
RÁTICOS E CRIATIVOS 

ARA CHEGAR AO SIM 
Getting Paat No 



Edi~·üo .\m1>liada. Ht1
\. istn l' Atunlizndn 

Puhl11.11l~1 .11111 11(111111 1111 't111111 ·"' ''''' '' 11 1ui11 111 !.!Ut u111du 111111111• .... ou .. d1/tt1,.. 

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

Como negociar e ter sucesso com um chefe teimoso, com um chen t 

furioso ou com um colega de trabalho desleal? 

Em Negocie para vencer, William Ury, do Program on Negollallon 

da Faculdade de Direito de Harvard, apresenta uma estra t · g1a 

comprovada para transformar oponentes em parceiro d 

negociação . Você vai aprender a : 
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Prefácio do Autor para 
a Edição Brasileira 

f: uma satisfação especial escrever uma introdução para os 
leitores hrasileiros deste livro. 

Ao longo de trinta e cinco anos de trahalho no campo da 
negociação tive o privilégio de testemunhar uma revolução si­
lenciosa arnntecendo no mundo no encalço da Revolução do 
Conhecimento. Trata-se de uma revolução no modo pelo qual 
indivíduos, or~anizac;ôcs e sociedades tomam decisões a que 
denomino de Revolução Negocial. 

A Revolução Negocial 

Na geração passada, o método de tomada de decisões 
dominante ao redor do mundo era bastante hierárquico. As 
pessoas no topo das pirâmides de poder - no trabalho, na fa-
1nília, na política - tornavam as dccisôcs, e as pessoas na base 

das pirâmides seguiam as ordens. 

No mundo de hoje, caracterizado pela explosão da Internet, 
aquela realidade está mudando rapidamente. Atualmente, para 
conseguir fazer nosso trahalho e ter nossas necessidades atendi­
das, precisamos contar com dezenas, centenas, talvez milhares de 
indivíduos e organizações sobre as quais não exercemos poder 
diretamente. Simplesmente não podemos contar somente em 
dar ordens - mesmo quando estamos lidando com empregados 
ou mesmo com crianças. Para l'.onseguir o que qucrc111os 1 somos 
obrigados a negociar. Mais lentamente cm alguns lugares, mais 
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rapidamente cm outros, as piràmidcs de poder estão gradual­
mente se transformando cm redes de negociação. 

<.l.!1cr você goste disso ou não, somos todos negociadores. 
1 )urantc as palestras que faço sobre negociação, frequente­
mente pergunto a membros da plateia quanto tempo passam 
neµ;oriando - sendo a ncµ;oria~·ão definida de modo µ;era! 
rnmo estar envolvido cm rodadas de comunicação com o obje­

tivo de se chegar a um acordo. lndcpcndcntcmcntc de a plateia 
ser nnnposta <lc gestores ou de autoridades governamentais, 
professores ou engenheiros, bras.ilciros ou americanos, a res­
posta invariavelmente é a mcsn1a: a rnaior parte das pessoas 
afirma que passa mais de metade de seu tempo desperto nc­
µ;ociando. Q1ando pcrµ;unto se essa quantidade de tempo cstú 
aumentando ou diminuindo, quase todos concordam que é a 

primeira opção. 

Hoje cm dia, as pessoas parecem estar ncµ;ociando cm toda 
parte. Isso c0111cça logo cedo, na família. Q1cn1 realizará os 
afozcrcs domésticos? <...2.!1c1n se encarregará das finanças fami­

liares? O processo continua no trabalho, con1 os colegas, con1 

os chefes, e con1 os empregados. Negociamos con1 clientes e 
li.>rncccdorcs, com bancos, contadores, advop;ados, sctn men­
cionar autoridades µ;ovcrnamcntais. De modo informal, nego­
ciamos desde o n1rnncnto cm que acordatnos até o tnotncnto 
em t.)UC vamos Jonnir. 

No mundo dos ncµ;ócios, o trabalho é, cada vez mais, reali­

zado por equipes e forças-tarefa, os ncµ;ócios são fechados por 
meio de joint 'Vt'nl11n·s e aliarn.·as estratép;icas, e o crescimento 
atinµ;ido por meio de fusôcs e aquisiçôcs. Cada uma dessas for­
ma~ de organização requer nep;ociação contínua - e rcncp;o­
á11·i10 - ;Í medida que o ambiente dos negócios se modifica. O 
'"'Tsso e a rentabilidade de um ncµ;ócio dependem de toda uma 
... l'rÍl" de negociaçôcs conduzidas ao longo do ano co1n clientes 
l 11.1\·t·, i11vc:-.tidl1rcs 1 fornecedores, crnprcp;ados e sinc.lil'.atos. 
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Pense por um mo1nento sobre as dez decisôes mais itnpor­
tantes que teve de ton1ar durante o ano anterior. l.2.!1;.mtas dessas 
decisôes você pode tomar sozinho, unilateralmente, e quantas 
delas você teve que to1nar con1 outros, por meio de um proces­
so conjunto de tmnada de deciso"i.o, ou, en1 outras palavras, por 
meio de neµ;ociaç;l.o? Se você é corno a maioria das pessoas a 
quc1n ti.z essa pcrglmta, de diversos países diferentes, a resposta 
provavclrncntc será que a rnaior parte das decisôcs i1nportan­
tes, se nüo todas elas, süo tomadas por meio da neµ;rn.:i;u;üo. 

A "'-'KOátl{ÚO tor11011-st' o proú'JJO mais 110/dvtl cÜ tomada dt• 
daisõt's - t'lll tt1Jt1, 110 trahalho, t' na rncit>dade. 

De modo paradoxal, o advento da revolução negocial na era 
da glohalização implica mais conAitos, e não menos. Mudan-
1"" trazem conAito - e o mundo está mudando rapidamente. 
Hierarquias tendem a acumular conAitos, o que vem ;\ tona 
quando as hierarquias cedem espaço <Is redes. As democracias 
fazern com que conflitos fiquen1 aparentes, ao invés <le supri­
mi-los, o que geralmente faz com que pareçam tão conAituosas 
e turhukntas se comparadas com sociedades mais autoriürias. 

Nosso objetivo não pode - e não deveria - ser o de eli­
minar o conAito. O conAito é uma parte natural da vida. Ele 
provoca mudanças. Na forma da competição nos negócios, aju­
da a criar prosperidade. Encontra-se no coração do processo 
democrático. As melhores decisões não resultam de um con­
senso superficial, mas sim de pontos de vista diversos trazidos 
à superfície e da busca de soluções criativas. São poucas as in­
justiças, além do mais, que são resolvidas sem sérios conAitos. 
Por mais estranho que possa parecer, o mundo precisa de mais 
conflitos, não de menos. 

Nosso desafio, portanto, não é eliminar o conAito, mas sim 
transformá-lo. É mudar o modo por meio do qual lidamos com 
nossas diferenças - da rixa destrutiva à cooperação construtiva. 
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N,\o se deve suhestimar a dificuldade dessa tarefa, e, contudo, 

nenhuma tarefa é tão uq . .;cntc no mundo hoje. 

Basta olhar ao redor para ver quanto trahalho ainda precisa 

~cr fCito. Q1antas pessoas ainda estão, rorn raiva e tci1nosia, 
barg-anhando posiçôcs e iµ;1H1randcJ seus interesses subjan:ntcs? 
<.1!-1anto mais pode escalar a destruti\'idadc de amaq.~·as dis­

putas familiares, de aç<-1cs judiciais intcnnin1Í\'cis, e de i.;ucrras 

sem fi1n? Na falta de tllll bom processo, quantas oportunidades 

perdidas ainda existirão para solu\·ôcs que s:w melhores para 

a1nbos os lados? 

Do Ganho-Perda ao Ganho-Ganho 

Para a gcr~u,·ão passada, o tcnno 'nq!;ocia\·;\o' tinha u1na co­
notação preponderantemente antagônica. A qucst:10 comum 

na rncntc das pessoas era "quem vai vencer e quem vai perder 

esta ncgocia\·âo?" Para nq.~·ociar urn acordo, tinha-se que 'ce­

der' Não era uma possibilidade aµ;ra<Lível. A ideia de que am­

bos os lados poderiam se beneficiar, de que amhos poderiam 

obter 'ganho', era estranha para a rnaior parte das pessoas na 

maioria dos contextos. 

1 lojc se reconhece cad.1 vez mais que existem métodos 

l·oopcrativos de nq.~ociar nossas diferen\·as e que, mesmo que 

uma solu\·üo 'ganho-ganho' 11;\o possa ser encontrada, ainda 

a:-.sim pode-se ohter um acordo sáhio e 1nelhor para amhas as 

partes do que a outra alternati\'a possível. ])e fato, uma ahor­

daµ;<·m "µ;anhar-perder" frequentemente rnnduz :1 derrota de 

.1111ho~ os lados. Como c;andhi disse wna vez, "olho por olho e 

o 11n11Hlo acabará cego" 

Com a Revolução do Conheci1nento 1 uma mudança estú 

.1l·n11llYC1Hlo na prúpria ló~ica do conAito. Enquanto o recurso 

h.1-..il·o 1radicional da sociedade hrnnana - a terra - é um 



bolo de tamanho fixo que se presta a luras destrutivas por sua 
divisão, o novo recurso básico - o conhecimento - é um bolo 
expansível. Mais conhecimento para você não implica menos 
conhecimento para mim; é algo que todos podemos partilhar. 
Se cu dou terra, tenho menos terra; mas se dou conhecimento, 
não diminuo rncu conhccirncnto cm consequência disso. Na 
verdade, podemos todos nos beneficiar do mesmo conheci­
rncnto. Existcrn lirnitcs para a terra e para os recursos n1atc­

riais, mas não há limites para o aprendizado. 

Por outro laJo, ao contrário Ja terra, que tipicarncntc é 

melhorada com a propriedade privada, o conhecimento me­
lhora ao ser compartilhado. O empreendimento central da Re­
volução do Conhecimento - a ciência - conta com a troca 
de teorias e de informação. Cientistas competem uns com os 
outros, para serem os primeiros a inventar uma vacina, da mes­
ma maneira que times diferentes competem mas a competição 
refere-se principalmente ao tempo, a quem chega primeiro. O 
funcionamento essencial é de cooperação; nenhum cientista 
pode trabalhar de forma eficaz sem cooperar com colegas, se­
jam passados ou presentes. Por meio de tal cooperação e do 
partilhar, o recurso do conhecimento cresce de modo mais e 
mais abundante para todos. 

No mundo dos negócios, onde a competição é acirrada e 
as empresas frequentemente guardam seu conhecimento de 
forma ciumenta, a melhor estratégia muitas vezes é dividir o 
conhecimento - e até mesmo de graça. Pense cm gigantes 
da Internet como o Google, que fornecem gratuitamente uma 
vasta quantidade de informação. 

A Revolução do Conhecimento torna mais fácil para que 
os dois lados da negociação obtenham "ganho". A situação de 
"ganho-ganho" não 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 
estão descobrindo que é vantajoso para elas reunir seus recur­
sos para pesquisa e desenvolvimento, dividir estabelecimentos 
de produção, e aprender uns com os outros. Estão formando 
alianças estratégicas e joi111 vcnlurcs, algu1nas vezes com seus 
mais ferrenhos concorrentes. 

Um bom exemplo disso é talvez a rivalidade mais famosa 
no mundo tecnológico, entre a Apple Computers e a Microsoft. 
Apesar de sua cornpcti\·üo intensa, as duas c1nprcsas coopera­
ram ao longo dos anos cm diferentes projetos, desde tornar o 
.wjiwari• Office da l\1icrosoft compatível com os computadores 
Mac, a tornar os iPods da Apple compatíveis com o so/iwarc 
Windows da Microsoft. Corno Steve Jobs anunciou urna vez, 
"Temos de deixar de lado a noção de que para a Apple ganhar, 
a Microsoft tem que perder" Cada vez mais no mercado atual, a 
habilidade de um negócio de competir depende, de forma pa­
radoxal, de sua habilidade de cooperar. 

Se, tradicionalmente, a negociação tinha uma qualidade de 
"ganho-perda", hoje, rnais e rnais pessoas e organizaçôcs estão 
buscando métodos para atingir soluçües de ganho mútuo. No 
meu trabalho como consultor, tive muitas oportunidades de 
tcstcn1unhar líderes sindicais irnplacívcis e gestores céticos, 
por exemplo, gradualmente perceberem que a "negociação de 
ganhos mútuos" pode levar a resultados tangivelmente melho­
res que gritar uns com os outros e buscar a derrota mútua. ""Eu 
me lembro da azia, das dores de cabeça, das noites insones", 
diz um negociador do sindicato dos professores. "Esta ma­
neira [negociação de ganhos mútuos] é 1nuito menos amca­
•;adora" Ao invés de tentar dividir um bolo econômico gue 
geralmente está encolhendo com a competição global inten­
sificada, gestores e trabalhadores buscam a expansão do bolo 
por meio de modos inovadores de aumentar a produtividade 
e dividir os lucros. 
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Se a nq1;ociação tradicional era 80% barganha, a nova nego­
ciação é 8(YJíi aprendizado. Frequentemente, as melhores solu­
çücs cmcrg:c1n de u1n processo de aprendizado conjunto entre 
parceiros que compartilham informaçiícs sobre seus problemas, 
discutcn1 seus interesses e preocupaçücs respectivos, e buscam 
gerar soluçiícs criativas. O resultado final é geralmente urna 
solução de ganho-ganho que nenhuma das partes imaginava 
ser possível antes da neg:ociaçclo. 

Aprendendo a Negociar Melhor 

I Lí trinta anos, o terna da nq~uciaç;io não era un1 campo de 
estudo e trcinan1cnto definido. Poucos eran1 os cursos, quando 
eles cxistian1, oferecidos cm universidades. l-loje, cursos de 
ncg:ocia,·ão s;io onipresentes - ensinados ern muitas escolas 
de administra,·~10, de governo, de direito, ern 111uitas corpora­
,·ücs e até rncsrno en1 escolas prirnárias. A negociação é cada 
vez tnais reconhecida corno unia cornpetência central no tra­
balho e na vida. 

Então, como podemos aprender a negociar melhor> 

Aprender negociação é um pouco como aprender a cons­
tniir urna ponte. Séculos atrás, as pessoas aprendiam a constn1ir 
pontes por tentativa e erro. Então veio a arte e a ciência da 
engenharia estrutural, que buscava determinar os princípios 
estruturais subjacentes que faziam algumas pontes ficarem cm 
pé e outras des1noronaren1. I lojc son1os capazes de construir 
pontes maiores e melhores do que nunca. O mesmo é verdade na 
negociação, que se refere a construir pontes entre seres humanos. 
Se pudermos entender os princípios subjacentes, que fazem 
com que algumas de nossas ncgociaçiícs sejam bem-sucedidas 
e outras não, podemos aprender a negociar com resultados 
muito melhores. 
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Esses princípios práticos para o sucesso, 1ncs1no cm si­
tuaçôes desafiadoras, constituem o objeto a que meu trabalho 
se dedicou a estudar e articular. Esses princípios para avan­
çar cm negociações são oferecidos neste livro. Meu objetivo é 
ajudá-lo a se tornar um negociador rcflexivo, alguém que pensa 
sobre o processo à medida que se engaja nele e busca conti­
nuamente aprender com suas experiências. 

A maior parte das pessoas a quem pergunto afirmam que 
passam metade de seu tcrnpo, ou mais, negociando no sentido 
informal do dia a dia. Se passássemos todo esse tempo dedi­
cados a um esporte favorito, poderíamos tentar as Olimpíadas. 
Então a pergunta é: por melhores que sejamos na arte da nego­
ciação, por que não estamos todos nas Olimpíadas Negociais' 
Acredito que a resposta esteja no fato de que, quando prati­
camos nosso esporte favorito, estamos normalmente focados 
não apenas no placar, mas tan1bém na nossa técnica - nosso 
trabalho de pés no futebol, nossa braçada na natação, nosso 
swing no tênis. Estamos continuamente nos aperfci,·oando. 
Qyando negociamos, no entanto, tendemos a concentrar qua­
se toda nossa atenção não na técnica, ou no processo, mas no 
resultado, nos termos e condições e nos acordos monetários. 
Se, contudo, pudermos nos tornar negociadores reflexivos, 
devotando mais de nossa atenção ao processo de negociação, 
então teremos a chance de aprender com cada uma de nos­
sas ncgociaçôcs diárias. Se continuarmos a aprender, podcrnos 
eventualmente nos tornar campeôes de negociação e entrar nas 
Olimpíadas Negociais. 

Ainda que você seja um bom negociador, sempre pode se 
beneficiar de treinamento e de coaching. A negociação pre­
cisa ser tratada do mesmo modo que a capacidade de jogar 
futebol, não somente como um talento inato, mas sim como 

uma habilidade que precisa de prática constante, reflexão e 
aprim<>rarncnto. 



O Futuro da Negociação 

Vivemos hoje numa era para a qual antropólogos <lo futu­
ro podem se voltar um dia e denominar de a reunião familiar 
da humanidade. Pela primeira vez cm centenas de milhares de 
anos, a família humana está cm contato, graças à revolução das 
comunicaçôcs. Todas as quinze mil 'tribos' aproximadamente 
ou comunidades linguísticas no planeta estão cientes da exis­
tência de outras ao redor do mundo. Corno c1n muitas rcuniôcs 
familiares, no entanto, nem tudo é paz e harn1onia, mas, ao 
invés disso, são 1narcadas por nn1itos conflitos. 

Mais do que nun<:a, ao enfrentar os desafios do sérnlo XXJ, 
nós, seres humanos, precisamos aprender a viver e a cooperar 
uns com os outros de modos sem precedentes. Enquanto a ne­
gociação, como pro.:csso de tomada de decisão, existe desde os 
primórdios da história humana, ela nun.:a foi tão central à vida 
humana e ao futuro de nosso planeta. 

Nosso futuro e o de nossos filhos e netos dependem de 
aprendermos como mudar o jogo básico da negociação do ata­
que mútuo para o ataque conjunto dos problemas e do confron­
to antagônico à solução cooperativa de problemas. Precisamos 
aprender verdadeiramente a ouvir os outros, especialmente 
aqueles de quem discordamos. Precisamos aprender a lidar de 
n1odo i.:onstrutivo até mesmo com os conflitos mais delicados e 
diflceis. É possível, disso tenho certeza. 

Cada um de nós é participante na pioneira geração de ne­
gociadores. O campo da negociação ainda está na sua inf;incia. 
Ele clama por muita inovação no sojiwarc das rclaçôes huma­
nas, do mesmo modo que vemos hoje no .rojiwarc de computa­
dores ou no hardware de aviôcs. 

Tenho muita esperança de que o Brasil tenha muito a con­
tribuir com o desenvolvimento futuro da negociação. A cultura 
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brasileira, flexível e inclusiva, presta-se à negociaçüo. A socie­
dade brasileira desenvolveu mecanismos para que pessoas de 
tnuitas origens étnicas e religiosas diferentes vivessem e traba­
lhassem juntas. O Brasil, como país, tem um importante papel 
a desempenhar como uma terceira via na política global, como 
uma força pela paz e pela justiça. Aguardo ansiosamente o dia 
cm que profossorcs e negociadores brasileiros lcvarüo suas li­
,·<ies valiosas para o mundo. 

Enquanto isso, desejo todo o sucesso cm suas ncgociaçücs 
no trabalho, cm casa, e na comunida<lc. 

Boa sorte' 

W1U1amUry 

Abril de 2013 



Notas do Autor, 
1 5 Anos Depois 

A publicação de Negorit• pam V.·nca foz quinze anos. Em­
bora o mundo tenha mudado bastante, os princípios e métodos 
para lidar com pessoas e situa\·ôcs ditkcis aqui apresentados 
pcrmanccc1n tão oportunos e ncccss~írios corno scrnprc forarn. 

A impo11ância e a onipresença da negociação sei continua­
ram a crescer. Há uma geração ou mais atrás, pode-se dizer que 
a maior pane das dccisôes era tomada de forma hierárquica. As 
pessoas no topo davam as ordens e as pessoas na base simples­
mente as seguiam. Isso está mudando. Ani;1lmente, nos mais 
diferentes campos, da família ao trabalho e à política, a negocia­
ção está se tornando o modo de tomada de dccisües por excelên­
cia. Esse é um fenômeno global que imagino ser uma revolução 
da negociação. 

Mas negociar não é fácil. Mais do que nunca, enfrentamos 
mais dificuldades, controvérsias e conflitos no mundo interli­
gado por redes de hoje. O conflito é uma indústria cm cresci­
mento - e também, naniralmente, as negociaçôes são difíceis. 
Talvez não seja surpreendente que o interesse nos métodos de 
negociação descritos neste livro tenha continuado a aumentar. 

Fizeram-me com frequência a pergunta de como meu 
pensamento sobre negociação evoluiu ao longo do tempo 
desde que escrevi a presente obra. Embora cu não tenha modi­
ficado este livro em nenhum aspecto, ele conseguiu sobreviver 
ao teste do tempo, e acabo de escrever um novo livro sobre 
negociação - curiosamente sobre romo dizer não - de uma 
forma positiva e construtiva. Pode ser útil, portanto, dizer 
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algumas palavras, do meu ponto de vista, sobre a relação entre 
os três livros dos quais sou autor ou coautor, começando com o 
Como Chegar ao Sim (Imago, 2005). 

Como Ch,-gar ao Sim chega a seu vigésimo quinto aniver­
sário neste mês. Rogcr Fishcr e cu o escrcvcrnos para falarrnos 
sobre o desafio de disputas contcnciosas e a necessidade cres­
cente pela negociação cooperativa cm casa, no trabalho e no 
mundo de um modo geral. Continua sendo considerado útil 
por um amplo público leitor ao redor do mundo. 

Dez anos apcís a publicação de Como Ch<'gar ao Sim, escrevi 
Negocie para Ve11rcr, para talvez responder a pergunta mais 
comum feita pelos leitores do primeiro livro: "Claro, gostaria 
de chegar ao Sim, mas e se a resposta da outra pessoa é Não' E 
se eles não '!"ª""' cooperar?" As pessoas querem saber corno 
provocar a cooperação e sustent;i-la face aos obst;iculos apa­
rentemente insuperáveis que enfrentamos todos os dias: ata­
ques e contra ataques, raiva e suspeita, hfüitos arraigados de 
negociações difíceis, interesses aparentemente irrcconcili;ivcis e 
esforços para vencer por meio da intimidação e jogos de força. 

Negocie para Vt·11rer condensa o que aprendi cm muitos 
anos de experiência corno negociador e mediador numa ampla 
gama de situaçôes de negócios, política e relacionamentos 
interpessoais, assim como da observação sistemática de nego­
ciadores bem-sucedidos nessas diferentes arenas. Existem inú­
meras técnicas úteis, mas pode ser difícil para muitos lembrar 
térnicas cm meio a uma negociação acalorada. Portanto, neste 
livro, tentei organizar aquilo que realmente funciona cm uma 
ampla estratégia de 5 passos denominada Negociação Efetiva. 
f: minha melhor resposta ao desafio de conquistar a coope­
raç•10 cm um mundo de diferenças significativas e marcantes. 

Meu livro mais recente é O Poder do Nâo Positivo (Campus, 
2007), cujo subtítulo é Como Diza Não e Ainda Chegar ao Sim. 
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Foi escrito cn1 resposta a outra .. indústria cn1 crescimento" - o 
aurnento astronórnico nas exigências foitas a cada um de nós na 
era atual de sohrccarga e de excesso de trahalho, Jc e-mails cm 
constante expansão e de ética degradada. 

Embora, ern um primeiro momento, possa parecer que 
estou trabalhando cotn metas contraditórias por ensinar como 
dizer Não e como superar o Não, a verdade é que os princípios 
cm O Poda do Nilo Positivo e cm N,xocil' para Vi!ncer são coeren­
tes e rnutuamcnte refOrçadores. São consistentes ta1nhé1n com 
os princípios de Como Ch''Kª"'º Sim. 

Como Chegar ao Sim mapeia o caminho para o Sim, um 
acordo mutuamente satisfatório. Negocie para Vencer - este 
livro - de1nonsrra como navegar por meio de obstáculos 
interpostos entre você e o Sim, uma vez que todos nós encon­
tramos pessoas e siruaçôes difíceis todos os dias. O Poder do Não 
Positivo ensina como dizer Não quando é vital defender e pro­
teger seus interesses e valores essenciais. Não se trata apenas de 
sahcr dizer Não, mas tamhém de como fazer isso de um modo 
respeitoso e construtivo, potencializando um acordo. Como 
indicado pelo subtítulo do livro, trata-se de saher dizer Não e 
ainda chegar ao Sim. 

Em última instância, todos os meus livros tratam de 
chegar ao Sim. Cada um de nós, muitas vezes por dia, enfren­
tamos a dança da negociação, a dança do Sim e Não. Por vezes 
estamos no papel da pessoa dizendo Não, e cm outras no papel 
de quem está tentando superar o Não. Do mesmo modo que 
uma grande dança requer que ambos os dançarinos façam o 
seu melhor e que grandes jogos somente aconteçam quando 
ambos os times jof,Ttlem o seu melhor, com a negociação não é 
diferente: as soluçôes e relacionamentos mais satisfatórios são 
ohtidos quando ambos os lados estão se esforçando ao máximo 
para enfrentar os problemas reais que os dividem. 
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Por isso, embora cada um dos três livros possa ser lido de 
forma independente, eles são profundamente complementares, 
tanto que passei a considerá-los uma trilogia sobre as habili­
dades necessoírias, na vida, para as negociações de sucesso. Se 
cada um de nós entrarmos numa negociação com a boa-fé de 
buscar o Sin1, e aprcndcrn1os a dizer N;10 quando necessário e 
a ultrapassar o Não quando possível, nossas vidas serão mais 
felizes e prósperas, e o mundo será um lugar melhor. 

Deixe-me encerrar dizendo que foi um prazer poder usar 
pessoalmente o método simples dos cinco passos descrito cm 
Negocie para Vá1ccr e tcstcrnunhar, há rnuitos anos agora, rni­
lharcs de outras pessoas usando-o de forma efetiva. Espero que 
você, leitor, tenha rnuito sucesso cn1 suas ncgociaçôcs futuras. 
Que este método para superar o Não possa verdadeiramente 
ajudar você, àqueles ao seu redor e ao mundo de modo geral! 

William Ury 

Setembro de 2006 

Boulder, Colorado 
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Ao escrever este livro, encontrei dificuldades com a esco­
lha das palavras. e omo a pessoa difícil deveria ser chamada' 
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• 
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- Quantas vezes mais vocês querem que cu cante? 
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- Até você cantar direito! 
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Negociando com 
Pessoas Difíceis 

Diplomacia é a arte de deixar que o outro 
faça o que você quer. 

- Dan1ele Varé, 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. Qyeremos chegar ao SIM, mas na maioria das vezes a 
resposta é NÃO. 

O dia a dia é cheio de negociações. No café da manhã você 
entra em uma discussão com seu cônjuge a respeito da compra 
de um novo carro. Você acha que já está na hora de trocar o 
carro, mas seu cônjuge diz: 

- Não seja ridículo! Você sabe que agora não temos di­
nheiro para isso. 

Chegando ao trabalho, você tem uma reunião com o chefe. 
Você apresenta uma proposta muito bem planejada de um 
novo projeto, mas ele o interrompe após um minuto, dizendo: 

- Nós já tentamos isso e não deu certo. Próximo item. 
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Na hora do almoço, você tenta devolver um forninho elé­
trico que veio com defeito, mas o vendedor se recusa a lhe de­
volver o dinheiro sem a apresentação da nota fiscal:"!~ norma 
da loja" 

À tarde, você leva um contrato já combinado para um clien­
te assinar. Você já se vangloriou do contrato cotn seus colegas 
e tornou as providências necessárias junto :'1 produção. Mas o 
cliente lhe diz: "Sinto muito. Meu chefe se recusa a autorizar 
a compra, a 1ncnos que vocês nos dcc1n mn desconto de 15o/o" 

A caminho de casa você liga o rádio e fica sabendo que 
mais um avião foi sequestrado por terroristas que arncaçarn 

1natar todos os passageiros caso o governo se recuse a curnprir 

suas exigências. Você sente pena das famílias dos reféns, rnas 
se pergunta cm voz alta como é que alguém pode negociar 
com loucos. 

À noite você precisa fazer algumas ligaçôes, mas sua filha 
de 13 anos não sai do telefone. Muito nervoso, você pede a ela 
para largar o telefone, e ela grita: "Por que você não compra 
uma linha só para mim~ Todas as minhas amigas têm sua pró­
pria linha" Você tenta ari,'1.1mcntar, mas ela bate a porta. 

Todos já tivemos de enfrentar ncgociaçôcs difíceis com 
um cônjuge irritado, um chctc intratável, um vendedor infle­
xível, um freguês astucioso ou um adolescente insuportável. 
Mesmo pessoas simpáticas e sensatas podem transformar-se 
cm oponentes irritados e intratávcis sob pressão. As nego­
ciaçôcs podem ficar empacadas ou nüo dar cm nada, consu­
nündo nosso tempo, tirando-nos o sono e causando-nos úlcera. 

Definida de forma ampla, a negociação é o processo de 
comunicação bilateral com o objetivo de chegar a um acordo 
C()lll outros quando alguns Jc seus interesses são cornpartilhados 
e outros são opostos. A negociação não cst;\ limitada ~1 ativi­
dade de sentar cn1 uma rnesa para discutir temas contenciosos; 
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ela é uma atividade informal empreendida sempre que você 
tenta obter algo que deseja de outra pessoa. 

Pense por urn 111omcnto en1 como você torna decisücs 
importantes na sua vida - as decisôes que têrn os maiores irn­
pactos no seu desempenho no trabalho e na sua satisfação cm 
casa. <2!.1antas dessas dccisôes você pode tomar unilatcral1nente 
e quantas delas você precisa tomar de forma conjunta com 
outros - por 111cio da neguciação? A 1naior parte das pessoas 
a quem faço essa pergunta responde: "Preciso negociar quase 
todas elas" i\ ncgociaç<lo é a principal forma de tomada de 
decisão, tanto na vida pessoal como na profissional. 

A negociação é o meio mais importante de tomada de 
decisão na vida pública. Ainda que não estejamos presentes 
na mesa de negociações, o resultado delas afeta nossas vidas. 
Quando alhruma conversa entre a diretoria de ensino e o sindi­
cato dos professores sai de controle e professores entram cm 
greve, nossas crianças acabam ficando fora da escola. Q.!iando 
as negociações entre nossa empresa e potenciais compra­
dores fracassam e o negócio vai à falência, podemos perder 
nossos empregos. Qiando discussões entre nosso governo e 
seus adversários não chegam a nenhum consenso, o resulta­
do pode ser uma guerra. Resumindo, as negociaçôcs moldam 
nossas vidas. 

Resolvendo Problemas em Conjunto 

Talvez todos sejan1os neguciadores, ainda assirn, muitos 
não gostan1 de negociar. Enxergarnos a negociação corno un1a 
confrontação cstrcssantc. Defrontamo-nos com uma escolha 
desagradável. Se somos "delicados" para preservar o relaciona­
mento, acaba1nos por ahrir mão de nossa posi\·~10. Se son1os 
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"firmes" para prevalecer cm nosso posicionamento, abalamos o 
relacionamento ou o perdemos completamente. 

Há uma alternativa: a resolução conjunta de problemas. 
Essa não é nem exclusivamente delicada nem firme, mas uma 
combinação de ambos. É delicada com as pessoas, e 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 negociação, 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 solução conjunta 
de problemas. Esse é o tipo de negociação que Rogcr Fishcr e 
cu descrevemos há mais de uma década no livro Como Chegar 
ao Sim. 

A solução conjunta de problemas é centrada cm interesses 
em vez de posicionamentos. Começa-se identificando os in­
teresses de cada lado - as preocupações, necessidades, medos 
e desejos que permeiam e motivam suas posiçiics contrárias. 
Explora-se, então, diferentes opçiics para atender esses interes­
ses. O objetivo é atingir um acordo mutuamente satisfatório de 
um modo eficiente e amigável. 

Se você busca uma promoção e um aumento, por exem­
plo, e seu chefe alirma não haver orçamento, a negociação 
não para por ai. Ela se torna um exercício de solução con­
junta de problemas. Seu chefe pergunta sobre seus interesses, 
que podem ser pagar a mensalidade da escola dos seus filhos 
e crescer no seu emprego. Juntos, vocês fazem um brainslorm 
sobre como satisfazer esses interesses sem sair do orçamento. 
Você pode concordar em assumir novas responsabilidades, a 
receber um empréstimo da empresa para custear a mensalidade 
e a promessa de um aumento no ano seguinte para pagar o 
empréstimo. Seus interesses básicos são atendidos; e também 
são atendidos os de seu empregador. 
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A solução conjunta de problemas pode gerar melhores 
resultados para ambos os lados, além de economizar tempo e 
energia ao clirninar os embates, norrnalrncnte levando a me­
lhores relacionamentos de trabalho e a ganho mútuo tl1turo. 

Cinco Barreiras à Cooperação 

Os céticos são rápidos cm apontar que isso é fácil falar, mas 
difícil de fazer. Dizem que os princípios da solução conjunta de 
problcn1as são como os votos rnatrimoniais de apoio mútuo e 
fidelidade: indubitavelmente, eles produzem relacionamentos 
mais satisfatórios, mas são de aplicação difícil cm um mundo 
real de estresse e tensão, de tentaçôes e tempestades. 

Inicialmente, você pode tentar fazer com que seu oponente 
enfrente o problcrna conjuntamente e, ao invés disso, você 
acabe se vendo cm um confronto face a face. É bastante facil se 
ver envolvido cm uma feroz batalha emocional, retrocedendo à 
rotina familiar de adotar posiçôcs rígidas, ou de permitir que o 
oponente se aproveite de você. 

Existem barreiras do mundo real no caminho da coope­
ração. As cinco mais comuns são: 

Sua reaçâo. A primeira barreira está cm você mesmo. Seres 
humanos são programados para reagir. Quando você está sob 
estresse, quando se depara com um NÃO, ou quando se sente 
atacado, a reação natural é contra-atacar. Comumcntc, isso 
apenas perpetua o ciclo de ação-reação, resultando cm perda 
para os dois lados. Alternativamente, pode-se reagir impul­
sivamente e ceder na negociação meramente para por fim a 
ela e preservar o relacionamento. Você perde e, demonstrando 
sua fraqueza, cxpôc-sc à exploração. O problema que enfrenta 
então nas ncgociaçiícs não é apenas o comportamento difícil 
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do oponente, mas sua própria reação, que facilmente pode per­
petuar aquele comportamento. 

As emorões dos outros. A barreira sq.,'llinte são as emoções 
negativas do oponente. Por trás dos ataques deles pode haver 
raiva e hostilidade. Medo e desconfiança podem estar por trás 
das posições rígidas. Convencidos de que estão certos e de que 
você está errado, podem se recusar a escutar. Enxcq~ando um 
mundo de "comer ou ser comido", podem se sentir justificados 
na utilização de táticas dcsagrad,ívcis. 

A posirtio dos outros. Na solução conjunta de problemas, 
esses são enfrentados e atacados cm conjunto. A barreira no 
caminho é o comportamento do oponente cm relação '1 posi­
ção: o hübito de fincar o pé cm uma posição e de tentar fazer 
corn que você ceda. Frcqucntc1ncntc, eles não conhccc1n outro 
modo de ncgul'iar, e estão si1nplcs1ncntc usando as táticas 
de negociação convencionais aprendidas ainda no berço. Do 
ponto de vista deles, a única alternativa é que eles cedam - e 
eles certamente não querem fazer isso. 

A imatisji1rúo dos outros. Seu objetivo pode ser o de alcançar 
um acorJo rnutuamcntc satisfittório, mas você pode descobrir 
que o oponente não está tão interessado assirn nesse Jcsfccho. 
Eles podem não enxergar como isso seria benéfico para eles. 
Ainda que consiga satisfazer os interesses deles, podem temer 
ser humilhados caso tenham que recuar. E se o acordo for sua 
ideia, podem rejeitá-lo por essa simples razão. 

O poda dos outros. Finalmente, se o oponente enxerga a 
negociação como uma proposta ganho-perda, ficarão determi­
nados a derrotá-lo. Podem ser guiados pelo preceito "O que é 
meu é meu. O que é seu é negociável." Se eles podem conseguir 
o que querem por meio de jogos de poder, por que deveriam 
cooperar com você? 
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OOhjeti\'o: 

SOl.ll<,_'AO 
CONJl IN'I:·\ DE 
PROBl.E~IAS 

sl'lllar l .. ulo a 
f,.tdo 

• Enfrentar o 

l>nihll·ma 

Atingir um Anmln 
~lutuamt:nll' 

S.1ti~t~ltt-1rio 

BARREIRAS,\ 
COOPERA<,_' AO 

Sua Rl'õl\'olo 

:\s Emo,·úl's dos 
Op<menll'~ 

A Posi,·;-lodos 
()ponente~ 

J\ lnsatisfo,-áo dos 

Outros 

O Podl'fdos 
()p11nr:nll'~ 

Estralé-gia: 

NU;OCJ//(.'ÃO 
l/RFAK/1 /ROUG// 

Saia de Ct:na 

Pas~e p.1ra o Lado 
Dele 

Rt:formule 

Construa uma 
Ponte Dourada 
Para seu Opont:nte 

Fav-o Cair em Si, 
N,-lO de Jodho~ 

A superaç;io do não requer a ruptura Je cada uma dessas 
cinco barreiras ~-l cooperação: sua rea\·ão, a e1no\';l.o, a posição, a 
insatisfação e o poder dos outros. !~ facil acreditar <]Ue prote­
lação, ataques e truques são n1eran1entc parte da natureza hás ira 
do lado oposto, e que h,i pouco a fazer para modificar esses 
comportan1entos difíceis. l\1as você pode afetar esses con1por­
ta111entos se lidar de tê>nna bern sucedida con1 as 1notivaçües a 
eles subjacentes. 

A Estratégia Breakthrough 

Este livro apresenta uma estratégia Je cinco passos para 
ron1per cada urna <lessas cinco barreiras - a estratégia da ntxo­
Úll(âo lm·akthrough. 

Uma analogia náutica \'ai ajudar a explicar essa estratégia. 

Na naveg<u.;ão, rararnentc se atinge o destino por rncio de 
uma trajetória direta. Entre você e seu objetivo estão fortes 
ventos e 1narés, recifes e cardun1cs, além de tempestades e 
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vendavais repentinos. Para chegar aonde deseja ir, é ncccssúrio 

virar de bordo - ziguezagueando até atingir seu destino final. 

O mcs1110 vale no inundo da ncgocia\·ào, e sua dcstinaç;w 

desejada é um acordo n1utuamcntc satisfatório. A rota direta -

focando prirnciramcntc nos interesses e cnt~H> desenvolvendo 
opçôcs que possa1n satisfazê-los - parece si1nplcs e faól. 
~las no inundo real de rcaçôcs e cn10,·ôcs intensas, de posi­

cionan1cntos rígidos, de insatisfaçôcs poderosas e de agressão, é 

frequente não ser possível atingir lllll acordo n1utuamcntc satis­

fatório por meio de uma rota direta. Ao invés disso, é ncrcssúrio 

navegar e contornar o não - traçando urna rota indireta. 

A essência da estratégia hrl'llkihmugh é a ll(tio i11dirl'l11. 

Isso requer que você fa\·a o oposto do que naturalmente deseja 
fazer cm situaçücs dillccis. Quando o lado oposto protela ou 
ataca, \'ocê pode sentir vontade de devolver na mesma moeda. 
Confrontado mm hostilidade, você pode querer discutir. Posi­
cionan1cntos irracionais podem provocar rejeição. Intransi­

gência pode gerar insistência. Confrontado con1 ag-rcss;lo, pode 

querer intensificar o confronto. l\.1as isso apenas faz corn que 

tique frustrado, entrando no jogo do oponente e obedecendo 
às regras dt'Ít'J. 

Sua maior e melhor oportunidade rnmo negociador 
decorre de 11111dar o jogo. Em vez de jogar pelas regras deles, faça 
mm que joguem pelas s1111s regras - pelas regras da solução 
conjunta de problemas. O grande rebatedor Sadahara Oh, o 
equivalente japonês de Babe Ruth, uma vez explicou o segredo 
de suas rebatidas. Oh afirmou que encarava o lançador adver­
sário como seu parrt'iro, o <]Uai, a cada lançamento, apresentava 
a ele uma opor/1111id111I<' de fazer um homc nm. Os negociadores 
hrc'llkihrough fazem o mesmo: eles tratam seus oponentes como 
parccin>s de ncg-ocia\·ão que apresentam oportunidades para 

um acordt1 rnutuarncntc satisfatório. 
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Como nas artes marci;us japonesas do judô, _jiu-jitsu, e 
aiquidcl, você precisa evitar aplicar suas forças cm direta opo­
sição a seus oponentes. Uma vez que os esforços para derrubar 
a resistência do lado oposto normalmente resultam cm seu re­
forço, você tenta contornar a resistência deles. Esse é o modo 
de romper com ela. 

A nq~ociação hr<'flkthrough é oposta i1 imposição de uma 
posição sobre o lado oposto. Em vez de impor uma nova ideia 
do exterior, encoraja-se que ela surja do interior. Em vez de 
dizer a eles o que fazer, você permite que eles cheguem a essa 
conclusão por conta própria. No lugar de pressioná-los a mu­
dar de ideia, cria-se um ambiente cm que eles possam aprender. 
Somente ,•/es podem romper sua própria resistência; seu traba­
lho é ajudá-los. 

