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Publicado anteriormente como Supere o ndo: negociando com pessoas dificeis

Todos queremos chegar ao sim, mas e se
a outra pessoa insiste em dizer nao?

Como negociar e ter sucesso com um chefe teimoso, com um cliente
furioso ou com um colega de trabalho desleal?

Em Negocie para vencer, William Ury, do Program on Negotiation
da Faculdade de Direito de Harvard, apresenta uma estratégia
comprovada para transformar oponentes em parceiros de
negociacao. Vocé vai aprender a:

7/ Manter o controle, mesmo sob pressao
v Neutralizar a agressividade
7 Descobrir o que o outro lado realmente quer

v Escapar de armadilhas

7 Usar sua energia para manter seu oponente focado na negociagho

7 Consequir acordos que satisfacam as necessidades dos dois lados
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ndador do Program
iation da Harvard
University, tem atuado como
intermediador e negociador em
negociacoes internacionais de
grande complexidade
E fundador e chairman da
iniciativa Caminho de Abraao,
GIVERYE ribuir paraapazeo
entendimento no Oriente Médio
Graduou-se em Antropologia por

Yale e é Ph.D. por Harvard.




“William Urytem aincrivel habilidade

de chegar ao cerne de um conflito e

encontrar maneiras simples, porém
inovadoras, de resolvé-lo.”

Jimmy Carter,

ex-presidente dos EUA

“William Ury é uma autoridade em
negociar em situacoes dificeis, e

e livro ndo deixa dlvida com
relacao a isso.”

John Kenneth Galbraith

“Conforme o mundo se transforma,

negociar vem se tornando a forma

mais basica de tomar decisoes,

e este @ o melhor livro sobre o

assunto. Vale ouro.”

John Naisbitt e Patricia Aburdene,
e Megatrends 2000

“"Negocie para vencer é o melhor
guia sobre negociacdes e pessoas
dificeis. Uma negociacdo nunca
mais vai ser complicada.”

Leonard A. Lauder,

jer Compan

Negocie para vencer
recebeu o Book Prize of the
Center for Public Resources

por sua exceléncia e inovacao
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Prefacio do Autor para
a Edicao Brasileira

fagio especial escrever uma introdugio para os
leitores brasileiros deste livro.

E uma s

Ao longo de trinta ¢ cinco anos de trabaltho no campo da
negociagio tive o privilégio de testemunhar uma revolugio si-
lenciosa acontecendo no mundo no encalgo da Revolugio do
Conhecimento. Trata-se de uma revolugio no modo pelo qual
individuos, organizagoes ¢ sociedades tomam decisdes a que
denomino de Revolugiio Negocial.

A Revolucao Negocial

Na geragiio passada, o método de tomada de decisoes
dominante a0 redor do mundo era bastante hicrirquico. As
pessoas no topo das pirimides de poder — no trabalho, na fa-
milia, na politica — tomavam as decisdes, ¢ as pessoas na base
das piramides scguiam as ordens.

No mundo de hoje, caracterizado pela explosio da Internet,
aquela realidade estd mudando rapidamente. Atualmente, para
conseguir fazer nosso trabalho ¢ ter nossas necessidades atendi-
das, precisamos contar com dezenas, centenas, talvez milhares de
individuos ¢ organizagoes sobre as quais niio exercemos poder
diretamente. Simplesmente ndo podemos contar somente em
dar ordens — mesmo quando estamos lidando com empregados
ou mesmo com criangas. Para conseguir o que queremos, somos
obrigados a negociar. Mais lentamente em alguns lugares, mais
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rapidamente em outros, as pirimides de poder estao gradual-
mente se transformando em redes de negociagao.

Quer vocé goste disso ou nio, somos todos negociadores.
Durante as palestras que fago sobre negociagio, frequente-
mente pergunto a membros da plateia quanto tempo passam

negociando — sendo a negociagio definida de modo geral
como estar envolvido em rodadas de comunicagio com o obje-
tivo de se chegar a um acordo. Independentemente de a plateia
ser composta de gestores ou de autoridades governamentais,
professores ou engenheiros, brasileiros ou americanos, u res-

|)()Snl invariavelmente ¢ a mesma; a maior p'.lrtc das pessoas

afirma que passa mais de metade de seu tempo desperto ne-
gociando. Quando pergunto se essa quantidade de tempo esta
aumentando ou diminuindo, quase todos concordam que ¢ a
primeira opgio.

Hoje em dia, as pessoas parecem estar negociando em toda
Quem realizarid os
cres domésticos? Quem se encarregard das finangas fami-

parte. Isso comega logo cedo, na familia.

al
liares? O processo continua no trabalho, com os colegas, com
os chefes, ¢ com os empregados. Negociamos com clientes ¢
lornecedores, com bancos, contadores, advogados, sem men-
cionar autoridades governamentais. De modo informal, nego-
ciamos desde 0 momento em que acordamos até o momento
em que vamos dormir.

No mundo dos negacios, o trabalho ¢, cada vez mais, reali-
t
meio de joint ventures ¢ aliangas estratégicas, ¢ o crescimento

zaddo por equipes ¢ forgas-tareta, os negécios sao techados por
atingido por meio de fusdes ¢ aquisigoes. Cada uma dessas for-
mas de organizagio requer negociagio continua — ¢ renego-
ciagao — i medida que 0 ambiente dos negocios se modifica. O
sucesso ¢ a rentabilidade de um negécio dependem de toda uma
serie de negociagdes conduzidas ao longo do ano com clientes
have, investidores, fornecedores, empregados e sindicatos.



PrOFACIO DO AUTOR PaRA A EDICAO BRASILEIRA ﬂ

s mMais impor-

Pense por um momento sobre as dez decisoe

tantes que teve de tomar durante 0 ano anterior. Quantas dessas
decisoes vocé pode tomar sozinho, unilateralmente, ¢ quantas
delas vocé teve que tomar com outros, por meio de um proces-
so conjunto de tomada de decisiio, ou, em outras palavras, por

mcio de negociagio? Se voce ¢ como a maioria das pessoas a

quem hz essa pergunta, de diversos paises diferentes, a resposta
provavelmente serd que a maior parte das decisoes importan-
tes, se niio todas elas, sio tomadas por meio da negociagio.

A negociagdo tornou-se o processo mais notdvel de tomada dv
decisées — em casa, no trabalho, ¢ na sociedade.

De modo paradoxal, 0 advento da revolugio negocial na era
;o implica mais conflitos, e niio menos. Mudan-
¢as trazem conflito — ¢ 0 mundo estd mudando rapidamente.
Hierarquias tendem a acumular conflitos, o que vem a tona
quando as hicrarquias cedem cspago is redes. As democracias
fazem com que conflitos fiquem aparentes, 1o invés de supri-
mi-los, 0 que geralmente faz com que paregam tio conflituosas
¢ turbulentas se comparadas com sociedades mais autoritdrias.

da globaliz:

-,

¢ nio deveria — ser o de eli-

Nosso objetivo nio pode
minar o conflite. O conflito ¢ uma parte natural da vida. Ele
provoca mudangas. Na forma da competigio nos negocios, aju-
da a criar prosperidade. Encontra-se no coragio do processo
democritico. As melhores decisdes nio resultam de um con-
senso superficial, mas sim de pontos de vista diversos trazidos
as in-

a superficie ¢ da busca de solugdes criativas. Sao poucas
justigas, além do mais, que sio resolvidas sem sérios conflitos.
Por mais estranho que possa parecer, o mundo precisa de mais
conflitos, ndo de menos.

Nosso desafio, portanto, nio ¢ climinar o conflito, mas sim
transformé-to. E mudar o modo por meio do qual lidamos com
nossas diferengas — da rixa destrutiva a cooperagio construtiva.
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Nio se deve subestimar a dificuldade dessa tareta, ¢, contudo,
nenhuma tarefa ¢ tio urgente no mundo hoje.
B

ser teito. Quantas pessoas ainda estio, com raiva ¢ teimosia,

ta olhar ao redor para ver quanto trabalho ainda precisa

barganhando posigoes ¢ ignorando scus interesses subjacentes?
Quanto mais pode escalar a destrutividade de amargas dis-
putas familiares, de agoes judiciais interminiveis, e de guerras

sem fim? Na falta de um bom processo, quantas oportunidades
perdidas ainda existirio para solugoes que sio melhores para

ambos os lados?

Do Ganho-Perda ao Ganho-Ganho

Para a geragio passada, o termo ‘negociagio’ tinha uma co-

10 comum

notagdo preponderantemente antagonica. A ques
na mente das pessoas era “quem vai veneer ¢ quem vai perder
esta negociagdo?” Para negociar um acordo, tinha-se que ‘ce-
der” Nio era uma possibilidade agradivel. A ideia de que am-
bos os lados poderiam se beneficiar, de que ambos poderiam
obter ‘ganho’, era estranha para a maior parte das pessoas na
maioria dos contextos.

Ioje se reconhece cada vez mais que existem métodos
cooperativos de negociar nossas diferengas ¢ que, mesmo que
uma solugiio ‘ganho-ganho’ ndo possa ser encontrada, ainda
assim pode-se obter um acordo sibio ¢ melhor para ambas as
partes do que a outra alternativa possivel. De fato, uma abor-

dagem “ganhar-perder” frequentemente conduz a derrota de
ambos os lados. Como Gandhi disse uma vez, “olho por olho ¢

o mundo acabari cego”

Com a Revolugio do Conhecimento, uma mudanga esti
acontecendo na propria logica do conflito. Enquanto o recurso

basico tradicional da sociedade humana — a terra — ¢ um
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bolo de tamanho fixo que se presta a lutas destrutivas por sua
divisio, 0 novo recurso bisico — o conhecimento — ¢ um bolo
expansivel. Mais conhecimento para vocé nio implica menos
conhecimento para mim; ¢ algo que todos podemos partilhar.
Se cu dou terra, tenho menos terra; mas se dou conhecimento,
nio diminuo meu conhecimento em consequéncia disso. Na
verdade, podemos todos nos beneficiar do mesmo conheci-
mento. Lxistern limites para a terra e para os recursos mate-
riais, mas nio ha limites para o aprendizado.

Por outro lado, ao contririo da terra, que tipicamente ¢
melhorada com a propricdade privada, o conhecimento me-
lhora 1o ser compartilhado. O empreendimento central da Re-
volugiio do Conhecimento — a ciéncia — conta com a troca
de teorias ¢ de informagio. Cientistas competem uns com os
outros, para serem os primeiros a inventar uma vacina, da mes-
ma mancira que times diferentes competem mas a competigio
refere-se principzllmcntc a0 tempo, a quem chega primeiro. O
funcionamento essencial ¢ de cooperagio; nenhum cientista
pode trabalhar de forma eficaz sem cooperar com colegas, se-
jam passados ou presentes. Por meio de tal cooperagio ¢ do
partilhar, o recurso do conhecimento cresce de modo mais ¢
mais abundante para todos.

No mundo dos negocios, onde a competigio é acirrada ¢
as empresas frequentemente guardam seu conhecimento de
forma ciumenta, a melhor estratégia muitas vezes é dividir o
conhecimento — ¢ até mesmo de graga. Pense em gigantes
da Internet como o Google, que fornecem gratuitamente uma
vasta quantidade de informagio.

A Revolugiio do Conhecimento torna mais ficil para que
os dois lados da negociagiio obtenham “ganho”. A situagio de
“ganho-ganho” ndo implica que ambos os lados ganhem tudo
que queriam, mas sim que cada um deles possa se beneficiar
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mais do que se beneficiariam de outra forma. As empresas
estio descobrindo que é vantajoso para clas reunir seus recur-
sos para pesquisa ¢ desenvolvimento, dividir estabelecimentos
de produgio, ¢ aprender uns com os outros. Estio formando
aliangas estratégicas ¢ joint ventures, algumas vezes com seus
mais ferrenhos concorrentes.

Um bom exemplo disso ¢ talvez a rivalidade mais famosa
no mundo tecnoldgico, entre a Apple Computers ¢ a Microsoft.
Apesar de sua competigiio intensa, as duas empresas coopera-
ram ao longo dos anos em diferentes projetos, desde tornar o
software Othee da Microsott compativel com os computadores
Mac, a tornar os iPods da Apple compativeis com o soffware
Windows da Microsoft. Como Steve Jobs anunciou uma vez,
“Temos de deixar de lado a nogio de que para a Apple ganhar,
a Microsoft tem que perder” Cada vez mais no mercado atual, a
habilidade de um negocio de competir depende, de torma pa-
radoxal, de sua habilidade de cooperar.

Se, tradicionalmente, a negociagio tinha uma qualidade de
“ganho-perda”, hoje, mais ¢ mais pessoas ¢ organizagoes estio
buscando métodos para atingir solugoes de ganho mituo. No
meu trabalho como consultor, tive muitas oportunidades de
testemunhar lideres sindicais implaciveis e gestores céticos,
por exemplo, gradualmente perceberem que a “negociagio de
ganhos mituos” pode levar a resultados tangivelmente melho-
a derrota mitua. “Eu
me lembro da azia, das dores de cabega, das noites insones”,

res que grimr uns com os outros ¢ busci

diz um negociador do sindicato dos professores. “Esta ma-
neira [negociagio de ganhos mituos] ¢ muito menos amea-
qudora”™ Ao invés de tentar dividir um bolo econémico que
geralmente esta encolhendo com a competigio global inten-
sificada, gestores ¢ trabalhadores buscam a expansio do bolo
por meio de modos inovadores de aumentar a produtividade
¢ dividir os lucros.
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Se a negociagio tradicional era 80% barganha, a nova nego-
ciagio ¢ 80% aprendizado. I'requentemente, as melhores solu-
¢oes emergem de um processo de aprendizado conjunto entre
parceiros que compartilham informagées sobre seus problemas,
discutem seus interesses ¢ preocupagoces respectivos, ¢ buscam
gerar solugoes criativas. O resultado final ¢ geralmente uma
solugio de ganho-ganho que nenhuma das partes imaginava
ser possivel antes da negociagio.

Aprendendo a Negociar Melhor

[ trinta anos, o tema da negociagiio nio era um campo de
estudo ¢ treinamento definido. Poucos eram os cursos, quando
cles existiam, oferecidos em universidades. Hoje, cursos de
negociagiio sio onipresentes — ensinados em muitas escolas
de administragio, de governo, de dircito, em muitas corpora-
¢oes ¢ até mesmo em escolas primarias. A negociagio ¢ cada
vez mais reconhecida como uma competéncia central no tra-
balho ¢ na vida.

Entio, como podemos aprender a negociar methor?

Aprender negociagio ¢ um pouco como aprender a cons-
truir uma ponte. Séculos atri
pontes por tentativa ¢ erro. Entio veio a arte e a ciéncia da
engenharia estrutural, que buscava determinar os principios
estruturais subjacentes que faziam algumas pontes ficarem em

as pessous uprcndiﬂm a construir

pé ¢ outras desmoronarem. Hoje somos capazes de construir
pontes maiores ¢ melhores do que nunca. O mesmo ¢ verdade na
negociagio, que se refere a construir pontes entre seres humanos.
Se pudermos entender os principios subjacentes, que fazem
com que algumas de nossas negociagoes sejam bem-sucedidas
¢ outras nio, podemos aprender a negociar com resultados
muito melhores.
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Iisses principios priticos para o sucesso, mesmo em si-
tuagoes desafiadoras, constituem o objeto a que meu trabalho
s¢ dedicou a estudar ¢ articular. Esses principios para avan-
¢ar em negociagdes sio oferecidos neste livro. Meu objetivo ¢
ajudd-lo a se tornar um negociador reflexivo, alguém que pensa
sobre o processo 3 medida que se engaja nele ¢ busca conti-
nuamente aprender com suas experiéncias.

A maior parte das pessoas a quem pergunto afirmam que
passam metade de seu tempo, ou mais, ncgociundo no sentido
informal do dia a dia. Se passissemos todo esse tempo dedi-
cados 2 um esporte favorito, poderiamos tentar as Olimpiadas.
Entido a pergunta é: por melhores que sejamos na arte da nego-
ciagio, por que ndo estamos todos nas Olimpiadas Negociais?
Acredito que a resposta esteja no fato de que, quando prati-
camos nosso esporte favorito, estamos normalmente focados
nio apenas no placar, mas também na nossa téenica — nosso
trabalho de pés no futebol, nossa bragada na natagio, nosso
swing no ténis. Estamos continuamente nos aperfeigoando.
Quando negociamos, no entanto, tendemos a concentrar qua-
sc toda nossa atengio ndo na téenica, OU NO Processo, mas no
resultado, nos termos ¢ condigdes e nos acordos monetirios.
Se, contudo, pudermos nos tornar negociadores reflexivos,
devotando mais de nossa atengiio ao processo de negociagio,
entdo teremos a chance de aprender com cada uma de nos-
sus negociagoes didrias. Se continuarmos a aprender, podemos
eventualmente nos tornar campedes de negociagio ¢ entrar nas
Olimpiadas Negociais.

Ainda que vocé scja um bom negociador, sempre pode se
beneficiar de treinamento ¢ de coaching. A negociagiio pre-
cisa ser tratada do mesmo modo que a capacidade de jogar
tutebol, nio somente como um talento inato, mas sim como
uma habilidade que precisa de pritica constante, reflexio ¢
aprimoramento.
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O Futuro da Negociacao

Vivemos hoje numa era para a qual antropologos do futu-
ro podem se voltar um dia ¢ denominar de a reunido familiar
da humanidade. Pela primeira vez em centenas de milhares de
anos, a familia humana estd em contato, gragas a revolugio das
comunicagoes. Todas as quinze mil ‘tribos” aproximadamente
ou comunidades linguisticas no planeta estio cientes da exis-

téncia de outras a0 redor do mundo. Como em muitas reunides
tamiliares, no entanto, nem tudo ¢ paz ¢ harmonia, mas, ao

invés disso, sio marcadas por muitos conflitos.

Mais do que nunca, ao enfrentar os desafios do século XX1,
nos, scres humanos, precisamos uprcndcr 4 viver e a cooperar
uns com os outros de modos sem precedentes. Enquanto a ne-
gociagilo, como processo de tomada de decisio, existe desde os
primérdios da histéria humana, ela nunca foi tio central a vida
humana ¢ ao futuro de nosso plancta.

Nosso futuro ¢ o de nossos filhos ¢ netos dependem de
aprendermos como mudar o jogo bi
que mitituo para o ataque conjunto dos problemas ¢ do confron-
to antagonico a solugdo cooperativa de problemas. Precisamos

sico da negociagio do ata-

aprender verdadeiramente a ouvir os outros, especialmente
aqueles de quem discordamos. Precisamos aprender a lidar de
modo construtivo até mesmo com os conflitos mais delicados ¢
dificeis. possivel, disso tenho certeza.

Cada um de nés ¢ participante na pioneira geragio de ne-
gociadores. O campo da negociagio ainda estd na sua infanc
Ele clama por muita inovagio no soffware das relagdes huma-
nas, do mesmo modo que vemos hoje no soffware de computa-
dores ou no hardware de avides.

Tenho muita esperanga de que o Brasil tenha muito a con-
tribuir com o desenvolvimento futuro da negociagio. A cultura
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brasilcira, flexivel ¢ inclusiva, presta-se a negociagio. A socie-
dade brasileira desenvolveu mecanismos para que pessoas de
muitas origens étnicas e religiosas diterentes vivessem e traba-
lhassem juntas. O Brasil, como pais, tem um importante papel
a desempenhar como uma terceira via na politica global, como
uma forga pela paz ¢ pela justi¢a. Aguardo ansiosamente o dia
1s li-

em que professores ¢ negociadores brasileiros levardo s
¢oces valiosas para 0 mundo.

Enquanto isso, des
no trabalho, em ¢

¢jo todo o sucesso em suas negociages
a, ¢ na comunidade.

Boa sorte!

Witham Ury
Abril de 2013



Notas do Autor,
15 Anos Depois

A publicagio de Negocie para Vencer fez quinze anos. Em-
bora o mundo tenha mudado bastante, os principios e métodos
para lidar com pessoas ¢ situagoes dificeis aqui apresentados
permanccem tio oportunos ¢ necessirios como sempre foram.

A importincia ¢ a onipresenga da negociagio sé continua-
ram a crescer. Hi uma geragio ou mais atrds, pode-se dizer que
a maior parte das decisoes era tomada de forma hierdrquica. As
pessoas no topo davam as ordens e as pessoas na base simples-
mente as seguiam. Isso estd mudando. Awalmente, nos mais
diferentes campos, da familia ao trabalho ¢ 2 politica, a negocia-
¢ao estd se tornando o modo de tomada de decisdes por excelén-
cia. Esse é um fendmeno global que imagino ser uma revolugio
da negociagio.

Mas negociar nio ¢ ficil. Mais do que nunca, enfrentamos
mais dificuldades, controvérsias ¢ conflitos no mundo interli-
gado por redes de hoje. O conflito é uma industria em cresci-
mento — ¢ também, naturalmente, as negociagoes sio dificeis.
Talvez nio scja surpreendente que o interesse nos métodos de
negociagio descritos neste livro tenha continuado a aumentar.

Fizeram-me com frequéncia a pergunta de como meu
pensamento sobre negociagio evoluiu ao longo do tempo
desde que escrevi a presente obra. Embora cu nio tenha modi-
ficado este livro em nenhum aspecto, ¢le conscguiu sobreviver
a0 teste do tempo, ¢ acabo de escrever um novo livro sobre
negociagio — curiosamente sobre como dizer ndo — de uma
forma positiva ¢ construtiva. Pode ser 1til, portanto, dizer
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algumas palavras, do meu ponto de vista, sobre a relagdo entre
os trés livros dos quais sou autor ou coautor, comegando com o

Como Chegar ao Sim (Imago, 2005).

Como Chegar ao Sim chega a seu vigésimo quinto aniver-
sario neste més. Roger Fisher e eu o escrevemos para falarmos
sobre o desafio de disputas contenciosas ¢ a necessidade cres-
cente pela negociagio cooperativa em casa, no trabalho ¢ no
mundo de um modo geral. Continua sendo considerado atil

! por um amplo publico leitor ao redor do mundo.

Dez anos apés a publicagio de Como Chegar ao Sim, escrevi
Negocie para Vencer, para talvez responder a pergunta mais
comum feita pelos leitores do primeiro livro: “Claro, gostaria
de chegar ao Sim, mas ¢ se a resposta da outra pessoa é Nio? E
se eles ndo querem cooperar®” As pessoas querem saber como
provocar a cooperagio ¢ sustentd-la face aos obsticulos apa-
rentemente insuperdveis que enfrentamos todos os dias: ata-
ques e contra ataques, raiva ¢ suspeita, hibitos arraigados de
negociagoes dificeis, interesses aparentemente irreconcilidveis ¢
esforgos para vencer por meio da intimidagio e jogos de forga.

Negocie para Vencer condensa o que aprendi em muitos
anos de experiéncia como negociador ¢ mediador numa ampla
gama de situagées de negécios, politica ¢ relacionamentos
interpessoais, assim como da observagio sistemitica de nego-
ciadores bem-sucedidos nessas diferentes arenas. Existem ini-
meras técnicas vteis, mas pode ser dificil para muitos lembrar
téenicas em meio a uma negociagio acalorada. Portanto, neste
livro, tentei organizar aquilo que realmente funciona em uma
ampla estratégia de 5 passos denominada Negociagio Efetiva.
I3 minha melhor resposta a0 desafio de conquistar a coope-
ragiio em um mundo de diferengas significativas e marcantes.

Mecu livro mais recente é O Poder do Néo Positive (Campus,
2007), cujo subtitulo é Como Dizer Nio e Ainda Chegar ao Sim.



NoTAs 0O AuTOR, 15 Anes Dirois ﬂ

Foi escrito em resposta a outra “industria em crescimento” — o
aumento astronomico nas exigéncias feitas a cada um de nds na
cra atual de sobrecarga e de excesso de trabalho, de e-mails em
constante expansio ¢ de ética degradada.

Embora, em um primeiro momento, possa parecer que
estou trabalhando com metas contraditérias por ensinar como
dizer Nio e como superar o Nio, a verdade ¢ que os principios
em O Poder do Nio Positive ¢ em Negocie para Vencer sio coeren-
tes ¢ mutuamente reforgadores. Sio consistentes também com
os principios de Como Chegar ao Sim.

Como Chegar ao Sim mapeia o caminho para o Sim, um
acordo mutuamente satisfatério. Negocie para Vencer — este
livto — demonstra como navegar por meio de obsticulos
interpostos entre vocé ¢ o Sim, uma vez quc todos nés encon-
tramos pessoas ¢ situagdes dificeis todos os dias. O Poder do Néo
Positivo ensina como dizer Nao quando ¢ vital defender ¢ pro-
teger scus interesses ¢ valores essenciais. Nio se trata apenas de
saber dizer Niao, mas também de como fazer isso de um modo
respeitoso ¢ construtivo, potencializando um acordo. Como
indicado pelo subtitulo do livro, trata-se de saber dizer Nao ¢
ainda chegar ao Sim,

Em altima instincia, todos os meus livros tratam de
chegar a0 Sim. Cada um dc nés, muitas vezes por dia, enfren-
tamos a danga da negociagio, a danga do Sim ¢ Nio. Por vezes
estamos no papel da pessoa dizendo Nio, ¢ em outras no papel
de quem estd tentando superar o Nio. Do mesmo modo que
uma grande danga requer que ambos os dangarinos fagam o
seu melhor ¢ que grandes jogos somente aconte¢am quando
ambos os times joguem o seu melhor, com a negociagdo nio ¢
diferente: as solugdes e relacionamentos mais satisfatérios sio
obtidos quando ambos os lados estio se esforgando a0 miximo
para enfrentar os problemas reais que os dividem.
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Por isso, embora cada um dos trés livros possa ser lido de
forma independente, cles sio profundamente complementares,
tanto que passei a consideri-los uma trilogia sobre as habili-

dades neces s, na vida, para as negociagoes de sucesso. Se
cada um de nds entrarmos numa negociagio com a boa-fé de
buscar o 8im, ¢ aprendermos a dizer Nio quando necessirio ¢
a ultrapassar o Nio quando possivel, nossas vidas serao mais
felizes ¢ prosperas, ¢ o mundo serd um lugar melhor.
Deixe-me encerrar dizendo que foi um prazer poder usar
pessoalmente o método simples dos cinco passos descrito em
Negocie para Vencer ¢ testemunhar, hi muitos anos agora, mi-
lhares de outras pessoas usando-o de forma efetiva. Espero que
vocg, leitor, tenha muito sucesso em suas negociagoes futuras.
Que este método para superar o Nio possa verdadeiramente
ajudar voce, aqueles ao seu redor ¢ a0 mundo de modo geral!

William Ury
Setembro de 2006
Boulder, Colorado
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[1d muitos anos, Roger Fisher e cu escrevemos um livro
vhamado Getting to Yes (Como ¢
1 patsso a passo de como negociar acordos mutuamente satisfa-

gar ao sim), o qual apresentava

wirios. Esse livro continua despertando considerivel interesse,
mas o leitor quase sempre acaba fazendo uma série de pergun-
tus: “E se o outro lado nio leu seu livro? E se ele se recusar a
agir assim? E se a resposta dele for ndo?”

Negocie para Vencer responde a essas perguntas. Procurei
destilar as téenicas da negociagiio com éxito em situagoes difi-
ceis por meio de um método global constituido de cinco etapas,
vhamado “negociagio breakthrough™ Se Como Chegar ao Sim
explica os passos da danga, este fivre mostra como se consegue
fazer um parceiro relutante dangar. Embora os dois se comple-
mentem, um livro independe do outro. Nito ¢ necessirio que
vocé tenha lido o livro anterior para entender plenamente ¢
apreciar o segundo.

Ao escrever este livro, encontrei dificuldades com a esco-
lha das palavras. Como a pessoa dificil deveria ser chamada?®
“O outro” seria leve demais, a0 passo que “adversirio” poderia
reforgar um clima de competigio. No final, optei pelo termo
“oponente” Por defini¢io, “oponente” nio significa um inimi-
go, mas simplesmente alguém que assumiu uma posigio oposta
a sua.

Surgiu também a questio dos pronomes. Deveria o opo-
nente ser chamado de “cle” ou “cla™ Tentei alternar “ele” e “ela”,
mas os leitores acharam confuso. Finalmente decidi usar “cle”
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no sentido de pronome genérico. Pego desculpas aos leitores
que eventualmente se sintam ofendidos com este critério.
Depois de tazer muitos rascunhos, senti-me como um te-
nor cujo desempenho final foi saudado com entusi
de “Mais um! Mais um!”. Apés o quinto bis, o tenor perguntou

dsticos gritos

a plareia:

— Quantas vezes mais vocés querem que eu cante?

E ouviu a resposta:

— Até vocé cantar direito!

Minha plateia era igualmente exigente. Sinto-me imen-
samente grato pelos comentirios ¢ sugestoes daqueles que
leram meus manuscritos, pessoas como Linda Antone, James
Botkin, William Breslin, Nancy Buck, Stephen Goldberg,
Richard Haass, Deborah Kolb, David Lax, Martin Linsky,
David Mitchell, Bruce Patton, John Pfeiffer, John Richardson,
Carol Rinzler, Jeffrcy Rubin, James Scbenius, Dayle Spencer,
William Spencer, Daniel Stern, Douglas Stone, Elizabeth Ury
¢ Janice Ury.

Nio posso deixar também de mencionar o muito que devo
20 Programa de Negociagio da Faculdade de Direito de Har-
vard, em que, por mais de uma d
lectual ¢ apoio por parte de meus colegas. Minhas ideias sobre
negociagio foram forjadas ¢ testadas nos semindrios ¢ palestras
propiciados pelo Programa.

1, recebi estimulo inte-

Um amigo ¢ colega de Harvard, Ronald Heifetz, gencrosa-
mentc permitiu que eu usasse a expressio “saia de cena”, uma me-
tifora para atitude de dar um passo atris para termos uma melhor
perspectiva.

Gostaria também de agradecer a duas competentes assis-
tentes de pesquisa. Sarah Jefferys e Annette Sassi reviraram as
bibliotecas de Harvard a procura de livros ¢ artigos relevantes




sobre o assunto, coletando exemplos de negociagdes. Além
disso, Annette escreveu muitos memorandos interessantes, co-
mentando o andamento de meu manuscrito.

Minha assistente Sheryl Gamble mostrou-se incansivel,
trabalhando noite ¢ dia a im de me ajudar a cumprir os prazos
da editora. Sempre bem disposta, ela debelou sucessivas crises
e manteve meu escritorio sob controle.

Sem meu agente, Raphael Sagalyn, ¢ possivel que o livro
nem viesse a existir. Ele estimulou meu trabalho do comego
ao fim, forneceu-me inestimavel feedback ¢ colocou-me em
contato com a Bantam.

O pessoal da Bantam melhorou consideravelmente o li-
vro. Foi um privilégio trabalhar com Genevieve Young, uma
excelente editora-chefe que teve a paciéncia de me orientar
em meus intermindveis rascunhos. Danelle McCatterty, minha
editora de desenvolvimento, tez a revisio de meu manuscrito ¢
incentivou-me na reta final. Betsy Cenedella colaborou com
uma meticulosa edigiio de texto.

Quero terminar com uma nota pessoal. Logo depois que
comecei a escrever este livro, tive a sorte de conhecer Elizabeth
Sherwood. Mal sabia cu que cla vinha de uma familia de efi-
cientes ¢ dedicados editores. Dorothy, Richard ¢ Benjamin
Sherwood corrigiram meus sucessivos manuscritos com habi-
lidade ¢ bom senso. Elizabeth leu o liveo em voz alta comigo
do inicio a0 fim, deixando-o mais condensado ¢ mais claro.
Minha maior divida de gratidio ¢ para com ela: seu apoio ¢ sua
dedicagiio ajudaram-me a escrever este livro.

William Ury
Janerro de 1991
Santa Fé, Novo México
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Introdugdo

Negociando com
Pessoas Dificeis

Diplomacia € a arte de deixar que o outro
faga o que vocé quer.
— Daniele Vare, diplomata italiano

Negociamos todos os dias. Muito do nosso tempo é usado
para tentar chegar a um acordo com os outros. Tentamos nego-
ciar com cordialidade, mas frequentemente acabamos nos frus-
trando. Queremos chegar ao SIM, mas na maioria das vezes a

resposta é NAO.

O dia a dia é cheio de negociagoes. No café da manha vocé
entra em uma discussio com seu conjuge a respeito da compra
de um novo carro. Vocé acha que ji estd na hora de trocar o
carro, mas seu conjuge diz:

— Nao seja ridiculo! Vocé sabe que agora nio temos di-
nheiro para isso.

Chegando ao trabalho, vocé tem uma reuniao com o chefe.
Vocé apresenta uma proposta muito bem planejada de um

novo projeto, mas ele o interrompe apés um minuto, dizendo:

— N6s ja tentamos isso ¢ nio deu certo. Préximo item.



] ﬁ PARTE | PREPARANDO-SE

Na hora do almogo, vocé tenta devolver um forninho clé-
trico que veio com defeito, mas o vendedor se recusa a The de-
volver o dinheiro sem a apresentagio da nota fiscal: “E norma
da loja”

A tarde, vocé leva um contrato ji combinado para um clien-
te assinar, Voo ji se vangloriou do contrato com seus colegas
irias junto 4 produgio. Mas o
cliente lhe diz: “Sinto muito. Meu chefe se recusa a autorizar
4 compra, a menos que voeds nos deem um desconto de 15%”

¢ tomou as providéncias nece

A caminho de casa vocé liga o ridio ¢ fica sabendo que
mais um avido foi sequestrado por terroristas que ameagam
matar todos os passageiros caso 0 governo se recuse a cumprir
suas exigéncias. Vocé sente pena das familias dos reféns, mas
s¢ pergunta em voz alta como é que alguém pode negociar
com loucos.

A noite vocé precisa fazer algumas ligagdes, mas sua filha
de 13 anos nio sai do telefone. Muito nervoso, vocé pede a cla
para largar o telefone, e cla grita: “Por que vocé nao compra
uma linha s6 para mim? Todas as minhas amigas t¢m sua pré-
pria linha” Vocé tenta argumentar, mas cla bate a porta.

Todos ji tivemos de enfrentar negociagoes dificeis com
um conjuge irritado, um chefe intrativel, um vendedor infle-
xivel, um fregués astucioso ou um adolescente insuportivel.
Mesmo pessoas simpiticas ¢ sensatas podem transformar-se
em oponentes irritados ¢ intrativeis sob pressao. As nego-
ciagoes podem ficar empacadas ou nilo dar em nada, consu-
mindo nosso tempo, tirando-nos o sono ¢ causando-nos tlcera.

Definida de forma ampla, a negociagio é o processo de
comunicagio bilateral com o objetivo de chegar a um acordo
com outros quando alguns de seus inter o compartilhados
¢ outros sdo opostos. A negociagio nido estd limitada a ativi-

dade de sentar em uma mesa para discutir temas contenciosos;
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cla ¢ uma atividade informal empreendida sempre que vocé
tenta obter algo que deseja de outra pessoa.

Pense por um momento em como vocé toma decisoes
importantes na sua vida — as decisdes que tém os maiores im-
pactos no seu desempenho no trabalho ¢ na sua satistagiio em
casa. Quantas dessas decisoes vocé pode tomar unilateralmente
¢ quantas delas vocé precisa tomar de forma conjunta com

outros — por meio da negociagio? A maior parte das pessoas

a quem fago essa pergunta responde: “Preciso negociar quase
todas clus™ A negociagio ¢ a principal forma de tomada de
decisio, tanto na vida pessoal como na profissional.

A negociagiio ¢ o meio mais importante de tomada de
decisio na vida publica. Ainda que nio estejamos presentes
na mesa de negociagoes, o resultado delas afeta nossas vidas.
Quando alguma conversa entre a dirctoria de ensino e o sindi-
cato dos professores sai de controle ¢ professores entram em
greve, nossas criangas acabam ficando fora da escola. Quando
as ncgociagdes entre nossa empresa ¢ potenciais compra-
dores fracassam ¢ o negécio vai a faléncia, podemos perder
nossos empregos. Quando discussdes entre nosso governo ¢
seus adversdrios ndo chegam a nenhum consenso, o resulta-
do pode ser uma guerra. Resumindo, as negociagoes moldam
nossas vidas.

Resolvendo Problemas em Conjunto

Talvez todos sejamos negociadores, ainda assim, muitos

nio gostam de negociar. Enxergamos a negociagio como uma

confrontagio estressante. Defrontamo-nos com uma escolha
desagradivel. Se somos “delicados” para preservar o relaciona-
mento, acabamos por abrir mio de nossa posigio. Se somos
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“firmes” para prevalecer em nosso posicionamento, abalamos o
relacionamento ou o perdemos completamente.

Ha uma alternativa: a resolugio conjunta de problemas.
Essa nio é nem exclusivamente delicada nem firme, mas uma
combinagio de ambos. E delicada com as pessoas, ¢ firme com o
problema. Em vez de atacarmos uns aos outros, atacamos con-
juntamente o problema. Em vez de fulminarmos um ao outro
na mesa de negociagio, sentamo-nos lado a lado, enfrentando
um problema comum. Em resumo, transformamos o confronto
lado a lado, enfrentando um problema comum. Em resumo,
transformamos o confronto face a face na solugdo conjunta
de problemas. Esse ¢ o tipo de negociagio que Roger Fisher ¢
cu descrevemos ha mais de uma década no livro Como Chegar
ao Sim.

A solugio conjunta de problemas é centrada em interesses
em vez de posicionamentos. Comega-se identificando os in-
teresses de cada lado — as preocupagoes, necessidades, medos
¢ desejos que permeiam ¢ motivam suas posigdes contrarias.
Explora-se, entio, diferentes opgoes para atender esses interes-
ses. O objetivo ¢ atingir um acordo mutuamente satisfatorio de
um modo cficiente e amigivel.

Se vocé busca uma promogio ¢ um aumento, por exem-
plo, ¢ scu chefe afirma ndo haver orgamento, a negociagio
nio para por ai. Ela se torna um exercicio de solugio con-
junta de problemas. Seu chefe pergunta sobre scus interesses,
que podem ser pagar a mensalidade da escola dos seus filhos
¢ crescer no seu emprego. Juntos, vocés fazem um brainstorm
sobre como satisfazer esses interesses sem sair do orgamento.
Vocé pode concordar em assumir novas responsabilidades, a
receber um empréstimo da empresa para custear a mensalidade
¢ a promessa de um aumcnto no ano scguinte para pagar o
empréstimo. Seus interesses bdsicos sio atendidos; e também
sio atendidos os de seu empregador.
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A solugio conjunta de problemas pode gerar melhores
resultados para ambos os lados, além de economizar tempo ¢
energia ao eliminar os embates, normalmente levando a me-
lhores relacionamentos de trabalho ¢ a ganho muituo futuro.

Cinco Barreiras a Cooperacao

Os céticos siio ripidos em apontar que isso ¢ Ficil falar, mas
diticil de fazer. Dizem que os principios da solugiio conjunta de
problemas sio como os votos matrimoniais de apoio mituo ¢
fidelidade: indubitavelmente, eles produzem relacionamentos
as sio de aplicagio dificil em um mundo
real de estresse ¢ tensio, de tentagoes ¢ tempestades.

mais satisfatorios, 1

Inicialmente, vocé pode tentar fazer com que seu oponente
enfrente o problema conjuntamente ¢, ao invés disso, vocé
acabe se vendo em um confronto face a face. E bastante ficil se
ver envolvido em uma feroz batalha emocional, retrocedendo a
rotina familiar de adotar posigoes rigidas, ou de permitir que o
oponente se aproveite de vocé.

Existem barreiras do mundo real no caminho da coope-
ragiio. As cinco mais comuns sio:

Sua reagdo. A primeira barreira estd em vocé mesmo. Seres
humanos sio programados para reagir. Quando vocé estd sob
estresse, quando se depara com um NAO, ou quando se sente
atacado, a reagido natural é contra-atacar. Comumente, isso
apenas perpetua o ciclo de agio-reagio, resultando em perda
para os dois lados. Alternativamente, pode-se reagir impul-
sivamente ¢ ceder na negociagio meramente para por fim a
ela ¢ preservar o relacionamento. Vocé perde ¢, demonstrando
sua fraqueza, expde-se A exploragio. O problema que enfrenta
entiio nas negociagdes niio ¢ apenas o comportamento dificil
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do oponente, mas sua propria reagio, que facilmente podc per-
petuar zlqucle comportamento.

As emogées dos outros. A barreira seguinte sio as cmogdes
negativas do oponente. Por tris dos ataques deles pode haver
raiva ¢ hostilidade. Medo ¢ desconfianga podem estar por tris
das posigoes rigidas. Convencidos de que estio certos ¢ de que
vocé estd errado, podem se recusar a escutar. Enxergando um
mundo de “comer ou ser comido”, podem se sentir justificados
na utilizagio de titicas desagradiveis.

A posicio dos outros. Na solugio conjunta de problemas,
esses sdo enfrentados ¢ atacados em conjunto. A barreira no
caminho é o comportamento do oponente em relagiio i posi-
¢d0: o hibito de fincar o pé em uma posigiio ¢ de tentar fazer
com que vocé ceda. Frequentemente, eles nio conhecem outro
modo de negodiar, ¢ estio simplesmente usando as titicas

de negociagdo convencionais aprendidas ainda no bergo. Do
ponto de vista deles, a Gnica alternativa é que eles cedam — ¢
eles certamente niio querem fazer isso.

A insatisfagdo dos outros. Seu objetivo pode ser o de alcangar
um acordo mutuamente satisfatorio, mas vocé pode descobrir

sado assim nesse desfecho.

que 0 oponente ndo estd tio inter
Eles podem nao enxergar como isso seria benéfico para eles.
Ainda que consiga satistazer os interesses deles, podem temer
ser humilhados caso tenham que recuar. I se o acordo for sua
ideia, podem rejeiti-lo por essa simples razio.

O poder dos outros. Finalmente, se o oponente enxerga a
negociagdo como uma proposta ganho-perda, ficario determi-
nados a derroti-lo. Podem ser guiados pelo preeeito “O que ¢
meu é meu. O que € seu é negociidvel.” Se eles podem conscguir
0 que querem por meio de jogos de poder, por que deveriam
cooperar com vocé?
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O Objetivo: BARREIRAS A Fistratégia:
SOLUCAO COOPERACAO NEGOCIACAO
CONJUNTA DE BREAKTIHROUGH
PROBLEMAS

* Sentar Lado a Sua Reagio Saia de Cena

Lado

As Emogaces dos Passe para o Lado

Oponentes Dele

* Enfrentar o A Posigio dos Retormule

Problema Oponentes

* Atingir um Acordo A Insatisfagio dos |+ Construa uma

Mutuamente QOutros Ponte Dourada
Satistatorio « O Poder dos Para seu Oponente
Oponentes * aga-o Cairem Si,

Nio de Joclhos

A superagio do nio requer a ruptura de cada uma dessas

cinco barreiras 4 cooperagio: sua reagio, 1 emogiio, a posigio, a

insatistagiio ¢ o poder dos outros. E ficil acreditar que prote-
lagio, ataques ¢ truques sio meramente parte da natureza bisica
do lado oposto, ¢ que hit pouco a fazer para modificar esses
comportamentos diticeis. Mas vocé pode afetar esses compor-
tamentos se lidar de forma bem sucedida com as motivagoes a
cles subjacentes.