A resistência à solução conjunta de problemas deriva das 
ci:.co barreiras descritas acima. O seu trabalho como um nego­
ciador hr<'flkthrough é ultrapassar as barreiras interpostas entre 
o NÃO e o SIM de um acordo mutuamente satisfatório. Para 
cada uma das cinco barreiras, existe um passo correspondente 
na estratégia: 

Passo Um. Uma vez que a primeira barreira é sua reação na­
tural, o primeiro passo envolve a suspensão dessa reação. Para se 
envolver na solução conjunta de problemas, é necessário reto­
mar o equilíbrio mental e concentrar-se para atingir o que você 
quer. Uma imagem útil que permite adquirir perspectiva da 
situação é imagirfar-sc nurna varanda, com urna visão superior 

da sua negociação. O primeiro passo da estratégia hrcakthrough 
requer que se Saia de Cma. 

Passo Dois. A próxima barreira a ser superada são as emo­
çôes negativas do lado oposto - a resistência, o medo, a suspeita 
e a hostilidade. É muito fácil ser arrastado para uma discussão, 
mas você precisa resistir à tentação. À medida que recuperar 
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seu equihbrio mental, precisa ajudar os oponentes a recuperar 
o d,•/t'.<. Para criar um clima propício à solução conjunta de pro­
blemas, é ncccssúrio neutralizar as crnoçôcs nq.~ativas. Para con­
SC!-,rtlir isso, é ncccss~írio fazer o oposto do esperado. Espera-se 
que você se cmnportc corno um advcrsúrio. No luµ;ar disso, você 
deve se colocar no luµ;ar deles e csn1t;í-los, reconhecendo seus 
pontos de vista e sentimentos, concordando crnn c1cs e 1nos­

trando-lhes respeito. Se espera sentar-se lado a lado mm eles, 
enfrentando o problema, é preciso que /'11.<.«' p11m o /,ado J)d,'. 

Passo Tr<'.r. Aµ;ora vocês querem enfrentar o problema 
juntos. Isso é ditkil de ser !Cito, sohretudo quando o oponente 
.fica firme cm sua posição e tenta fazer com que você ceda. r~ 
natural o itnpulso de rejeitar a posiç;\o deles, 111as isso somente 
fará mm que fiquem mais firmes. Então faça o oposto. Aceite 
o que eles disserem e reformule como uma tentativa de lidar 
com o problema. Por exemplo, assuma a posição deles, questio­
nando-a de dentro: "Fale mais sohrc isso. Ajude-me a entender 
porque você quer isso." Aja con10 se eles fosscrn parceiros corn 
interesse µ;cnuíno na soluç~10 do problcrna. Ern terceiro, como 
passo na estratéµ;ia hrt'llklhrough, R1form11lt'. 

PaHo Quatro. Enquanto você po<lc ter consq.~·uido envolver 
o oponente na solução conjunta de problemas, você pode ainda 
estar distante de um acordo 1nutuamcntc satisfatório. Seu 
oponente pode estar insatisfeito, pode faltar convcnci1ncnto 
quanto aos henctkios do acordo. Ainda que o impulso seja o de 
prcssionú-los, saiba que isso simplcsn1cntc vai torná-los mais 
resistentes. Por isso, fa,·a o contrúrio. Nas palavras Ja sabedoria 
chinesa, "construa uma ponte dourada" desde a posição deles 
até a solução mutuamente satisfatória. 1:: ncccss;irio percorrer 
a dist;incia entre os interesses deles e os seus. f: ncccssúrio 
preservá-los de qualquer constranµ;i1ncnto, fazendo-os pare­
cer vitoriosos com o desfecho.() quarto passo é Construa uma 

/>011/1' Dourada para Seu Oponc11/c. 
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Pmso Cinro. Apesar de seus melhores esforços, seu opo­
nente ainda assim pode se recusar a cooperar, ancditando que 
podem dcrrotú-lo no joµ;o de poder. A este ponto, você pode 
ficar tentado a escalar. Amca~·as e rncrç<lo frequentemente têm 
o efeito oposto do desejado, no entanto, e levam a batalhas cus­
tosas e infrutíforas. A alternativa é não usar o poder para escalar, 
n1as para educar. Aumente seu poder de nq~oci~u;ão e use isso 
para fazer crnn que voltem ;'1 mesa de negociaçôes.1\.1ostre a eles 
que não podem vencer sozinhos, mas somente en1 conjunto. O 
quinto passo é }•;ira-o Cair t'JJI /•.;;, Núo dt·}odhoJ. 

A sequência dos passos é importante. Você não pode neu­
tralizar as emo,-ôes nq~ativas de seu oponente a 1nenos que 
tenha rnntrolado as suas próprias emoçcies. f: di fkil construir 
uma ponte dourada a menos que tenha alterado o jogo para a 
solução conjunta de problemas. Isso não siµ;nifica que uma vez 
que to1nc o pri1neiro passo, tu<lo esteja concluído. Ao contrá­
rio, você precisa continuar saindo de cena ao longo de todo o 
processo de ncµ;ociação. À medida que a raiva e a frustração do 
oponente ressurge111, é necessário continuar conectado a eles. O 
processo é con10 un1a sintêmia ern que os diferentes instrun1en­
tos se unem cm sequência, cada um desempenhando seu papel. 

A ncµ;ociação />rcakthro11gh pode ser usada mm qualquer 
mn - un1 chcfC irascível, um adolescente temper.1mental, un1 
colega de trahalho hostil, ou un1 rliente irnpossível. Pode ser 
usada ainda por diplomatas tentando impedir uma µ;uerra, 
ad,·oµ;ados tentando evitar uma batalha _judicial custosa, ou 
esposas tentando manter urn casa1nento. 

Cada pessoa e cada situa,·ão solo diferentes, por isso você 
vai precisar combinar os cinco princípios de hrt•akthrough con1 
'ru próprio conhecimento dos detalhes para criar a estratégia 
que melhor atende suas necessidades. Não h~í receita 1n~ígica 
que garanta o sucesso e111 cada negocia,·ão. 1\'las com paciência, 
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persistência, e a estratégia hreakthrough. você pode maximizar 
suas chances de conseguir o que quer até mesmo nas nq?;o­
ciações mais difíceis. 

Os capítulos seguintes explicam os cinco passos da nego­
ciação hrenkthrough e apresentam técnicas específicas para exe­
cutá-los, ilustrando sua aplicação com exemplos concretos. Em 
primeiro lugar, no entanto, você encontrará um prólogo sobre a 
chave para a negociação efetiva: a preparação. 



Prólogo 

Preparação, Preparação, 
Preparação 

l'eri;untei uma vez a Lord Caradon, um diplomata brità­
nico, qual era a liçfo mais valiosa que havia aprendido durante 
longos e not;ivcis anos de serviço no governo. "'A lição mais 
valiosa", ele respondeu, "aprendi logo no começo da minha 
carreira, quando titi enviado para o Oriente Médio como 
adjunto do administrador local. !\leu superior visitava um vila­
rejo diferente a cada dia, lidando com conAitos e outros assun­
tos urµ;cntcs. Ern urna dessas vezes, t(>i o caos, pois as pessoas 
o ccn.:ava1n crnn solicitaçócs, oferecendo café. E não cessou até 

que ele partiu, ao entardecer. Ele facilmente poderia ter esque­
cido seus objetivos, se não fi>ssc por un1 hábito sirnplcs. Assin1 
que entrava no vilarejo pela manhã, ele encostava o jipe na 
beira da estrada e peri;untava, 'O que queremos atingir até hoje 
à noite antes de deixar este vilarejo'' Ambos respondíamos a 
questão e então cntrávarnos no vilarejo. Q_ian<lo o dcixúvamos 
;10 anoitecer, ele novamente encostava o jipe na beira da estra­
da e perguntava: 'Nós conseguimos? Conseguimos o que nos 
propusemos a fazer?'" 

Esse exercício mental simples foi a lição mais importante 
que Caradon aprendeu. Antes de cada reunião, prepare-se. 
Depois de cada reundo, avalie seu progresso, ajuste sua estra­
tégi1, e prepare-se novamente. O segredo da ncgociaç;l.o eficaz 

é realmente simples: prepara<;fo, preparação, preparação. 
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A maior parte das neµ;ociaçôes é vencida ou perdida antes 
mesmo de a conversa ter início, pois depende de como foi apre­
paração. As pessoas que acham que podem "improvisar", sem 
se preparar, frequentemente perrehem estarem redondamente 
enµ;anados. Ainda que chq.,'11em a um acordo, podem perder 
oportunidades de µ;anho conjunto com as quais poderiam ter se 
deparado na preparação. N;lo h;i substituto para a preparação 
eficaz. <..2.!1anto tnais difícil a ncµ;ocia\·;\o, rnais intensiva prcrisa 

ser a prepara,·ão. 

Q1ando se trata Jc se preparar, rnuitas pessoas dc1nons­
tram desànimo, dizendo: "l\las nao posso perder tempo me 
preparando" O tempo de preparação tende a ser o último item 
na lista de "coisas a fazer" Sempre parece haver uma liµ;a,·>10 
urgente a retornar, wna rcuni;io in1portantc a participar ou 
uma crise drnnéstica a a<lrninistrar. 

A verdade é que você não pode se dar ao luxo de não se 
preparar. Aproveite essa oportunidade mcsrno que isso siµ;ni­
fiquc menos tc1npo na ncg'Ociação cn1 si. As ncgnciaçôcs scrian1 
1nuito mais eficazes se as pessoas dcdicassc1111nais de seu tCn1po 

linlitado na prcpara,·ão, e n1cnos, de fato, crn rcuniilcs. 

(~ ,·enlade que a maior parte de nús opera com restri,·>10 de 
tempo relativamente severa. As diretrizes da prepara,·ão deli­
neadas abaixo lcva1n isso cm conta, podendo ser nunpridas cn1 

rncnos de quinze rninutos. 1 Se você quer uma reg-ra, considere 
preparar-se cerca de un1 1ninuto para cada 1ninuto de intera\·;lo 

con1 o oponente. 

Crnno você deve se preparar? \2.!1orndo você ernharcar nutna 

ncgucia~·ão, assin1 corno numa viag-c1n, urn bom rnapa é arti~o 

de primeira necessidade. 

P.u.1 um.L prq1.1r.1,<io rapid.1, i11du111111~ um.1 Folh;1 de Prep.1r.1,·;lo no t\pl·ndi~·c. 
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Mapeando o Caminho para um Acordo 

1 Lí cinco pontos irnportantes no caminho para um acordo 
mutuamente satisfatório: inlt'n'.Ht'J, opçõt'S para satisfazer esses 
interesses, padrões para resolver difcrern,·as de tnodo _justo, altcr-

11ath.''H ,-, negucia1.J10 e propostas de acordo. 

Interesses 

l rma nq .. ~·(>Ciai...·o-H> tipicamente Cl>flle\·a quando O posicio­
namento de um lado est;í conflitante com o de seu oponente. 
E1n um processo de haq.~anha convencional, seu posiciona­
nH:nto pode ser tudo que prerisa saher cotn antecedência. ~1as 
a solu\·ão conjunta de problemas µ;ira etn torno dos interesses 
penneando os posicionamentos de amhos os lados. A distin­
\'<lo é fundamental: seu posicionarnento é con1posto do que, 
concretamente, você diz querer - os dólares e centavos, os 
termos e condi\·ües. Seus interesses são as motivaçücs intan­
gíveis subjacentes a tal posicionamenh> - suas necessidades, 
desejos, preocupaçües, medos e aspiraçües. De modo a atingir 
rnn acordo que satisfaça a1nhos os lados, você precisa corncçar 
pela descoherta dos interesses de cada lado. 

[Jcsruhra Jt'llS inlt'rt'Ht'S. A n1cnos que você saiha aonde 
quer ir, é pouco provúvel que chegue hí. Numa negociação com 
um cliente difí1.:il que insiste cm não reajustar o valor por seus 
serviços mesnl(> com trabalho adicional imprevisível sendo ne­
cessúrio, seu posicionan1ento pode ser, "Q_1ero um aumento de 
30 por cento nos honorúrios para reAerir o trahalho adicio­
nal." Seus interesses ao querer o aurncnto de seus honorários 
podem ser preservar sua margem de lucro e ainda manter seu 
cliente feliz. Descohrir seus interesses pode começar com a 
pergunta Porqu"r: "Por que quero aquilo? Q1e prohlcma tento 
resolver?" 
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f~ i1nportantc classificar seus interesses cm ordcn1 de priori­

dade, de modo que você não cotncta o erro l'Olllllln de ncguciar 

un1 interesse irnportantc por um menos importante. Se o re­

lacionamento com o cliente promete ser lucrativo, você pode 
querer torná-lo urna prioridade. Seu interesse no lucro i1ncdiato 

do projeto pode vir cm sq~undo lug:ar, e cn1 terceiro pode estar 

evitar estabelecer um precedente de fazer hora extra sem rece­
ber por isso. 

Dcs(uhra os infc'rt'Ht'J do lado oposto. A nq.~·ol'.ia\·ão é uma 

via de mão dupla. Você normalmente não pode satisfazer Jc"/IJ 

interesses a menos que também satisfaça os do lado oposto. Por 
isso, entender os interesses do lado oposto é tão importante 
quanto entender seus próprios interesses. Seu cliente difícil 
pode estar preocupado cm obedecer a um orçamento estabele­
cido e ficar bem aos olhos de seu chefe. 

Lembro de uma vez que meu tio Mel veio me visitar cm 
meu cscritcírio na Faculdade de Direito cm Harvard quando ele 
voltou ao campus para a reunião de 25 anos de formatura dele. 
Em determinado momento ele me chamou de lado e disse: 
"Sabe, Bill, levei 25 anos para desaprender o que aprendi cm 
Harvard na Faculdade de Direito: que o mais importanté na 
vida são os Ji1tos - quem estú certo e quem está errado. Levei 
25 anos para aprender que tão importante quanto os fatos, se 
não mais importante, é a paceprão das pessoas desses fatos. A 
menos que você entenda a perspectiva delas, você jamais scrú 
eficaz ao fazer acordos ou dirimir disputas." 

A habilidade mais importante na negociação é a de seco­
locar no lugar de quem cstú do lado contrário. Se você cst;Í 
tentando modificar o modo de eles pensarem, precisa começar 
entendendo o que estão pensando. 

Como você pode aprender sobre os interesses do lado 
contrúrio) Tente um simples exercício de imaginar, do ponto 
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de vista ddcJ, o que parece ser mais importante. Então façam 
a pergunta: Eles frequentemente se comportam de modo 
difícil ou isso é uma aberração tempodria' O que pode estar 
ocorrendo na vida pessoal deles que pode estar afetando a ati­
tude deles cm rclaç;io a você) Eles têm reputaçáo de honesti­
dade e tratamento justo) Se você tiver tempo, pode conversar 
con1 t'onhecidos deles - an1igos e colegas, cliente e empre­
gados. 0!1anto rnais puder descobrir sobre o lado contrário, 
melhores as chances de influenciá-los com sucesso. 

2. Opções 
O propósito de identificar os interesses de cada lado é 

ver se você pode desenvolver opções criativas para satisfazê­
-los. Uma opçáo é um possível acordo ou parte de um acordo. 
Inventar opçôes de ganho mútuo é a melhor oportunidade de 
um negociador. Negociadores eficazes náo dividem simples­
mente o bolo; eles tentam explorar a possibilidade de fazê-lo 
crescer primeiro. 

Enquanto pode não ser possível obter tudo que gostaria, 
frequentemente é possível satisfazer interesses. Você pode n;io 
ser hem-sucedido na obtençáo de um aumento de 30% nos 
honodrios, mas pode pensar numa opção que permita que 
tenha lucro no projeto e seu cliente permaneça satisfeito. Você 
poderia transferir uma parte do trabalho necessário para tim­
cionários do seu cliente? Você poderia estender o projeto até o 
ano fiscal seguinte, de modo que os custos adicionais saíssem 
do novo orçamento? Poderia reduzir os lucros neste ano crn 
troca de um compromisso especifico com uma obra fütura> 
Você poderia demonstrar ao cliente que o trabalho adicional 
resultará em substancial economia, parte da qual poderia ser 
usada para custear o trabalho extra' 

Um erro comum cm negociações é insistir numa única solução: 
sua posição inicial. Ao se permitir considerar uma variedade de 
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opçôes, você pode gerar novas possibilidades e uma delas pode 
atender seus interesses e ainda satisfazer aqueles do lado oposto. 

O maior obst,ículo no caminho da geraç,lo de opçôes cria­
tivas é uma voz na sua cabeça que sempre cst'í dizendo "Não vai 
funcionar!" Enquanto criticar e avaliar sejam fi.rnçôes impor­
tantes, elas intcdCrcn1 rom sua imaginação. 1"~ melhor separar 
as duas lim~·iies. Invente primeiro, avalie depois. Suspenda o 
julgamento por alguns rninutos e tente pensar no maior nú­

mero de ideias possível. Inclua ideias que a principio pareçam 
maluc1s, lc1nbrando que 111uitas das n1clhorcs ideias do n1und<1 
con1c\·ara1n conu> ideias extravagantes que todos desacredi­
tavam. Depois de ter um lmlinslor111i11g de múltiplas opç(>cs, 
você pode rcvisú-las e avaliar (]Uai satisfaz seus interesses da 
melhor maneira - assim como o lado oposto faz. 

3. Padrões 
Uma vez que tenha aumentado o bolo, você precisa pensar 

cm ron10 dividi-lo e corno selecionar 111na opç~10 de modo 
conjunto con1 o oponente se seus interesses são opostos. Seu 
cliente quer pagar rncnos pelo :-;cu trabalho; você gostaria que 
pagasscrn 111ais. Corno resolver a questão? 

Talvez o método mais comum seja uma disputa de von­
tades, mm cada lado insistindo cm sua posição, tentando 
fazer com que o outro ceda. O problema é que ninhTt1ém gosta 
de ceder. Uma batalha de vontades mm frequência se torna 
uma batalha de egos. A pessoa que eventualmente cede vai se 
lembrar disso e tentar igualar o placar da próxima vez - J<" 

houver uma próxima vez. 

Negociadores de sucesso desarmam batalhas de vontades 
ao transform,í-las num processo conjunto de busca por uma 
solução justa e mutuamente satisfatória. Dependem extre­
mamente de padrões de justiça independentes da vontade de 
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cada lado. Um padrão independente é um fator de compa­
ração que permite decidir o que constitui uma solução justa. 
Padrües crnnuns são valor de n1crcado, trata1nento ig:ualitoírio, 
a lei, ou simplesmente o modo pelo qual o assunto foi resol­
vido anteriormente. 

A µ;rande virtude de padrôes é que, cm vez de um lado 
ceder ao outro ern um ponto específico, ambos podem deferir 
para o que parece justo. l~ mais fácil para seu cliente aceitar um 
padrão con10 un1 valor de rnercado do que pag:•u uni honorário 
simplesmente pon1ue 'i:'Ot"é disse que é isso que cobra. 

Por isso, pense de ante1não que padrücs poderiam nortear 
sua neguci•H~_·ão. Pesquise valores de mercado, critérios cientí­
ficos, custos, 1nedidas técnicas e precedentes. Esteja annado 
para persuadir. 

4. Alternativas 

As pessoas, com n1uita frequência, entrarn nurna neg'O­
cia\·ão buscando acordo e examinarn suas alternativas sornente 
se as coisas dcren1 errado. I~ Lllll erro dússico. Saber quais sf10 
suas alternativas pode determinar seu sucesso na satisfa1·ão de 
seus interesses. 

O propósito da neµ;ociação nem semprt' é chegar a um 
acordo, pois o acordo é apenas o n1eio para atingir um fim, e 
esse fim é a satisfação de seus interesses. O propósito da neµ;o­
cia\·fLO é explorar se você pode melhor satisfazer seus interesses 

por meio de um acordo do que seria possível pela busca da 
BATNA.' 

A BATNA é sua saída alternativa. f: seu melhor curso 
de ação para satisfazer seus interesses Jt'm a concordància 

BATN:\ - Bc:.t Altcrn~uiw tu .1 Nq~oti.1tt·d A)!;rl'Cllll'lll C\klhor :\hcrnólliva ;, 
~L')!;01.:ia1J10 de um Arnnlo). :'\.E. 
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do oponente. Se você está negociando uni au1ncnto co1n seu 
chefe, a BATNA pode ser encontrar um emprego cm outra 
empresa. Se está negociando com um \'endedor, a BATNA 
pode ser conversar com o gerente, ou, se isso falhar, você pode 
procurar outra loja. Se um país negocia com outro sobre prá­
ticas de comércio abusivas, a BATNA pode ser apelar para 
o tribunal intcrnaóonal adequado. Normalmente, recorrer 
alternativa implica custos para você e também para o relacio­
namento que mantém, motivo pelo qual o desenvolvimento 
de uma solução melhor é negociado. 

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

Idmtijique Hill BATNA. A BATNA que você tem deveria 
ser sua base de comparação ao avaliar qualquer acordo poten­
cial. Para identificar a BATNA, você deveria considerar três 
tipos de alternativas. Primeiro, o que você pode fazer por conta 
própria para atender seus interesses' Sua "saída", alternativa 
pode ser encontrar outro fornecedor se você for comprador ou 
outro cliente se você for vendedor. 

Segundo, o <JUe você pode fazer diretamente para seu 
oponente de modo que respeitem seus interesses? Sua alter­
nativa "interativa" pode ser entrar cm greve ou ir à guerra. 
Terceiro, como você pode incluir um terceiro na situação de 
1nodo a promover seus interesses? Sua alternativa com "ter­
ceiros" pode ser recorrer à mediação, à arbitragem, ou aos 
cortes. Depois de gerar uma série de alternativas possíveis, 
selecione aquela que tem maior probabilidade de satisfazer 
seus interesses. 
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Mantenha a BATNA na manga. Q1ando estiver sob um 
araquc n1ais pesado e estiver cm p~·rnico, você pode apalpar o 
bolso e dizer a si 1ncsmo "Estou bcn1 se isto nJ.o sair hem." 

Fstim11/1· 11 llA7'NA. Uma boa BJ\TNJ\ usualmente não 
existe de antenüo; ela precisa ser desenvokida. Se a BJ\TNJ\ 
rü.o é muito forte, você deveria tentar mclhoroí-la. Por cxc1n­
plo, 11'10 identitique a BJ\TNA simplesmente como a procura 
de outro emprego na mesma indústria. Dê-se ao trabalho de 
conseguir efetivamente urna oferta de emprego. Se está ven­
dendo sua casa, nfo pare de mostrá-la simplesmente porque 
uma pessoa indicou estar interessada; continue a procurar 
outros compradores potenciais. Se sua empresa corre o risco de 
uma incorpora~·J.o fon;ada, procure cornpradores amig-ávcis ou 
considere a possibilidade de pedir um empréstimo para tornar 
sua empresa privada novamente. 

Decida s1• vo<'<' d,.,.,. 111-;;oci11r. Uma vez formulada a BATNA, 
você deveria se peq,~untar "Eu deveria negociar'" Você já se 
perguntou por que algumas pessoas continuam tentando ne­
gociar com um chefe abusivo quando já deveriam ter saído 
do emprego' Ou por que pais frustrados continuam a fazer 
acordos com seus filhos adolescentes rebeldes, sendo que cada 
pacto não sobrevive mais que o anterior' l Libito, culpa, autor­
recriminação e medo podem ser as razôes, mas frequentemente 
a razão central é que o empregado ou os pais perderam de vista 
sua melhor alternativa. Se pensassem nisso, poderiam descobrir 
que existia um modo melhor de satisfazer seus interesses que 
não dependia de negociação com seus oponentes. 

Talvez a sua BATNA .«j11 melhor do que qualquer acordo a 
que se pudesse chegar com uma outra pessoa. Lembre, também, 
que o processo de negociação cm si não é livre de custos. Ele 
pode tomar muito tempo e esforço, e ao longo desse tempo 
suas alternativas restantes podem evaporar. Sua decisão de ne­
gociar deve ser cuidadosamente considerada. 
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Tenha cm mente que é muito facil superestimar quão boa 
BATNA é. l\1uitos executivos, ao escutar conselhos <lc advoga­
dos muito confiantes, cvitara1n ncgncia\·úcs e lcvararn disputas 
para os trihunais, sorncntc para se vcrcn1 a carninho da ruína 
financeira. Em qualquer processo judicial, greve ou guerra, um 
<los lados - e frequentemente ambos - descobrem que sua 
BATNA n<io era t<io boa quanto imaginavam. Sabendo de an­
tcrnão que sua alternativa não é atraente, deveria se csfor,·ar ao 
1náximo para chegar a um acordo. 

ldm1ijirp1,• 11 HA'f'NA do sm oponm"'. Conhecer a BATNA 
do lado oposto pode ser tão importante quanto conhecer a sua. 
Isso permite que tenha uma ideia do desafio a ser enfrentado: 
desenvolver un1 acordo que seja superior a tnrlhor alternativa 
deles. Isso ajuda a evitar os erros de subestimar e de superes­
timar quão boa ela é. A BATNA pode ser fraca, mas a de seu 
oponente pode ser igualmente fraca. l\luitos vendedores e 
consultores estão convencidos de que seus clientes podcn1 sin1-
plcs1ncntc fozcr a transição para a cmnpctição num instante. 
Eles frcqucntcrncntc não consq~uc1n apreciar os custos verda­
deiros de trocar de vendedores. Um olhar objetivo na BATNA 
de seus clientes pode lhes dar mais confiança cm ncgociaçôcs 
difíceis. 

Se a BATNA do lado oposto é usar coerção, você pode 
se preparar con1 antecedência para combater isso. Se a sua 
empresa está cm risco de uma aquisi~·ão hostil, por exemplo, 
você pode aprovar estatutos sociais de 111o<lo a tornar a aqui­
sição hostil mais ditkil. Pense cm como neutralizar o efeito das 
açôcs L"ocrcivas do lado oposto cm você. 

5. Propostas 
Seu trabalho sobre interesses e opçôcs permite que haja uma 

solução criativa para o problema. Seu trabalho sobre padrôcs 
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justos e alternativas te ajuda a selecionar uma opção apropriada 
e moldada em uma proposta para um possível acordo. 

Para formular uma proposta scílida, deve ser selecionada 
uma op~·,-10 que rndhor satisfaça seus interesses, certarnente 
melhor do que a BATNA poderia. A op\·ão tamhém deve con­
templar os interesses do lado oposto melhor do que a BATNA, 
e deve ser baseada, se possível, en1 padrücs justos. O que dis­
tingue a proposta de urna opção sirnplcs é comprornetirnento: 
uma proposta é lllll possível acordo para o qual você está pronto 
a dizer sirn. 

1:: claro que pode ha\'er mais de um possi\'el acordo que 
atenda a todns os critérios. [)e fato, é útil ter três propostas 
cm mente: 

/l 'I"'' 'i:'Oú; aJpira~ l\luitos de nós adota1nos objetivos n10-
dcstl>s, csperandl> evitar () "fracass<l." Infolizn1ente, aspiraçües 
nlais baixas tendem a ser autorrealizúvcis. Se você não pede, é 
pouco prodvel <]Ue o lado oposto dê a você. Não é surpresa 
que aqueles que rnme\·am rnm aspirações realisticamente ele­
vadas frequentemente acabem mm acordos melhores, mas qu<io 
realista são essas aspiraçües> "Realista" significa dentro dos limi­
tes estahelecidos pela justiça e pela melhor alternativa do lado 
oposto. Mire alto. 

Por isso comece com a pergunta: "A que acordo cu aspiro? 
O que genuinamente satisfaria meus interesses e, ao 1ncsn10 
tempo, atenderia preornpa\·iies suficientes do lado oposto de 
modo que haveria pelo menos uma chance de concordarem>" 

O'!'"' deixaria 1•on;jdizf Frequentemente não é possível 
consq~uir tudo que se gostaria. Por isso, é útil que se faça uma 
segunda perh•1rnta: "Q1e acordo, talvez bastante aquém da per­
fciç;lo, ainda assirn satisfaria rncus interesses básicos o sufi­
ciente para me deixar feliz'" 
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Com o 'Jll<' 'VOd Se' Jcnliria .wti.fi.·ilo? A terceira proposta de­
veria se basear diretamente c111 sua avaliação da sua BATNA: 
"Qual acordo satisfaria 1ncus interesses, pelo 1ncnos un1 pouco 
melhor que 111cu BATNA' Q1c acordo cu suportaria, mas ape­
nas por pouco'" Se no final você não pode obter um acordo 
pelo menos tão hon1 quanto isso, você deveria considerar sair da 
mesa de nq~ociaçücs e adotar outra alternativa. Esta proposta 
funcionará co1110 um tio partido, como u111 lembrete de que cst;i 
cm risco de aceitar um acordo que é pior para você que seu 
BATNA. Pense nessas três propostas não como posiçôcs rígi­
das, 111as como ilustraçôcs concretas dos tipos de desfechos que 
poderiam satisfazer seus interesses. Não há como ter certeza de 
que seu oponente concordará com suas propostas. E você pode 
aprender algo no curso das ncgociaçôcs, permitindo que pense 
numa solução melhor ainda, atendendo tanto seus interesses 
como os do lado oposto. 

Ensaie 

A preparação é mais facil quando se está falando com 
outra pessoa. Outros trazem novas perspectivas, compelindo-o 
a tratar de pontos difíceis que você evitaria, e oferecer apoio 
moral. Por isso, pense cm marcar uma sessão de prepara,·ão 
cmn mn colega ou um amigo; assirn você terá a vantagem adi­
cional da garantia de que você se preparou. 

Na sua sessão, considere ensaiar o que vai dizer para o lado 
oposto e como você responderá ao que eles disserem. Afinal 
de contas, advogados ensaiam para casos difíceis, políticos 
ensaiam para entrevistas desafiadoras, executivos ensaiam para 
apresentaçôes complicadas a stockholdas - por que você não 
deveria ensaiar para uma negociação dura? O melhor lugar 
para cometer erros é ensaiando com um amigo ou colega, e não 
negociando de verdade. 
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Por isso, peça a seu colega que desempenhe o papel do 

lado oposto por alguns minutos e teste seu poder de per­
suasão, focando nos interesses, opçôes e padrôcs. Depois que 
tiver terminado, pc1·a a seu colega para dizer o que funcionou 
e o que não funcionou. Corno foi ouvir suas palavras? O que 
deveria fazer diferente? E então tente novarnentc até que você 
acerte. Se você não ten1 tllll colq~a ou arnigo cotn quem ensaiar, 
tente escre\'er o que \'ocê planeja dizer e ensaie sozinho. 

Antecipe as t<Íticas a serem utilizadas por seu oponente e 
pense de antemão cm como responder a elas. Tendo se prepa­
rado com antecedência, é menos provcívcl que seja pego de sur­
presa. Ao invés disso, você pode dizer para si mesmo "Ah! Sabia 
que isso ia acontecer" e responder o que havia preparado. Esse 
é o valor da preparação. 

Preparando-se para Navegar 

Idealmente, a negociação seria conduzida do mesmo modo 
em que havia se preparado. Você começaria explorando inte­
resses, tentando entender com o que cada lado está preocu­
pado. Então várias opçôes seriam discutidas sem compromisso, 
verificando se você poderia genuinamente satisfazer ambos 
os lados. Você consideraria padrôcs diferentes de justiça para 
reconciliar suas difcrcn~·as. Finaln1cntc, você trocaria propostas 
num esforço de atingir um acordo mutuamente satisfatório 
que, de qualquer modo, é melhor para cada lado do que re­
correr ;Í BATNA. 

No mundo real, entretanto, seus esforços para empenhar­
-se na solução conjunta de problemas enfrenta reaçôes pode­
rosas, emoções hostis, posições rígidas, insatisfações intensas, 
e jogadas de poder agressivas. Seu desafio é mudar o jogo do 
confronto face a face para a solução conjunta de problemas, 
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transformando seu oponente cm um parceiro de ncµ;ocia~ão. 
Aµ;ora que você tem um bom mapa de onde deseja ir, é preciso 
usar a estratéµ;ia hrmkthro11Kh para naveµ;ar entre os obstáculos 
que permanecem cm seu caminho. Os próximos cinco capítu­
los pretendem prepará-lo para naveµ;ar. 



PARTE li 

Usando a Estratégia 
Breakthrough 





Não Reaja 

Saia de Cena 

'., -•. 

Fale quando estiver irritado e terá feito um 
pronunciamento do qual se arrependerá amargamente. 

Ambrose 8ierce 

Se você observar as negociações que transcorrem a sua vol­
ta, verá inúmeros exemplos de casos cm que as pessoas reagem 
umas às outras sem pensar. Eis um exemplo típico: 

MARIDO (achando que está focalizando o problema): 

- Meu bem, precisamos dar um jeito na casa. Está uma 
bagunça danada. 

MuLHER (encarando a observação como um ataque pessoal) 

- Você não mexe um dedo! Você não faz nem as coisas 
que promete. Ontem à noite ... 

MARIDO (interrompendo): 

- Eu sei. Eu sei. É que cu ... 

MuLHER (sem escutar): 

- ... você disse que ia levar o lixo para fora. Mas quem 
acabou levando o lixo fui eu, hoje de manhã. 
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MARlllO (tentando voltar ao principal): 

- Não fique na defensiva. Eu só estava tentando mostrar 
que nós dois ... 

Muun:R (sem escutar): 

- E era sua vez de levar as crianças para a escola. 

MARlllO (reagindo): 

- Essa não! Eu lhe disse que tinha uma reunião de ma­
nhã rcdo. 

Mm.llER (começando a gritar): 

- Ah, quer dizer então que seu tempo é 1nais irnportantc 

que o meu, não e Eu também tenho meu trabalho' Estou forra 
de estar sempre cm sq~undo plano. 

MARIDO (começando a gritar): 

- Não 1nc enche o saco! Q1cn1 é que paga quase todas as 
contas nesta casa?! 

Esse tipo de diálogo não favorece nem o interesse do 1na­

rido, que quer ter urna casa arru1nada 1 nem o da mulher, que 

quer ter n1ais ajuda no serviço dmnéstico. l\1as isso não irn­

pcde os rúnjup;es de se ap;redirem mutuamente. Ação provoca 
reação, reação provoca rcaç~to contrária, e assirn por diante, cn1 

uma discussão sem fiin. () 111cs1no acontece quando dois sócios 

discutem sobre quem vai ficar mm a sala do canto, quando sin­
dicalistas e empresários discutem sobre normas de trabalho ou 
quando grupos étnicos disputam um território. 

Três Reações Naturais 

Os seres humanos são máquinas de reação. A coisa mais 
natural a fazer quando nos confrontamos com uma situação 
difíril é reap;ir: ap;ir sem pensar. Existem três rcaçôes comuns: 
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Revidar 

(.1!1ando alguén1 o ataca, sua reaç;io instintiva é revidar, 
"'combater fogo com f<>g"O" e "'fazê-lo experirnentar seu próprio 
remédio". Se seu oponente assurnc urna posição radical e infle­
xível, você faz o n1esn10. 

()casionalrnentc, isso 1nostrar;i a ele que você ta1nhém sahe 
jogar o jogo dele e far;i com que ele pare. Na maioria das vezes, 
entretanto, esta estratégia o levar;i a um confronto inútil e lhe 
custa d caro. Você dar;i a seu oponente uma justificativa para o 
comportamento insensato dele. Ele dirá a si mesmo: "Ah, cu 
sabia que você queria me atacar. Aí está a prova" Uma cres­
cente anirnosida<le µ;crahnente ;h:-aha cm g-ritaria, en1 un1 hostil 
acerto de contas, um processo ou uma guerra. 

Vejamos o caso do executivo que havia desenvolvido um 
novo sistema de informa\·ôcs para o processo de produ,·ão de sua 
empresa. Para irnplerncntar o sisterna, ele precisava do consen­
timento de todos os gerentes de fabrica das sucursais existentes 
no país.1 .. odos concordararn, exceto o gerente da rnaior fabrica, 
cm Dallas, que lhe disse: "Eu não quero seu pessoal metendo 
o hedelho no meu negócio. O único jeito de as coisas darem 
certo por aqui é eu estando no controle. Eu trabalho melhor 
sozinho" Frustrado, o µ;crente de sisternas rcaµ;iu, ~unca,·ando 
levar a questão ao presidente da empresa, mas isso só serviu para 
cnfüreccr o gerente de fabrica. Resultado: o apelo do gerente de 
sistemas ao presidente da empresa foi um tiro pela rnlatra, pois 
deu a impressão de que ele não conseguia se entender con1 seus 
coleµ;as. E o pior é que o presidente recusou-se a intervir, e o 
novo sistema ficou esquecido na rncsa de projetos. 

O ato de revidar rararnente traz progresso a seus interesses 
imediatos e quase sernprc atrapalha seus relacionamentos no 
longo prazo. Mesmo que você vença a batalha, pode vir a per­
der a guerra. 
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Outro problema decorrente de revidar é o fato de as pessoas 
que jogam pesado são cm geral boas de jogo. Tah·cz elas até cs­
tcja111 esperando que você as ataque. E, se o fizer, você se coloca 
no território dclas,joganth> l> jogo da maneira coml> elas gostan1. 

Ceder 

O contrário de revidar é ceder. Seu oponente pode fazer 
você se sentir tão constrangido co1n a negociação que você cede 
só para se ver livre daquela situação. Ele o pressiona, insinuando 
que você está atrapalhando o acordo. Será que você quer real­
mente ser o responsável por prolongar interminavelmente as 
ncgociaçôes, estragando o relacionamento, perdendo a grande 
oportunidade de sua vida? Não seria mais facil ceder) 

l\luitos de nós fechamos ncgociaçôcs dessa maneira e 
acordamos no dia seguinte batendo com a mão na testa e ex­
clamando: "Como pude ser tão idiota! Como é que cu pude 
concordar com uma coisa dessas?" I\luitos de nós assinamos 
contratos (na compra de um carro, por exemplo) sem ler as le­
tras miúdas. Por quê? Porque o vendedor fica nos pressionando, 
as crianças estão ansiosas para ir para casa no carro novo e nós 
ternos receio de parecer tolos se fizcnnos perguntas sobre o 
contrato, que, por sinal, é totalmente incornprccnsívcl. 

Ceder, cm geral resulta cm insatisfação. Você se sente 
.. logTado" Seu oponente é rccornpcnsado por mú conduta e 
você fica cmn a fa111a de ser fraco, um fator que ele e outros 

talvez tentem explorar no foturo. Assim como o fato de ceder 
a u1na criança que chora e esperneia só reforça esse padrão de 
con1porta1ncnto 1 o fato de ceder a urna pessoa que se 1nostra 
enraivecida é um incentivo para que ela tenha outras explo­
sões de raiva no futuro. O temperamento terrível de seu chcfr 
ou de seu cliente pode parecer incontrolável, mas saiba que um 
temperamento podi· ser controlado. Eles provavelmente não Sl' 

descontrolam na presença do chefe dele.>. 
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Às vezes somos intimidados e buscamos agradar pessoas 
pouco razoúveis com a ilusão de que, se cedennos somente 
esta última vez, elas sairão do nosso pé e não teremos de lidar 
com elas novamente. Com bastante frequência, contudo, tais 
pessoas \•oltam buscando mais concessões. Existe um ditado 
que diz que um apaziguador é alguém que acredita que se você 
continuar a jogar carne para t1111 tigre, ele eventualrnentc se 
tornará vegetariano. 

Romper 

A terceira reação comum é romper relações com a pessoa 
ou organização problcmátiG1. Se for um casamento, divor­
ciar-se. Se for um cmpreg<>, pedir demissão. Se for uma socie­
dade, dissolvê-la. 

Em certas ocasiões, o rompimento é uma estratégia perfei­
tamente apropriada. É preferível 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 participação que ele tem 
no relacionamento, levando-o a agir corn maior sensatez. 

Porém, tanto o preço financeiro quanto o emocional de um 
rompimento é geralmente alto: um cliente perdido, um recuo na 
carreira, uma família separada ... Na maioria <las vezes, o rompi­
mento é uma reação apressada, <la qual nos arrependemos mais 
tarde. Todos conhecemos pessoas que iniciam num emprego ou 
se envolvem cm uma relação pessoal, ficam frustradas com seu 
chefe ou parceiro e então rompem com ele sem lhe <lar a menor 
chance. Quase sempre, o que ocorre é que elas não entendem o 
comportamento do outro e não procuram entender. As pessoas 
11ue reagem rompendo relações nunca chegam a lugar al1:.rum, 
pois estão sempre recomeçando. 
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Os Perigos da Reação 

Qrnndo rcagin1os pcrdcn1os de vista nossos interesses. Ve­
jamos a reação do Pcntáguno no caso dos reféns nortc-a111cri­

canos sequestrados pelos iranianos, no período de 1979-1981. 
Logo após o início da crise, un1 repórter perguntou ao porta­
-voz do Pentágono o que as f<.>n;as annadas cstavan1 fazendo 
para ajudar. O porta-voz respondeu que não havia muito o que 
fazer scn1 colocar cm risco a vida dos reféns nortc-a1ncricanos. 
Ele disse que o Pentágono estava estudando 111cdidas rig-oro­
sas que scria111 ton1adas depois que os reféns fi>sscn1 libertados. 
l\1as ele não estava raciocinando con1 clareza: por que razão os 
estudantes iranianos libcrtariatn os rdCns se os Estados Unidos 
rctaliarian1 logo cm sq~uida? O Pentágono cornctcu uni erro 

muito cornun1: confundir vingança con1 obtenção de objetivos. 

Muitas vezes seu oponente está de fato tentando fazer que 
você reaja. A primeira vítima de um ataque é sua objetividade: a 
faculdade de que você mais precisa para nep;ociar efrtivamente. 
Seu oponente tenta desequilibrá-lo e impedi-lo de raciocinar 
com clareza. Caso você reaja, ele tenta fisp;;í-lo como a um pei­
xe para poder rnntrohí-lo. 

Grande parte do poder de seu oponente está na habilidade 
de fazer que você reaja. Você j;í imap;inou rnmo um peque­
no p;rupo terrorista do Oriente l\1édio pode atrair a atenção 
do mundo inteiro e tirar o sono do líder da nação mais pode­
rosa da mundo simplesmente capturando uma pessoa norte­
-americana que passa na rua' Os sequestradores não têm quase 
nenhum poder próprio, seu poder vem da reação do povo nor­
te-a111crican<>. 

1\lcsmo que a reação não acarrete um grande prejuízo para 
você, ela alirnenta o improdutivo ciclo de aç;io e rca,·ão. Pcr­

,!4"llllte ;'1 mulher por que da cst;Í gritando corn o marido, e ela 

responderá: "Porque de est~i g-ritando comigo" Pcq.~unte 
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1narido, e ele dar~í a 1nesn1a resposta. Ao reagir, você se torna 
parte do problema. Assim como para dançar um tango, é pre­
ciso duas pessoas para brigar ... 

Saia de cena 

Se a m;Í notícia é que \'ocê contribui para o círculo vicioso da 
ação e rea\·üo, a boa notícia é que você tc111 o poder de nnnper o 
rido e1n qualquer 1nomento 1111ilatcral111e11/c. Como? Não reagin­
do. Nas aulas de tisica aprendemos que "a cada ação correspon­
de uma reação igual e contdria" Entretanto, a lei de Newton 
aplica-se a objetos, n;"i.o a mentes. Os objt'los r,·a.r;on. As mt'lllt's 

podou optar por núo n·agir. 

O conto de O. 1 lcnry, O n<gt11t• do chi:/;' vamdho, mostra 
um exemplo fictício do poder de não reagir. Ao terem o filho 
sequestrado, os pais dccidirarn não atender às exigências dos 
sequestradores. A medida que o tempo foi passando, o garoto 
!ornou-se um fardo tão grande para os sequestradores que eles 
se propuseram a pagar aos pais para que o pegassem de volta. 
A história ilustra o jogo psicológico que depende de sua rea­
\·ào. Recusando-se a reagir, os pais estragaram os planos dos 
"cquestrad<>rcs. 

<..2.!1ando você se defronta con1 tuna negociação difícil, é 
preciso recuar, esfriar a cabeça e analisar a situação <le n1anei­
r;1 objetiva. Imagine-se negociando num palco e, cm seguida, 
imagine-se saindo de cena para se ter uma visão 1nclhor do 
palco. O "sair de cena" é uma metáfora para uma atitude mental 
de distancia1nento. Assi1n, vrn . .:ê pode analisar calmamente o 
l·1mfl.ito, quase como se você fosse u1na terceira parte. Podera­
l·iocinar de 111aneira construtiva para ainbos os lados e procurar 
urna rnaneira n1utuamentc satisfatória de resolver o prohlen1a. 



~ PARTE li USANDO A EsTRArl'.:GIA 8REAKTHROUGH 

Entre os antigos samurais japoneses, os discípulos eram 
instruídos a olhar para o oponente como se ele fosse uma mon­
tanha distante. Musashi, o mais grandioso dos samurais, dizia 
que isso era uma ''visão distanciada de coisas próximas" Essa é 

a visão que se tem quando saímos de cena. 

Sair <lc cena si~nifica distanciar-se de seus irnpulsos e c1no­

çóes naturais. Considere o caso de uma executiva do ramo de 
cinema chamada Janet Jenkins. Ela estava negociando a venda 
de um programa para uma rede de televisão a cabo, um negócio 
que envolvia milhües de dólares. No meio de sua reunião final 
com o negociador da rede de televisão, o presidente da emissora 
entrou na sala enfurecido. Ele atacou o produto e a integridade 
pessoal <le Janet e exigiu alteraçües radicais no contrato. Em 
vez de reagir, Janet controlou suas emoções e saiu de cena. Ela 
compreendeu que, defendendo-se ou contra-atacando, apenas 
colocaria mais lenha na fogueira e não melhoraria sua posi~·ão 
em nada, no que se referia ao fechamento do negócio. Assim 
sendo, ela deixou o presidente falar à vontade. Depois que ele 
terminou e saiu da sala, Janet pediu licença para uma rápida 
saída, aparentemente para dar um telefonema, mas na verdade 
para recuperar seu equilíbrio mental. 

Quando ela voltou, o negociador da emissora olhou para 
ela e pcrh1llntou: "Pois bcrn, vamos retornar a conversa no ponto 
em que nós paramos?" Em outras palavras, ele estava dizendo: 
"Não ligue para o que o presidente falou. Ele estava apenas 
desabafando. Vamos voltar ao que interessa" Se Janet tivesse 
reagido, a negociação teria ido por água abaixo. Em vez de rea­
gir, ela saiu de cena e pôde prosseguir tranquilamente com 
negociação para fechar o aconlo. 

Convém sair de cena antes mesmo de a negociação come­
çar, a fim de se preparar, e continuar saindo sempre que possível 
no decorrer da negociação. Você sempre ficará tentado a reagir 
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impulsivamente ao co1nporta1ncnto difícil de seu oponente, 

rnas tenha cn1 mente o que você quer consq.{uir. 

O prêmio é um acordo <]UC satisfaz seus interesses melhor 

do que sua BATNA poderia fazer. Além disso, deve atender os 
interesses do oponente de modo accitúvcl. Uma vez que você 
tem rnna ideia de crnno o prê111io é, seu desafio é 1nantcr o foco 

para obtê-lo, e isso nüo é facil. Q.!1ando se sente l'o1n raiva e 

na defensiva, é facil querer atacar. Qiando se está frustrado e 
receoso, é facil querer ir c1nhora. Corno você pode deter suas 

rca~·ücs naturais? 

Anuncie o Jogo 

Na 111aioria das vezes você nem percebe que está rcagin­
<lo, pois cst~í 1nuito enredado na situação. A primeira coisa a 

fazer, portanto, é reconhecer a tática. Sempre se acreditou que 

o fato de chamar um mau espírito pelo nome tinha o poder 
de repeli-lo. O mesmo acontece com as táticas do jogo sujo: 
identifique-as e anular;í seu feitiço. 

Três Tipos de Tática 
Existem dezenas de túticas mas, de maneira geral, elas po­

dcn1 ser agrupadas crn três categorias: obstrutivas, ofensivas 

ou enganosas. 

Ohstruth.1as. A tática de obstrução consiste crn recusar-se 

a ceder. Seu oponente tenta convencê-lo de que ele não tem a 
menor flexibilidade e que, portanto, você não tem alternativa 
senão aceitar a posição dele. A obstrução pode assumir a forma 
de um fato consumado: "O que está feito está feito. Não pode 
ser alterado". Ou recorrer à política da empresa: "Não posso 
fazer nada. É a política da empresa" Ou usar o recurso de um 
con1pro1nisso antcri<>r: ''Eu disse ao sindicato que abandonaria 
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a posição de nep;ociador antes de aceitar um aumento de 8%" 
Seu oponente pode tentar arrastar o caso intcrn1inavcl1ncntc: 

"Voltaremos a falar com você" Ou pode fazer uma declaração 
final: "f: pcp;ar ou larp;ar1". Q,1alquer outra sup;estão de sua par­
te é recebida co1n um não. 

Oj;·11si'l't1S. Os ataques são t;iticas de pressão que tê111 por 

finalidade intimidá-lo e deixá-lo tão sem jeito que você acaba 
cedendo ;\s exip;ências de seu oponente. Talvez a forma mais 
comum de ataque seja ameaçá-lo com consequências tenebro­
sas, caso você não aceite a posição dele: "Aceite, ou 'VOCt; vai ver!" 
Seu oponente também pode atacar sua proposta: "Seus dkulos 
est;fo todos errados!"; sua credibilidade: "Você está nesse carp;o 
há pouco tempo, não está?"; ou seu nível profissional e sua au­
toridade: "Qperemos falar com quem realmente manda aqui" 
A pessoa que usa a tática de ataque ficar<Í insultando e amea­
çando até consep;uir o que quer. 

Enganosas. Os truques são túticas que se utilizam de enp;o­
do para fazê-lo ceder. Elas se aproveitam do fato de partir do 
princípio de que seu oponente está ap;indo de boa-fé e falando 
a verdade. Um desses truques é a manipula1·>w de informaçi>es, 
usando dados enganosos, falsos ou confusos. ()utra tática é a 

encenação da falta de autoridade, na qual seu oponente o induz 
a acreditar que ele tem autoridade para decidir a questão, para 
depois, quando você j<i cedeu cm tudo o que podia, informá-ln 
de que na verdade não é ele quem ,J:i a palavra final. Um ter­
ceiro truque é o .. 1nais-algu1na-coisa", urna exigência Jc última 
hora que é feita depois que seu oponente o induziu a acreditar 
que vocês já tinham chep;ado a um acordo. 

Reconhecer a Tática 

O sep;redo para neutralizar o efeito de uma tática é reco­
nhecê-la. Se você reconhece que seu oponente está usando 



ETAPA 1 NA() Rt •\J;\ SAIA DE CENA 

tática da obstrução, é menos provável que você o considere in­
flexível. Se você reconhece um ataque, é menos provável que 
você se deixe prender pelo medo e pelo constrangimento. Se 
reconhece um truque, não se deixará enganar pelas mentiras de 
seu oponente. 

Vejamos um exemplo: 

O senhor e senhora Albin acabaram de vender a casa ou 
pelo menos era isso que eles estavam achando enquanto en­
caixotavam suas coisas, preparando a mudança. Quando então 
o comprador, senhor Maloney, solicitou que o fechamento do 
negócio fosse adiado por quatro meses, porque ele não con­
seguia vender sua casa e recusou-se a indenizar os Albin pelo 
atraso. Eles então disseram-lhe que teriam de procurar outro 
comprador. O senhor Maloney respondeu: "Saibam que vocês 
têm sorte de estar fazendo negócio comigo. Se fosse outro, 
como alguns que conheço, abriria um processo para impedi­
-los de vender a casa para outra pessoa. Seu imóvel ficaria 
bloqueado na justiça por vários anos! Mas como agora somos 
praticamente amigos, tenho certeza de que podemos evitar 
tudo isso" 

Quando o senhor Maloney se foi, o senhor Alhin suspi­
rou aliviado e disse à mulher: "Ainda hem que ele não vai nos 
processar. Nós passaríamos anos sem poder sair daqui. Talvez 
devêssemos facilitar um pouco as coisas para ele". E a senhora 
Alhin respondeu: "Meu hem, você acaba de ser ameaçado com 
toda a delicadeza, e nem sequer percebeu. Ele é do tipo que 
nos processaria se pudesse e vamos tratá-lo como ele merece" 
O senhor Albin reagiu à tática do senhor Maloney com medo, 
exatamente como Maloney queria, a senhora Albin, por outro 
lado, controlou sua reação ao denunciar o jogo. 

Muitas táticas dependem de você não saber o que lhe está 
sendo feito. Suponha que seu cliente lhe diga que o negócio o 
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agrada muito, mas que seu sócio não quer que ele assine o ccm­
trato, a menos que sejam feitas altcraçôcs substanciais. Se você 
não perceber que ele está usando o sócio como "vilão <la his­
tória", talvez você concorde ingenuamente com as altcraçôcs. 
Reconhecendo a tática, entretanto, você se coloca cm alerta. 

As táticas mais difíceis <le reconhecer são as mentiras. Seu 
oponente faz <le tudo para convencê-lo <le que está dizendo a 
verdade, quando não está. Fique sempre atento a contradiçôes, 
não só no que ele está falanJo no momento corno tatnbém nas 
suas declaraçôes e açôes anteriores, expressão facial, linguagem 
corporal e tom de voz. Um mentiroso pode manipular as pa­
lavras, mas não é fácil para ele controlar a ansiedade que eleva 
seu timbre de voz, assim como não é fácil controlar a sime­
tria das expressôes faciais: seu sorriso, por exemplo, pode ficar 
torto. Porém, não se esqueça de que a ansiedade pode ter outras 
causas, e ela sozinha não serve como prova de que seu oponente 
esteja mentindo. É preciso procurar outros indícios. 

Tentar reconhecer táticas significa ficar alerta, não exces­
sivamente desconfiado. Às vezes você pode ter interpretado 
mal a atitude de seu oponente. Uma das mais famosas ima­
gens políticas de todos os tempos é a do primeiro-ministro 
da antiga União Soviética, Nikita Kruschev, batendo o pé na 
tribuna durante seu discurso nas Nações Unidas em 1960. To­
dos interpretaram sua atitude como uma tática para intimidar 
o Ocidente, um homem que batia o pé na tribuna não hesita­
ria em usar suas armas nucleares a qualquer momento! Trinta 
anos depois, o filho de Kruschev, Sergei, explicou que seu pai 
tinha algo bem diferente em mente. Kruschev, que raramen­
te saía da União Soviética, ouvira falar que o povo ocidental 
gostava de debates políticos acalorados. Então ele decidiu dar 
à plateia o que achava que ela queria: bateu o pé para refor­
çar sua opinião. Quando as pessoas se mostraram chocadas 
com sua atitude, ninguém ficou mais perplexo que o próprio 
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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, não 
sua armadura. Faça urna anotação mental quando detectar 
um possível truque ou um ataque sutil. Neutralize esse ataque 
anunciando-o e considere uma possibilidade, não uma certeza. 
Procure outros indícios, lembrando-se de que pessoas difíceis 
raramente se limitam a uma única tática. 

Conheça Seus Pontos Fracos 
Para neutralizar devidamente o efeito da tática usada por 

seu oponente, você precisa saber não só o que ele está fazendo 
mas também o que você está sentindo. 

O primeiro sinal de que você está reagindo vem de seu 
corpo. Você sente um nó no estômago. Seu coração dispara. 
Você sente seu rosto queimar. As mãos ficam suadas. Essas são 
reações físicas que indicam que há algo errado e que você está 
perdendo a calma na negociação. É um sinal de que você precisa 
sair de cena. 

Todos nós temos certas suscetibilidades emocionais ou 
"pontos fracos" Alguns reagem com rancor à menor crítica 
ou ficam transtornados quando acham que albruém está zom­
bando deles. Outros não toleram ter suas ideias rejeitadas. Há 
também os que desistem do que querem porque se sentem 
culpados, ou porque temem ser rejeitados, ou porque não que­
rem criar uma cena desagradável. 

Se você souber quais são seus pontos fracos, saberá mais 
facilmente quando seu oponente estiver tocando neles, o que 
lhe possibilitará controlar sua reação natural. Se você detesta ser 
chamado de desorganizado, e sabe que detesta, pode se preparar 



iim- PARTE 11 USANDO A ESTRAT~GIA BREAKTHROUGH 

para lidar com essa situação. Oliando <tlguém o chamar de bagun­
ceiro, você simplesmente ignore, sem se importar. Como vive­
mos e trabalhamos em ambientes competitivos, fique preparado 
para receber ataques verbais e não os coloque no nível pessoal. 
Lembre-se de que seu acusador está contando jogar com sua 
raiva, seu medo e sua culpa. Ele quer que você perca o controle 
de suas emoções para não conseguir negociar com eficiência. 

Qiando estiver sendo atacado, veja seu oponente como 
alguém que não tem nada melhor a oferecer. Veja a solução 
encontrada por uma mulher cujo chefe vivia lhe tratando mal 
diante dos colegas: "Eu o levava para casa na cabeça, estava a 
ponto de ficar louca e deixando minha família desnorteada ... 
Foi então que cheguei à conclusão de que não vivia em função 
dele. Comecei a me desvencilhar e dizer: 'Coitado, ele não sabe 
agir de outra maneiram. Por mais estúpido que ele fosse, ela não 
reagia: "Ele viu que não estava me atingindo, e aquele seu jeito 
estúpido de me tratar começou a se atenuar" 

Ganhe Tempo Para Pensar 

Uma vez denunciado o jogo e tendo contido sua reação 
imediata, o próximo passo é ganhar tempo para pensar, tempo 
para sair de cena. 

Faça uma Pausa e Não Diga Nada 

A maneira mais simples de ganhar tempo para pensar no 
meio de uma negociação tensa é fazer uma pausa e não dizer 
nada. Você não ganha nada respondendo quando está zangado 
ou frustrado. Seu bom senso fica perturbado e não é simples­
mente um fato psicológico, pois resulta de alterações bioquími­
cas associadas com raiva e tensão. Mesmo que você pare apenas 
por alguns segundos para essas alterações voltarem ao normal, 
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terá condições de ver as coisas com mais objetividade. Daí a 
vantagem de parar antes de responder. Como disse certa vez 
lhomas Jefferson: "Qµando estiver zangado, conte até dez an­
tes de responder, se estiver muito zangado, conte até cem" 

Uma breve pausa não só lhe dará oportunidade de sair de 
cena por alguns segundos como também ajudará seu oponente 
a esfriar a rahcça. Não dizendo nada, você não lhe dará nada 
com que ele possa implicar. Seu silêncio pode deixar seu opo­
nente um tanto constrangido. O ônus de manter a conversa 
cm andamento passa para ele. Sem saber o que se passa em 
sua rahcça, ele pode reagir de maneira sensata. Algumas das 
ncgociaçücs mais hem-sucedidas são realizadas quando não 
dizemos nada. 

Todavia, suponha que seu oponente continue enfurecido. 
Um produtor de cinema, por exemplo, tinha um chefe que cos­
tumava perder a cabeça 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 aconselhou: "Veja o problema 
por este ângulo: Ele não grita com voce, ele grita consigo mesmo. 

Da próxima vez que ele gritar com você, recoste-se na cadeira, 
cruze os braços e deixe-o gritar à vontade. Pense no bem que 
faz a ele descarregar aquilo tudo" Posteriormente, o produtor 
de cinema contou que o plano fez maravilhas. 

A mesma abordagem é usada para evitar as batalhas ver­
bais que são tão comuns nas negociações entre trabalhadores 
e chefes. Houve um caso cm que ambas as partes adotaram a 
regra de que "apenas uma pessoa por vez podia ficar exaltada", e 
a outra parte não podia reagir. Exercendo esse direito eles esta­
riam admitindo que eram fracos e não consebT\Jiam se controlar. 
A regra ajudou a romper o círculo vicioso da ação e reação. 

É óbvio que você não pode eliminar seus sentimentos, nem 
precisa. Você só precisa desativar a ligação automática entre 
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emoção e ação. Sinta raiva, frustração ou medo, pode até se ima­
ginar atacando seu oponente, se quiser, mas não canalize seus 
sentimentos e impulsos para a ação. Suspenda seus impulsos. 
Congele sua a ti rude. Embora possa parecer horas, provavelmente 
levará apenas alguns se~ndos. Isso pode não ser fácil quando seu 
oponente está gritando ou se mostrando irredutível, mas é neces­
sário para o sucesso na negociação. Siga o mandamento b1blico 
que diz: "Seja rápido ao escutar, lento ao falar e lento ao agir" 

Volte a Fita 

Sua pausa não pode ser demorada. Para ganhar mais tempo 
para pensar, tente voltar a fita. Desacelere a conversa revendo o 
que já foi dito. Diga a seu oponente: "Deixe-me ver se cu enten­
di o que você está dizendo". Repita a conversa até aquele ponto. 

Suponha que você acaba de fechar uma venda e está verifi­
cando o contrato com o cliente. 

- Acho que é um ótimo pacote que você me oferece -
diz o cliente - e fecho o negócio agora mesmo se você 
me der de lambuja o contrato de serviços, sabe como é, de 
gratificação. E então, o que me diz? Negócio fechado? -
O cliente estende a mão. 

Se você cai na armadilha e decide sim ou não de imediato, 
é bem provável que você tome a decisão errada. Para ter tempo 
de sair de cena, volte a fita. Olhe o cliente nos olhos e diga: 

- Espere um pouco, Larry. Não sei se entendi direito. 
Vamos voltar atrás e rever como foi que chegamos neste 
ponto. Nós começamos a discutir este negócio três meses 
atrás, em março, certo? 

- Creio que sim - responde Larry. 
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- No princípio, pareceu-me que você disse que queria ne­
gociar o contrato de serviços cm separado da compra. 

- Sim, mas agora mudei de ideia. 

- Larry, corrija-me se cu estiver errado, rnas você e cu 
não chegamos a um acordo final sobre todas as cláusulas, 
anteontem? 

Seja qual for a resposta de Larry neste ponto, você está fora 
de cena, livre da pressão daquela exigência de última hora. Você 
não caiu no truque. De faro, você fez com que Larry saísse da 
ofensiva e passasse para uma posição um tanto quanto defensiva. 

Táticas como as de Larry são como truques de mágica, elas 
são executadas com tanta rapidez que dificilmente se percebe o 
movimento da mão. Voltando a fita, você interrompe a rotina 
e retarda a negociação, você ganha tempo para reconhecer o 
truque e neutralizar seu impacto. 

Se seu oponente o sobrecarrega com informações, esperan­
do que você não perceba uma desvantagem oculta cm sua pro­
posta, não hesite cm dizer: "Você me deu informações demais 
para digerir cm pouco tempo. Vamos voltar um pouco atrás e 
repassar o que vimos até agora" 

Ou então: "Preciso que você me explique de novo como os 
diferentes componentes de seu plano funcionam cm conjunto. 
Não entendi direito as conexões entre alguns deles" 

Pedindo-lhe que dê uma explicação detalhada, você pode 
detectar mais facilmente as falhas na lógica por ele utilizada. 
Uma maneira fácil de reduzir a velocidade da negociação é 
fazer anotações detalhadas. Anotando o que seu oponente fala, 
você tem uma boa desculpa: "Desculpe, mas não consegui ano­
tar esta parte. Poderia repetir, por favor?" 

Fazendo anotações, você não só ganha tempo para pensar 
como também mostra que está levando a outra pessoa a sério. 
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Há pessoas que têm receio de parecer tolas se disserem: 
"Não sei se estou conseguindo acompanhar seu raciocínio di­
reito" Ironica1ncntc, elas são as mais faccis de ser enganadas, 
pois não perguntam o que deveriam perhruntar. Negociadores 
bem-sucedidos sabem que a impressão de parecerem um tanto 
obtusos pode ser uma vantagem na negociação, permitindo-lhes 
reduzir o ritmo <la discussão. Você não precisa se fazer <le bobo. 
Simplesmente peça alt,runs esclarecimentos: "Acho que não en­
tendi por que você esperou até agora para pedir um desconto" 

Caso não lhe ocorra nada para dizer no momento, você 
pode sempre recorrer à rotineira frase: "Deixe-me ver se cu en­
tendi direito o que você está dizendo" 

Faça um Intervalo 

Se você precisa de mais tempo para pensar, faça um rápido 
intervalo. Muitas negociações se prolongam indefinidamente 
com as pessoas reagindo às provocações mútuas. Um rápido 
intervalo proporciona a ambos os lados uma oportunidade de 
esfriar a cabeça e sair de cena. As negociações são mais produ­
tivas quando interrompidas por frequentes intervalos. 

Talvez você tenha receio de que o fato de pedir um inter­
valo seja interpretado como um sinal de indecisão ou fraqueza 
de sua parte, como se você não estivesse aguentando a pressão. 
A solução é procurar uma desculpa natural, algo simples como: 
"Nós já estamos conversando há um bom tempo. Antes de 
prosseguirmos, sugiro um rápido intervalo para um café" Ou: 
"Essa é uma boa pcrt,runta. Vou averiguar e volto cm seguida" 
Convém ter sempre uma desculpa preparada. 

Uma das melhores desculpas é convocar uma reunião com 
sua equipe. Você pode achar que dará a impressão de estar 
armando uma trama, mas convocar uma reunião é perfeita­

mente legítimo, seu oponente acabou de lhe apresentar novas 
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informaçôcs ou foz uma nova proposta, e você 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 e cu precisamos de um momento para pensar. Vamos sair 
para <lar uma volta e voltaremos dentro de meia hora". Se estiver 
negociando sozinho, telefone para um colega, chefe ou amigo. 

Se não puder se ausentar da sala, interrompa a negociaçüo 
contando um caso engraçado ou uma piada. Há pessoas que 
carregam fotografias de viagens e mostram quando a situação 
fica tensa. Todos os participantes começam a contar suas próprias 
aventuras. Quando a negociação recomeça, a tensão já se dissipou. 

Uma outra maneira de interromper uma negociação é ter 
um parceiro. Assim vocês podem se revezar: enquanto um fala, 
o outro sai de cena e fica de olho no prêmio. Na polícia, as pes­
soas que negociam com sequestradores sempre trabalham com 
um parceiro, o qual lhes dá um pcdback realista e imparcial do 
ru1no das conversaçôes, evita que elas reajam e reveza com elas 
quando ficam cansadas. 

Não Tome Decisões Importantes Impulsivamente 

Na presença de seu oponente, você sofre forte pressão psi­
cológica para concordar com o gue ele propôc. Há uma regra 
prática que o ajuda a não entrar cm dificuldades: nunca tome 
uma decisão importante de imediato. Saia de cena e decida. 

Se o seu oponente lhe empurra um contrato e exige sua 
assinatura imediata, diga: "Meu advogado faz questão de veri­
ficar tudo. Você sabe como são os advogados" Ou entüo per­
gunte: "Você passou um tempão fazendo este contrato, não 
foi?" E quando ele acenar com a cabeça, concordando, con­
tinue: "Neste caso, quero lhe fazer justiça estudando-o cuida­
dosamente antes de dar uma resposta". Dobre o documento e 
guarde-o, dizendo: "Falarei com você amanhã" 
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Ainda que o melhor fosse consultar o travesseiro antes de 
tomar uma decisão, isso nem sempre é possível. Se for preciso 
dar uma resposta imediata, diga a seu oponente: "Não quero 
retardar as coisas. Vou só ligar para o escritório e volto num 
minuto. Com licença, farei a ligação agora mesmo" 

Ainda que só haja tempo para sair por um momento no 
corredor, já ajuda. O fato de se afastar da mesa diminui a pres­
são psicológica. Deixa de parecer tão urgente chegar a uma de­
cisão. Tendo suspendido sua reação inicial, você pode tomar 
sua decisão de uma maneira mais objetiva: saindo de cena. 

Não se afobe. Se seu oponente estipular um prazo final, não 
hesite cm testá-lo adiando a reunião. Se ele fizer mesmo ques­
tão do prazo, ele lhe dirá. Lembre-se de que o acordo requer 
seu consentimento. Seu pior inimigo é sua reação rúpida: só 
vocé pode fazer a concessão da qual mais tarde se arrependerá. 

Não Fique Furioso, Não Revide, 
Consiga o Que Você Quer 

Em suma, a coisa mais natural a fazer ao se defrontar com 
uma pessoa ou situação difícil é reagir. E é também o maior 
erro que se pode cometer. 

A primeira coisa a fazer ao lidar com uma pessoa difícil 
não é controlar a atitude dela, e sim a sua. Suspenda sua reação 
natural denunciando o jogo. Em seguida, ganhe tempo para 
pensar. Use o tempo para ficar de olho no prêmio: um acordo 
que satisfaça seus interesses, certamente mais do que sua BAT­
NA pode satisfazer. Em vez de ficar furioso ou tentar se vingar, 
concentre-se cm conquistar o que você quer. É para isso que 
você sai de cena. 



Não Discuta 

Passe para o Lado Deles 

Raramente é aconselhável enfrentar preconceitos e 
paixões de frente. É preferível dar a impressão de que os 

aceita a fim de ganhar tempo para combatê-los. É preciso 
saber navegar com um vento contrário e bordejar até 

encontrar o vento certo. 

- Fortune de Feiice, 1778 

llma equipe de vendas da AT&T estava negociando a 
venda para a Boeing de um novo sistema de telecomunicações 
avaliado em 150 milhões de dólares. Os argumentos de per­
suasão da equipe de vendas baseavam-se no tipo de serviço a 
ser entregue, na pronta resposta aos problemas da empresa e na 
velocidade dos reparos. 

Então o diretor de compras da Boeing declarou: 

- Ótimo. Agora coloquem todas essas promessas por es­
crito. E queremos uma garantia de que, se o sistema não 
for instalado no prazo, vocês nos pagarão uma indenização. 

- Faremos tudo o que for possível - respondeu o chefe 
de vendas da AT&T - mas não podemos nos responsa­
bilizar por tudo que possa acontecer de errado. lJ m raio 
pode atingir ... 
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- Vocês estão nos enrolando! - apertou o negociador da 
Boeing, perdendo a paciência - Primeiro vocês nos falam 
de seus serviços e agora não querem se responsabilizar pelo 
que prometem! 

- Isso não é verdade - retrucou o chefe de vendas, 
consternado com a reviravolta na negociação. - Deixe­
-me ver se consigo explicar. .. 

Mas o negociador da Boeing recusava-se a escutar. 

- Vocês não estão negociando de boa-fé' Não podemos 
fazer negócio com vocês. 

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

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

Mas o diretor de compras da Bocing já tomara sua decisão 
e retirou-se com sua equipe. 

O que aconteceu) Quando a AT&T se recusou a cumprir 
a exigência da Boeing, o negociador da Boeing ficou irritado 
e partiu para o ataque. O chefe de vendas da AT&T se de­
fendeu, mas isso só 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, está cm tentar argumentar com 
uma pessoa que não é receptiva. Suas palavras mal serão ouvidas 
ou serão deturpadas. Antes de começar a discutir o problema, 
você precisa desarmar a peSJoa. Saindo de cena você recupera 
seu equilíbrio mental. Agora você precisa ajudar seu oponente 
a recuperar o dele. 

Assim como o negociador da Bocing, seu oponente pode se 
sentir desconfiado, irritado ou ameaçado. Convicto de que ele 
está certo e você está errado, ele se recusa a escutar o que você 
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tem a dizer. Desarmá-lo significa dissipar suas emoçiíes hostis. 
Significa fazer com que ele ouça sua opinião. E significa con­
quistar o respeito dele. Ele não precisa gostar de você, mas pre­
cisa respeitá-lo e tratá-lo como um ser humano. 

O segredo do desarmamento é o fator surpresa. Para de­
sarmar seu oponente, você deve fazer o oposto do que ele es­
pera. Se ele se mostra irredutível, espera que você faça pressão, 
se estiver atacando, espera que você resista. Assim sendo, não 
pressione, não resista. Faça o contrário: passe para o lado dele. 
Isso desorienta ele e o alerta para mudar sua postura antagô­
nica. Além disso, como praticantes de artes marciais japonesas 
reconhecem há tempos, é difícil atacar alguém que repentina­
mente está do seu lado. E, mais importante, coloca você e seu 
oponente lado a lado - exatamente onde você quer estar de 
modo a se empenhar na negociação de resolução de problemas. 

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

Ao tratar com uma pessoa difícil, provavelmente a última 
coisa que você se sente inclinado a fazer é passar para o lado 
dela. Quando seu oponente tapa os ouvidos, você naturalmente 
tem vontade de fazer o mesmo. Quando ele se recusa a reco­
nhecer seu ponto de vista, você também não quer reconhecer 
o dele. 011ando ele discorda de tudo o que você diz, você acha 
difícil concordar com qualquer coisa que ele diga. Embora per­
feitamente compreensível, esta resposta de pagar na mesma 
moeda é a receita para um impasse. 

Para vencer a resistência de seu oponel'lte, você precisa rever­
ter essa dinâmica. Se quer que ele o escute, comece por escutar o 
que ele tem a dizer. Se quer que ele reconheça seu ponto de vista, 
reconheça o dele primeiro. Para conseguir que ele concorde com 
você, comece por concordar com ele em tudo o que for possível. 
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Ouça com Atenção 

Geralmente as ncgociaçôcs transcorrem da seguinte ma­
neira: a Parte A expõe sua posição inicial. A Parte B está tão 
concentrada no que vai dizer que nem escuta o que o outro fala. 
Qiando chega a vez de a Parte B expor sua posição, a Parte A 
pensa: "Ele não respondeu ao que cu disse. Ele não deve ter 
ouvido. É melhor cu repetir". Então a Parte B chega à conclu­
são de que também não foi ouvida apropriadamente e repete 
sua posição. E assim a coisa prossegue, num diálogo de surdos. 
"Tudo já foi dito antes", diz um personagem de um romance 
de André Gide, "mas como ninguém presta atenção, temos de 
ficar voltando e recomeçando tudo de novo." 

Você tem uma oportunidade de interromper o coro de mo­
nólogos se estiver disposto a ser o primeiro a escutar. 

Dê Uma Plateia a Seu Oponente 

Escutar o que o outro tem a dizer é a concessão mais barata 
que você pode fazer.Todos nós temos uma profunda necessidade 
de sermos compreendidos. Satisfazendo essa necessidade, você 
pode ajudar a dar uma reviravolta na negociação. 

Veja o caso de uma negociação de contrato entre sindicato 
e empresários na fábrica de contêineres lnland Steel. O con­
selho da empresa assumiu uma posição rígida na questão do 
arbitramento de salários, declarando: 

- Creio que este é um ponto no qual nós somos obrigados 
a insiJtir. 

E o diretor-geral Robert Novy acrescentou: 

- Isso para não dizer coisa pior. 
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Normalmente o sindicato teria contra-atacado, a direção 
da empresa teria defendido veementemente sua posição e, de­
pois de uma discussão inútil, os trabalhadores entrariam cm 
greve. De fato, a última suspensão nas negociações resultara 
cm uma greve de 191 dias, desastrosa para ambas as partes, e 
todos achavam que dessa vez o resultado não seria diferente. 
No entanto, cm vez de contra-atacar, o negociador-chefe do 
sindicato,Jake Shafcr, respondeu calmamente: 

- Fiquei curioso com a afirmação do senhor Novy. O se­
nhor disse: "Isso para não dizer coisa pior" 

Diante desse convite, o senhor Novy começou a explicar 
detalhadamente por que a dircçfo da empresa insistia tanto na­
quele ponto. Tendo a satisfação de ter sido ouvido atentamente, 
a diretoria, por sua vez, ouviu também a explicação do sindica­
to sobre sua posição na questão. Na ocasião, pode ter parecido 
apenas um pequeno lance tático, mas a decisão de Shafer de 
parar e pedir à diretoria que expusesse seu ponto de vista abriu 
caminho para uma eventual solução da questão. A greve que 
todos previam nunca chegou a se concretizar. 

Ouvir requer paciência e autodisciplina. Em vez de reagir 
de imediato ou tramar seu próximo passo, mantenha-se con­
centrado no que seu oponente está falando. Ouvir pode não ser 
fácil, mas como se viu no caso da lnland Steel pode ser muito 
útil. É uma janela que você abre na mente de seu oponente, 
proporcionando-lhe a chance de engajá-lo em uma tarefa coo­
perativa: a de entender o problema dele, deixando-o mais pro­
penso a ouvir o que você tem a dizer. 

Se seu oponente está nervoso ou irritado, o melhor que 
você tem a fazer é ouvir seu desabafo. Não o interrompa, mes­
'T'º se sentir que ele está errado. Mantenha contato visual para 
que ele saiba que você está ouvindo e acene de vez cm quando 
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com a cabeça, dizendo "Ah-hã" ou "Eu sei" Depois que ele 
tiver desabafado, pergunte calmamente se há mais alguma coi­
sa que ele queira dizer. Incentive-o a dizer tudo o que o está 
perturbando, usando frases como "Sim ... Por favor, continue" e 
"E aí, o que aconteceu?" 

As pessoas sentem uma profunda satisfação cm verbali­
zar seus sentimentos e ressentimentos. Os administradores de 
serviços para clientes sabem que, mesmo havendo pouca coisa 
a fazer para ajudar um cliente zangado, insatisfeito, o fato de 
ouvir atentamente suas rccla1naçôcs é na 1naioria das vezes su­
ficiente para fazê-lo \'oirar a procurar seus serviços. 

Tendo ouvido tudo o que seu oponente tem a dizer, é 
provável que ele se tome menos reativo, mais racional e mais 
acessível na busca da solução do problema. Não é por mera 
coincidência que ncgociadores tjicientes mais escutam que falam. 

Parafraseie e Peça Confirmação 
Não basta apenas escutar o que seu oponente diz. Ele pre­

cisa saber que você ouviu o que ele disse. Para tanto, repita o 
que ouviu. Uma conversa entre um vendedor e um cliente insa­
tisfeito pode transcorrer da seguinte maneira: 

CLIENTE: Eu comprei esta secretária eletrónica <lc vocês lü 
cerca de seis meses e agora mal se ouvem as. vozes. Não é pro­
blema da fita, pois já a substituí. Que porcari:.1 de aparelho você> 
vcndctn agui? Estou perdendo clientes por e ausa Jc vocês. Exi­
jo (1uc vocês a substituam imediatamente por um aparelho de 
qualidade, caso contrário, tomarei outras pro-vidências. 

Vt-:NoEDOR: Está bem, deixe-me ver se cu entendi direito: O 
senhor comprou este aparelho em nossa lo.ja seis meses atds 
para uso comercial. Mas agora não conscbrue ouvir as vozes da~ 
gravaçcles. O senhor precisa de uma secretárl a eletrônica, e tem­
po é um fator fundamental. Entendi corrcta1111entc' 
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CuENTE: i:: isso mesmo. 

VE!'õUEDOR: Vejamos o que se pode fazer pelo senhor. 

Parafrasear significa repetir com suas prcíprias palavras 
o que seu oponente disse. Lembre-se de manter o ponto de 
vista dck Inserir seu prcíprio ponto de vista ou tentar fazê-lo 
ver o erro cm que ele está incorrendo não adianta nada. O 
cliente não ficará satisfeito se o vendedor lhe disser: "O senhor 

não conseguiu fazer o aparelho funcionar e por isso trouxe-o 
de volta"' 

Parafraseando seu oponente, você lhe proporciona não só 
a sensação de estar sendo compreendido como também de po­
der corrigir você. E você tem a chance de verificar se entendeu 
mesmo a mensagem dele. Parafrasear é uma das melhores téc­
nicas do repertcírio do negociador. 

Respeite o Ponto de Vista 

Depois de ouvir o que seu oponente tinha a dizer, mostre 
que você respeita o ponto de vista dele. Talvez você relute cm 
tomar essa atitude por discordar profundamente dele, mas com 
isso perderia uma oportunidade crucial. Todo ser humano, por 
mais difícil que seja, tem uma profunda necessidade de ter sua 
opinião respeitada, satisfazendo essa necessidade, você pode 
ajudá-lo a criar um clima favorável para um acordo. 

Respeitar o ponto de vista de seu oponente mio significa 
concordar com ele. Significa que você acóta seu argumento 
como um ponto de vista válido entre outros. É uma forma 
de mandar a mensagem "Compreendo sua maneira de ver as 
coisas", como é transmitida por intermédio de frases como 
"Você tem razão nesse ponto" ou "Sei exatamente o que você 
quer dizer" ou "Entendo o que você está dizendo" 



.... PARTE li USANDO A ESTR.A.Tl:GIA BREAKTHROUGH 

De maneira geral, a mente de seu oponente parece um sótão 
entulhado de velhos ressentimentos, raivas, queixas e histórias. 
Discutindo cmn ele, você mantém to<los esses sentimentos vivos. 

No entanto, se admitir a validade do que ele diz, os sentimentos 
começam a perder sua carga emocional e vão aos poucos de­
saparecendo do sótão. Deixando-o expor seu ponto de vista e 
reconhecendo-o, você cria um espaço psicológico para ele aceitar 
o foto de que pode haver um outro lado no caso cm discussão. 

Uma das maneiras mais eficientes e surpreendentes de 
mostrar que você respeita o ponto de vista de seu oponente 
é se antecipar a ele, tirar as palavras de sua hoca, dizer-lhe, 
por exemplo: "Eu, em seu lugar, veria as coisas dessa manei­
ra" O ex-secretário de Defesa dos Estados Unidos, Robert 
McNamara, usou essa técnica em uma reunião em 1989 cons­
tituída pelos principais participantes norte-americanos, sovié­
ticos e cubanos da crise dos mísseis cubanos de 1962. Sentindo 
que os soviéticos e os cubanos mostravam-se defensivos quanto 
às razões pelas quais seus governos decidiram instalar em se­
gredo mísseis nucleares em Cuba, ele declarou: "Se eu fosse um 
líder cubano ou soviético naquela ocasião, teria concluído que 
os norte-americanos pretendiam invadir Cuba. Pelas evidên­
cias que vocês possuíam na época, tinham razão de chegar a 
essa conclusão. Mas posso lhes assegurar que jamais tivemos essa 
intenção" Reconhecendo por antecipação o que os soviéticos e 
cubanos estavam pensando, McNamara tornou-os mais recep­
tivos para ouvirem seu ponto de vista. 

Respeite os Sentimentos de Seu Oponente 
Não ignore as emoções de seu oponente. Por trás de seu 

ataque quase sempre existe raiva, por trás de sua inflexibili­
dade quase sempre existe medo. Enquanto você não desativar 
as emoções dele, seus argumentos sensatos entrarão por um 
ouvido e sairão pelo outro. 
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Imagine um funcionário entrando impetuosamente cm 
sua sala e esbravejando: "Estou cansado de ser explorado! 
Acahci de sahcr que Dayle Turner ganha dois mil dólares a 
mais por ano para fazer o mesmo trabalho que cu faço. Pra 
mim, chega!" 