A Estratégia Breakthrough

Este livro apresenta uma estratégia de cinco passos para
romper cada uma dessas cinco barreiras — a estratégia da nego-
clagdo breakthrough.

Uma analogia niutica vai ajudar a explicar essa estratégia.

Nu navegagio, raramente se atinge o destino por meio de
uma trajetéria direta. Entre vocé ¢ seu objetivo estao fortes
ventos ¢ mards, recites ¢ cardumes, além de tempestades ¢
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vendavais repentinos. Para chegar aonde descja ir, ¢ necessirio
virar de bordo — ziguczagucando até atingir seu destino final.

O mesmo vale no mundo da negociagito, ¢ sua destinagiio
desejada ¢ um acordo mutuamente satistatério. A rota direta —
tocando primeiramente nos interesses ¢ entio desenvolvendo
opgdes que possam satistazé-los — parece simples ¢ fidil.

Mas no mundo real de reagdes ¢ emogoes intensas, de posi-

cionamentos rigidos, de insatisfagoes poderosas ¢ de agressio, ¢
frequente nio ser possivel atingir um acordo mutuamente satis-
fatério por meio de uma rota direta. Ao invés disso, € necessdrio
navegar ¢ contornar o nio — tragando uma rota indircta.

A esséncia da estratégia breakthrough ¢ a apdo indireta.
Isso requer que voeé faga o oposto do que naturalmente deseja
fazer em situagoes diticeis. Quando o lado oposto protela ou
ataca, vocé pode sentir vontade de devolver na mesma moeda.
Controntado com hostilidade, vocé pode querer discutir. Posi-
cionamentos irracionais podem provocar rejeigio. Intransi-
géncia pode gerar insisténcia. Confrontado com agressio, pode
querer intensificar o confronto. Mas isso apenas faz com que
fique frustrado, entrando no jogo do oponente ¢ obedecendo
As regras deles.

Sua maior ¢ melhor oportunidade como  negociador
decorre de mudar o jogo. Em vez de jogar pelas regras deles, faga
com que joguem pel:
conjunta de problemas. O grande rebatedor Sadahara Oh, o
equivalente japonés de Babe Ruth, uma vez explicou o segredo

suas regras — pelas regras da solugio

de suas rebatidas. Oh afirmou que encarava o langador adver-
sdrio como seu parceiro, o qu:ll, a cada langamento, apresentava
a cle uma oportunidade de fazer um home run. Os negociadores
hreakthrough tazem o mesmo: cles tratam seus oponentes como
parceiros de negociagio que apresentam oportunidades para
um acordo mutuamente satisfatorio.
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Como nas artes marciais japonesas do jud(), jiu-jitsu, ¢
aiquido, voce precisa evitar aplicar suas for¢as em direta opo-
sigdo a seus oponentes. Uma vez que os esforgos para derrubar
a resisténcia do lado oposto normalmente resultam em seu re-
forgo, vocé tenta contornar a resisténcia deles. Esse ¢ o modo
de romper com cla.

A negociagio breakthrough ¢ oposta i imposigio de uma
posigio sobre o lado oposto. Em vez de impor uma nova ideia
do exterior, encoraja-se que cla surja do interior. Em vez de
dizer a cles o que fazer, vocé permite que eles cheguem a essa
conclusdo por conta prépria. No lugar de pressiond-los a mu-
dar de ideia, cria-sc um ambiente em que eles possam aprender.
Somente eles podem romper sua propria resisténcia; sex traba-
lho ¢ ajudd-los.

A resisténcia  solugiio conjunta de problemas deriva das
ciaco barreiras descritas acima. O seu trabalho como um nego-
ciador breakthrough é ultrapassar as barreiras interpostas entre
0 NAO ¢ 0 SIM de um acordo mutuamente satistatorio. Para
cada uma das cinco barreiras, existe um p:
na estratégia:

n

0 corrcspondcntc

Passo Um. Uma vez que a primeira barreira ¢ sua reagio na-
tural, o primeiro passo envolve a suspensiio dessa reagio. Para se
envolver na solugio conjunta de problemas, ¢ necessdrio reto-
mar o equilibrio mental ¢ concentrar-se para atingir o que vocé
quer. Uma imagem dtil que permite adquirir perspectiva da
situagiio ¢ imagitar-se numa varanda, com uma visiio superior
da sua negociagio. O primeiro passo da estratégia breakthrough
requer que se Saia de Cena.

Passo Dois. A préxima barreira a ser superada sio as emo-
¢oes negativas do lado oposto —are
¢ a hostilidade. E muito ficil ser arrastado para uma discussio,
mas vocé precisa resistir 4 tentagio, A medida que recuperar

sténcia, o medo,a suspeita
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scu cequilibrio mental, precisa ajudar os oponentes a recuperar
o deles. Para eriar um clima propicio a solugio conjunta de pro-

blemas, ¢ necessirio neutralizar as emogoes negativas. Para con-
seguir isso, ¢ necessirio fazer o oposto do esperado. Espera-se
que vocé se comporte como um adversirio. No lugar disso, vocé
deve se colocar no lugar deles ¢ escuti-los, reconhecendo scus
pontos de vista ¢ sentimentos, concordando com eles ¢ mos-
trando-lhes respeito. Se espera sentar-se lado a lado com cles,
entrentando o problema, é preciso que Passe para o Lado Dele.
Passo Trés. Agora vocés querem enfrentar o problema
juntos. Isso ¢ diticil de ser feito, sobretudo quando o oponente

fica firme em sua posicao ¢ tenta fazer com que vocé ceda. E
natural o impulso de rejeitar a posigao deles, mas isso somente
fari com que fiquem mais firmes. Entio faiga o oposto. Aceite
o que cles disserem ¢ retormule como uma tentativa de lidar
com o problema. Por exemplo, assuma a posigio deles, questio-
nando-a de dentro: “Fale mais sobre isso. Ajude-me a entender
porque voce quer isso.” Aja como se cles fossem parceiros com
interesse genuino na solugiio do problema. Em terceiro, como
passo na estratégia breakthrough, Reformule.

Passo Quatro. Enquanto vocé pode ter conseguido envolver
o oponente na solugio conjunta de problemas, vocé pode ainda
estar distante de um acordo mutuamente satistatorio. Seu
oponente pode estar ins:

tisfeito, pode faltar convencimento
quanto aos beneticios do acordo. Ainda que o impulso seja o de
pressioni-los, saiba que isso simplesmente vai tornid-los mais
resistentes. Por isso, faga o contririo. Nas palavras da sabedoria
chinesa, “construa uma ponte dourada” desde a posigo deles
até

solugiio mutuamente satistatoria. 1% necessdrio percorrer
a distincia entre os interesses deles ¢ os seus. E necessirio
preservi-los de qualquer constrangimento, fazendo-os pare-
cer vitoriosos com o desfecho. O quarto passo é Construa uma
Ponte Dourada para Sen Oponente.
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Passo Cinco. Apesar de seus melhores estorgos, seu opo-
nente ainda assim pode se recusar a cooperar, acreditando que
podem derroti-lo no jogo de poder. A este ponto, vocé pode
ficar tentado a escalar. Ameagas ¢ coergio frequentemente tém
o cfeito oposto do desejado, no entanto, ¢ levam a baralhas cus-
tosas ¢ infrutiferas. A alternativa ¢ nito usar o poder para escalar,
mas para educar. Aumente seu poder de negociagiio ¢ use isso
para f:
que niio podem vencer sozinhos, mas somente em conjunto. O

.er com que voltem 2 mesa de negociagoes. Mostre a eles

quinto passo ¢ Faga-o Cair em Si, Nao de Joelhos.

A sequéncia dos passos ¢ importante. Vocé ndo pode neu-
tralizar as emogoes negativas de seu oponente a menos que
tenha controlado as suas proprias emogées. £ dificil construir
uma ponte dourada a menos que tenha alterado o jogo para a
solugao conjunta de problemas. Isso ndo significa que uma vez
que tome o primeiro passo, tudo estej
rio, vocé prec

2 concluido. Ao contri-

sa_continuar saindo de cena ao longo de todo o
processo de negociagio. A medida que a raiva ¢ a frustragio do
oponente ressurgem, ¢ necessirio continuar conectado a eles. O
processo ¢ como uma sinfonia em que os diferentes instrumen-
tos se unem em sequéncia, cada um desempenhando seu papel.

A negociagio breakthrough pode ser usada com qualquer
um — um chefe irascivel, um adolescente temperamental, um
colega de trabalho hostil, ou um cliente impossivel. Pode ser
usada ainda por diplomatas tentundo impedir uma guerra,
advogados tentando evitar uma batalha judicial custosa, ou
esposas tentando manter um casamento.

Cada pessoa ¢ cada situagiio sio diterentes, por isso voceé
vai precisar combinar os cinco principios de breakthrough com
seu proprio conhecimento dos detalhes para criar a estratégia
que melhor atende suas necessidades. Nio hi receita migica
(ue garanta o sucesso em cada negociagio. Mas com paciéncia,
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persisténcia, ¢ a estratégia breakthrough, vocé pode maximizar
suas chances de conseguir 0 que quer até mesmo nas nego-
ciagdes mais dificeis.

Os capitulos seguintes explicam os cinco passos da nego-
ciagdo breakthrough ¢ apresentam técnicas especificas para exc-
cutd-los, ilustrando sua aplicagio com exemplos concretos. Em
primeiro lugar, no entanto, vocé encontrard um prologo sobre a
chave para a negociagio efetiva: a preparagio.



Prélogo

Preparacao, Preparacao,
Preparacao

Perguntei uma vez a Lord Caradon, um diplomata briti-
nico, qual era a ligio mais valiosa que havia aprendido durante
longos ¢ notiveis anos de servigo no governo. “A ligio mais

valiosa”, cle respondeu, “aprendi logo no comego da minha
carrcira, quando fui enviado para o Oriente Médio como
adjunto do administrador local. Meu superior visitava um vila-
rejo diferente a cada dia, lidando com conflitos ¢ outros assun-
tos urgentes. 19m uma dessas vezes, foi o caos, pois as pessous
o cercavam com solicitagdes, oferecendo café. E nio cessou até
que cle partiy, wo entardecer. Ele facilmente poderia ter esque-
cido seus ohjctivus, se nio fosse por um hibito simples Assim
que entrava no vilargjo pela manhi, ele encostava o jipe na
beira da estrada e perguntava, ‘O que queremos atingir até hoje
A noite antes de deixar este vilarejo?” Ambos respondiamos a
questilo ¢ entdo entrivamos no vilarejo. Quando o deix:
a0 anoitecer, cle novamente encostava o jipe na beira da cs

YAMOS

1-

da ¢ perguntava: ‘Nés conseguimos? Conseguimos o que nos
propusemos a tazer?™

Esse exercicio mental simples foi a ligio mais importante
que Caradon aprendeu. Antes de cada reunido, prepare-se.
Depois de cada reunido, avalie seu progresso, ajuste sua estra-
tégia, e prepare-se novamente. O segredo da negociagiio cficaz
¢ realmente simples: preparagio, preparagio, preparagio.
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A maior parte das negociagoes ¢ vencida ou perdida antes
mesmo de a conversa ter inicio, pois depende de como foi a pre-
paragio. As pessoas que acham que podem “improvisar”, sem
se preparar, frequentemente percebem estarem redondamente
cnganados. Ainda que cheguem a um acordo, podem perder
oportunidades de ganho conjunto com as quais poderiam ter se
deparado na preparagio. Nio hi substituto para a preparagio

eficaz. Quanto mais dificil a negociagio, mais intensiva preci
SCr A Preparagao.

Quando se trata de se preparar, muitas pessoas demons-
tram desinimo, dizendo: “Mas ndo posso perder tempo me
preparando”™ O tempo de preparagio tende a ser o dltimo item
na lista de “coisas a fazer” Sempre parece haver uma ligagio
urgente a retornar, uma reunido importante a participar ou
uma crise doméstica a administrar.

A verdade ¢ que vocé nio pode se dar a0 luxo de nio se
preparar. Aproveite ¢
fique menos tempo na negoci

1 oportunidade mesmo que isso signi-

¢o em si. As negociagoes se

iam
muito mais eficazes se as pessoas dedicassem mais de seu tempo
limitado na preparagio, ¢ menos, de fato, em reunices.

I£ verdade que a maior parte de nos opera com restrigio de
tempo relativamente severa. As diretrizes da preparagio deli-
neadas abaixo levam isso em conta, podendo ser cumpridas em
menos de quinze minutos.” Se vocé quer uma regra, considere
preparar-se cerea de um minuto para cada minuto de interagio
com o oponente.

Como voce deve se preparar? Quando vocd embarcar numa
negociagio, assim como numa viagem, um bom mapa ¢ artigo

de primeira necessidade.

L]

Para uma preparagao ripida, incluimos uma Folha de Preparagao no Apéndice.
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Mapeando o Caminho para um Acordo

[1d cinco pontos importantes no caminho para um acordo
mutuamente satisfatorio: inferesses, oppées para satistazer esses
interesses, padrées para resolver diferengas de modo justo, alter-

nativas A negociagio ¢ propostas de acordo.

1 Interesses

Uma negociagio tipicamente comega quando o posicio-
namento de um lado esti conflitante com o de seu oponente.
Em um processo de barganha convencional, seu posiciona-
mento pode ser tudo que precisa saber com antecedéncia. Mas
a solugio conjunta de problemas gira em torno dos interesses
permeando os posicionamentos de ambos os lados. A distin-
¢io ¢ fundamental: seu posicionamento ¢ composto do que,
concretamente, vocé diz querer — os délares ¢ centavos, os
:$ $30 A motivagoes intan-

termos ¢ condigoes. Scus interess
giveis subjacentes a tal posicionamento — suas necessidades,

descjos, preocupagoes, medos ¢ aspiragoes. De modo a atingir
um acordo que satisfaga ambos os lados, vocé precisa comegar

pela descoberta dos interesses de cada lado.

Descubra seus interesses. A menos que vocé saiba aonde
quer ir, ¢ pouco provivel que chegue i, Numa negociagio com
um cliente dificil que insiste em nio reajustar o valor por seus
servigos mesmo com trabalho adicional imprevisivel sendo ne-
cessirio, seu posicionamento pudc ser, “Quero um aumento de
30 por cento nos honoririos para refletir o trabalho adicio-

nal.” Scus interesses ao querer o aumento de seus honoririos

podem ser preservar sua margem de lucro ¢ ainda manter seu
cliente feliz. Descobrir seus interesses pode comegar com a
pergunta Por gué?: “Por que quero aquilo? Que problema tento
resolver?”
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F importante classificar seus interesses em ordem de priori-
dade, de modo que voce niio cometa o erro comum de negociar
um interesse importante por um menos importante. Se o re-
lacionamento com o cliente promete ser lucrativo, vocé pode
querer torni-lo uma prioridade. Seu interesse no lucro imediato
do projeto pode vir em segundo lugar, ¢ em terceiro pode estar
evitar estabelecer um precedente de fazer hora extra sem rece-
ber por isso.

scubra os interesses do lado oposto. A negociagio ¢ uma
via de mio dupla. Vocé normalmente nio pode satistazer seus
interesses a menos que também satisfaga os do lado oposto. Por
isso, entender os interesses do lado oposto ¢ tio importante
quanto cntender seus proprios interesses. Seu cliente dificil
pode estar preocupado em obedecer a um orgamento cstabele-
cido ¢ ficar bem aos olhos de seu chefe.

Lembro de uma vez que meu tio Mel veio me visitar em
meu cseritério na Faculdade de Direito em Harvard quando ele
voltou a0 campus para a reunido de 25 anos de formatura dele,
Em determinado momento cle me chamou de lado ¢ disse:
“Sabe, Bill, levei 25 anos para desaprender o que aprendi em
Harvard na Faculdade de Direito: que o mais importanté na
vida siio os _faros — quem estd certo ¢ quem estd errado. Levei
25 anos para aprender que tio importante quanto os fatos, se
nio mais importante, ¢ a perceprdo das pessoas desses fatos. A
menos que vocé entenda a perspectiva delas, vocé jamais seri
eficaz ao fazer acordos ou dirimir disputas.”

o é a de se co-
locar no lugar de quem esti do lado contrdrio. Se vocé esti
tentando modificar o modo de eles pensarem, precisa comegar
entendendo o que estiao pensando.

A habilidade mais importante na negoci

Como vocé pode aprender sobre os interesses do lado
contririo? Tente um simples exercicio de imaginar, do ponto
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de vista deles, o que parece ser mais importante. Entdo fagam
a pergunta: Eles frequentemente se comportant de modo
dificil ou isso ¢ uma aberragio temporiria® O que pode estar
ocorrendo na vida pessoal deles que pode estar afetando a ati-
tude deles em relagiio a voce? Eles tém reputagiio de honesti-
dade ¢ tratamento justo? Se vocé tiver tempo, pode conversar
com conhecidos deles — amigos ¢ colegas, cliente ¢ empre-
gados. Quanto mais puder descobrir sobre o lado contririo,
melhores as chances de influencid-los com sucesso.

2. Opgodes

O propasito de identificar os interesses de cada lado ¢
ver sc vocé pode desenvolver opgdes criativas para satisfazé-
-los. Uma opgio ¢ um possivel acordo ou parte de um acordo.
Inventar opgoes de ganho mutuo ¢ a melhor oportunidade de
um negociador. Negociadores eficazes ndo dividem simples-
mente o bolo; eles tentam explorar a possibilidade de fazé-lo
crescer primeiro.

Enquanto pode nio ser possivel obter tudo que gostaria,
frequentemente ¢ possivel satisfazer interesses. Vocé pode nio
ser bem-sucedido na obtengio de um aumento de 30% nos
honoririos, mas pode pensar numa opgio que permita que
tenha lucro no projeto ¢ seu cliente permanega satisfeito. Vocé
poderia transferir uma parte do trabalho nece
ciondrios do seu cliente? Vocé poderia estender o projeto até o

drio para fun-

ano fiscal seguinte, de modo que os custos adicionais saissem
do novo orgamento? Poderia reduzir os lucros neste ano em
troca de um compromisso especifico com uma obra tutura?
Vocé poderia demonstrar ao cliente que o trabalho adicional
resultard em substancial cconomia, parte da qual poderia ser
usada para custear o trabalho extra?

Um erro comum em negociagoes ¢ insistir numa tinica solugio:
sua posi¢ao inicial. Ao se permitir considerar uma variedade de
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opgoes, vocé pode gerar novas possibilidades ¢ uma delas pode
zer aqueles do lado oposto.

atender seus interesses ¢ ainda satista
O maior obsticulo no caminho da geragio de opgocs cria-

¢ bs
i dizendo “Naio vai
funcionar!” Iinquanto criticar ¢ avaliar scjam fung¢oes impor-

tivas ¢ uma voz na sua cabega que sempre ¢s

tantes, clas interferem com sua imaginagio. E melhor separar
as duas fungocs. Invente primeiro, avalic depois. Suspenda o
julgamento por alguns minutos ¢ tente pensar no major mi-

mero de ideias possivel. Inclua ideias que a principio paregam
malucas, lembrando que muitas das melhores ideias do mundo
comegaram como ideias extravagantes que todos desacredi-
tavam. Depois de ter um drainstorming de multiplas opgaes,
vocé pode rev
melhor maneira — assim como o lado oposto faz.

si-las ¢ avaliar qual satisfaz scus interesses da

3. Padroes

Uma vez que tenha aumentado o bolo, vocé precisa pensar
em como dividi-lo ¢ como selecionar uma opgao de modo
conjunto com o oponente se seus intere

s 530 opostos. Seu
cliente quer pagar menos pelo seu trabalho; vocé gostaria que
pagassem mais. Como resolver a questio?

Talvez o método mais comum scja uma disputa de von-
tades, com cada lado insistindo em sua posigiio, tentando
tazer com que o outro ceda. O problema é que ninguém gosta
de ceder. Uma batalha de vontades com frequéncia se torna
uma batalha de egos. A pessoa que ¢
lembrar disso ¢ tentar igualar o placar da proxima vez — se
houver uma proxima vez.

ntualmente cede vai se

Negociadores de sucesso desarmam batalhas de vontades
ao transformi-las num processo conjunto de busca por uma
solugio justa ¢ mutuamente satisfatéria. Dependem extre-
mamente de padroes de justiga independentes da vontade de
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cada lado. Um padrao independente ¢ um fator de compa-
ragio que permite decidir o que constitui uma solugio justa.
Padroes comuns sio valor de mercado, tratamento igualit

iArio,
a lei, ou simplesmente 0 modo pelo qual o assunto toi resol-
vido anteriormente.

A grande virtude de padroes ¢ que, em vez de um lado
ceder a0 outro em um ponto especitico, ambos podem deferir
para o que parece justo. I mais Ficil para scu cliente aceitar um
padriio como um valor de mercado do que pagar um honoririo
simplesmente porque vocd disse que ¢ isso que cobra.

Por isso, pense de antemiio que padroes poderiam nortear
sua negociagio. Pesquise valores de mercado, critérios cienti-
ficos, custos, medidas téenicas ¢ precedentes. Esteja armado
para persuadir.

4. Alternativas

As pessoas, com muita frequéncia, entram numa nego-
ciagdo buscando acordo ¢ examinam suas alternativas somente

se as coisus derem errado. EE um erro ¢l 530

ico. Saber quais

suas alternativas pode determinar scu sucesso na satisfagio de
SCUS INLCresses.

O propdsito da negociagio nem sempre é chegar a um
acordo, pois 0 acordo ¢ apenas o meio para atingir um fim, ¢
esse fim ¢ a satisfagiio de seus interesses. O propésito da nego-
ciagiio ¢ explorar se voe¢ pode melhor satistazer seus interesses
por meio de um acordo do que seria possivel pela busca da
BATNA.”

A BATNA ¢ sua saida alternativa. E seu melhor curso
de agdo para satistazer scus interesses sem a concordiancia

2 BA - Best Alternative to a Negotiated Agreement (Melhor Alternativa i
Negociagio de um Acordo). NI
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do oponente. Se voeé estd negociando um aumento com seu
chefe, 2 BATNA podec ser encontrar um emprego em outra
empresa. Se esti negociando com um vendedor, a BATNA
pode ser conversar com o gerente, ou, sc isso falhar, vocé pode
procurar outra loja. Se um pais negocia com outro sobre pri-
ticas de comércio abusivas, 1 BATNA pode ser apelar para
o tribunal internacional adequado. Normalmente, recorrer
alternativa implica custos para vocé ¢ também para o relacio-
namento que mantém, motivo pelo qual o desenvolvimento
de uma solugio melhor ¢ negociado.

A BATNA ¢ a chave para mais poder de negociagio. Seu
poder depende menos do fato de vocé ser maior, mais forte,
mais experiente ou mais rico que a outra pessoa do que da
qualidade da sua BATNA. Se vocé tem uma alternativa vidvel,
vocé tem alavancagem na negociagio. Quanto melhor a sua
BATNA, mais poder vocé tem.

Ldentifigue sua BATNA. A BATNA que vocé tem deveria
ser sua base de comparagio ao avaliar qualquer acordo poten-
cial. Para identificar a BATNA, vocé deveria considerar trés
tipos de alternativas. Primeiro, o que vocé pode fazer por conta
propria para atender seus interesses® Sua “saida”, alternativa
pode ser encontrar outro fornecedor se vocé for comprador ou
outro cliente se vocé for vendedor.

Segundo, o que vocé pode fazer dirctamente para scu
oponente de modo que respeitem seus interesses? Sua alter-
nativa “interativa” pode ser entrar em greve ou ir 4 guerra.
Terceiro, como vocé pode incluir um terceiro na situagio de
modo a promover seus interesses? Sua alternativa com “ter-
ceiros” pode ser recorrer a mediagdo, & arbitragem, ou aos
cortes. Depois de gerar uma série de alternativas possiveis,
sclecione aquela que tem maior probabilidade de satisfazer
seus interesses.
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Mantenha a BATNA na manga. Quando estiver sob um
ataque mais pesado ¢ estiver em pinico, vocé pode apalpar o
bolso ¢ dizer o si mesmo “Estou bem se isto nio sair bem.”

Estimule a BATNA. Uma boa BATNA usualmente niio
existe de antemio; ela precisa ser desenvolvida. Se a BATNA
nio ¢ muito forte, vocé deveria tentar melhori-la. Por exem-
plo, nio identifique a BATNA simplesmente como a procura
de outro emprego na mesma indastria. 1é-se ao trabalho de
conseguir efetivamente umit oferta de emprego. Se estd ven-
dendo sua casa, nio pare de mostra-la simplesmente porque
uma pessoa indicou estar interessada; continue a procurar
outros compradores potenciais. Se sua empresa corre o risco de
uma incorporagio forgada, procure comprndorcs amigdveis ou
considere a possibilidade de pedir um empréstimo para tornar
sua empresa privada novamente.

Decida se vocé deve negociar. Uma vez formulada a BATNA,
voce deveria se perguntar “Eu deveria negociar?” Vocé ji se
perguntou por que algumas pessoas continuam tentando ne-
gociar com um chefe abusivo quando ji deveriam ter saido
do emprego? Ou por que pais frustrados continuam a fazer
acordos com seus filhos adolescentes rebeldes, sendo que cada
picto ndo sobrevive mais que o anterior? Hibito, culpa, autor-
recriminagio ¢ medo podem ser as razoces, mas frequentemente
a razdo central ¢ que o empregado ou os pais perderam de vista

sua melhor alternativa. Se pensassem nisso, poderiam descobrir
que existia um modo melhor de satisfazer scus interesses que
nio dependia de negociagiio com seus oponentes.

Talvez a sua BATNA s¢ja melhor do que qualquer acordo a
que se pudesse chegar com uma outra pessoa. Lembre, também,
que o processo de negociagio em si nio ¢ livre de custos. Ele
pode tomar muito tempo ¢ esforgo, ¢ a0 longo desse tempo
suas alternativas restantes podem evaporar. Sua decisio de ne-
gociar deve ser cuidadosamente considerada.
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Tenha em mente que é muito Ficil superestimar quio boa
BATNA é. Muitos executivos, ao escutar consclhos de advoga-
dos muito confantes, evitaram negociagoes ¢ levaram LliSl)llnlS
para os tribunais, somente para se verem a caminho da ruina
financeira. Em qualquer processo judicial, greve ou guerra, um
dos lados — ¢ frequentemente ambos — descobrem que sua
BATNA nio e

temio que sua alternativa nio ¢é atraente, deveria se esforgar a0

tio boa quanto imaginavam. Sabendo de an-

miximo parat chegar a um acordo.

Ldentifique a BATNA do seu oponente. Conhecer a BATNA
do lado oposto pode ser tio importante quanto conhecer a sua.
Isso permite que tenha uma ideia do desafio a ser enfrentado:
desenvolver um acordo que seja superior a melhor alternativa
deles. Isso ajuda a evitar os erros de subestimar ¢ de superes-
timar quido boa ela é. A BATNA pode ser fraca, m:
oponente pode ser igualmente fraca. Muitos vendedores ¢

1 de seu

consultores estdo convencidos de que seus clientes podem sim-
plesmente fazer a transigiao para a competigdo num instante.
Eles frequentemente nio conseguem apreciar os custos verda-
deiros de trocar de vendedores. Um olhar objetivo na BATNA
-0Cs

de scus clientes pode Thes dar mais confianga em negocia
dificeis.

Se a BATNA do lado oposto ¢ usar coergio, vocé pode
se preparar com antecedéncia para combater isso. Se¢ a sua
o hostil, por exemplo,
voce pode aprovar estatutos sociais de modo a tornar a aqui-

empresa estid em risco de uma aquisiy
si¢io hostil mais dificil. Pense em como neutralizar o efeito das

agoes coercivas do lado oposto em vocd.

5. Propostas
Seu trabalho sobre interesses ¢ opgdes permite que haja uma
solugiio criativa para o problema. Seu trabalho sobre padroes
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justos ¢ alternativas te ajuda a selecionar uma opgio apropriada
¢ moldada em uma proposta para um possivel acordo.

Para formular uma proposta sélida, deve ser selecionada
uma opgiio que melhor satisfaga seus interesses, certamente
melhor do que a BATNA poderia. A opgiio também deve con-
templar os interesses do lado oposto melhor do que a BATNA,
¢ deve ser baseada, se possivel, em padroes justos. O que dis-
tingue a proposta de uma opgio simples ¢ comprometimento:
uma proposta ¢ um possivel acordo para o qual vocé estd pronto
a dizer sim.

E claro que pode haver mais de um possivel acordo que
atenda a todos os eritérios. De fato, ¢ il ter trés propostas
em mente:

A que vocé aspira? Muitos de nos adotamos objetivos mo-
destos, esperando evitar o “fracasso.” Infelizmente, aspiragoes
mais baixas tendem a ser autorrealiziveis. Se vocé ndo pede, ¢
pouco provivel que o lado oposto dé a vocé. Nio ¢ surpresa
que aqueles que comegam com aspiragoes realisticamente ele-
vadas frequentemente acabem com acordos melhores, mas quio

realista sio Realista” significa dentro dos limi-

aspiragod
tes estabelecidos pela justica ¢ pela melhor alternativa do lado
oposto. Mire alto.

Por isso ¢ O . . € ‘A » acordo eu aspiro?
OF 1880 Comece com a pugum. que acordo cu aspiro:

O que genuinamente satisfaria meus interess

S €, A0 MESMOo
tempo, atenderia preocupagoes suficientes do lado oposto de
modo que haveria pelo menos uma chance de concordarem?”

O que deixaria vocd feliz? Frequentemente nio ¢ possivel
conseguir tudo que se gostaria. Por isso, ¢ util que se faga uma
segunda pergunta: “Que acordo, talvez bastante aquém da per-
feigio, ainda assim satisfaria meus interesses bisicos o sufi-
ciente para me deixar feliz?”
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Com o que vocé se sentiria sati

eito? A tereeira proposta de-
aliagio da sua BATNA:
“Qual acordo satisfaria meus interesses, pelo menos um pouco
melhor que meu BATNA? Que acordo cu suportaria, mas ape-
nas por pouco?” Se no final vocé nio pode obter um acordo
pelo menos tio bom quanto isso, vocé deveria considerar sair da
mesa de negociagoes ¢ adotar outra alternativa. Esta proposta
funcionard como um fio partido, como um lembrete de que esti
em risco de aceitar um acordo que ¢ pior para vocé que seu

veria se bascar diretamente ¢em sua a

BATNA. Pense nessas trés propostas nio como posigdes rigi-
das, mas como ilustragdes concretas dos tipos de desfechos que
poderiam satisfazer seus interesses. Nao hd como ter certeza de
que seu oponente concordard com suas propostas. E vocé pode
aprender algo no curso das negociagoes, permitindo que pense
numa solugio melhor ainda, atendendo tanto scus interesses
como os do lado oposto.

Ensaie

A preparagio ¢ mais ficil quando se estd falando com
outra pessoa. Qutros trazem novas perspectivas, compelindo-o
a tratar de pontos dificeis que vocé evitaria, ¢ oferccer apoio
moral. Por isso, pense em marcar uma sessio de preparagio
com um colega ou um amigo; assim vocé terd a vantagem adi-
cional da garantia de que vocé se preparou.

Na sua sessiio, considere ensaiar o que vai dizer para o lado
oposto ¢ como vocé responderd ao que eles disserem. Afinal
de contas, advogados cnsaiam para casos dificeis, politicos
ensaiam para entrevistas desafiadoras, executivos ensaiam para
apresentagdes complicadas a stockbolders — por que vocé nio
deveria ensaiar para uma negociagio dura? O melhor lugar
para cometer erros ¢ ensaiando com um amigo ou colega, € nio
negociando de verdade.
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Por isso, pe¢a a seu colega que desempenhe o papel do
lado oposto por alguns minutos ¢ teste seu poder de per-
suasilo, focando nos interesses, opgoes ¢ padroes. Depois que
tiver terminado, pega a seu colega para dizer o que funcionou
¢ o que nio funcionou. Como foi ouvir suas palavras? O que
deveria fazer diferente? E entiio tente novamente até que vocé
acerte. Se voee nio tem um colega ou amigo com quem ensaiar,
tente escrever o que vocé planeja dizer ¢ ensaie sozinho.

Antecipe as titicas a serem utilizadas por scu oponente ¢
pense de antemio em como responder a clas. Tendo se prepa-
rado com antecedéncia, ¢ menos provivel que seja pego de sur-
presa. Ao invés disso, vocé pode dizer para si mesmo “Ah! Sabia
que isso ia acontecer” ¢ responder o que havia preparado. Esse
¢ o valor da preparagao.

Preparando-se para Navegar

Idealmente, a negociagio seria conduzida do mesmo modo
em que havia se preparado. Vocé comegaria explorando inte-
resses, tentando entender com o que cada lado esti preocu-
pado. Entio virias opgoes seriam discutidas sem compromisso,
verificando se vocé poderia genuinamente satisfazer ambos
os lados. Vocé consideraria padroes diterentes de justiga para
reconciliar suas diterenga

. Finalmente, vocé trocaria propostas
num esforgo de atingir um acordo mutuamente satisfatorio
que, de qualquer modo, ¢ melhor para cada lado do que re-

correr 3 BATNA.

No mundo real, entretanto, seus esforgos para empenhar-
-s¢ na solugdo conjunta de problemas enfrenta reagoes pode-
rosas, emogdes hostis, posigoes rigidas, insatisfagdes intensas,
¢ jogadas de poder agressivas. Seu desafio ¢ mudar o jogo do
confronto face a face para a solugdo conjunta de problemas,
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transformando seu oponente em um parceiro de negociagio.
Agora que vocé tem um bom mapa de onde descja ir, ¢ preciso
usar a estratégia dreakthrough para navegar entre os obsticulos
que permanecem em seu caminho. Os proximos cinco capitu-
los pretendem prepard-lo para navegar.
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Usando a Estratégia
Breakthrough






Nao Reaja

Saia de Cena

Fale quando estiver irritado e tera feito um
pronunciamento do qual se arrependera amargamente.

Ambrose Bierce

Se vocé observar as negociagoes que transcorrem a sua vol-
ta, verd inimeros exemplos de casos em que as pessoas reagem
umas as outras sem pensar. Eis um exemplo tipico:

Maripo (achando que esti focalizando o problema):

— Meu bem, precisamos dar um jeito na casa. Estd uma

bagunga danada.

MuLHER (encarando a observagio como um ataque pessoal)

— Vocé nio mexe um dedo! Vocé nio faz nem as coisas

que promete. Ontem a noite...

Maripo (interrompendo):

— Eu sei. Eu sci. E que eu...

MuLHER (sem escutar):

— ...vocé disse que ia levar o lixo para fora. Mas quem
acabou levando o lixo fui eu, hoje de manha.
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MaAR1po (tentando voltar ao principal):
— Nio fique na defensiva. Eu s6 estava tentando mostrar
que nos dois...

MuLuER (sem escutar):

— IS era sua vez de levar as criangas para a escola.

Maripo (reagindo):
— Lssa nio! Eu lhe disse que tinha uma reunido de ma-

nhi cedo.

MuLitkr (comegando a gritar):

— Ah, quer dizer entdo que seu tempo ¢ mais importante
que o meu, ndo €2 Eu também tenho meu trabalho! Estou farta
de estar sempre em segundo plano.

Maripo (comegando a gritar):
— Nio me enche o saco! Quem ¢ que paga quase todas as
contis nesta casa®!

Lisse tipo de didlogo nio favorece nem o interesse do ma-
rido, que quer ter uma casa arrumada, nem o da mulher, que
quer ter mais ajuda no servigo doméstico. Mas isso nio im-
pede os conjuges de se agredirem mutuamente. Agio provoca
reagilo, reiagdo provoca reagito contriria, ¢ assim por diante, em
uma discussio sem fim. O mesmo acontece quando dois sécios
discutem sobre quem vai ficar com a sala do canto, quando sin-
dicalistas ¢ empresirios discutem sobre normas de trabalho ou
quando grupos étnicos disputam um territério.

Trés Reacoes Naturais

Os seres humanos sio méquinas de reagiio. A coisa mais
natural a fazer quando nos confrontamos com uma situagio
dificil ¢ reagir: agir sem pensar. Existem trés reagoes comuns:
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Revidar

Quando alguém o araca, sua reagio instintiva ¢ revidar,
“combater togo com fogo” e “fazé-lo experimentar seu proprio
remédio”. Se seu oponente assume uma posigio radical ¢ infle-
xivel, vocé faz o mesmo.

Ovcasionalmente, isso mostrari a cle que vocé também sabe
jogar o jogo dele ¢ fari com que ele pare. Na maioria das vezes,
entretanto, esta estratégia o levard a um confronto inutil ¢ The
custarid caro. Vocé darit a seu oponente uma justificativa para o
comportamento insensato dele. Ele dird a si mesmo: “Ah, ceu
sabia que vocd queria me atacar. Af estd a prova” Uma cres-
cente animosidade geralmente acaba em gritaria, em um hostil
acerto de contas, um processo ou uma guerra.

Vejamos o caso do executivo que havia desenvolvido um

novo sistema de informagoes para o processo de produgio de sua
empresa. Para implementar o sistema, ele precisava do consen-
timento de todos os gerentes de tibrica das sucursais existentes
no pais. Todos concordaram, exceto o gerente da maior fibrica,
em Dallas, que The disse: “Iu nito quero seu pessoal metendo
o bedelho no meu negdcio. O unico jeito de as coisas darem
certo por aqui ¢ eu estando no controle. Eu trabalho melhor
sozinho™ Frustrado, o gerente de sistemas reagiu, ameagando
levar a questio ao presidente da empresa, mas isso so serviu para
enfurecer o gerente de Fibrica. Resultado: o apelo do gerente de
sistemas ao presidente da empresa foi um tiro pela culatra, pois
deu a impressio de que cle nio conseguia se entender com seus
colegas. E o pior ¢ que o presidente recusou-se a intervir, ¢ o
novo sistema ficou esquecido na mesa de projetos.

O ato de revidar raramente traz progresso a scus interesses
imediatos ¢ quase sempre atrapatha seus relacionamentos no
longo prazo. Mesmo que voeé venga a batalha, pode vir a per-
der a guerra.
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Outro problema decorrente de revidar ¢ o fato de as pessoas

que jogam pesado sio em geral boas de jogo. Talvez clas até es-

tejam esperando que vocé as ataque. E, se o fizer, vocé se coloca
no territorio delas, jogando o jogo da mancira como clas gostam.

Ceder

O contririo de revidar ¢ ceder. Seu oponente pode fazer

voeé se sentir tio constrangido com a negociagiio que vocé cede
s6 para se ver livre daquela situagiio. Ele o pressiona, insinuando
que vocé estd atrapalhando o acordo. Seri que vocé quer real-
mente ser o responsivel por prolongar interminavelmente as
negociagbes, estragando o relacionamento, perdendo a grande
oportunidade de sua vida? Nao seria mais ficil ceder?

Muitos de néds fechamos negociagdes dessa maneira ¢
acordamos no dia seguinte batendo com a mao na testa ¢ ex-
clamando: “Como pude ser tio idiota! Como ¢ que cu pude
concordar com uma coisa dessas?” Muitos de nés assinamos
contratos (na compra de um carro, por exemplo) sem ler as le-
tras mitdas. Por qué? Porque o vendedor fica nos pressionando,
as criangas estio ansiosas para ir para casa no ¢arro NOVo ¢ nos
temos receio de parecer tolos se fizermos perguntas sobre o
contrato, que, por sinal, ¢ totalmente incompreensivel.

Ceder, em geral resulta em insatisfagio. Vocé se sente
“logrado”™ Seu oponente ¢ recompensado por mi conduta ¢
vocé fica com a tama de ser fraco, um fator que cle ¢ outros
talvez tentem explorar no futuro. Assim como o fato de ceder
a uma crianga que chora ¢ esperneia so reforga esse padrio de
comportamento, o fato de ceder a uma pessou que se mostra
enraivecida ¢ um incentivo para que ela tenha outras explo-
soes de raiva no futuro. O temperamento terrivel de seu chete
ou de seu cliente pode parecer incontrolivel, mas saiba que um
temperamento pode ser controlado. Eles provavelmente nio se
descontrolam na presenga do chefe defes.
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As vezes somos intimidados ¢ buscamos agradar pessoas
pouco razodveis com a ilusio de que, se cedermos somente
esta Gltima vez, elas sairio do nosso pé e nilo teremos de lidar
com clas novamente. Com bastante frequéncia, contudo, tais
pessoas voltam buscando mais concessoes. Existe um ditado
que diz que um apaziguador ¢ alguém que acredita que se vocé
continuar a jogar carne para um tigre, ele eventualmente sc
tornari vegetariano.

Romper

A tereeira reagio comum € romper relagoes com a pessoa
ou organizagio problemitica. Se for um casamento, divor-
ciar-se. Se for um emprego, pedir demissdo. Se for uma socie-
dade, dissolve-la.

Em certas ocasides, o rompimento é uma estratégia perfei-
tamente apropriada. E preferivel terminar um relacionamento
pessoal ou profissional a continuar sendo explorado ou envol-
vido em constantes brigas. Além disso, algumas vezes o rompi-
mento pode mostrar a seu oponente a participagio que ele tem
no relacionamento, levando-o a agir com maior sensatez.

Porém, tanto o prego financeiro quanto o emocional de um
rompimento ¢ geralmente alto: um cliente perdido, um recuo na
carreira, uma familia separada... Na maioria das vezes, o rompi-
mento ¢ uma reagio apressada, da qual nos arrependemos mais
tarde. Todos conhecemos pessoas que iniciam num emprego ou
s¢ envolvem em uma relagdo pessoal, ficam frustradas com seu
chefe ou parceiro e entdo rompem com cle sem lhe dar a menor
chance. Quase sempre, o que ocorre ¢é que clas nao entendem o
comportamento do outro ¢ nio procuram entender. As pessoas
que reagem rompendo relagdes nunca chegam a lugar algum,
Jpois estio sempre recomegando.
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Os Perigos da Reacao

Quando reagimos perdemos de vista nossos interesses. Ve-

jamos a reagio do Pentdgono no caso dos reféns norte-ameri-
canos sequestrados pelos iranianos, no periodo de 1979-1981.
Logo apés o inicio da crise, um repérter perguntou ao porta-
-voz do Pentigono o que as forgas armadas estavam fazendo
para ajudar. O porta-voz respondeu que nio havia muito o que
fazer sem colocar em risco a vida dos reféns norte-americanos.
Ele disse que o Pentigono estava estudando medidas rigoro-
sas que seriam tomadas depois que os reféns fossem libertados.
Mas cle nilo estava raciocinando com clareza: por que razio os
estudantes iranianos libertariam os reféns se os Estados Unidos
retaliariam logo em seguida? O Pentigono cometeu um erro
muito comum: confundir vinganga com obtengio de objetivos.
Muitas vezes seu oponente estd de fato tentando fazer que
vocé reaja. A primeira vitima de um ataque é sua objetividade: a
faculdade de que vocé mais precisa para negociar efetivamente.
Seu oponente tenta desequilibri-lo ¢ impedi-lo de raciocinar
com clareza. Caso vocé reaja, ele tenta fisgi-lo como a um pei-
xe para poder controli-lo.
td na habilidade
de fazer que vocé reaja. Vocé ji imaginou como um peque-

Grande parte do poder de seu oponente
no grupo terrorista do Oriente Médio pode atrair a atengio
do mundo inteiro ¢ tirar o sono do lider da nagiio mais pode-
rosa da mundo simplesmente capturando uma pessoa norte-
-americana que passa na rua® Os sequestradores nio tém quase
nenhum poder proprio, seu poder vem da reagio do pove nor-
te-americano.