Se você tentar explicar por que Dayle ganha mais, mes­
mo que o motivo seja válido, talvez só deixe seu funcionário 
mais zangado ainda. A primeira coisa a fazer é reconhecer os 
sentimentos dele: "Você está zangado. Acha que está sendo ex­
plorado. Posso entender que se sinta assim. Eu, cm seu lugar, 
provavelmente me sentiria da mesma maneira" 

Essa não é a resposta que o funcionário esperava. Reconhe­
cendo seus sentimentos, você o ajudou a se acalmar. Então ele 
pergunta: "Por que cu não ganho o mesmo salário que Dayle? 
Eu faço o mesmo trabalho que ele!" 

Fazendo-lhe uma pergunta, ainda que agressiva, ele mostra 
que está preparado para ouvir sua explicação. Agora, sim, você 
pode começar a argumentar. 

Assim como o funcionário, seu oponente quase sempre se 
sente injustiçado e 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 cu fosse você, também ficaria revoltado", ele fica sabendo 
que sua mensagem foi ouvida e avaliada. Demonstrando que 
você entende por que ele se sente daquela maneira, reforça sua 
demonstração de reconhecimento. 

Um aviso: seu oponente provavelmente saberá se o seu 
reconhecimento é sincero ou não. Sua intenção, expressa pelo 
seu tom de voz e linguagem corporal, é tão importante quanto 
suas palavras. 
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Peça Desculpas 
Talvez a forma mais poderosa de reconhecimento seja um 

pedido de desculpas. Esta é uma lição que todos nós apren­
demos na infância. Se você dissesse as palavras mágicas "me 
desculpe", poderia continuar no jogo. Infelizmente, é uma lição 
que a maioria esquece quando chega à idade adulta. Veja o caso 
do professor de direito da Universidade de Columbia que pro­
pôs a seguinte questão cm sua aula de contratos: 

- O vendedor se compromete com o comprador a en­
tregar mil peças por mês. As duas primeiras entregas são 
perfeitas. No terceiro mês, entretanto, o vendedor entrega 
apenas novecentas e noventa peças. O comprador fica tão 
exaltado que rejeita a entrega e se recusa a pagar pelas pe­
ças já entregues. Se vocês fossem o vendedor, o que diriam? 

O professor pretendia gerar uma discussão das diversas 
teorias jurídicas que, segundo suas próprias palavras, "per­
mitiriam ao vendedor esmagar o comprador" Ele passou os 
olhos pela classe à procura de um voluntário, mas ninguém 
se manifestou. 

- Como é comum cm uma classe de primeiro ano - co­
mentou ele, posteriormente - vi que uma parte dos alu­
nos estava fazendo anotações e a outra tentava escapar da 
pergunta examinando os sapatos. Havia, no entanto, um 
único rosto ansioso, o de um 1nenino de oito anos, filho de 
uma das minhas alunas, que o levara à aula por não ter com 
quem deixá-lo. Subitamente, ele levantou a mão. Tal atitu­
de, mesmo vinda de uma criança de oito anos, precisava ser 
recompensada. Muito bem - disse - o que você diria se 
fosse o vendedor? 

- Eu diria: "Me desculpe" 
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Assim como a criança parecia saber instintivamente, "es­
magar" um oponente não é a solução. Geralmente não damos 
valor ao poder de um pedido de desculpas. O comprador estava 
furioso porque se sentia logrado. Em uma situação dessas, o que 
a pessoa geralmente quer é o reconhecimento de que ela foi de 
fato lograda. Só depois de feito o reconhecimento é que ela se 
sentirá SCf.,'1.lra para negociar. Dessa maneira, um pedido de des­
culpas cria condiçôcs para uma solução construtiva do problema. 

Seu pedido de desculpas não precisa ser um ato de humi­
lhação ou de admissão de culpa. Tratando com um cliente exal­
tado, você poderia dizer: "Lamento que lhe tenha surgido esse 
problema. Você é um de meus melhores clientes e a última pes­
soa que cu queria ver prejudicada. O que podemos fazer para 
compensá-lo?". Mesmo que seu oponente seja o maior respon­
sável pela enrascada cm que você se meteu, peça desculpas pela 
parte que lhe cabe. Seu gesto corajoso pode ativar um processo 
de reconciliação no qual ele se desculpará pela parte dr/e. 

Projete Confiança 

Talvez você tenha receio de que o fato de reconhecer o 
ponto de vista de seu oponente seja interpretado como um 
ato de fraqueza. Ao contrário, o reconhecimento mostra sua 
força. Para não haver dúvida de que seu opocentc está ciente 
disso, projete confiança ao demonstrar seu reconhecimento. Ao 
enfrentar um ataque, por exemplo, mostre-se atento e adote 
um tom de voz calmo e confiante. Aprume a postura, olhe seu 
oponente nos olhos e chame-o pelo nome. O fato de você não 
temer desarma. 

Veja como o diplomata norte-americano John Limbert, 
mantido como refém no Irã de 1979 a 1981, assumiu o controle 
demonstrando respeito por seus oponentes. Sempre que os guar­
das entravam cm seu quarto, ele os convidava a se sentarem. 
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"Eles passaram a ser mt'w hóspedes'', explicou Limbcrt, "e com 
esse pequeno gcsro cu estabeleci o comando da situação. Eu 
criei a inconfundível noção de que aquele era o meu espaço, o 
mtu território, e isso fez 111aravilhas para meu bcrn-cstar." 

Concorde Sempre Que Puder 

Tendo ouvido o que seu oponente tinha a dizer, e de­
monstrado que respeitava sua opinião, o próximo passo con­
siste cm concordar com o que for possível. É difícil atacar 
alguém que concorda com você. 

Concorde Sem Fazer Concessões 

Você não precisa fazer nenhuma concessão. Basta concen­
trar-se nos pontos com os quais você já concordou. Um senador 
norte-americano disse a sua equipe legislativa: "Não discutam 
com meus eleitores, mesmo que eles estejam errados, pois vocês 
só me farão perder votos. Façam o contrário do que lhes ensina­
ram no doutorado. Lá, se alguém dizia alguma coisa com a qual 
vocês concordavam em 99%, vocês diziam: 'eu não concordo', e 
concentravam-se no 1 % de discordância. Aqui, se meu eleitor 
disser alguma coisa da qual vocês discordam em 99%, quero 
que digam 'eu concordo com você', e concentrem-se no 1% de 
concordância". É narural concentrar-se nas diferenças, pois são 
elas que causam o problema. No início, entretanto, é melhor 
concentrar-se no que vocês têm cm comum. 

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

A Unilc<l Way surgiu cm 1876 nos Estados Unidos, na ci<ladc de Dcnvcr, no 
Colorado, unindo um rabino, dois pastores, uma assistente social e um padrl' 
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foi pedir contribuiçiíes a um grupo de motoristas de caminhão 
;is seis da manhã, quando eles chegavam ao trabalho. Aquela 
hora da manhã ninguém queria ouvir falar da Unitcd Way, mas 
o chefe obrigou os motoristas a assistirem à palestra. Enquanto o 
representante da United Way exibia animadamente um vídeo 
sobre caridade, o clima na sala tomou-se tenso. Q!iando ele 
distribuiu lápis amarelos e cartões de contribuição, os moto­
ristas ficaram apenas olhando para ele, sem fazer nada. Final­
mente, um motorista truculento levantou-se, sacudiu o lápis de 
maneira ameaçadora na frente do representante e resmungou 
de maneira pouco amistosa: 

- Vou dizer-lhe o que você pode fazer com este lápis! 

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

- Terei prazer cm fazer o que o senhor quiser com este 
lápis ... - Fez uma pausa, e acrescentou: - ... depois que o 
senhor assinar o cartão de contribuição, claro. 

Após um breve momento de silêncio, alguém começou a 
rir. Todos irromperam cm risos. A tensão foi rompida. No final, 
todos os motoristas assinaram um cartão de contribuição. 

Use e Abuse do "Sim" 

A palavra-chave para se chegar a um acordo é "sim" "Sim" 
é uma palavra mágica, um instrumento poderoso para desarmar 
seu oponente. Procure ocasiões para dizer sim a seu oponente 

l':lf1ílic11. Ele!> dt"!il'nvnlvt·rnm umól l'~fratégia colólhorarivól dc rrahó!lho so(·ial, 

unindo suas habilidades e as Joaçôcs Je inúmeras pessoas parn alcançarem uma 
mu<lan~·a mais deriva e Journdora. Anialmente, a Unircd Way está presente cm 
wdo o mundo, auxilianJo milhares de pessoas. 
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sem fazer conccssôcs: "Sim, você tem razão nesse ponto", .. Sim, 
concordo com você". Diga sim sempre que puder. 

Tente também conseguir que seu oponente diga-lhe sim 
o maior número de vezes possível. Um orador público usa essa 
técnica com sucesso para lidar com comentários hostis da pla­
teia. Se alguém diz: 

- Sua proposta é totalmente irrealista. 

Ele responde: 

- Está dizendo que não vê como minha proposta orça­
mentária pode anular o déficit cm um prazo de cinco anos' 
É isso que você quer dizer' 

O membro da plateia responde que sim e, ao fazê-lo, a 
relação entre o orador e o critico se modifica. O "sim" faz com 
um argumento antagonista se transforn1c cm um início de 
diálogo sensato. 

Todo sim que você consegue de seu oponente reduz cada 
vez mais a tensão. Com o acúmulo de concordâncias, mesmo 
que seja só de sua parte, você cria um dima no qual seu oponente 
fica mais inclinado a concordar com uma proposta substancial. 

Entre em Sintonia com Seu Oponente 

A concordância também pode ser não verbal. Se você 
observar dois amigos conversando, notará algo de peculiar. Se 
um amigo se apoia no cotovelo, o outro faz o mesmo. Se um fala 
em voz baixa, o outro abaixa a voz. Q1iase 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 você" 

Grande parte da mensagem é transmitida por meio da 
forma e não do conteúdo, da comunicação. Observe o modo 
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de se comunicar de seu oponente. Se ele fala vagarosamente, 
reduza sua velocidade de falar. Se ele fala baixo, abaixe seu tom 
de voz. Observe também a postura tisica dele. Se ele se inclina 
para a frente a fim de enfatizar o que está dizendo, incline-se 
para a frente também, demonstrando seu interesse. Não o imite. 
Apenas adapte seu estilo de comunicação ao dele. Seu objetivo 
é entrar cm sintonia com ele. 

Também vale a pena ser sensível à linguagem de seu opo­
nente. Se falarem de modo coloquial, você também deve usar 
uma linguagem coloquial. Se forem de uma cultura diferente, 
é litil aprender a usar algumas frases educadas da língua deles 

para mostrar seu interesse e seu respeito. 

As pessoas também usam diferentes "linguagens senso­
riais", dependendo de como processam as informações, prin­
cipalmente através dos olhos, ouvidos ou sentimentos. Se o seu 
oponente costuma usar termos visuais, tais como "Você não vê o 
que cu estou dizendo'" ou "Vamosfacn/izar este ponto", procure 
acompanhá-lo com frases semelhantes: "Eu vejo o que você quer 
dizer" ou "Posso visualizar o que você está dizendo" Se o seu 
oponente usa mais termos auditivos, tais como "Esmte o que vou 
lhe dizer", você pode responder, por exemplo, com uma frase do 
ripo "Eu estou ou~•indo" Caso a linguagem dele gire em tomo 
de sentimentos, como "Sinto que isso não está certo", responda 
com ;tlgo do ripo "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 possível, você está de faro 
demonstrando que o respeita como pessoa. Às vezes, no entanto, 
você pode demonstrar seu respeito de uma maneira mais direta. 
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Veja o caso de uma das disputas mais difíceis do mundo: 
o conflito entre árabes e israelenses. Até 1977, os líderes ára­
bes negavam-se a reconhecer a existência de Israel, a ponto 
de não pronunciar o nome. Então, cm novembro daquele ano, 
o presidente q1;ípcio, Anwar Sadat, quebrou o tabu com sua 
famosa viagem a Jerusalém. Nada poderia deixar os israelen­
ses mais surpresos, mais conti.1sos cm relação à ideia que eles 
faziam dos egípcios, ou mais desarmados do que a chegada de 
um líder inimigo no país que seu exército atacara quatro anos 
antes. Com este único ato ele derrubou a barreira psicológica 
que constituía, em sua opinião, 90% do conflito. Ele criou um 
clima que acabou produzindo um tratado de paz entre Egito 
e Israel, um fato que a maioria das pessoas achava impossível. 

Demomtrando respeito pela pessoa, você cria o que os psi­
cólogos chamam de "dissonância cognitiva", uma incoerência 
entre percepção e realidade. Seu oponente o considera um ad­
versário, ao respeitá-lo, você está agindo como um amigo ou 
colega, induzindo-o assim a mudar a percepção que ele tem 
de você a fim de reduzir a dissonância cognitiva. Assim como 
Sadat capitalizou a percepção que os israelenses tinham dele 
como um fomentador de guerra, você pode capitalizar a per­
cepção negativa que seu oponente tem de você, agindo de uma 
maneira que destrua o estereótipo dele. 

Apoiar a pessoa não significa apoiar seu comportamento. Os 
pais continuam a amar seu filho de oito anos mesmo depois ele 
passar cola entre as folhas do jornal e tentar estrangular a irmü 
caçula. É preciso distinguir entre a pessoa e seu comportamento. 

Reconheça a Autoridade e a Competência de Seu 
Oponente 

Suponha que você esteja tentando persuadir seu chefe, uma 
pessoa difícil, a mudar de ideia sobre uma questão referente ao 
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escritório. Ele pode achar que você está desafiando sua auto­
ridade ou sua competência. Estaria você insinuando que ele 
está errado ou é incompetente> r: provável que ele reaja tor­
nando-se mais resistente ainda ao que você tem a dizer. Para 
convencê-lo de que você não o está desafiando pessoalmente, 
você precisa começar suas observações com uma frase do tipo 
"Você é o chclc" ou "Eu respeito sua autoridade" 

Se o seu oponente tem um ego grande ou vulnerável, enca­
re isso como uma oportunidade não como um obstáculo. Uma 
pessoa cujo ego precisa ser massageado é dependente do reco­
nhecimento dos outros. À medida que você puder satisfazer 
sua necessidade de reconhecimento, poderá também desarmá­
-lo. Se você estiver tentando abrir uma exceção na política da 
empresa junto a um burocrata inseguro ou que se acha impor­
tante, comece dizendo: "Disseram-me que você é a pessoa que 
conhece como ninguém a política da empresa" Para dar mais 
credibilidade a sua demonstração de reconhecimento, baseie-se 
em fatos. Em vez de dizer a um rival do departamento "Você 
é o melhor vendedor da empresa", o que ele pode considerar 
mera bajulação, diga: "A apresentação que você fez ao conselho 
foi sucinta, persuasiva e objetiva. Acho que nunca vi ninguém 
fazer melhor" 

Crie uma Relação de Trabalho 

Uma das melhores maneiras de demonstrar respeito por seu 
oponente é criando uma relação de trabalho com ele. Convide-o 
para um café ou almoço, marque um encontro para tomarem 
um drinque depois do trabalho. Use essas ocasiões para falar de 
hobbieJ e da vida familiar, ou de qualquer outra coisa que inte­
resse a ele. Reserve um tempo para bater papo antes do início 
e depois do final da sessão de negociação. Pequenos gestos de 
boa vontade podem dar grandes resultados. 
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Uma boa relação de trabalho é como uma poupança que 
você pode sacar nos momentos difíceis. O!Jando tratamos 
com uma pessoa que conhecemos e de quem gostamos, nossa 
tendência é atribuir os eventos adversos a circunstâncias ate­
nuantes: "Ah, acho que ele não veio à reunião porque estava 
doente" Quando se trata de alguém de quem n;io gostamos, 
nossa tendência é atribuir os 1ncsmos eventos à natureza básica 
da pessoa: "Ele quer me deixar esperando só para mostrar quem 
é que está por cima". Resumindo, se você tem uma rclaç;io posi­
tiva, seu oponente estará mais inclinado a lhe dar o benefício da 
dúvida. Desse modo, você pode evitar mal-entendidos. 

A melhor época para implantar as bases de um bom rela­
cionamento é antes do surgimento do problema. Assim sendo, 
se é provável que seu trabalho lhe crie conflito com um indiví­
duo, procure formar um bom relacionamento com ele o mais 
cedo possível. Um gerente de produção precisa ter um bom 
relacionamento profissional com o gerente de marketing; um 
chefe de sindicato, com o empresariado; e um diretor de escola, 
com o corpo docente. Assim, quando o outro estiver criando 
dificuldades, você poderá dizer: "Ora essa, amigo, sempre nos 
demos bem, nos conhecemos há tanto tempo!" 

Expresse Suas Opiniões - Sem 
Provocações 

Depois de ter ouvido e demonstrado respeito pelo seu opo­
nente, ele estará mais disposto a ouvir o que você tem a dizer. 
Agora é hora de expressar o seu ponto de vista, mas você deve 
agir de maneira a não fazê-lo tapar os ouvidos. 

O segredo está cm mudar seu padrão de raciocínio. O 
normal é sempre pensar em termos de ou-ou: ou é você que 
está certo ou é seu oponente. O padrão alternativo é ambos. 
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Ele pode estar certo com base na experiência dele e você pode 
estar certo com base !1'1 sua. Você pode dizer a ele: "Entendo 
por que você se sente assim. É totalmente justificável com base 
na experiência que você tem. A minha, entretanto, é diferente" 
Você pode reconhecer a opinião dele e, sem desafiá-la, expressar 
uma opinião contrária. Você pode criar um clima envolvente, 
no qual as diferenças possam coexistir pacificamente enquanto 
você tenta conciliá-las. 

Não Diga "Mas", Diga "Sim ... E" 

Um dos métodos mais comuns de expressar suas diferenças 
é o de preceder suas opiniües pela palavra "mas" Quando seu 
cliente diz "Seu preço está alto demais", você fica tentado a 
refutar a afirmação dele com outra: "Mas este produto é da 
melhor qualidade!" Infelizmente, quando o cliente ouve um 
"mas", ele pode estar ouvindo "acho que você está errado pelas 
seguintes razões" Não será surpresa se ele parar de escutar o 
que você diz. 

Seu oponente ficará mais receptivo se você primeiro reco­
nhecer a opinião dele com um "sim" e, então, expuser a sua 
precedida de um "e". Qiando o cliente reclamar do preço, você 
pode dizer: "Sim, você tem toda razão ao dizer que nosso preço 
está ;tito demais. E o que essa diferença de preço lhe proporcio­
na é maior qualidade, maior confiabilidade e melhor serviço!" 

Mesmo urna discordância direta pode ser enquadrada de 
maneira envolvente: "Compreendo os motivos por você se 
sentir assim, e os respeito. Contudo, deixe-me explicar como 
vejo as coisas" Ou: "Concordo plenamente com o que você 
está tentando fazer. O que você talvez não tenha considerado 
é que ... " Seja qual for a linguagem que você use, o segredo é 
apresentar sua opinião como um adendo e não uma contra­
dição direta ao ponto de vista de seu oponente. 
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Fale de Você, Não de Seu Oponente 
Ao expressar sua opinião, é menos provável que provoque 

seu oponente se falar de você mesmo, cm vez de falar dele. 
Afinal de contas, a única coisa que você conhece realmente a 
fundo é sua própria experiência. 

Suponha que você está tratando com um adolescente 
problemático que prometeu voltar para casa até a meia-noite 
mas só chegou .is três da madrugada. Você poderia expressar 
sua opinião dizendo: "Você não cumpriu sua palavra! Você é 

um irresponsável" Ou: "Você só pensa em si mesmo. Você não 
tem consideração por sua família!" Você está falando dele. É 
natural que o adolescente fique na defensiva e zangado. Ele 
simplesmente "desliga" a mente para o sermão dos pais. 

Suponha que você fale: "Filho, esta noite cu me senti 
decepcionado. Fiquei tão preocupado, temendo que tivesse 
acontecido alguma coisa com você. Até liguei para a polícia 
rodoviária para saber se tinha acontecido algum acidente". Em 
vez de atacar, você expressa seus sentimentos e sua experiência. 
Você está falando de si mesmo. A mensagem transmitida é a 
mesma, mas quando colocada desta maneira é mais provável 
que seus sentimentos sejam ouvidos. 

A essência de uma declaração feita na primeira pessoa é 
descrever o impacto que o problema causa cm você. Você dá a 
seu oponente informações sobre as consequências do compor­
tamento dele de uma maneira que fica difícil para ele rejeitar, 
porque a experiência é sua. Eis alguns exemplos das expressões 
a serem usadas: "Sinto-me ... ", "Fico chateado quando ... ", "Acho 
desagradável...", e "Na minha maneira de ver ... " 

Uma declaração na primeira pessoa não contesta a opinião 
de seu oponente, mas simplesmente lhe oferece uma perspec­
tiva diferente: a sua. Você não está lhe dizendo o que fazer, 
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como pensar ou co1no se sentir. Ele tem direito às opiniôcs dele 
e você tem direito às suas. 

Ohscrvc que o simples fato de começar sua frase falando de 
você não a transforma cm uma declaração na primeira pessoa. 
Se você disser ao adolescente "Acho que você foi irresponsável'', 
ou "Acho que você n<lo cumpriu sua palavra", continua sendo 
uma acusação e provoca a mesma reação defensiva. Uma dccla­
raçfo na primeira pessoa enfoca suas necessidades, preocupaçües, 
sentimentos e desejos, não os contratempos de seu oponente. 

Defenda-se 
Não hesite cm se defender. Qµando se viu ameaçado pelo 

motorista de caminhão, o representante da United Way fez 
mais que acatar com uma dose de humor sua ohservação. De­
pois de dizer "Terei prazer cm fazer o que o senhor quiser com 
este lápis", ele acrescentou: "depois que o senhor assinar o cartão 
de contribuição, claro". Ele defendeu a si mesmo e à campanha. 

O fato de você se defender não anula sua demonstração 
de respeito. Saber-se respeitado por alguém que consideramos 
forte e confiante vale mais que uma demonstração de respeito 
de alguém considerado fraco. A combinação de respostas apa­
rentemente contraditórias (respeitar a opinião de seu oponente 
e expressar sua própria opinião) faz mais efeito que uma das 
duas sozinha. 

Veja o caso dos pais que se veem diante do problema do 
filho de cinco anos que, cm prantos, não quer de maneira algu­
ma ser deixado em casa com uma babá enquanto os pais saem. 
Deveriam eles desistir de sair' Ameaçar dar uma surra no 
menino ou tentar acalmá-lo? Um renomado psicólogo infantil 
sugere uma terceira estratégia. Com empatia, dizer à criança 
o seguinte: "Eu sei que você não queria que saíssemos hoje. 
Às vezes, quando não estamos em casa, você fica com medo. 
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Você queria que nós ficássemos aqui co1n você, mas seu pai e 
cu temos um jantar corn amigos. Arnanhã jantaremos em casa 
com você" Mostre que respeita a opinião dele e defenda a sua. 

Reconheça Suas Diferenças com Otimismo 

~1ostrar que concorda com seu oponente não significa que 
você suprimiu as diferenças existentes entre vocês. Na verdade, é 
sempre melhor reconhecê-las abertamente, o que assq,rura a seu 
oponente que você compreendeu a colocação dele e o ajuda a 
relaxar. Em rnuitos conflitos étnicos, por exemplo, as partes só se 

sentem à vontade para reconhecer pontos de concordância de­
pois de terem delineado claramente os pontos de discordância. 

Q!.iando você destaca suas diferenças, pode descobrir 
que elas não são tão grandes quanto imaginava. Porém, às 
vezes, elas parecem insuperáveis. Assim sendo, é fundamental 
que você assuma uma posição otimista. Confirme seu interesse 
cm chegar a um entendimento e sua certeza de que é possível 
encontrar uma solução satisfatória: "Creio que neste aspecto 
podemos entrar num acordo" Demonstre segurança ao reco­
nhecer a opinião de seu oponente, ao afirmar sua própria opi­
nião e também ao expressar otimismo no sentido de que suas 
diferenças podem ser resolvidas. 

Crie um Clima Favorável à Negociação 

Em resumo, as barreiras que você tem pela frente são a 
desconfiança e a hostilidade de seu oponente, sua recusa cm 
ouvi-lo e sua falta de respeito. A melhor estratégia é passar 
para o lado dele. É mais difícil manter-se hostil e desconfiado 
em relação a alguém que o ouve e respeita o que você diz e o que 
você sente. É mais fácil ouvir uma pessoa que escutou o que você 
tinha a dizer. E respeito gera respeito. 
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Agradavelmente surpreso com sua atitude, é prov;ivel que 

seu oponente pense: "Parece que essa pessoa realmente entende 
e reconhece meu problema. Isso é sinal de que ela é inteli­
gente" E aí vem o ponto decisivo: "Talvez cu possa ncgo<:iar 
com ela". Esta é a brecha que você estava procurando. 

Para concluir, voltemos à negociação entre a AT&T e a 
Bocing, comentada no início do capítulo. Diante do fracasso 
das ncgociaçôes, o chefe de vendas da AT&T marcou uma 
reunião particular com o diretor de compras da Boeing. Ele 
iniciou a conversa da seguinte maneira: 

- Pensei muito no assunto, tentando entender suas preo­
cupações.Corrija-me se cu estiver errado, mas da maneira 
como o senhor e seus colegas da Bocing veem o caso, es­
tamos tentando enganá-los, dizendo que estamos prepa­
rados para prestar todos esses serviços mas não querendo 
assumir a responsabilidade por escrito. Isso parece uma 
negociação de má fé. Daí, é natural que o senhor fique irri­
tado e não veja sentido cm continuar. f: isso' 

- Exatamente isso! - respondeu o comprador da Bocing, 
com veemência. - Como podemos confiar no que vocês 
dizem? Se nós estivéssemos negociando a venda de um 
avião e explicássemos ao comprador todas as especificaçôcs 
de segurança para depois dizer que não as faríamos por 
escrito, o comprador iria embora na mesma hora. E com 
toda a razão. Se não quiséssemos assumir responsabilida­
des, não deveríamos estar no ramo de fabricação de aviões. 
Se vocés não querem se responsabilizar pelo que prometem, 
não deviam estar no ramo de cornunicaçõcs! 

- O senhor está absolutamente certo - respondeu o 
chefe de vendas da AT&T. - Se cu estivesse cm seu lugar, 
pensaria exatamente da mesma maneira! 
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Surpreso, o negociador da Boeing perh'llntou: 

- Então por que vocês não garantc1n seus serviços por 
escrito e concordam cn1 ressarcir os prejuízos caso não 
possam cumprir o que foi prometido? 

- l~ claro que garantirc1nos nossos serviços por escrito. 
Prejuízos são uma questão problemática para nós, mas 
estamos dispostos a discuti-la. Antes disso, quero ver se 
consigo esclarecer o que foi que nos atrapalhou. Acho que 
só agora estou começando a entender. Ouvi o senhor dizer 
que a Boeing tem o que se poderia chamar uma "cultura de 
engenharia". Não pode haver tolerância para ambih'llidade 
ou erro quando vidas humanas estão em jogo. De maneira 
que, se o senhor garante uma determinada especificação de 
segurança, tem certeza de que não há margem de erro. E, é 
claro, tudo precisa ser claramente especificado por escrito. 
O que estou dizendo faz sentido? 

- Sim, o senhor está certo, mas não vejo o que isso tem a 
ver com nosso problema. 

- Se o senhor tiver um pouco de paciência, tentarei ex­
plicar por que eu acho que tem tudo a ver com nosso pro­
blema. Na AT&T também temos nossos engenheiros, mas 
nossa principal atividade é prestação de serviços. A nossa 
cultura é mais uma "de relações" Para nós, nossa relai;ão 
com o cliente é de suma importância. Se o cliente não está 
satisfeito, não estamos satisfeitos. Agora, veja bem, quando 
sua mãe diz que vai preparar seu almoço e levá-lo para a 
escola, você não diz a ela: "Então, mãe, coloque isso por 
escrito e responsabilize-se pelos prejuízos", diz? 

- Claro que não. 

- Você simplesmente acha que ela fará o melhor que 
puder. É óbvio que existe uma grande diferença entre o 
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serviço doméstico e o serviço de uma empresa, mas isso lhe 
dú uma ideia de onde viemos. Fazemos promessas verbais 
e temos toda a intenção de cumpri-las. Nossa folha de ser­
viço, o senhor deve admitir, é excelente. Para nós é um fato 
inédito um cliente se mostrar desconfiado e exigir uma ga­
rantia de indenização por eventuais prejuízos. Foi por isso 
que nós nos chocamos na última reunião: o senhor vinha 
de um lugar que era absolutamente correto para o senhor 
e vínhamos de outro diferente. Isso faz algum sentido para 
o senhor' 

- Acho que estú começando a fazer. Deixe-me pergun­
tar-lhe uma coisa ... 

E assim as negociaçôes foram retomadas. 

Como foi que o chefe de vendas da AT&T conseguiu reati­
var a negociação? Ele reconheceu por antecipação as preocupa­
çôes da Boeing. Ele ouviu. Ele não tentou refutar o argumento 
do cliente ou defender a AT&T. Ele simplesmente reconheceu 
que o cliente tinha razão. Quando o negociador da Boeing viu 
suas opiniões serem compreendidas e respeitadas, sua irritação 
passou e ele se tornou mais receptivo. Ele fez uma pergunta, 
oferecendo uma chance ao representante da AT&T de dar uma 
explicação. Só então o chefe de vendas fez um panorama da si­
tuação sob o seu ponto de vista. No final, ele consebruiu mitigar 
as desconfianças de seu cliente, fazê-lo ouvir suas explicações e 
conquistar seu respeito. Em resumo, desarmá-lo. Pouco depois, 
a AT&T e a Boeing fecharam um negócio no valor de 150 mi­
lhões de dólares. 





Não Rejeite ... 

Reformule 

Combaterei o vício com o trabalho. 
- William Shakespeare 

Agora que você já criou um clima favorável para nego­
ciação, o próximo passo consiste em mudar o jogo. O problema 
é que, enquanto você quer discutir os interesses de ambos os la­
dos e como satisfazê-los, seu oponente só quer falar da posição 
dele. Vejamos a seguinte negociação: 

DIRETOR FINANCEIRO: Eu não aceito um corte inferior a 
10 por cento no seu orçamento. Então estamos combinados, 
certo? 

GERENTE DF. MARKETING: Isso é impossível. Não poderemos 
sobreviver com esse corte. 

DIRETOR FINANCEIRO: Sinto muito, mas já comuniquei aos ou­
tros chefes de departamento que você concorda com o corte. Se 
não concordar, todos os outros ajustes ficarão desequilibrados. 

GERENTE DE MARKETING: Compreendo seu problema, mas 
procure compreender o meu. Eu acabei de implantar um novo 
projeto no meu departamento, que resultará num aumento de 
produtividade e em uma redução substancial de custos, mas 
não posso implementá-lo com um corte de 10 por cento. Por 
que não tentamos chegar a uma solução que seja boa para a 
empresa? 
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DIRETOR FINANCF.IRO: É justamente o que cu quero, e para 
isso preciso de sua cooperação. Então ficamos nos 10 por cento, 
certo? 

Gt:RENTF. DE MARKETING: Lamento, mas não posso aceitar. 

DIRETOR FINANCEIRO: Escute aqui, n;lo quero lhe criar proble­
mas. !\'las cu preciso desse corte ag-ora. 

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

DIRF.TOR FINANCEIRO: Bem, assim fica mais fácil. Agora você s<i 
precisa me arranjar mais 4 por cento. 

GERF.NTF. ot: MARKF.TING: Seis por cento é o nü.ximo a que 
cu posso chegar. 

DIRF.TOR FINANCEIRO: O presidente saberá disso! 

O que você pode fazer se seu oponente assume uma posição 
inflexível? Se ele bate o pé "Não aceito um corte inferior a 10 
por cento", faz ameaças "Não quero lhe criar problemas .. .", ou 
lhe apresenta como um fato consumado "Já comuniquei aos 
outros chefes de departamento que você concorda com o corte"? 

Como as exigências de seu chefe lhe parecem descabidas, 
seu impulso naniral é rejeitá-las de pronto. Você responde à 

posição dele avançando sua própria posição. Ele, é claro, re­
jeita sua posição e reafirma a dele. Mesmo que você faça uma 
contraproposta razoável, ele pode interpretá-la como um recuo, 
embolsar a concessão e pressionar exigindo mais. Antes que 
você se dê conta, estará novamente envolvido no jogo duro de 
seu oponente; exatamente o que você queria evitar. 

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

Lembre-se do segredo de rebatidas do grande batedor de 
homc runs, Sadahara Oh. Ele encarava o lançador da equipe 
advcrsúria como urn parct'iro, que a cada arremesso ofcrcóa a 
ele uma oportunidade de fazer um home run. Oh mudou a es­
trutura do jogo ao rcjormular a situação. 

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

Reformular significa dar uma forma diferente ao que seu 
oponente diz, de modo a dirigir a atenção para o problema de 
satisfazer os interesses de ambos. É como trocar a moldura 
de um quadro. Neste caso, significa colocar uma moldura para 
solucionar problemas cm torno das declarações de seu opo­
nente. Você age como se ele estivesse tentando solucionar o 
problema, atraindo-o assim para o novo jogo. 

Veja este exemplo: cm 1979 o tratado SALT II, sobre con­
trole de armamentos, seria apresentado para ser homologado 
no Senado dos Estados Unidos. A fim de obter a maioria ne­
cessária de dois terços, os líderes do Senado queriam acrescentar 
uma emenda, o que só seria possível com o consentimento da 
União Soviética. Como urn jovc1n senador norte-americano, 
Joseph R. Biden Jr. - atual vice-presidente dos EUA-, esta­
va de viagem para Moscou, a liderança do Senado solicitou-lhe 
que levantasse a questão junto ao ministro das relações exte­
riores soviético, Andrei Gromyko. 

O jogo cm Moscou foi desequilibrado: um jovem sena­
dor inexperiente frente a frente com um diplomata antipá­
tico e de vasta experiência. Gromyko iniciou a discussão com 
uma eloquente dissertação sobre como os soviéticos sempre 
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con1pctiram co1n os americanos na corrida armamentista, e 
concluiu argumentando que o SALT II favorecia mais os ame­
ricanos e que, portanto, o Senado devia homologar o tratado 
sem alteraçôes. A posição de Gromyko cm relação à emenda 
proposta era um inequívoco nyl'I. 

Aí, então, ti>i a vez de Biden. Em vez de discutir com 
Gromyko e assumir uma posição contdria, ele falou de maneira 
solene: "Sr. Gromyko, suas justificativas são muito persuasivas. 
Eu concordo com grande parte do que o senhor falou. Toda­
via, quando cu \•oirar 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, não serão persuadidos, e receio 
que as preocupaçôcs deles influenciem os outros" 

Biden pôs-se a explicar quais eram essas preocupaçôes: "O 
senhor tem mais experiência nessas questôes de controle de 
armamentos do que qualquer outra pessoa na face da Terra. 
Como o senhor me aconselharia a responder às questôes levan­
tadas pelos meus colegas)" 

Gromyko não resistiu à tentação de aconselhar o jovem e 
inexperiente americano. Começou dando-lhe instruçôes sobre 
o que deveria dizer a seus colegas senadores. Uma por uma, 
Biden foi levantando as questôes que precisavam ser tratadas, 
e Gromyko analisou todas elas. No final, avaliando talvez pela 
primeira vez como a emenda ajudaria a conquistar os votos 
indecisos, Gromyko voltou atrás em sua decisão e deu seu 
consentimento. 

Em vez de rejeitar a posição de Gromyko, que teria levado 
a uma discussão sobre posiçôes, 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
cussão construtiva sobre como resolver as questôes levantadas 
pelos senadores e vencer a votação de homologação do tratado. 
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_,. 
A rcformub1·ão timciona porque toda mensagem fica su­

jeita a interpretação. Você tem o poder da paccprâo positiva, 
possibilidade de colocar uma moldura de solução do problema 
cm torno de tudo o que seu oponente disser. Na maioria das 
vezes ele aceitará sua reinterpretação, assim como ocorreu con1 
Gromyko, cm parte por ficar surpreso de você não ter rejeitado 
a posição dele e cm parte por estar ansioso em prosseguir com 
seu argumento. 

Como seu oponente está concentrado no re.<11/tado da ne­
gociação, talvez ele nem perceba que você mudou sutilmcntc o 
processo. Em vez de ficar disputando posições, você procura a 
melhor maneira de satisfazer os interesses de cada um. Não é 
preciso pedir pcrmiss;lo a seu oponente, basta começar a jogar 
o novo jogo. 

A reformulação é uma das armas mais fortes que um nego­
ciador possui. A 11u111cira dt• mudar o jogo é njõrmulâ-lo. 

Faça Perguntas Voltadas à Solução do 
Problema 

A maneira mais óbvia de dirigir a atenção de seu oponente 
para o problema é falando do problema. Contudo, se você fi­
zer afirmaçücs, é bcrn provável que ele se mostre resistente. A 
melhor estratégia é fazer perguntas. Em vez de dar a resposta 
certa, procure fazer a pergunta certa. Não explique o assunto, 
deixe que o problema seja o professor de seu oponente. 

O instrumento mais valioso na reformulação é a pergunta 
voltada à solução do problema, a qual focaliza os interesses de 
cada um dos lados, as opções para satisfazê-los e os padrôcs 
de justiça para acertar as diferenças. Eis algumas <las per­
guntas mais práticas de serem feitas: 
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Pergunte Por Ouê 

Em vez de encarar a posição de seu oponente como um 
obstáculo, considere-a como uma oportunidade. Ao afirmar 
sua posição, ele lhe dá valiosas informações sobre o que ele de­
seja.Instigue-o a dizer mais, perguntando: "Por que você quer 
isso?", "Qual é o problema>" ou "O que o preocupa>". Descubra 
o que realmente o motiva. 

A maneira de pcr).,'1lntar é tão importante quanto o conteúdo 
da peri.,'1lnta. Se pcr!,'1lntas diretas parecerem agressivas, coloque-as 
na forma indireta: "Não estou bem certo se entendi por que você 
quer isso", "Ajude-me a entender por que isso é tão importante 
para você" ou "Isso parece mexer muito com você; p;ostaria de en­

tender por quê". Lembre-se também de preceder a pergunta com 
uma demonstração de reconhecimento: "Eu estou ouvindo. Tenho 
certeza de que a política da empresa tem um bom objetivo; poderia, 
por favor, explicar isso para mim?". Finalmente, ao demonstrar seu 
interesse e respeito, lembre-se de que seu tom de voz, expressão fa­
cial e linguagem corporal são tão importantes quanto suas palavras. 

Fazer perguntas para desvendar interesses é como descas­
car uma cebola. Você vai tirando uma camada atrás da outra, 
como na seguinte conversa: 

- Por que você quer deixar o emprego> - perguntou um 
dos sócios de uma firma de advocacia de Nova York. 

- Porque cu preciso ganhar mais e vocês não podem me 
dar um aumento suficiente. 

- Qual é o problema> 

- Bem, nós agora temos mais um filho e precisamos nos 
mudar para um apartamento maior. 

- E o que o impede? 

- Não conseguimos encontrar um apartamento cm um 
valor que cu consiga pagar. 
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Tendo chegado à raiz do problema, o sócio usou seus con­

tatos para encontrar um apartamento condizente com o salário 
de seu funcionário, e o funcionário acabou ficando por rnais 
trinta anos na firma, chegando inclusive ;i posição de sócio. A 
sondagem persistente dos interesses subjacentes ajudou a reali­
zação de u1n acordo 1nutuamcntc satisfatório. 

Lembre-se de que os interesses relevantes não são só de 
seu oponente, mas também das pessoas que ele representa. A 
posição inflexível 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 família. Pergunte sobre os interesses delt•s também. 

Pergunte Por Oue Não 

Se o seu oponente reluta em revelar seus interesses, faça 
uma abordagem indireta. Se perguntar por que não dá resulta­
do, experimente perguntar por que não. Proponha uma opção 
e pergunte: "Por que não fazer assim'" ou "O que haveria de 
errado com esta abordagem'" As pessoas que relutam cm re­
velar suas preocupações geralmente adoram criticar. Se você 
está envolvido cm uma negociação de orçamento e perhrunta 
"Por que não deveríamos cortar o orçamento do marketing?", 
o chefe de marketing responderá: "Eu explico por quê. As ven­
das cairão, a diretoria começará a nos pressionar, e cu acabarei 
digitando um novo currículo" Sem se dar conta, ele acaba de 
lhe dar valiosas informações sobre seus interesses: seu interesse 
nas vendas, sua preocupação com a pressão da diretoria e seu 
medo de perder o emprego. 

Caso seu oponente, mesmo assim, se recuse a revelar seus 
interesses, traga-os você mesmo à tona e peça a ele que o cor­
rija. Se estiver tentando persuadir um fornecedor relutante a 
acelerar a produção, você pode lhe dizer: "Se cu entendi bem, 
seus interesses estão em manter os custos baixos, a qualidade 
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alta e o serviço confiável. f: isso mcstno?" Poucas pessoas re­
sistem :i tentação de corrigir alguém que interpretou mal seus 
interesses. O fornecedor pode responder "Não é bem isso. Você 
se esquece do ... " e ele desata a falar c..le seus interesses. 