Mesmo que a reagiio ndo acarrete um grande prejuizo para
vocg, ela alimenta o improdutivo ciclo de agio ¢ reagio. Per-
gunte @ mulher por que ela esti gritando com o marido, ¢ ¢la
responderd: “Porque ele estd gritando comigo™ Pergunte
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marido, ¢ ele darid a mesma resposta. Ao reagir, vocé se torna
parte do problema. Assim como para dangar um rango, é pre-
ciso duas pessoas para brigar...

Saia de cena

Se a mi noticia ¢ que voeé contribui para o cireulo vicioso da
a¢do ¢ reagio, a boa noticia é que vocé tem o poder de romper o
ciclo em qualquer momento wnilateralmente. Como? Nio reagin-
do. Nas aul:
de uma reagio igual ¢ contriria” Entretanto, a lei de Newton

s de fisica aprendemos que “a cada agio correspon-

aplica-se a objetos, ndo a mentes. Os objetos reagem. As mentes
pmlcm optar por ndao redgir.

O conto de O. Henry, O resgate do chefe vermelho, mostra
um exemplo ficticio do poder de nio reagir. Ao terem o filho
sequestrado, os pais decidiram ndo atender as exigéncias dos
sequestradores. A medida que o tempo foi passando, o garoto
tomou-se um fardo tao grande para os sequestradores que eles
s¢ propuscram a pagar aos pais para que o pegassem de volta,
A historia ilustra o jogo psicologico que depende de sua rea-
¢io. Recusando-se a reagir, os pais estragaram os planos dos
sequestradores.

Quando vocé se defronta com uma negociagio dificil, ¢
preciso recuar, estriar a cabega ¢ analisar a situagio de manei-
ra objetiva. Imagine-se negociando num paleo ¢, em seguida,
s¢

ter uma visio melhor do

magine-se saindo de cena para
palco. O “sair de cena” ¢ uma metifora para uma atitude mental
de distanciamento. Assim, vocé pode analisar calmamente o
conflito, quase como se voed fosse uma terecira parte. Pode ra-
viocinar de mancira construtiva para ambos os lados ¢ procurar
uma maneira mutuamente satisfatoria de resolver o problema.
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Entre os antigos samurais japoneses, os discipulos eram
instruidos a olhar para o oponente como se cle fosse uma mon-
tanha distante. Musashi, o mais grandioso dos samurais, dizia
que isso era uma “visio distanciada de coisas préximas™ Essa ¢
a visdio que se tem quando saimos de cena.

Sair de cena significa distanciar-se de seus impulsos ¢ emo-
¢oes naturais. Considere o caso de uma excecutiva do ramo de
cinema chamada Janct Jenkins. Ela estava negociando a venda
de um programa para uma rede de televisio a cabo, um negécio
que envolvia milhaes de délares. No meio de sua reunido final
com o negociador da rede de televisio, o presidente da emissora
centrou na sala enfurecido. Ele atacou o produto ¢ a integridade
pessoal de Janct ¢ exigiu alteragoes radicais no contrato. Em
vez de reagir, Janet controlou suas emogdes e saiu de cena. Ela
compreendeu que, defendendo-se ou contra-atacando, apenas
colocaria mais lenha na fogueira ¢ nio melhoraria sua posigio
em nada, no que se referia a0 fechamento do negdcio. Assim
sendo, ela deixou o presidente falar a vontade. Depois que ele
terminou ¢ saiu da sala, Janet pediu licenga para uma ripida
saida, aparentemente para dar um telefonema, mas na verdade
para recuperar seu equilibrio mental.

Quando ela voltou, o negociador da emissora olhou para
ela e perguntou: “Pois bem, vamos retomar a conversa no ponto
em que nds paramos?” Em outras palavras, cle estava dizendo:
“Nio ligue para o que o presidente falou. Ele estava apenas
desabafando. Vamos voltar ao que interessa” Se Janet tivesse
reagido, a negociagio teria ido por dgua abaixo. Em vez de rea-
gir, cla saiu de cena e pode prosseguir tranquilamente com
negociagio para fechar o acordo.

Convém sair de cena antes mesmo de a negociagio come-
¢ar,a fim de se preparar, e continuar saindo sempre que possivel
no decorrer da negociagio. Vocé sempre ficard tentado a reagir
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impulsivamente a0 comportamento dificil de seu oponcente,
mas tenha em mente o que vocé quer conseguir.

O prémio ¢ um acordo que satistaz scus interesses melhor
do que sua BATNA poderia fazer. Além disso, deve atender os
el Uma vez que voce

interesses do oponente de modo acei
tem uma ideia de como o prémio ¢, seu desafio ¢ manter o foco
para obté-lo, ¢ isso nio ¢ ficil. Quando se sente com raiva ¢
na defensiva, ¢ ficil querer atacar. Quando se esti frustrado ¢
receoso, € ficil querer ir embora. Como vocé pode deter suas
reaghes naturais?

Anuncie o Jogo

Na maioria das vezes vocé nem percebe que esti reagin-
do, pois esti muito enredado na situagiio. A primeira coisa a
fazer, portanto, ¢ reconhecer a titica. Sempre se acreditou que
o fato de chamar um mau espirito pelo nome tinha o poder
com as titicas do jogo sujo:
identifique-as ¢ anulard seu feitigo.

de repeli-lo. O mesmo acontee

Trés Tipos de Tatica
Existem dezenas de titicas mas, de maneira geral, elas po-
dem ser agrupadas em trés categorias: obstrutivas, ofensivas

Ou enganos

Obstrutivas. A titica de obstrugio consiste em recusar-se
a ceder. Seu oponente tenta convencé-lo de que cle nilo tem a
menor flexibilidade ¢ que, portanto, vocé ndo tem alternativa
sendo aceitar a posigio dele. A obstrugiio pode assumir a forma
de um fato consumado: *O que esti feito esti feito. Nio pode
ser alterado”. Ou recorrer 2 politica da empresa: “Nio posso
fazer nada. E 2 politica da empresa® Ou usar o recurso de um
compromisso anterior: “Eu disse ao sindicato que abandonar
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a posi¢io de negociador antes de aceitar um aumento de 8%”
Scu oponente pode tentar arrastar o caso interminavelmente:
“Voltaremos a falar com vocé” Ou pode fazer uma declaragio
final: “E pegar ou largar!”. Qualquer outra sugestio de sua par-
te é recebida com um nio.

Ofensivas. Os ataques
finalidade intimidi-lo ¢ deixi-lo tio sem jeito que vocé acaba

o titicas de pressio que t€m por

cedendo s exigéncias de seu oponente. Talvez a forma mais
comum de ataque seja ameagi-lo com consequéncias tenebro-

150 voeé nilo aceite a posigio dele: “Aceite, ou vocé vai ver!”
Seu oponente também pode atacar sua proposta:

estio todos errados!”; sua credibilidade: “Vocé estid nes

C;ll'gl)
hi pouco tempo, nio esta?”; ou seu nivel profissional ¢ sua au-
toridade: “Queremos falar com quem realmente manda aqui®
A pessoa que usa a titica de ataque ficari insultando ¢ amea-
¢ando até conseguir o que quer.

Enganosas. Os truques siio titicas que se utilizam de engo-
do para fazé-lo ceder. Elas sc aproveitam do fato de partir do
principio de que seu oponente estd agindo de boa-fé ¢ falando

a verdade. Um desses truques ¢ a manipulagiio de informagoes,
usando dados enganosos, falsos ou confusos. Outra titica ¢ a
encenagio da falta de autoridade, na qual seu oponente o induz
a acreditar que ele tem autoridade para decidir a questio, para
i cedeu em tudo o que podia, informi-lo

depois, quando vocé j
de que na verdade nio ¢ ele quem di a palavra final. Um ter-
ceiro truque ¢ o “mais-alguma-coisi”, uma exigéncia de uldima
hora que ¢ teita depois que seu oponente o induziu a acreditar
que vocés ji tinham chegado a um acordo.

Reconhecer a Tatica
O segredo para neutralizar o cfeito de uma titica ¢ reco-
nheeé-la. Se voeé reconhece que seu oponente estd usando
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titica da obstrugdo, é menos provivel que vocé o considere in-
flexivel. Se vocé reconhece um ataque, é menos provivel que
vocé se deixe prender pelo medo e pelo constrangimento. Se
reconhece um truque, ndo se deixard enganar pelas mentiras de
scu oponente.

Vejamos um exemplo:

O senhor ¢ senhora Albin acabaram de vender a casa ou
pelo menos era isso que eles estavam achando enquanto en-
caixotavam suas coisas, preparando a mudang¢a. Quando entio
o comprador, senhor Maloney, solicitou que o fechamento do
negocio fosse adiado por quatro mescs, porque cle nio con-
seguia vender sua casa ¢ recusou-se a indenizar os Albin pelo
atraso. Eles entdo disseram-lhe que teriam de procurar outro
comprador. O senhor Maloney respondeu: “Saibam que vocés
tém sorte de estar fazendo negécio comigo. Se fosse outro,
como alguns que conhego, abriria um processo para impedi-
-los de vender a casa para outra pessoa. Seu imével ficaria
bloqueado na justiga por virios anos! Mas como agora somos
praticamente amigos, tenho certeza de que podemos evitar
tudo isso”

Quando o senhor Maloney se foi, o senhor Albin suspi-
rou aliviado ¢ disse 2 mulher: “Ainda bem que ele nio vai nos
processar. Nés passariamos anos sem poder sair daqui. Talvez
devéssemos facilitar um pouco as coisas para ele”. E a senhora
Albin respondeu: “Meu bem, vocé acaba de ser ameagado com
toda a delicadeza, ¢ nem sequer percebeu. Ele é do tipo que
nos processaria sc pudesse ¢ vamos trati-lo como cle merece”
O senhor Albin reagiu a titica do senhor Maloney com medo,
exatamente como Maloney queria, a senhora Albin, por outro
lado, controlou sua reagiio ao denunciar o jogo.

Muitas titicas dependem de vocé ndo saber o que lhe estd
sendo feito. Suponha que seu cliente the diga que o negécio o
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agrada muito, mas que seu sécio ndo quer que ele assine o con-

trato, a menos que scjam feitas alteragoes substanciais. Se vocé

nio perceber que ele esti usando o sécio como “vildo da his-
toria”, talvez vocé concorde ingenuamente com as alteragocs.
Reconhecendo a titica, entretanto, vocé se coloca em alerta.

As titicas mais dificeis de reconhecer sio as mentiras. Seu
oponente faz de tudo para convencé-lo de que estd dizendo a
verdade, quando nio esti. Fique sempre atento a contradigoes,
nido s6 no que ele esta talando no momento como também nas
suas declaragoes e agoes anteriores, expressio facial, linguagem
corporal e tom de voz. Um mentiroso pode manipular as pa-
lavras, mas nio ¢ ficil para ele controlar a ansiedade que eleva
scu timbre de voz, assim como nido é ficil controlar a sime-
tria das expressoes faciais: seu sorriso, por exemplo, pode ficar
torto. Porém, nio se esqueca de que a ansiedade pode ter outras
causas, ¢ ela sozinha ndo serve como prova de que seu oponente
esteja mentindo. E preciso procurar outros indicios.

Tentar reconhecer titicas significa ficar alerta, niio cxces-
sivamente desconfiado. As vezes vocé pode ter interpretado
mal a atitude de scu oponente. Uma das mais famosas ima-
gens politicas de todos os tempos ¢ a do primeiro-ministro
da antiga Unido Soviética, Nikita Kruschev, batendo o pé na
tribuna durante seu discurso nas Nagdes Unidas em 1960. To-
dos interpretaram sua atitude como uma tdtica para intimidar
o Ocidente, um homem que batia o pé na tribuna nao hesita-
ria em usar suas armas nuclearcs a qualquer momento! Trinta
anos depois, o filho de Kruschev, Sergei, explicou que scu pai
tinha algo bem diferente em mente. Kruschev, que raramen-
te saia da Unido Soviética, ouvira falar que o povo ocidental
gostava de debates politicos acalorados. Entao ele decidiu dar
a platcia o que achava que ela queria: bateu o pé para refor-
¢ar sua opinido. Quando as pessoas se mostraram chocadas
com sua atitude, ninguém ficou mais perplexo que o préprio
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Kruschev. Ele estava apenas tentando parecer um deles. Aqui-
lo que acabou se transformando na imagem do russo irracional
era aparentemente o resultado de um simples mal-entendido
de natureza cultural.

Assim, depois de ler o exemplo anterior, use seu radar, nio
sua armadura. Faga uma anotagio mental quando detectar
um possivel truque ou um ataque sutil. Neutralize esse ataque
anunciando-o ¢ considere uma possibilidade, nio uma certeza.
Procure outros indicios, lembrando-se de que pessoas dificeis
raramente sc¢ limitam a uma Unica titica.

Conhega Seus Pontos Fracos

Para neutralizar devidamente o efeito da titica usada por
seu oponente, vocé precisa saber ndo s6 o que cle estd fazendo
mas também o que vocé estd sentindo.

QO primeiro sinal de que vocé esti reagindo vem de seu
corpo. Vocé sente um né no estomago. Seu coragio dispara.
Vocé sente seu rosto queimar. As méos ficam suadas. Essas sao
reagoes fisicas que indicam que ha algo errado ¢ que vocé esta
perdendo a calma na negociagio. E um sinal de que vocé precisa
sair de cena.

Todos nés temos certas suscetibilidades emocionais ou
“pontos fracos” Alguns reagem com rancor a menor critica
ou ficam transtornados quando acham que alguém estd zom-
bando deles. Outros ndo toleram ter suas ideias rejeitadas. Ha
também os que desistem do que querem porque se sentem
culpados, ou porque temem ser rejeitados, ou porque nio que-
rem criar uma cena desagradivel.

Se vocé souber quais sdo seus pontos fracos, saberd mais
facilmente quando scu oponente estiver tocando neles, o que
lhe possibilitara controlar sua reagio natural. Se vocé detesta ser
chamado de desorganizado, ¢ sabe que detesta, pode se preparar
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para lidar com essa situagio. Quando alguém o chamar de bagun-
ceiro, vocé simplesmente ignore, sem se importar. Como vive-
mos e trabalhamos em ambientes competitivos, fique preparado
para receber ataques verbais ¢ nio os coloque no nivel pessoal.
Lembre-se de que seu acusador estd contando jogar com sua
raiva, seu medo ¢ sua culpa. Ele quer que vocé perca o controle
de suas emogdes para nio conseguir negociar com eficiéncia.

Quando estiver sendo atacado, veja scu oponente como
alguém que nio tem nada melhor a oferecer. Veja a solugio
encontrada por uma mulher cujo chefe vivia lhe tratando mal
diante dos colegas: “Eu o levava para casa na cabega, estava a
ponto de ficar louca ¢ deixando minha familia desnorteada...
Foi entiio que cheguei a conclusio de que ndo vivia em fungio
dele. Comecei a me desvencilhar e dizer: ‘Coitado, ele nio sabe
agir de outra maneira”. Por mais estupido que cle fosse, ela nio
reagia: “Ele viu que nio estava me atingindo, e aquele seu jeito
estiipido de me tratar comegou a se atenuar”

Ganhe Tempo Para Pensar

Uma vez denunciado o jogo ¢ tendo contido sua reagio
imediata, o proximo passo ¢ ganhar tempo para pensar, tempo
para sair de cena.

Faga uma Pausa e Ndo Diga Nada

A maneira mais simples de ganhar tempo para pensar no
meio de uma negociagio tensa ¢ fazer uma pausa e nio dizer
nada. Vocé nido ganha nada respondendo quando esti zangado
ou frustrado. Seu bom senso fica perturbado e nio ¢ simples-
mente um fato psicolégico, pois resulta de alteragoes bioquimi-
cas associadas com raiva e tensio. Mesmo que vocé pare apenas
por alguns segundos para essas alteragdes voltarem ao normal,
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teri condigdes de ver as coisas com mais objetividade. Dai a
vantagem de parar antes de responder. Como disse certa vez
Thomas Jefferson: “Quando estiver zangado, conte até dez an-
tes de responder, se estiver muito zangado, conte até cem”

Uma breve pausa nio s6 lhe dari oportunidade de sair de
cena por alguns segundos como também ajudard seu oponente
a esfriar a cabega. Nio dizendo nada, vocé nio lhe dard nada
com que cle possa implicar. Seu siléncio pode deixar seu opo-
nente um tanto constrangido. O 6nus de manter a conversa
em andamento passa para ele. Sem saber o que se passa em
sua cabega, cle pode reagir de maneira sensata. Algumas das
negociagoes mais bem-sucedidas sio realizadas quando nio
dizemos nada.

Todavia, suponha que scu oponente continue enfurecido.
Um produtor de cinema, por exemplo, tinha um chefe que cos-
tumava perder a cabega pelos motivos mais triviais. O produtor
comentou com um amigo que sua vontade era de dar um soco
no nariz do chefe. O amigo o aconsclhou: “Veja o problema
por este dngulo: Ele nio grita com voré, ele grita consigo mesmo.
Da préxima vez que cle gritar com vocé, recoste-se¢ na cadeira,
cruze os bragos ¢ deixe-o gritar 4 vontade. Pense no bem que
faz a cle descarregar aquilo tudo™ Posteriormente, o produtor
de cinema contou que o plano fez maravilhas.

A mesma abordagem ¢ usada para evitar as batalhas ver-
bais que sdo tio comuns nas negociagoes entre trabathadores
e chefes. Houve um caso em que ambas as partes adotaram a
regra de que “apenas uma pessoa por vez podia ficar exaltada”, ¢
a outra parte nio podia reagir. Excrcendo esse direito cles esta-
riam admitindo que eram fracos e ndo conseguiam se controlar.
A regra ajudou a romper o circulo vicioso da agio e reagio.

E ébvio que vocé nio pode eliminar seus sentimentos, nem
precisa. Vocé s6 precisa desativar a ligagio automitica entre



m PARTE || USANDO A ESTRATEGIA BREAKTHROUGH

emogio ¢ agio. Sinta raiva, frustr:

0 ou medo, podc até se ima-
ginar atacando seu oponente, se quiser, mas ndo canalize seus
sentimentos ¢ impulsos para a agdo. Suspenda scus impulsos.
Congele sua atitude. Embora possa parecer horas, provavelmente
levari apenas alguns segundos. Isso pode nio ser ficil quando seu
oponente estd gritando ou se mostrando irredutivel, mas é neces-
gilo. Siga o mandamento biblico
que diz: “Seja rdpido a0 escutar, lento ao falar e lento ao agir”

sdrio para o SUCESSO na negoci

Volte a Fita

Sua pausa ndo pode ser demorada. Para ganhar mais tempo
para pensar, tente voltar a fita. Desacelere a conversa revendo o
que ji foi dito. Diga a seu oponente: “Deixe-me ver se cu enten-
di 0 que vocé estd dizendo”. Repita a conversa até aquele ponto.

Suponha que vocé acaba de fechar uma venda e estd verifi-
cando o contrato com o cliente.

— Acho que é um 6timo pacote que vocé me ofercce —
diz o cliente — ¢ fecho o negécio agora mesmo se vocé
me der de 1ambuja o contrato de servigos, sabe como ¢, de
gratificagio. E entdo, o que me diz? Negocio fechado? —
O cliente cstende a mio.

Se vocé cai na armadilha e decide sim ou nio de imediato,
¢ bem provévtfl que vocé tome a decisio errada. Para ter tempo
de sair de cena, volte a fita. Olhe o cliente nos olhos e diga:

— Espere um pouco, Larry. Nio sei se entendi direito.
Vamos voltar atris e rever como foi que chegamos neste
ponto. N6s comegamos a discutir este negdcio trés meses
atris, em margo, certo?

— Creio que sim — responde Larry.



ETAPA 1 Nao Riaa Saa pe CEna n

— No principio, pareceu-me que vocé disse que queria ne-
gociar o contrato de servigos em separado da compra.

— Sim, mas agora mudei de ideia.

— Lurry, corrija-me se cu estiver errado, mas vocé ¢ eu
nio chegamos a um acordo final sobre todas as cliusulas,
antcontem?

Scja qual for a resposta de Larry neste ponto, vocé estd fora
de cena, livre da pressiao daquela exigéncia de dltima hora. Vocé
nio caiu no truque. De fato, vocé fez com que Larry saisse da
ofensiva ¢ passasse para uma posi¢io um tanto quanto defensiva.

Titicas como as de Larry sdo como truques de migica, elas
sio executadas com tanta rapidez que dificilmente se percebe o
movimento da mao. Voltando a fita, vocé interrompe a rotina
e retarda a negociagdo, vocé ganha tempo para reconhecer o
truque ¢ neutralizar scu impacto.

Se seu oponente o sobrecarrega com informagoes, esperan-
do que vocé nio perceba uma desvantagem oculta em sua pro-
posta, ndo hesite em dizer: “Vocé me deu informagoes dernais
para digerir em pouco tempo. Vamos voltar um pouco atrés e
repassar o que vimos até agora”

Ou entio: “Preciso que vocé me explique de novo como os
diferentes componentes de seu plano funcionam em conjunto.
Nio entendi direito as conexdes entre alguns deles”

Pedindo-lhe que dé uma explicagio detalhada, vocé pode
detectar mais facilmente as falhas na légica por ele utilizada.
Uma maneira ficil de reduzir a velocidade da negociagio é
fazer anotagoes detalhadas. Anotando o que seu oponente fala,
vocé tem uma boa desculpa: “Desculpe, mas nio consegui ano-
tar esta parte. Poderia repetir, por favor?”

Fazendo anotagées, vocé nio s6 ganha tempo para pensar
como também mostra que estd levando a outra pessoa a sério.
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Ha pessoas que tém receio de parecer tolas se disserem:
“Nio sei se estou conseguindo acompanhar seu raciocinio di-
eis de ser enganadas,
pois nio perguntam o que deveriam perguntar. Negociadores
bemn-sucedidos sabem que a impressio de parecerem um tanto
obtusos pode ser uma vantagem na negociagio, permitindo-lhes
reduzir o ritmo da discussdo. Vocé ndo precisa se fazer de bobo.
Simplesmente pega alguns esclarecimentos: “Acho que nido en-
tendi por que vocé esperou até agora para pedir um desconto”

reito” Ironicamente, elas sio as mais fi

Caso nio lhe ocorra nada para dizer no momento, vocé
pode sempre recorrer a rotineira frase: “Deixe-me ver se cu en-
tendi direito o que vocé estd dizendo”

Faga um Intervalo

Se vocé precisa de mais tempo para pensar, faga um répido
intervalo. Muitas negociagoes se prolongam indefinidamente
com as pessoas reagindo as provocagdes matuas. Um ripido
intervalo proporciona a ambos os lados uma oportunidade de
esfriar a cabega ¢ sair de cena. As negociagdes sio mais produ-
tivas quando interrompidas por frequentes intervalos.

Talvez vocé tenha receio de que o fato de pedir um inter-
valo seja interpretado como um sinal de indecisdo ou fraqueza
de sua parte, como se vocé nio estivesse aguentando a pressio.
A solugio ¢ procurar uma desculpa natural, algo simples como:
“Nés ji estamos conversando hi um bom tempo. Antes de
prosseguirmos, sugiro um rpido intervalo para um caf¢” Ou:
“Essa ¢ uma boa pergunta. Vou averiguar ¢ volto em seguida”
Convém ter sempre uma desculpa preparada.

Uma das melhores desculpas é convocar uma reuniio com
sua equipe. Vocé pode achar que dari a impressio de estar
armando uma trama, mas convocar uma reunido ¢ perfeita-
mente legitimo, seu oponente acabou de lhe apresentar novas
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informagdes ou fez uma nova proposta, ¢ vocé precisa de uma
chance para discuti-la com sua equipe. Se estiver sendo pressio-
nado pelo vendedor na compra de um carro, diga-lhe: “Minha
esposa ¢ eu precisamos de um momento para pensar. Vamos sair
para dar uma volta ¢ voltaremos dentro de meia hora”. Se estiver
negociando sozinho, telefone para um colega, chefe ou amigo.

Sc ndo puder se ausentar da sala, interrompa a negociagio
contando um caso engragado ou uma piada. Hd pessoas que
carregam fotografias de viagens ¢ mostram quando a situagio
fica tensa. Todos os participantes comegam a contar suas proprias
aventuras. Quando a negociagio recomega, a tensio ji se dissipou.

Uma outra maneira de interromper uma negociagio € ter
um parceiro. Assim vocés podem se revezar: enquanto um fala,
o outro sai de cena ¢ fica de olho no prémio. Na policia, as pes-
soas que negociam com sequestradores sempre trabalham com
um parceiro, o qual lhes dd um feedback realista ¢ imparcial do
rumo das conversagoes, evita que clas reajam ¢ reveza com elas
quando ficarn cansadas.

N&do Tome Decisbes Importantes Impulsivamente

Na presenga de seu oponente, vocé sofre forte pressio psi-
coldgica para concordar com o que ele propée. Hit uma regra
pritica que o ajuda a ndo entrar em dificuldades: nunca tome
uma decisdo importante de imediato. Saia de cena ¢ decida.

Se o scu oponente lhe empurra um contrato ¢ exige sua
assinatura imediata, diga: “Meu advogado faz questio de veri-
ficar tudo. Vocé sabe como sio os advogados” Ou entio per-
gunte: “Vocé passou um tempio fazendo este contrato, nio
foi?” E quando cle acenar com a cabega, concordando, con-
tinue: “Neste caso, quero lhe fazer justiga estudando-o cuida-
dosamente antes de dar uma resposta”. Dobre o documento ¢
guarde-o, dizendo: “Falarei com vocé amanha®
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Ainda que o melhor fosse consultar o travesseiro antes de
tomar uma decisdo, isso nem sempre é possivel. Se for preciso
dar uma resposta imediata, diga a seu oponente: “Nio quero
retardar as coisas. Vou so ligar para o escritério e volto num
minuto. Com licenga, farei a ligagdo agora mesmo™

Ainda que s6 tempo para sair por um momento no
corredor, ji ajuda. O fato de se afastar da mesa diminui a pres-
sdo psicoldgica. Deixa de parecer tio urgente chegar a uma de-
cisio. Tendo suspendido sua reagao inicial, vocé pode tomar
sua decisiio de uma maneira mais objetiva: saindo de cena.
Nio sc afobe. Sc seu oponentce estipular um prazo final, nio
hesite em testi-lo adiando a reuniio. Se ele fizer mesmo ques-
tio do prazo, ele The dird. Lembre-se de que o acordo requer
o ripida:
vocé pode fazer a concessdo da qual mais tarde se arrependeri.

SO

scu consentimento. Seu pior inimigo ¢ sua reag

Nao Fique Furioso, Nao Revide,
Consiga o Que Vocé Quer
Em suma, a coisa mais natural a fazer ao se defrontar com

uma pessoa ou situagio dificil ¢ reagir. E ¢ também o maior
erro que se pode cometer.

A primeira coisa a fazer ao lidar com uma pessoa dificil
nio ¢ controlar a atitude dela, ¢ sim a sua. Suspenda sua reagio
natural denunciande o jogo. Em seguida, ganhe tempo para
pensar. Use o tempo para fcar de olho no prémio: um acordo
que satisfaga seus interesses, certamente mais do que sua BAT-
NA pode satisfazer. Em vez de ficar furioso ou tentar se vingar,
concentre-se em conquistar o que vocé quer. E para isso que
vocé sai de cena.
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Passe para o Lado Deles

Raramente é aconselhavel enfrentar preconceitos e
paixdes de frente. E preferivel dar a impressdo de que os
aceita a fim de ganhar tempo para combaté-los. E preciso
saber navegar com um vento contrario e bordejar até
encontrar o vento certo.

— Fortune de Felice, 1778

Uma equipe de vendas da AT&T estava negociando a
venda para a Boeing de um novo sistcma de telecomunicagoes
avaliado em 150 milhoes de délares. Os argumentos de per-
suasdo da cquipe de vendas baseavam-se no tipo de servigo a
ser entregue, na pronta resposta aos problemas da empresa e na
velocidade dos reparos.

Entio o diretor de compras da Bocing declarou:

— Otimo. Agora coloquem todas essas promessas por es-
crito. E queremos uma garantia de que, se o sistema nio
for instalado no prazo, vocés nos pagario uma indenizagao.

— Faremos tudo o que for possivel — respondeu o chefe
de vendas da AT&T — mas nio podemos nos responsa-
bilizar por tudo que possa acontecer de errado. Um raio
pode atingir...
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— Vocés estio nos enrolando! — apertou o negociador da
Boeing, perdendo a paciéncia — Primeiro vocés nos falam
de seus servigos ¢ agora nio querem sc responsabilizar pelo
que prometemn!

— Isso nio ¢ verdade retrucou o chefe de vendas,
consternado com a reviravolta na negociagdo. — Deixe-
-me ver se consigo explicar...

Mas o negociador da Boeing recusava-se a escutar.

— Vocés nio estao negociando de boa-fé! Nio podemos
fazer negécio com vocés.

O chefe de vendas da AT&T fez um ultimo apelo:

— Vamos conversar. Talvez possamos fazer alguma coisa
por escrito.

Mas o diretor de compras da Bocing ja tomara sua decisio
¢ retirou-se com sua equipe.

O que aconteceu? Quando a AT&T se recusou a cumprir
a exigéncia da Boeing, o negociador da Boeing ficou irritado
¢ partiu para o ataque. O chete de vendas da AT&T se de-
fendeu, mas isso sé serviu para intensificar mais ainda a raiva
do comprador. Quando o chefe de vendas tentou se explicar, o
comprador se recusou a escutar. Nada parecia dar certo.

O erro, bastante comum, estd em tentar argumentar com
uma pessoa que nio ¢ receptiva. Suas palavras mal serdo ouvidas
ou serio deturpadas. Antes de comegar a discutir o problema,
vocé precisa desarmar a pessoa. Saindo de cena vocé recupera
seu cquilibrio mental. Agora vocé precisa ajudar scu oponente
a recuperar o dele.

Assim como o negociador da Boeing, seu oponente pode se
sentir desconfiado, irritado ou ameagado. Convicto de que ele
estd certo e vocé estd errado, ele se recusa a escutar o que vocé
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tem a dizer. Desarmi-lo significa dissipar suas emogoes hostis.
Significa fazer com que cle ouga sua opinido. E significa con-
quistar o respeito dele. Ele nio precisa gostar de vocé, mas pre-
cisa respeitd-lo e trati-lo como um ser humano.

O segredo do desarmamento é o fator surpresa. Para de-
sarmar seu oponente, vocé deve fazer o oposto do que ele es-
pera. Se cle se mostra irredutivel, espera que vocé faga pressio,
se estiver atacando, espera que vocé resista. Assim sendo, nio
pressione, nio resista. Faga o contririo: passe para o lado dele.
Isso desorienta cle ¢ o alerta para mudar sua postura antago-
nica. Além disso, como praticantes de artes marciais japonesas
reconhecem hi tempos, é dificil atacar alguém que repentina-
mente estd do seu lado. E, mais importante, coloca vocé e seu
oponente lado a lado — exatamente onde vocé quer estar de
modo a se empenhar na negociagio de resolugdo de problemas.

Colocar-se ao lado deles significa fazer trés coisas: ouvir,
reconhecer e concordar. Ouga o que ele tem a dizer, mostre que
compreende a colocagio dele ¢ concorde sempre que puder.

Ao tratar com uma pessoa dificil, provavelmente a dltima
coisa que vocé se sente inclinado a fazer ¢ passar para o lado
dela. Quando seu oponente tapa os ouvidos, vocé naturalmente
tem vontade de fazer o mesmo. Quando cle se recusa a reco-
nhecer seu ponto de vista, vocé também ndo quer reconhecer
o dele. Quando ele discorda de tudo o que vocé diz, vocé acha
dificil concordar com qualquer coisa que ele diga. Embora per-
feitamente compreensivel, esta resposta de pagar na mesma
moeda ¢ a receita para um impasse.

Para vencer a resisténcia de scu oponcfite, vocé precisa rever-
ter essa dindmica. Se quer que cle o escute, comece por escutar o
que cle tem a dizer. Se quer que cle reconhega seu ponto de vista,
reconhega o dele primeiro. Para conseguir que ele concorde com
vocé, comece por concordar com cle em tudo o que for possivel.
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Ouc¢a com Atencao

Geralmente as negociagdes transcorrem da seguinte ma-
neira: a Parte A expde sua posigio inicial. A Parte B estd tio
concentrada no que vai dizer que nem escuta o que o outro fala.
Quando chega a vez de a Parte B expor sua posigio, a Parte A
pensa: “Ele nido respondeu ao que eu disse. Ele nio deve ter
ouvido. E melhor cu repetir”. Entdo a Parte B chega i conclu-
sio de que também ndo foi ouvida apropriadamente e repete
sua posigio. E assim a coisa prossegue, num didlogo de surdos.
“Tudo ji foi dito antes”, diz um personagem de um romance
de André Gide, “mas como ninguém presta atengio, temos de
ficar voltando ¢ recomegando tudo de novo.”

Vocé tem uma oportunidade de interromper o coro de mo-
nologos sc estiver disposto a ser o primeiro a escutar.

Dé Uma Plateia a Seu Oponente

Escutar o que o outro tem a dizer ¢ a concessio mais barata
que vocé pode fazer. Todos nés temos uma profunda necessidade
de sermos compreendidos. Satisfazendo essa necessidade, vocé
pode ajudar a dar uma reviravolta na negociagio.

Veja o caso de uma negociagio de contrato entre sindicato
e empresdrios na fabrica de contéineres Inland Steel. O con-
selho da empresa assumiu uma posi¢io rigida na questio do
arbitramento de saldrios, declarando:

— Creio que este ¢ um ponto no qual nés somos obrigados
a insistir.
E o diretor-geral Robert Novy acrescentou:

— Isso para nio dizer coisa pior.



ETAPA 2 Nac Dscuta. Passe Para O Labo DeLes n

Normalmente o sindicato teria contra-atacado, a diregio
da empresa teria defendido veementemente sua posigio ¢, de-
pois de uma discussdo inutil, os trabalhadores entrariam em
greve. De fato, a ultima suspensio nas negociagoes resultara
em uma greve de 191 dias, desastrosa para ambas as partes, ¢
todos achavam que dessa vez o resultado nio seria diferente.
No cntanto, em vez de contra-atacar, o negociador-chefe do
sindicato, Jake Shafer, respondeu calmamente:

— Fiquei curioso com a afirmagio do senhor Novy. O se-
nhor disse: “Tsso para nio dizer coisa pior”

Diante desse convite, o senhor Novy comegou a explicar
detalhadamente por que a diregio da empresa insistia tanto na-
quele ponto. Tendo a satisfagio de ter sido ouvido atentamente,
a diretoria, por sua vez, ouviu também a explicagio do sindica-
to sobre sua posi¢ao na questdo. Na ocasido, pode ter parecido
apenas um pequeno lance titico, mas a decisio de Shafer de
parar ¢ pedir a diretoria que expusesse seu ponto de vista abriu
caminho para uma eventual solugio da questio. A greve que
todos previam nunca chegou a se concretizar.

Ouvir requer paciéncia e autodisciplina. Em vez de reagir
de imediato ou tramar seu préximo passo, mantenha-se con-
centrado no que seu oponente esti falando. Ouvir pode nio ser
ficil, mas como se viu no caso da Inland Steel pode ser muito
atil. E uma janela que vocé abre na mente de seu oponente,
proporcionando-lhe a chance de engaji-lo em uma tarefa coo-
perativa: a de entender o problema defe, deixando-o mais pro-
penso a ouvir o que vocé tem a dizer.

Se scu oponente esti nervoso ou irritado, o melhor que
vocé tem a fazer é ouvir seu desabafo. Nio o interrompa, mes-
Mo se sentir que ele estd errado. Mantenha contato visual para
que ele saiba que vocé estd ouvindo e acene de vez em quando
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com a cabega, dizendo “Ah-ha” ou “Eu sei” Depois que cle
tiver desabafado, pergunte calmamente se hi mais alguma coi-
sa que ele queira dizer, Incentive-o a dizer tudo o que o esti
perturbando, usando frases como “Sim... Por favor, continue” ¢
“E ai, 0 que aconteceu?”

As pessoas sentem uma profunda satisfagio em verbali-
Zar scus sentimentos ¢ ressentimentos. Os administradores de
servigos para clientes sabem que, mesmo havendo pouca coisa
a fazer para ajudar um cliente zangado, insatisfeito, o fato de
ouvir atentamente suas reclamagoes é na maioria das vezes su-
ficiente para fazé-lo voltar a procurar seus servigos.

Tendo ouvido tudo o que seu oponente tem a dizer, ¢
provivel que ele se tome menos reativo, mais racional ¢ mais
acessivel na busca da solugio do problema. Nio ¢ por mera
coincidéncia que ncgociadores eficientes mais escutam que falam.

Parafraseie e Pe¢a Confirmacgéo

Nio basta apenas escutar o que seu oponente diz. Ele pre-
cisa saber que vocé ouviu o que ele disse. Para tanto, repita o
que ouviu. Uma conversa entre um vendedor & um cliente insa-
tisfeito pode transcorrer da seguinte maneiraz

CuienTE: Fu comprei esta secretiria eletrénica de vocés hi
cerca de seis meses ¢ agora mal s¢ ouvem as vozes. Nio é pro-
blema da fita, pois ji a substitui. Que porcarizm de aparelho vocés
vendem aqui? Estou perdendo clientes por ¢ ausa de vocés. Exi-
jo que vocés a substituam imediatamente p or um aparelho de
qualidade, caso contririo, tomarei outras pro-vidéncias.

VenpeDor: Esti bem, deixe-me ver se eu entendi direito: O
senhor comprou este aparclho em nossa losja scis meses atris
P‘:lrtl uso COmCI’Ciﬂl. MﬂS ﬂgnrﬂ nio conseguc ouvir as vozes dil.\
gravagoes. O senhor precisa de uma secretiria cletronica, e tem-
po é um fator fundamental. Entendi corretammente?
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CrienTE: E isso mesmo.
VenpepoRr: Vejamos o que se pode fazer pelo senhor.

Parafrascar significa repetir com suas proprias palavras
o que scu oponente disse. Lembre-se de manter o ponto de
vista dele. Inserir seu préprio ponto de vista ou tentar fazé-lo
ver o erro em que cle estd incorrendo nio adianta nada. O
cliente nio fAcari satisfeito se o vendedor lhe disser: “O senbor
nio conseguiu fazer o aparclho funcionar ¢ por isso trouxe-o
de volta®”

Parafrascando seu oponente, vocé lhe proporciona nio s6
a sensagio de estar sendo compreendido como também de po-
der corrigir vocé. I vocé tem a chance de verificar se entendeu
mesmo a mensagem dele. Parafrasear ¢ uma das melhores téc-
nicas do repertério do negociador.

Respeite o Ponto de Vista

Depois de ouvir o que seu oponente tinha a dizer, mostre
que vocé respeita o ponto de vista dele. Talvez vocé relute em
tomar essa atitude por discordar profundamente dele, mas com
isso perderia uma oportunidade crucial. Todo ser humano, por
mais dificil que scja, tem uma profunda necessidade de ter sua
opinido respeitada, satistazendo essa necessidade, vocé pode
ajudd-lo a criar um clima tavordvel para um acordo.

Respeitar o ponto de vista de seu oponente ndo significa
concordar com ele. Significa que vocé aceita seu argumento
como um ponto de vista vilido entre outros. E uma forma
de mandar a mensagem “Compreendo sua mancira de ver as
coisas”, como ¢ transmitida por intermédio de frases como
“Vocé tem razio nesse ponto” ou “Sei exatamente o que vocé
quer dizer” ou “Entendo o que vocé esti dizendo”
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De maneira geral, a mente de seu oponente parece um sétio
entulhado de velhos ressentimentos, raivas, queixas ¢ hist6rias.
Discutindo com ele, vocé mantém todos esses sentimentos vivos.
No entanto, se admitir a validade do que ele diz, os sentimentos
comegam a perder sua carga emocional ¢ vio aos poucos de-
saparecendo do sétdo. Deixando-o expor seu ponto de vista ¢
reconhecendo-o, vocé cria um espago psicoldgico para ele aceitar
o fato de que pode haver um outro lado no caso em discussio.

Uma das manciras mais cficientes ¢ surpreendentes de
mostrar que vocé respeita o ponto de vista de seu oponente
¢ se antecipar a ele, tirar as palavras de sua boca, dizer-lhe,
por exemplo: “Eu, em scu lugar, veria as coisas dessa manei-
ra” O ex-secretirio de Defesa dos Estados Unidos, Robert
McNamara, usou essa técnica em uma reuniio em 1989 cons-
tituida pelos principais participantes norte-americanos, sovié-
ticos ¢ cubanos da crise dos misseis cubanos de 1962. Sentindo
quc os soviéticos € os cubanos mostravam-se defensivos quanto
as razbes pelas quais seus governos decidiram instalar em se-
gredo misseis nucleares em Cuba, ele declarou: “Se eu fosse um
lider cubano ou soviético naquela ocasido, teria concluido que
os norte-americanos pretendiam invadir Cuba. Pelas evidén-
cias que vocés possuiam na época, tinham razdo de chegar a
essa conclusio. Mas posso thes assegurar que jamais tivemos essa
intengdo” Reconhecendo por antecipagiio o que os soviéticos ¢
cubanos estavam pensando, McNamara tornou-os mais recep-
tivos para ouvirem seu ponto de vista.

Respeite os Sentimentos de Seu Oponente

Nio ignore as emogdes de seu oponente. Por tris de seu
ataque quase sempre existe raiva, por tras de sua inflexibili-
dade quase sempre existe medo. Enquanto vocé nio desativar
as emogoes dele, seus argumentos sensatos entrardo por um
ouvido ¢ sairdo pelo outro.
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Imagine um funcionirio entrando impetuosamente em
sua sala ¢ esbravejando: “Estou cansado de ser explorado!
Acabei de saber que Dayle Tumer ganha dois mil dolares a
mais por ano para fazer o mesmo trabalho que cu fago. Pra
mim, chega!”

Se vocé tentar explicar por que Dayle ganha mais, mes-
mo que o motivo seja vilido, talvez sé deixe seu funcionirio
mais zangado ainda. A primeira coisa a fazer ¢ reconhecer os
sentimentos dele: “Vocé estd zangado. Acha que esti sendo ex-
plorado. Posso entender que se sinta assim. Eu, em seu lugar,
provavelmente me sentiria da mesma maneira”

Essa nio é a resposta que o funciondrio esperava. Reconhe-
cendo seus sentimentos, vocé o ajudou a se acalmar. Entio ele
pergunta: “Por que cu nio ganho o mesmo salirio que Dayle?
Eu fago 0 mesmo trabalho que ele!”

Fazendo-lhe uma pergunta, ainda que agressiva, cle mostra
que esta preparado para ouvir sua explicagio. Agora, sim, vocé
pode comegar a argumentar.