Se seu oponente continua resistindo, talvez seja por temer 
que vorê use a informação para tirar vantagem dele. Para rnn­
quistar a confiança dele e deix;i-lo mais :i vontac..le, fale primeiro 
de seus próprios interesses: "Eu gostaria de acelerar a produção 
para aproveitar o novo mercado. Meus distribuidores estão me 
pressionando para que eu entregue o produto e, pessoalmente, 
sinto que minha credibilidade está cm jogo. Você pode me fa­
lar alguma coisa dos empecilhos que o impedem de acelerar a 
produção?". Se o fato de revelar seus interesses o faz semir-se 
vulnerável, você não precisa falar tudo de uma vez. Fale um 
pouco de seus interesses, pergunte a seu oponente dos dele, 
depois dê mais um pouco de informação, e assim por diante, 
conquistando a confiança dele aos poucos. 

Pergunte E Se 

O próximo passo consiste cm levar seu oponente a discutir 
as opções. Para introduzir uma série de soluções possíveis sem 
desafiar a posição de seu oponente, use uma expressão muito 
prática e poderosa: "E se ... ?" 

Suponha que seu cliente declare: "Isso é tudo o que te­
mos no orçamento para pagar por esse projeto de consultoria. 
Não podemos pagar nem mais um tostão!" Pergunte-lhe: "E 
se estendêssemos o projeto c..le maneira que o excedente entra­
ria no orçamento do próximo ano?" Ou: "E se reduzíssemos 
a magnirude do projeto para ficar condizente com seu orça­
mento'". Ou: "E se o ajudássemos a explicar a seu chefe como 
os benefícios que o projeto proporcionará à empresa justificam 
um pedido de aumento no orçamento'". Se você conseguir que 
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o jogo. No momento sc~1intc, ele estará analisando as opçôes 
com você. 

Transforme a conversa numa sessão de sugestão de ideias. 
Pegue a posição de seu oponente e reformule-a como uma 
opção possivel entre muitas. Suponha, por exemplo, que você 
esteja tendo uma difícil negociação cm família para decidir 
onde vocês passarão as festas de fim de ano. Seu cônjuge insis­
te cm ir para a casa dos pais dele ou dela. Em vez de rejeitar a 
proposta, você pode dizer: "Esta é uma possibilidade" Propo­
nha mais uma ou duas opçôes e peça a seu cônjuge para propor 
mais algumas: "Outra possibilidade seria passá-las com meus 
pais. Ou, então, que tal dividirmos entre os dois: o Natal com 
a sua família, e o Ano-Novo com a minha' Você tem mais 
alguma ideia'" 

Se seu oponente corneçar a criticar suas opçôes, di~a: "Eu 
bem que gostaria de ouvir suas críticas, mas não seria 1nclhor 
deixar isso para depois, quando já tivermos todo o leque de 
opções? Aí então veremos qual é a mais conveniente" Como 
o julgamento inibe a criatividade, primeiro crie e depois avalie. 

Peça Conselhos ao Seu Oponente 

Outra maneira de engajar seu oponente cm uma discussão 
de opções é pedindo conselhos a ele. Essa é provavelmente a 
última coisa que ele espera que você faça. Pergunte-lhe: "O que 
você sugere que cu faça'", "O que você faria no meu lugar?" ou 
"O que você diria aos meus eleitores'" Essa foi a estratégia 
usada pelo senador Bidcn junto ao ministro Gromyko. 

A pessoa se sente lisonjeada quando alhT1.1ém lhe pede um 
conselho. Você está, de fato, reconhecendo a competência e o 
nível de seu oponente. Você não scí o desarma como também 
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tem a chance de informá-lo sobre seu problema e os obstáculos 
que você enfrenta. 

1 magine que você precise conseguir aprovação para abrir 
uma exceção na política da empresa junto a um burocrata 
conhecido por seu rigor. Você já sabe que, se lhe pedir direta­
mente, ele reclamará cm alto e bom som de você e de todos que 
estejam tentando infringir as regras. Então você diz: "Sr. Talbot, 
o senhor me foi recomendado como um grande conhecedor da 
política da empresa. Tenho um problema e vim pedir seu con­
selho". Depois de explicar a situação, você pergunta: "Como o 
senhor sugere que cu proceda?" 

Qµando seu oponente se envolve cm seu problema, ele se 
empenha cm representar ;i altura o papel positivo e poderoso 
cm que você o colocou e, na maioria das vezes, apresenta uma 
solução; é possível que o sr. Talbot abra uma exceção na polí­
tica da empresa. 

Todavia, se ele responder reforçando a política, respeite 
seus interesses e continue a pedir seu conselho: "Pois é, eu com­
preendo as razões dessa política. É importante que o senhor a 
preserve. Por outro lado, este projeto é muito importante para o 
futuro da empresa. O que o senhor sugere que se faça para con­
seguir realizá-lo?" Se o sr. Talbot disser que não há nada que 
ele possa fazer, então diga: "Eu compreendo. O senhor sabe me 
dizer com quem cu poderia falar para conseguir uma exceção'" 

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

Pergunte Por que isso é Justo? 

Você pode achar a posição de seu oponente insensata. 
Contudo, cm vez de rejeitá-la, você pode usá-la como um 
ponto de partida para uma discussão sobre padrões de justiça. 
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Aja como se ele devesse acreditar que a posição dele é justa; e 
ele geralmente acredita. Diga a ele: "Você deve ter boas razôes 
para pensar que essa é uma solução justa. Gostaria que você me 
dissesse quais são elas" 

Suponha, por exemplo, que um cliente importante lhe diga 
que espera que a taxa de serviço não esteja incluída no preço 
do produto e que não seja cobrada, vindo em forma de bonifi­
cação. Você sente que não pode dizer não sem ofendê-lo. Por 
outro lado, se disser sim, será uma decisão cara. Então você lhe 
pergunta: "Por que você acha que isso seria justo? Os nossos 
concorrentes não cobram pelo serviço?" Você está usando um 
padrão de justiça (no caso, a prática de mercado) para que ele 
possa ver por si mcsrno que sua exigência é injusta. Como o 
filósofo francês Blaisc Pascal escreveu há mais de três séculos: 
"As pessoas geralmente se convencem mais por razôcs que elas 
descobriram por si próprias do que por razões apresentadas por 
outras pessoas n 

Em uma negociação de compra, o vendedor pedia um pre­
ço que parecia excessivamente alto por sua empresa. Em vez 
de rejeitar o preço, o comprador decidiu dar-lhe uma aula. Ele 
começou perguntando ao vendedor qual era o lucro previsto 
para a empresa no primeiro ano. O vendedor respondeu: "Nos­
so faturamento será de 4 milhões, o que equivale a um lucro 
de 400 mil dólares" Tendo esse ponto de referência otimista, 
o comprador pôde dizer: "Se você está dizendo, tenho certeza 
de que atingirá essa meta. Afinal de contas, você está dirigindo 
uma grande empresa. Só que o preço dela é baseado cm sua 
estimativa. Você sabe melhor do que eu quantas coisas podem 
fazer baixar esse preço. Se vocês não atingirem essa projeção, 
teremos uma redução no preço?". Q!icstionando a justificativa 
do preço, o comprador conseguiu uma considerável redução 
sem jamais ter rejeitado o preço abertamente. 
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Às vezes, para começar uma discussão sobre um resultado 
justo, você precisa propor um padrão. No caso anteriormente 
citado, o comprador optou pelo padrão da contabilidade para 
determinar um preço justo. Ele disse ao vendedor: "Meu con­
tador levantou uma questão, embora cu tenha certeza de que 
você já deve estar ciente disso. Nós provavelmente teremos de 
fixar uma provisão para eventuais perdas no Contas a Rece­
ber, no valor de aproximadamente meio milhão de dólares ... 
1'~ uma prática contábil lógica, considerando-se a situação de 
sua empresa. Isso pode vir a baixar o valor líquido da empresa, 
o que significa que teremos de analisar mais profundamente o 
preço que você está pedindo" O vendedor fez mais uma redu­
ção substancial no preço. 

Se o seu oponente rejeitar seu padrão, desafie-o a apre­
sentar um padrão melhor. A discussão de diferentes padrôes 
lhe possibilitará atingir o objetivo de desviar o foco das posi­
çôcs e concentrar-se cm resultados justos. 

Deixe Suas Perguntas em Aberto 

Não é qualquer pergunta que serve. Para que seja uma per­
gunta destinada à solução do problema, ela precisa ser aberta 
e elucidativa. 

O modo de formular a per;,runta determina a resposta. 
Quando um funcionário de uma empresa ou de uma repar­
tição pública declara: "Lamento, mas você não pode fazer isso; 
é política da empresa", você fica tentado a per;,runtar: "E essa 
política não pode ser modificada?". E a resposta que você indu­
bitavelmente receberá é um sonoro não. Se tivesse pensado 
antes de perguntar, teria previsto a resposta. De fato, a pergunta 
provocou um não. 

Seu oponente pode facilmente responder com um não a per­
t,Ttmtas que proporcionem respostas do tipo sim-não. Portanto, 
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faça perguntas que não possam ser respondidas com um não. Em 
outras pal.l\·ras, faça-as cm aberto, começando com cxprcssôcs 
do tipo "con10", "por que", "por que não", "o que" ou "quem''. Fica 

mais difícil para seu oponente responder com um não a per­
guntas como "Q1al é o propósito dessa política?" "Qicm tem 
autoridade aqui para abrir uma exceção>" e "Como me aconselha 
a proceder'" 

l\foita gente faz perguntas para as quais seu oponente tem 
uma resposta pronta. Veja o exemplo de um negociador bri­
tãnico cm uma questão de controle de armamentos, o qual, 
qualquer que fosse a proposta por ele apresentada ao repre­
sentante soviético, recebia sempre um alto e sonoro inyet. 
Depois de passar um ano recebendo esse tratamento, o britâ­
nico chamou o soviético de lado e expressou sua exasperação. 
O negociador soviético respondeu: "Para mim é igualmente 
frustrante negociar com instruçôcs tão inflexíveis de l\loscou. 
O problema é que você sempre me faz perguntas para as 
quais eu já tenho respostas prontas. Por que não me pergunta 
alguma coisa que cu não tenha instruçôcs para responder?" 
Perplexo, o diplomata britoinico fez o que o soviético sugeriu 
e, na sess•to seguinte de negociação, fez uma pergunta nova, 
elucidativa. O negociador soviético, então, disse que, como 
não tinha instm1·ôcs para responder àquela questão, teria de 
viajar a l\loscou. Li ele conseguiu persuadir seus superiores 
do Kremlin a lhe darem a necessária flexibilidade para chega­
rem a um cntcnditncnto. 

Aproveitando o exemplo dos dois diplomatas, você deve 
fazer perguntas para as quais seu oponente não tenha "ins­
truções", ou respostas prontas. Suas perguntas devem fazê-lo 
raciocinar, assim como as dúvidas de Bidcn levaram Gromyko a 
debater as rcstriçôcs dos senadores. Analisando suas perguntas, 
seu oponente pode mudar de ideia e tornar-se mais propenso 
a um acordo. 
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A Força do Silêncio 

Apenas metade do poder da perhri.mta destinada à solução 
do problema est;í na pergunta propriamente dita. A outra me­
tade se encontra no silêncio que se segue, enquanto seu opo­
nente luta com a per!,'ltnta e tenta encontrar uma resposta. Um 
erro frequente é privá-lo desse tempo criativo. Se ele demorar 
a responder, talvez você se sinta constrangido com o silêncio. 
Em uma conversa normal, quando você nota que sua perh'llnta 
deixou a outra pessoa constrangida, você a socorre quebrando 
o silêncio. 

Resista a essa tentação e espere seu oponente responder. 
Afinal de contas, você fez uma pergunta perfeitamente perti­
nente. Deixe que o silêncio e o desconforto atuern na mente 
dele. Ele pode acabar respondendo com uma informação sobre 
seus interesses, uma possível opção ou um padrão relevante e, 
a partir daí, ele está participando do jogo de negociação para a 
solução do problema. 

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

Reformule a Tática 

As perguntas destinadas à solução do problema permitem­
-lhe reformular a posição de seu oponente em termos de inte­
resse, opções e padrões. Porém você precisa, também, enfrentar 
a tática, os obstáculos, os ataques e os truques que ele usa para 
tentá-lo a aceitar sua posição. Como você deve fazer para refor­
mular a tática dele, de modo a fazê-lo se concentrar no problema' 
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Contorne os Obstáculos 

O que fazer se o seu oponente se tranca cm uma posição ex­
trema, lhe diz "é pegar ou largar", ou fixa um prazo final rígido> 

Para contornar rnn obstáculo, você pode ignorá-lo, reinter­
pretá-lo, ou testá-lo. 

IK"º''' o Obstâmlo. Se o seu oponente declara "E pegar ou 
largar'" ou" Você tem um prazo até as cinco horas para se decidir, 
ou o negócio estará desfeito!", você não tem como saber se c1c 
está falando a sério ou apenas blefando. Assim sendo, teste a se­
riedade dele ignorando a tática. Continue falando do problema 
como se não tivesse ouvido o que ele falou ou mude totalmente 
de assunto. Se ele estiver falando a sério, repetid a mensagem. 

Ránterprcl<' o Obstâmlo como Smdo uma Aspiração. Supo­
nha que um líder sindical lhe diga: "Avisei meu pessoal que, se 
cu não conseguir um aumento de 50 por cento, eles terão mi­
nha cabeça cm uma bandeja de prata". Ele se trancou cm uma 
posição. Se você contestar o compromisso que ele assumiu, 
apenas tornará mais difícil para ele voltar atrás. Reinterprete 
o compromisso como uma aspiração e volte a se concentrar 
no problema: "Acho que todos nós temos nossas aspiraçôes. A 
direção está sob pressão devido à crise na economia e adora­
ria poder reduzir os salários. Mas creio que é melhor sermos 
realistas e examinarmos os méritos da questão de salários. Qi1al 
é o salário que as outras empresas estão pagando pelo mesmo 
serviço?" Sua reinterpretação ajuda seu oponente a encontrar 
uma saída elegante daquele compromisso por ele assumido. 

Por outro lado, se você tem um prazo final rígido impos­
to por seu oponente, em vez de rejeitá-lo você pode suavizá-lo, 
reinterpretando-o como um objetivo: "Nós todos gostaríamos 
de concluir as negociações até lá. Seria o ideal. f: melhor reto­
marmos os trabalhos imediatamente" E, então, concentre-se no 
problema com grande empenho para mostrar sua boa vontade. 



PARTE li USANDO A EsrAAT~G•A 8REAKTHfiK>OOM" 

Lt've o Ohstârulo a Sáio, mas Tesft'-o. Uma terceira técnica 
consiste cm testar o obstáculo para ver se ele é mesmo real. Por 
exemplo, trate com seriedade o prazo fixado por seu oponente, 
mas, ao se aproximar do final, dê um jeito de ser chamado para 
um telefonema ou uma reunião urgente. Negociadores de casos 
de sequestro, por exemplo, sempre encontram um evento "in­
control;ivel", tal como um feriado bandrio, que os impossibi­
lita de conseguir o dinheiro do resgate dentro do prazo fixado 
pelos sequestradores. Um renomado negociador explica: "Nús 
gostarnos de prazos finais. Qyanto 1nenor o prazo, n1clhor; por­
que, uma vez estourado o prazo, você desmantela o jogo deles" 

Outra maneira de testar um obstáculo sem contestá-lo é 
fazendo perguntas. Se um vendedor de automóveis declara que 
o preço é final, pergunte se pode arranjar um financiamento 
ou um bom preço por seu carro usado. Se o vendedor começar 
a demonstrar flexibilidade, você terá constatado que o preço 
talvez não seja tão final assim. 

Lembre-se de que há ocasiôes cm que você pode tirar van­
tagem dos obstáculos levantados por seu oponente. Se ele lhe 
deu um prazo improrrogável, por exemplo, você pode dizer: 
"Bem que cu gostaria de reunir a diretoria para lhe fazer uma 
proposta mais generosa, mas cm vista do problema de tempo, 
isso é o máximo que cu posso oferecer no momento". Ou: "Para 
cumprir o prazo que você fixou, precisaremos de sua ajuda. 
Acha que pode mandar retirar a mercadoria?" 

Desvie os Ataques 

E se o seu oponente o ameaça, o insulta ou o culpa por al­
guma coisa que não deu certo? Corno você pode reformular um 
ataque, desviando o fixo de você e concentrando-o no problema' 

lgnort' o Ataque. Uma das técnicas é fingir que não notou o 
ataque e continuar falando do problema. Suponha que você é um 
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líder sindical tratando com um patrão difícil que ameaça demitir 
metade da força de trabalho se você não ceder a suas exigências 
de reduzir os salúrios. Se você der atenção à ameaça, tornará mais 
dificil um remo por parte dele. Se responder: "Não seja ridículo. 
Você não faria uma coisa dessas1", ele pode se sentir desafiado a 
provar o que disse. Sendo assim, ig-norc a ameaça e concentre-se 
na crise financeira da empresa: "Sei que você está passando por 
uni aperto financeiro. l)iga-mc, como está a nossa situação?" 

Se o seu oponente percebe que sua tática agressiva não 
fünciona, é bem prov;ível que ele pare. Um comprador tinha 
a fama de deixar seus vendedores esperando do lado de fora 
do escritório a fim de deixá-los perturbados e torná-los mais 
flexíveis nas negociaçôes. Um dos vendedores decidiu ignorar a 
tática, trazendo um livro para ler enquanto aguardava. Quando 
o comprador finalmente convidou-o a entrar, o vendedor fez 
uma encenação, fechando o livro com relutância, como se a 
espera não o tivesse incornoJa<lo ern absoluto. Qyando o com­
prador interrompeu a reunião para atender a um demorado 
telefonema, o vendedor sacou novamente o livro. Depois de 
duas ou três reuniões desse tipo, o comprador percebeu que sua 
tática não estava funcionando e parou de usá-la. 

Rejàrmule o Ataque, Tmnsjáindo-o de Voei pam o Problema. 
Uma segunda técnica é reinterpretar o ataque. Suponha que 
você esteja tentando consehrttir a aprovação do departamento 
para um novo produto e um colega decide censurá-lo: "Para 
que perder tempo apresentando uma proposta que nunca será 
aprovada'" Você pode ficar na defensiva e se tornar hostil. Ou, 
então, pode ignorar a crítica pessoal, respeitar a observação do 
colega e reinterpretá-la como um ataque ao problema: "Talvez 
você tenha razão. Em que você acha que a proposta pode ser 
melhorada para que seja aprovada?" 

Seu agressor está fazendo duas afirmações: primeiro, que 
sua proposta não é boa; e, segundo, que você é incompetente. 
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Você tem o poder de escolher qual das duas declarações reco­
nhece. Escolhendo a ciuestão que se refere à proposta, você se 
clesvia do ataque pessoal e diri11:e a atenção de seu oponente 
para o problema. 

Rcjórmu!t• um Ataqu<' Pcnoal, !nterprt'lando-o como um Gesto 
Amistoso. Outra maneira de reformular um ataque pessoal e 
interpretando-o como um gesto amistoso. Veja o exemplo do 
general que, no século XVlll, caiu nos maus 11:rados do rei 
guerreiro prussiano Frederico, o Grande. Aproximando-se do 
rei, o general saudou-o con1 o maior respeito, mas Frederico 
deu-lhe as costas. 

- Fico feliz de ver que Vossa Majestade não está mais 
zangado comigo - murmurou o general. 

- Como assim? - retrucou Frederico. 

- Porque Vossa l\1ajestade jamais virou as costas a um 
inimigo - respondeu o general. 

Desarmado, o rei fez as pazes com o general. 

Na vida cotidiana, você pode reformular um ataque pessoal 
como uma demonstração de interesse e voltar o foco de atenção 
para o problema. Por exemplo, se o seu oponente tenta pertur­
bá-lo dizendo: "Você sabe que não está com bom aspecto. Tem 
certeza de que se sente bem?", você pode responder: "Obrigado 
pelo seu interesse. Eu me sinto ótimo agora que estamos che­
gando a um entendimento" 

Rejórmu/c Erros do Passado Tmnsjórmando-os <'Ili Remédios 

do Futuro. O ataque de seu oponente geralmente assume a for­
ma de acusação. Na discussão do orçamento doméstico, por 
exemplo, o marido acusa a esposa: 

- Você gasta dinheiro em bobagens inúteis! Lembra-se 
daquele gato de cerâmica de 75 dólares que você comprou' 
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A esposa responde: 

- Ora, e quanto a você, seu exibido, que levou todos os seus 
colegas a um bar na semana passada? Q.ianto isso custou? 

E assim eles continuam por várias horas, discutindo o pas­
sado, enquanto o on;arncnto fica esquecido. 

Sempre existe a oportunidade de reformular a questão do 
passado para o futuro, deixando de procurar culpados para des­
cobrir o que se pode fazer quanto ao futuro. A esposa pode 
dizer ao marido: "Sim, Bcn, nós dois já concordamos que era di­
nheiro demais por um gato de cerámica. Eu não farei mais isso. 
l\1as e quanto ao orçamento do próximo mês' O que podemos 
fazer para ter certeza de que não gastaremos além <la conta'" 

Quando seu oponente o criticar por um incidente do pas­
sado, n<to perca a oportunidade de peri.,'1.rntar: "O que podemos 
fazer para que isso nunca mais aconteça'". Reformule a acusa­
ção transformando-a cm uma responsabilidade conjunta para 
solucionar o problema. 

R1ór11111/c "Eu'" e "Voei" para "Nó5': Qtando marido e mu­
lher estão discutindo sobre o orçamento doméstico, só se ouve 
"Você fez isso' Você fez aquilo'" e "Eu não fiz!" Uma sim­
ples mudança na linguagem, trocando o "cu" e "você" para "nós" 
pode ajudar. A esposa pergunta: "O que (nós) podemos fazer 
para ter certeza de que não gastaremos além da conta'". O "nós" 
cria uma cumplicidade, chamando a atcn~·ão para interesses e 
objetivos comuns a ambos. 

Um meio simples e eficaz de reformular a situação do "cu" 
e "você" para "nós" 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-se ao lado de seu 
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oponente para examiná-la. Ou sente-se ao lado de seu cônjuge 
no sofa, e1n vez de ticarcm gritando un1 con1 o outro por sohrc 
a mesa da cozinha. Conversar lado a lado nüo tem o efeito má­
gico de transformar a situação, mas reforça a ideia de que vocês 
são parceiros enfrentando um difícil desafio juntos. 

Exponha os Truques 

A tática mais ditlcil de se rcfórmular é o truque. Os truques 
se aprovcita1n Jas prcssuposiçôcs comuns na ncgociaç;lo feita 
de boa-fé: que o outro está falando a verdade, que ele cumpri d 
suas promessas, que ele tem a autoridade que insinua ter e que, 
uma vez resolvida a questão, ela não será renegociada. É ditkil 
reformular truques porque eles já vêm embalados cm uma lin­
guagem de cooperação e sensatez a fim de enganá-lo. 

Você pode contestar o truque diretamente, é claro, mas 
os riscos são grandes. Prirnciro, você pode estar enganado. E, 
mesmo que esteja certo, seu oponente pode se ofender por ser 
chamado de mentiroso ou trapaceiro, e o relacionamento fica­
rá abalado. 

A alternativa para rejeitar o truque é fingir que não o 
notou. Responda como se o seu oponente estivesse negociando 
de boa-fé, mas aja com certa lentidão e faça perguntas para 
testar sua sinceridade. Em outras palavras, faça-se de bobo. 
Se o seu oponente estiver sendo sincero, suas perguntas serão 
inofensivas. Se ele estiver tentando enganá-lo, você expor;Í o 
truque. Não tendo entrado em confronto rnm seu oponente, 
ele poderá salvar as aparências fingindo que tudo não passou de 
um mal-entendido ou um engano. 

Faça Perguntas Esclart'cedoras. Faça perguntas que lhe per­
mitam conferir e esclarecer as declarações de seu oponente. Se 
está comprando uma empresa, e o vendedor incluiu uma cifra 
relevante de Contas a Receber em seu preço líquido, diga cm 
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um tom amistoso: "Você deve ter boas razôes para acreditar 
que essas contas a receber serão realmente pagas. Gostaria que 
você me explicasse por que pensa assim" Peça maiores esclare­
cimentos quando ele citar chefia ou metodologias como com­
putadores e planilhas eletrônicas como resposta. Não hesite cm 
pressioná-lo um pouco e cuidado com as respostas ambíguas 
ou evasivas. Se notar uma contradição, não a conteste direta­
mente. Finja que está confi.1so: "Desrnlpe, mas acho que não 
entendi. Poderia me explicar como isso se relaciona com o que 
você falou an tcs ?" 

Uma das maneiras de testar suas desconfianças é fazendo 
perguntas cujas respostas você já sabe. Você poderá ficar bem 
informado ohservando a maneira como ele distorce as respostas. 

Um truque muito usado é levar você a acreditar que ele 
tem poder de decisão, quando não tem. Depois de gastar toda a 
sua flexibilidade, você descobre que ele precisa pedir a aprova­
ção do chefe ou da diretoria, os quais, por sua vez, podem fazer 
concessões adicionais. Para se proteger, antes de tomar qual­
quer decisão faça perguntas que definam o poder de seu opo­
nente: "Devo presumir que você tem autoridade para decidir 
essa questão?". A resposta deve ser específica. Se ele não tiver 
plenos poderes, procure saber quem mais deve dar autorização 
e quanto tempo você deverá esperar para obter a resposta. 

Outro truque comum é a exigência de última hora, depois 
que vocês chegaram a um acordo. Em vez de contestar a exi­
gência, você pode perguntar: "Está sugerindo que devemos rea­
brir a negociação?" Se ele disser que não, você diz: "Bem, então 
acho que devemos nos ater ao que ficou combinado" Se, no 
entanto, ele disser que sim, você pode dizer: "Está bem. Trata­
remos dessa questão cm separado, sem compromisso de nenhu­
ma das partes. Você fala com seu chefe, e eu falarei com meu 
advogado para ver se tenho alguma alteração a sugerir amanhã" 
Se ele quer algo a mais, você deve receber algo em troca. 
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rl1ça uma Solicitação Razoável. Ao tratar com uma pessoa 
que recorre a truques, você tem uma vantag-cm que não teria 
com alguém que se recusa abertamente a cooperar, que se empe­
nha cm parecer sensata. Assim sendo, leve a sério o que ele diz e 
submeta-o a um teste, deixando-o num dilema. Ou ele coopera, 
co1no dizia ser sua intenção, ou deixa cair a máscara <lc uma 
vez. Em outras pala\'ras, você pode administrar um "reste de 
solicitação razoável" 

Faça uma solicitação razoável, com a qual seu oponente 
concordaria se estivesse realmente disposto a cooperar. Se, por 
exemplo, você desconfia que ele está escondendo contas que se­
rão difíceis de receber, diga: "Se não se importa, eu gostaria que 
meu contador desse uma olhada cm seus registros e verificasse 
o Contas a Receber, apenas como um procedimento de rotina" 
Se o vendedor se recusar a mostrar os livros a seu contador, é 
sinal de que ele não quer cooperar, de onde se conclui que você 
não pode confiar no que ele lhe disse. 

Se o seu oponente menciona um "credor exigente" como 
justificativa para mais uma exigência, você pode solicitar o 
seguinte: "Desculpe, Jerry, mas acho que não entendi bem. 
Será que cometemos um erro não incluindo seus banquei­
ros cm nossas reuniões anteriores? Detesto pensar que o deixei 
cm uma situação desagradável. Talvez seja melhor eu falar com 
eles e rever os termos que discutimos. Você pode marcar essa 
reunião?" 

Jerry tem várias opções. Ele pode deixar que você converse 
com os banqueiros, o que lhe dará uma ideia melhor das obje­
ções por eles levantadas e a certeza de se tratar ou não de um 
truque. Ou ele pode não concordar com a reunião, e nesse caso 
você deve ficar atento; ou, então, ele pode desistir da tática e 
se restringir ao acordo original. Q!ialquer que seja o resultado, 
você está livre para fazer outras solicitações razoáveis e pergun­
tas esclarecedoras. 



ETAPA 3 NM1 Rr ;1r1 l. REFOAMuu 

Virt• o Truquc• a St'll F,vor. Se você detectar o truque de 
seu oponente, podcd US<·lo a seu favor. Suponha que você 
está representando a cspo-i em um caso de divórcio. O mari­
do promete pagar pensão oara o filho, mas você tem motivos 
para achar que ele não <Lrnprirá o prometido. Qiando você 
cxpiíc sua prcocupa.,:ão, o Jvogado dele protesta, dizendo que 
é óbvio que seu cliente pa;irá. 

- Tem certeza? - l'((ê pergunta. 

- Certeza absoluta. Meu cliente é um homem honesto -
responde o advogado. 

- Então ele certamente não se opod a acrescentar uma 
cláusula garantindo ~·Jc, no caso de um atraso de três 
meses no pagamento, cninha cliente receberá a parte dele 
na casa, cm substiruiçào à pensão <lo filho. 

Quanto maior a vcemincia do advogado ao afirmar a ido­
neidade de seu cliente, mais difícil será para ele se opor. 

Negocie as Regras do Jogo 

Se, apesar de todos os seus esforços, seu oponente conti­
nuar recorrendo a obstruçôcs, ataques e truques, você deverá 
reformular a conversa de outra maneira, transformando-a cm 
uma negociaç>10 da negociação. 

Na realidade, estão ocorrendo duas "negociações" Uma é a 
negociação do essencial, os termos e condições, preços e prazos. 
A segunda é a das regras do Jogo. Como ela deve ser conduzida? 
Se observar pais e filhos, por exemplo, negociando questões 
corriqueiras como o horário de ir dormir, verá que eles também 
estão constantemente renegociando até que ponto as manhas, 
ameaças e subornos são táticas aceitáveis. 
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Geralmente essa segunda negociação permanece t;icita. 
Todavia, se você não consegue mudar o jogu, precisa torná­
-la explkita, falar sobre o comportamento de seu oponente. Às 
vezes, basta apenas mencionar a tática. 

Mencione a Tática 

A pessoa que se utiliza de táticas está geralmente sondando 
para ver exatamente até onde pode chegar. A fim de fazê-la 
parar, mostre-lhe qut• você sabe o que ela está fazendo. Ao men­
cionar a tática, você está enviando a seguinte mcnsa~cm: "Eu 
não nasci ontem. Conheço esse jogo. Sua tática não vai tim­
cionar". Se o seu oponente quer um acordo, ele deixará a t;ítica 
de lado, pois sabe que, usando-a, será mais difícil chegar a um 
entendimento. 

O problema é que seu oponente pode interpretar seu 
gesto romo um ataque: o segredo é reformular a tática dele, 
fazendo-a parecer uma contribuição interessante cm vez de 
um truque desleal. 

Veja o seguinte exemplo: Liz e Pam são duas advogadas 
jovens tentando comprar uma coleção de livros usados de di­
reito de dois advogados veteranos, Bob e Charlie. No início da 
discussão, Bob anuncia com voz firme: 

- O mínimo que aceitamos por esses livros é 13 mil dó­
lares. É pegar ou largar. 

Charlie, entretanto, argumenta com seu sócio: 

- Ora essa, Bob, elas estão começando a carreira. Pode­
mos lhes fazer um desconto. Que tal deixarmos por 11 mil 
e não se fala mais nisso? 

O preço de mercado daqueles livros seria de 7 mil dólares, 
mas Bob e Charlie montaram uma encenação em que Bob é 
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o vilão, pedindo um preço exagerado, e Charlie é o bonzinho, 
pedindo um preço supostamente justo. Em muitas ocasiôes a 
extrema necessidade poderia ter surtido o efeito desejado de 
pressionar Liz e Pam a aceitarem a oferta de Charlic, temendo 
que Bob pudesse fazê-lo mudar de ideia. 

Nessa ocasião, entretanto, 1 ..iz responde dizendo: 

- Isso é interessante ... - Faz uma breve pausa para poder 
pensar e, então, desata a rir, cxclarnando com admira\ão: 
- Vocês são simplesmente sensacionais! Essa é a melhor 
encenaç:io da dupla bonzinho-e-vilão que vi nos últimos 
anos. Vocês planejaram isso ou foi só uma coincidência? 
Agora, falando sério, vamos ver se chegamos a um preço 
justo pelos livros. 

Boh e Charlie ficam sem saber o que responder. Eles não 
podem se ofender, já que Liz os está elogiando e eles não sa­
bem ao certo se ela está falando sério. De qualquer maneira, 
insistir na tática seria inútil, pois ela só surte efeito quando a 
outra pessoa não está ciente dela. Tendo neutralizado a tática 
sem ficar mal com seus oponentes, Liz e Pam podem continuar 
a negociar a compra dos livros pelo seu valor justo. 

É importante que você mencione a tática sem dar a im­
pressão de estar atacando seu oponente pessoalmente. Chamá­
-lo de mentiroso ou trapaceiro não o torna mais receptivo :i 
negociação da solução do problema. Demonstrando admiração 
pela habilidade de Charlie e Bob e comentando a tática com 
simpatia, Liz os ajuda a salvar as aparências. Ela não está in­
teressada cm marcar pontos, mas cm comprar uma coleção de 
livros de direito por um preço justo e criar uma relação profis­
sional com uma firma de advocacia bem estabelecida. 

Facilite as coisas para seu oponente desistir da tática que 
ele estiver usando. Se ele estiver sendo rude, por exemplo, faça 
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um comentário a respeito, oferecendo-lhe a oportunidade de 
dar uma explicação ou pedir desculpas: "Parece que você teve 
um dia ditkil hoje". Se ele o ameaçar, responda como respon­
deu uma executiva. Em vez de desafiar seu oponente, dizendo: 
"Não me an1cace", pcr.hruntou num tom de voz caltno e urn 
tanto surpresa: "Você não cst;í prctcn<lcn<lo n1e a1ncaçar1 está?" 
Seu pedido de esclarecimento proporcionou a seu oponente 
uma saída elegante: "<)J1cm, cu? Não, cm ahsoluto, cu não a 
estou ameaçando". Caso você tenha interpretado mal a atitude 
do outro, con1 esse tipo de abordage1n você não corre o risco de 
causar grandes danos. 

Não acuse seu oponente, apenas fique atento ao que ele 
está fazendo. Se ele o interrompe constanterncnte, olhe-o nos 
olhos, chame-o pelo nome e diga: "Mike, você me interrom­
peu" Ou, então, pergunte: "Posso terminar a frase'" Use um 
tom de voz normal, sem agressividade. Se ele persistir, repita 
o aviso, dessa vez com um certo tom de censura: "Ei, !\1ike, 
você está me interrompendo". Aja como um amigo orientando 
outro amigo. Repreenda-o, mas com delicadeza. 

Negocie a Negociação 

Se a menção do entrave não for suficiente, talvez você pre­
cise negociar abertamente as regras do jogo. 

Chame seu oponente de lado e diga: "Parece-me que nosso 
modo de negociar não nos levará ao entendimento que ambos 
desejamos. Precisamos parar de discutir o assunto em questão 
e conversar sobre as regras do jogo" Se preferir um tom mais 
informal, diga: "Gostaria de conversar com você sobre algo que 
está me perturbando" 

Faça a negociação do processo exatamente como faria a nego­
ciação do essencial. Identifique interesses, crie opções para a me­
lhor maneira de negociar e discuta padrões de comportamento 
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justos. Se, por exemplo, ele se recusa a conversar sobre qualquer 
outra coisa que não seja sua posição, diga-lbe: "Eu tenho interes­
se cm chq~ar a um acordo n1utuamcntc satisfatório de rnancira 

eficiente e amistosa. Na minha opinião, para atingir esse objetivo 
é preciso que cstcjan1os dispostos a ouvir un1 ao outro, trocar 
informaçücs sobre nossos interesses e debater ideias. Precisamos 
fazer crescer o bolo, n•10 apenas dividi-lo. Se cu conhecer melhor 
seus interesses, poderei aju<Lí-lo a realizá-los, e você poderá fazer 
o 1ncsmo por mim. Que tal, vamos tentar?" 

Sem questionar a honestidade de seu oponente, questione 
a justiça de determinadas táticas: "E se eu pedisse mais con­
cessiíes depois de chegarmos a um acordo' Você acharia que é 
urna tática justa>" 

Solicite a seu oponente que mude determinadas atitudes. 
Se ele continuar a atacá-lo pessoalmente, fale com calma: "Es­
tou disposto a discutir esse assunto quando você se dispuser a 
parar de me atacar" Se você é um diretor executivo abordado 
por um "caçador de empresas" que busca informaçiíes sobre sua 
empresa, diga- lhe: "Ouça bem, se você eliminar a possibilidade 
de uma incorporação litigiosa, scr;.Í um prazer ter uma conversa 

franca com você. Caso contrário, presumo que tudo o que eu 
disser será usado contra mim" 

Tendo chegado a um entendimento no que se refere às 
regras, vocês podem voltar à negociação do essencial de uma 
maneira mais construtiva e produtiva. 

O Momento de Decisão 

O momento decisivo do método de derrubar barreiras é 
quando você muda o jogo, passando da barganha de posições 
para a negociação da solução do problema. O segredo para 
mudar o jogo é a reformulação. Reformular significa pegar 
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o que seu oponente diz e apontá-lo na direção do problema. 
Lembre-se do sq~redo do grande jogador de beisebol, Sadahru 
Oh, que dizia que olhava para o lançador adversário como se 
fosse seu parráro d,• equipe, o qual, a cada arremesso, lhe pro­
porcionava uma oport11nid11d,• de completar um homc run. Você 
tambén1 deve ver seu oponente corno mn parceiro, o qual, con1 
suas posiçôes e táticas, lhe oferece oportunidades para falar so­
bre o problema. 

Veja como, no exemplo apresentado no início deste capí­
tulo, o gerente de marketing poderia ter usado o método da re­
formulação para atrair o diretor financeiro para um novo jogo. 

DIRETOR HNANCEIRO (sem arredar pé de sua posição): Eu n;lo 
aceiro um corte inferior a 10 por cento no seu on.,·;unento. Então 
estamos combinados, cert<>? 

GERENTE DE MARKETING (fazendo uma pergunta orientada 
para a solução do problema): Reconheço a necessidade de se 
fazer um corte no orçamento da empresa, e meu departamento 
está preparado para contribuir com sua parte. Só peço que você 
me ajude a entender por que o corte precisa ser t<lo alto. 

DIRETOR FINANCEIRO (apresentando um assunto liquidado e 
fazendo uma ameaça): A única maneira de economizarmos o 
necessário é efetuando um corte de 10 por cento em cada um 
dos <lcparcamcntos. Eu já avisei aos outros J!;Crcntes que você 
ia concordar. Se não concordar, todos os outros ajustes ficarão 
desequilibrados, e o presidente ficará sabendo Jisso. 

GERENTE DE MARKETING (ignorando a ameaça e reinterpre­
tando o assunto liquidado como um problema a ser resolvi­
do): Eu entendo o que você está dizendo. Se cu reduzisse o 
corte, seria problemático para você explicar aos outros geren­
tes, certo? 

DIRETOR FINANCEIRO (fazendo pressão): Exatamente. Ent;lo 
conto com seus 10 por cento, certo? 
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GERENTE OE MARKETING (ignorando a pressão e reformulando 
o problema como uma oportunidade conjunta): Sabe de uma 
coisa? Nós temos uma 1-.{rilndc oportunidade de economizar 

mais de 10 por rcnto. Seria uma g-randc ;tjuda ;i empresa e dei­
xaria 111)s dois cm uma ótima situa,·áo perante a prcsi<lência. 

DIRETOR HNANCEIRO: Ah, e o que é? 

GERENTE DE MARn:TING (pedindo um conselho): Como voei' 
sahc, meu departamento ac1hou de desenvolver um plano que 
aumcntar.í a produtividade e trad uma suhstandal rcdu,·;hl 

nos custos. Porém os cusws iniciais foram cakulados cm 5 por 
cento do nosso on,..·amcnro. Você, que tem mais experiência que 

ningw.:m nesse assunto, talvez possa me dizer: como podemo~ 
ohtrr rundos p;1ra implcmcnt;ir () plano sem desequilibrar seus 
outros ajustes? 

l)JRETOR nNANCt:IRO: Eu nüo sei ... 

GERENTE UE MARKETING (fazendo uma pergunta orientada 
para a solução do problema): Acha que poderiamos cxpliclr 
;.10s outros µ;crentes que o meu csü tendo um corte Jc 5 por 
cento este ano para propoíl'ionar uma economia maior no ano 

que vem? 

DIRETOR nNANCEIRO: Creio que nào adiant;iri;.1. 

GERENTE OE MARKETING (fazendo uma pergunta do tipo "e 
se"): E se apresentússemos uma cifra cspccífü:a de quanto pou­
paremos no próximo ano? 

DIRETOR FINANCEIRO: Talvez isso ajudc. l\las ainda nào resolve 

o problema deste ano, que é determinar onde poderíamos eco­

nomizar mais para você ter um corte apenas pardal. Veja hc1n, 

cu sei o que você tem cm mente, mas como vou cxplil·ar ao pre­

sidente? Ele nào vai aceitar a i<lcia. 

GERENTE DE MARKETING (fazendo mais uma pergunta do tipo 
.. e se"): E se eu mesmo falasse com o presidente e tentasse con­

vencê-lo? 
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DIRETOR •·1NANCEIRO: Boa sorte! 

GF.RENTE DE MARKF.TING: Eu sei. Não é fácil. l\1as posso con­
tar com seu apoio? 

DIRETOR FINANCEIRO: Deixe-me ver mais uma vez seu plano. 
Qycro ver se está tudo cm ofllcm e se os seus números não são 
coisa Jc sonhaJor. 

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

O gerente de marketing ainda não conseguiu o acordo que 
queria, mas ganhou a negociação das regras do jogo. Usando a 
técnica da reformulação, ele transformou um confronto posi­
cional cm uma negociação para solução do problema. Ele e o 
diretor financeiro estão agora a caminho da negociação de um 
acordo mutuamente satisfatório. 



Não Pressione 

Construa uma Ponte 
Dourada 

Construa uma ponte dourada para seu adversário 
atravessar na retirada. 

- Sun Tzu 

Agora você está pronto para chegar a um acordo, uma vez 
que suspendeu suas reações, desarmou as emoções de seus opo­
nentes e reformulou a posição deles. Ainda assim eles podem 
não estar de acordo. Você enfrenta a barreira da insatisfação 
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 clássico é o fracasso do que poderia ter sido a 
maior fusão de mídia do mundo. Toda história tem dois lados, e 
esta é a versão de AI Neuharth de como ele, segundo suas pró­
prias palavras, "perdeu uma grande jogada" Em 1985, a CBS 
lutava contra uma incorporação litigiosa pleiteada pelo magna­
ta da mídia, Ted Turner. Fazia tempo que Neuharth, presidente 
da Gannett, estava de olho na CBS e cultivara uma relação cor­
dial com Tom Wyman, presidente da CBS. Neuharth marcou 
uma reunião com Wyman, a fim de discutirem a possibilidade 
de uma fusão que permitiria à CBS resistir à incorporação. 

Depois de várias reuniões, ambos chegaram a um acordo 
sobre a maior parte das questões básicas. Ficou decidido que, 
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devido a sua idade e maior experiência, Ncuharth seria presidente 
do conselho e diretor executivo, enquanto Wyman seria diretor­
-presidente e diretor <lc operaçôcs. No rascunho do comunicado 
à imprensa que Ncuharth mostrou a Wyman, Ncuharth propu­
nha que a nova empresa se chamasse Universal l\1cdia. 

Executivos das duas empresas con1cçara1n a elaborar os 
detalhes. Eis como Ncuharth, crn suas tncmórias, descreve o 
colapso das convcrsaçôcs: 

.. Urna dúzia de banqueiros, advoµ;ados e executivos esta­

vam reunidos cm torno da grande mesa rctanhri1lar. Tom e cu 
estúvamos sentados lado a lado. Eu estava realmente irritado 
com o fato de que toda aquela gente, reunida hú quase três dias, 
não conseguia ou não queria fazer o que Wyn1an e cu havíamos 

comhinado ... Eu não perdi tempo com amenidades: 

- Tom e eu achamos que talvez seja melhor os dois dire­
tores executivos explicarem a vocês corno isso deve ser feito. 

f<~ muito simples ... Tom e cu chegamos a um acordo sohrc 
a estrutura administrativa da empresa. Serão sete diretores 
da CBS, sete da Gannett e um escolhido cm conjunto. 
Eu serei o presidente do conselho e diretor executivo. Tom 
será o diretor-presidente e o diretor de operaçücs. 

O pessoal <la CBS mostrou-se surpreso e perplexo. Nosso 
pessoal concordou prontan1cntc con1 acenos de cabeça e sorrisos. 

- Vocês não precisam discutir nem falar nem mesmo 
pensar sobre isso.Jú está tudo acertado. 

Wyman pareceu constrangido e aprumou-se na cadeira. 

- E verdade, nós jú comhinamos tudo - falou com he­
sitação ... 

Senti imediatamente que cu tinha estragado tudo, ahor­
dan<lo o assunto de maneira demasiadamente direta e ohjctiva. 
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O pcssm1l de Wyman cstan recebendo a notícia cm primeira 
mão por mim, não por ele ... Eu deveria ter deixado Wyman 
explicir os tertnos, e ele poderia tê-lo feito de tnaneira mais 
sutil. Eu satisfiz meu ego à rnsta de pisar no dele." 

Dois dias depois Wyman telefonou para desfazer o negó­
cio. Ele não concordava cm mudar o nome da CBS e estava 
aborrecido porque ficara sabendo que Neuharth também esti­
vera negociando uma fus;io con1 a 'Tin1e lnc. 

Depois de desligar o telefone, Ncuharth virou-se para seus 
cxenttivos e disse: 

- O jogo acabou. Nós perdemos. E ele também sairá 
perdendo. 

Obstáculos ao Acordo 

Depois de analisar os interesses de ambos os lados e as 
opções para se cl1egar a um acordo, você está preparado para 
negociar. Mas quando você faz sua proposta, seu oponente se 
esquiva. A resistência dele pode assumir diversas formas: falta 
de interesse cm suas propostas, ahnnaçôcs vagas, atrasos, desis­
tência no que já estava combinado ou um simples não. No caso 
da füsão acima citada, a resistência da CBS manifestou-se no 
entrave das negociações entre as duas equipes. 

Nós geralmente atribuírnos a resistência de nosso opo­
nente a sua personalidade ou natureza b;isica, mas por troís do 
impasse frequentemente existem algumas razôcs muito boas. 
Analisc1nos as quatro mais cornuns: 

A /dáa Ntio l Dd,·. Seu oponente pode rejeitar sua proposta 
simplesmente porque não tlli tCita cm conjunto. Neuharth 
errou ao não envolver Wyman na es(olha do novo nome e ao 
apresentar os termos da fusão aos cxcl·utivos reunidos. 
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lnft'rr:Jus lnsatiijátos. Você pode estar deixando passar des­
percebido um dos interesses básicos de seu oponente. Para a 
CBS era inadmissível ahrir m;lo de seu nome. 

~- Mt·do de s .. ,. Dt·sprt•Jtir,iado. Ninguém quer fazer feio pe­
rante sua chefia. Ncuharth atribuiu o fracasso da fusão 
CBS-Gannctt cm grande parte ao foto de ter desprestigiado 
Wyman perante os seus. 

4. Grandt Danais t' Rápido DonaiJ. Seu oponente pode resistir 
porque a perspectiva de fechar um acordo parece assober­
bante. A decisão parece grande demais, e o tempo, muito 
curro. É mais focil dizer n;lo. 

Entre a posição dele e o acordo proposto, seu oponente vê 
um abismo repleto de insatisfação, incerteza e medo. Como 
você pode persuadi-lo a atravessar esse abismo? 

Construa uma Ponte Dourada 

Frustrado ante a resistência de seu oponente, você se sente 
tentado a pressionar, a persuadir, a insistir e a forçar. Neuharth 
pressionou com força demais quando as negociações ficaram 
travadas. 

O caso é que a pressão geralmente só atrapalha as coisas, 
tornando difícil para seu oponente concordar com sua proposta. 
Ela subestima o fato de a proposta ter sido sua, não dele. Ela 
não atende aos interesses básicos dele. Sob pressão, fica difícil 
para seu oponente concordar com você sem parecer que está 
cedendo, e a perspectiva de acordo parece, na melhor das hipó­
teses, assoberbante. 

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

Em vez de empurrar seu oponente para um acordo, faça o 
contrário: puxe-o na direção que você quer que ele vá. Sua ta­
refa é comtruir uma ponte dourada sobre o abismo. Você precisa 
reformular o recuo dele, ou seja, transformar o recuo de posição 
cm um avanço rumo a uma solução mais satisfatória. 

Veja este exemplo simples de como Steven Spielberg, cm 
sua adolescência, construiu uma ponte dourada para um valen­
tão que o atormentava: 

"Quando cu tinha cerca de treze anos, um valentão da 
vizinhança passou o ano inteiro judiando de mim. Ele me 
derrubava no chão, segurava minha cabeça no bebedouro ou 
enfiava minha cara na terra e me deixava de nariz sangrando 
quando jogávamos futebol americano na aula de Educação 
Física ... Esse era um sujeito que eu temia. Ele era meu tor-
mento ... Então, pensei comigo mesmo: se você não pode 
vencê-lo, alie-se a ele. Falei com ele: 'Estou tentando fazer 
um filme sobre o combate aos nazistas e quero que você faça 
o papel <le um herói <le guerra'. A princípio ele riu na minha 
cara, mas depois aceitou. Ele era aquele grandalhão de catorze 
anos que se parecia com John Wayne. Eu lhe dei o papel de um 
líder de grupo, com capacete, farda e mochila. Depois disso, 
ele passou a ser meu melhor amigo." 

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

Não é fácil construir uma ponte dourada. Em uma nego­
ciação complicada, o ideal seria convocar um mediador para 
ajudar a resolver suas divergências. Mas isso nem sempre é 
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apropriado ou possível. Assim sendo, na ausência de uma ter­
ceira parte, você mcsrno precisa 1ncdiar seu acordo. 

Em vez de começar de onde você está, o que seria natural, 
comece do ponto cm que seu oponente está, a fim de conduzi­
-lo a um eventual entendimento. Uma das melhores dcscriçiies 
desse processo cst;.Í cm um rornancc francês. No livro, um di­

plomata veterano explica: .. Eu me viro para o outro horncrn; cu 

rnc familiarizo con1 a situação dele; cu 111c rnoldo ao destino 
dele; e, assurnindo o lugar dele, corncço a viver suas venturas 

e desventuras. Daí cm diante minha preocupação não é tanto 
a de impor meu ponto de vista a ele quanto a de persuadi-lo a 
adotar o que acho melhor para ele; o que sempre coincide com 
os interesses de rninha própria causa" 

Construir uma ponte dourada significa ajudar seu oponen­
te a transpor os quatro obstúculos c01nuns ao a(ordo. Significa 
envolvê-lo ativamente na busca de uma solução de maneira que 
ela se torne uma ideia dele, não apenas sua. Significa satisfazer 
os interesses dele. Significa ajudá-lo a preservar seu prestígio. E 
significa facilitar o 1n~ixi1no possível o processo de ncgocia\·ão. 

Envolva Seu Oponente 

Um dos erros mais con1uns cn1 negociação é anunciar que 

você encontrou a solução do problema. Planejadorcs urbanos 
apresentam seu projeto para um novo depósito de lixo sem te­
rcn1 consultado os moradores da vizinhança; cm resposta, u1n 
grupo de cidadãos se organiza imediatamente para combater o 
projeto. A direção da empresa anuncia um plano de trabalho 
1nais rápido e n1odcrno sem ter consultado seus funcionúrios; 
os trabalhadores sabotam o plano. O diretor do orçamento na­
cional e o chefe da casa civil da presidência se reúnem a portas 
fechadas com seis líderes do Congresso e ressurgem com um 
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plano de cortes no orçamento aprovado pela liderança; mem­
bros do Conµ;resso que não foram consultados denunciam o 
acordo e rejeitan1 o plano na vota,·ão. l)a 111es111a 111ancira, é 

prov,ível que seu oponente também rejeite sua proposta se ele 
nfo participou de sua elaboração. 

Ne~ocitu,·ão não é uni simples exercício técnico de solu\·ão 
de prohlctnas, 1nas uni processo político no qual as diferentes 
partes dcvc1n elaborar uni acordo t'm c01~ju11to. O processo é tão 
i1nportante quanto o produto. 1~1lvcz \"ocê se ahorrc,·a cotr1 a 
dc1nora das ncgociaçôcs, n1as lcn1brc-sc de que negocia\·ão é 

u1n ritual, u1n ritual de participação. As pessoas \·eem as coisas 
de maneira diferente quando se envolvem. Seu oponente pode 
fazer concessües que n;l.o faria se nolo se sentisse envolvido. Ele 
pode vir a simpatizar mm ideias que antes rejeitava. À medida 
que ele insere s11t1J própriaJ ideias na proposta, passa a conside­
rá-la de sua autoria. 

Peça Ideias a Seu Oponente e Desenvolva-as 

Em uma neµ;ociação, a µ;rande tentação é falar, explicar. 
Explicar a seu oponente a maneira de resolver o problema. Di­
zer-lhe por que sua solução é conveniente para ele. Ncuharth 
tratou unia questão delicada, como era o caso do novo nome da 
empresa, entregando a Wy1nan u111 rascunho do comunicado 
à imprensa onde aparecia o nome Universal Media. Não é de 
admirar que a ideia não tivesse sido aceita. 

A neµ;ociação consiste mais cm perµ;untar que cm expli­
car. A maneira mais simples de envolver seu oponente é pe­
dindo-lhe ideias. Como ele resolveria o problema de conciliar 
os interesses de ambos os lados' Como Neuharth reconheceu 
posteriormente, ele deveria ter pedido ideias a Wyman antes de 
lhe comunicar o novo nome da empresa, pois, •tlém de envolvê­
-lo na questão, também descobriria o quanto era importante 
para a CBS conservar seu nome. 
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Tendo extraído ideias de seu oponente, é preciso desenvol­
vê-las. Isso não significa que você deve aceitá-las como elas são. 
Selecione as ideias que você acha mais construtivas e, a partir 
delas, siga na direção desejada. É mais focil fazer seu chefe mu­
dar de posição se você lhe disser: "Partindo de sua ideia, que tal 
se nós ... )". Ou: "Eu tirei essa ideia de algo que você comentou 
na reunião outro dia ... " Ou: "Dando continuidade a nossa dis­
cussão desta manhã, ocorrcu-rnc que ... ". Mostre a seu oponen­
te que sua proposta surgiu a partir de uma ideia dele. 

O fato de desenvolver as ideias do outro não implica alterar 
as suas, mas construir uma ponte entre as ideias dele e as suas. 

Tenha cm mente o que o papa disse a respeito de um abade 
no século XVII: "Quando a conversa começava, ele concordava 
sempre com a minha opinião, e quando terminava, cu concor­
dava sempre com a opinião dele" 

Peça Críticas Construtivas 

À medida que você desenvolve suas ideias, mantenha seu 
oponente envolvido no assunto, pedindo-lhe que faça críticas. 
Explique que você não está pedindo uma decisão do tipo sim 
ou não, mas um feedback. Procure comentários construtivos fa­
zendo perguntas dirigidas à solução do problema, tais como: 
"Q.µais os interesses que essa solução não satisfaz?'', "Em que 
aspecto ela não é justa?'', "O que você faria para melhorá-la)" 
e "Haveria alguma maneira de torná-la mais conveniente para 
você sem torná-la mais inconveniente para mim?" 

Tendo conseguido sugestões da parte dele, procure criar 
uma proposta conjunta, incorporando as ideias de ambos; de­
pois, mostre-a para ele e peça comentários. Em se tratando de 
uma negociação entre várias partes, mostre-a a todos os partici­
pantes e peça sugestões. A seguir, faça uma revisão da proposta 
e, se necessário, peça mais sugestões. Aos poucos, você formará 
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um consenso. O processo é semelhante à criação de um mural 
cm conjunto: seu oponente dá algumas pinceladas, depois você, 
depois o chefe dele, depois o seu. Cada pessoa que se envolve 
começa a achar que a proposta é sua própria. 

Ofereça uma Opção a Seu Oponente 
Se o seu oponente resiste cm lhe expor suas ideias ou co­

mentar as suas, tente envolvê-lo oferecendo-lhe uma opção. 
Por exemplo, se ele vcn1 protelando uma conversa com você, 
comece por lhe pedir pequenas decisiies: "Às dez na terça é 
melhor para você do que às três na quarta'" e "Você prefere que 
a reunião seja crn seu escritório ou no meu?" 

Se ele se recusa a estudar opções para sair do impasse, 
ofereça-lhe uma lista de alternativas para que possa escolher. 
Se vocês não conseguem chegar a um entendimento quanto 
ao preço, por exemplo, diga-lhe: "Podemos resolver a diferença 
entre o preço que você está pedindo e minha oferta pedindo o 
parecer de um avaliador", "Posso pagar a diferença com outros 
bens que não dinheiro" ou "Posso pagar a prazo. O que você 
prefere?". Pode ser mais fácil para ele escolher entre A, B e C 
do que inventar uma opção D. 

Uma vez escolhida uma alternativa, a ideia passa a ser dele. 
Veja o exemplo do proprietário 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 proprietário propôs 
uma multa de 20 por cento caso o serviço não ficasse pronto no 
prazo. Mas o empreiteiro não concordou. Então o proprietário 
o desafiou: "Está bem, então você marca uma data na qual tem 
certeza absoluta de que o serviço estará pronto" 

Colocado em uma situação difícil, o empreiteiro escolheu uma 
data três meses depois do prazo programado. Então o proprietário 
perguntou: "Muito bem, agora você concorda com a cláusula?" 
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Como o proprietário só estava pedindo ao empreiteiro que 
se comprometesse a entregar o serviço cm um prazo muito 
além de sua pior estimativa, o crnprcitciro concon.lou. 

O processo de trabalhar cm conjunto com seu oponente 
pode ser longo e árduo, mas a recompensa pode ser muito boa. 
Lembre-se do provérbio chinês: "Diga-me, cu posso escutar. 
Ensine-me, cu posso lembrar. Em·olva-me, cu o farei" 

Satisfaça Interesses Insatisfeitos 

l\1esmo que seu oponente esteja totalmente envolvido no 
processo de elaborar um acordo, ele ainda pode resistir. Muitas 
vezes, sua resistência provén1 de u1n interesse insatisfeito que 
você deixou passar despercebido. 

Veja o caso do negociador de aquisiçôes da Campbcll 
Soup que estava tentando con1prar u1n restaurante de gran­
de sucesso. A Campbell estava interessada cm abrir uma rede 
de restaurantes daquele tipo. O negociador começou fazendo 
uma proposta que ele considerava justa, mas o proprietário, que 
também era o gerente do restaurante, a rejeitou. Nas seis sema­
nas sq.,ruintcs, o negociador aumentou várias vezes a proposta, 
mas de nada adiantou. O proprictúio nem mesmo fazia uma 
contraproposta. As convcrsaçôcs estavam empacadas, e o ne­
gociador estava a ponto de desistir, dizendo que era tudo por 
culpa da personalidade ditkil do proprietário. 

Foi quando ele decidiu sondar mais um pouco. Na reunião 
seguinte com o proprict;irio, ele abandonou sua estratégia de 
tentar fazer o negócio a qualquer custo e incentivou o proprie­
tário a discutir suas rcstriçôes quanto ;\ venda do restaurante: 
"Este restaurante é como um filho para mim", disse o proprie­
tário. "E ele me tornou famoso. Não tenho certeza se quero 
vendê-lo e torná-lo parte de sua empresa. Primeiro, porque 
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gosto de ser dono do meu nariz. Vocês terão de me pagar muito 
para valer a pena desistir de tudo isso." 

O negociador compreendeu que o proprietúrio tinha gran­
de necessidade de autonomia e reconhecimento, interesses es­
tes que evidentcrnente não seriam satisfeitos cm urn negócio 
cm que o proprietúrio passava a ser funcionúrio Ja empresa. 

Então o negociador perguntou ao proprietúrio: "E se você 
n;lo for nosso ti.1ncionário? Seria un1 tanto incomum, mas e se 
formússcmos uma empresa cm sociedade' A Campbcll compra­
ria, digamos, 80 por cento das açôes e você ficaria com vinte. Você 
seria o presidente da empresa e dirigiria o restaurante. E nós nos 
comprometeríamos a crnnprar os seus 20 por cento futuramente. 
Q1anro 111ais tempo você ficasse na sociedade, 1nais nós pagaría­
mos por suas ;u;ücs. Uma transação desse tipo lhe interessaria'" 

A resposta do proprietário foi positiva, e o negócio foi focha­
do cn1 pouco te1npo. Sua necessidade de reconhecimento e auto­
nornia foi a rendida, assirn cmno seu interesse ern urn preço justo. 
A Campbcll conseguiu comprar o restaurante por um preço ra­
zoável e manter o proprietário na direção da casa por um tempo 
suficiente para se beneficiar de sua bem-sucedida administração. 

Essa história ilustra como é vantajoso procurar uma solu­
ção criativa. Mais importante, ela mostra como é facil perder 
tal solução não dando atcnç>to aos interesses de seu oponente. 
Para ter acesso a esses interesses, con10 aconteceu com o nego­
ciador da Campbell, você deve se livrar de três prcssuposiçües 
muito cornuns: que seu oponente é irracional e não poJc ser 
satisfeito, que hasicarncnte ele só quer dinheiro, e que você n:w 
pode satisfazer os interesses dele sem prejudicar os seus. 

Não Considere Seu Oponente Irracional 
Ao ficar irritado com um oponente inflcxível,é fácil atribuir 

a culpa pelo impasse à natureza irracional dele: "Meu chefe é 
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maluco. Ninguém consegue negociar com ele" ou "Adolescen­
tes são um caso perdido. Não adianta argumentar com eles". Se 
você chegar à conclusão de que seu oponente é uma pessoa in­
tratável, não irá se dar ao trabalho de sondar os interesses dele. 

É mais facil chegar a essa conclusão no caso de sequestra­
dores: "l~ i1npossívcl negrn .. ·iar con1 terroristas; eles são loucos" 

Sem dúvida, o comportamento deles pode ser irracional do 
nosso ponto de vista, mas pode ser perfeitamente sensato do 
ponto de vista deles. Havendo uma conexão lógica p11m eles 
entre seus interesses e seus atos, ncís podemos influenciá-los. 
Um eminente negociador cm casos <le sequestro, que repre­
senta empresas multinacionais quando seus executivos são as 
vítimas, afinna: "Todos são raóonais. Todos ncgocia1n. Até a 
escória <lá valor ao dinheiro" Se até sequestradores são sus­
cetíveis a influências, então seu chefe e seu filho adolescente 
provavelmente também são. 

Portanto, não desista facilmente. Ponha-se no lugar <lc seu 
oponente e pergunte-se sinceramente: "Eu concordaria com 
isso se cu fosse ele? Por que não)". E lembre-se de que os va­
lores dele podem ser diferentes dos seus, o que pode levá-lo a 
rejeitar o que você considera aceitável. Se você olhar atenta­
mente, como fez o negociador da Campbell, poderá descobrir 
interesses que tornam compreensível do ponto de vista <lc seu 
oponente dizer não a sua proposta. 

Procure compreender as objeçôcs e satisfazer os interesses 
de seu oponente sem deixar de lado os seus próprios. 

Terroristas, por exemplo, são geralmente motivados pelo 
profundo desejo de obter reconhecimento público para sua 
causa. Na maioria das vezes, o segredo para persuadi-los a li­
bertar os reféns é deixar que eles saibam que sua mensagem 
foi ouvida, e que a morte dos reféns apenas os depreciaria aos 
olhos do público. Muitos sequestros aparentemente insolúveis 
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termin;1ram depois que os terroristas receberam permissão p;ira 
transmitir uma mensagem pelo rádio e pela televisão. 

Fique Atento às Necessidades Humanas Básicas 
Nós i..'.ostu1namos presumir, co1no ocorreu com o nego­

ciador da Ca1npbcll no início, que nosso oponente só está in­
teressado cm dinheiro ou algo igualmente tangível. Nós nos 
esquecemos das motivações intanxivâs que atuam sobre seu 
comportamento - suas necessidades humanas básicas. Todo 
o mundo tem necessidade de segurança e um profundo desejo 
de ser respeitado. Todo o mundo quer se identificar com algum 
grupo e ter controle sobre seu próprio destino. Naçôes e gru­
pos étnicos tarnbém têm necessi<ladcs. ()J1ando não satisfeitas, 
essas necessidades podem ser um entrave para o entendimento. 

Satisfazendo as necessidades humanas básicas de seu opo­
nente, você pode fazê-lo mudar de opinião. O negociador da 
Campbell conseguiu satisfazer as necessidades de reconheci­
mento e autonomia do proprietário do restaurante. O jovem 
Spielberg encontrou uma maneira de satisfazer a necessidade 
que o valentão tinha de sentir-se importante. Um sequestro 
cm Boston chegou ao final quando as autoridades garantiram 
que o sequestrador não seria maltratado fisicamente. Um im­
passe na negociação de compra de um banco de Wisconsin 
foi resolvido quando o comprador concordou cm conservar o 
nome do vendedor no nome do banco. Um conflito étnico na 
região Trcntino-Alto Adige, na Itália, foi encerrado quando 
se concedeu autonomia cultural e administrativa à minoria de 
língua alemã. 

O Bolo Pode Crescer 
Mesmo que você tenha identificado os interesses de seu 

oponente, você pode achar que não consegue satisfazê-los sem 
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prejudicar os seus. Talvez você esteja presumindo que o tama­
nho do bolo a ser dividido seja sempre o mesmo: quanto maior 
a parte de seu oponente, n1cnos sobra para você. 'Todavia, você 

pode fazer o bolo crescer e satisfazer os interesses de seu opo­
nente scrn ncnhurn prejuízo e possivcln1cnte com algum hcnc­
fício para você. 

l'romrc Tmm11rócs de B11ixo Cwto e Alto Bo"jlcio. A ma­
neira mais con1un1 de fazer o holo crescer é por meio de tran­
saçôcs de baixo custo e a1to benefício. Procure determinados 
itens que você pode conceder a seu oponente e que sejam de 
alto benefício para ele e de haixo custo para você. Em troca, 
procure itens que sejam de alto hcnctkio para você e haixo 
custo para ele. 

Veja o exemplo de uma negocia,·;io entre um executivo 
norte-americano e um motorista de táxi 1noscovita. E1n un1 

russo mal falado, o executivo perf,>Untou quanto custaria uma 
corrida do aeroporto até o hotel. "Quarenta ruhlos'', respondeu 
o rnotorista. 

O executivo achou o preço muito alto, equivalente, na épo­
ca, a 70 dólares; mas ao abordar outro motorista foi-lhe pedida 
a mesma quantia. Ele então voltou ao aeroporto e comprou 
uma garrafa de vodca cm uma loja que trabalhava com moeda 
estrangeira. Ofereceu-a ao primeiro motorista corno pagamen­
to da corrida, e este aceitou prontamente. Por quê' Porque o 
russo teria de ficar cm uma fila de quatro horas para comprar 
a mesma garrafa cm uma casa comercial local. A vodca era de 
baixo custo para o americano e de alto benefício para o russo. 
A corrida de táxi era de haixo custo para o russo e de alto hc­
ncfício para o a1ncricano. 

U<e a Fórmula "Se-Então" Outra maneira de fazer o bolo 
crescer é usando a fórmula "se-então" Suponha que você é 
um consultor de marketing que está negociando o preço de 
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um serviço com um cliente. Você cobra normalmente 15 mil 
dólares pelo serviço de consultoria, mas seu cliente recusa-se 
a fazer nq~ócio por mais de 10 mil dólares. A resistência dele 
deve-se cm grande parte à incerteza de saber se seus esforços 
ir.lo realmente ajudá-lo ou não. Em vez de tentar persuadi-lo 
de que ele está errado, neutralize o ceticismo dele com a fcír­
rnula "se-então": "Que me diz se fizcnnos o seguinte: vamos 
fixar meus honor;írios cm 10 mil dólares corno rnn valor básico, 

suas vendas suhircrn 20 por cento nos próxirnos seis 
meses, mlúo você me paga um adicional de 10 mil dólares'" 
Seu cliente concorda prontamente, pois o aumento nas vendas 
justificar~i o pagarncnto do adicional. Você assume um risco, 
mas se for bem-sucedido ganharú mais do que pediu na pro­
posta original. Em suma, não lute contra o ceticismo de seu 
oponente; tire vantagem dele criando uma solução que faça 
o bolo crescer. 

Ajude Seu Oponente a Salvar as 
Aparências 

Mesmo que você possa satisfazer os interesses básicos de 
seu oponente, ele pode continuar resistindo. Afinal de contas, 
mna ncg-oci~u;ão nüo transcorre cn1 un1 vácuo social. Existe 
sempre um grupo de pessoas com cuja opinião seu oponente 
se preocupa: o chefe, a organização, os colegas, a farnília, os 
arnigos ou o crítico que ele traz dentro de si. Naturalmente, seu 
oponente não quer que eles pensem que ele cedeu. Se ele assu­
miu uma posição pública e depois voltou atrás, sua chefia pode 
dizer: "Você é um vendido! Que tipo de negociador é você?" 
ou "Você deixou que ele nos roubasse!" A inflexibilidade de 
seu oponente pode provir mais das restrições impostas por sua 
chefia que dos seus próprios interesses. 
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Você pode pensar: "Ele que se preocupe com os crmcos 
dele, que cu me preocupo com os meus" Mas se as pessoas 
ligadas a ele podem obstruir o acordo que você deseja, é sua 
função ajudá-lo a lidar com elas. A critica delas geralmente se 
resume a dois arhTllmcntos: que ele recuou da posição original, e 
que a nova proposta não é satisfatória. Sua rnissão consiste crn 
ajudá-lo a se esquivar dessas duas criticas. 

Ajude Seu Oponente a Retroceder Sem Faltar 
à Palavra 

Salvar as aparências é fltndamcnt;tl no processo de nego­
ciação. Existe um conceito errôneo de que uma atitude para 
salvar as aparências (ou preservar o prestigio da pessoa) não 
passa de um esforço cosmético feito no final da negociação 
para alimentar o ego do oponente. No entanto, prestigio é 
muito mais que ego. É o símbolo do valor moral da pessoa, de 
sua dignidade, sua honra, seu desejo de agir de acordo com seus 
princípios e com o que ela prega, e, é claro, seu desejo de ser 
admirado pelos outros. Tudo isso pode ser ameaçado se o seu 
oponente tiver que mudar de posição. Seu sucesso cm persua­
di-lo depende de você conseguir ajudá-lo a salvar as aparências. 

Veja como o estadista francês Gcorges Clcmcnccau utili­
zou a técnica de salvar as aparências ao negociar uma estatueta 
cm um bazar oriental. O dono da loja ofereceu-lhe a estatue­
ta por "apenas" 75 rupias "porque é para o senhor" O francês 
respondeu com uma contraproposta de 45 rupias. A discussão 
continuou, mas Clcmenccau não arredava pé de sua oferta ini­
cial, até que o dono da loja levantou os braços e protestou: 

- Impossível! Prefiro dá-la de presente ao senhor! 

- Eu aceito' - respondeu Clcmenccau, guardando a esta-
tueta no bolso. - O senhor é muito gentil e cu lhe agradeço, 
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mas urn presente como este só poderia vir de um amig-o. 
Espero que o senhor não se ofenda se cu lhe der um pre­
sente cm troca. 

Perplexo, o vendedor disse que não se ofenderia. 

- Aqui estão 45 rupias - disse Clcmcnccau, tratando de 
ajudá-lo a salvar as aparências -, para o senhor usar cm 
obras de caridade. 

O dono da loja aceitou o dinheiro, e eles se despediram 
como bons amigos. 

Mostre como as Cirmmtancias Mudaram. Um dos métodos 
consiste cm explicar que, a principio, seu oponente podia estar 
certo, mas que as circunstâncias mudaram. Suponha que seu 
cliente mais importante insista cm que sejam feitas revisões no 
contrato padrão de vendas da empresa, mas o departamento 
jurídico lhe comunicou que não serão feitas alterações. Em vez 
de contestar a decisão do departamento de maneira direta, pro­
cure novas condiçües que permitam ao advogado explicar por 
que ele mudou de ideia: "Sua política de não fazer alterações 
sempre foi correta para um mercado reh'Ular. Mas, agora que o 
governo desregulou o setor, estamos enfrentando uma concor­
rência bem mais difícil. Será que vale a pena correr o risco de 
perder um de nossos maiores clientes'" 

Solicift'" lntervençâo de Tacáros. Um método tradicional 
de salvar as aparências consiste na solicitação do parecer de um 
terceiro: um mediador, um especialista independente, um chefe 
ou amigo comum. Uma proposta que é inaceitável vinda de 
você pode ser aceitável se vier de um terceiro. 

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

- Est<Í bem, pagarei o que um avaliador determinar como 
um preço justo pela casa. 

- Muito bem - respondeu o proprietário-, 1nas cu es­
colho o avaliador. 

- Você escolhe uni avaliador, cu escolho outro, e os dois 
juntos escolhcr;-10 wn terceiro - retrucou o pescador. 

O proprietúrio concordou. Os avaliadores por eles escolhi­
dos indicaram o presidente da associa\·ão local de avaliadores 
de in1óveis. Sob o olhar atento de seus coleg:as, ele cheg:ou ao 
valor de 38 mil dólares. l\1csmo resmungando que o avaliador 
n;lo sabia o <]Ue estava fazendo, o tei111oso proprietário concor­
dou en1 vender a cabana por esse preço. 1-Cndo 1nantido sua 
promessa de ni10 aceitar uma contraproposta, ele salvou as apa­
rências e preservou sua irnag:cm. 

/11diqt1t' um Padrtlo de• }11slif1/. Na ausência de uni terceiro, 
você pode recorrer a uni substituto quase t;\o bmn: uni padrão 
de justiça. Suponha que você não consiga chegar a um acordo 
corn uni corretor de seg:uros sobre a indcniz1.u~·ão pelo roubo 
de seu carro. Ele se recusa a pag:ar 1nais de 5 1nil dólares, mas 
você acha que o _justo seria 7 rnil. Então você diz: "Por que não 
dcixarnos o 1ncrcado decidir o valor? Você procura nos classi­
ficados e verifica os preços de carros sen1clhantes ao n1cu, e cu 
fa,·o o mcs1110. Arnanhã voltaren1os a conversar" 

Com a nova infc.1nna,·ão c1n m;los, vocês concordan1 con1 
a quantia de 6,5 mil dólares. Ele não vai achar que cedeu, pois 
apenas pagou o preço de mercado, e também terá uma explica­
ção lógica a dar a seu supervisor quando este lhe perguntar por 
que concordou cm pagar 1.500 dólares a mais. 
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Ajude a Escrever o Discurso de Vitória de Seu 
Oponente 

Os chefes de seu oponente podem atacar o acordo propos­
to considerando-o insatisfatório. Então pense cm uma maneira 
dele apresentá-lo no aspecto mais positivo possível, talvez até 
como uma vitória. O que você pode lhe oferecer para ajudá-ln' 

O presidente John F. Kennedy e seus conselheiros fizeram­
-se essa perµ;unta cm outubro de 1962, procurando uma manei­
ra de facilitar ao primeiro-ministro soviético Nikita Kruschcv 
a retirada dos mísseis soviéticos de Cuba. Kennedy decidiu 
oferecer a Kruschev sua palavra de honra de que os Estados 
Unidos não invadiriam Cuba. Como Kennedy não tinha a me­
nor inten~·;-10 de invadir a ilha, foi lnna promessa Eícil de fazer. 
Mas foi ela que permitiu a Kruschev anunciar a seus eleitores 
no rnundo comunista que ele conseguira salvaguardar a revolu­
ção cubana de um eventual ataque norte-americano. Ele pôde 
justificar sua decisão de retirar os mísseis, aleµ;andn que eles 
haviam cumprido seu objetivo. 

lmaµ;inc o que os críticos de seu oponente podem dizer e 
arme-o corn contra-argumentos persuasivos. Se, por exernplo, 
você é um corretor de invcsti1ncntos negociando um aumento 
e uma bonificação com seu chefe, pense n que os colcµ;as de 
seu chefe poderiam dizer se ele concordasse mm sua proposta: 
"Você está sendo muito pcnluLirio mm n dinheiro da empre­
sa" Ou: "Você nos fará parecer vilôcs quando nossos füncio­
n~írios souherern quanto os seus estão ganhando" Então pense 
nas respostas que seu chefe pode dar: "Ele merece. No ano pas­
sado ele fez 5 milhões de dólares cm neµ;ócins para a empresa" 
Ou: "Se nós não o recompensarmos por seu bom trabalho, nós 
o perderemos para a concorrência". Quando for pedir um au­
mento ao chefe, prepare-o, levantando as possíveis críticas e 
apresentando-lhe os contra-arhrumcntos. 
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Sem lhe custar nada ou quase nada, você pode ajudar seu 
oponente a reformular um recuo fazendo-o parecer um avanço. 

Suponha, por exemplo, que você está negociando com um 
líder sindical que prometeu conseguir um aumento salarial de 
10 por cento. Você pode concordar cm conceder um aumento 
de quatro por cento este ano e mais dois aumentos de três por 
cento nos dois próximos anos, e ele poderá dizer ao sindicato 
que consq,'lliu obter o aumento de 10 por cento - cm três 
anos. Ou suponha que você está comprando uma casa de al­
f,'llém que está determinado a vendê-la por 200 mil dólares por 
ter sido esse o valor que pagou por ela, embora ela agora só va­
lha 180 mil. Você pode concordar cm pagar os 200 mil, mas cm 
um prazo cm que a transação seja equivalente a 180 mil à vista. 

Não se esqueça de como é importante reconhecer o mérito 
da pessoa. Mesmo que a solução tenha sido ideia sua, deixe 
que seu oponente leve parte do mérito, que se aposse dele todo 
em seu discurso de vitória. Em Washington, D.C., uma cida­
de cheia de políticos ávidos por se apossarem das boas ideias, 
costuma-se dizer: "Não existe limite para o que você pode 
realizar nesta cidade, contanto que deixe outro ter o mérito" 
O mesmo acontece nas negociações. Veja o caso da noiva que 
queria colocar um aparelho completo de jantar na lista de pre­
sentes de casamento. O noivo não concordou, dizendo: "Nós 
não precisamos de tanta louça". O aparelho de jantar tornou-se 
um motivo de discussão. 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 e deu-lhe todo o mérito. 
Com orgulho, ele anunciou à familia e aos amigos que ele tinha 
escolhido o aparelho de jantar. 

Mesmo que você não tenha nada para dar a seu oponente, 
pode dar um jeito de fazer parecer que ele não perdeu. Quando 
o primeiro-ministro britânico Benjamin Disraeli estava sendo 
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atormentado por um correligionário que queria a todo rnsto 
um tírulo de nobreza, Disracli lhe disse: "Você sabe que eu não 
posso lhe dar um título de nobreza, mas pode dizer a seus ami­
gos que cu lhe ofereci um e você recusou. Fica muito melhor" 

Vá Devagar para Chegar Rápido 

Mesmo que você satisfaça os interesses de seu oponente 
e o ajude a salvar as aparências, ele pode continuar resistindo, 
se o processo para se chegar a um acordo parecer complicado 
demais. "É muita coisa a ser decidida cm pouquíssimo tempo." 

Você precisa facilitar o processo. Vá devagar para chegar 
rápido. Imagine-se um guia ajudando um cliente que tem 
medo de altura a escalar uma montanha. Divida a jornada cm 
pequenas etapas, regule a marcha de seu oponente, pare para 
descansar quando necessário e olhe periodicamente para trás a 
fim de ver quanto vocês já subiram. 

Guie Seu Oponente Passo a Passo 
Se a princípio parece impossível chegar a um acordo abso­

luto, tente dividi-lo cm etapas. Uma abordagem passo a passo 
tem a vantagem de fazer o impossível gradativamente parecer 
possível. Cada acordo parcial pode revelar oporrunidadcs que a 
princípio não estavam à vista. 

Veja até que ponto a abordagem passo a passo levou o 
diplomata norte-americano Charles 1hayer, ao negociar mm 
um diretor de presídio alemão no início da Segunda Guerra 
Mundial. A missão de Thayer era entregar alguns pertences ,. 
suprimentos a um vice-cônsul mantido prisioneiro dos alem;t,·,. 

Ele (o diretor do presídio) mandou buscar o vicc-cún"il 
na cela, e, um por um, fui lhes entregando os pertences: pijam.1, 
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camisas, tneias e um estojo de toalete ... Então tirei uma garrafa 
de sharv. explicando que a bebida deveria ser servida ao vice­
-cônsul antes do almoço. O diretor não disse nada, mas pq~ou 
a garrafa com submissão. Em seguida, tirei uma garrafa de 
champanhe, explicando que deveria ser servido devidamente 
gelado IH> jantar do vicc-cúnsul. O Jiretor remexeu-se na cadei­
ra, inquieto, n1as pennaneceu en1 silêncio. [)epois, peguei tuna 
garrafa de gim, uma de vermute e uma rnqueteleira. Aquilo, 
expliquei, era para preparar o rnartíni noturno do vicc-cúnsul. 

- Veja, pega-se urna parte de vermute - cornecei, vol­
tando-me para o diretor - e quatro partes de gim. Colo­
ca-se bastante gelo ... - Mas cu chegara ao fim dos meus 
cautelc>S<>S passos. 

- Vadamml.1 - explodiu o diretor. - Estou disposto a 
servir Jht•rry, chan1panhe e até gim a esse prisioneiro, n1as 

ele que prepare seus prciprios martínis. 

Se 'lhaycr tivesse apresentado todas as suas solicitaçôcs de 
uma sei vez, o diretor do presídio certamente negaria tudo. No 
entanto, ctnpreganJo a tél.:nil"a passo a passo, o diplotnata con­

seguiu cumprir plenamente sua missão. 

Para quebrar o gelo no início de uma negociação tensa, 
comece, como fez Thayer, pelo tópico mais focil de chegar a um 
entendimento. Passando progressivamente para os mais difí­
ceis, você pode acostumar seu oponente a dizer sim e mostrar­
-lhe que é possível chegar a um entendimento. 