Assim como o funcionario, seu oponente quase scmpre sc
sente injusticado ¢ pronto para lutar. Todavia, ao receber um
reconhecimento em lugar de um argumento, ele fica desar-
mado. Ao dizer a seu oponente “Compreendo como se sente”
ou “Se eu fosse vocé, também ficaria revoltado”, cle fica sabendo
que sua mensagem foi ouvida e avaliada. Demonstrando que
vocé entende por gue ele se sente daquela maneira, reforga sua
demonstragio de reconhecimento.

Um aviso: seu oponente provavelmente saberd sc o scu
reconhecimento € sincero ou nio. Sua intengio, expressa pelo
seu tom de voz e linguagem corporal, é tdo importante quanto
suas palavras.
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Pega Desculpas

Talvez a forma mais poderosa de reconhecimento seja um
pedido de desculpas. Esta ¢ uma ligio que todos nds apren-
demos na infincia. Se vocé dissesse as palavras migicas “me

g
desculpe”, poderia continuar no jogo. Infelizmente, é uma liciio
) ¢
que a maioria esquece quando chega a idade adulta. Veja o caso
do professor de direito da Universidade de Columbia que pro-
pos a seguinte questio em sua aula de contratos:

— O vendedor se compromete com o comprador a ¢n-
tregar mil pegas por més. As duas primeiras entregas sio
perfeitas. No terceiro més, entretanto, o vendedor entrega
apenas novecentas ¢ noventa pegas. O comprador fica tio
exaltado que rejeita a entrega e sc recusa a pagar pelas pe-
¢as jd entregues. Sc vocés fossem o vendedor, o que diriam?

O professor pretendia gerar uma discussio das diversas
teorias juridicas que, segundo suas préprias palavras, “per-
mitiriam ao vendedor esmagar o comprador” Ele passou os
olhos pela classe a procura de um voluntirio, mas ninguém
se manifestou.

— Como ¢ comum em uma classe de primeiro ano — co-
mentou ele, posteriormente
nos estava fazendo anotagdes e a outra tentava escapar da
pergunta examinando os sapatos. Havia, no entanto, um
dnico rosto ansioso, o de um menino de oito anos, filho de
uma das minhas alunas, que o levara 4 aula por niio ter com
quem deixd-lo. Subitamente, cle levantou a mio. Tal atitu-
de, mesmo vinda de uma crianga de oito anos, precisava ser
recompensada. Muito bem — disse — o que vocé diria se
fosse o vendedor?

— Eu diria: “Me desculpe”

vi que uma parte dos alu-
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Assim como a crianga parecia saber instintivamente, “es-
magar” um oponente nio ¢ a solugio. Geralmente nio damos
valor a0 poder de um pedido de desculpas. O comprador cstava
turioso porque se sentia logrado. Em uma situagao dessas, o que
a pessoa geralmente quer € o reconhecimento de que ela foi de
fato lograda. S6 depois de feito o reconhecimento ¢ que cla se
sentird segura para negociar. Dessa mancira, um pedido de des-
culpas cria condigdes para uma solugio construtiva do problema.

Scu pedido de desculpas nio precisa ser um ato de humi-
lhagdo ou de admissao de culpa. Tratando com um cliente cxal-
tado, vocé poderia dizer: “Lamento que lhe tenha surgido esse
problema. Vocé ¢ um de meus melhores clientes e a tltima pes-
soa que eu queria ver prejudicada. O que podemos fazer para
compensi-lo?”. Mesmo que seu oponente seja o maior respon-
savel pela enrascada em que vocé se meteu, pea desculpas pela
parte que lhe cabe. Seu gesto corajoso pode ativar um processo
de reconciliagiio no qual ele se desculpari pela parte dele.

Projete Confianga

Talvez vocé tenha receio de que o fato de reconhecer o
ponto de vista de scu oponente seja interpretado como um
ato de fraqueza. Ao contririo, o reconhecimento mostra sua
forga. Para nio haver divida de que seu opoente esti ciente
disso, projete conflanga ao demonstrar seu reconhecimento. Ao
enfrentar um ataque, por exemplo, mostre-se atento e adote
um tom de voz calmo ¢ confiante. Aprume a postura, olhe seu
oponente nos olhos ¢ chame-o pelo nome. O fato de vocé nio
temer desarma.

Veja como o diplomata norte-americano John Limbert,
mantido como refém no Ira de 1979 a 1981, assumiu o controle
demonstrando respeito por seus oponentes. Sempre que os guar-
das entravam em seu quarto, cle os convidava a se sentarem.
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“Eles passaram a ser mens hdspedes™, explicou Limbert, “e com
esse pequeno gesto eu estabeleci o comando da situagiio. Fu
criei a inconfundivel nogio de que aquele era o men espago, o
meu territorio, ¢ isso tez maravilhas para meu bem-estar.”

Concorde Sempre Que Puder

Tendo ouvido o que seu oponente tinha a dizer, ¢ de-
monstrado que respeitava sua opinido, o proximo passo con-

sistc em concordar com o que for possivel. E dificil atacar
alguém que concorda com vocé.

Concorde Sem Fazer Concessdes

Vocé nio precisa fazer nenhuma concessio. Basta concen-
trar-s¢ nos pontos com os quais vocé ji concordou. Um senador
norte-americano disse a sua equipe legislativa: “Nio discutam
com meus eleitores, mesmo que cles estejam errados, pois vocés
s0 me farao perder votos. Fagam o contrdrio do que lhes ensina-
ram no doutorado. L4, se alguém dizia alguma coisa com a qual
vocés concordavam em 99%, vocés diziam: ‘eu ndo concordo’, e
concentravam-se no 1% de discordincia. Aqui, se meu eleitor
disser alguma coisa da qual vocés discordam em 99%, quero
que digam ‘eu concordo com vocé’, e concentrem-sc no 1% de
concordancia”. E natural concentrar-se nas diferengas, pois sio
elas que causam o problema. No inicio, entretanto, é melhor
concentrar-se no que vocés tém em comum.

Nio perca nenhuma oportunidade de concordar, mesmo
que seja apenas i guisa de brincadeira. O humor tem a vanta-
gem de humanizi-lo aos olhos de seu oponente. Veja o exemplo
de um encarregado de levantar fundos para a United Way' que

1 A United Way surgiu em 1876 nos Estados Unidos, na cidade de Denver, no
Colorado, unindo um rabino, dois pastores, uma assistente social ¢ um padre
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foi pedir contribuigoes a um grupo de motoristas de caminhio
as scis da manhi, quando eles chegavam ao trabalho. Aquela
hora da manhi ninguém queria ouvir falar da United Way, mas
o chefe obrigou os motoristas a assistirem 2 palestra. Enquanto o
representante da United Way exibia animadamente um video
sobre caridade, o clima na sala tomou-se tenso. Quando cle
distribuiu Lipis amarelos e cartdes de contribuigio, os moto-
ristas ficaram apenas olhando para cle, sem fazer nada. Final-
mente, um motorista truculento levantou-se, sacudiu o lipis de
maneira ameagadora na frente do representante ¢ resmungou
de maneira pouco amistosa:

— Vou dizer-lhe o que vocé pode fazer com este lipis!

Foi um momento constrangedor, com todos esperando
para ver qual seria a reagdo do representante. Ele entio olhou o
motorista nos olhos e falou calmamente:

— Terci prazer em fazer o que o senhor quiser com este
lapis... — Fez uma pausa, e acrescentou: — ...depois que o
senhor assinar o cartio de contribuigio, claro.

Ap6s um breve momento de siléncio, alguém comegou a
rir. Todos irromperam em risos. A tensio foi rompida. No final,
todos os motoristas assinaramn um cartio de contribuigéo.

Use e Abuse do "Sim”

A palavra-chave para se chegar a um acordo é “sim” “Sim”
¢ uma palavra magica, um instrumento poderoso para desarmar
seu oponente. Procure ocasides para dizer sim a seu oponente

catdlico. Eles desenvolveram uma estratégia colaborativa de trabalho social,
unindo suas habilidades ¢ as doagoes de intimeras pessoas para alcangarem uma
mudanga mais efetiva ¢ douradora. Aualmente, a United Way esti presente em
todo o mundo, auxiliando milhares de pessoas.
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sem fazer concessoes: “Sim, vocé tem razio nesse ponto”, “Sim,
concordo com vocé”. Diga sim sempre que puder.

Tente também conseguir que seu oponente diga-lhe sim
o maior numero de vezes possivel. Um orador publico usa es
técnica com sucesso para lidar com comentirios hostis da pla-
teia. Sc alguém diz:

— Sua proposta é totalmente irrealista.
Ele responde:

— Estd dizendo que nio vé como minha proposta orga-
mentiria pode anular o déficit em um prazo de cinco anos?
E isso que vocé quer dizer?

O membro da plateia responde que sim e, ao fazé-lo, a
relagiio entre o orador e o critico se modifica. O “sim” fa
um argumento antagonista sc transforme em um inicio de
didlogo sensato.

com

Todo sim que vocé consegue de seu oponente reduz cada
vez mais a tensio. Com o acimulo de concordincias, mesmo
que seja s6 de sua parte, vocé cria um clima no qual scu oponente
fica mais inclinado a concordar com uma proposta substancial.

Entre em Sintonia com Seu Oponente

A concordincia também pode ser nio verbal. Se vocé
observar dois amigos conversando, notari algo de peculiar. Se
um amigo se apoia no cotovelo, o outro faz 0 mesmo. Se um fala
em voz baixa, o outro abaixa a voz. Quase que inconsciente, eles
se ajustam mutuamente a fim de se comunicar melhor. Cada um
deles envia uma mensagem sutil ao outro: “Eu sou igual a vocé”

Grande parte da mensagem ¢ transmitida por meio da
forma ¢ nido do conteudo, da comunicagio. Observe o modo
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de sc comunicar de seu oponente. Se cle fala vagarosamente,
reduza sua velocidade de falar. Se ele fala baixo, abaixe seu tom
de voz. Observe também a postura fisica dele. Se ele se inclina
para a frente a fim de enfatizar o que esta dizendo, incline-se
para a frente também, demonstrando seu interesse. Ndo o imite.
Apenas adapte seu estilo de comunicagio ao dele. Seu objetivo
¢é entrar cm sintonia com cle.

Também vale a pena ser sensivel 4 linguagem de seu opo-
nente. Se falarem de modo coloquial, vocé também deve usar
uma linguagem coloquial. Se forem de uma cultura diferente,
¢ atil aprender a usar algumas frases educadas da lingua deles
para mostrar scu interesse ¢ seu respeito.

As pessoas também usam diferentes “linguagens senso-
riais”, dependendo de como processam as informagdes, prin-
cipalmente através dos olhos, ouvidos ou sentimentos. Se o scu
oponente costuma usar termos visuais, tais como “Vocé nio vé o
que cu estou dizendo?” ou “Vamos focalizar este ponto”, procure
acompanhi-lo com frases semelhantes: “Eu vejo o que vocé quer
dizer” ou “Posso visualizar o que vocé esti dizendo™ Se o seu
oponente usa mais termos auditivos, tais como “Escute o que vou
lhe dizer”, vocé pode responder, por exemplo, com uma frase do
tipo “Eu estou onvinde™ Caso a linguagem dele gire em tomo
de sentimentos, como “Sinto que isso nio estd certo”, rcsponda
com algo do tipo “Isso também me incomoda. Comunique-se
com seu oponente usando a linguagem que ele entende melhor.

Respeite a Pessoa

Ouvindo seu oponente, reconhecendo seu ponto de vista e
concordando com ele sempre que for possivel, vocé estd de fato
demonstrando que o respeita como pessoa. As vezes, no entanto,
vocé pode demonstrar seu respeito de urna mancira mais direta.
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Veja o caso de uma das disputas mais dificeis do mundo:
o conflito entre drabes e israelenses. Até 1977, os lideres dra-
bes negavam-se a reconhecer a existéncia de Israel, a ponto
de nio pronunciar o nome. Entdo, em novembro daquele ano,
o presidente egipcio, Anwar Sadat, quebrou o tabu com sua
famosa viagem a Jerusalém. Nada poderia deixar os israclen-
ses mais surpresos, mais confusos em relagdo 2 ideia que eles
faziam dos egipcios, ou mais desarmados do que a chegada de
um lider inimigo no pais que seu exército atacara quatro anos
antes. Com este dnico ato ele derrubou a barreira psicoldgica
que constituia, em sua opinido, 90% do conflito. Ele criou um
clima que acabou produzindo um tratado de paz entre Egito
¢ Israel, um fato que a maioria das pessoas achava impossivel.

Demonstrando respeito pela pessoa, vocé cria o que os psi-
célogos chamam de “dissonincia cognitiva”, uma incoeréncia
entre percepgio e realidade. Seu oponente o considera um ad-
versario, ao rcspcitai-lo, vocé cstd agindo como um amigo ou
colega, induzindo-o assim a mudar a percepgio que ele tem
de vocé a fim de reduzir a dissonincia cognitiva. Assim como
Sadat capitalizou a percepgio que os israclenses tinham dele
como um fomentador de guerra, vocé pode capitalizar a per-
cepgido negativa que seu oponente tem de vocé, agindo de uma
manceira que destrua o esteredtipo dele.

Apoiar a pessoa nio significa apoiar seu comportamento. Os
pais continuamn a amar seu filho de oito anos mesmo depois ele
passar cola entre as folhas do jornal e tentar estrangular a irma
cagula. E preciso distinguir entre a pessoa ¢ seu comportamento.

Reconhega a Autoridade e a Competéncia de Seu
Oponente

Suponha que vocé esteja tentando persuadir seu chefe,uma
pessoa dificil, a mudar de ideia sobre uma questio referente ao
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escritorio. Ele pode achar que vocé estd desafiando sua auto-
ridade ou sua competéncia. Estaria vocé insinuando que cle
estd errado ou ¢ incompetente? E provivel que ele reaja tor-
nando-s¢ mais resistente ainda ao que vocé tem a dizer. Para
convencé-lo de que vocé nido o estd desafiando pessoalmente,
vocé precisa comegar suas observagoes com uma frase do tipo
“Vocé é o chefe” ou “Eu respeito sua autoridade”

Se o scu oponente tem um ego grande ou vulnerivel, enca-
re isso como uma oportunidade ndo como um obsticulo. Uma
pessoa cujo ego precisa ser massageado ¢ dependente do reco-
nhecimento dos outros. A medida que vocé puder satisfazer
sua necessidade de reconhecimento, poderd também desarmd-
-lo. Se vocé estiver tentando abrir uma excegio na politica da
empresa junto a um burocrata inseguro ou que se acha impor-
tante, comece dizendo: “Disseram-me que vocé € a pessoa que
conhece como ninguém a politica da empresa” Para dar mais
credibilidade a sua demonstragio de reconhecimento, baseie-se
em fatos. Em vez de dizer a um rival do departamento “Vocé
¢ o melhor vendedor da empresa”, o que ele pode considerar
mera bajulagio, diga: “A apresentagio que vocé fez ao conselho
foi sucinta, persuasiva ¢ objetiva. Acho que nunca vi ninguém
fazer melhor”

Crie uma Relagao de Trabalho

Uma das melhores manceiras de demonstrar respeito por seu
oponente ¢ criando uma relagio de trabalho com cle. Convide-o
para um café¢ ou almogo, marque um encontro para tomarem
um drinque depois do trabalho. Use essas ocasides para falar de
hobbies e da vida familiar, ou de qualquer outra coisa que inte-
resse a ele. Reserve um tempo para bater papo antes do inicio
¢ depois do final da sessio de negociagio. Pequenos gestos de
boa vontade podem dar grandes resultados.
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Uma boa relagiio de trabalho é como uma poupanga que
vocé pode sacar nos momentos dificeis. Quando tratamos
com uma pessoa que conhecemos e de quemn gostamos, nossa
tendéncia ¢ atribuir os eventos adversos a circunstincias ate-
nuantes: “Ah, acho que ele nio veio a reunido porque estava
doente” Quando se trata de alguém de quem niio gostamos,
nossa tendéncia ¢ atribuir os mesmos eventos a natureza basica
da pessoa: “Ele quer me deixar esperando sé para mostrar quem
¢ que esta por ¢ima”. Resumindo, se vocé tem uma relagiio posi-
tiva, seu oponente estard mais inclinado a lhe dar o beneficio da
duvida. Desse modo, vocé pode evitar mal-entendidos.

A melhor época para implantar as bases de um bom rela-
cionamento ¢ antes do surgimento do problema. Assim sendo,
se € provivel que seu trabalho lhe crie conflito com um indivi-
duo, procure formar um bom relacionamento com ele o mais
cedo possivel. Um gerente de produgio precisa ter um bom
relacionamento profissional com o gerente de marketing; um
chefe de sindicato, com o empresariado; ¢ um diretor de escola,
com o corpo docente. Assim, quando o outro estiver criando
dificuldades, vocé poderd dizer: “Ora essa, amigo, sempre nos
demos bem, nos conhecemos ha tanto tempo!”

Expresse Suas Opinides — Sem
Provocacoes

Depois de ter ouvido ¢ demonstrado respeito pelo seu opo-
nente, cle cstard mais disposto a ouvir o que vocé tem a dizer.
Agora ¢ hora de expressar o sew ponto de vista, mas vocé deve
agir de mancira a nio fazé-lo tapar os ouvidos.

O segredo esti em mudar seu padrio de raciocinio. O
normal é sempre pensar em termos de ou-ou: ou é vocé que
estd certo ou ¢ seu oponente. O padrio alternativo ¢ ambos.
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Ele pode estar certo com base na experiéncia dele e vocé pode
estar certo com base na sua. Vocé pode dizer a cle: “Entendo
por que vocé se sente assim. E totalmente justificivel com base
na experiéncia que vocé tem. A minha, entretanto, ¢ diferente”
Voceé pode reconhecer a opinido dele e, sem desafid-la, expressar
uma opinido contriria. Vocé pode criar um clima envolvente,
no qual as diferengas possam coexistir pacificamente enquanto
vocé tenta concilid-las.

Nao Diga “Mas”, Diga “Sim...E”

Um dos métodos mais comuns de expressar suas diferengas
¢ o de preceder suas opinioes pela palavra “mas” Quando seu
cliente diz “Seu prego estd alto demais”, vocé fica tentado a
refutar a afirmagio dele com outra: “Mas este produto é da
mclhor qualidade!” Infelizmente, quando o cliente ouve um
“mas”, ele pode estar ouvindo “acho que vocé esti errado pelas
seguintes razées” Nio serd surpresa se cle parar de escutar o
que voct diz.

Seu oponente ficard mais receptivo se vocé primeiro reco-
nhecer a opinido dele com um “sim” e, entdo, cxpuser a sua
precedida de um “e”. Quando o cliente reclamar do prego, vocé
pode dizer: “Sim, vocé tem toda razio ao dizer que nosso prego
estd alto demais. E o que essa diferenga de prego lhe proporcio-
na ¢ maior qualidade, maior confiabilidade ¢ melhor servigo!”

Mesmo uma discordancia direta pode ser enquadrada de
mancira envolvente: “Compreendo os motivos por vocé se
sentir assim, e os respeito. Contudo, deixe-me explicar como
vejo as coisas” Ou: “Concordo plenamente com o que vocé
estd tentando fazer. O que vocé talvez nio tenha considerado
¢ que...” Seja qual for a linguagem que vocé use, o segredo ¢é
apresentar sua opinido como um adendo ¢ nio uma contra-
digdo direta ao ponto de vista de seu oponente.
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Fale de Vocé, Nao de Seu Oponente

Ao expressar sua opiniio, ¢ menos provivel que provoque
seu oponente se falar de vocé mesmo, em vez de falar dele.
Afinal de contas, a dnica coisa que vocé conhece realmente a
fundo ¢ sua propria experiéncia.

scente

Suponha que vocé esti tratando com um adol
problemitico que prometeu voltar para casa até a meia-noite
mas s6 chegou as trés da madrugada. Vocé poderia expressar
sua opinido dizendo: “Vocé ndo cumpriu sua palavra! Vocé ¢
um irresponsivel” Ou: “Vocé s6 pensa em si mesmo. Vocé ndo
tem consideragdo por sua familial” Vocé esta falando dele. E
natural que o adolescente fique na defensiva ¢ zangado. Ele
simplesmente “desliga” a mente para o sermio dos pais.

Suponha que vocé fale: “Filho, esta noite cu me senti
decepcionado. Fiquei tio preocupado, temendo que tivesse
acontecido alguma coisa com vocé. Até liguei para a policia
rodoviidria para saber se tinha acontecido algum acidente™. Em
vez de atacar, vocé expressa seus sentimentos e sua experiéncia.
Vocé estd falando de si mesmo. A mensagem transmitida ¢ a
mesma, mas quando colocada desta maneira é mais provivel
que scus sentimentos scjam ouvidos.

A esséncia de uma declaragio feita na primeira pessoa ¢
descrever o impacto que o problema causa em vocé. Vocé di a
seu oponente informagdes sobre as consequéncias do compor-
tamento dele de uma maneira que fica dificil para ele rejeitar,
porque a experiéncia é sua. Eis alguns exemplos das expressoes
a serem usadas: “Sinto-me...”,“Fico chateado quando...”, “Acho
desagradavel...”, ¢ “Na minha maneira de ver...”

Uma declaragio na primeira pessoa ndo contesta a opinido
de scu oponente, mas simplesmente lhe oferece uma perspec-
tiva diferente: a sua. Vocé nio estd lhe dizendo o que fazer,
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como pensar ou como se sentir. Ele tem direito as opinioes dele
¢ vocé tem direito i

suas.

Observe que o simples fato de comegar sua frase falando de
vocé

do a transforma em uma declaragiio na primeira pessoa.
Se voce disser ao adolescente “Acho que vocé foi irresponsivel”,
ou *Acho que vocé ndo cumpriu sua palavra”, continua sendo
uma acusagio ¢ provoca a mesma reagio defensiva. Uma decla-
ragio na primeira pessoa enfoca suas necessidades, preocupagoes,
sentimentos ¢ descejos, ndo os contratempos de seu oponente.

Defenda-se

Nio hesite em se defender. Quando se viu ameagado pelo
motorista de caminhilo, o representante da United Way fez
mais que acatar com uma dose de humor sua observagio. De-
pois de dizer “Terei prazer em fazer o que o senhor quiser com
este lapis”, ele acrescentou: “depois que o senhor assinar o cartio
de contribuigio, claro”. Ele defendeu a si mesmo ¢ i campanha.

O fato de vocé se defender nio anula sua demonstragio
de respeito. Saber-se respeitado por alguém que consideramos
forte e confiante vale mais que uma demonstragio de respeito
de alguém considerado fraco. A combinagio de respostas apa-
rentemente contraditérias (respeitar a opinido de seu oponente
¢ expressar sua propria opinido) faz mais cfeito que uma das
duas sozinha.

Veja o caso dos pais que se veem diante do problema do
filho de cinco anos que, em prantos, nio quer de maneira algu-
ma ser deixado em casa com uma babi enquanto os pais saem.
Deveriam eles desistir de sair> Ameagar dar uma surra no
menino ou tentar acalmi-lo? Um renomado psicélogo infantil
sugere uma terceira estratégia. Com empatia, dizer 4 crianga
o seguinte: “Eu sei que vocé ndo queria que saissemos hoje.

s vezes, quando nio estamos em casa, vocé fica com medo.
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Vocé queria que nds ficissemos aqui com vocé, mas seu pai ¢

cu tcmos um j}lntkll' com :lmig()s. Amanhi j;lnt;lremos €m casa

com vocé” Mostre que respeita a opinido dele ¢ defenda a sua.

Reconhega Suas Diferengas com Otimismo

Mostrar que concorda com seu oponente nio significa que
vocé suprimiu as diferengas existentes entre vocés. Na verdade, é
sempre melhor reconhecé-las abertamente, o que assegura a seu
oponente que vocé compreendeu a colocagio dele ¢ o ajuda a
relaxar. Em muitos conflitos étnicos, por exemplo, as partes sé se
sentem 2 vontade para reconhecer pontos de concordincia de-
pois de terem delineado claramente os pontos de discordéncia.

Quando vocé destaca suas diferengas, pode descobrir
que clas ndo sio tio grandes quanto imaginava, Porém, as
vezes, elas parecem insuperdveis. Assim sendo, ¢ fundamental
que vocé assuma uma posigio otimista. Confirme seu interesse
em chegar a um entendimento e sua certeza de que ¢ possivel
encontrar uma solugio satisfatéria: “Creio que neste aspecto
podemos entrar num acordo” Demonstre seguranga a0 reco-
nhecer a opinido de seu oponente, 20 afirmar sua propria opi-
niio ¢ também ao expressar otimismo no sentido de que suas
diferengas podem ser resolvidas.

Crie um Clima Favoravel a Negociacao

Em resumo, as barreiras que vocé tem pela frente sio a
desconfian¢a ¢ a hostilidade de seu oponente, sua recusa em
ouvi-lo ¢ sua falta de respeito. A melhor estratégia é passar
para o lado dele. E mais dificil manter-se hostil e desconfiado
em relagido a alguém que o ouve e respeita o que vocé diz ¢ o que
vocé sente. E mais ficil ouvir uma pessoa que escutou o que vocé
tinha a dizer. E respeito gera respeito.
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Agradavelmente surpreso com sua atitude, ¢ provivel que

seu oponente pense: “Parece que essa pessoa realmente entende
e reconhece meu problema. Isso ¢ sinal de que ela ¢ inteli-
gente” E ai vem o ponto decisivo: “Talvez cu possa negociar
com cla”. Esta ¢ a brecha que vocé estava procurando.

Para concluir, voltemos a negociagio entre a AT&T ¢ a
Bocing, comentada no inicio do capitulo. Diante do fracasso
das ncgociagdes, o chefe de vendas da AT&T marcou uma
reunido particular com o diretor de compras da Boceing. Ele
iniciou a conversa da seguinte maneira:

— Pensei muito no assunto, tentando entender suas preo-
cupagdes. Corrija-me sc cu estiver errado, mas da mancira
como o senhor ¢ scus colegas da Boeing veem o caso, es-
tamos tentando engani-los, dizendo que estamos prepa-
rados para prestar todos esscs servigos mas ndo querendo
assumir a responsabilidade por escrito. Isso parece uma
negociagio de md fé. Dai, ¢ natural que o senhor fique irri-
tado e nio veja sentido em continuar. E isso?

— Exatamente isso! — respondeu o comprador da Boeing,
com veeméncia. — Como podemos confiar no que vocés
dizem? Se nos estivéssemos negociando a venda de um
avido ¢ explicdssemos ao comprador todas as especificagoes
de seguranga para depois dizer que nio as fariamos por
escrito, o comprador iria embora na mesma hora. E com
toda a razio. Se nio quiséssemos assurnir responsabilida-
des, nio deveriamos estar no ramo de fabricagio de avides.
Se wvocés nao querem sc responsabilizar pelo que prometem,
nio deviam cstar no ramo de comunicagdes!

— O senhor estd absolutamente certo — respondeu o
chefe de vendas da AT&T. — Se cu estivesse em seu lugar,
pensaria exatamente da mesma mancira!
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Surpreso, o negociador da Bocing perguntou:

— Entio por que vocés nio garantem seus servigos por
escrito ¢ concordam em ressarcir os prejuizos caso nio
possam cumprir o que foi prometido?

— E claro que garantiremos nossos servigos por escrito,
Prejuizos sao uma questdo problemdtica para nds, mas
estamos dispostos a discuti-la. Antes disso, quero ver se
consigo esclarecer o que foi que nos atrapalhou. Acho que
$6 agora estou comegando a entender. Ouvi o senhor dizer
que a Boeing tem o que se poderia chamar uma “cultura de
engenharia”. Nio pode haver tolerincia para ambiguidade
ou erro quando vidas humanas estdo em jogo. De maneira
que, se o senhor garante uma determinada especificagio de
seguranga, tem certeza de que nao hd margem de erro. E, ¢
claro, tudo precisa ser claramente especificado por escrito.
O que estou dizendo faz sentido?

— Sim, o senhor esté certo, mas ndo vejo o que isso tem a
ver com nosso problema.

— Se o senhor tiver um pouco de paciéncia, tentarei ex-
plicar por que eu acho que tem tudo 4 ver com nosso pro-
blema. Na AT&T também temos nossos engenhciros, mas
nossa principal atividade é prestagio de servigos. A nossa
cultura é mais uma “de relagdes” Para nds, nossa relagio
com o cliente é de suma importincia. Se o cliente nio esta
satisfeito, ndo cstamos satisfeitos. Agora, veja bem, quando
sua mie diz que vai preparar seu almogo ¢ levi-lo para a
escola, vocé nio diz a ela: “Entio, mie, coloque isso por
escrito e responsabilize-se pelos prejuizos”, diz?

— Claro que nio.

— Vocé simplesmente acha que ela fard o melhor que

puder. E 6bvio que existe uma grande diferenga entre o
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servigo doméstico ¢ o servigo de uma empresa, mas isso lhe
dd uma ideia de onde viemos. Fazemos promessas verbais
¢ temos toda a intengio de cumpri-las. Nossa folha de ser-
vigo, o senhor deve admitir, ¢ excelente. Para nés ¢ um fato
inédito um cliente se mostrar desconfiado e exigir uma ga-
rantia de indenizagio por cventuais prejuizos. Foi por isso
que nés nos chocamos na dltima reunido: o senhor vinha
de um lugar que era absolutamente correto para o senhor
¢ vinhamos de outro diferente. Isso faz algum sentido para
o senhor?

— Acho que esti comegando a fazer. Deixe-me pergun-
tar-lhe uma coisa...

E assim as negociagoes foram retomadas.

Como foi que o chefe de vendas da AT&T conscguiu reati-
var a negociagio? Ele reconheceu por antecipagio as preocupa-
¢oes da Boeing. Ele ouviu. Ele ndo tentou refutar o argumento
do cliente ou defender a AT&T. Ele simplesmente reconheceu
que o cliente tinha razio. Quando o negociador da Boceing viu
suas opiniées serem compreendidas ¢ respeitadas, sua irritagiio
passou ¢ ele se tornou mais receptivo. Ele fez uma pergunta,
oferccendo uma chance ao representante da AT&T de dar uma
explicagio. S6 entio o chefe de vendas fez um panorama da si-
tuagdo sob o seu ponto de vista. No final, ele conseguiu mitigar
as desconfiangas de seu cliente, fazé-lo ouvir suas explicagdes e
conquistar seu respeito. Em resumo, desarma-lo. Pouco depois,
a AT&T e a Boeing fecharam um negocio no valor de 150 mi-
lhoes de dolares.






Nao Rejeite...

Reformule

Combaterei o vicio com o trabalho.

— William Shakespeare

Agora que vocé ji criou um clima favorivel para nego-
ciagdo, o préximo passo consiste em mudar o jogo. O problema
é que, enquanto vocé quer discutir os interesses de ambos os la-
dos e como satisfazé-los, seu oponente s6 quer falar da posigao
dele. Vejamos a seguinte negociagio:

DireTor Financelro: Eu nio aceito um corte inferior a
10 por cento no seu orgamento. Entio estamos combinados,
certo?

GERENTE DE MARKETING: Isso ¢ impossivel. Nio poderemos
sobreviver com esse corte.

DIRETOR FINANCEIRO: Sinto muito, mas jd comuniquei aos ou-
tros chefes de departamento que vocé concorda com o corte. Se
nio concordar, todos os outros ajustes ficardo desequilibrados.

GERENTE DE MARKETING: Compreendo seu problema, mas
procure compreender o meu. Eu acabei de implantar um novo
projeto no meu departamento, que resultard num aumento de
produtividade e em uma redugio substancial de custos, mas
ndo posso implementi-lo com um corte de 10 por cento. Por
que ndo tentamos chegar a uma solugio que seja boa para a
empresa?
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DireTor FINANCEIRO: E justamente o que cu quero, e para
0. Entiio ficamos nos 10 por cento,

isso preciso de sua cooperag
certo?

GERENTE DE MARKETING: Lamento, mas nio posso accitar.

DireToR FINANCEIRO: Escute aqui, ndo quero lhe criar proble-
mas. Mas cu preciso desse corte agora.

GERENTE DE MARKETING: Suponha que cu accite um corte
de 6 por cento. Ja chega bem mais perto de seu objetivo. Que
acha disso?

DiRETOR FINANCEIRO: Bem, assim fica mais ficil. Agora vocé so
precisa me arcanjar mais 4 por cento.

GERENTE DE MARKETING: Stis por cento ¢ o miximo a que
eu posso chegar.

DireToR FINANCEIRO: O presidente saberi disso!

O que vocé pode fazer se seu oponente assume uma posigio
inflexivel? Se cle bate o pé “Nio accito um corte inferior a 10
por cento”, faz ameagas “Nio quero the criar problemas...”, ou
lhe apresenta como um fato consumado “Ji comuniquei aos
outros chefes de departamento que vocé concorda com o corte™?

Como as exigéncias de seu chefe lhe parecem descabidas,
seu impulso natural é rejeitd-las de pronto. Vocé responde a
posi¢io dele avangando sua prépria posigio. Ele, ¢ claro, re-
jeita sua posigdo ¢ reafirma a dele. Mesmo que vocé faga uma
contraproposta razodvel, ele pode interpreti-la como um recuo,
embolsar a concessiio e pressionar exigindo mais. Antes que
vocé se dé conta, estard novamente envolvido no jogo duro de
seu oponente; exatamente o que vocé queria evitar.

Existe alguma maneira de atrair seu oponente para o seu
jogo de negociagio?
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Para Mudar o Jogo, Reformule

Lembre-se do segredo de rebatidas do grande batedor de
home runs, Sadahara Oh. Ele encarava o langador da equipe
adversiria como um parceiro, que a cada arremesso oferecia a
ele uma oportunidade de fazer um Aome run. Oh mudou a es-
trutura do jogo ao reformular a situagio.

Para mudar o jogo, vocé precisa fazer o oposto do que se
sente tentado a fazer. Em vez de rejeitar, aceite o que seu opo-
nente diz ¢ transforme-o na negociagio que vocé quer fazer.
Em outras palavras, reformule.

Reformular significa dar uma forma diferente a0 que seu
oponente diz, de modo a dirigir a atengdo para o problema de
satisfazer os interesses de ambos. E como trocar a moldura
de um quadro. Neste caso, significa colocar uma moldura para
solucionar problemas em torno das declaragées de seu opo-
nente. Vocé age como sc cle estivesse tentando solucionar o
problema, atraindo-o assim para o novo jogo.

Veja este exemplo: em 1979 o tratado SALT 11, sobre con-
trole de armamentos, seria apresentado para ser homologado
no Senado dos Estados Unidos. A im de obter a maioria ne-
cessiria de dois tergos, os lideres do Senado queriam acrescentar
uma emenda, o que s6 seria possivcl com o consentimento da
Unido Soviética. Como um jovem senador norte-americano,
Joseph R. Biden Jr. — atual vice-presidente dos EUA —, esta-
va de viagemn para Moscou, a lideranga do Senado solicitou-lhe
que levantasse a questdo junto ao ministro das relagdes exte-
riores soviético, Andrei Gromyko.

O jogo em Moscou foi desequilibrado: um jovem sena-
dor inexperiente frente a frente com um diplomata antipi-
tico ¢ de vasta experiéncia. Gromyko iniciou a discussio com
uma eloquente dissertagdo sobre como os soviéticos sempre
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competiram com os americanos na corrida armamentista, ¢
concluiu argumentando que o SALT 11 favorecia mais os ame-
ricanos ¢ que, portanto, o Senado devia homologar o tratado
sem alteragdes. A posigio de Gromyko em relagio 4 emenda
proposta era um inequivoco nyet.

Ai, entio, foi a vez de Biden. Em vez de discutir com
Gromyko ¢ assumir uma posigio contriria, ele falou de maneira
solenc: “Sr. Gromyko, suas justificativas
Eu concordo com grande parte do que o senhor falou. Toda-

o muito persuasivis.

via, quando cu voltar para o Senado e relatar a meus colegas o
que o senhor acaba de me dizer, alguns deles, como o senador
Goldwater ou o senador Helms, ndo serao persuadidos, ¢ receio
quc as preocupagoes deles influenciem os outros”

Biden pos-se a explicar quais eram essas preocupagdes: “O
senhor tem mais experiéncia nessas questdes de controle de
armamentos do que qualquer outra pessoa na face da Terra.
Como o senhor me aconselharia a responder as questoes levan-
tadas pelos meus colegas?”

Gromyko nio resistiu 2 tentagio de aconselhar o jovem ¢
inexperiente americano. Comegou dando-lhe instrugoes sobre
o que deveria dizer a scus colegas senadores. Uma por uma,
Biden foi levantando as questoes que precisavam ser tratadas,
e Gromyko analisou todas clas. No final, avaliando talvez pela
primeira vez como a emenda ajudaria a conquistar os votos
indecisos, Gromyko voltou atrds em sua decisio ¢ deu scu
consentimento.

Em vez de rejeitar a posigio de Gromyko, que teria levado
a uma discussdo sobre posigoes, Biden agiu como se Gromyko
estivesse interessado em solucionar o problema e pediu seu con-
selho. Ele reformulou a conversa, transformando-a em uma dis-
cussio construtiva sobre como resolver as questdes levantadas
pelos senadores ¢ vencer a votagio de homologagio do tratado.
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A reformulagio funciona porque toda mensagem fea su-
jeita a interpretagio. Vocé tem o fodt'r da percepiao /JOXIII'U(I,
possibilidade de colocar uma moldura de solugio do problema
em torno de tudo o que seu oponente disser. Na maioria das
vezes ele aceitard sua reinterpretagio, assim como ocorreu com
Gromyko, em parte por ficar surpreso de vocé niio ter rejeitado
a posigio dele ¢ em parte por estar ansioso em prosseguir com
scu argumento.

Como seu oponente estd concentrado no resultado da nc-
gociagdo, talvez cle nem perceba que vocé mudou sutilmente o
processo. Em vez de ficar disputando posigoes, vocé procura a
melhor mancira de satistazer os interesses de cada um. Nio ¢
preciso pedir permissiio a seu oponente, basta comegar a jogar
0 NOVO jogo.

A reformulagiio ¢ uma das armas mais fortes que um nego-
ciador possui. A mancira de mudar o jogo ¢ reformuli-lo.

Faca Perguntas Voltadas a Solucao do
Problema

A mancira mais ébvia de dirigir a atengito de seu oponente
para o problema ¢ falando do problema. Contudo, se vocé fi-
zer afirmagoes, ¢ bem provivel que ele se mostre resistente. A
melhor estratégia ¢ fazer perguntas. Em vez de dar a resposta
certa, procure fazer a pergunta certa. Nio explique o assunto,
deixe que o problema seja o professor de seu oponente.

O instrumento mais valioso na reformulagio ¢ a pergunta
voltada a solugio do problema, a qual focaliza os interesses de
cada um dos lados, as opgdes para satisfazé-los ¢ os padroes
de justiga para acertar as diferengas. Eis algumas das per-
guntas mais praticas de serem feitas:
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Pergunte Por Qué

Em vez de encarar a posigio de seu oponente como um
obsticulo, considere-a como uma oportunidade. Ao afirmar
sua posigio, ele lhe dd valiosas informagées sobre o que cle de-
scja. Instigue-o a dizer mais, perguntando: “Por que vocé quer
isso?”, “Qual é o problema?” ou “O que o preocupa”. Descubra
o que realmente o motiva.

A maneira de perguntar ¢ tio importante quanto o contetido
da pergunta. Se perguntas diretas parecerem agressivas, coloque-as
na forma indireta: “Nio estou bem certo se entendi por que vocé
quer isso”, “Ajude-me a entender por que isso ¢ tio importante
para vocé” ou “Isso parece mexer muito com vocé; gostaria de en-
tender por qué”. Lembre-se também de preceder a pergunta com
uma demonstragio de reconhecimento: “Eu estou ouvindo. Tenho
certeza de que a politica da empresa tem um bom objetivo; poderia,
por favor, explicar isso para mim?”. Finalmente, a0 demonstrar seu
interesse ¢ respeito, lembre-se de que seu tom de voz, expressio fa-
cial ¢ linguagem corporal sio tio importantes quanto suas palavras.

Fazer perguntas para desvendar interesses ¢ como descas-
car uma cebola. Vocé vai tirando uma camada atris da outra,
como na seguinte conversa:

— Por que vocé quer deixar o emprego? — perguntou um
dos sécios de uma firma de advocacia de Nova York.

— Porque eu preciso ganhar mais ¢ vocés nao podem me
dar um aumento suficiente.

— Qual é o problema?

— Bem, nés agora temos mais um filho ¢ precisamos nos
mudar para um apartamento maior.

— E o que o impede?

— Nio conseguimos encontrar um apartamento em um
valor que cu consiga pagar.
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Tendo chegado a raiz do problema, o sécio usou seus con-
tatos para encontrar um apartamento condizente com o salirio
de seu funcionirio, ¢ o funciondrio acabou ficando por mais

trinta anos na firma, chegando inclusive a posigiio de socio. A
sondagem persistente dos interesses subjacentes ajudou a reali-
zagio de um acordo mutuamente satisfatorio.

Lembre-se de que os interesses relevantes nio sio s de
scu oponente, mas também das pessoas que cle representa. A
posigio inflexivel que ele mantém pode ter menos a ver com os
interesses dele do que com os interesses de seu chefe, dos acio-
nistas ou da tamilia. Pergunte sobre os interesses deles também.

Pergunte Por Que Nao

Se o seu oponente reluta em revelar seus interesses, faga
uma abordagem indireta. Se perguntar por gue nio di resulta-
do, experimente perguntar por que nio. Proponha uma opgio
¢ pergunte: “Por que nao fazer assim?” ou “O que haveria de
errado com esta abordagem?®” As pessoas que relutam em re-
velar suas preocupagoes geralmente adoram criticar. Se vocé
estd envolvido em uma negociagio de or¢amento e pergunta
“Por que niio deveriamos cortar o orgamento do marketing?”,
o chefe de marketing responderi: “Eu explico por qué. As ven-
das cairio, a diretoria comegard a nos pressionar, ¢ eu acabarei
digitando um novo curriculo” Sem se dar conta, cle acaba de
The dar valiosas informagdes sobre seus interesses: seu interesse
nas vendas, sua preocupagio com a pressio da diretoria ¢ seu
medo de perder o emprego.

Caso seu oponente, mesmo assim, se recuse a revelar seus
interesses, traga-os vocé mesmo a tond e pega a ele que o cor-
rija. Se estiver tentando persuadir um fornecedor relutante a
acelerar a produgio, vocé pode lhe dizer: “Se eu entendi bem,
seus interesses estio em manter os custos baixos, a qualidade
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alta ¢ o servigo confivel. E isso mesmo?” Poucas pessoas re-
sistem a tentagiio de corrigir alguém que interpretou mal scus
interesses. O fornecedor pode responder “Nio ¢ bem isso. Vocé
se esquece do...” e ele desata a falar de seus interesses.