Se o seu oponente é demasiadamente incrédulo, comece 
fazendo uma experiência. Suponha que você formulou uma 
proposta sólida de um novo projeto, mas seu chefe está relutante 
cm lhe dar o sinal verde. Para ele, parece mais simples manter 
o que já está testado e comprovado. Para persuadi-lo, faça 
um acordo em caráter experimental: "Qie tal desenvolvermos 
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um projeto piloto cm um Jepartamcnto?" ou "Podemos testá­
-lo por um n1ês?" Reduzindo o risco, um acordo cn1 caráter 
experimental torna mais facil que ele concorde. 

Q.!1ando você está no meio da nq~ociação, é facil perder 
a perspectiva e ficar desanimado. Identificando as ;írcas de 
entendimento cm processo <lc expansão e as áreas de desen­
tendimento cn1 processo de reduç;lo, você se sente mais moti­
vado. Faça uma pausa cm cada etapa a fim de avaliar seu 
proµ;rcsso: "Então já cst;Í tudo combinado no que se rclere 
mercadoria e ao preço. Aµ;ora sei falta decidir como dividiremos 
as despesas de serviço e transporte" 

Não Peça um Compromisso Definitivo Antes 
de Chegar ao Final 

Às vezes a técnica passo a passo não funciona porque seu 
oponente se recusa a concorJar con1 o que quer que seja. "Se 
eu der um dedo, ele pcµ;arú o braço." Se for esse o caso, não o 
pressione a fazer urna co1H.'.cssão imediata. l)cixc-o ú vontade, 
explicando-lhe que ele não precisa tomar uma decisão defini­
tiva até o final da ncµ;ociação, quando ele poderá ver cxata-
1nentc o que terá e1n troca. 

Foi isso o que o presidente Jimmy Cartcr fez durante as nc­
µ;ocia\·iics de Camp David, cm 1978. Tanto o primeiro-ministro 
israelense Mcnachcm Bcµ;in quanto o presidente eµ;ípcio Anuar 
Sadat recusavam-se a alterar suas posiçiícs, temendo que qual­
quer concessão pudesse ser considerada um sinal de fraqueza. 
Assim sendo, Carter nüo lhes pediu que mudassem de posição 
até que os trinta dias de conversaçiics sobre a paz acabassem. 
Durante esse período, ele manteve a atenção deles voltada à 
crítica e ao apcrfciçoa1nento de uma minuta de discussão norte­
-americana. Depois de elaborar vinte e três minutas, parecia não 
haver mais nenhuma maneira de melhorar as coisas para um lado 
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sem piorar para o outro. Só então Cartcr pediu a Sadat e Bcgin 
uma definição. Em vez de ter de tomar muitas decisões dificcis 
ao longo do caminho, os dois lideres só precisaram tomar uma 
única no final. Em vez de enfrentar um terreno escorregadio, 
cada um podia ver exatamente o que receberia cm troca de suas 
concessões. Bcgin viu que, abrindo mão do Sinai, ficaria cm 
paz com o Egito. Sadat viu que, cm troca da paz com Israel, 
recuperaria o Sinai. Ambos concordaram. 

Se o seu oponente resiste a uma abordagem passo a passo, 
deixe claro que n11d11 está combinado até que tudo seja combinado. 

Não Tenha Pressa de Chegar ao Final 

A fase de encerramento de uma negociação é geralmente 
caracterizada pela afobação. A reunião está chegando ao fim. 
Aproxima-se o prazo final para uma greve ter inicio. Uma das 
partes precisa pegar o avião. Ou você simplesmente sente que 
o acordo está próximo e começa a correr para chegar até ele 
como um atleta na reta final de uma corrida. 

Qualquer que seja a razão da afobação, é fácil cometer 
erros cm um clima desses. Se você apressar seu oponente, ele 
poderá reagir explodindo por alguma coisa banal ou desco­
brindo repentinamente al!,TUma falha cm uma parte do acordo. 
Para não perdê-lo, reduza a velocidade, afaste-se e dê-lhe uma 
chance para pensar. 

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

Na pressa, você também pode achar que conseguiu um 
acordo, quando, na verdade, não conseguiu. Qiando seus advo­
gados forem redigir o contrato no dia seguinte, podem desco-
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brir que você e seu oponente têm intcrprctaçôes diferentes do 
acordo, o que pode levar a acusaçôcs de má-fé que o deixarão 
cm siniação pior do que se você não tivesse declarado que o 
acordo estava fechado. 

Existe uma maneira simples de evitar esse problema. 
Quando você achar que chegou a um entendimento, use um 
1nomento para fazer u1n breve resumo: "Vamos ver se nós dois 
interpretamos da 111cs1na rnancira o que combinamos" Então 
verifique atentamente cada um dos tópicos. Se possível, faça o 
acordo por escrito. Samuel Goldwyn, o magnata do cinema, 
certa vez comentou: "Um acordo verbal não vale o papel cm 
que está escrito" Faça o que fizer, veja que os termos sejam o 
mais claros e específicos possível. Um pouco de clareza nessa 
etapa pode evitar muitos desentendimentos desnecessários 
mais tarde. 

Atravessando a Ponte 

Construir uma ponte implica muito mais que fazer uma 
proposta atraente a seu oponente. Primeiro, significa engajá-lo 
na elaboração do acordo. Sq.,Tllndo, significa enxergar o que está 
por trás dos interesses óbvios dele, como dinheiro, por exemplo, 
mexendo com suas necessidades mais intangíveis, tais como 
reconhecimento ou autonomia. Terceiro, significa ajudá-lo a 
preservar seu prestígio, quando ele retroceder de sua posição 
inicial; significa encontrar uma maneira dele apresentar o acor­
do a seus chefes como uma vitória. E, finalmente, significa ir 
devagar para chegar rápido, guiando o passo a passo pela ponte. 

Agora você já facilitou as coisas para seu oponente dizer 
sim. Se ele atravessar a ponte, parabéns. Todavia, se ele não 
atravessar, você precisa dificultar o máximo possível que ele 
diga não. Esse é o assunto de nosso próximo e último capítulo. 





Dificulte o Não 

Faça-os Caírem em si, 
Não de Joelhos 

O melhor general é aquele que nunca luta. 

- Sun Tzu 

E se apesar de todos os seus esforços para construir uma 
ponte dourada para seu oponente, ele continuar se recusando a 
chegar a um acordo? Uma vez que o jogo da solução do problema 
não deu certo, você se sente tentado a ahandon;í-lo e recorrer ao 
jogo do poder. Você usa todo o seu poder para forçar seu opo­
nente a fazer o que você quer que ele faça. Um cônjuge ameaça 
pedir o divórcio, uma empresa processa o cliente inadimplente, 
um sindicato entra em greve ou uma nação vai à guerra. 

No jogo do poder, em vez de ouvir e demonstrar respeito, 
você ameaça; cm vez de reformular a posição de seu oponen­
te, você reforça a sua~ e cm vez de construir uma ponte dourada, 
você o força a descer pela prancha de desembarque. Em vez de 
lhe facilitar o sim, você torna mais fácil para ele dizer não. Você 
reforça não só os seus meios, mas também seus fins. Investindo 
mais recursos na batalha, é natural que você queira mais de seu 
oponente para compensar seus esforços. Seu objetivo deixa de 
ser a satisfação mútua e passa a ser a vitória. 

Imagina-se que o jogo do poder funcione da seguinte ma­
neira: você ameaça ou tenta coagir seu oponente, e ele recua. 
Contudo, a menos que você tenha uma vantagem decisiva de 
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poder, ele geralmente resiste e contra-ataca. Ele fica irritado e 
hostil, anulando suas tentativas de desarmá-lo. Ele se agarra 
com mais teimosia à posição por ele assumida, frustrando seus 
esforços de mudar o jogo. Ele resiste cada vez mais a chegar a 
um acordo, não só por receio de que você possa querer mais, mas 
porque um acordo ;\qucla altura significaria uma derrota para ele. 

Quanto mais vocé torna difícil para ele dizer não, mais dijiál 
strâ consl'guir um sim. Esse é o paradoxo do poder. 

Assim, você se vê forçado a impor uma solução a seu opo­
nente. Quando ele revida, você se arma para uma luta que lhe 
custará caro. Um processo, uma greve ou uma guerra lhe cus­
tarão tempo e dinheiro, sem falar cm sangue, suor e lágrimas. 

É bem possível que ambos acabem derrotados nessa luta. 
O cônjuge que ameaça pedir o divórcio pode acabar cm uma 
casa vazia, a empresa que entrou com um processo pode perder 
um bom cliente, o sindicato que entra cm greve pode levar a 
empresa à falência e a nação que entra cm guerra pode acabar 
arruinada. "Olho por olho, e todos acabaremos cegos", disse 
certa vez Mahatma Gandhi. 

Mesmo que você ganhe a batalha, pode perder a guerra. No 
transcorrer da luta, você pode destruir seu relacionamento com seu 
oponente. E ele sempre encontrará uma maneira de dar o troco, 
quando estiver cm uma posição mais favorável de poder. A guerra 
- seja no sentido militar, seja no empresarial ou doméstico - é 
um método muito caro de decidir uma disputa. É por isso que há 
mais de dois mil anos o grande estrategista chinês Sun Tzu es­
creveu: "O suprassumo da habilidade não é obter cem vitórias cm 
cem batalhas, e sim dominar o inimigo sem entrar cm combate" 

Como você pode usar o poder para levar seu adversário 
a um entendimento sem terminar em uma luta dispendiosa' 
Como você pode usar o poder de uma maneira construtiva, 
não destrutiva' Como você pode superar o paradoxo do poder' 
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Use o Poder para Orientar 

O tnaior erro í]llC você cotnetc quando se sente frustrado 
é abandonar o jogo da solução do problema e entrar no jogo 
do poder. 

Superar o paradoxo do poder significa tornar mais fácil 
para seu oponente dizer sirn, ao mesrno tempo que torna mais 
difícil para ele dizer não. Facilitar o sim requer negociação para 
solução do problema; dificultar o não requer exercício do poder. 
Você não precisa escolher uma opção. Pode fazer as duas coisas. 

Trate o exercício do poder como uma parte integral da ne­
gociação para a solução do problema. Use o poder para trazer 
seu oponente à mesa de negociação. Em vez de buscar a vitória, 
almeje a satisfação mútua. Em vez de usar o poder para fazer 
seu oponente cair de joelhos, faça-o cair cm si. 

Se ele se recusa a entrar cm acordo apesar de todos os seus 
esforços, é porque ele acredita que pode vencer. Acredita que 
a melhor alternativa dele, sua BATNA, é melhor que a ponte 
dourada que você lhe oferece. Você precisa convencê-lo de que 
ele está enganado. 

Use seu poder para orientar seu oponente. Coloque-se na 
posição de um conselheiro respeitável. Aja como se ele tivesse 
simplesmente calculado mal a melhor maneira de satisfazer seus 
interesses. !V1ostre que para ele é conveniente evitar as conse­
quências negativas de não se chegar a um acordo. Não tente 
impor suas condições, procure moldar as opções de maneira 
que ele tome uma decisão que satisfa~·a os interesses dele e seus. 

Fazê-lo cair cm si atua cm conjunto com a ponte dourada 
que você lhe oferece, sendo que o primeiro exorbita os custos 
de não se chegar a um acordo, enquanto o segundo ressalta 
os benefícios do entendimento. Seu oponente terá de escolher 
entre arcar com as consequências de não entrar cm arnrdo ou 



.,,_ PARTE li USANDO• EsTRAT~G1A BREA<THROUGH 

atravessar a ponte. Sua nüssâo é acentuar as diferenças entre as 
duas opçôcs, até ele reconhecer que a melhor maneira de satis­
fazer seus próprios interesses é atravessar a ponte. 

Explique as Consequências a Seu 
Oponente 

Se o seu oponente não sabe quais serão as consequências se vo­

ão chq~arcn1 a um acordo, mostre-lhe como elas serão sérias. 

Faça Perguntas que Testem a Realidade 
A melhor maneira de orientar seu oponente é deixando 

que ele aprenda sozinho. Faça-lhe perguntas que o façam refle­
tir sobre o impacto que causaria o fato de vocês não chegarem 
a um acordo. Deixe que a realidade seja seu professor. 

~ando a Chryslcr estava ;\ beira da falência, cm 1979, 
o presidente da crnprcsa, Lcc lacocca, tentou negociar con1 o 
Congresso wna garantia de cn1préstirno. Porérn a rnaioria Jos 
congressistas era de opinião que não coinpctia ao governo salvar 
empresas privadas que se encontrassem cm situação ditkil. Par­
ticipando de sq,'liidas reuniôcs do plenário, lacocca tentou fazer 
os lcgisla<lorcs caírem cn1 si. Para fazê-los ver as consequências 
de rejeitarem o apelo da Chryslcr, ele fez perguntas que testa­
vam a realidade: "Vocês acham que a nação ficaria realmente cm 
melhor simação se a Chryslcr fechasse as portas e a taxa de de­
semprego subisse rnais rncio por cento de um dia para o outro? A 
iniciativa privada estaria realmente sendo ajudada se a Chryslcr 
falisse e liquidasse com milhares de emprcp;os no exterior>'' 

Citando a estimativa feita pelo Departamento do Tesouro 
Nacional sobre quanto as dispensas custaria1n ao governo c1n 

tcrrnos de scguro-dcscrnprcgo e atLXílio social só no prirnciro 
ano, Iacocca disse aos congressistas: "Vocês têm duas opçt>cs: 
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preferem paµ;ar os 2,7 bilh!Jcs de dólares já ou µ;arantir metade 
dessa quantia nnn uma boa chance de recebê-la de volta'" 

En1 essência, lacocca estava perguntando: o que vocês 
prctCrcn1, arcar com as consequências de não chcgannos a un1 
acordo ou atravessar a ponte dourada? 

Embora os lcg:isladorcs se opuscsscn1 a ajudar a Chryslcr 
cm termos idcolúg:icos, eles mudara111 de ideia ao reconhece­

rem a verdadeira escolha que deveriam fazer. Como larncca 
escreveu postcrionncntc, <]Uando os n1c1nbros do Congresso 
"compreenderam quantas pessoas de seu eleitorado dependiam 
da Chrvslcr para µ;anhar a vida, a ideoloµ;ia foi para o cspa\·o" 
lacocc1 l"Oll"icg:uiu a g:ar;tntia do crnpréstimo de 1,5 hilhão de 

dúhtrcs de que prccisav~i. 

As três pcq.~untas rnais ronnms de teste da realidade são: 

1. "O Qut' Voú; Acha Qt1<' Vtli Afo11/t'ú'r u Ntio Cht-xarmos 

'' um A.-ordo?" A pcrg:unta mais óbvia é a que lacocca 
fonnulou ao Congresso: "l2.!,1ais senl.o os custos se n;io 

cheµ;annos a un1 entendirnento?" Se o seu oponente pa­
rece não estar vendo parte do quadro, mostre-o a ele por 
inteiro na forma de uma perµ;unta: "Você j'i pensou na 
possibilidade de uma µ;reve prolonµ;ada levar a empre­
sa ;·, falência e todos nús ficarmos desernpre~ados?" ou 

"Você est;Í ciente das graves consequências que arnbos 
teremos de enfrentar se não resolvermos esta quest:w?" 
Se o seu oponente ainda n;\o considerou esse prohlcrna 
ou subestirnou as consequências, talvez agora ele come­
ce a notar corno sua ponte dourada é atraente. 

~ "O Q11t' Vo,.,' Arh11 Q11t· lé11 Vo11 Fa:ud" Se você adia 

que seu oponente está subestimando a for~a de sua 
B/\TNA, perµ;untc-lhc: "Se nfo ,·hcµ;armos a um acor­

do, o que acha que cu vou fazer a fim de satisfazer meus 
interesses'" ou "O que você me aconselharia a fazer>'' 
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Um patrão diante de um funcionário que tem faltado 
ao trabalho pode pcrKtintar: "O que você acha que cu 
vou fazer se você faltar novamcnrc?" ou "O que você 
faria se o seu funcionário faltasse e você não conseguisse 
terminar o projeto>'' Se prefere uma colocação menos 
pessoal, invoque seus chefes. Um líder sindical pode 
pcrKt.mtar ;i diretoria da empresa: "Como vocês acham 
que os funóonúrios se sentirão perdendo os benefícios 
da assistência médica, e o que acham que eles farão)" 

Se o seu oponente o ameaçar, per!,'1.lntc-lhc como ele acha 
que você vai reagir se ele cumprir sua ameaça: "Claro, vocês po­
dem entrar cm greve, rnas, se o fizcrcrn, o que acham que van1os 

fazer? Pensam que vamos ficar sentados, de braços cmzados)" 
Use perh"llntas para mostrar a ele que você não é tão vulnerável ;i 
ameaça dele quanto ele pensa, e que sua reação lógica pode deixar 
ambos em má situação: .. Nós temos estoques para seis meses e 
poderemos manter a fabrica funcionando com o pessoal da che­
fia. Seremos prejudicados, é claro, mas o prejuízo dos oper;irios 
será maior. De que isso vai adiantar)" Deixe que ele saiba que, 
se você cmnunicassc a arncaça dele a seus superiores, o tiro sairia 
pela culatra: "Se cu relatasse isso aos membros do conselho, eles se 
sentiriam chantageados e você não acharia fácil tratar com eles" 

3. "O Que Você Vtii Paza?" Se você acha que seu oponente 
está superestimando a alternativa que ele tem, faça per­
guntas a esse respeito: "O que pretende fazer se não 
chegarmos a um acordo? Olianto isso lhe custará) Até 
que ponto isso satisfará seus interesses?" Obviamente 
ele tenderá a superestimar a força de sua BATNA e, as­
sim sendo, faça uma sondagem para expor alguns pon­
tos negativos: "Você pode levar a questão à justiça, claro, 
mas quanto tempo isso levará? E quanto às despesas 
jurídicas? E mesmo que você ache que está certo, será 
que o juiz verá as coisas pelo mesmo prisma que você?" 
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Advirta, Não Ameace 

Fazer pcq~untas nen1 scn1pre é suficiente para conscienti­

zar seu oponente sobre as consequências de não se chegar a un1 

entendimento. O passo sq~uinte é fazer uma declaração direta 
do que acontecer;Í. Antes de apresentar sua BATNA, diga a seu 
oponente o que pretende fazer. Você quer dar a ele uma chance 
de reconsiderar sua recusa cm ncguciar. Na verdade, uma ad­

vertência pode até dar mais resultado do que se você usar sua 
BATNA,j•i que, na imagina.,·ão de seu oponente, sua alternati­
va pode parecer melhor do que é na realidade. 

Cuidado, entretanto, para não ameaçar seu oponente. Uma 
a1ncaça pode facilmente surtir o efeito contrário, transt(>r­

mando uma questão monetúria num teste de poder e reputação. 
A ameaça de perigo fará com que ele contra-ataque com mais 
violência. Uma ameaça direta pode também unificar a orga­
niz~u .. ·ão de seu oponente contra você. As divergências inter­

nas desaparecem quando todos somam forças para lutar contra 
você, que será o inimigo crnnum. 

Como você pode apresentar sua BATNA a seu oponente 
de maneira a levá-lo à mesa de negociações, e não ao campo 
de batalha? O segredo está cm moldar o que diz cm forma 
de advertência, e não de ameaça. À primeira vista, uma ad­
vertência pode parecer uma ameaça, já que ambos falam das 
consequências negativas caso nào haja um acordo. Porém existe 

uma diferença crítica, ainda que sutil: a ameaça é subjetiva e 
agressiva, ao passo que a advertência é objetiva e respeitosa. 

A ameaça é uma declaração de sua intenção de infligir dor, 
danos ou um castigo a seu oponente. É uma promessa negativa. A 
advertência, por sua vez, é um aviso de perigo. A ameaça transn1ite 

o que •iocé Jimi se ele não concordar. A advertência transmite o 
que aconlafrd se vocês não chegarem a un1 acordo. A advertência, 

cm outras palavras, coloca uma certa distància entre você e sua 
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BATNA. Ela mostra ohjctivamcntc as consequências de não se 
chegar a um acordo, dando a impressão de que elas resultam da 
própria situa\·ão cm si. i:: mais t:ícil para seu oponente curvar-se 
à realidade do que l-Cder a você pessoalmente. 

Enquanto a ameaça é transmitida de maneira agressiva, a ad­
vertência é fi:ita om1 n·spcito. Apresente sua infi>nna\;"h> nutn t<Hl1 
neutro e deixe seu oponente trnnar sua própria decisão. Q1anto 
111ais tcnchrosa a advertência, 1nais respeito você deve demonstrar. 

Uma amca\·a é dizer ao colcg:a que ocupa um carg:o correspon­

dente ao seu na produ\·ào: "Se você não concordar crn aumentar 

a produção, levarei o caso à diretoria". Ele provavelmente reagirá: 
"<2.!1cm você pensa que é, dizendo-me como devo dirig:ir rncu dc­
partatncnto?". Ele pode se zang:ar, e você terá comprado uma hrig:a 

mm um colega. Uma advertência, por outro lado, é dizer ao colega: 
"Se a cota de produção que rnmhinamos não for completada, a 
divisão será hastantc prejudicada e todos nós teremos prohlcmas 
com a diretoria". 1-: mai.s prov;ivcl que você o induza a voltar à 
negociação da solução do prohlcma por meio da advertência. 

Há ocasiões cm que é preciso marcar um prazo final 
para forçar uma decisão. Contudo, um prazo arhitrário pode 
ser interpretado como uma ameaça. O melhor é aproveitar 
prazos "naturais", que scrvcn1 como advertências objetivas, tais 
como o fechamento do orçamento anual, a reunião trimestral 
da diretoria, a puhlicação de relatório ou a aproximação dos 
!Criados de fim de ano. Como essas datas fogem a seu controle, 
fica mais facil para seu oponente aceitar. 

Demonstre Sua BATNA 

Se o seu oponente ignorar sua advertência, você precisa­
rá dar o próximo passo: mostre-lhe que tem poder demons­
trando sua BATNA. A demonstração serve para mostrar o que 
você planeja fazer, sem você precisar fazê-lo. É uma maneira de 
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orientar seu oponente a um custo 1nini1no para você e o 1níni-
1no de sofrirncnto para ele. 

No Japão, por exemplo, é comum que os trabalhadores 
entrem cm "greve" enquanto continuam a trabalhar. O sinal de 
que estão cm µ;rcvc é urna faixa preta que usa111 no braço para 

rnostrar ~1 dirc\·ão sua insatisfação. As faixas tan1bém scrvcrn 
para lembrar :1 dirc\·ão o poder cm potencial que os trabalha­
dores possuem sobre o futuro cconôtnico da empresa. Essas 
greves si1nhcllicas rcvclaran1-sc surpreendentemente eficazes 
no que se refere a levar a direção da ctnprcsa à n1csa Jc ncµ;o­
cia\·ôcs para debater os problemas dos trabalhadores. 

Se a sua JIATNA é ir ;i justiça, você pode demonstrá-la 
envolvendo un1 advogado na ncgncia\·ão. Uma associ•H,·ão de 
moradores, empenhada cm persuadir o departamento rodo­
viário a Olnstruir passaµ;cns subtcrr;\ncas para pedestres cm vez 
de passarelas suspensas, contratou um eminente advogado para 
acompanhar seu representante quando este foi levar a petição 
ao departamento. Ninguém falou cm levar o caso ;i justiça, mas 
a mensagem era clara e evidente. O departamento rodoviário 
voltou atrás cm sua dccisáo de construir passarelas, optando 
por passagens subterrâneas. 

Para demonstrar essa BATNA no meio de uma nego­
ciação, você pode abandonar o recinto. Essa tática não é para 
ser usada levianamente. Você não está blefando, mas sim en­
viando a seu oponente e seus chefes um forte sinal de que não 
está brincando quanto a recorrer a sua BATNA. Ao abandonar 
o recinto, não precisa bater a porta. Apenas diga: "Vocês me 
desculpem, mas a maneira pela qual estamos negociando não 
nos levará a um resultado construtivo. Estou pronto a negociar 
quando vocês quiserem. Aqui está o número de meu telefone. 
Por favor, telefonem avisando quando estiverem prontos. Até 
lá, irei pesquisar minhas alternativas". Deixe a porta aberta para 
que seu oponente possa chamú-lo de volta, ou para que seu 



chefe chame um superior dele, ou para que um terceiro possa 
trazê-lo de volta. 

Outra maneira de demonstrar sua BATNA é preparar-se 
para executá-la de tal maneira que seu adversário fique sabendo 
de seus planos. Veja a situação de uma sofisticada hja de de­
partamentos que tinha uma política de recrutamento discri­
minatória, contratando rninorias apenas para cargos rnais 

infori<>rcs. Urna organiza,·ão cotnunit~íria protestou, n1as a loja 
recusou-se a nq~uciar. Ern resposta, a organiza,·ão 1nobilizou 
três 1nil n1c1nbros de grupos rninoritários e planejou 1na11J;í­

-los de ônibus para a loja, vestidos con1 suas 1nclhorcs roupas, 
c1n un1 dos seus súbados rnais movirncntados. Eles ficaria111 

horas perambulando pelas se~·iies, mantendo os vendedores 
ocupados. Os clientes re~ulares entrariam, veriam aquela mul­
tid;io de gente e sairia1n. Ern suas reuniões de planejamento, os 
líderes co1nunitários incluírarn urna pessoa que eles sabiam que 
iria contar seus planos à dircç:lo da loja. ~1ando a adrninis­
tração tomou conhecimento do plano, pediu imediatamente 
urna ncgoci~u.·ão com a <>rganização con1unitária e concordou 
prontarnente en1 contratar um nü1nero considerável de vende­
dores e traintt'J executivos pertencentes a grupos rninoritários. 

Lembre-se de que o poder, assim como a beleza, está nos 
olhos de quem o vê. Se você quer que sua BATNA surta o 
cfCito de trazer seu oponente de volta à rnesa de negociação, ele 
precisa saber o quanto ela é real. 

Use Sua BATNA, Desative a Reação 

Se o seu oponente insiste en1 se recusar a negociar, você não 
tem outra escolha a não ser usar sua BATNA. Os trabalhadores 
insatistCitos entram ern greve. A associação ele rnoradores entra 
com un1 processo contra o departa1nento rodoviúrio. A organi-
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zação comunitúria realiza sua expedição;\ loja de departamen­
tos. Use sua BATNA para mostrar a seu oponente que ele não 
pode vencer unilateralmente e que continua sendo do interesse 
dele retornar a negociação. 

O prohlema, entretanto, é que o fato de você exercer aher­
tarnentc seu poder instiga seu adversúrio a revidar, mesmo que 
sua reação não tenha nenhum sentido. Ele pode se deixar do­
minar pelas emoçôes, ncl.o enxergando os custos da luta e os 
henefícios da nq.;ocia<;ão. Essa resistência "irracional" pode ter­
minar frustrando sua tentativa de orientú-lo por meio do uso 
do poder. 

Port1111to, a 11111nl'irt1 como 'Uoú' usa o podt•r ,•de suma impor­

túnáa. Quanto mais pod,·r 1•oté usar, maior Jt•rd a 11tussitl11tÜ dt• 
anular 11 rnisNncia dl' Jl'll opontnte. 

Apresente Sua BATNA sem Provocação 

O poder le\'a ao ahuso. O exercício do poder pode facil­
n1ente se transfonnar ern unia válvula de escape para seus sen­
timentos de frustração e raiva reprimidos. É humanamente 
natural que você deseje fazer seu oponente pagar por todos os 
transtornos que ele lhe causou. Toda\'ia, para toda ação que 
você tomar, haverá uma reação igual e oposta da parte dele. 
"QJ1anto mais hrutais ti:1re1n seus rnétodos", escreveu úr Basil 
Liddell l lart, um conceituado estrategista britânico, "mais 
revoltados ficarão seus oponentes, com o resultado natural de 
endurecer a resistência que você está tentando vencer" 

Us,· o Mini mo N.-ccmírio dt Poder. O ideal seria não precisar 
usar sua BATNA de maneira ali-,runu, mas se isso for inevitável, 
use-a o mínimo possível. Procure usar o míni1no necessário de 
poder para persuadir seu oponente a voltar;\ mesa de negocia­
ção. Geralmente isso significa esgotar todas as suas alternativas 
antes de avançar. No início da crise dos mísseis cubanos, o prc-
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sidcntc Kennedy ncµ;ou-sc a ordenar um ataque aéreo imediato 
aos misseis soviéticos cm Cuha. Ele queria evitar uma provo­
cação ao prirnciro-ministro Krust:hcv, que poderia ordenar un1 

contra-ataque ;\s forças norte-americanas crn Hcrli1n ou na 

Turquia; o que poderia, por sua vez, dcAaµ;rar a Terceira Guerra 
Mundial. Para manifestar seu poder sem precipitar os arnntc­
cimcntos, Kennedy decidiu recorrer pri1neiro a u1n bloqueio 

naval a Cuha. Su.1 estratéµ;ia deu certo. A crise foi resolvida por 
meio de nq.~·ociaç;l.o, nol.o de g:ucrra. 

<.2.!1anto mais pressão você exercer, rnais ncg:ativa scrú 

reação de seu oponente. Se você é um sindicalista crn g:rcvc, 

mantenha a g:revc pacífica; impt.\'ª os mcrnhros 1nais exaltados 
de partircrn para a violência física ou sahotag:cm industrial. Se 
você é o patrão, pense bcn1 antes de contratar novos funcio­

núrios para substituir os g:rcvistas. Faça todo o possível para 

não provocar seu oponente, k1nhrando-se de que seu principal 
objetivo é trazê-lo para a mesa de nq~ocia~·ão. 

Ao se defrontar com o prohlcma de uma rchcli;-10 comunis­
ta na l\lalúsia, cm 1948, Winston Churchill chamou o marechal 
de campo Tcmplar e deu-lhe plena autoridade para fazer o que 
fosse preciso para acah.1r com a rehclião. Contudo, Churchill 
tinha um conselho a dar ao marechal de campo: "Poder ahso­
luto, Templar ... sohc à cahe1·a ... use-o com modcra1·ão"' 

UJc MáoJ LcgaimoJ. ~1anto 111ais lcµ;íti1110 t(>r seu uso 

do poder, menor scrü a prohabilidadc de seu oponente resistir 
a ele, e maior a prohahilidade de você induzi-lo a ncµ;ociar. 
No caso da loja de departamentos que tinha uma política 
discriminatcíria, por exemplo, o ato de entrar na loja para olhar 
as mercadorias era perfeitamente legal, e a direção não podia 
evitar a entrada do grupo minoritário sem µ;erar uma publici­
dade negativa para a loja e para sua política de recrutamento 
de funcionários. Na crise dos misseis cubanos, o presidente 
Kennedy optou por um hloqueio naval por acreditar que seria 
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um meio mais legítimo que um ataque aéreo. A legitimidade 
despersonaliza o uso do poder, de maneira que é menos prová­
vel que seu oponente se sinta desafiado pessoalmente e com­
pelido a reagir. 

Neutralize o Ataque de Seu Oponente 

A disputa de poder é uma rua de duas mãos. Seu oponente 
pode atacá-lo para revidar o golpe que você usou contra ele ou 
simplesmente para forçá-lo a aceitar seus termos. Você precisa 
se defender. O contra-ataque, no entanto, cm geral resulta cm 
uma confrontação inútil. O meio mais eficaz consiste cm neu­
tralizar o ataque de seu oponente sem revidar. 

Se você acha que seu cliente ameaçará passar por cima de 
você para conseguir um negócio melhor, fale com seu chefe 
com antecedência. Faça com que ele se comprometa a mandar 
o cliente de volta para você, caso este vá procurá-lo. Qiando o 
cliente fizer a ameaça, você estará preparado: "Por favor, esteja à 

vontade para falar com meu chefe. Eu já discuti a questão com ele, 
e tenho a certeza de que ele lhe dirá a mesma coisa que cu disse" 

Sem atacar o cliente, neutralize sua capacidade de coagi-lo. 
Veja o caso de uma mina de carvão onde as relações entre os 
trabalhadores e a chefia eram tumultuadas. A mina estava rece­
bendo constantes ameaças de bomba pelo telefone nas mudan­
ças de turno. A direção era obrigada a fechar a mina enquanto 
se realizavam as buscas. Finalmente, surgiu a ideia de mandar 
a telefonista gravar as ligações e dizer aos interlocutores: "Sua 
voz está sendo gravada. Em que posso ajudá-lo?" 

A primeira gravação de ameaça de bomba foi tocada para os 
mineiros reunidos, aos quais foi pedido que avisassem à direção 
caso reconhecessem a voz. Depois disso, o número de telefo­
nemas com ameaças de bomba caiu drasticamente. A direção 
havia conseguido neutralizar a tática do misterioso personagem. 
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Temos também um exemplo internacional. Em 1948 o lí­
der sovictico Joseph Stálin bloqueou Berlim Ocidental, exigin­
do que as tropas aliadas saíssem da cidade. Os poderes ocidentais 
pensaram cm quebrar o bloqueio com um comboio armado, mas 
temiam que isso pudesse deflagrar a Terceira Guerra Mundial. 
Então eles optaram por neutralizar o bloqueio organizando uma 
enorme ponte aérea para transporte de alimentos e suprimentos 
para os berlinenses sitiados. Percebendo que o bloqueio não es­
tava timcionando, Stálin acabou por suspendê-lo e concordou 
cm negociar. 

Como cada uma dessas situações ilustra, seu desafio é frus­
trar o ataque de seu oponente sem contra-atacar. Seu objetivo 
não e puni-lo, mas mostrar que ele só pode satisfazer seus inte­
resses por meio da negociação. 

Convoque a Terceira Força 

Talvez você sozinho não tenha poder suficiente. Felizmente, 
quase toda negociação transcorre cm uma comunidade maior, 
que constitui uma "terceira força" cm potencial cm sua negocia­
ção. Na maioria das vezes, a maneira mais eficaz de anular os 
ataques de seu oponente e fazê-lo chegar a um acordo sem pro­
vocar uma contrarreação é envolvendo outras pessoas na questão. 

Fonll<' "'"" Coalizâo. ~ando se está induzindo um dita­
dor, uma loja de departamentos ou um chefe irredutível a nego­
ciar, convém formar uma poderosa coalizão de correligionários. 
Na crise de Berlim os Estados Unidos mantiveram-se unidos 
à França e à Grã-Bretanha. A associação de moradores obteve a 
ajuda de um eminente advogado. A organização comunitária 
de grupos minoritários conseguiu mobilizar três mil pessoas. 
Ao identificar aliados cm potencial, escolha os mais prováveis 
de simpatizarem com sua causa e lhe darem apoio: um parente 
ou amigo mais chegado, um cliente antigo, uma organização 
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que compartilha dos seus objetivos ou alguém que tenha tido 
problemas semelhantes com seu oponente. 

Enquanto nós naturalmente pensamos cm recorrer aos 
amigos e aliados, quase nunca pensamos cm pedir ajuda 
que1n nosso oponente pede: sua família, seus amigos, colegas 
e clientes. Ele pode não querer ouvir o que você tcff1 a dizer, 
mas talvez eles queiram. E ele os ou\•irá, se eles o incentivarem 
a negociar. Nas nq~ociaçôcs de sequestros nacionais, por exem­
plo, a polícia costuma usar membros da família e amigos do 
sequestrador para convencê-lo a agir com bom senso; cm casos 
internacionais, as naçôcs que têm ligaçôes com o grupo de 
sequestradores são geralmente solicitadas a interceder. 

Além de seus aliados e dos dele, você pode mobilizar também 
as pessoas que estão no meio, os indecisos, os neutros. Se estiver 
negociando com seu rival no departamento sobre quem assu­
mirá o comando de um novo projeto, a pessoa a intermediar 
pode ser o chefe de ambos. Se você for o representante de uma 
organização comunitária tentando negociar com uma empresa 
de empreendimentos imobiliários recalcitrante, pode recorrer 
aos órgãos de comunicação para lhe darem cobertura e apoio. 

Uu Terreiros para lmp<'tiir Ataques. A presença de um terceiro 
elemento pode impedir seu oponente de ameaçar ou atacar você. 
Qiando há crianças discutindo, o olhar vigilante do pai ou da 
mãe geralmente evita que eles partam para a agressão física. 
Quando a opinião pública está vigilante, mesmo um governo 
ditatorial hesita antes de usar de violência contra manifestantes. 

Veja este exemplo de uma negociação extraordinária. Em 
1943, centenas de mulheres alemãs casadas com judeus mar­
charam por mais de uma semana nas ruas de Berlim, tentando 
libertar seus maridos das prisôes nazistas, onde eles aguar­
davam o momento de serem transportados para as câmaras 
de gás. Os nazistas tentaram assustar as mulheres com tiros 
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de metralhadora, mas elas não recuaram. Os nazistas se viram 
diante de um dilema: libertar os prisioneiros ou usar de violên­
cia contra mulheres "arianas", diante <los olhos de uma popu­
lação cujo apoio e moral eles queriam preservar a todo custo' 
No final, o mais bárbaro de todos os governos decidiu-se pela 
primeira opção e aproximadamente mil e quinhentos judeus 
foram salvos da morte. As mulheres conseguiram apresentar 
sua BATNA (a marcha pelas ruas) enquanto inibiam uma rea­
ção negativa (um fuzilamento cm massa) devido à presença de 
terceiros: o povo alemão. 

Use Terceiros para Promover uma Negociação. Terceiros tam­
bém podem induzir seu oponente a negociar com você. O di­
retor executivo pode dizer a você e a seu oponente que vocês 
devem resolver sua disputa no prazo de uma semana. Um juiz 
pode chamar você e seu oponente a sua sala e pressioná-los a 
fazer um acordo fora do tribunal. Às vezes, o simples fato de 
saber que há outras pessoas olhando é suficiente para trazer seu 
oponente à mesa de negociação. 

Uma terceira parte também pode ajudá-lo a resolver sua 
disputa servindo de mediador; pode ajudar cada um de vocês a 
entender os interesses do outro e pode sugerir possíveis opções 
para um acordo. Seu oponente achará mais fácil aceitar uma 
solução sugerida pelo mediador do que ceder a você. E se vocês 
estiverem de relações cortadas, uma terceira parte pode recon­
ciliá-los. O mediador pode ser um amigo comum, o chefe de 
ambos, um líder comunitário ou um profissional neutro. 

Se o seu oponente se recusa a concordar com sua proposta, 
você pode conseguir o apoio de outras pessoas para fazê-lo ver 
que é uma proposta sensata. Esse é o método de intervenção 
comumente usado para persuadir um alcoólatra a procurar tra­
tamento. Uma esposa sofredora de longa data, por exemplo, 
tinha o problema de um marido alcoólatra que vivia quebran­
do suas promessas de parar de beber. Desesperada, ela pediu a 
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ajuda de pessoas relacionad;1s com ele: filhos, irmãos, amigos 
íntimos e o patráo dele. Juntos, eles se empenharam cm per­
suadir o alcoólatra a procurar tratamento. Um por um, eles lhe 
disseram o quanto ele significava para eles e contaram casos 
de incidentes específicos relacionados à bebida, como direção 
perigosa, violência pessoal ou comportamento embaraçoso. 
A seguir, reunidos, insistiram para que ele procurasse ajuda. 
Para facilitar sua decisão, eles j;í haviam preparado uma lista de 
centros de tratamento e feito reservas para ele cm todos eles. 
Diante dessa demonstração de afeto e apoio, ele finalmente de­
cidiu aceitar a ajuda de que precisava. O esforço da esposa não 
tinha sido suficiente. Para ele se decidir, foi preciso o incentivo 
de amigos, parentes e colegas. 1'~ como diz o provérbio: "Se uma 
pessoa lhe diz que você tem rabo, você ri. Se três pessoas dizem, 
você vira para trás para olhar'" 

É mais facil conseguir a ajuda de terceiros se você puder 
lhes mostrar que sua causa é legítima. Utilize-se de padrões 
independentes, tais como precedentes anteriores, equidade, 
regras da empresa e da lei. Estar com a razão geralmente não 
basta, por isso emoldure sua disputa de tal maneira que a ques­
tão ou o princípio seja importante para a terceira parte. Se você 
recorre a seu chefe, é mais provável que ele lhe dê seu apoio se 
você puder lhe mostrar como os interesses dele ou os interesses 
maiores da empresa estão cm jogo. 

Se a outra parte não estiver inclinada a ·~udá-lo a trazer seu 
oponente à mesa de negociação, você precisa lhe dar uma razão 
para se preocupar. Veja a tática adotada pelos inquilinos de um 
cortiço. Eles estavam tentando persuadir o locador a consertar o 
encanamento do prédio, mas ele se recusava a atendê-los. Então 
os inquilinos decidiram fazer uma passeata. Em vez de carregar 
seus cartazes e faixas cm torno do prédio ou do cscritcírio do 
locador, eles foram até a casa dele, cm um bairro nobre da cidade. 
Em poucos minutos o locador recebeu uma chuva de telefonemas 
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dos seus vizinhos, que diziatn: .. Nüo me interessa como você ga­
nha seu dinheiro. Só quero que tire essa gente da nossa calçac.la" 

Corno _iú era de esperar, de rnandou consertar o encana­
mento. Ao recorrer a sua BATNA, não deixe de levar cm consi­
deração a ajuda que uma terceira parte pode lhe proporcionar 
para trazer seu oponente de volta à mesa de ncwiciação. Se 
você exercer seu poder por meio dela, é menos provável que 
desencadeie uma reação negativa da parte de seu oponente. 