Se seu oponente continua resistindo, talvez seja por temer
que vocé use a informagio para tirar vantagem dele. Para con-
quistar a confianga dele e deixi-lo mais i vontade, fale primeiro
de seus proprios interesses: “LSu gostaria de acelerar a produgio
para aproveitar o novo mercado. Meus distribuidores estio me
pressionando para que eu entregue o produto ¢, pessoalmente,
sinto que minha credibilidade estd em jogo. Vocé pode me fa-
lar alguma coisa dos empecilhos que o impedem de acelerar a
produgiio?”. Se o fato de revelar seus interesses o faz sentir-se

vulnerivel, vocé nio precisa falar tudo de uma vez. Fale um
pouco de seus interesses, pergunte a scu oponente dos dele,
depois dé mais um pouco de informagio, ¢ assim por diante,
conquistando a confianga dele aos poucos.

Pergunte E Se

O préximo passo consiste em levar seu oponente a discutir
as opgdes. Para introduzir uma série de solugoes possiveis sem
desafiar a posi¢iio de scu oponente, use uma expressio muito
pritica ¢ poderosa: “E se...?"

Suponha que seu cliente declare: “Isso ¢ tudo o que te-
mos no orgamento para pagar por esse projeto de consultoria.

”

Nio podemos pagar nem mais um tostio!” Pergunte-lhe: “E
se estendéssemos o projeto de maneira que o excedente entra-
ria no or¢amento do préximo ano?” Ou: “E sc reduzissemos
a magnitude do projeto para ficar condizente com seu orga-
mento?”. Ou: “E sc o ajudissemos a explicar a seu chefe como
os beneficios que o projeto proporcionara 4 empresa justificam
um pedido de aumento no orgamento?”. Se vocé conseguir que
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cle responda a uma dessas perguntas, terd conseguido mudar
o jogo. No momento seguinte, cle estard analisando as opgoes
com voce.

Transforme a conversa numa sessio de sugestio de ideias.
Pegue a posigio de scu oponente e reformule-a como uma
opgilo possivel entre muitas. Suponha, por exemplo, que vocé
esteja tendo uma dificil negociagio em familia para decidir
onde vocés passardo as festas de im de ano. Seu conjuge insis-
te em ir para a casa dos pais dele ou dela. Em vez de rejeitar a
proposta, vocé pode dizer: “Esta ¢ uma possibilidade” Propo-
nha mais uma ou duas opgdes ¢ pega a seu conjuge para propor
mais algumas: “Outra possibilidade seria passi
pais. Ou, entio, que tal dividirmos entre os dois: o Natal com
a sua familia, ¢ o Ano-Novo com a minha? Vocé tem mais
alguma ideia?”

las com meus

Se seu oponente comegar a criticar suas opgoes, diga: “Eu
bem que gostaria de ouvir suas criticas, mas ndo seria melhor
dcixar isso para depois, quando ji tivermos todo o leque de
opgoes? Af entiio veremos qual ¢ a mais conveniente” Como
o julgamento inibe a criatividade, primeiro cric ¢ depois avalie.

Pega Conselhos ao Seu Oponente

Outra mancira de engajar scu oponente em uma discussio
de opgoes ¢ pedindo conscelhos a cle. Essa ¢ provavelmente a
altima coisa que ele espera que vocé faga. Pergunte-lhe: “O que
vocé sugere que cu fa
“O que vocé diria aos meus cleitores?” Essa foi a estratégia
usada pelo senador Biden junto ao ministro Gromyko.

", “O que vocé faria no meu lugar?” ou
&

A pessoa sc sente lisonjeada quando alguém lhe pede um
consclho. Vocé estd, de fato, reconhecendo a competéncia ¢ o
nivel de seu oponente. Vocé ndo sé o desarma como também
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tem a chance de informd-lo sobre seu problema e os obsticulos
que vocé enfrenta.

Imagine que vocé precise conseguir aprovagio para abrir
uma excegio na politica da empresa junto a um burocrata
conhecido por seu rigor. Vocé ja sabe que, se Ihe pedir direta-
mente, ele reclamard em alto ¢ bom som de vocé e de todos que
estejam tentando infringir as regras. Entdo vocé diz: “Sr. Talbot,
o senhor me foi recomendado como um grande conhecedor da
politica da empresa. Tenho um problema e vim pedir seu con-
selho™. Depois de explicar a situagio, vocé pergunta: “Como o
senhor sugere que eu proceda?”

Quando scu oponente se envolve em seu problema, cle se
empenha em representar a altura o papel positivo e poderoso
em que vocé o colocou ¢, na maioria das vezes, apresenta uma
solugdo; ¢ possivel que o sr. Talbot abra uma excegao na poli-
tica da empresa.

Todavia, sc cle responder reforgando a politica, respeite
seus interesses e continue a pedir seu conselho: “Pois ¢, cu com-
preendo as razdes dessa politica. E importante que o senthor a
preserve. Por outro lado, este projeto é muito importante para o
futuro da empresa. O que o senhor sugere que se faga para con-
seguir realizi-lo?” Sc o sr. Talbot disser que ndo ha nada que
cle possa fazer, entio diga: “Eu compreendo. O senhor sabe me
dizer com quem eu poderia falar para conseguir uma excegiao?”

Pedir conselhos ¢ um dos modos mais eficazes de se virar
o jogo.

Pergunte Por que isso é Justo?

Vocé pode achar a posigio de seu oponente insensata.
Contudo, em vez de rejeiti-la, vocé pode usi-la como um
ponto de partida para uma discussio sobre padroes de justiga.
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Aja como se cle devesse acreditar que a posigio dele ¢ justa; e
ele geralmente acredita. Diga a cle: “Vocé deve ter boas razoes
para pensar que essa ¢ uma solugio justa. Gostaria que vocé me
dissesse quais sio elas”

Suponha, por exemplo, que um cliente importante The diga
que espera que a taxa de servigo nio esteja incluida no prego
do produto e que nio seja cobrada, vindo em forma de bonifi-
cagito. Vocé sente que nio pode dizer nio sem ofendé-lo. Por
outro lado, se disser sim, serd uma decisio cara. Entdo vocé lhe
pergunta: “Por que vocé acha que isso seria justo? Os nossos
concorrentes niio cobram pelo servigo?” Vocé estd usando um
padrio de justiga (no caso, a pritica de mercado) para que ele
possa ver por si mesmo que sua exigéncia ¢ injusta. Como o
filosofo trancés Blaise Pascal escreveu hid mais de trés séculos:
“As pessoas geralmente se convencem mais por razdes que elas
descobriram por si proprias do que por razdes apresentadas por
outras pessoas”

Em uma negociagio de compra, o vendedor pedia um pre-
¢o que parecia excessivamente alto por sua cmpresa. Em vez
de rejeitar o prego, o comprador decidiu dar-The uma aula. Ele
comegou perguntando ao vendedor qual era o lucro previsto
para a empresa no primeiro ano. O vendedor respondeu: “Nos-
so faturamento serd de 4 milhaes, o que equivale a um lucro
de 400 mil dolares” Tendo esse ponto de referéncia otimista,
o comprador péde dizer: “Se vocé estd dizendo, tenho certeza
de que atingird essa meta. Afinal de contas, vocé estd dirigindo
uma grande empresa. S6 que o prego dela é bascado em sua
estimativa. Vocé sabe melhor do que eu quantas coisas podem
fazer baixar essc prego. Se vocés ndo atingirem essa projegio,
teremos uma redugio no prego?”. Questionando a justificativa
do prego, 0 comprador conseguiu uma considerdvel redugio
sem jamais ter rejeitado o pre¢o abertamente.
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As vezes, para comegar uma discussio sobre um resultado
justo, vocé precisa propor um p:ldr;'lo. No caso anteriormente
citado, o comprador optou pelo padrio da contabilidade para
determinar um prego justo. Ele disse ao vendedor: “Meu con-
tador levantou uma questiio, embora eu tenha certeza de que
vocé jd deve estar ciente disso. Nés provavelmente teremos de
fixar uma provisio para eventuais perdas no Contas a Rece-
ber, no valor de aproximadamente meio milhdo de dolares...
E uma pritica contibil 16gica, considerando-se a situagio de
sua empresa. Isso pode vir a baixar o valor liquido da empresa,
0 que significa que teremos de analisar mais profundamente o
prego que vocé estd pedindo” O vendedor fez mais uma redu-
¢io substancial no prego.

Se o seu oponente rejeitar seu padrao, desafie-o a apre-
sentar um padrao melhor. A discussao de diferentes padroes
lhe possibilitard atingir o objetivo de desviar o foco das posi-
¢oes ¢ concentrar-se em resultados justos.

Deixe Suas Perguntas em Aberto

Niio é qualquer pergunta quc serve. Para que seja uma per-
gunta destinada a solugiio do problema, cla precisa ser aberta
¢ clucidativa.

O modo de formular a pergunta determina a resposta.
Quando um funcionirio de uma empres
tigio publica declara: “Lamento, mas vocé
¢ politica da empresa”, vocé fica tentado a perguntar: “E essa
politica ndo pode ser modificada?”. IE a resposta que vocé indu-
bitavelmente receberd ¢ um sonoro nio. Se tivesse pensado
antes de perguntar, teria previsto a resposta. De fato, a pergunta
provocou um nao.

ou de uma repar-

nao pode fazer isso;

Scu oponente pode facilmente responder com um nio a per-
guntas que proporcionem respostas do tipo sim-ndo. Portanto,
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taga perguntas que nio possam ser respondidas com um nio. Em
outras palavras, taga-as em aberto, comegando com expressoes
do tipo “coma”, “por que”, “por que nio”, “o que” ou “quem”. Fica
mais dificil para seu oponente responder com um nio a per-
guntas como “Qual ¢ o propésito dessa politica®?” “Quem tem
autoridade aqui para abrir uma excegio®” e “Como me aconselha
a proceder?”

Muita gente faz perguntas para as quais seu oponente tem
uma resposta pronta. Veja o exemplo de um negociador bri-
tinico em uma questio de controle de armamentos, o qual,
qualquer que fosse a proposta por cle apresentada ao repre-
sentante soviético, recebia sempre um alto e sonoro inyet.
Depois de passar um ano recebendo esse tratamento, o brita-
nico chamou o soviético de lado ¢ expressou sua exasperagio.
O ncgociador soviético respondeu: “Para mim ¢ igualmente
frustrante negociar com instrugdes tio inflexiveis de Moscou.
O problema é que vocé sempre me faz perguntas para as
quais eu ji tenho respostas prontas. Por que nio me pergunta
alguma coisa que cu nio tenha instrugoes para responder?”
Perplexo, o diplomata britinico fez o que o soviético sugeriu
¢, na sessiio seguinte de negociagiio, fez uma pergunta nova,

clucidativa. O negociador soviético, entio, disse que, como
nio tinha instrugoes para responder aquela questdo, teria de
viajar a Moscou. Li ele conseguiu persuadir seus superiores
do Kremlin a Ihe darem a necessiria flexibilidade para chega-
rem a um entendimento.

Aproveitando o exemplo dos dois diplomatas, vocé deve
fazer perguntas para as quais seu oponente nio tenha “ins-
trugoes”, ou respostas prontas. Suas perguntas devem fazé-lo
raciocinar, assim como as ddvidas de Biden levaram Gromyko a
debater as restrigoes dos senadores. Analisando suas perguntas,
seu oponente pode mudar de ideia ¢ tornar-se mais propenso
a um acordo.
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A Forga do Siléncio

Apenas metade do poder da pergunta destinada i solugio
do problema esti na pergunta propriamente dita. A outra me-
tade se encontra no siléncio que se segue, enquanto seu opo-
nente luta com a pergunta ¢ tenta encontrar uma resposta. Um
erro frequente ¢ privi-lo desse tempo criativo. Se cle demorar
a rcspondcr, talvez vocé se sinta consrrangido com o siléncio.
Em uma conversa normal, quando vocé nota que sua pergunta
deixou a outra pessoa constrangida, vocé a socorre quebrando
o siléncio.

;d0 ¢ espere seu oponente responder.
uma pergunta perfeitamente perti-
nente. Deixe que o siléncio ¢ o desconforto atuem na mente
dele. Ele pode acabar respondendo com uma informagio sobre
seus interesses, uma possivel opgio ou um padrio relevante ¢,
a partir dai, ele estd participando do jogo de negociagio para a
solugiio do problema.

Resista a essa tent:

Afinal de contas, vocé fez

Lembre-se de que basta uma resposta para dar a partida.
Portanto, seja persistente. Se uma pergunta nio produz os re-
sultados que vocé esperava, experimente por outro angulo, exa-
tamente como faria um entrevistador habilidoso. Se observar
o procedimento de negociadores bem-sucedidos, vera que eles
fazem inimeras perguntas.

Reformule a Tatica

As perguntas destinadas a solugdo do problema permitem-
-lhe reformular a posigio de seu oponente em termos de inte-
resse, opgoes ¢ padroes. Porém vocé precisa, também, enfrentar
a tdtica, os obstdculos, os ataques e os truques que cle usa para
tentd-lo a aceitar sua posigio. Como vocé deve fazer para refor-
mular a titica dele, de modo a fazé-lo se concentrar no problema?
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Contorne os Obstaculos

O que fazer s¢ 0 seu oponente se tranca ¢m uMa posigio ex-
trema, [he diz “é pegar ou largar”, ou fixa um prazo final rigido?

Para contornar um obsticulo, vocé pode ignori-lo, reinter-
preti-lo, ou testi-lo.

Ignore o Obsticulo. Se o seu oponente declara “E pegar ou
largar!” ou“Vocé tem um prazo até as cinco horas para se decidir,
ou o negocio estard desfeito!”, vocé nio tem como saber se ele
estd falando a sério ou apenas blefando. Assim sendo, teste a se-
ricdade dele ignorando a titica. Continue falando do problema
como s¢ o tivesse ouvido o que ele falou ou mude totalmente
de assunto. Se cle estiver falando a sério, repetird a mensagem.

Reinterprete o Obstdculo como Sendo uma Aspiragio. Supo-
nha que um lider sindical lhe diga: “Avisei meu pessoal que, se
ceu ndo conseguir um aumento de 50 por cento, eles terdo mi-
nha cabega em uma bandeja de prata”™. Ele se trancou em uma
posi¢ido. Se vocé contestar o compromisso que ele assumiu,
apenas tornard mais dificil para cle voltar atris. Reinterprete
0 compromisso como uma aspiragio ¢ volte a se concentrar
no problema: “Acho que todos nés temos nossas aspiragoes. A
dire¢do esti sob pressio devido a crise na economia e adora-
ria poder reduzir os salirios. Mas creio que ¢ melhor sermos
realistas ¢ examinarmos os méritos da questio de saldrios. Qual
¢ o saldrio que as outras empresas estio pagando pelo mesmo
servigo?” Sua reinterpretagio ajuda seu oponente a encontrar
uma saida clegante daquele compromisso por ele assumido.

Por outro lado, se vocé tem um prazo final rigido impos-
to por seu oponente, em vez de rejeitd-lo vocé pode suavizi-lo,
reinterpretando-o como um objetivo: “Nés todos gostariamos
de concluir as negociagdes até l4. Seria o ideal. E melhor reto-
marmos os trabalhos imediatamente” E, entio, concentre-se no
problema com grande empenho para mostrar sua boa vontade.



“ PARTE Il Usanpo a ESTRATEGIA BREAKTHROUGH

Leve o Obstaculo a Seério, mas Teste-o. Uma terceira técnica
2le ¢ mesmo real. Por

consiste em testar o obsticulo para ver
exemplo, trate com seriedade o prazo fixado por seu oponente,
mas, a0 sc aproximar do final, dé um jeito de ser chamado ps
um telefonema ou uma reunido urgente. Negociadores de
de sequestro, por exemplo, sempre encontram um evento “in-
controlivel”, tal como um feriado bancirio, que os impossibi-
lita de conseguir o dinheiro do resgate dentro do prazo fixado
pelos sequestradores. Um renomado negociador explica: “Nos
gostamos de prazos hinais. Quanto menor o prazo, melhor; por-
que, uma vez estourado o prazo, vocé desmantela o jogo deles”

Outra mancira de testar um obsticulo sem contesti-lo é
fazendo perguntas. Se um vendedor de automdéveis declara que
o prego € final, pergunte se pode arranjar um financiamento
ou um bom prego por scu carro usado. Se o vendedor comegar
a demonstrar flexibilidade, vocé tera constatado que o prego
talvez ndo seja tio final assim.

Lembre-se de que hi ocasides em que vocé pode tirar van-
tagem dos obsticulos levantados por seu oponente. Se ele lhe
deu um prazo improrrogivel, por exemplo, vocé pode dizer:
“Bem que cu gostaria de reunir a diretoria para lhe fazer uma
proposta mais gencrosa, mas em vista do problema de tempo,
iss0 ¢ 0 Mdximo que eu posso oferecer no momento”. Ou: “Para
cumprir o prazo que vocé fixou, precisaremos de sua ajuda.
Acha que pode mandar retirar a mercadoria?”

Desvie os Ataques
E se o seu oponente o ameaga, o insulta ou o culpa por al-
guma coisa que nio deu certo? Como voeé pode reformular um
ataque, desviando o foco de vocé e concentrando-o no problema?
Ignore 0 Atague. Uma das técnicas é fingir que nio notou o
ataque ¢ continuar falando do problema. Suponha que vocé ¢ um
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lider sindical tratando com um patrio dificil que ameaga demitir
metade da forga de trabalho se vocé ndo ceder a suas exigéncias
de reduzir os salirios. Se vocé der atengiio 4 ameaga, tornard mais
diticil um recuo por parte dele. Se responder: “Nio seja ridiculo.
Vocé ndo faria uma coisa dessas!”, ele pode se sentir desafiado a
provar o que disse. Sendo assim, ignore a ameaga ¢ concentre-se
na crisc financeira da empresa: “Sei que vocé estd passando por
um aperto financeiro. Diga-me, como estd a nossa situagio?”

C.

Se o seu oponente percebe que sua titica agressiva ndo
tunciona, é bem provivel que ele pare. Um comprador tinha
a fama de deixar scus vendedores esperando do lado de fora
do eseritdrio a im de deixi-los perturbados e torni-los mais
flexiveis nas negociagoes. Um dos vendedores decidiu ignorar a
titica, trazendo um livro para ler enquanto aguardava. Quando
o comprador finalmente convidou-o a entrar, o vendedor fez
uma encenagio, fechando o livro com relutincia, como se a
espera ndo o tivesse incomodado em absoluto. Quando o com-
prador interrompeu a reunido para atender a um demorado
telefonema, o vendedor sacou novamente o livro. Depois de
duas ou trés reunioes desse tipo, o comprador percebeu que sua
tiitica ndo estava funcionando ¢ parou de usi-la.

Reformule o Ataque, Transferindo-o de Vocé para o Problema.
Uma segunda téenica ¢ reinterpretar o ataque. Suponha que
vocé esteja tentando conseguir a aprovagio do departamento
para um novo produto ¢ um colega decide censurd-lo: “Para
que perder tempo apresentando uma proposta que nunca seri
aprovada®” Vocé pode ficar na defensiva ¢ se tornar hostil. Ou,
entiio, pode ignorar a critica pessoal, respeitar a observagio do
colega ¢ reinterpretd-la como um ataque ao problema: “Talvez
vocé tenha razio. Em que vocé acha que a proposta pode ser
melhorada para que seja aprovada?”

Seu agressor esti fazendo duas afirmagdes: primeiro, que
sua proposta nio ¢ boa; ¢, segundo, que vocé ¢ incompetente.
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Vocé tem o poder de escolher qual das duas declaragoes reco-
nhece. Escolhendo a questio que se refere a proposta, vocé se
desvia do ataque pessoal ¢ dirige a atengdo de seu oponente
para o problema.

Reformule um Ataque Pessoal, Interpretando-o como um Gesto
Amistoso. Qutra maneira de reformular um ataque pessoal ¢
interpretando-o como um gesto amistoso. Veja o exemplo do
general que, no século XVIII, caiu nos maus grados do rei
guerreiro prussiano Frederico, o Grande. Aproximando-se do
rei, o general saudou-o com o maior respeito, mas Frederico
deu-lhe as costas.

— Fico feliz de ver que Vossa Majestade ndo estd mais
zangado comigo — murmurou o general.
— Como assim? — retrucou Frederico.

— Porque Vossa Majestade jamais virou as costas a um
inimigo — respondeu o general.

Desarmado, o rei fez as pazes com o general.

Na vida cotidiana, vocé pode reformular um ataque pessoal
como uma demonstragio de interesse e voltar o foco de atengio
para o problema. Por exemplo, se o seu oponente tenta pertur-
bi-lo dizendo: “Vocé sabe que nao esti com bom aspecto. Tem
certeza de que se sente bem?”, vocé pode responder: “Obrigado
pelo seu interesse. Eu me sinto 6timo agora que estamos che-
gando a um entendimento”

Reformule Erros do Passado Transformando-os em Remédios
do Futuro. O ataque de seu oponente geralmente assume a for-
ma de acusagio. Na discussio do orgamento doméstico, por
exemplo, o marido acusa a esposa:

— Vocé gasta dinheiro em bobagens initeis! Lembra-se
daqucle gato de ceramica de 75 délares que vocé comprou?
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A esposa responde:

— Ora, e quanto a vocé, seu exibido, que levou todos os seus
colegas a um bar na semana passada? Quanto isso custou?

E assim cles continuam por virias horas, discutindo o pas-
sado, enquanto o orgamento fica esquecido.

Sempre existe a oportunidade de reformular a questio do
passado para o futuro, deixando de procurar culpados para des-
cobrir o que se pode fazer quanto ao tuturo. A esposa pode
dizer ao marido: “Sim, Ben, nés dois ja concordamos que era di-
nheiro demais por um gato de cerimica. Eu nio farei mais isso.
Mas ¢ quanto ao orgamento do préximo més? O que podemos
fazer para ter certeza de que ndo gastaremos além da conta?”

Quando scu oponente o criticar por um incidente do pas-
sado, nio perea a oportunidade de perguntar: “O que podemos
fazer para que isso nunca mais acontega?”. Reformule a acusa-
¢io transformando-a em uma responsabilidade conjunta para
solucionar o problema.

Reformule “En” ¢ “Vocé” para “Nés”: Quando marido e mu-
lher estiio discutindo sobre o orgamento doméstico, s6 se ouve
“Vocé fez isso! Vocé fez aquilo!” ¢ “Eu nio fiz!” Uma sim-
ples mudanga na linguagem, trocando o “eu” ¢ “vocé” para “nés”
pode gjudar, A esposa pergunta: “O que (nds) podemos fazer
para ter certeza de que nio gastarernos além da conta®”. O “nés”
cria uma cumplicidade, chamando a atengiio para interesses ¢
objetivos comuns a ambos.

Um mecio simples ¢ eficaz de reformular a situagio do “eu”
¢ “vocé” para “nos” é por meio da linguagem corporal. Quando
as pessoas discutem, elas em geral ficam frente a frente, expres-
sando fisicamente o confronto. Procure um pretexto natural
para sentar-se lado a lado com seu oponente. Pegue um docu-
mento ou uma proposta por escrito e sente-sc a0 lado de seu
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oponente para examind-la. Ou sente-se ao lado de seu conjuge
no sofd, em vez de ficarem gritando um com o outro por sobre
a mesa da cozinha. Conversar lado a lado nio tem o cfeito ma-
gico de transformar a situagio, mas reforga a ideia de que voeés
sdo parceiros enfrentando um dificil desafio juntos.

Exponha os Truques

A titica mais dificil de se reformular ¢ o truque. Os truques
se aproveitam das pressuposi¢oes comuns na negociagiio feita
de boa-fé: que o outro esti falando a verdade, que cle cumpriri
suas promessas, que ele tem a autoridade que insinua ter ¢ que,
uma vez resolvida a questdo, ela nilo serd renegociada. E dificil
reformular truques porque eles ji vém embalados em uma lin-
guagem de cooperagio ¢ sensatez a fim de engani-lo.

Vocé pode contestar o truque diretamente, ¢ claro, mas
os riscos sio grandes. Primeiro, vocé pode estar enganado. E,
mesmo que esteja certo, seu oponente pode se ofender por ser
chamado de mentiroso ou trapaceiro, e o relacionamento fica-
ri abalado.

A alternativa para rejeitar o truque ¢ fingir que nao o
notou. Responda como se o seu oponente estivesse negociando
de boa-fé, mas aja com certa lentidio e faga perguntas para
testar sua sinceridade. Em outras palavras, faga-se de bobo.
Se o seu oponente estiver sendo sincero, suas perguntas serio
inofensivas. Se ele estiver tentando engana-lo, vocé expord o
truque. Nio tendo entrado em confronto com seu oponente,
ele poderi salvar as aparéncias fingindo que tudo nio passou de
um mal-entendido ou um engano.

Fuaga Perguntas Esclarecedoras. Faga perguntas que the per-
mitarn conferir e esclarecer as declaragoes de seu oponente. S¢
esti comprando uma empresa, e o vendedor incluiu uma cifra
relevante de Contas a Receber em seu prego liquido, diga em
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um tom amistoso: “Vocé deve ter boas razoes para acreditar
que essas contas a receber serio realmente pagas. Gostaria que
vocé me explicasse por que pensa assim” Pe¢a maiores esclare-
cimentos quando ele citar chefia ou metodologias como com-
putadores ¢ planilhas eletronicas como resposta. Nio hesite em
pressionid-lo um pouco ¢ cuidado com as respostas ambiguas
ou evasivas. Se notar uma contradigio, ndo a conteste direta-
mente. Finja que esti confuso: “Desculpe, mas acho que nio
entendi. Poderia me explicar como isso se relaciona com o que
vocé falou antes?”

Uma das manciras de testar suas desconfiangas ¢ fazendo
perguntas cujas respostas vocé ji sabe. Vocé poderd ficar bem
informado observando a mancira como ele distorce as respostas.

Um truque muito usado ¢é levar vocé a acreditar que cle
tem poder de decisio, quando nio tem. Depois de gastar toda a
sua flexibilidade, vocé descobre que ele precisa pedir a aprova-
a0 do chefe ou da diretoria, 0s quais, por sua vez, podem fazer
concessoes adicionais. Para se proteger, antes de tomar qual-
quer decisio faga perguntas que definam o poder de seu opo-
nente: “Devo presumir que vocé tem autoridade para decidir
essa questdo?”. A resposta deve ser especifica. Se ele nio tiver
plenos poderes, procure saber quem mais deve dar autorizagio
¢ quanto tempo vocé devera esperar para obter a resposta.

Outro truque comum ¢ a exigéncia de tltima hora, depois
que vocés chegaram a um acordo. Em vez de contestar a exi-
géncia, vocé pode perguntar: “Estd sugerindo que devemos rea-
brir a negociagio?” Se cle disser que nio, vocé diz: “Bem, entio
acho que devemos nos ater ao que ficou combinado” Se, no
entanto, ele disser que sim, vocé pode dizer: “Esta bem. Trata-
remos dessa questio em separado, sem compromisso de nenhu-
ma das partes. Vocé fala com seu chefe, ¢ eu falarei com meu
advogado para ver se tenho alguma alteragio a sugerir amanha”
Se ele quer algo a mais, vocé deve receber algo em troca.
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Faga uma Solicitagdo Razodvel. Ao tratar com uma pessoa
que recorre a truques, Vocé tem uma vantagem que nio teria
com alguém que se recusa abertamente a cooperar, que se empe-
nha em parecer sensata. Assim sendo, leve a sério o que cle diz ¢
submeta-o a um teste, deixando-o num dilema. Ou ele coopera,
como dizia ser sua intengio, ou deixa cair 2 mascara de uma
vez. Em outras palavras, vocé pode administrar um “reste de
solicitagiio razodvel”

Faga uma solicitagio razodvel, com a qual seu oponente
concordaria se estivesse realmente disposto a cooperar. Se, por
exemplo, vocé desconfia que ele estd escondendo contas que se-
rdo dificeis de receber, diga: “Se ndo se importa, cu gostaria que
meu contador desse uma olhada em scus registros e verificasse
o Contas a Receber, apenas como um procedimento de rotina”
Se o vendedor se recusar a mostrar os livros a scu contador, ¢
sinal de que ele ndo quer cooperar, de onde se conclui que vocé
ndo pode confiar no que cle Ihe disse.

Sc o seu oponente menciona um “credor exigente” como
justificativa para mais uma cxigéncia, vocé pode solicitar o
seguinte: “Desculpe, Jerry, mas acho que nio entendi bem.
Serd que cometemos um erro nio incluindo seus banquei-
ros em nossas reunides anteriores? Detesto pensar que o deixei
em uma situagio desagradavel. Talvez seja melhor eu falar com
cles e rever os termos que discutimos. Vocé pode marcar essa
reunido?”

Jerry tem virias opgoes. Ele pode deixar que vocé converse
com os banqueiros, o que the dard uma ideia melhor das obje-
¢oes por cles levantadas e a certeza de se tratar ou nio de um
truque. Ou ele pode nio concordar com a reuniio, e nesse caso
vocé deve ficar atento; ou, entio, ele pode desistir da tdtica ¢
se restringir a0 acordo original. Qualquer que seja o resultado,
vocé estd livre para fazer outras solicitagbes razodveis ¢ pergun-
tas esclarecedoras.
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Vire o Truque a Sew kwor. Se vocé detectar o truque de
seu oponente, poderd usido a seu favor. Suponha que voceé
csti representando 2 espoy em um caso de divorcio. O mari-
do promete pagar pensdonra o filho, mas vocé tem motivos
para achar que cle ndo amprird o prometido. Quando voce
expde sua preocupagio, 0 dvogado dele protesta, dizendo que
Sbvio que seu cliente pugrd,

— Tem certeza? — vag pergunta.

— Certeza absoluta. Mey cliente ¢ um homem honesto —
responde o advogado.

— Entio cle certamene nio se opori a acrescentar uma
cliusula garantindo g, no caso de um atraso de trés
meses no pagamento, ninha cliente receberd a parte dele
na casa, em substituigi i pensio do filho.

Quanto maior a veeméncia do advogado ao afirmar a ido-
neidade de seu cliente, mais dificil serd para ele se opor.

Negocie as Regras do Jogo

Se, apesar de todos os seus esforgos. scu oponcnte conti-
nuar recorrendo a obstrugdes, ataques ¢ truques, vocé deveri
reformular a conversa de outra maneira, transformando-a em
uma negociagio da negociygio.

Na realidade, estdo oconendo duas “negociagoes” Uma ¢ a
negociagio do essencial, 05 termos e condigdes, pregos e prazos.
A scgunda é a das regras do jogo. Como cla deve ser conduzida?
Se observar pais e filhos, por exemplo, negociando questdes
corriqueiras como o horirio de ir dormir, verd que eles também
estdo constantemente rencgociando até que ponto as manhas,
ameagas ¢ subornos sdo tdticas aceitdveis.
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Geralmente essa segunda negociagio permanece ticita.
Todavia, se vocé nido consegue mudar o jogo, precisa tornd-
~la explicita, falar sobre o comportamento de scu oponente. As
vezes, basta apenas mencionar a titica.

Mencione a Tatica

A pessoa que se utiliza de titicas estd geralmente sondando
para ver exatamente até onde pode chegar. A fim de fazé-la
parar, mostre-lhe que voce sabe 0 que cla esti fazendo. Ao men-
cionar a titica, vocé estd enviando a seguinte mensagem: “Eu
nio nasci ontem. Conhego esse jogo. Sua titica nio vai fun-
cionar”. Se o seu oponente quer um acordo, ele deixari a titica
de lado, pois sabe que, usando-a, serd mais dificil chegar a um
entendimento.

O problema ¢ que seu oponente pode interpretar scu
gesto como um ataque: o segredo ¢ reformular a titica dele,
fazendo-a parecer uma contribui¢do interessante em vez de
um truque desleal.

Veja o seguinte exemplo: Liz ¢ Pam sdo duas advogadas
jovens tentando comprar uma colegio de livros usados de di-
reito de dois advogados veteranos, Bob e Charlie. No inicio da
discussio, Bob anuncia com voz firme:

— O minimo que aceitamos por esses livros ¢ 13 mil dé-
lares. E pegar ou largar.

Charlie, entretanto, argumenta com seu sécio:

— Ora essa, Bob, elas estio comegando a carreira. Pode-

mos lhes fazer um desconto. Que tal deixarmos por 11 mil
e nio se fala mais nisso?

O prego de mercado daqueles livros seria de 7 mil dolares,
mas Bob e Charlic montaram uma encenagio em que Bob ¢
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o vildo, pedindo um prego exagerado, ¢ Charlie ¢ o bonzinho,
pedindo um prego supostamente justo. Em muitas ocasides a
extrema necessidade poderia ter surtido o efeito desejado de
pressionar Liz ¢ Pam a aceitarem a oferta de Charlie, temendo
que Bob pudesse fazé-lo mudar de ideia.

Nessa ocasiiio, entretanto, Liz responde dizendo:

— Isso ¢ interessante... — Faz uma breve pausa para poder
pensar ¢, entilo, desata a rir, exclamando com admiragio:
— Vocés sao simplesmente sensacionais! Essa ¢ a melhor
encenagilo da dupla bonzinho-c-vilio que vi nos dltimos
anos. Vocés planejaram isso ou foi s6 uma coincidéncia?
Agora, falando sério, vamos ver se chegamos a um prego
justo pelos livros.

Bob ¢ Charlic ficam sem saber o que responder. Eles nio
podem se ofender, ji que Liz os estd elogiando e eles nio sa-
bem ao certo se ela estd falando sério. De qualquer maneira,
insistir na titica seria inutil, pois ela s6 surte efeito quando a
outra pessoa niio estid ciente dela. Tendo neutralizado a titica
sem ficar mal com seus oponentes, Liz ¢ Pam podem continuar
a negociar a compra dos livros pelo seu valor justo.

E importantc que vocé mencione a titica sem dar a im-
pressdo dc estar atacando seu oponente pessoalmente. Chami-
-lo de mentiroso ou trapaceiro nio o torna mais receptivo a
negociagio da solugdo do problema. Demonstrando admiragio
pela habilidade de Charlie ¢ Bob ¢ comentando a titica com
simpatia, Liz os ajuda a salvar as aparéncias. Ela nio estd in-
teressada em marcar pontos, mas em comprar uma colegio de
livros de direito por um prego justo ¢ criar uma relagio profis-
sional com uma firma de advocacia bem estabelecida.

Facilite as coisas para seu oponente desistir da tdtica que
ele estiver usando. Se ele estiver sendo rude, por exemplo, faga
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um comentirio a respeito, oferecendo-lhe a oportunidade de
dar uma explicagiio ou pedir desculpas: “Parece que vocé teve
um dia dificil hoje”. Se ele 0 ameagar, responda como respon-
deu uma exccutiva. Em vez de desafiar scu oponente, dizendo:
“Nio me ameace”, perguntou num tom de voz calmo ¢ um
tanto surpresa: “Vocé nido esti pretendendo me ameagar, esti?”
Seu pedido de esclarecimento proporcionou a seu oponente
uma saida elegante: “Quem, eu? Nio, em absoluto, cu niio a
estou ameagando”. Caso vocé tenha interpretado mal a atitude
do outro, com esse tipo de abordagem vocé nio corre o risco de

causar grandes danos.

Nio acuse seu oponente, apenas fique atento a0 que cle
estd fazendo. Se ele o interrompe constantemente, olhe-o nos
olhos, chame-o pelo nome ¢ diga: “Mike, vocé me interrom-
peu” Ou, entio, pergunte: “Posso terminar a frase?” Use um
tom de voz normal, sem agressividade. Se cle persistir, repita
o aviso, dessa vez com um certo tom de censura: “Fi, Mike,
vocé estd me interrompendo”. Aja como um amigo orientando
outro amigo. Repreenda-o, mas com delicadeza.

Negocie a Negociagdo

Se 2 mengido do entrave nio for suficiente, talvez vocé pre-
cise negociar abertamente as regras do jogo.

Chame seu oponente de lado e diga: “Parece-me que nosso
modo de negociar nio nos levari ao entendimento que ambos
descjamos. Precisamos parar de discutir o assunto em questio
¢ conversar sobre as regras do jogo” Se preferir um tom mais
informal, diga: “Gostaria de conversar com vocé sobre algo que
esta me perturbando”

Faga a negociagio do processo exatamente como faria a nego-
ciagio do essencial. [dentifique interesses, crie opgdes para a me-
lhor maneira de negociar e discuta padroes de comportamento
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justos. Se, por exemplo, ele se recusa a conversar sobre qualquer
outra coisa que nio seja sua posigio, diga—lhc: “Eu tenho interes-
se¢ em chegar a um acordo mutuamente satisfatério de maneira
eficiente e amistosa. Na minha opinido, para atingir esse objetivo
¢ preciso que est

amos dispostos a ouvir um ao outro, trocar
informagdes sobre nossos interesses ¢ debater ideias. Precisamos
fazer crescer o bolo, ndo apenas dividi-lo. Se cu conhecer melhor
seus interesses, poderei ajudi-lo a realizd-los, e vocé poderd fazer
o mesmo por mim. Que tal, vamos tentar?”

Sem questionar a honestidade de seu oponente, questione
a justi¢a de determinadas titicas: “I se cu pedisse mais con-
cessoes depois de chegarmos a um acordo? Vocé acharia que ¢
uma titica justa?”

Solicite a scu oponente que mude determinadas atitudes.
Se cle continuar a atacd-lo pessoalmente, fale com calma: “Es-
tou disposto a discutir esse assunto quando vocé se dispuser a
parar de me atacar” Se vocé ¢ um diretor executivo abordado
por um “cagador de empresas” que busca informagoes sobre sua
empresa, diga- The: “Ouga bem, se vocé eliminar a possibilidade
de uma incorporagio litigiosa, serd um prazer ter uma conversa
franca com vocé. Caso contririo, presumo que tudo o que eu
disser serd usado contra mim”

Tendo chegado a um entendimento no que se refere as
regras, vocés podem voltar a negociagdo do essencial de uma
maneira mais construtiva ¢ produtiva.

O Momento de Decisao

O momento decisivo do método de derrubar barreiras ¢
quando vocé muda o jogo, passando da barganha de posigocs
para a negociagio da solugio do problema. O segredo para
mudar o jogo é a reformulagio. Reformular significa pegar
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o que seu oponente diz e aponti-lo na diregio do problema.
Lembre-se do segredo do grande jogador de beisebol, Sadahru
Oh, que dizia que olhava para o langador adversirio como se
fosse seu parceiro de equipe, o qual, a cada arremesso, lhe pro-
porcionava uma oportunidade de completar um home run. Vocé
também deve ver seu oponente como um parceiro, o qual, com
suas posigoes ¢ taticas, lhe oferece oportunidades para falar so-
bre o problema.

Veja como, no exemplo apresentado no inicio deste capi-
tulo, o gerente de marketing poderia ter usado o método da re-
formulagio para atrair o diretor financeiro para um novo jogo.

DirETOR FINANCEIRO (sem arredar pé de sua posigao): Ilu nio
aceito um corte interior a 10 por cento no seu orgamento. Lntio
estamos combinados, certo?

GERENTE DE MARKETING (fazendo uma pergunta orientada
para a solugio do problema): Reconhego a necessidade de se
fazer um corte no orgamento da empresa, ¢ meu departamento
estd preparado para contribuir com sua parte. S6 pego que vocé
me ajude a entender por que o corte precisa ser tio alto.

DireToOR FINANCEIRO (apresentando um assunto liquidado e
fazendo uma ameaga): A unica maneira de economizarmos o
necessirio ¢ efetuando um corte de 10 por cento em cada um
dos departamentos. Eu jd avisei aos outros gerentes que vocé
ia concordar. Se nao concordar, todos os outros ajustes ficario
desequilibrados, ¢ o presidente ficari sabendo disso.

GERENTE DE MARKETING (ignorando a ameaga e reinterpre-
tando o assunto liquidado como um problema a ser resolvi-
do): Eu ¢entendo o que vocé estd dizendo. Se cu reduzisse o
corte, seria problemitico para vocé explicar aos outros geren-
tes, certo?

DireTOR FINANCEIRO (fazendo pressio): Lxatamente. Fntio
conto com seus 10 por cento, certo?
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GERENTE DE MARKETING (ignorando a pressio ¢ reformulando
o problema como uma oportunidade conjunta): Sabe de uma

coisa? Nos temos uma grande oportunidade de economizar
mais de 10 por cento. Seria uma grande ajuda a empresa ¢ dei-

xaria nds dois em uma tima situagio perante a presidéncia.
Direror FiNancEIRO: Al, ¢ o que ¢2

GERENTE DE MARKETING (pedindo um conselho): Como vocé
sabe, meu departamento acabou de desenvolver um plano que
aumentard a produtividade ¢ trari uma substancial redugio

nos custos, Porém os custos iniciais foram calculados em S por

cento do nosso orgamento. Vocé, que tem mais experiéncia que

ninguém nesse assunto, talvez possa me dizer: como podemos
obter fundos para implementar o plano sem desequilibrar seus

outros ajustes?

DireTor riNancirro: Fu nio sci...

GERENTE DE MARKETING (fazendo uma pergunta oricntada
para a solugdo do problema): Acha que poderiamos explicar
208 outros gerentes que o meu esti tendo um corte de 5 por
cento ¢ste ano Part proporcionar uimi economia maior no ano
que vem?

DireTor FINANCEIRO: Creio que nio adiantaria.

GERENTE DE MARKETING (fazendo uma pergunta do tipo “¢
se”): IS se apr

n semos uma cifra CSI\CCihCEl llL‘ (]ll‘.ll]l’() pl)ll'

paremos no proximo ano?

DirrTOR FINANCEIRO: Talvez is
o problema deste ano, que ¢ determinar onde poderiamos eco-
nomizar mais para vocd ter um corte apenas pilrt'iﬂl. V(.'j‘.l hL'Il].

o ajude. Mas ainda nio resolve

cu sci o quc voue tem em mente, mis como vou CXP“CRI]’ a0 l"L"

sidente? Ele nio vai aceitar aideia.

GERENTE DE MARKETING (fazendo mais uma pergunta do tipo
“e se”
venee-lo?

: E se eu mesmo fa

S¢ COm o pl’l.'SidCl"L‘ ¢ tentasse con-
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DirETOR FINANCEIRO: Boa sorte!

GERENTE DE MARKETING: Eu sei. Nio ¢é ficil. Mas posso con-
tar com seu apoio?

DIRETOR FINANCEIRO: Deixe-me ver mais uma vez seu plano.
Quero ver se esti tudo em ordem ¢ se os seus nimeros ndo sio
coisa de sonhador,

GERENTE DE MARKETING: Trarei tudo dentro de uma hora,
obrigado por me dar esta chance.

O gerente de marketing ainda nio conseguiu o acordo que
queria, mas ganhou a negociagio das regras do jogo. Usando a
técnica da reformulagio, cle transformou um confronto posi-
cional em uma negociagio para solugio do problema. Ele ¢ o
diretor financeiro estao agora a caminho da negociagio de um
acordo mutuamente satisfatério.



N3ao Pressione

Construa uma Ponte
Dourada

Construa uma ponte dourada para seu adversario
atravessar na retirada.

— Sun Tzu

Agora vocé estd pronto para chegar a um acordo, uma vez
que suspendeu suas reagdes, desarmou as emogaes de seus opo-
nentes ¢ reformulou a posigio deles. Ainda assim eles podem
nio estar de acordo. Vocé enfrenta a barreira da insatisfagio
deles. Eles podem estar se perguntando “O que eu ganho com
isso?” As coisas ainda podem dar errado, como acontece na
maioria das vezes.

Um exemplo clissico é o fracasso do que poderia ter sido a
maior fusao de midia do mundo. Toda histéria tem dois lados, e
esta ¢ a versio de Al Neuharth de como ele, segundo suas pré-
prias palavras, “perdeu uma grande jogada” Em 1985, a CBS
lutava contra uma incorporagio litigiosa pleiteada pelo magna-
ta da midia, Ted Turner. Fazia tempo que Neuharth, presidente
da Gannett, estava de olho na CBS c cultivara uma relagio cor-
dial com Tom Wyman, presidente da CBS. Neuharth marcou
uma reuniio com Wyman, a fim de discutirem a possibilidade
de uma fusdo que permitiria 3 CBS resistir 4 incorporagio.

Depois de virias reunides, ambos chegaram a um acordo
sobre a maior parte das questées bisicas. Ficou decidido que,
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devido a sua idade e maior experiéncia, Neuharth seria presidente
do conselho ¢ diretor executivo, enquanto Wyman seria diretor-
-presidente ¢ diretor de operagoes. No rascunho do comunicado
a imprensa que Neuharth mostrou a Wyman, Neuharth propu-
nha que a nova empresa se chamasse Universal Media.

Exceutivos das duas empresas comegaram a claborar os
detalhes. Eis como Neuharth, em suas memorias, descreve o
colapso das conversagdes:

“Uma dazia de banqueiros, advogados ¢ executivos esta-
vam reunidos em torno da grande mesa retangular. Tom ¢ eu
estivamos sentados lado a lado. Eu estava realmente irritado
com o fato de que toda aquela gente, reunida hi quase trés dias,
nio conseguia ou nio queria fazer o que Wyman ¢ cu haviamos
combinado... Eu nio perdi tempo com amenidades:

— Tom ¢ eu achamos que talvez seja melhor os dois dire-
tores executivos explicarem a vocés como isso deve ser feito.
E muito simples... Tom ¢ eu chegamos a um acordo sobre
1 estrutura administrativa da empresa. Serio sete dirctores
da CBS, scte da Gannett ¢ um escolhido em conjunto.
Eu serei o presidente do consclho ¢ diretor executivo. Tom
serd o diretor-presidente ¢ o diretor de operagées.
O pessoal da CBS mostrou-se surpreso e perplexo. Nosso
pessoal concordou prontamente com acenos de cabega ¢ sorrisos.
— Vocés ndo precisam discutir nem falar nem mesmo
pensar sobre isso. Jd estd tudo acertado.
Wyman pareceu constrangido ¢ aprumou-se na cadeira.
— E verdade, nés ji combinamos tudo — falou com he-
SItagAO...
Senti imediatamente que cu tinha estragado tudo, abor-
dando o assunto de mancira demasiadamente direta ¢ objetiva.
)



ETAPA 4 NG Pressiont  CONSTRUA uMa PonTE DOURADA ﬂ

O pessoal de Wyman estava recebendo a noticia em primeira
mio por mim, nio por cle... Eu deveria ter deixado Wyman
explicar os termos, ¢ cle poderia té-lo feito de mancira mais
sutil. Eu satishz meu cgo a custa de pisar no dele.”

Dois dias depois Wyman telefonou para desfazer o nego-
cio. Ele nio concordava em mudar o nome da CBS ¢ estava
aborrecido porque ficara sabendo que Neuharth também esti-
vera negociando uma fusio com a Time Inc.

Depois de desligar o teletone, Neuharth virou-se para seus
executivos ¢ disse:

— O jogo acabou. Nés perdemos. E cle também sairi
perdendo.

Obstaculos ao Acordo

Depois de analisar os interesses de ambos os lados ¢ as
opgoes para se chegar a um acordo, vocé estd preparado para
negociar. Mas quando vocé faz sua proposta, seu oponente se
esquiva. A resisténcia dele pode assumir diversas formas: falta
de interesse em suas propostas, afirmagoes vagas, atrasos, desis-
téncia no que ji estava combinado ou um simples ndo. No caso
da fusio acima citada, a resisténcia da CBS manifestou-se no
entrave das negociagoes entre as duas equipes.

Nos geralmente atribuimos a resisténcia de nosso opo-
nente a sua personalidade ou natureza bisica, mas por tris do
impasse frequentemente existem algumas razdes muito boas.
Analisemos as quatro mais comuns:

I A Ideia Nio ¢ Dele. Seu oponente pode rejeitar sua proposta
simplesmente porque niio foi feita em conjunto. Neuharth
crrou a0 nio envolver Wyman na escolha do nove nome ¢ ao
apresentar os termos da fusdo aos executivos reunidos.
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Interesses Insatisfeiros. Vocé pode estar deixando passar des-
pereebido um dos interesses basicos de seu oponente. Para a
CBS era inadmissivel abrir mio de seu nome.

3. Medo de Ser Desprestigiado. Ninguém quer fazer feio pe-
rante sua chefia. Neuharth atribuiu o fracasso da fusio
CBS-Gannett em grande parte ao fato de ter desprestigiado

Wyman perante os seus.

4. Grande Demais ¢ Rdpido Demais. Sea oponente pode resistic
porque a perspectiva de fechar um acordo parece assober-
bante. /\ decisio parcce grande demais, ¢ o tempo, muito
curto. E mais Ficil dizer nio.

Entre a posigio dele ¢ o acordo proposto, scu oponente vé

um abismo repleto de insatisfagio, incerteza ¢ medo. Como
vocé pode persuadi-lo a atravessar esse abismo?

Construa uma Ponte Dourada

Frustrado ante a resisténcia de seu oponente, vocé se sente
tentado a pressionar, a persuadir, a insistir ¢ a forgar. Neuharth
pressionou com forga demais quando as negociagdes ficaram
travadas.

O caso ¢ que a pressao geralmente s6 atrapalha as coisas,
tornando dificil para scu oponente concordar com sua proposta.
Ela subestima o fato de a proposta ter sido sua, nio dele. Ela
nio atendc aos interesses bisicos dele. Sob pressio, fica dificil
para scu oponente concordar com vocé sem parecer que estd
cedendo, ¢ a perspectiva de acordo parece, na melhor das hipé-
teses, assoberbante.

Consequentemente, seu oponente tende a resistir cada
vez mais. De fato, cle pode até ficar satisfeito com sua pressiao,
pois ela lhe tira o peso de ter de tomar uma decisio dificil.
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Pressionando, Neuharth s6 aumentou o abismo que Wyman
precisava atravessar a fim de chegar a um entendimento.

Em vez de empurrar seu oponente para um acordo, faga o
contririo: puxc-o na diregido que vocé quer que ele va. Sua ta-
refa ¢ construir uma ponte dourada sobre o abismo. Vocé precisa
reformular o recuo dele, ou seja, transformar o recuo de posigio
cm um avango rumo a uma solugio mais satisfatoria.

Veja este exemplo simples de como Steven Spiclberg, em
sua adolescéncia, construiu uma ponte dourada para um valen-
tio que o atormentava:

“Quando cu tinha cerca de treze anos, um valentio da
vizinhanga passou o ano inteiro judiando de mim. Ele me
derrubava no chio, segurava minha cabega no bebedouro ou
enfiava minha cara na terra ¢ me deixava de nariz sangrando
quando jogivamos futebol americano na aula de Educagio
Fisica... Essc era um sujeito que eu temia. Ele era meu tor-
mento... Entio, pensei comigo mesmo: se vocé nio pode
vencé-lo, alie-se a ele. Falei com cle: ‘Estou tentando fazer
um filme sobrc o combate aos nazistas ¢ quero que vocé faga
o papel de um heréi de guerra’. A principio cle riu na minha
cara, mas depois aceitou. Ele era aquele grandalhio de catorze
anos que sc parecia com John Wayne. Eu lhe dei o papel de um
lider de grupo, com capacete, farda e mochila. Depois disso,
cle passou a ser meu melhor amigo.”

O jovem Spiclberg descobriu o scgredo de construir uma
ponte dourada para seu adversirio. Ele reconheceu que o va-
lentdo precisava se sentir importante. Oferecendo-lhe um ca-
minho alternativo para o reconhecimento, Spielberg conseguiu
negociar um cessar-fogo e transtormou-o em um amigo.

Nio ¢ ficil construir uma ponte dourada. Em uma nego-
ciagio complicada, o ideal seria convocar um mediador para
ajudar a resolver suas divergéncias. Mas isso nem sempre é
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apropriado ou possivel. Assim sendo, na auséncia de uma ter-
ceira parte, vocé mesmo precisa mediar seu acordo.

Em vez de comegar de onde vocé estd, o que seria natural,
comece do ponto em que seu oponente estd, a im de conduzi-
-lo 2 um eventual entendimento. Uma das melhores descrigoes
desse processo estd em um romance francés. No livro, um di-
plomata veterano explica: “Eu me viro para o outro homem; eu
me familiarizo com a situagiio dele; eu me moldo ao destino
dele; ¢, assumindo o lugar dele, comego a viver suas venturas
¢ desventuras. 1ai em diante minha preocupagio nio ¢ tanto
a de impor meu ponto de vista a ele quanto a de persuadi-lo a
adotar o que acho methor para ele; o que sempre coincide com

os interesses de minha pl’()pl’l.l cau

Construir uma ponte dourada significa ajudar seu oponen-
te i transpor os quatro obsticulos comuns ao acordo. Significa
envolvé-lo ativamente na busca de uma solugio de mancira que
cla se torne uma ideia dele, nito apenas sua. Significa satistazer
os interesses dele. Significa ajudi-lo a preservar seu prestigio. E
significa facilitar o miximo possivel o processo de negociagio.

Envolva Seu Oponente

Um dos erros mais comuns em negociagio ¢ anunciar que
vocé encontrou a solugio do problema. Plancjadores urbanos
apresentam seu projeto para um novo depdsito de lixo sem te-
rem consultado os moradores da vizinhanga; em resposta, um
grupo de cidadios se organiza imediatamente para combater o
projeto. A diregio da empresa anuncia um plano de trabalho
mais ripido ¢ moderno sem ter consultado seus funcionirios;
os trabalhadores sabotam o plano. O diretor do or¢amento na-
cional ¢ o chefe da casa civil da presidéncia se retinem a portas

fechadas com seis lideres do Congresso ¢ ressurgem com um
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plano de cortes no orgamento aprovado pela lideranga; mem-
bros do Congresso que nio foram consultados denunciam o
acordo ¢ rejeitam o plano na votagio. Da mesma maneira, ¢
provivel que seu oponente também rejeite sua proposta se ele
nio participou de sua claboragio.

Negociagio nio ¢ um simples exercicio téenico de solugio
de problemas, mas um processo politico no qual as diferentes
partes devem elaborar um acordo em conjunto. O processo ¢ tio
importante quanto o produto. Talvez vocé se aborrega com a
demora das negociagoes, mas lembre-se de que negociagio ¢

um ritual, um ritual de participagio. As pessoas veem as co
de mancira diferente quando se envolvem. Seu oponente pode
fazer concessoes que nilo faria se nio se sentisse envolvido. Ele
pode vir a simpatizar com ideias que antes rejeitava. A medida
que cle insere swas proprias ideias na proposta, passa a conside-
ria-la de sua autoria.

Pega Ideias a Seu Oponente e Desenvolva-as

Em uma negociagio, a grande tentagio ¢ falar, explicar.
Explicar a seu oponente a mancira de resolver o problema. Di-
zer-lhe por que sua solugio ¢ conveniente para cle. Neuharth
tratou uma questiio delicada, como era o caso do novo nome da
lo

empresa, entregando a Wyman um rascunho do comunic
a4 imprensa onde aparecia o nome Universal Media. Nao ¢ de
admirar que a ideia nio tivesse sido aceita.

A negociagiio consiste mais em perguntar que em expli-
car. A maneira mais simples de envolver seu oponente ¢é pe-
dindo-the ideias. Como ele resolveria o problema de conciliar
os interesses de ambos os lados? Como Neuharth reconheceu
posteriormente, cle deveria ter pedido ideias a Wyman antes de
The comunicar o novo nome da empresa, pois, além de envolvé-
-lo ma questdo, também descobriria o quanto era importante
para a CBS conservar seu nome.
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Tendo extraido ideias de seu oponente, é preciso desenvol-
vé-las. Isso ndo significa que vocé deve aceitd-las como clas sio.
Selecione as ideias que vocé acha mais construtivas ¢, a partir
delas, siga na dire¢io desejada. E mais
dar de posigio se vocé lhe disser: “Partindo de sua ideia, que tal
se nos...2>". Ou: “Eu tirei essa ideia de algo que vocé comentou
na reunido outro dia...” Ou: “Dando continuidade a nossa dis-
cussio desta manha, ocorreu-me que...”. Mostre a seu oponen-

acil fazer seu chefe mu-

te que sua proposta surgiu a partir de uma ideia dele.
O fato de desenvolver as ideias do outro ndo implica alterar
as suas, mis construir uma ponte entre as ideias dele ¢ as suas.

Tenha em mente o que o papa disse a respeito de um abade
no século XV1I: “Quando a conversa comcgava, cle concordava
sempre com a minha opiniio, ¢ quando terminava, eu concor-
dava sempre com a opinido dele”

Pega Criticas Construtivas

A medida que vocé desenvolve suas ideias, mantenha scu
oponente envolvido no assunto, pedindo-lhe que faga criticas.
Explique que vocé ndo estd pedindo uma decisio do tipo sim
ou ndo, mas um feedback. Procure comentirios construtivos fa-
zendo perguntas dirigidas a solugdo do problema, tais como:
“Quais os interesses que essa solugio ndo satisfaz?”, “Em que
aspecto ela nao ¢ justa®”, “O que vocé faria para melhori-1a?”
¢ “Haveria alguma mancira de torni-la mais conveniente para
vocé sem tornd-la mais inconveniente para mim?”

Tendo conseguido sugestées da parte dele, procure criar
uma proposta conjunta, incorporando as ideias de ambos; de-
pois, mostre-a para ele ¢ pega comentirios. Em se tratando de
uma negociagdo entre vdrias partes, mostre-a a todos os partici-
pantes e pega sugestoes. A seguir, faga uma revisio da proposta
€, se necessdrio, pega mais sugestoes. Aos poucos, vocé formara
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um consenso. O processo ¢ semelhante i criagéo de um mural
cm conjunto: seu oponente dd algumas pinceladas, depois voce,
depois o chefe dele, depois o seu. Cada pessoa que se envolve
comega a achar que a proposta ¢ sua propria.

Oferega uma Opgédo a Seu Oponente

Se o scu oponente resiste em lhe expor suas ideias ou co-
mentar as suas, tente envolvé-lo oferecendo-lhe uma opgio.
Por exemplo, se ele vem protelando uma conversa com vocé,
comece por lhe pedir pequenas decisdes: “As dez na terga ¢
melhor para vocé do que as trés na quarta?” ¢ “Vocé prefere que

1 reuniio seja em seu escritorio ou no meu?”

Se ele se recusa a estudar opgdes para sair do impasse,
oferega-lhe uma lista de alternativas para que possa escolher.
Sc vocés nio conseguem chegar a um entendimento quanto
20 prego, por exemplo, diga-lhe: “Podemos resolver a diferenga
cntre o prego que vocé estd pedindo e minha oferta pedindo o
parccer de um avaliador”, “Posso pagar a diferenga com outros
bens que nio dinheiro” ou “Posso pagar a prazo. O que vocé
prefere?”. Pode ser mais ficil para cle escolher entre A, B ¢ C
do quc inventar uma opgdo D.

Uma vez escolhida uma alternativa, a ideia passa a ser dele.
Veja o exemplo do proprictirio de uma casa que estava nego-
ciando com um empreiteiro. Temendo que a reforma de sua casa
pudesse demorar mais do que ele esperava, o proprictirio propds
uma multa de 20 por cento caso o servigo nio ficasse pronto no
prazo. Mas o cmprcitciro nio concordou. Entio o proprietirio
o desafiou: “Estd bem, entiio vocé marca uma data na qual tem
certeza absoluta de que o servigo estard pronto”

Colocado em uma situagio dificil, 0 empreiteiro escolheu uma
data trés meses depois do prazo programado. Entio o proprictirio
perguntou: “Muito bem, agora vocé concorda com a chiusula?”
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Como o proprictirio s6 estava pedindo ao empreiteiro que
$¢ COMPrometesse a4 CAtregar o Servigo em um prazo muito
além de sua pior estimativa, o empreiteiro concordou.

O processo de trabalhar em conjunto com seu oponente
pode ser longo ¢ drduo, mas a recompensa pode ser muito boa.
Lembre-se do provérbio chinés: “Diga-me, eu posso escutar.
Ensine-me, eu posso lembrar. Envolva-me, eu o farei”

Satisfaca Interesses Insatisfeitos

Mesmo que seu oponente esteja totalmente envolvido no
processo de elaborar um acordo, ele ainda pode resistir. Muitas
vezes, sud resisténcia provém de um interesse insatisfeito que
vocé deixou passar despercebido.

Veju o caso do negociador de aquisi¢oes da Campbell
Soup que estava tentando comprar um restaurante de gran-
de sucesso. A Campbell estava interessada em abrir uma rede
de restaurantes daquele tipo. O negociador comegou fazendo
uma proposti que cle considerava justa, mas o proprictirio, que
também era o gerente do restaurante, a rejeitou. Nas seis sema-
nas seguintes, o negociador aumentou virias vezes a proposta,
mas de nada adiantou. O proprietirio nem mesmo fazia uma
contraproposta. As conversagdes estavam empacadas, ¢ o ne-
gociador estava a ponto de desistir, dizendo que era tudo por
culpa da personalidade dificil do proprictirio.

Foi quando cle decidiu sondar mais um pouco. Na reuniio
seguinte com o proprictirio, ele abandonou sua estratégia de
tentar fazer o negécio a qualquer custo ¢ incentivou o propric-
tirio a discutir suas restrigoes quanto i venda do restaurante:
“Este restaurante ¢ como um filho para mim”, disse o proprie-
tario. “E ele me tornou famoso. Nio tenho certeza se quero
vendé-lo e tornd-lo parte de sua empresa. Primeiro, porque
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gosto de ser dono do meu nariz. Voeés terdo de me pagar muito
para valer a pena desistir de tudo isso.”

O negociador compreendeu que o proprietdrio tinha gran-
de necessidade de autonomia e reconhecimento, interesses ¢s-
tes que evidentemente ndo seriam satisfeitos em um negocio
em que o proprietirio passava a ser funcionirio da empresa

Lntio o negociador perguntou ao proprictirio: “E se vocé
nio for nosso tunciondrio? Seria um tanto incomum, mas ¢ s¢
formissemos uma empresa em sociedade? A Campbell compra-
ria, digamos, 80 por cento das agdes ¢ vocé ficaria com vinte. Vocé
seria o presidente da empresa e dirigiria o restaurante. E nds nos
compmmctcri:lmos dcomprar os seus 20 por cento futuramente.
Quanto mais tempo vocé ficasse nasociedade, mais nés pagaria-
mos por suas agoes. Uma transagiio desse tipo The interessaria?”

A resposta do proprietirio foi positiva, ¢ o negocio foi fecha-
do em pouco tempo. Sua necessidade de reconhecimento e auto-
nomia foi atendida, assim como seu interesse em um preqo justo.
A Campbell conseguiu comprar o restaurante por um prego ra-
zodvel ¢ manter o proprictirio na diregio da casa por um tempo

beneficiar de sua bem-sucedida administragio.

suficiente para

Essa historia ilustra como ¢ vantajoso procurar uma solu-
¢ilo criativa. Mais importante, cla mostra como ¢ ficil perder
tal solugio nio dando atengio aos interesses de seu oponente.
Para ter acesso a esses Interesses, Como aconteceu com o nego-
ciador da Campbell, vocé deve se livrar de trés pressuposigoces
muito comuns: que seu oponente ¢ irracional ¢ ndo pode ser
satisfeito, que basicamente ele s6 quer dinheiro, ¢ que vocé nio
pode satisfazer os interesses dele sem prejudicar os scus.

N&o Considere Seu Oponente Irracional
Ao ficar irritado com um oponente inflexivel, é ficil atribuir
a culpa pelo impasse 2 natureza irracional dele: “Meu chefe ¢
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maluco. Ninguém consegue negociar com cle” ou “Adolescen-
tes sdo um caso perdido. Nao adianta argumentar com cles”. Se
vocé chegar a conclusio de que seu oponente é uma pessoa in-
trativel, ndo ird se dar ao trabalho de sondar os interesses dele.

E mais ficil chegar a essa conclusio no caso de sequestra-
dores: “I impossivel negociar com terroristas; eles sio loucos”
Sem duvida, o comportamento deles pode ser irracional do
nosso ponto de vista, mas pode ser perfeitamente sensato do
ponto de vista deles. Havendo uma conexao logica para eles
entre scus iNteresses ¢ seus atos, nos podcm()s influencid-los.
Um eminente negociador em casos de sequestro, que repre-
senta empresas multinacionais quando seus executivos sio as
vitimas, afirma: “Todos sio racionais. Todos negociam. Até a
escoria dd valor ao dinheiro” Se até sequestradores sdo sus-
cetiveis a influéncias, entdo seu chefe ¢ seu filho adolescente
provavelmente também sio.

Portanto, nio desista facilmente. Ponha-se no lugar de scu
oponente ¢ pergunte-se sinceramente: “Eu concordaria com
isso se eu fosse ele? Por que ndo?”. E lembre-se de que os va-
lores dele podem ser diferentes dos scus, o que pode levi-lo a
rejeitar 0 que vocé considera aceitdvel. Se vocé olhar atenta-
mente, como fez o negociador da Campbell, poderi descobrir
interesses que tornam compreensivel do ponto de vista de seu
oponente dizer nio a sua proposta.

Procure compreender as objegoes e satisfazer os interesses
de scu oponente sem deixar de lado os seus préprios.

Terroristas, por exemplo, sio geralmente motivados pelo
profundo descjo de obter reconhecimento publico para sua
causa. Na maioria das vezes, o segredo para persuadi-los a li-
bertar os reféns é deixar que eles saibarm que sua mensagem
foi ouvida, e que a morte dos reféns apenas os depreciaria aos
olhos do piblico. Muitos sequestros aparentemente insoldveis
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terminaram depois que os terroristas receberam permissao para
transmitir uma mensagem pelo ridio ¢ pela televisio.

Fique Atento as Necessidades Humanas Basicas

Nos costumamos presumir, como ocofreu com o nego-
ciador da Campbell no inicio, que nosso oponente so estd in-
teressado em dinheiro ou algo igualmente tangivel. Nés nos
esquecemos das motivagdes intangroeis que atuam sobre seu
comportamento — suas necessidades humanas bisicas. Todo
o mundo tem necessidade de seguranga ¢ um profundo descjo
de ser respeitado. Todo 0 mundo quer se identificar com algum
grupo ¢ ter controle sobre seu proprio destino. Nagoes e gru-
pos étnicos também tém necessidades. Quando nio satisfeitas,
cssas necessidades podem ser um entrave para o entendimento.

Satisfazendo as necessidades humanas bisicas de seu opo-
nente, vocé pode fazé-lo mudar de opinido. O negociador da
Campbell conseguiu satisfazer as necessidades de reconheci-
mento e autonomia do proprietirio do restaurante. O jovem
Spiclberg encontrou uma maneira de satisfazer a necessidade
que o valentio tinha de sentir-se importante. Um sequestro
em Boston chegou ao final quando as autoridades garantiram
que o sequestrador nio seria maltratado fisicamente. Um im-
passc na ncgociagio de compra de um banco de Wisconsin
foi resolvido quando o comprador concordou em conservar o
nome do vendedor no nome do banco. Um conflito étnico na
regido Trentino-Alto Adige, na Itilia, foi encerrado quando
se concedeu autonomia cultural ¢ administrativa 2 minoria de
lingua alema.

O Bolo Pode Crescer

Mesmo que vocé tenha identificado os interesses de seu
oponente, vocé pode achar que nio consegue satisfazé-los sem
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prejudicar os seus. Talvez voce esteja presumindo que o tama-
nho do bolo a ser dividido seja
a parte de seu oponente, menos sobra para vocé. Todavia, vocé

A SCMpPre 0 mesmo: guanto maior

pode fazer o bolo crescer ¢ satisfazer os interesses de seu opo-
nente sem nenhum prejuizo ¢ possivelmente com algum bene-
ficio para voce.

Procure Transagées de Baixo Custo ¢ Alto Beneficio. A ma-
neira mais comum de fazer o bolo crescer ¢ por meio de tran-
sugoes de baixo custo ¢ alto beneficio. Procure determinados
itens que voeé pode conceder a seu oponente ¢ que sejam de
alto bencficio para cle ¢ de baixo custo para vocé. Em troca,
procure itens que sejam de alto beneficio para vocé ¢ baixo
custo para ele.

Veja o exemplo de uma negociagio entre um executivo
norte-americano ¢ um motorista de tixi moscovita. Em um
russo mal falado, o executivo perguntou quanto custaria uma
corrida do aeroporto até o hotel. “Quarenta rublos”, respondeu
o motorista.

O executivo achou o prego muito alto, equivalente, na épo-
ca, a 70 dolares; mas ao abordar outro motorista foi-lhe pedida
a mesma quantia. Ele entio voltou ao acroporto ¢ comprou
uma garrafa de vodca em uma loja que trabalhava com moeda
estrangeira. Ofereceu-a ao primeiro motorista como pagamen-
to da corrida, ¢ este aceitou prontamente. Por qué? Porque o
russo teria de ficar em uma fila de quatro horas para comprar
a mesma garrafa em uma casa comercial local. A vodea era de
baixo custo para o americano ¢ de alto beneficio para o russo.
A corrida de tixi era de baixo custo para o russo ¢ de alto be-
neficio para o americano.

Use a Férmula “Se-Entdo” Qutra maneira de fazer o bolo
crescer ¢ usando a férmula “se-entio” Suponha que vocé ¢é
um consultor de marketing que estd negociando o prego de
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um servigo com um cliente. Vocé cobra normalmente 15 mil
dolares pelo servigo de consultoria, mas seu cliente recusa-se
a fazer negdcio por mais de 10 mil délares. A resisténcia dele
deve-se em grande parte i incerteza de saber se seus esforgos
irdo realmente ajudi-lo ou niio. Em vez de tentar persuadi-lo
de que cle esti errado, neutralize o ceticismo dele com a for-
mula “se-entiio” “Que me diz se fizermos o seguinte: vamos
fixar meus honoririos em 10 mil délares como um valor bisico,

suas vendas subirem 20 por cento nos proximos seis
meses, entdo voed me paga um adicional de 10 mil délares?”
Scu cliente concorda prontamente, pois 0 aumento nas vendas
justificard o pagamento do adicional. Vocé assume um risco,
mas s¢ for bem-sucedido ganhard mais do que pediu na pro-
posta original. Em suma, nio lute contra o ceticismo de seu
oponente; tire vantagem dele criando uma solugio que faga
o bolo crescer.

Ajude Seu Oponente a Salvar as
Aparéncias

Mesmo que vocé possa satisfazer os interesses bisicos de
seu oponente, cle pode continuar resistindo. Afinal de contas,

uma negociagio ndo transcorre em um vicuo social. Existe

sempre um grupo de pessoas com cuji opinido scu oponente
se preocupa: o chefe, a organizagio, os colegas, a familia, os
amigos ou o critico que ele traz dentro de si. Naturalmente, seu
oponente nio quer que eles pensem que ele cedeu. Se ele assu-
;o publica e depois voltou atris, sua chefia pode
dizer: “Vocé ¢ um vendido! Que tipo de negociador ¢ vocé?”
ou “Vocé deixou que ele nos roubasse!” A inflexibilidade de
scu oponente pode provir mais das restrigdes impostas por sua
chefia que dos seus proprios interesses.

miu uma posi
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Vocé pode pensar: “Ele que se preocupe com os criticos
dele, que eu me preocupo com os meus” Mas se as pessoas
ligadas a cle podem obstruir o acordo que vocé dese
fungio ajudi-lo a lidar com elas. A critica delas geralmente se
resume a dois argumentos: que ele recuou da posigio original, ¢
que a nova proposta nio ¢ satisfatéria. Sua missdo consiste em
ajudd-lo a se esquivar dessas duas criticas.

€ sua

Ajude Seu Oponente a Retroceder Sem Faltar
a Palavra

Salvar as aparéncias ¢ fundamental no processo de nego-
ciagdo. Existe um conceito erréneo de que uma atitude para
salvar as aparéncias (ou preservar o prestigio da pessoa) nio
passa de um esforgo cosmético feito no final da negociagio
para alimentar o cgo do oponente. No entanto, prestigio ¢é
muito mais que cgo. E o simbolo do valor moral da pessoa, de
sua dignidade, sua honra, seu descjo de agir de acordo com seus
principios ¢ com o que cla prega, ¢, é claro, seu descjo de ser
admirado pelos outros. Tudo isso pode ser ameagado se o seu
oponente tiver que mudar de posigio. Seu sucesso em persua-
di-lo depende de vocé conseguir ajudi-lo a salvar as aparéncias.

Veja como o estadista francés Georges Clemenceau utili-
zou a téenica de salvar as aparéncias ao negociar uma cstatueta
em um bazar oriental. O dono da loja ofereceu-lhe a estatue-
ta por “apenas” 75 rupias “porque ¢ para o senhor™ O francés
respondeu com uma contraproposta de 45 rupias. A discussiao
continuou, mas Clemenceau nio arredava pé de sua oferta ini-
cial, até que o dono da loja levantou os bragos e protestou:

— Impossivel! Prefiro di-la de presente ao senhor!

— Eu aceito! — respondeu Clemenceau, guardando a esta-
tueta no bolso.— O senhor é muito gentil ¢ cu lhe agradego,
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mas um presente como este s6 poderia vir de um amigo.
Espero que o senhor nito se ofenda se eu lhe der um pre-
sente em troca.

Perplexo, o vendedor disse que nio se ofenderia.

— Aqui estiio 45 rupias — disse Clemenceau, tratando de
ajudi-lo a salvar as aparéncias —, para o senhor usar em

obras de caridade.

O dono da loja aceitou o dinheiro, ¢ cles se despediram
como bons amigos.

Mostre como as Circunstancias Mudaram. Um dos métodos
consiste em cxp]icur que, a principio, seu oponente podin estar
certo, mas que as circunstincias mudaram. Suponha que seu
cliente mais importante insista em que sejam feitas revisdes no
contrato padrio de vendas da empresa, mas o departamento
juridico Ihe comunicou que nio serio feitas alteragoes. Em vez
de contestar a decisio do departamento de mancira direta, pro-
cure novas condigoes que permitam ao advogado explicar por
que ele mudou de ideia: “Sua politica de nio fazer alteragdes
sempre foi correta para um mercado regular. Mas, agora que o
governo desregulou o setor, estamos enfrentando uma concor-
réncia bem mais dificil. Serd que vale a pena correr o risco de
perder um de nossos maiores clientes?”

Solicite a Intervengao de Terceiros. Um método tradicional
de salvar as aparéncias consiste na solicitagio do parecer de um
terceiro: um mediador, um especialista independente, um chefe
ou amigo comum. Uma proposta que ¢ inaceitivel vinda de
vocé pode ser aceitivel se vier de um terceiro.

Veja o caso do pescador inveterado que queria comprar
uma cabana na floresta North Woods. O proprietirio insistia
no valor absurdamente clevado de 45 mil dolares e avisou que
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nio aceitaria contraproposta. O pescador fez de tudo para que
o proprictirio mudasse de ideia, mas de nada adiantou. Final-
mente, o pescador declarou:

— Estd bem, pagarei o que um avaliador determinar como
um prego justo pela casa.

— Muito bem — rcspondcu 0 proprietirio —, mas cu es-
colho o avaliador.

— Vocé escolhe um avaliador, cu escolho outro, ¢ os dois
juntos escolheriio um terceiro — retrucou o pescador.

O proprictirio concordou. Os avaliadores por eles escolhi-
dos indicaram o presidente da associagiio local de avaliadores
de iméveis. Sob o olhar atento de seus colegas, cle chegou ao
valor de 38 mil dolares. Mesmo resmungando que o avaliador
nio sabia o que estava fazendo, o teimoso proprictirio concor-
dou em vender a cabana por esse prego. Tendo mantido sua
promessa de nilo aceitar uma contraproposta, ele salvou as apa-
réncias ¢ preservou sua imagem.

Indigue um Padrio de Justica. Na auséncia de um terceiro,
vocé pode recorrer a um substituto quase tio bom: um padrio
de justiga. Suponha que vocé nio consiga chegar a um acordo
com um corretor de seguros sobre a indenizagio pelo roubo
de seu carro. Ele se recusa a pagar mais de 5 mil délares, mas
vocé acha que o justo seria 7 mil. Entio vocé diz: “Por que nio
deixamos o mercado decidir o valor? Vocé procura nos classi-
ficados ¢ verifica os pregos de carros semelhantes ao meu, ¢ cu
fago 0 mesmo. Amanhi voltaremos a conversar”

Com a nova informagio em mios, vocés concordam com
a quantia de 6,5 mil dolares. Ele niio vai achar que cedeu, pois
apenas pagou o prego de mercado, ¢ também terid uma explica-
¢do l6gica a dar a seu supervisor quando este lhe perguntar por
que concordou em pagar 1.500 délares a mais.
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Ajude a Escrever o Discurso de Vitdria de Seu
Oponente

Os chefes de seu oponente podem atacar o acordo propos-
to considerando-o insatisfatério. Entio pense em uma mancira
dele apresenti-lo no aspecto mais positivo possivel, talvez até
como uma vitéria. O que vocé pode lhe oferecer para ajudi-lo?

O presidente John F. Kennedy e seus conselheiros fizeram-
-s¢ essa pergunta em outubro de 1962, procurando uma manci-
ra de facilitar ao primeiro-ministro soviético Nikita Kruschev
a retiradu dos misseis soviéticos de Cuba. Kennedy decidiu
oferecer a Kruschev sua palavra de honra de que os stados
Unidos nao invadiriam Cuba. Como Kennedy nio tinha a me-
nor intengiio de invadir a ilha, foi uma promessa ficil de fazer.
Mas toi cla que permitiu a Kruschev anunciar a seus cleitores
no mundo comunista que ¢le conseguira salvaguardar a revolu-
¢io cubana de um eventual ataque norte-americano. Ele pode
justificar sua deci
haviam cumprido seu objetivo.

sio de retirar os misseis, alegando que eles

Imagine o que os criticos de seu oponente podem dizer ¢
arme-o com contra-argumentos persuasivos. Se, por exemplo,
vocé ¢ um corretor de investimentos negociando um aumento
¢ uma bonificagio com scu chefe, pense o que os colegas de
scu chefe poderiam dizer se ele concordasse com sua proposta:
“Vocé esti sendo muito perdulirio com o dinheiro da empre-
sa” Ou: “Vocé nos fard parccer vildes quando nossos funcio-
nirios souberem quanto os seus estio ganhando™ Entio pense
nas respostas que seu chefe pode dar: “Ele merece. No ano pas-

sado ele tez 5 milhaes de délares em negocios para a empre
Ou: “Se nés nilo o recompensarmos por seu bom trabalho, nés
o perderemos para a concorréncia”. Quando tor pedir um au-
mento ao chefe, prepare-o, levantando as possiveis criticas ¢
apresentando-lhe os contra-argumentos.
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Sem lhe custar nada ou quase nada, vocé pode ajudar seu
oponente a reformular um recuo fazendo-o parecer um avango.

Suponha, por exemplo, que vocé estd negociando com um
lider sindical que prometeu conseguir um aumento salarial de
10 por cento. Vocé pode concordar em conceder um aumento
de quatro por cento este ano ¢ mais dois aumentos de trés por
cento nos dois proximos anos, ¢ ele podera dizer ao sindicato
que conseguiu obter o aumento de 10 por cento — em trés
anos. Ou suponha que vocé estd comprando uma casa de al-
guém que estd determinado a vendé-la por 200 mil délares por
ter sido esse o valor que pagou por cla, embora ela agora s6 va-
lha 180 mil. Vocé pode concordar em pagar os 200 mil, ma
um prazo ¢m que a transagio seja equivalente a 180 mil a vista.

5 em

Nio se esquega de como ¢ importante reconhecer 0 mérito
da pessoa. Mesmo que a solugio tenha sido ideia sua, deixe
que scu oponente leve parte do mérito, que se aposse dele todo
em seu discurso de vitoria. Em Washington, D.C., uma cida-
de cheia de politicos dvidos por se apossarem das boas ideias,
costuma-se dizer: “Nao existe limite para o que vocé pode
realizar nesta cidade, contanto que deixe outro ter o mérito”
O mesmo acontece nas negociagdes. Veja o caso da noiva que
queria colocar um aparelho completo de jantar na lista de pre-
sentes de casamento. O noivo nio concordou, dizendo: “Nés
ndo precisamos de tanta louga”. O aparelho de jantar tornou-se
um motivo de discussio. Em um gesto de boa vontade, ele a
acompanhou até a loja, onde viu um aparelho que a agradou.
Ela concordou com a escolha dele ¢ deu-lhe todo o mérito.
Com orgulho, cle anunciou i familia ¢ aos amigos que ele tinha
escolhido o aparelho de jantar.

Mesmo que vocé ndo tenha nada para dar a seu oponente,
pode dar um jeito de fazer parecer que ele nio perdeu. Quando
o primeiro-ministro britinico Benjamin Disraeli estava sendo
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atormentado por um correligiondrio que queria a todo custo
um titulo de nobreza, Disracli The disse: “Vocé sabe que eu nio
posso lhe dar um titulo de nobreza, mas pode dizer a seus ami-
gos que cu lhe ofereci um ¢ vocé recusou. Fica muito melhor™

Va Devagar para Chegar Rapido

Mesmo que vocé satistaga os interesses de seu oponente
¢ o ajude a salvar as aparéncias, ele pode continuar resistindo,
s¢ o processo para se chegar a um acordo parecer complicado
demais. “E muita coisa a ser decidida em pouquissimo tempo.”

Vocé precisa facilitar o processo. Vi devagar para chegar
ripido. Imagine-se um guia ajudando um cliente que tem
medo de altura a ¢scalar uma montanha. Divida a jornada em
pequenas etapas, regule a marcha de seu oponente, pare para
descansar quando necessirio e olhe periodicamente para tris a
fim de ver quanto vocés ji subiram.

Guie Seu Oponente Passo a Passo

Se a principio parece impossivel chegar a um acordo abso-
luto, tente dividi-lo em etapas. Uma abordagem passo a passo
tem a vantagem de fazer o impossivel gradativamente parecer
possivel. Cada acordo parcial pode revelar oportunidades que a
principio nio cstavam a vista.

Veja até que ponto a abordagem passo a passo levou o
diplomata norte-americano Charles Thayer, ao negociar com
um diretor de presidio alemio no inicio da Segunda Guerra
Mundial. A missio de Thayer era cntregar alguns pertences ¢
suprimentos a um vice-cénsul mantido prisioneiro dos alemiics.

Ele (o diretor do presidio) mandou buscar o vice-cansul
na cela, e, um por um, fui lhes entregando os pertences: pijuma,
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camisas, meias ¢ um estojo de toalete... Entdo tirei uma garrafa
de sherry, explicando que a bebida deveria ser servida ao vice-
-consul antes do almogo. O diretor nio disse nada, mas pegou
a garrafa com submis

sio. Em scguida, tirei uma garrafa de
champanhe, explicando que deveria ser servido devidamente
gelado no jantar do vice-consul. O diretor remexeu-se na cadei-
ra, inquicto, mas permancceu em siléncio. [)cpois, peguei uma
garrafa de gim, uma de vermute ¢ uma coqueteleira. Aquilo,
cxpliquci, €ra para preparar o martini noturno do vice-consul,

— Veja, pega-se uma parte de vermute — comecei, vol-

tando-me para o diretor — ¢ quatro partes de gim. Colo-
ca-se bastante gelo... — Mas ceu chegara ao iim dos meus

cautelosos passos.

— Verdammt! — explodiu o diretor. — Estou disposto a
servir sherry, champanhe ¢ até¢ gim a esse prisioneiro, mas

cle que prepare seus proprios martinis.
Jue prey I

Se Thayer tivesse apresentado todas as suas solicitagoes de
uma s6 vez, o diretor do presidio certamente negaria tudo. No
entanto, empregando a téenica pass
seguiu cumprir plenamente sua missio.

» a passo, o diplomata con-

Para quebrar o gelo no inicio de uma negociago tensa,
comece, como fez Thayer, pelo topico mais ficil de chegar a um
centendimento. Passando progressivamente para os mais difi-
ceis, vocé p()dc acostumar scu oponente a dizer sim ¢ mostrar-
-lhe que ¢ possivel chegar a um entendimento.

Sc o seu oponente ¢ demasiadamente incrédulo, comece
fazendo uma experiéncia. Suponha que vocé formulou uma
proposta solida de um novo projeto, mas seu chefe estd relutante
em lhe dar o sinal verde. Para cle, parece mais simples manter
o que ji cstd testado ¢ comprovado. Para persuadi-lo, faga
um acordo em cariter experimental: “Que tal desenvolvermos
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um projeto piloto em um departamento?” ou “Podemos testd-
-lo por um més?” Reduzindo o risco, um acordo em cariter
experimental torna mais ficil que ele concorde.

Quando vocé estd no meio da negociagio, ¢ Ficil perder
a perspectiva ¢ ficar desanimado. Identificando as dreas de
entendimento em processo de expansio ¢ as dreas de desen-
tendimento em processo de redugiio, vocé se sente mais moti-
vado. Faga uma pausa em cada ctapa a fim de avaliar scu
progresso: “Entiio ji esti tudo combinado no que se refere
mercadoria ¢ ao prego. Agora s6 falta decidir como dividiremos
as despesas de servigo ¢ transporte”

Nao Pega um Compromisso Definitivo Antes
de Chegar ao Final

/\S vezes a téenica PASsO a passo nio funciona porque scu
“Se

eu der um dedo, ele pegari o brago.” Se for esse o caso, nio o

oponente se recusa a concordar com o que quer que s
pressione a fazer uma coneessio imediata. Deixe-o a vontade,
explicando-lhe que ele nio precisa tomar uma decisiao defini-
tiva até o final da negociagio, quando cle poderd ver exata-
mente o que terid em troca.

Foi isso o que o presidente Jimmy Carter fez durante as ne-
gociagopes de Camp David, em 1978. Tanto o primeiro-ministro
israclense Menachem Begin quanto o presidente egipeio Anuar
Sadat recusavam-se a alterar suas posigées, temendo que qual-
quer concessiio pudesse ser considerada um sinal de fraqueza
Assim sendo, Carter nio lhes pediu que mudassem de posigio
até que os trinta dias de conversagoes sobre a paz acabassem.
Durante esse periodo, cle manteve a atengio deles voltada a
critica ¢ ao aperteigoamento de uma minuta de discussio norte-
-americana. I)cpois de claborar vinte ¢ trés minutas, parecia nao
haver mais nenhuma maneira de melhorar as coisas para um lado
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sem piorar para o outro. S6 entdo Carter pediu a Sadat ¢ Begin
uma definigio. Em vez de ter de tomar muitas decisées dificeis
a0 longo do caminho, os dois lideres s6 precisaram tomar uma
unica no final. Em vez de enfrentar um terreno escorregadio,
cada um podia ver exatamente o que receberia em troca de suas
concessoes. Begin viu que, abrindo mao do Sinai, ficaria em
paz com o Egito. Sadat viu que, em troca da paz com Isracl,
recuperaria o Sinai. Ambos concordaram.

Sc 0 scu oponente resiste a uma abordagem passo a passo,
deixe claro que nada esti combinado até que fudo seja combinado.

N3o Tenha Pressa de Chegar ao Final

A fase de encerramento de uma negociagio ¢ geralmente
caracterizada pela afobagdo. A reunido estd chegando ao fim.
Aproxima-se o prazo final para uma greve ter inicio. Uma das
partes precisa pegar o avido. Ou vocé simplesmente sente que
o acordo estd proximo e comega a correr para chegar até ele
como um atleta na reta final de uma corrida.

Qualquer que seja a razdo da afobagio, ¢ ficil cometer
erros em um clima desses. Se vocé apressar seu oponente, cle
poderi reagir explodindo por alguma coisa banal ou desco-
brindo repentinamente alguma falha em uma parte do acordo.
Para niio perdé-lo, reduza a velocidade, afaste-se ¢ dé-lhe uma
chance para pensar.

Incentive-o a consultar seus chefes. Eles podem lhe ter
recomendado manter uma posigio rigida, ¢ se cle lhe entre-
gar um acordo muito diferente, podem rejeiti-lo. Reunindo-se
com eles, ele pode explicar os méritos do acordo proposto e
garantir seu apoio.

Na pressa, vocé também pode achar que conseguiu um
acordo, quando, na verdade, nio conseguiu. Quando seus advo-
gados forem redigir o contrato no dia seguinte, podem desco-
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brir que vocé ¢ seu oponente tém interpretagoces diferentes do
acordo, o que pode levar a acusagoes de md-fé que o deixario
em situagio pior do que se vocé nio tivesse declarado que o
acordo estava fechado.

Existe uma maneira simples de evitar esse problema.
Quando vocé achar que chegou a um entendimento, use um
momento para fazer um breve resumo: “Vamos ver se nos dois
interpretamos da mesma maneira o que combinamos™ Entio
verifique atentamente cada um dos topicos. Se possivel, faga o
acordo por escrito. Samuel Goldwyn, o magnata do cinema,
certa vez comentou: “Um acordo verbal nio vale o papel em
que estd escrito” Faga o que fizer, veja que os termos scjam o
mais claros ¢ especificos possivel. Um pouco de clareza nessa
etapa pode evitar muitos desentendimentos desnecessdrios
mais tarde.

Atravessando a Ponte

Construir uma ponte implica muito mais que fazer uma
proposta atracnte a scu oponente. Primeiro, significa engaji-lo
na elaboragio do acordo. Segundo, significa enxergar o que estd
por tris dos interesses 6bvios dele, como dinheiro, por exemplo,
mexendo com suas necessidades mais intangiveis, tais como
reconhecimento ou autonomia. Terceiro, significa ajudi-lo a
preservar scu prestigio, quando ele retroceder de sua posigio
inicial; significa encontrar uma maneira dele apresentar o acor-
do a seus chefes como uma vitéria. E, inalmente, significa ir
devagar para chegar ripido, guiando o passo a passo pela ponte.

Agora vocé ji facilitou as coisas para seu oponente dizer
sim. Se ele atravessar a ponte, parabéns. Todavia, se ele nio
atravessar, vocé precisa dificultar o maximo possivel que cle
diga nio. Esse ¢ o assunto de nosso préximo e dltimo capitulo.






Dificulte o Nao

Faca-os Cairem em si,
Nao de Joelhos

O melhor general é aquele que nunca luta.

— Sun Tzu

E sc apesar de todos os scus esforgos para construir uma
ponte dourada para seu oponente, cle continuar se recusando a
chegar a um acordo? Uma vez que o jogo da solugio do problema
nio deu certo, vocé se sente tentado a abandoni-lo e recorrer ao
jogo do poder. Vocé usa todo o scu poder para forgar scu opo-
nente a fazer o que vocé quer que ele faga. Um conjuge ameaga
pedir o divércio, uma empresa processa o cliente inadimplente,
um sindicato entra em greve ou uma nagio vai i guerra.

No jogo do poder, em vez de ouvir e demonstrar respeito,
vocé ameaga; em vez de reformular a posigio de seu oponen-
te, vocé reforga a sua; e em vez de construir uma ponte dourada,
vocé o forga a descer pela prancha de desembarque. Em vez de
lhe facilitar o sim, vocé torna mais ficil para cle dizer nao. Vocé
reforga ndo s6 os seus meios, mas também seus fins. Investindo
mais recursos na batalha, é natural que vocé queira mais de seu
oponente para compensar seus esforgos. Seu objetivo deixa de
ser a satisfagdo miitua e passa a ser a vitdria.

Imagina-se que o jogo do poder funcione da seguinte ma-
neira: vocé ameaga ou tenta coagir scu oponente, ¢ cle recua.
Contudo, 2 menos que vocé tenha uma vantagem decisiva de
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poder, cle geralmente resiste e contra-ataca. Ele fica irritado ¢
hostil, anulando suas tentativas de desarmi-lo. Ele se agarra
com mais teimosia A posigio por ele assumida, frustrando seus
esforgos de mudar o jogo. Ele resiste cada vez mais a chegar a
um acordo, ndo s6 por receio de que vocé possa querer mais, mas
porque um acordo aquela altura significaria uma derrota para cle.

Quanto mais vocé torna dificil para ele dizer nao, mais dificil
serd conseguir um sim. Esse ¢ o paradoxo do poder.

Assim, vocé se vé forgado a impor uma solugio a seu opo-
nente. Quando ele revida, vocé se arma para uma luta que lhe
custard caro. Um processo, uma greve ou uma guerra lhe cus-
tardo tempo ¢ dinheiro, sem falar em sangue, suor e ligrimas.

E bem possivel que ambos acabem derrotados nessa luta.
O conjuge que ameaga pedir o divércio pode acabar em uma
casa vazia, a empresa que entrou com um processo pode perder
um bom cliente, o sindicato que entra em greve pode levar a
empresa a faléncia ¢ a nagio que entra em guerra pode acabar
arruinada. “Olho por olho, e todos acabaremos cegos”, disse
certa vez Mahatma Gandhi.

Mesmo que vocé ganhe a batalha, pode perder a guerra. No
transcorrer da luta, vocé pode destruir seu relacionamento com seu
oponente. E ele sempre encontrard uma mancira de dar o troco,
quando estiver em uma posi¢do mais favorivel de poder. A guerra
— seja no sentido militar, seja no empresarial ou doméstico — é
um método muito caro de decidir uma disputa. E por isso que hi
mais de dois mil anos o grande estrategista chinés Sun Tzu es-
creveu: “O suprassumo da habilidade nio é obter cem vitérias em
cem batalhas, e sim dominar o inimigo sem entrar em combate”

Como vocé pode usar o poder para levar seu adversirio
a um entendimento sem terminar em uma luta dispendiosa?
Como vocé pode usar o poder de uma maneira construtiva,
ndo destrutiva? Como vocé pode superar o paradoxo do poder?
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Use o Poder para Orientar

O maior erro que vocé comete quando se sente frustrado
¢ abandonar o jogo da solugio do problema ¢ entrar no jogo
do poder.

Superar o paradoxo do poder significa tornar mais Ficil
para seu oponente dizer sim, a0 mesmo tempo que torna mais
dificil para ele dizer nio. Facilitar o sim requer negociagio para
solugiio do problema; dificultar o nio requer exercicio do poder.
Vocé niio precisa escolher uma opgio. Pode fazer as duas coisas.

Trate o exercicio do poder como uma parte integral da ne-
gociagio para a solugio do problema. Use o poder para trazer
scu oponente 3 mesa de negociagdo. Em vez de buscar a vitéria,
almeje a satisfagio mutua. Em vez de usar o poder para fazer
seu oponente cair de joclhos, faga-o cair em si.

Se cle se recusa a entrar em acordo apesar de todos os seus
esforgos, ¢ porque ele acredita que pode vencer. Acredita que
a melhor alternativa dele, sua BATNA, ¢ melhor que a ponte
dourada que vocé lhe oferece. Voct precisa convencé-lo de que
cle estd enganado.

Use seu poder para orientar seu oponente. Coloque-se na
posicio de um conselheiro respeitivel. Aja como se ele tivesse
simplesmente calculado mal a melhor mancira de satisfazer seus
interesses. Mostre que para ele é conveniente evitar as conse-
quéncias negativas de niio se chegar a um acordo. Nao tente
impor suas condigdes, procure moldar as opgoes de maneira
que cle tome uma decisiio que satisfaga os interesses dele ¢ seus.

Fazé-lo cair em si atua em conjunto com a ponte dourada
que vocé lhe oferece, sendo que o primeiro exorbita os custos
de nio se chegar a um acordo, enquanto o segundo ressalta
os beneficios do entendimento. Seu oponente terd de escolher
entre arcar com as consequéncias de nio entrar em acordo ou
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atravessar 4 ponte. Sua missdo ¢ acentuar as diferengas entre as
duas opgdes, até cle reconhecer que a melhor maneira de satis-
fazer scus proprios interesses ¢ atravessar a ponte.

Explique as Consequeéncias a Seu
Oponente

Se o seu oponente nio sabe quais serdo as consequéncias se vo-
o chegarem a um acordo, mostre-lThe como elas seriio sérias.

Faga Perguntas que Testem a Realidade

A melhor maneira de orientar seu oponente ¢ deixando
que ele aprenda sozinho, Faga-lhe perguntas que o fagam refle-
tir sobre o impacto que causaria o fato de voceés nio chegarem
a um acordo. Deixe que a realidade seja seu professor.

Quando a Chrysler estava 2 beira da faléncia, em 1979,
o presidente da empresa, Lee Tacocea, tentou negociar com o
Congresso uma garantia de empréstimo. Porém a maioria dos

congressistas era de opinido que ndo competia ao governo salvar
empresas privadas que se encontrassem em situagio diticil. Par-
ticipando de seguidas reunides do plenirio, Iacocea tentou tazer
os legisladores cairem em si. Para fazé-los ver as consequénci

de rejeitarem o apelo da Chrysler, ele fez perguntas que testa-
vam a realidade: “Vocés acham que a nagio ficaria realmente em
melhor situagiio se a Chrysler techasse as portas ¢ a taxa de de-
semprego subisse mais meio por cento de um dia para o outro? A
iniciativa privada estaria realmente sendo ajudada se a Chrysler
falisse ¢ liquidasse com milhares de empregos no exterior?”
Citando a estimativa feita pelo Departamento do Tesouro
Nacional sobre quanto as dispensas custariam ao governo em
termos de
ano, lacocca disse aos congressistas: “Voeés tém duas opgoes:

"guro-dcscmprcgo ¢ auxilio social s6 no primeiro
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preferem pagar os 2,7 bilhoes de dolares ji ou garantir metade
dessa quantia com uma boa chance de recebé-la de volta®”

Em esséncia, lacocca estava perguntando: o que vocés

preferem, arcar com as consequéncias de nio chegarmos a um

acordo ou atravessar a ponte dourada?

Embora os legisladores se opusessem a ajudar a Chrysler
em termos ideoldgicos, eles mudaram de ideia ao reconhece-
rem a verdadeira escolha que deveriam fazer, Como lTacocea
escreven posteriormente, quando os membros do Congresso
“compreenderam quantas pessoas de seu eleitorado dependiam
da Chrysler para ganhar a vida, a ideologia foi para o espago”
Tacocea conseguiu a garantia do empréstimo de 1,5 bilhdo de

dolares de que precisava.

As trés perguntas mais comuns de teste da realidade sio:

1. *O Que Voci Acha Que Vai Acontecer se Niio Chegarmos
a um Acordo?” A pergunta mais 6bvia ¢ a que lacocea
formulou ao Congresso: “Quais serdo os custos se nito
chegarmos a um entendimento?” Se o seu oponente pa-
rece nio estar vendo parte do quadro, mostre-o a ele por
inteiro na forma de uma pergunta: “Vocé ji pensou na
possibilidade de uma greve prolongada levar a empre-

afaléncia e todos nos ficarmos desempregados?” ou

“Vocé esti ciente das graves consequéncias que ambos
teremos de enfrentar se niio resolvermos esta questiio?”
Se o seu oponente ainda ndo considerou esse problema
ou subestimou as consequéncias, talvez agora cle come-
ce a notar como sua ponte dourada ¢ atraente.

2.0 Que Voeé Acha Que Eu Vou Fazer?” Se vocé acha
que seu oponente esta subestimando a forga de sua
BATNA, pergunte-The: “Se nio chegarmos a um acor-
do, o que acha que eu vou faz
interessest” ou “O que vocé me aconselharia a fazer?”

er a hm de satisfazer meus
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Um patrio diante de um funcionirio que tem faltado
a0 trabalho pode perguntar: “O que vocé acha que cu
vou fazer se vocé faltar novamente?” ou “O que vocé
faria se o seu funciondrio faltasse ¢ vocé nio conseguisse
terminar o projeto?” Se prefere uma colocagio menos
pessoal, invoque seus chetes. Um lider sindical pode
perguntar a diretoria da empresa: “Como vocés acham
que os funciondrios se sentirao perdendo os beneficios

da assisténcia médica, ¢ o que acham que cles fariao?”
Se o seu oponente o ameagar, pergunte-lhe como ele acha
que vocé vai reagir se cle cumprir sua ameaga: “Claro, vocés po-
dem entrar em greve, mas, se o fizerem, o que acham que vamos
tazer? Pensam que vamos ficar sentados, de bragos cruzados?”
Use perguntas para mostrar a cle que vocé nio ¢ tio vulnerivel a
amcaga dele quanto cle pensa, ¢ que sua reagio logica pode deixar
ambos em mi situagiio: “Nés temos estoques para seis meses ¢
poderemos manter a fibrica funcionando com o pessoal da che-
fia. Seremos prejudicados, é claro, mas o prejuizo dos operirios
serd maior. De que isso vai adiantar?” Deixe que ele saiba que,
se vocé comunicasse a ameaga dele a seus superiores, o tiro sairia
pela culatra: “Se eu relata
sentiriam chantageados e vocé nao acharia ficil tratar com cles”

0 a0s membros do conselho, cles se

3. “O Que Vocé Vai Fazer?” Se vocé acha que seu oponente
estd superestimando a alternativa que ele tem, faga per-
guntas a esse respeito: “O que pretende fazer se nio
chegarmos a um acordo? Quanto isso lhe custari®> Aeé
que ponto isso satisfard seus interesses?” Obviamente
ele tenderi a superestimar a forga de sua BATNA ¢, as-
sim sendo, faga uma sondagem para expor alguns pon-
tos negativos: “Vocé pode levar a questdo 2 justiga, claro,
mas quanto tempo isso levard? E quanto as despesas
juridicas? E mesmo que vocé ache que esti certo, seri
que o juiz verd as coisas pelo mesmo prisma que vocé?”
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Advirta, Ndo Ameace

Fazer perguntas nem sempre ¢

ificiente para conscienti-
zar seu oponente sobre as consequéncias de ndo se chegar a um
entendimento. O passo seguinte ¢ fazer uma declaragio direta
do que aconteceri. Antes de apresentar sua BATNA, diga a seu
oponente o que pretende fazer. Voeé quer dar a ele uma chance
de reconsiderar sua recusa em negociar. Na verdade, uma ad-
verténcia pode até dar mais resultado do que se vocé usar sua
BATNA, ji que, na imaginagio de scu oponente, sua alternati-
va pode parecer melhor do que ¢ na realidade.

Cuidado, entretanto, para nilo ameagar seu oponente. Uma
ameaga pode facilmente surtir o efeito contririo, transfor-
mando uma questio monetiria num teste de poder e reputagio.
A ameaga de perigo fari com que ele contra-ataque com mais
violéncia. Uma ameaga direta pode também unificar a orga-

nizagio de seu oponente contra vocé. As divergéncias inter-
nas desaparecem quando todos somam forgas para lutar contra
vocé, que serid o inimigo comum.

Como vocé pode apresentar sua BATNA a scu oponente
de mancira a levi-lo a mesa de negociagées, ¢ nio a0 campo
de batalha? O segredo esti em moldar o que diz em forma
de adverténcia, ¢ nido de ameaga. A primeira vista, uma ad-
verténcia pode parecer uma ameaga, ji que ambos falam das
consequéncias negativas caso ndo haja um acordo. Porém existe
uma diferenga critica, ainda que sutil: a ameaga ¢ subjetiva ¢
agressiva, a0 passo que a adverténcia ¢ objetiva ¢ respeitosa.

A ameaga ¢ uma declaragiio de sua intengao de infligir dor,
danos ou um castigo a seu oponente, E uma promessa negativa. A
adverténcia, por sua vez, ¢ um aviso de perigo. A ameaga transmite
0 que vocé fard se cle nio concordar. A adverténcia transmite o
que acontecerd se vocés nio chcgnrcm aum acordo. A adverténcia,
em outras palavras, coloca uma certa distancia entre vocé ¢ sua
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BATNA. Ela mostra objetivamente as consequéncias de nio se
o de que elas resultam da

chegar a um acordo, dando a impre
propria situagio em si. E mais ficil para scu oponente curvar-se
a realidade do que ceder a vocé pessoalmente.

Enquanto a ameaga ¢ transmitida de mancira agressiva, a ad-
verténcia ¢ feita com respeito. Apresente sua informagio num tom
neutro ¢ deixe seu openente tomar sua propria decisao. Quanto
mais tencbrosa a adverténcia, mais respeito vocé deve demonstrar.,

Uma ameaga ¢ dizer ao colega que ocupa um cargo correspon-
dente a0 seu na produgio: “Se vocé nio concordar em aumentar
a produgio, levarei o caso a diretoria”. Ele provavelmente reagiri:
“Quem vocé pensa que é,dizendo-me como devo dirigir meu de-
partarmento?”. Ele pode se zangar, ¢ vocé terd comprado uma briga
com um colega. Uma adverténcia, por outro lado, ¢ dizer ao colega:
“Se a cota de produgio que combinamos nio for completada, a
divisio serd bastante prejudicada e todos nés teremos problemas

com a diretoria”. E mais provivel que vocé o induza a voltar a
negociagio da solugito do problema por meio da adverténcia.

Hi ocasives em que ¢ preciso marcar um prazo final
para forgar uma decisio. Contudo, um prazo arbitririo pode
ser interpretado como uma ameaga. O melhor ¢ aproveitar
prazos “naturais”, quc servem <omo adverténcias objetivas, tais
como o fechamento do orgamento anual, a reuniiio trimestral
da diretoria, a publicagio de relatério ou a aproximagio dos
feriados de fim de ano. Como essas datas fogem a seu controle,
fica mais ficil para seu oponente aceitar.

Demonstre Sua BATNA

Se o seu oponente ignorar sua adverténcia, vocé precisa-
ri dar o proximo passo: mostre-lhe que tem poder demons-
trando sua BATNA. A demonstragdo serve para mostrar o que
vocé plancja tazer, sem vocé precisar fazé-lo. E uma maneira de
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orientir seu oponente a um custo minimo para vocé ¢ o mini-
mo de sofrimento para cle.

No Japio, por exemplo, ¢ comum que os trabalhadores
entrem em “greve” enquanto continuam a trabalhar. O sinal de
que estio em greve ¢ uma faixa preta que usam no brago para
mostrar a diregio sua insatisfagio. As faixas também servem
para lembrar & diregao o poder em potencial que os trabalha-
dores possuem sobre o futuro econémico da empresa. Essus
greves simbolicas revelaram-se surpreendentemente efcazes
no que se relere a levar a diregio da empresa a mesa de nego-
ciagoes para debater os problemas dos trabalhadores.

Se a sua BATNA ¢ ir 4 justiga, vocé pode demonstri-la
envolvendo um advogado na negociagio. Uma associagiio de
moradores, empenhada em persuadir o departamento rodo-
vidrio a construir passagens subterrineas para pedestres em vez
de passarelas suspensas, contratou um eminente advogado para
acompanhar seu representante quando este foi levar a petigio
a0 departamento. Ninguém falou em levar o caso i justiga, mas
a mensagem era clara ¢ evidente. O departamento rodovidrio
voltou atris em sua decisio de construir passarelas, optando
por passagens subterrincas.

Para demonstrar essa BATNA no meio de uma nego-
ciagdo, vocé pode abandonar o recinto. Essa tdtica nio ¢ para
ser usada levianamente. Vocé nio estid blefando, mas sim en-
viando a seu oponente ¢ seus chefes um forte sinal de que nio
esti brincando quanto a recorrer a sua BATNA. Ao abandonar
o recinto, nio precisi bater a porta. Apenas diga: “Vocés me
desculpem, mas a mancira pela qual estamos negociando nio
nos levard a um resultado construtivo. Estou pronto a negociar
quando vocés quiserem. Aqui estd o nimero de meu telefone.
Por favor, telefonem avisando quando estiverem prontos. Até
14, irei pesquisar minhas alternativas”™. Deixe a porta aberta para
que seu oponente possa chami-lo de volta, ou para que seu
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chefe chame um superior dele, ou para que um terceiro possa
trazé-lo de volta.

Outra mancira de demonstrar sua BATNA ¢é preparar-se
para exceuti-la de tal maneira que seu adversirio fique sabendo
de seus planos. Veja a situagio de uma sofisticada loja de de-
partamentos que tinha uma politica de recrutamento diseri-
minatdria, contratando minorias apenas para cargos mus
inferiores. Uma organizagiio comunitiria protestou, mas a loja
recusou-se a negociar. Km resposta, a organizagio mobilizou
trés mil membros de grupos minoritirios ¢ plancjou mandi-
-los de onibus para a loja, vestidos com suas melhores roupas,

em um dos seus sibados mais movimentados. Eles ficariam

horas perambulando pelas segoes, mantendo os vendedores
ocupados. Os clientes regulares entrariam, veriam aquela mul-
tiddio de gente ¢ sairiam. Em suas reunides de planejamento, os
lideres comunitirios incluiram uma pessoa que cles sabiam que
iria contar seus planos a diregio da loja. Quando a adminis-
tragio tomou conhecimento do plano, pediu imediatamente
uma negociagdo com a organizagio comunitdria ¢ concordou
prontamente em contratar um ndimero considerdvel de vende-
dores ¢ frainees executivos pertencentes a grupos minoritisios.

Lembre-se de que o poder, assim como a beleza, estd nos
olhos de quem o vé. Se vocé quer que sua BATNA surta o
cfeito de trazer seu oponente de volta @ mesa de negociagio, ele

precisa saber o quanto ela ¢ real.

Use Sua BATNA, Desative a Reacao

Sc o seu oponente insiste em se recusar a negociar, vocé nio
tem outra escolha a niio ser usar sua BATNA. Os trabalhadores
insatisfeitos entram em greve. A associagio de moradores entra
com um processo contra o departamento rodovidrio. A organi-
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zagiio comunitdria realiza sua expedi¢ao a loja de departamen-
tos. Use sua BATNA para mostrar a scu oponente que cle nio
pode vencer unilateralmente e que continua sendo do interesse
dele retomar a negociagio.

O problema, entretanto, ¢ que o fato de vocé exercer aber-
tamente seu poder instiga scu adversirio a revidar, mesmo que
sta reaglio nio tenha nenhum sentido. Ele pode se deixar do-
minar pelas emogoes, ndo enxergando os custos da luta ¢ os
beneticios da negociagio. Essa resisténcia “irracional” pode ter-
minar trustrando sua tentativa de orienti-lo por meio do uso
do poder.

Portanto, a mancira como vocd usa o poder ¢ de suma impor-
tdncia. Quanto mais poder vocé usar, maior serd a necessidade de
anular a resisténcia de seu oponente.

Apresente Sua BATNA sem Provocagao

O poder leva ao abuso. O exercicio do poder pode facil-
mente se transformar em uma vilvula de escape para seus sen-
timentos de frustragiio e raiva reprimidos. E humanamente
natural que voeé descje fazer seu oponente pagar por todos os
transtornos que cle The causou. Todavia, para toda agio que
vocé tomar, haverd uma reagiio igual ¢ oposta da parte dele.
“Quanto mais brutais forem scus métodos”, escreveu sir Basil
Liddell Tlart, um conceituado estrategista britinico, “mais
revoltados ficariio seus oponentes, com o resultado natural de
endurecer a resisténcia que vocé esti tentando vencer”

Use o Minimo Necessdrio de Poder. O ideal seria nio precisar
usar sua BATNA de mancira alguma, mas sc isso for inevitivel,
use-a o minimo possivel. Procure usar o minimo necessirio de
poder para persuadir scu oponente a voltar a mesa de negocia-
¢io. Geralmente isso significa esgotar todas as suas alternativas
antes de avangar. No inicio da crise dos misseis cubanos, o pre-
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sidente Kennedy negou-se a ordenar um ataque aéreo imediato
a0s misseis sovicticos em Cuba. Ele queria evitar uma provo-
cagio ao primeiro-ministro Kruschev, que poderia ordenar um
contra-ataque as forgas norte-americanas em Berlim ou na
Turquia; o que poderia, por sua vez, deflagrar a Terceira Guerra
Mundial. Para manifestar scu poder sem precipitar os aconte-
cimentos, Kennedy decidiu recorrer primeiro a um bloqueio
naval a Cuba. Sua estratégia deu certo. A crise foi resolvida por
mcio de negociagio, nio de guerra.

i

Quanto mais pressio vocé

rc;lg;'u) de seu oponente. Se vocé

*Xercer, milis negativa se

¢ um sindicalista em greve,
mantenha a greve pacifica; impega os membros mais exaltados
de partirem para a violéncia fisica ou sabotagem industrial. Se
vocé ¢ o patriio, pense bem antes de contratar novos funcio-

nirios para substituir os grevistas. Faga todo o possivel para

nilo provocar seu oponente, lembrando-se de que seu principal
objetivo ¢ trazé-lo para a mesa de negocia

Gilo,

Ao se defrontar com o problema de uma rebeliio comunis-
ta na Malisia, em 1948, Winston Churchill chamou o marechal
de campo Templar e deu-lhe plena autoridade para fazer o que

fosse preciso para acabar com a rebelido. Contudo, Churchill
tinha um conselho a dar a0 marechal de campo: “Poder abso-

luto, Templar... sobe & cabega... use-o com moderagio”

Use Meios Legitimos. Quanto mais legitimo for seu uso
do poder, menor seri a probabilidade de seu oponente resistir
a cle, ¢ maior a probabilidade de vocé induzi-lo a negociar.
No caso da loja de departamentos que tinha uma politica
discriminataria, por exemplo, 0 ato de entrar na loja para olhar
as mercadorias era perfeitamente legal, ¢ a diregio nio podia
evitar a entrada do grupo minoritdrio sem gerar uma publici-
dade negativa para a loja ¢ para sua politica de recrutamento
de funcionirios. Na crise dos misscis cubanos, o presidente
Kennedy optou por um bloqueio naval por acreditar que seria
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um meio mais legitimo que um ataque aéreo. A legitimidade
despersonaliza o uso do poder, de maneira que ¢ menos provi-
vel que seu oponente se sinta desafiado pessoalmente ¢ com-
pelido a reagir.

Neutralize o Ataque de Seu Oponente

A disputa de poder ¢ uma rua de duas mios. Seu oponente
pode atacd-lo para revidar o golpe que vocé usou contra cle ou
simplesmente para forgd-lo a accitar seus termos. Vocé precisa
se defender. O contra-ataque, no entanto, em geral resuita em
uma confrontagio initil. O meio mais eficaz consiste em neu-
tralizar o ataque de seu oponente sem revidar.

Se vocé acha que seu cliente ameagard passar por cima de
vocé para conseguir um negécio melhor, fale com seu chefe
com antecedéncia. Faga com que cle se comprometa a mandar
o cliente de volta para vocé, caso este vi procuri-lo. Quando o
cliente fizer a ameaga, vocé estard preparado: “Por favor, esteja a
vontade para falar com meu chefe. Eu ji discuti a questio com cle,
¢ tenho a certeza de que cle lhe dird a mesma coisa que eu disse”

Sem atacar o cliente, neutralize sua capacidade de coagi-lo.
Veja o caso de uma mina de carvio onde as relagées entre os
trabalhadores e a chefia eram tumultuadas. A mina estava rece-
bendo constantes ameagas de bomba pelo telefone nas mudan-
¢as de turno. A diregiio era obrigada a fechar a mina enquanto
se realizavam as buscas. Finalmente, surgiu a ideia de mandar
a telefonista gravar as ligagoes ¢ dizer aos interlocutores: “Sua
voz esti sendo gravada. Em que posso ajudi-lo?”

A primeira gravagio de ameaga de bomba foi tocada para os
mineiros reunidos, aos quais foi pedido que avisassem i diregio
caso reconhecessem a voz. Depois disso, o numero de telefo-
nemas com ameagas de bomba caiu drasticamente. A diregio
havia conseguido neutralizar a titica do misterioso personagem.
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Temos também um exemplo internacional. Em 1948 o li-
der soviético Joseph Stilin bloqueou Berlim Ocidental, exigin-
do que as tropas aliadas saissem da cidade. Os poderes ocidentais
pensaram em quebrar o bloqueio com um comboio armado, mas
temiam que isso pudesse deflagrar a Terceira Guerra Mundial.
Entio eles optaram por neutralizar o bloqueio organizando uma
enorme ponte aérea para transporte de alimentos ¢ suprimentos
para os berlinenses sitiados. Percebendo que o bloqueio nio es-
tava funcionando, Stilin acabou por suspendé-lo ¢ concordou
em negociar.

Como cada uma dessas situagoes ilustra, scu desafio é frus-
trar o ataque de seu oponente sem contra-atacar. Seu objetivo
nio ¢ puni-lo, mas mostrar que ele s6 pode satistazer seus inte-
resses por meio da negociagio.

Convoque a Terceira Forga

Talvez vocé sozinho nio tenha poder suficiente. Felizmente,
quase toda negociagio transcorre em uma comunidade maior,
que constitui uma “terceira forga” em potencial em sua negocia-
¢do. Na maioria das vezes, a maneira mais cficaz de anular os
ataques de scu oponente e fazé-lo chegar a um acordo sem pro-
vocar uma contrarreagio ¢ envolvendo outras pessoas na questio.

Forme uma Coalizdo. Quando se esti induzindo um dita-
dor,uma loja de departamentos ou um chefe irredutivel a nego-
ciar, convém formar uma poderosa coalizio de correligionirios.
Na crise de Berlim os Estados Unidos mantiveram-se unidos
a Franga ¢ 2 Gri-Bretanha. A associagio de moradores obteve a
ajuda de um eminente advogado. A organizagio comunitiria
de grupos minoritirios conseguiu mobilizar trés mil pessoas.
Ao identificar aliados em potencial, escolha os mais proviveis
de simpatizarem com sua causa e lhe darem apoio: um parente
ou amigo mais chegado, um cliente antigo, uma organizagio
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que compartilha dos seus objetivos ou alguém que tenha tido
problemas semelhantes com seu oponente.

Enquanto nés naturalmente pensamos em recorrer aos
amigos ¢ aliados, quase nunca pensamos em pedir ajuda
quem nosso oponente pede: sua familia, seus amigos, colegas
¢ clientes. Ele pode nio querer ouvir o que vocé tem a dizer,
mas talvez cles queiram. E ele os ouvirg, se cles o incentivarem

a negociar. Nas negociagoes de sequestros nacionais, por exem-
plo, a policia costuma usar membros da familia ¢ amigos do
sequestrador para convencé-lo a agir com bom senso; em casos

internacionais, as nagdes que tém ligagdes com o grupo de

sequestradores sdo geralmente solicitadas a interceder.

Além de seus aliados ¢ dos dele, vocé pode mobilizar também
as pessoas que estdo no meio, os indecisos, os neutros. Se estiver
negociando com seu rival no departamento sobre quem assu-
mird o comando de um novo projeto, a pessoa a intermediar
pode ser o chefe de ambos. Se vocé for o representante de uma
organizagio comunitiria tentando negociar com uma empresa
de empreendimentos imobilidrios recalcitrante, pode recorrer
a0s 6rgios de comunicagio para lhe darem cobertura ¢ apoio.

Use Terceiros para Impedir Ataques. A presenga de um terceiro
clemento pode impedir seu oponente de ameagar ou atacar vocé.
Quando hi criangas discutindo, o othar vigilante do pai ou da
mic geralmente evita que cles partam para a agressio fisica.
Quando a opinido pablica esti vigilante, mesmo um governo
ditatorial hesita antes de usar de violéncia contra manifestantes.

Veja este exemplo de uma negociagio extraordindria. Em
1943, centenas de mulheres alemis casadas com judeus mar-
charam por mais de uma semana nas ruas de Berlim, tentando
libertar seus maridos das prisoes nazistas, onde eles aguar-
davam o momento dec serem transportados para as cimaras
de gis. Os nazistas tentaram assustar as mulheres com tiros
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de metralhadora, mas clas nio recuaram. Os nazistas se viram
diante de um dilema: libertar os prisionciros ou usar de violén-
cia contra mulheres “arianas”, diante dos olhos de uma popu-
lagdo cujo apoio ¢ moral eles queriam preservar a todo custo?
No final, o mais birbaro de todos os governos decidiu-sc pela
primeira opgio e aproximadamente mil ¢ quinhentos judeus
foram salvos da morte. As mulheres conseguiram apresentar
sua BATNA (a marcha pelas ruas) enquanto inibiam uma rea-
¢do negativa (um fuzilamento em massa) devido a presenga de
terceiros: o povo alemio,

Use Terceiros para Promover uma Negociagao. Terceiros tam-
bém podem induzir seu oponente a negociar com vocé. O di-
retor executivo pode dizer a vocé ¢ a seu oponente que vocés
devem resolver sua disputa no prazo de uma semana. Um juiz
pode chamar vocé ¢ scu oponente a sua sala ¢ pressiond-los a
fazer um acordo fora do tribunal. As vezes, o simples fato de
saber que hd outras pessoas othando ¢ suficiente para trazer seu
oponente a mesa de negociagio.

Uma terceira parte também pode ajudi-lo a resolver sua
disputa servindo de mediador; pode ajudar cada um de vocés a
entender os interesses do outro e pode sugerir possiveis opgdces
para um acordo. Scu oponente achard mais facil accitar uma
solugio sugerida pelo mediador do que ceder a vocé. E se vocés
estiverem de relagoes cortadas, uma terceira parte pode recon-
cilid-los. O mediador pode ser um amigo comum, o chefe de
ambos, um lider comunitirio ou um profissional neutro.

Se o seu oponente se recusa a concordar com sua proposta,
vocé pode conscguir o apoio de outras pessoas para fazé-lo ver
que é uma proposta scnsata. Esse é o método de intervengio
comumente usado para persuadir um alcoélatra a procurar tra-
tamento. Uma esposa sofredora de longa data, por exemplo,
tinha o problema de um marido alcoélatra que vivia quebran-
do suas promessas de parar de beber. Desesperada, cla pediu a
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ajuda de pessoas relacionadas com cle: filhos, irmios, amigos
intimos ¢ o patrio dele. Juntos, cles se empenharam em per-
suadir o alcoolatra a procurar tratamento. Um por um, eles lhe
disseram o quanto cle significava para eles e contaram casos
de incidentes especificos relacionados a bebida, como diregdo
perigosa, violéncia pessoal ou comportamento embaragoso.
A seguir, reunidos, insistiram para que cle procurasse ajuda,
Para facilitar sua decisdo, cles ji haviam preparado uma lista de
centros de tratamento ¢ feito reservas para ele em todos cles.
Diante dessa demonstragio de afeto ¢ apoio, ele finalmente de-
cidiu aceitar a ajuda de que precisava. O esforgo da esposa nio
tinha sido suficiente. Para ele se decidir, foi preciso o incentivo
de amigos, parentes ¢ colegas. E como diz o provérbio: “Se uma
pessoa lhe diz que vocé tem rabo, vocé ri. Sc trés pessoas dizem,
vocé vira para trds para olhar!”

E mais ficil conseguir a ajuda de terceiros se vocé puder
lhes mostrar que sua causa ¢é legitima. Utilize-se de padroes
independentes, tais como precedentes anteriores, equidade,
regras da empresa ¢ da lei. Estar com a razio geralmente nio
basta, por isso emoldure sua disputa de tal maneira que a ques-
tdo ou o principio seja importante para a terceira parte. Se vocé
recorre a seu chefe, é mais provivel que ele lhe dé seu apoio se
vocé puder lhe mostrar como os interesses dele ou os interesses
maiores da empresa estdo em jogo.

Se a outra parte ndo estiver inclinada a ajudi-lo a trazer scu
oponente 2 mesa de negociagio, voeé precisa lhe dar uma razio
para se preocupar. Veja a titica adotada pelos inquilinos de um
cortigo. Eles estavamn tentando persuadir o locador a consertar o
encanamento do prédio, mas cle se recusava a atendé-los. Entio
os inquilinos decidiram fazer uma passeata. Em vez de carregar
seus cartazes ¢ faixas em torno do prédio ou do escritério do
locador, cles foram até a casa dele, em um bairro nobre da cidade.
Em poucos minutos o locador recebeu uma chuva de telefonemas
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dos seus vizinhos, que diziam: “Nio me interessa como vocé ga-
nha seu dinheiro. S6 quero que tire essa gente da nossa calgada”
Como ji era de esperar, ele mandou consertar o encana-
mento. Ao recorrer a sua BATNA, nio deixe de levar em consi-
deragio a ajuda que uma tereeira parte pode Ihe proporcionar
para trazer seu oponente de volta & mesa de negociagio. Se
vocé exercer seu poder por meio dela, ¢ menos provivel que
desencadeie uma reagiio negativa da parte de seu oponente.

Acentue as Diferencas entre as Opcoes

A medida que vocé mostra a seu oponente os custos de nio
chegarem a um acordo, ndo deixe de lembri-lo continuamente
da ponte dourada que vocé construiu para ele. Quando ele se
recusa a4 negociar, ¢ compreensivel que vocé se sinta tentado a
levantar a ponte ¢ rescindir sua dltima melhor oferta. Na ver-
dade, vocé deve deixar sua oferta mais generosa na mesa, bem
a vista. Nada ajudard mais a reduzir a resisténcia dele do que a
possibilidade de uma saida atracnte.

Seu poder de trazé-lo a um entendimento nio vem dos
custos que vocé pode impor, mas dos contrastes entre as conse-
quéncias se nao houver acordo ¢ o fascinio da ponte dourada.
Continue acentuando csses contrastes até que ele compreenda
que a melhor mancira de satisfazer os préprios interesses ¢
atravessar a ponte.

Deixe Que Seu Oponente Saiba Que Ele Tem
uma Saida

O poder nio tem utilidade se ele empurra seu oponente
para um canto e o faz resistir com todas as suas forgas. Deixar
uma saida para ele é um preceito importante desde a Antigui-
dade. Na histéria da antiga China estd registrado o caso de
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um general que cercou um grupo de rebeldes em uma cidade ‘
chamada Yuan Wu. Incapaz de capturar a cidade, o general
foi repreendido pelo rei: “Agora, que vocé acumulou tropas ¢ ‘
cercou o inimigo, estd decidido a lutar até a morte. Isso nio ¢é
estratégia nenhuma! Suspenda o cerco. Deixe que eles saibam
que existe uma rota de fuga, ¢ assim cles fugirio e se dispersa-
rio. Ai, entilo, qualquer guarda de aldeia podera capturi-los!
O general seguiu o conselho do rei e tomou Yuan Wu.
Embora vocé presuma que seu oponente saiba que tem uma
saida, cle pode estar convencido de que essa saida ndo existe
mais. Um assaltante de banco com reféns pode achar que, por
ter matado um policial num tiroteio, cle ndo tem mais nada a
perder matando os reféns. Cabe ao negociador da policia con-
vencé-lo de que cle ainda pode salvar alguma coisa por meio da
negociagio. Um adolescente que roubou dinheiro dos pais para
comprar drogas pode achar que nunca mais serd aceito pela fa-
milia; cabe aos pais convencé-lo de que cle pode voltar para casa.
E ficil para seu oponente interpretar sua tentativa de
orienti-lo por meio do poder como uma tentativa de derroti-
-lo. Cabe a vocé lembri-lo constantemente de que seu objetivo
¢ a satisfagio mutua, ndo a vitéria. Em uma negociagao por
aumento de salirio, seu patrdo pode interpretar seu comentirio
sobre uma proposta de emprego que vocé recebeu como uma
ameaga de pedir demissio. Vocé teri de se desdobrar para con-
vencé-lo de que quer continuar na empresa. Para cada grama de
poder que vocé usar, deve acrescentar um grama de conciliagdo.

Deixe Seu Oponente Escolher

Paradoxalmente, loge quando seu oponente parece estar
chegando a um entendimento vocé é aconselhado a se afastar
e deixar que ele tome sua propria decisio. Respeite a liberda-
de dele de escolher entre as consequéncias de ndo haver um
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acordo ¢ a ponte dourada. Em dltima anilisc, a escolha deve
ser dele. Quando parentes ¢ amigos intervém na vida de um
alcodlatra, eles o incentivam a procurar ajuda, explicam quais
serdo as consequéncias se cle ndo concordar, mas respeitam a
liberdade de escolha dele.

Nio ofere¢a a seu oponente uma simples decisdo do tipo
sim-ndo. Deixe que ele préprio modele os detalhes. Embora a
familia tenha arrumado as malas do alcodlatra e feito reservas
para seu tratamento, eles The dio a escolha de no minimo dois
centros de tratamento. Dessa maneira, ele sentird que a decisio

foi dele.

Mesmo Quando Vocé Pode Vencer, Negocie

Um resultado imposto ¢ sempre instivel. Mesmo que vocé
tenha uma vantagem de poder decisiva, pense duas vezes antes
de se declarar vitorioso e impor um acordo humilhante a seu
oponente. Ele nao s6 resistira mais ainda, como tentard sabotar
ou anular o resultado na primeira oportunidade. No inicio do
século passado, o mundo aprendeu essa ligio a um prego muito
alto; uma paz imposta apds a Primeira Guerra Mundial nio se
sustentou ¢ levou d Segunda Guerra Mundial.

Os resultados mais estiveis ¢ satisfatérios, mesmo para a
parte mais forte, sio geralmente os conseguidos por meio de
negociagio. Benjamin Disraeli, primeiro-ministro britinico no
século XIX, tinha um conselho aos negociadores: “A coisa mais
importante, depois de saber quando aproveitar uma vantagem,
¢ saber quando renunciar a uma vantagem” No meio de uma
disputa de poder, ¢ fundamental lembrar que seu objetivo nio ¢
a vitéria por meio do poder superior, mas a satisfagio por meio
da negociagiio superior.

Veja este exemplo de como uma pequena cidade do Texas
procurou negociar com uma grande empresa de petroleo os
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impostos a serem pagos por uma refinaria de petroleo localiza-
da junto a divisa, mas fora dos limites da cidade. Os habitantes
estavam insatisfeitos porque as escolas eram ruins, as estradas
malconservadas ¢ os servigos publicos inadequados. O conse-
lho municipal solicitou a empresa uma contribuigdo maior aos
cofres publicos. A empresa recusou o pedido, apesar de sua ali-
quota de imposto ser menor que as pagas pelas pessoas fisicas.

Os conselheiros viram que ndo havia o que fazer. A empresa
parecia deter todo o poder na negociagio. Era uma das maiores
empresas do mundo, a que empregava o maior nimero de pessoas
na cidade, e era representada por advogados espertos ¢ inflexiveis.

Desorientados, os cidaddos organizaram uma reunido para
decidir o que fazer. Depois de muita discussio, um advogado
local apresentou uma proposta fora do comum: “A lei estadual
permite que a cidade expanda scus limites se setenta e cinco
por cento dos habitantes aprovarem a mudanga. Por que nio
anexamos o terreno onde se localiza a refinaria? Aplicando a
aliquota de imposto cobrada pelo municipio, teremos a renda
que falta a nosso orgamento”

A ideia foi adotada, e a cidade fez um plebiscito no qual a
aprovagio venceu por larga margem.

A cidade agora tinha uma BATNA forte. Entretanto, os
consclheiros decidiram ngo po-la em agio. Eles nio queriam
brigar com a empresa; queriam apenas que cla assumisse uma
parcela mais justa da carga tributiria do municipio. Assim, quan-
do sc sentaram para negociar com os advogados da empresa,
cles disseram: “Reconhecemos tudo o que vocés fizeram de bom
pela cidade. Nos ndo sobreviveriamos sem vocés. Mas, como
vocés sabem, as pessoas estio muito insatisfeitas com o estado
das escolas ¢ estradas ¢ ndo veem razio para vocés nio pagarem
os impostos como todos os outros. A lci nos permite anexar o
terreno onde se localiza a refinaria e, neste caso, vocés seriam
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obrigados a pagar os impostos pela aliquota municipal. Mas nés
preferimos fazer um acordo que satisfaga melhor seus interesses”

Os consclheiros passaram a analisar formas mutuamente
benéficas de tornar os impostos menos onerosos. Eles oferece-
ram um incentivo fiscal em investimentos futuros na refAnaria,
reconhecendo que isso daria um impulso 4 economia da cidade.
Sabendo da campanha que a empresa estava fazendo para atrair
seus fornecedores a se instalarem nas imediagoes da refinaria, cles
propuseram uma suspensio no pagamento dos impostos por um
prazo de cinco anos para as novas industrias. Em resumo, eles
tentaram construir uma ponte dourada para a empresa.

O que a empresa podia fazer? O plebiscito mostrou que
era impossivel ignorar as necessidades da cidade. A BATNA
da empresa (mudar a refinaria para outro local) era absurda-
mente onerosa. E claro que a empresa podia se vingar, redu-
zindo as operagdes e cancelando as contribuigoes as associagoes
de caridade locais. Mas os conselheiros nio estavam agindo por
simples ganancia; a cidade estava realmente sofrendo uma crise
financeira. Eles anularam a reagio da empresa mostrando que
nao queriam impor umna solugio e procurando uma forma de
satisfazer os interesses dela.

No final, a cidade ¢ a empresa chegaram a um acordo. A
empresa concordou em elevar sua contribuigio tributaria de
300 mil para 2,3 milhoes de délares ao ano. Em vez de con-
tinuar se deteriorando, as relagdes entre a cidade e a empresa
comegaram a melhorar.

Elabore um Acordo Duradouro

Presumindo que vocé consiga entrar em entendimento com
seu oponente, resta agora o desafio final: traduzir essa recém-
-surgida disposi¢do de negociar em um acordo firme e duradouro.
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Concentre-se na Implementagao

Mesmo que seu oponente faga o acordo, ele pode nio cum-
prir os termos. Um cliente mau pagador pode prometer que
“O cheque seri enviado amanha pelo correio” Um negociante
falido pode afirmar que “Tenho certeza de que entrari dinheiro
na semana que vem”. Mas vocé pode confiar na palavra deles?

Vocé precisa elaborar um acordo que induza seu oponente
a cumprir com sua palavra ¢ o proteja caso ele nio a cumpra.
Nio ¢ preciso agir com desconfianga; aja independentemente
da confianga.

Elabore 0 Acordo de Maneira a Minimizar Seus Riscos. Nio conte
apenas com a Justiga para garantir seu acordo; um processo judicial
pode ser demorado ¢ oneroso. Se tem duvidas sobre a integridade
de seu oponente, estruture o acordo de forma que vocé nio precise
cumprir sua parte até que ele cumpra a dele. Se vocé ¢ um com-
prador, combine adiar seus pagamentos até que o vendedor tenha
entregue todas as mercadorias que prometeu ¢ esteja tudo conferido.
Se vocé efetuou uma venda a um cliente incerto, ndo faga um gran-
de estoque bascando-se no pedido dele. Espere até que cle pague
algumas entregas em dia e vocé possa consideri-lo um bom cliente.

Para ter maior protegio, coloque algumas garantias no
acordo. Em vez de confiar na promessa de alguém de comprar
sua casa ou empresa, estipule um sinal que ndo serd devolvi-
do em caso de desisténcia. Se estiver sendo contratado para
um emprego incerto, proponha uma cliusula de “paraquedas
dourado”, que especifique quanto vocé receberd caso a empresa
feche ou vocé scju demitido.

Dificulte uma possivel fuga aos compromissos assumidos por
seu oponente envolvendo outras pessoas no acordo. Procure obter
as assinaturas dos principais integrantes do lado dele. Solicite a
pessoas ou instituigbes respeitadas por seu oponente que sirvam
de testemunhas no acordo. Anuncie o acordo publicamente.
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Nio permita que ele encare suas dividas como um ataque
pessoal. Se ele disser “Confic em mim”, responda “E claro que
confio em vocé”, ¢ explique que aquilo ¢ apenas uma pritica de
rotina em negdcios: “Pessoalmente, tenho certeza de que nido
haveri problemas em nosso acordo, mas meu advogado insiste
na rotina de incluir as seguintes garantias”. Ou, entdo, s o seu
futuro empregador insiste que um aperto de mio ¢ uma pro-
messa verbal sdo suficientes para um “paraquedas dourado”, diga:
“Vocé tem toda razio, ¢ tenho plena confianga no que esti me
dizendo. Mas cu me sentirei mais protegido com um memo-
rando por escrito, pois amanhi vocé pode ser promovido ¢ cu
terei um novo chefe que pode nio pensar da mesma mancira”

Crie um Procedimento para Solugdo de Desavengas. As ga-
rantias sdo seu recurso final caso seu oponente rompa o acordo
firmado, mas clas ndo constituem scu primeiro recurso. Para
tanto, vocé deve estabelecer de antemio um procedimento para
solugio de desavengas. No contrato deve constar exatamente o
que acontecerd se uma das partes sentir que a outra nio estd
cumprindo os termos do acordo.

Um procedimento tipico ¢ o que especifica que vocés pri-
meiro tentario negociar uma solugio para suas desavengas.
Se, depois de trinta dias, vocés nio conseguirem chegar a
um entendimento, um mediador serd convocado. Se ele nio
tiver éxito dentro de mais trinta dias, vocés deixario a deci-
530 a cargo de uma terceira parte escolhida de comum acordo.
Companhias de petroleo que pretendem formar joint ventures
criam comissées em sociedade para resolver as desavengas que
possam surgir durante as negociagdes; se uma desavenga per-
siste, ela é levada a dois executivos de alto nivel, um de cada
companhia, que tentam mediar um acordo. Caso nem assim
as partes consigam chegar a um acordo, elas recorrem ao arbi-
tramento. Convém incluir um procedimento para solugio de
desavengas em todo acordo que vocé faz.
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Mostre Que Vocé Confia no Relacionamento

Uma negociagio dificil pode facilmente abalar seu rela-
cionamento. Caso seu oponente saia da mesa de negociagio
aborrecido, ele nao se esforgari para convencer sua chefia ou
implementar o acordo feito.

E de seu interesse que seu oponente se sinta o mais satisfei-
to possivel no final da negociagio. Embora vocé possa sentir-se
empolgado com seu sucesso, ndo cante vitoria. No final da crise
dos misseis cubanos, o presidente Kennedy deu ordens estritas
aos funciondrios de seu gabinete para que ndo se vangloriassem
pela vitoria. Ele ndo queria criar dificuldades para o primeiro-
-ministro Kruschev justificar a seus camaradas sua decisdo de
retirar os misseis de Cuba.

Scja generoso até o final. Resista 4 tentagdo natural de
disputar até a Gltima migalha. Um negociador profissional
de casos de sequestro fez a scguinte colocagio: “Nos de-
monstramos certa flexibilidade no final porque gostamos
que cles vengam o ultimo round. Nés somos mais compla-
centes no final porque queremos que eles pensem que se
sairam bem”. A satisfagdo dc seu oponente pode render 6ti-
mos dividendos na implementagio do acordo e também em
futuras negociagoes.

Depois de uma negociagio dificil, é possivel que vocé sinta
que nunca mais quer ver scu oponente. Entretanto, enquanto
depender dele o cumprimento dos termos do acordo, convém
preservar um bom relacionamento profissional. Palavras gentis
¢ gestos simbdlicos ajudam na manutengio desse relaciona-
mento. Sc for apropriado, organize uma ceriménia de assina-
tura do acordo ¢ uma comemoragio para ambas as partes. Fale
regularmente com seu oponente para que ele saiba que vocé
cstd cumprindo sua parte. E resolva prontamente qualquer
desavenga que ele venha a criar. A melhor garantia de um acor-
do duradouro ¢ um bom relacionamento profissional.
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Seu Objetivo E a Satisfagdo Mutua,
Nao a Vitéria

O eminente estrategista militar prussiano Carl von Clau-
sewitz encariava a guerra como uma continuagio da politica por
outros meios. Da mesma maneira, vocé deve encarar o poder
como uma continuagdo da negociagio para solugio do proble-
ma por outros meios. Tudo parte dessa colocagio. Vocé busca a
satisfagio mutua, ¢ ndo a vitoria. Voeé usa o poder para orien-
tar, ¢ nio para lutar. Vocé avisa seu oponente sobre as conse-
quéncias de ndo haver um acordo por meio de perguntas que
testam a realidade, adverténcias em lugar de ameagas ¢, se ne-
cessirio, demonstragoes de seu poder. Assim como o melhor
general nunca entra em combate, o melhor negociador nunca

usa sua BATNA.

Sc vocé se vé obrigado a usar sua BATNA, usc o minimo
de poder necessirio para induzir seu oponente a voltar para a
mesa de negociagido. Apresente sua BATNA sem provoci-lo ¢
neutralize os ataques sem contra-atacar. Faga o possivel para
desativar a reagio dele de maneira que cle ndo transforme scu
uso do poder em uma batalha inatil ¢ onerosa.

Lembre constantemente a seu oponente que a ponte
dourada estd aberta para ele. Em vez de tentar impor uma
solugio, oriente-o sobre a opgao que é melhor para ele ¢ para
vocé. Em resumo, use seu poder para fazé-lo cair em si, ¢ nio

de joclhos.




Conclusio

Transformando Oponentes
em Parceiros

Existe uma histéria de um homem que deixou dezessete ca-
melos para seus trés filhos. Ele deixou metade dos camelos para o
filho mais velho, um tergo para o filho do meio ¢ um nono para
o filho mais novo. Os trés tentaram fazer a divisio da heranga, mas
ndo conseguiram chegar a uma solugio, porque dezessete nao cra
divisivel por dois nem por trés nem por nove. Os filhos pediram
ajuda a uma velha sibia. Depois de estudar o problema, a sibia
disse: “Vejam o que acontece sc vocés pegarem o meu camelo”

Assim os filhos ficaram com dezoito camelos. O mais velho
pegou a metade: nove. O filho do meio pegou um tergo: seis. E
o filho mais novo pegou um nono: dois. Nove com seis e mais
dois di dezessete. Sobrou um camelo, e eles o devolveram i sibia.

Assim como os dezessete camelos, havera ocasides em que
sua negociagdo pareceri intrativel. Assim como a velha sibia,
vocé deverd se afastar da negociagdo, examinar o problema por
outro dngulo e procurar o décimo oitavo camelo.

A estratégia breakthrough pode ser seu décimo oitavo ca-
melo. Permite que vocé saia de cena ¢ veja sua negociagio difi-
cil a partir de uma nova perspectiva. Vocé consegue avangar ao
contornar a resisténcia, abordando-a indiretamente, atuando
de modo contririo a suas expectativas. O tema que permeia
tudo € tratar seu oponente com respeito — ndo como um bem
a ser pressionado, mas como uma pessoa a ser persuadida. Em
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vez de tentar mudar o modo de pensar de seu oponente por meio
de pressio direta, vocé muda o ambiente em que as decisoes
sdo tomadas. Deixa-se que cheguem a conclusées por conta
propria ¢ escolham por si mesmos. Sew objetive nao é derroti-los,
mas, sim, conquista-los.

Para atingir esse objetivo, vocé precisa resistir a tentagoes
humanas comuns ¢ fazer o oposto do que tem vontade. Vocé
precisa suspender sua reagdo quando sente vontade de revidar,
precisa escutar quando sente vontade de retrucar, precisa fazer
perguntas quando sente vontade de dizer a scu adversirio o
que fazer, precisa diminuir as diferengas quando sente vontade
de forgar seu caminho ¢ precisa ser ponderado quando sente
vontade de exceder seus limites.

A negociagio breakthrough é dificil. Negociadores de sucesso
sio pacicntes e persistentes.Normalmente, o progresso vem de
mancira gradual. Avangos modestos podem ir se somando para
compor um avango significativo. Ao final, negociagoes cquili-
bradas que em algum momento pareceram impossiveis frequen-
ternente ten como resultado acordos mutuamente satisfatérios.

Para ilustrar como os cinco passos da estratégia estio
interligados, considere dois exemplos bastante diferentes: uma
negociagao sobre aumento de salirio com um empregador ¢
uma negociagio de reféns com um criminoso armado.

Uma Negociacao de Aumento de Salario
Pense em como uma dificil negociagio sobre aumento de
saldrio pode correr:
FuNcioNARia: Sr. Pierce, podemos falar um minuto?

CHEFE: Se for sobre aquele aumento, Elizabeth, ndo desperdice
meu tempo. A resposta ¢ nao.
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FuncionAriA: Lu nem pediainda.

Cuere: Vocé nio precisa pedir. Nao hi verba no orgamento
para isso.

FuncilonAriA: Mas mcu ltimo aumento foi hi um ano ¢ meio
atrads.

Cuere: Vocé nio ouviu o que eu disse? Nio hi verba no orga-
mento. [ui perfeitamente claro?

Considere os caminhos que essa conversa poderia ter to-
mado. Agio ¢ reagio poderiam fazer com que a funcioniria
ou que uma discusso séria levasse a um pedido de
demissio. Por outro lado, a funcioniria poderia ter segurado
sua reagiio, contando até dez. Colocando-se fora da situgilo, po-
deria lembrar-se de seu interesse duplo em obter um aumento

cede:

¢ manter um relacionamento de trabalho com seu chefe dificil.
Em vez de discutir com ele, faria o oposto ¢ se colocaria a seu
lado na questio:
FuncionAria: Eu entendo que temos um orgamento bastante
apertado ¢ que estamos sob muita pressio no momento. Nio es-
tou pedindo que destine verba do orgamento para me conceder
um aumento.

Cuere: Nio esti?

FuncionNARrta: Nilo, cu nio quero colocar vocé numa posigio
dificil. Sei que esti £
em circunstincias muito dificeis.

tazendo o melhor que pode por todos nos,

Cuere: Tem razio. Gostaria de ter verba para isso, mas simples-

mente ndo temos... Entilo, o que vocé estd pedindo?

FuncroNARiA: S6 gostaria de alguns minutos do seu tempo
quando vocé puder para conversar sobre o meu trabatho, sobre o
que cu poderia fazer melhor ¢ o que posso esperar como recom-
pensa, sabendo que nio hi verba no orgamento no momento.
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CHEFE: Bom, acho que nio taria mal conversar. Venha por volta
das dez horas amanha, mas se lembre de que um aumento esti
fora de questio.

A funciondria ainda ndo conseguiu a concordincia sobre
um aumento, mas desarmou um pouco a resisténcia de seu
chefe. Criou um clima mais positivo no qual pode negociar.
Sua préxima reunido procederd da seguinte maneira:

FuncioNAria: Agradego a disponibilidade de vocé conversar

comigo. Estive pensando no que estava falando sobre o orga-

mento apertado com o qual estamos operando. Estava pensando
se existiria alguma mancira pela qual pudesse ajudar a economi-

zar, assumindo responsabilidades adicionais...

CHEFE: Bom, essa ¢ uma questio interessante. Agora, vejamos...

Em vez de rejeitar a posigio do chete sobre o aumento, a fun-
ciondria reformula isso numa discussio de como satisfazer seu

interesse subjacente de cortar custos. Somente depois dessa con-

versa ¢ que a funciondria retoma a possibilidade de um aumento:

FuncioNARIA: Agora percebo que um aumento no momento
estii fora de questio, mas se eu conseguir ajudar a reduzir custos,
nos P()dCfiﬂm()S entao pcnsar num m()d() dC mce rL‘COmanSar
por essas cconomias ¢ pelas tarefas extras que assumiria — pre-
sumindo, ¢ claro, que ficissemos dentro do orgamento?

Cuere: Nio estou certo se isso vai funcionar de verdade.

FuncionAria: E se estabelecermos isso como bonus condicio-
nado a economias realizadas?

E assim cstio a caminho de um acordo que satisfard as
necessidades de ambos. A funciondria estd ocupada cons-
truindo uma ponte dourada até seu chefe. Se a chefia continu-
ar resistindo, pode ser necessirio que a funciondria apresente
sua BATNA, neste caso, a outra oferta de emprego que buscou
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¢ obteve. Se quiser permanecer ¢ manter um bom relaciona-
mento com seu chefe, ¢ melhor evitar provoci-lo:

FuncioNARiA: Sr. Pierce, gostaria do seu conselho. Gosto de
trabalhar aqui ¢ gostaria muito de continuar, mas estou com
dificuldades para pagar a mensalidade da faculdade dos meus
filhos com meu atual salirio. Recebi uma oferta de emprego
que me proporcionaria mais dinheiro. Idealmente, gostaria de
permanceer aqui. [Existe um meio de resolvermos isso?

Uma abordagem assim pode despertar a chefia para a
possibilidade de perder um empregado valioso e pode tornar
a ponte dourada bastante atraente. Se negociar com este chefe
parece demasiadamente ficil, considere como a estratégia
breakthrongh foi aplicada em uma das situagoes mais dificeis
que se pode conceber: uma negociagio de reféns com um
criminoso armado.

Uma Negociacao para Libertagao
de Reféns

Na manhi de 14 de outubro de 1982, uma quinta-feira, a
policia convergiu em peso ao segundo maior hospital dos Es-
tados Unidos, o Kings County Hospital de Nova York, loca-
lizado no Brooklyn. Um presididrio armado, chamado Larry
Van Dyke, tinha se refugiado em uma sala do porio do hos-
pital, mantendo cinco funciondrios como reféns. Van Dyke,
que acabara de retirar o gesso do brago, tomara a arma de um
guarda, atirara nele e tentara fugir. Cercado pela policia, Van
Dyke capturara reféns. Logo em seguida, ele libertara um de-
les, mandando um recado para a policia: “Se eu nio sair daqui,
vou comegar a matar os reféns”
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Se fossc uma década antes, a policia provavelmente resol-
veria o incidente por meio do uso de forga. “Se fosse nos velhos
tempos”, comentou um capitio da policia, “nés cercariamos o
local, dariamos um dltimo aviso ao sujeito, langariamos gis la-
crimogénco, vestiriamos coletes a prova de bala ¢ iniciariamos
um tiroteio”

No entanto, em vez de atirar, a policia decidiu conversar.
O detetive Robert J. Louden, um experiente negociador de se-
questros, iniciou uma conversa com Van Dyke gritando através
da porta fechada:

— Como ¢ que estio as coisas por ai> Meu nome ¢ Bob, ¢
estou aqui para saber o que esti acontecendo. Estou aqui
para ajudar a resolver esta confusio ¢ nos tirar desta en-
crenca. Como € o seu nome?

— Meu nome ¢ Van Dyke — respondeu o criminoso —, ¢
tenho uma sala cheia de gente aqui. Nio tenho nada a per-
der. Niio vou voltar para a cadeia. Vocés tém trinta minutos
para me dar a liberdade.

Louden niio rejeitou a exigéncia ou o prazo, mas reformu-
lou-os em forma de aspiragoes:

— Verei o que posso fazer. Estudarei uma forma de ajudi-
-lo ¢ voltarei o mais breve possivel. Como vocé sabe, essas
coisas levam tempo. E uma decisio que estd fora de minha
algada. Enquanto isso, hd alguma coisa que cu possa fazer
por vocé? — Louden estava tentando focali
de Van Dyke no que era concretamente possivel.

Zar a atengio

Enquanto Louden falava, tinha a seu lado um negociador
de apoio, cuja fungiio era lhe fornecer perguntas, passar mensa-
gens e ajudi-lo a manter seu equilibrio emocional. Era a ma-
neira de Louden sair de cena.
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Van Dyke avisou que, se a policia tentasse um ataque,
cle mataria os reféns. Louden garantiu-lhe que ninguém lhe
faria mal.

— Vocé nio conhece nossos métodos de operagio — disse

o detetive.

Nos ultimos dez anos ninguém foi ferido.
Nés nio arrombamos portas. Nio é como nos filmes de
televisio.

O advogado de Van Dyke aconselhou scu cliente:

— Larry, ninguém vai machuci-lo. Em trezentos casos, a
unidade de negociagio de sequestros nunca feriu ninguém.

Van Dyke ameagou sair do poriio com seus reféns. Louden

lhe diss

— Larry, ¢ melhor vocé ficar ai dentro. Vocé nos prendeu
aqui fora, ¢ nés o prendemos ai dentro. Nés temos muita gen-
te aqui fora. Nio queremos usar a forga, mas usaremos se for
necessirio. Vocé é um homem inteligente. Conhece as regras
do jogo. Vamos ver se conseguimos resolver este problema.

Louden comegou a fazer perguntas em aberto para desco-
brir o que Van Dyke estava pensando ¢ o que ele queria:

— Como foi que vocé se meteu nessa encrenca? Como

podemos resolver isso?

Van Dyke comegou a se queixar da corrupgio ¢ dos maus-
-tratos no sistema penitenciirio estadual. Louden ouviu com
paciéncia, dizendo:

— Eu entendo como vocé se sente. Jit ouvi essas mesmas quei-

X

s de outros prcsidi:irios. Lk, apos uma pausi, continuou.

— Ji que vocé levantou a questio, podemos abrir uma in-
vestigagio sobre a corrupgio.
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Ele estava tentando criar uma afinidade com Van Dvke,
respeitando suas opinides ¢ concordando sempre que possivel.
De fato, ele estava usando a titica de passar para o lado do
sequestrador.

Van Dyke pediu para falar com Bella English, uma repér-
ter do Daily News cujos artigos cle admirava. Louden concor-
dou em procuri-la ¢ persuadiu Van Dyke a aceitar um telefone
de campanha para facilitar a comunicagio.

Passo a passo, o detetive foi ganhando terreno. Bella En-
glish foi trazida ao local por um helicéptero da policia.

— Queremos que fale com cle pelo telefone — disse-
-lhe Louden —, mas, por favor, niio use palavras negativas

como “refém” ou “cadeia”

English apresentou-se a Van Dyke ¢ perguntou-lhe por
que ele queria falar com cla.

— Porque vocé ¢ uma repérter justa — respondeu ele.

Ele lhe contou que seria condenado a uma pena de vinte ¢
cinco anos de prisio por assaltos 4 mio armada. Ajudada por
Louden, Bella English tentou convencer Van Dyke de que a
condenagio nio seria necessariamente essa. Pouco depois cle
concordou em libertar um refém assim que recebesse traves-
seiros, cobertores ¢ café. As quatro ¢ quinze da tarde um refém
foi libertado.

Quatro horas depois, Van Dyke concordou em soltar mais
um refém se a emissora de ridio WOR permitisse que Bella
English transmitisse suas reclamagoes sobre as condigoes do
presidio. Poucos minutos depois da transmissio, ele libertou o
segundo refém.

— Isso foi muito bom mesmo — disse Van Dyke a repérter.
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— Vocé salvou uma vida.

— Nio — respondeu English —, vocé salvou uma vida.

Van Dyke entio concordou em libertar um terceiro refém,
caso a TV WABC transmitisse uma mensagem ao vivo durante
o noticidrio das onze da noite. A emissora concordou, a pedido
do Departamento de Policia. No ar, o refém libertado transmitiu
uma mensagem de amor de Van Dyke para sua esposa ¢ disse que
ninguém seria ferido, contanto que a policia ndo provocasse nada.

Todavia, pouco depois da meia-noite o humor de Van
Dyke mudou. A policia ouviu-o ameagando um refém:

— Velho, fique de joelhos. Eu tenho uma arma apontada
para a cabega dele. Ndo quero machucar ninguém, mas se
eles me tratarem de mancira absurda, cometerei absurdos.
— Van Dyke tentou colocar a culpa em Louden. — Esse
negocio estd demorando demais. Eu vou matar essas pes-
soas, ¢ a culpa serd sua.

Mas Louden desviou-se da acusagiio:

— Deixe de besteira, Larry. Estamos aqui para ajudar. Es-
tamos todos no mesmo barco. Mas s¢ vocé fizer isso, nio
sercmos nos. Serd voce. Agom VAamos Ver se CONscguimos
resolver o problema.

Louden sempre procurava voltar a atengdo de Van Dyke
para o problema.

Na sexta-feira de manha, o clima ficou mais tenso. Van Dyke
pedira os jornais matutinos, mas ficou furioso quando viu as no-
ticias de que ele havia sido acusado de delatar colegas do presidio.

— Eles estio mentindo! — gritou enfurecido. — Eles di-
zem que cu delatei presididrios ¢ guardas. Guardas, sim.
Presididrios, nio.
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Ele disse que tinha sido torgado por guardas da prisao a
envolver outros guardas em trifico de drogas, ¢ que seria morto
se volt:

se 4 penitencidria estadual.
Louden tentou acalmi-lo, mexendo com sua necessidade
bisica de seguranga:
— Eu sei que vocé nido ¢ um informante. A pessoa que fez,
essa declaragio estava errada. Todos os meios de comuni-
cagiio estdo ouvindo eu dizer isso. Deixe-me ver se eu posso
dar um jeito de voeé nio voltar i penitencidria estadual.

Louden consultou os responsiveis pelos sistemas penais
estadual ¢ federal para ver se era possivel transferir Van Dyke
para uma penitenciiria federal. A tensdo comegou a se dis-
sipar quando Mike Borum, diretor da penitenciiria estadual,
chegou para dizer a Van Dyke que tentaria conseguir uma
transferéncia para cle. Van Dyke disse a seu primo, um guarda
penitenciirio que foi levado ao local:

— Estou pensando em me entregar. Eles me propuseram

um bom acordo.

Louden construira uma ponte dourada para Van Dyke.

Van Dyke concordou em libertar um quarto refém caso
a TV WABC ¢ a ridio WINS concordassem em transmitir a
libertagiio ao vivo ¢ também deixassem Van Dyke contar seu
lado da histéria. No ar, ele reclamou das condigoes da peniten-
cidria estadual.

Quatro horas mais tarde, Van Dyke ficou mal-humorado,
e insistia que ndo queria voltar para a prisio. Entio dissc a
Louden:

— Niio tenho nada a perder. Vamos jogar roleta-russ
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Louden passou a noite inteira falando com cle, procurando
acalmd-lo.

No sibado pela manha Van Dyke finalmente concordou
em libertar o dltimo retém com a condigio de ter cobertura
da imprensa ¢ a promessa publica de Borum de que receberia
a transferéncia. As oito horas, Louden comunicou a Van Dyke
endo sua declaragio pela TV WABC.

Vinte ¢ cinco minutos depois, o dltimo refém foi libertado. As

que Borum estava faz

oito ¢ meia Van Dyke se entregou. Ele foi atendido em seu
pedido para falar d imprensa.

— Eu nio sou um louco — disse ¢ele. — Sou um homem
que estava tentando conseguir a liberdade... Fui apanhado.

Aqui estou.

Entao a policia o levou para o Metropolitan Correction
Center, um centro de detengio federal na baixa Manhattan.

Depois de quarenta ¢ sete horas, um dos mais longos ¢
mais dramiticos casos de sequestro da historia de Nova York
chegou a0 fim.

— Pessoalmente, cu nilo teria aguentado por muito mais

tempo — declarou Louden, rouco ¢ esgotado.

O resultado foi uma vitéria para a policia, que conseguiu
negociar a libertagao dos reféns, cvitar derramamento de san-
gue ¢ levar o criminoso de volta 2 prisio. Louden disse que ele
¢ outros membros de sua equipe conseguiram persuadir Van
Dyke a desistir de seus planos “procurando transmitir confian-
¢a e seguranga, procurando mostrar que podiamos tratar um ao
outro como seres humanos e ajudar um ao outro a sair dessa
situagio saos e salvos”

Van Dyke n3o conquistou sua liberdade, mas recebeu uma
promessa publica de ser transferido para uma penitencidria
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federal. Depois de se entregar, Van Dyke fez o maior elogio
que a policia podia esperar:

— Eles jogaram limpo comigo — disse ele.

Assim como o melhor general ndo precisa entrar em com-
bate, também a policia ndo precisou usar a forga. Eles usaram
seu poder nio para atacar Van Dyke, mas para conté-lo ¢ lhe
mostrar que sua melhor alternativa era se entregar de maneira
pacifica. Eles o fizeram cair em si, e ndo dc joclhos.

As Cinco Etapas da Negociacao para
Derrubar Barreiras

Independentemente de vocé estar negociando com um se-
questrador, seu patrio ou seu filho adolescente, os principios
bisicos siao os mesmos. Resumindo, os cinco passos da nego-
ciagdo para derrubada de barreiras sio:

1. Saia de Cena. O primeiro passo € controlar seu comportamen-
to. Quando seu oponente diz nio ou langa um ataque, vocé
pode ficar tentado a ceder ou a contra-atacar. Assim sendo,
suspenda sua reagio anunciando o jogo. Em scguida, ganhe
tempo para pensar. Use o tempo para definir seus interesses e
sua BATNA. Por mcio da negociagio, fique de olho no prémio.
Em vez de ficar furioso ou revidar, concentre-se no que vocé
quer. Em resumo, saia de cena.

Passe para o Lado Dele. Antes de comegar a negociar, cric um
clima favordvel. Anule a raiva, o medo ¢ a desconfianga de
seu oponente. Como ele espera que vocé ataque ou resista,
faga o contririo: ouga o que cle tem a dizer, mostre que vocé
respeita o ponto de vista dele ¢ concorde com cle sempre que
for possivel. Reconhega também a autoridade ¢ a competén-
cia dele. Desarme-o passando para o lado dele.
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3. Reformule. O proximo passo consiste em mudar o jogo. Em vez de
rejeitar a posigio de seu oponente (0 que geralmente s6 serve para
reforgi-la), dirija a atengio dele para o problema de satisfazer os
interesses de ambas as partes. Reformule tudo o que ele disser,
transtormando suas declaragdes em uma tentativa de solucionar
o problema. Faga perguntas que ajudem a solucionar o problemna,
tais como “Por que vocé quer isso?”, “O que vocé faria no meu

de vocé tentar lhe explicar as

irva de professor. Reformule

lugar?” ou “E se nos?...” Em ve:
coisas, deixe que o problema lhe
também as tdti

s por cle usadas: contorne os obsticulos, desvie
os ataques ¢ exponha os truques. Nio rejeite: reformule.
q P! )

4. Construa uma Ponte Dourada para Seu Oponente. Finalmente vocé
estd preparado para negociar. Seu oponente, no entanto, pode
ficar empacado; ainda nio convencido dos beneficios que o acor-
do The trard. Vocé pode ficar tentado a pressionar e insistir, mas
isso provavelmente o levari a resistic mais ainda. Entdo faga o
contririo: atraia-o na dirego que vocé quer que ele vi. Aja como
se vocé fosse um mediador. Envolva-o no processo, incorporando
as ideias dele. Procure identificar e satisfazer os interesses dele,
principalmente suas necessidades humanas basicas. Ajude-o a
salvar as aparéncias e faga o resultado parecer uma vitéria para
ele. Vi devagar para chegar ripido. Em resumo, tome mais ficil
para cle dizer sim construindo-lhe uma ponte dourada.

5. Faga-o Cair em Si, Ndo de Joelhos. Se seu oponente continua
resistindo ¢ ainda pensa que pode vencer sem negociar, vocé
deve lhe mostrar o contririo. Torne dificil para ele dizer nio.
Vocé pode ameagar ¢ usar a forga, mas isso geralmente pro-
duz o efeito contririo; se vocé o encurralar, ¢ provivel que ele
parta para o ataque, colocando mais recursos ainda na luta
contra vocé. Entdo explique-lhe as consequéncias de vocés
ndo chegarem a um acordo. Faga perguntas que testemn a rea-
lidade, advirta em vez de ameagar e apresente sua BATNA.
Use-a apenas se for necessirio, ¢ minimize a resisténcia dele,
explicando-lhe que seu objetivo ¢ a satisfagio mitua, ndo a
vitoria. Ele precisa saber que a ponte dourada esti sempre
aberta. O passo final ¢ fazé-lo cair em si, ndo de joelhos.
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Transformando Oponentes em Parceiros

Sito precisos dois para complicar, mas basta apenas um para
solucionar uma situagio complicada; ¢ vocé tem poder para trans-
formar suas negociagoes mais dificeis. Durante a Guerra Civil
norte-americana, Abraham Lincoln fez um discurso no qual ele
falava com simpatia dos rebeldes sulistas. Uma senhora idosa,
uma ferrenha unionista, censurou-o por falar bem de scus ini-
estar pensando em destrui-los. Lincoln deu
“Ora, madame, nio estarei cu destruindo
meus inimigos a0 fazé-los meus amigos?”

migos quando devi:

uma resposta clissica:

A estratégia para derrubar barreiras tem exatamente essa
finalidade: destruir scu adversirio transtormando-o em seu
parceiro na negociagio para solugio do problema.
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Notas

Prologo

As ideias desta segiio — interesses, opgées, padrdes ¢ alter-
nativas — derivam do livio Como Chegar ao Sim. PATTON,
Bruce; URY, William; FISHER, Roger. Como chegar ao Sim.
Sao Paulo: Imago, 2005. Para maiores detalhes, ver os capitu-
los 3,4,5¢c6.

Scu BATNA ¢ sua alternativa de walkaway (retirada): O
termo BATNA origina-sc de trabalho de Patton, Fisher e Ury,
2005.

1. Saia de Cena

“Sair de cena” é uma metifora: devo a frase “saia de cena”
a meu amigo, Professor Ronald Heifetz, que a utiliza em
seus cursos sobre lideranga na John F. Kennedy School of
Government, de Harvard.

E necessirio buscar pistas multiplas: para uma boa dis-
cussio sobre como reconhccer mentiras, veja: EKMAN,
Paul. Telling Lies. New York: Norton, 1985; ELGIN, Suzette
Haden. Success with the Gentle Art of Verbal Self-Defense.
Englewood Cliffs, New Jersey: Prentice Hall, 1989. p. 28-29.

Uma das imagens politicas mais celebradas: Sergei
Khrushchev, contato pessoal com o autor em fevereiro de 1989.
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“Eu o estava levando para casa” citado em “When Bad
Bosses Happen to Good People,” Jane Ciabattari, Working
Woman, Jul. 1989, p. 88-89.

Um produtor de cinema: este exemplo ¢ adaptado de uma
histéria contada pelo roteirista ¢ humorista Larry Gelbart,
citado no inspirado livro de TAVRIS, Carol. Anger the
Misunderstood Emotion. New York: Simon & Schuster, 1982.
p- 149- 150.

2. Passe para o Lado Deles

“Raramente é aconsclhivel”: DE FELICE, Fortune.
“Negotiations or the Art of Negotiating,” In: Zartman, 1.
William (Ed.) The 50% Solution. New Haven: Yale University
Press, 1976. p. 56.

Uma equipe de vendas da AT&T: este relato vem de uma
conversa pessoal com um executivo da AT&T no outono de

1985.

“Tudo ji foi dito antes™ GIDE, André. Le Traite du
Narcisse, 1891,

Veja o caso de uma negociagio de contrato: este exem-
plo vemn do excelente estudo de caso de WHYTE, William F.
Pattern for Industrial Peace. New York: Harper, 1951. p. 87-88;
p- 182-183.

Ex-secretirio de Defesa dos Estados Unidos, Robert
McNamara: este exemplo foi tirado de minhas notas pessoais
daquela reunigo.

O exemplo do professor de dircito da Universidade de
Columbia: de HEGLAND, K. Why Teach Trial Advocacy?
An Essay on Never Ask Why. In: Humanistic Education,
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monograph 1II, HIMMELSTEIN, J.; LESNICK, H. (Eds.).
New York: Columbia University School of Education. p. 69.

Acompanhe a visio de um diplomata americano: esta his-
toria foi citada por: SEGAI, Julius. Winning Lifes Toughest
Battles: Roots of Human Resilience. New York: Ivy Books,
1986. p. 41.

Um senador norte-americano: devo este exemplo a Eliza-

beth Sherwood.

Veja o exemplo de um encarregado de levantar fundos para
a United Way: esta histéria devo a Pedro Freyre.

As pessoas também usam diferentes “linguagens senso-
riais”: para mais informagoes sobre a importincia de estar em
sintonia com a orientagdo sensorial da outra pessoa, conhega
o trabalho de John Grinder e Richard Bandler, por exemplo:
Frogs into Princes. Moab, Utah: Real People Press, 1979.

Fale de vocé, ndo de secu oponente: para uma discus-
sdo excelente sobre esse topico, aplicada a pais ¢ filhos, veja:
GORDON, Thomas. PE.T: Parent Effcctiveness Training.
New York: Plume, 1975. p. 115-138.

Um renomado psicologo infantil: GINOTT, Haim G.
Between Parent and Child. New York: Avon, 1956. p. 138.

3. Reformule

Em 1979, o tratado SALT II, sobre controle de arma-
mentos: este exemplo decorre de uma conversa com Joseph R.

Biden, Jr., em maio de 1983.

Em uma negociagio de compra: KIAM, Victor. Going
Sfor It! How ro Succeed as an Entreprencur. New York: William
Morrow, 1986. p. 178.
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“Nos gostamos de prazos finais™: E. C. “Mike” Ackerman,
conversa com o autor, outono de 1987

Veja o exemplo general do século XVIIE: FADIMAN,
Clifton (Ed.). 7he Little, Brown Book of Anecdotes. Boston:
Little, Brown and Company, 1985. p. 222.

4. Construa uma Ponte Dourada

Um exemplo clissico € o fracasso: esta narrativa é retirada
das memorias de: NEUHARTTI, Al Confessions of an 8.0.B.
New York: Doubleday, 1989.

“Quando cu tinha cerca de treze anos™ Steven Spiclberg,
citado pela revista Time, em 15 de julho de 1985. Sou grato a
Arthur Kanegis por me apontar este exemplo.

“Eu me viro para o outro homem™ WALDER, Francois.
The Negotiators. New York: McDowell, Obolensky, 1959. p. 12.

“Quando a conversa comegava™ DE FELICE, Fortune.
op. cit., p. 57

Veja o exemplo do proprietirio de uma casa: esta historia
¢ de Edward Lustig.

Veja o caso do negociador de aquisigoes da Campbell Soup:
este relato decorre de uma conversa pessoal com um executivo
da Campbell, no outono de 1983.

“Todos sio racionais”> ACKERMAN, op. cit.

Na maioria das vezes, o segredo: para uma boa discussio
sobre técnicas de negociagio de reféns, veja: FUSELIER, G.
Dwayne. A practical overview of hostage necgotiation, FBI
Law Enforcement Bulletin, v. 50, jul. 1981.

Veja como o estadista francés Georges Clemenceau utili-
zou a técnica de salvar as aparéncias: FADIMAN, 1985, p. 129.
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Veja o caso do pescador inveterado: sou grato a Joseph

benhofer por esta historia

Quando o primeiro-ministro britinico Benjamin Disraeli:

JIMAN, 1985, p. 171.

Vit devagar para chegar ripido: Devo esta frase a Michael

le ¢ David Straus. Eles a utilizam em scu livro revolucio-
DOYLE, Michael; STRAUS, David. Making Mectings
New York: Playboy Press, 1976.

Ele (o diretor do presidio): TITAYER, Charles W. Diplo-

New York: Harper, 1959. p. 90-91.

Faca-os Cairem em Si, Nao de Joelhos

‘O suprassumo da habilidade nio ¢ obter cem vitorias™
1 TZ\. A Arte da Guerra. Sio Paulo: L&PM, 2000.
Quando a Chrysler estava a beira da faléncia: IACOCCA,
NOVAK, William. lacocca: an Autobiography. New York:
am, 1984, p. 218-19.

No caso da loja de departamentos que tinha uma politica
iminatéria: exemplo de ALINSKY, Saul ID. Rules for Ra-
s. New York: Vintage Books, 1972, p. 146-47.

‘Quanto mais brutais forem scus métodos”: HAR'T, Basil

«cll. Strategy. New York: Signet, 1974. p. 357.

No inicio da crise dos misscis cubanos: para uma narrativa
ente sobre o processo de tomada de decisio presidencial
v erise, veja: ALLISON, Graham T. Essence of Decision.
on: Little, Brown and Company, 1971; KENNEDY,
ert . Thirteen Days: a Memoir of the Cuban Missile Crisis.
York: W. W. Norton, 1969.
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“Poder absoluto, Templar”: esta anedota de Churchill devo
a0 embaixador Jamsheed Marker.

Em 1943, centenas de mulheres alemis: este incidente é
descrito num trabalho de doutorado de Nathan Stoltzfus da
Universidade Harvard. Para uma breve descrigio do protesto,
veja: STOLTZFUS, Nathan, The Women's Rosenstrasse Protest
in Nazi Berlin, Nonviolent Sanctions. winter 1989/1990, p. 3.

Essec ¢ o método de intervengio: para uma discussio
completa da técnica de intervengio, veja: Johnson, Vernon E.
Intervention. Minneapolis: Johnson Institute Books, 1986.

Veja a titica adotada pelos inquilinos: ALINSKY, op. cit.,
p- 144.

Na histotia da antiga China: SUN TZU, 2000, p. 79.

Um procedimento tipico: para uma discussio sobre proce-
dimentos de solugio de conflitos, veja: URY, William; BRETT,
Jeanne M.; GOLDBERG, Stephen B. Getting Disputes
Resofved. San Francisco: Jossey-Bass, 1988.

No final da crise dos misseis cubanos: veja: KENNEDY,
1969. Robert I p. 105-106.

“Nos demonstramos certa flexibilidade no final”: ACKER-
MAN, gp. cit.



Conclusao

Uma negociagio para Libertagio de Reféns: esta narrativa
foi retirada de relatos de jornais e de uma entrevista pessoal
com o oficial de policia aposentado Robert J. Louden, em 8 de
fevereiro de 1991.

Durante a Guerra Civil Americana: Fadiman, 1985, p. 360.
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“O maior segredo compartilhado do mundo € que a maioria
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— John Naisbitt, autor de Megarrends
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