Acentue as Diferenças entre as Opções 

À medida que você mostra a seu oponente os custos de não 
chegarem a um acordo, não deixe de lcmhrú-lo continuamente 
da ponte dourada que você construiu para ele. Qµando ele se 
recusa a negociar, é compreensível que você se sinta tentado a 
levantar a ponte e rescindir sua última melhor oferta. Na ver­
dade, você deve deixar sua oferta mais generosa na mesa, hem 
à vista. Nada ajudará mais a reduzir a resistência dele do que a 
possibilidade de uma saída atraente. 

Seu poder de trazê-lo a um entendimento não vem dos 
custos que você pode impor, mas dos contraJ/eJ entre as conse­
quências se não houver acordo e o fascínio da ponte dourada. 
Continue acentuando esses contrastes até que ele compreenda 
que a melhor maneira de satisfazer os próprios interesses é 
atravessar a ponte. 

Deixe Oue Seu Oponente Saiba Oue Ele Tem 
uma Saída 

O poder não tem utilidade se ele empurra seu oponente 
para um canto e o faz resistir com todas as suas forças. Deixar 
uma saída para ele é um preceito importante desde a Antigui­
dade. Na história da antiga China está registrado o caso de 
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um general que cercou um grupo de rebeldes cm uma cidade 
chamada Yuan Wu. Incapaz de capturar a cidade, o general 
foi repreendido pelo rei: "Agora, que você acumulou tropas e 
cercou o inimigo, está decidido a lutar até a morte. Isso não é 
estratégia nenhuma! Suspenda o cerco. Deixe que eles saibam 
que existe uma rota de fuga, e assim eles fugirão e se dispersa­
rão. Ai, então, qualquer guarda de aldeia poderá capturá-los'" 

O general seguiu o conselho do rei e tomou Yuan Wu. 

Embora você presuma que seu oponente saiba que tem uma 
saída, ele pode estar convencido de que essa saída não existe 
mais. Um assaltante de banco com reféns pode achar que, por 
ter matado um policial num tiroteio, ele não tem mais nada a 
perder matando os reféns. Cabe ao negociador da polícia con­
vencê-lo de que ele ainda pode salvar alguma coisa por meio da 
negociação. Um adolescente que roubou dinheiro dos pais para 
comprar drogas pode achar que nunca mais será aceito pela fa­
mília; cabe aos pais convencê-lo de que ele pode voltar para casa. 

É fácil para seu oponente interpretar sua tentativa de 
orientá-lo por meio do poder como uma tentativa de derrotá­
-lo. Cabe a você lembrá-lo constantemente de que seu objetivo 
é a satisfação mútua, não a vitória. Em uma negociação por 
aumento de salário, seu patrão pode interpretar seu comentário 
sobre uma proposta de emprego que você recebeu como uma 
ameaça de pedir demissão. Você terá de se desdobrar para con­
vencê-lo de que quer continuar na empresa. Para cada grama dl' 

poder qu<' vocé usar, dl've acrescentar um grama de conciliarão. 

Deixe Seu Oponente Escolher 

Paradoxalmente, logo quando seu oponente parece estar 
chegando a um entendimento você é aconselhado a se afastar 
e deixar que ele tome sua própria decisão. Respeite a liberda­
de dele de escolher entre as consequências de não haver um 
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acordo e a ponte dourada. Em última análise, a escolha deve 
ser dele. Quando parentes e amigos intervêm na vida de um 
alcoólatra, eles o incentivam a procurar ajuda, explicam quais 
serão as consequências se ele não concordar, mas respeitam a 
liberdade de escolha dele. 

Não ofereça a seu oponente uma simples decisão do tipo 
sim-não. Deixe que ele próprio modele os detalhes. Embora a 
família tenha arrumado as malas do alcoólatra e feito reservas 
para seu tratamento, eles lhe dão a escolha de no mínimo dois 
centros de tratamento. Dessa maneira, ele sentirá que a decisão 
foi dele. 

Mesmo Quando Você Pode Vencer, Negocie 

Um resultado imposto é sempre instável. Mesmo que você 
tenha uma vantagem de poder decisiva, pense duas vezes antes 
de se declarar vitorioso e impor um acordo humilhante a seu 
oponente. Ele não só resistirá mais ainda, como tentará sabotar 
ou anular o resultado na primeira oportunidade. No início do 
século passado, o mundo aprendeu essa lição a um preço muito 
alto; uma paz imposta após a Primeira Guerra Mundial não se 
sustentou e levou à Segunda Guerra Mundial. 

Os resultados mais estáveis e satisfatórios, mesmo para a 
parte mais forte, são geralmente os conseguidos por meio de 
negociação. Benjamin Disracli, primeiro-ministro britànico no 
século XIX, tinha um conselho aos negociadores: "A coisa mais 
importante, depois de saber quando aproveitar uma vantagem, 
é saber quando renunciar a urna vantagem" No rncio de uma 
disputa de poder, é fundamental lembrar que seu objetivo não é 
a vitória por meio do poder superior, mas a satisfação por meio 
da negociação superior. 

Veja este exemplo de como uma pequena cidade do Texas 
procurou negociar com uma grande empresa de petróleo os 
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impostos a serem pagos por uma refinaria de petróleo localiza­
da junto à divisa, mas fora dos limites da cidade. Os habitantes 
estava1n insatisfeitos porque as escolas eram ruins, as estradas 
malconservadas e os serviços públicos inadequados. O conse­
lho municipal solicitou à empresa uma contribuição maior aos 
cofres públicos. A empresa recusou o pedido, apesar de sua alí­
quota de imposto ser menor que as pagas pelas pessoas físicas. 

Os conselheiros viram que não havia o que fazer. A empresa 
parecia deter todo o poder na negociação. Era uma das maiores 
empresas do mundo, a que empregava o maior número de pessoas 
na cidade, e era representada por advogados espertos e inflexíveis. 

Desorientados, os cidadãos organizaram uma reunião para 
decidir o que fazer. Depois de muita discussão, um advogado 
local apresentou uma proposta fora do comum: "A lei estadual 
permite que a cidade expanda seus limites se setenta e cinco 
por cento dos habitantes aprovarem a mudança. Por que não 
anexamos o terreno onde se localiza a refinaria? Aplicando a 
alíquota de imposto cobrada pelo município, teremos a renda 
que falta a nosso orçamento" 

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

A cidade agora tinha uma BATNA forte. Entretanto, os 
conselheiros decidiram não pô-la cm ação. Eles não queriam 
brigar com a empresa; queriam apenas que ela assumisse uma 
parecia mais justa da carga tributária do município. Assim, quan­
do se sentaram para negociar com os advogados da empresa, 
eles disseram:" Reconhecemos tudo o que vocês fizeram de bom 
pela cidade. Nós não sobreviveríamos sem vocês. Mas, como 
vocês sabem, as pessoas estão muito insatisfeitas com o estado 
das escolas e estradas e não veem razão para vocês não pagarem 
os impostos como todos os outros. A lei nos permite anexar o 
terreno onde se localiza a refinaria e, neste caso, vocês seriam 
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obrigados a pagar os impostos pela alíquota municipal. Mas nós 
preferimos fazer um acordo que satisfaça melhor seus interesses" 

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

O que a empresa podia fazer? O plebiscito mostrou que 
era impossível ignorar as necessidades da cidade. A BATNA 
da empresa (mudar a refinaria para outro local) era absurda­
mente onerosa. É claro que a empresa podia se vingar, redu­
zindo as operaçôes e cancelando as contribuições às associações 
de caridade locais. Mas os conselheiros não estavam agindo por 
simples ganância; a cidade estava realmente sofrendo uma crise 
financeira. Eles anularam a reação da empresa mostrando que 
não queriam impor uma solução e procurando uma forma de 
satisfazer os interesses dela. 

No final, a cidade e a empresa chegaram a um acordo. A 
empresa concordou em elevar sua contribuição tributária de 
300 mil para 2,3 milhões de dólares ao ano. Em vez de con­
tinuar se deteriorando, as relações entre a cidade e a empresa 
começaram a melhorar. 

Elabore um Acordo Duradouro 

Presumindo que você consiga entrar em entendimento com 
seu oponente, resta agora o desafio final: traduzir essa recém­
-surgida disposição de negociar em um acordo firme e duradouro. 
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Concentre-se na lmplem~ntação 

!\lesmo que seu oponente laç.1 o acor<lo, ele po<le n:io cum- 1 

prir os termos. Um cliente mau pagador pode prometer que 
"O cheque será enviado amanhã pelo correio" Um negociante 
falido pode afirmar que "Tenho certeza de que cntrar;i dinheiro 
na semana que vem". Mas você pode confiar na palavra deles? 

Você precisa elaborar um acordo que induza seu oponente 
a cumprir com sua palavra e o proteja caso ele não a cumpra. 
Não é preciso agir com desconfiança; aja independentemente 
da confiança. 

Elabore oArordodt Manám 11 Minimiwr Seus Riscos. Não conte 
apenas com aJusti1·a para garantir seu acordo; um processo judicial 
pode ser demorado e oneroso. Se tem dúvidas sobre a integridade 
de seu oponente, estruture o acordo de forma que você não precise 
cumprir sua parte até que ele cumpra a dele. Se você é um com­
prador, combine adiar seus pagamentos até que o vendedor tenha 
entregue todas as mercadorias que prometeu e esteja tudo conferido. 
Se você clctuou uma venda a um cliente incerto, não faça um gran­
de estoque baseando-se no pedido dele. Espere até que ele pague 
algumas entregas cm dia e você possa considerá-lo um bom cliente. 

Para ter maior proteção, coloque algumas garantias no 
acordo. Em vez de confiar na promessa de alguém de comprar 
sua casa ou empresa, estipule um sinal que não será devolvi­
do cm caso de desistência. Se estiver sendo contratado para 
um emprego incerto, proponha uma cláusula de "paraquedas 
dourado", que especifique quanto você receberá caso a empresa 
feche ou você seja demitido. 

Dificulte uma possível 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 instituições respeitadas por seu oponente que sirvam 
de testemunhas no acordo. Anuncie o acordo publicamente. 
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Não permita que ele encare suas dúvidas como um ataque 
pessoal. Se ele disser "Confie cm mim", responda "É claro que 
confio cm você", e explique que aquilo é apenas uma prática de 
rotina cm negócios: "Pessoalmente, tenho certeza de que não 
haverá problemas cm nosso acordo, mas meu advogado insiste 
na rotina de incluir as seguintes garantias". Ou, então, se o seu 
futuro empregador insiste que um aperto de mão e uma pro­
messa verbal são suficientes para um "paraquedas dourado", diga: 
"Você tem toda razão, e tenho plena confiança no que está me 
dizendo. Mas cu me sentirei mais protegido com um memo­
rando por escrito, pois amanhã você pode ser promovido e cu 
terei um novo chefe que pode não pensar da mesma maneira" 

Crie um ProCt'dimmlo para So/uçâo de Desavmçm. As ga­
rantias são seu recurso final caso seu oponente rompa o acordo 
firmado, mas elas não constituem seu primeiro recurso. Para 
tanto, você deve estabelecer de antemão um procedimento para 
solução de desavenças. No contrato deve constar exatamente o 
que acontecerá se uma das partes sentir que a outra não está 
cumprindo os termos do acordo. 

Um procedimento típico é o que especifica que vocês pri­
meiro tentarão negociar uma solução para suas desavenças. 
Se, depois de trinta dias, vocês não conseguirem chegar a 
um entendimento, um mediador será convocado. Se ele não 
tiver êxito dentro de 111ais trinta dias, vocês deixarão a deci­
são a cargo de uma terceira parte escolhida de comum acordo. 
Companhias de petnílco que pretendem formar joi111 Vl'lllures 
criam comissões cm sociedade para resolver as desavenças que 
possam surgir durante as ncgociaçôcs; se uma desavença per­
siste, ela é levada a dois executivos de alto nível, 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 solução de 
desavenças em todo acordo que você faz. 
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Mostre Oue Você Confia no Relacionamento 
Uma negociação difícil pode facilmente abalar seu rela­

cionamento. Caso seu oponente saia da mesa de negociação 
aborrecido, ele não se esforçará para convencer sua chefia ou 
implementar o acordo feito. 

É Je seu interesse que seu oponente se sinta o mais satisfei­
to possível no final da negociação. Embora você possa sentir-se 
empolgado com seu sucesso, não cante vitória. No final da crise 
dos mísseis cubanos, o presidente Kennedy deu ordens estritas 
aos funcionários Je seu gabinete para que não se vangloriassem 
pela vitória. Ele não queria criar dificuldades para o primeiro­
-ministro Kruschev justificar a seus camaradas sua decisão de 
retirar os mísseis Je Cuba. 

Seja generoso até o final. Resista à tentação natural de 
disputar até a última migalha. Um negociador profissional 
de casos de sequestro fez a seguinte colocação: "Nós de­
monstramos certa Aexibilidade no final porque gostamos 
que eles vençam o último round. Nós somos mais compla­
centes no final porque queremos que eles pensem que se 
saíram bem". A satisfação de seu oponente pode render óti­
mos dividendos na implementação do acordo e também em 
futuras negociações. 

Depois de uma negociação difícil, é possível que você sinta 
que nunca mais quer ver seu oponente. Entretanto, enquanto 
depender dele o cumprimento dos termos do acordo, convém 
preservar um bom relacionamento profissional. Palavras gentis 
e gestos simbólicos ajudam na manutenção desse relaciona­
mento. Se for apropriado, organize uma cerimônia de assina­
tura do acordo e uma comemoração para ambas as partes. Fale 
regularmente com seu oponente para que ele saiba que você 
está cumprindo sua parte. E resolva prontamente qualquer 
desavença que ele venha a criar. A melhor garantia de um acor­
do duradouro é um bom relacionamento profissional. 
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Seu Objetivo É a Satisfação Mútua, 
Não a Vitória 

O eminente estrategista militar prussiano Carl von Clau­
sewitz encarava a guerra como uma continuação da política por 
outros rneios. l)a mcsrna rnancira, você deve encarar o poder 
como uma continuação da negociaçiio para solução do proble­
ma por outros meios. Tudo parte dessa colocação. Você busca a 
satisfação mútua, e não a vitória. Você usa o poder para orien­
tar, e não para lutar. Você avisa seu oponente sobre as conse­
quências de não haver um acordo por meio de perguntas que 
testam a realidade, advertências cm lugar de ameaças e, se ne­
cessário, demonstrações de seu poder. Assim como o melhor 
general nunca entra cm combate, o rnclhor negociador nunca 
usa sua BATNA. 

Se você se vê obrigado a usar sua BATNA, use o mínimo 
de poder necessário para induzir seu oponente a voltar para a 
mesa de negociação. Apresente sua BATNA sem provocá-lo e 
neutralize os ataques sem contra-atacar. Faça o possível para 
desativar a reação dele de maneira que ele não transforme seu 
uso do poder em uma batalha inútil e onerosa. 

Lembre constantemente a seu oponente que a ponte 
dourada está aberta para ele. Em vez de tentar impor uma 
solução, oriente-o sobre a opção que é melhor para ele e para 
você. Em resumo, use seu poder para fazê-lo cair cm si, e não 
de joelhos. 
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Transformando Oponentes 
em Parceiros 

Existe uma história de um homem que deixou dezessete ca­
melos para seus três filhos. Ele deixou metade dos camelos para o 
filho mais velho, um terço para o filho do meio e um nono para 
o filho mais novo. Os três tentaram fazer a divisão da herança, mas 
não conseguiram chegJ.r a uma solução, porque dezessete não era 
divisível por dois nem por três nem por nove. Os filhos pediram 
ajuda a uma velha sábia. Depois de estudar o problema, a sábia 
disse: "Vejam o que acontece se vocês pegarem o meu camelo" 

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

Assim como os dezessete camelos, haverá ocasiões cm que 
sua negociação parecerá intratável. Assim como a velha sábia, 
você deverá se afastar da negociação, examinar o problema por 
outro ângulo e procurar o décimo oitavo camelo. 

A estratégia breakthrough pode ser seu décimo oitavo ca­
melo. Permite que você saia de cena e veja sua negociação difí­
cil a partir de uma nova perspectiva. Você consegue avançar ao 
contornar a resistência, abordando-a indiretamente, atuando 
de modo contrário a suas expectativas. O tema que permeia 
tudo é tratar seu oponente com respeito - não 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 pressão direta, você muda o ambiente cm que as decisôes 
são tomadas. Deixa-se que cheguem a conclusôes por conta 
prcípria e escolham por si mesmos. Sl'I/ okil'livo não,, dtrrolrí-los, 

mas, sim, conquistâ-los. 

Para atingir esse objetivo, você precisa resistir a tcntaçôcs 
humanas comuns e fazer o oposto do que tem vontade. Você 
precisa suspender sua reação quando sente vontade de revidar, 
precisa escutar quando sente vontade de retrucar, precisa fazer 
perguntas quando sente vontade de dizer a seu adversário o 
que fazer, precisa diminuir as diferenças quando sente vontade 
de forçar seu caminho e precisa ser ponderado quando sente 
vontade de exceder seus limites. 

A negociação breakthrough é difícil. Negociadores de sucesso 
são pacientes e persistentes.Normalmente, o prob'fcsso vem de 
maneira b'fadual. Avanços modestos podem ir se somando para 
compor um avanço significativo. Ao final, negociações equili­
bradas que cm algum momento pareceram impossíveis frequen­
temente tem como resultado acordos mutuamente satisfatórios. 

Para ilustrar como os cinco passos da estratégia estão 
interligados, considere dois exemplos bastante diferentes: uma 
negociação sobre aumento de salário com um empregador e 
uma negociação de reféns com um criminoso armado. 

Uma Negociação de Aumento de Salário 

Pense cm como uma difícil negociação sobre aumento de 
salário pode correr: 

FuNCIONÁRIA: Sr. Picrcc, podemos falar um minuto? 

CHEFE: Se for sobre aquele aumento, Elizabeth, não desperdice 
meu tempo. A resposta é não. 
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FUNCIONÁRIA: Eu nem pedi ~tinJa. 

C11n:E: Você não precisa pedir. Não há vcrha no on,..·amento 
para isso. 

FUNCIONÁRIA: :Vias meu último aumento fói h;i um ano e meio 
atrás. 

C11EH·:: Você n;lo ouviu o que cu disse? Não hú verba no on,·a­
mento. Fui perfeitamente daro? 

Considere os caminhos que essa conversa poderia ter to­
mado. Ação e reação poderiam fazer com que a funcion;iria 
cedesse ou que uma discussão séria levasse a um pedido de 
demissão. Por outro lado, a foncionoíria poderia ter segurado 
sua reação, rnntando até dez. Colocmdo-sc fiira da si rução, po­
deria lembrar-se de seu interesse duplo cm obter um aumento 
e manter um relacionamento de trabalho com seu chefe ditlcil. 
Em vez de discutir con1 ele, faria o oposto e se colocaria a seu 
lado na questão: 

FUNCIONÁRIA: Eu entendo que temos um orçamento bastante 
apertado e que estamos sob muita pressão no momenro. Não es­
tou pedindo que destine verba do on,..·amento para me n>rKcder 
um aumento. 

CHEFE: Não está? 

FUNCIONÁRIA: N;to, cu não quero colrn..·ar você numa posi\·;\o 
difícil. Sei que está fazen<lo o melhor que pode por todos nós, 
cm cin..·tmstâncias muiro difíceis. 

C11EFE: Tem razão. (;ostaria de ter verba para isso, mas simples­
mente 11110 temos ... Então, o que você está pedindo? 

FuNCIONÁRIA: Só gostaria Jc alguns minutos do seu tempo 
quando você puder para conversar sobre o meu trabalho, sobre o 
que cu poderia fazer melhor e o l}lle posso esperar como rn·om­
pcnsa, sahendo que não há verha no orçamento no momento. 
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Cut:Ft:: Bom, acho que não faria mal conversar. Venha por volta 
das dez horas amanhã, mas se lembre de que um aumento está 
fora de questão. 

A funcionária ainda não conseguiu a concordância sobre 
um aumento, mas desarmou um pouco a resistência de seu 
chefe. Criou um clima mais positivo no qual pode negociar. 
Sua próxima reunião procederá da seguinte maneira: 

FUNCIONÁRIA: Agradeço a disponibilidade de você conversar 
comigo. Estive pensando no que estava falando sobre o orça­
mento apertado com o qual estamos operando. Estava pensando 
se existiria alguma maneira pela qual pudesse ajudar a economi­
zar, assumindo responsabilidades adicionais ... 

CHEFE: Bom, essa é uma quescão imercssantc. Agora, vejamos ... 

Em vez de rejeitar a posição do chefe sobre o aumento, a fun­
cionária reformula isso numa discussão de como satisfazer seu 
interesse subjacente de cortar custos. Somente depois dessa con­
versa é que a funcionária retoma a possibilidade de um aumento: 

FUNCIONÁRIA: Agora percebo que um aumenco no momcnro 
está fora de questão, mas se cu conse,L.rttir ajudar a reduzir custos, 
nós poderíamos então pensar num modo de me recompensar 
por essas economias e pelas tarefas extras que assumiria - pre­
sumindo, é claro, que ficássemos dentro do orçamento? 

CHEFE: Não estou certo se isso vai funcionar de verdade. 

FUNCIONÁRIA: E se estabelecermos isso como bônus condicio­
nado a economias realizadas? 

E assim estão a caminho de um acordo que satisfará as 
necessidades de ambos. A funcionária está ocupada cons­
truindo uma ponte dourada até seu chefe. Se a chefia continu­
ar resistindo, pode ser necessário que a funcionária apresente 
sua BATNA, neste caso, a outra oferta de emprego que buscou 
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e obteve. Se quiser permanecer e manter um bom relaciona­
mento com seu chefe, é melhor evitar provocá-lo: 

FUNCIONÁRIA: Sr. Pierce, gostaria do seu conselho. Gosto de 
trabalhar aqui e gostaria muito de continuar, mas estou com 
dificuldades para pagar a mensalidade da faculdade dos meus 
filhos com meu atual salário. Recebi uma oferta de emprego 
que me proporcionaria mais dinheiro. Idealmente, gostaria de 
permanecer aqui. Existe um meio <le 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 fácil, considere como a estratégia 
hrrakthrough foi aplicada em uma das situações mais difíceis 
que se pode conceber: uma negociação de reféns com um 
criminoso armado. 

Uma Negociação para Libertação 
de Reféns 

Na manhã de 14 de outubro de 1982, uma quinta-feira, a 
polícia convergiu cm peso ao segundo maior hospital dos Es­
tados Unidos, o Kings County Hospital de Nova York, loca­
lizado no Brooklyn. Um presidiário armado, chamado Larry 
Van Dykc, tinha se refugiado cm uma sala do porão <lo hos­
pital, mantendo cinco funcionários como reféns. Van Dykc, 
que acabara <le retirar o gesso do braço, tomara a arma de um 
guarda, atirara nele e tentara fugir. Cercado pela polícia, Van 
Dykc capturara reféns. Logo cm seguida, ele libertara um de­
les, mandando um recado para a polícia: "Se eu não sair daqui, 
vou começar a matar os reféns" 
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Se fosse uma década antes, a polícia provavelmente resol­
veria o incidente por meio do uso de força. "Se fosse nos velhos 
tempos", comentou um capitão da polícia, .. nós cercaríamos o 
local, daríamos um último aviso ao sujeito, lançaríamos gás la­
cri1nogêneo, vestiríamos coletes à prova de hala e iniciaríamos 
um tiroteio" 

No entanto, cm vez de atirar, a policia decidiu conversar. 
O detetive Robert J. Loudcn, um experiente negociador de se­
questros, iniciou uma conversa com Van Dykc gritando através 
da porta fechada: 

- Como é que estão as coisas por ai> Meu nome é Bob, e 
estou aqui para saber o que est;í acontecendo. Estou aqui 
para ajudar a resolver esta confusão e nos tirar desta en­
crenca. Como é o seu nome? 

- Meu nome é Van Dyke - respondeu o criminoso-, e 
tenho uma sala cheia de gente aqui. Não tenho nada a per­
der. Não vou voltar para a cadeia. Vocês têm trinta minutos 
para me dar a liberdade. 

LouJen não rejeitou a exigência ou o prazo, 1nas reformu-
lou-os cm forma de aspirações: 

- Verei o que posso fazer. Esn1darei uma forma de ajudá-
-lo e voltarei o mais breve possível. Como você sabe, essas 
coisas levam tempo. É uma decisão que está fora de minha 
alçada. Enquanto isso, hü ali.,•'Ulna coisa que cu possa fazer 
por você' - Loudcn estava tentando focalizar a atenção 
de Van Dykc no que era concretamente possível. 

Enquanto Loudcn falava, tinha a seu lado um negociador 
de apoio, cuja função era lhe fornecer peq.~untas, passar mensa­
gens e ajudá-lo a 1nantcr seu equilíbrio e111ocional. Era a ma­
neira de Loudcn sair de cena. 
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Van Dyke avisou que, se a polícia tentasse um ataque, 
ele mataria os reféns. Louden garantiu-lhe que ninguém lhe 
faria mal. 

- Você não conhece nossos métodos de operação - disse 
o detetive. - Nos últimos dez anos ninguém foi ferido. 
Nós não arrombamos portas. Não é como nos filmes de 
televisão. 

O advogado de Van Dyke aconselhou seu cliente: 

- Larry, ninhruém vai machucá-lo. Em trezentos casos, a 
unidade de negociação de sequestros nunca feriu ninguém. 

Van Dyke ameaçou sair do porão com seus reféns. Loudcn 
lhe disse: 

- Larry, é melhor você firnr aí dentro. Você nos prendeu 
aqui fora, e nós o prendemos aí dentro. Nós temos muita gen­
te aqui fora. Não queremos usar a força, mas usaremos se for 
necessário. Você é um homem inteligente. Conhece as regras 
do jogo. Vamos ver se conseguimos resolver este problema. 

Louden começou a fazer perguntas cm aberto para desco­
brir o que Van Dykc estava pensando e o que ele queria: 

- Como foi que você se meteu nessa encrenca? Con10 
poden1os resolver isso? 

Van Dyke começou a se queixar da corrupção e dos maus­
-tratos no sisterna penitcnci~irio estadual. Loudcn ouviu com 
paciência, dizendo: 

- Eu entendo como você se sente.Já ouvi essas mesmas quei­
xas de outros presidiários. - E, após uma pausa, continuou. 

- Já que você levantou a questão, podemos abrir tnna in­
vcstig-ação sobre a corrup\·ão. 
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Ele estava tentando criar uma afinidade com Van Dykc, 
respeitando suas opiniões e concordando sempre que possível. 
De fato, ele estava usando a tática de passar para o lado do 
sequestrador. 

Van Dykc pediu para falar com Bella English, uma repór­
ter do Daily NewJ cujos artigos ele admirava. Loudcn concor­
dou cm procurá-la e persuadiu Van Dyke a aceitar um telefone 
de campanha para facilitar a comunicação. 

Passo a passo, o detetive foi ganhando terreno. Bclla En-
glish foi trazida ao local por um helicóptero da polícia. 

- Queremos que fale com ele pelo telefone - disse-
-lhe Louden -, mas, por favor, não use palavras negativas 
como "rcfé1n" ou "cadeia" 

English apresentou-se a Van Dyke e perguntou-lhe por 
que ele queria falar com ela. 

- Porque você é uma repórter justa - respondeu ele. 

Ele lhe contou que seria condenado a uma pena de vinte e 
cinco anos de prisão por assaltos à mão armada. Ajudada por 
Louden, Bella English tentou convencer Van Dyke de que a 
condenação não seria necessariamente essa. Pouco depois ele 
concordou em libertar um refém assim que recebesse traves­
seiros, cobertores e café. Às quatro e quinze da tarde um refém 
foi libertado. 

Qiatro horas depois, Van Dykc concordou cm soltar mais 
um refém se a emissora de rádio WOR permitisse que Bclla 
English transmitisse suas reclamações sobre as condições do 
presídio. Poucos minutos depois da transmissão, ele libertou o 
segundo refém. 

- Isso foi muito bom mesmo - disse Van Dyke à repórter. 
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- Você salvou uma vida. 

- Não - respondeu English -, vocé salvou uma vida. 

Van Dyke então concordou cm libertar um terceiro refém, 
caso a TV WABC transmitisse uma mensagem ao vivo durante 
o noticiário das onze da noite. A emissora concordou, a pedido 
do Departamento de Polícia. No ar, o refém libertado transmitiu 
uma mensagem de amor de Van Dyke para sua esposa e disse que 
ninguém seria ferido, contanto que a polícia não provocasse nada. 

Todavia, pouco depois da meia-noite o humor de Van 
Dykc mudou. A polícia ouviu-o ameaçando um refém: 

- Velho, fique de joelhos. Eu tenho uma arma apontada 
para a cabeça dele. Não quero machucar ninguém, mas se 
eles me tratarem de maneira absurda, cometerei absurdos. 
- Van Dyke tentou colocar a culpa em Louden. - Esse 
negório está demorando <lemais. Eu vou matar essas pes­
soas, e a culpa será sua. 

Mas Louden desviou-se da acusação: 

- Deixe de besteira, Larry. Estamos aqui para ajudar. Es­
tamos todos no mesmo barco. Mas se você fizer isso, não 
seremos nós. Será você. Agora vamos ver se conseguimos 
resolver o problema. 

Loudcn sempre procurava voltar a atenção de Van Dykc 
para o problema. 

Na sexta-feira de manhã, o clima ficou mais tenso. Van Dyke 
pedira os jornais matutinos, mas ficou furioso quando viu as no­
tícias de que ele havia sido acusado de delatar colegas do presídio. 

- Eles estão mentindo! - gritou enfurecido. - Eles di­
zem que cu delatei presidiários e guardas. Guardas, sim. 
Presidiários, não. 
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Ele disse que tinha sido forçado por guardas da pris,1<> a 
envolver outros guardas cm tráfico de drogas, e que seria morto 
se voltasse,\ penitenciária estadual. 

Loudcn tentou acalmá-lo, mexendo com sua necessidade 
básica de sq,'11rança: 

- Eu sei que você não é um informante. A pessoa que fez 
essa declaração estava errada. Todos os meios de comuni­
cação estão ouvindo cu dizer isso. l)cixc-n1c ver se cu posso 
dar um jeito de você não voltar;, penitenciária estadual. 

Loudcn consultou os responsáveis pelos sistemas penais 
estadual e federal para ver se era possível transferir Van Dyke 
para uma penitcnciúria federal. A tensão começou a se dis­
sipar quando Mikc Borum, diretor da penitenciária estadual, 
chegou para dizer a Van Dyke que tentaria conseguir uma 
transferência para ele. Van Dykc disse a seu primo, um h""1rda 
pcnitcncdrio que foi levado ao local: 

- Estou pensando cm me entregar. Eles me propuseram 
un1 bom acordo. 

Loudcn construíra uma ponte dourada para Van Dykc. 

Van Dykc concordou cm libertar um quarto refém caso 
a TV WABC e a rádio WlNS concordassem cm transmitir a 
libertação ao vivo e também deixassem Van Dykc contar seu 
lado da história. No ar, ele reclamou das condiçiíes da peniten­
ciária estadual. 

Quatro horas mais tarde, Van Dykc ficou mal-humorado, 
e insistia que não queria voltar para a prisão. Então disse a 
Loudcn: 

- :-.Ião tenho nada a perder. Vamos jogar roleta-russa. 
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_,,_ 
Loudcn passou a noite inteira falando com ele, procurando 

acalmá-lo. 

No sábado pela manlü Van Dykc finalmente concordou 
cm libertar o último relem com a condiçáo de ter cobertura 
da imprensa e a promessa pública de Borum de que receberia 
a transferência. As oito horas, Loudcn comunicou a Van Dykc 
que Borum estava fazendo sua declaração pela TV WABC. 
Vinte e cinco minutos depois, o último refém foi libertado. Às 
oito e meia Van Dykc se cntrcgm1. Ele foi atendido cm seu 
pedido para falar à imprensa. 

- Eu não sou um louco - disse ele. - Sou um homem 
que estava tentando conseguir a liberdade ... Fui apanhado. 
Aqui estou. 

Então a polícia o levou para o Mctropolitan Corrcction 
Ccnter, um centro de detenção federal na baixa Manhattan. 

Depois de quarenta e sete horas, um dos mais longos e 
mais dramáticos casos de sequestro da história de Nova York 
chegou ao fim. 

- Pessoalmente, cu não teria aguentado por muito mais 
tempo - declarou Louden, rouco e esgotado. 

O resultado foi uma vitória para a polícia, que conseguiu 
negociar a libertação dos reféns, evitar derramamento de san­
gue e levar o criminoso de volta à prisão. Louden disse que ele 
e outros membros de sua equipe conseguiram persuadir Van 
Dyke a desistir de seus planos "procurando transmitir confian­
ça e segurança, procurando mostrar que podíamos tratar um ao 
outro como seres humanos e ajudar um ao outro a sair dessa 
situação sãos e salvos" 

Van Dyke não conquistou sua liberdade, mas recebeu uma 
promessa pública de ser transferido para uma penitenciária 
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federal. Depois de se entregar, Van Dykc fez o maior elogio 
que a polícia podia esperar: 

- Eles jogaram limpo comigo - disse ele. 

Assim como o melhor general não precisa entrar cm com­
bate, também a polícia não precisou usar a força. Eles usaram 
seu poder não para atacar Van Dyke, mas para contê-lo e lhe 
mostrar que sua melhor alternativa era se entregar de maneira 
pacífica. Eles o fizeram cair em si, e não de joelhos. 

As Cinco Etapas da Negociação para 
Derrubar Barreiras 

Independentemente de você estar negociando com um se­
questrador, seu patrão ou seu filho adolescente, os princípios 
hásicos são os mesmos. Resumindo, os cinco passos da nq?;o­
ciação para derrubada de barreiras são: 

1. Saia de Cena. O primeiro passo é controlar seu comportamen­
to. Quando seu oponente diz não ou lança um ataque, você 
pode ficar tentado a ceder ou a contra-atacar. Assim sendo, 
suspenda sua reação anunciando o jogo. Em sch'\lida, ganhe 
tempo para pensar. Use o tempo para definir seus interesses e 
sua BATNA. Por meio da negociação, fique de olho no prêmio. 
Em vez de ficar furioso ou revidar, concentre-se no que você 
quer. Em resumo, saia de cena. 

Passe para o Lado Delt•. Antes de começar a negociar, crie um 
clima favorável. Anule a raiva, o medo e a desconfiança de 
seu oponente. Como ele espera que você ataque ou resista, 
faça o contrário: ouça o que ele tem a dizer, mostre que você 
respeita o ponto de visca dele e concorde com ele sempre que 
for possível. Reconheça também a autoridade e a competên­
cia dele. Desarme-o passando para o lado dele. 
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3. Reformule. O próximo passo consiste cm mudar o jogo. Em vez de 
rejeitar a posição de seu oponente (o que geralmente só serve para 
reforça-la),dirija a atenção dele para o problema de satisfazer os 
interesses de ambas as partes. Reformule tudo o que ele disser, 
trnnsforman<lo suas dcclaraçôes cm uma tentativa de solucionar 
o problema. Faça perguntas que ajudem a solucionar o problema, 
tais como .. Por que v<x.-ê quer isso?", .. O que você faria no meu 
lugar'" ou "E se nós' ... " Em vez de wcitentar lhe explicar as 
coisas, deixe que o problema lhe sirva <le professor. Reformule 
também as táticas por ele usadas: contorne os obstáculos, desvie 
os ataques e exponha os truques. Não rejeite: reformule. 

4. Comtrua uma Pontt Dourada para St·u Opo11t11!t. Finalmente você 
está preparado para negociar. Seu oponente, no entanto, pode 
ficar empacado; ainda não convencido dos benefícios que o acor­
do lhe trará. Você pode ficar tentado a pressionar e insistir, mas 
isso provavelmente o levará a resistir mais ainda. Então faça o 
contrário: atraia-o na direção que você quer que ele vá. Aja como 
se você fosse um mediador. Envolva-o no processo, incorporando 
as ideias dele. Procure identificar e satisfazer os interesses dele, 
principalmente suas necessidades humanas básicas. Ajude-o a 
salvar as aparências e faça o resultado parecer uma vitória para 
ele. Vi devag-Ar para chegar rapido. Em resumo, tome mais fácil 
para ele dizer sim construindo-lhe uma ponte dourada. 

5. Fara-o Cair t'm Si, Não de }ot'lhos. Se seu oponente continua 
resistindo e ainda pensa que pode vencer sem negociar, você 
deve lhe mostrar o contrário. Torne difícil para ele dizer não. 
Você pode ameaçar e usar a força, mas isso geralmente pro­
duz o efeito contrário; se você o encurralar, é provável que ele 
parta para o ataque, colocando mais recursos ainda na luta 
contra você. Então explique-lhe as consequências cle vocês 
não chegarem a um acordo. Faça peri.,>"Untas que testem a rea­
lidade, advirta cm vez de ameaçar e apresente sua BATNA. 
Use-a apenas se for necessário, e minimize a resistência dele, 
explicando-lhe que seu objetivo é a satisfação mútua, não a 
vitória. Ele precisa saber que a ponte dourada está sempre 
aberta. O passo final é fazê-lo cair cm si, não de joelhos. 
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Transformando Oponentes em Parceiros 

São precisos dois para complicar, mas hasta apenas um para 
solucionar uma situação complicada; e você tem poder para trans­
formar suas negociaçiíes mais difíceis. 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 hem de seus ini­
migos quando devia estar pensando cm destrui-los. Lincoln deu 
uma resposta clássica: "Ora, madamc, não estarei cu destruindo 
meus inimiµ;os ao fazê-los meus amigos?" 

A estratégia para derrubar barreiras tem exatamente essa 
finalidade: destruir seu adversário transformando-o cm seu 
parceiro na ncgociaçao para solução do problema. 
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Peça Conselhos ao Seu Oponente 

Pergunte Por que isso é Justo? 

Deixe suas Perguntas cm Aberro 

A Força do Silêncio 

Reformule a Tática 

Contorne os Obstáculos 

Ignore o Obstáculo 

Reinterprete o Obstáculo como Sendo uma Aspiração 

Leve o Obstáculo a Sério, mas Teste-o 
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Desvie os Ataques 

Ignore o Ataque 
Reformule o Ataque, Transferindo-o de você para o 

Problema 
Reformule um ataque pessoal cm amigável 

Reformule erros passados cm remédios foturos 
Reformule o "Eu" e "Você" para "Nós" 

Exponha os Truques 

Faça Perguntas Esclarecedoras 
Faça uma Solicitação Razoável 

Vire o Truque a Seu Favor 

Negocie as Regras do Jogo 
Mencione a Tática 

Negocie a Negociação 

O Momento de Decisão 

4. Não Pressione: Construa uma Ponte Dourada 
Obstáculos ao Acordo 

A Ideia Não É Deles 
Interesses Insatisfeitos 

Medo de Ser Desprestigiado 

Grande Demais e Rápido Demais 
Construa uma Ponte Dourada 

Envolva seu Oponente 

Peça Ideias a seu Oponente e Desenvolva-as 

Peça Críticas Construtivas 

Ofereça uma Opção a Seu Oponente 
Satisfaça Interesses Insatisfeitos 

Não Considere Seu Oponente Irracional 
Fique atento às Necessidades Humanas Básicas 

O Bolo Pode Crescer 
Procure Tramarões de Baixo Custo e Alto Beneji"cio Use a 

Fórmula "Se-Então" 
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Ajude Seu Oponente a Salvar as Aparências 

Ajude Seu Oponente a Retroceder sem Faltar à Palavra 
~1osrn: como as Circunsràndas Mudaram 

Solidrc a Intervenção de Terceiros 

Indique um Padrão de Justiça 
Ajude a Escrever o Discurso de Vitória de Seu Oponente 

Va Devagar para Chegar Rápido 
Guie Seu Oponente Passo a Passo 

N;lo l'e1·a um Compromisso Definitivo Antes de Chegar 
ao Final 

Não Tenha Pressa de Chegar ao Final 
Atravessando a Ponte 

5. Dificulte o Não: Faça-os Caírem em Si, 
Não de Joelhos 

Use o Poder para Orientar 

Explique as Consequências a Seu Oponente 
Faça l'er;,•tmtas que Testem a Realidade 

O Que Você Acha Que Vai Acontecer se Não Chegarmos a 
um Acordo' 

O Que Você Acha Que Eu Vou Fazer' 
O Que Você Vai Fazer? 

Advirta, Não Ameace 
Demonstre sua BATNA 

Use sua BATNA, Desative a Reação 

Apresente sua BATNA sem Provocação 

Use o Mínimo Necessário de Poder 
Use Meios Legítimos 

Neutralize o Ataque de Seu Oponente 

Convoque a Terceira Força 
Forme uma Coalizão 

Use Terceiros para Impedir Ataques 
Use Terceiros Para Promover uma Negociação 
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Acentue as Diferenças Entre as Opçiies 
Deixe que Seu Oponente Saiba Que Ele Tem uma Sai<la 

Deixe Seu Oponente Escolher 
Mesmo Qyan<lo Você Pode Vencer, Ncg:ocic 

Elabore um Acor<lo Duradouro 

Concentre-se na lmplcmcnt111.;ão 

Elabore o Acor<lo <le Maneira a Minimizar Seus Riscos 

Construa um Procedimento para Rcsolu,·ão de Dcsavcrn .. ·as 

Mostre que você Contia no Relacionamento 

Seu Ohjctivo é ;1 Satisfoçao Mútua, Nào a Vitória 

Conclusão: Transformando Oponentes em Parceiros 
Umo1 Ncgocia,·ão de Aumento de Salário 

Uma Negociação para Libertação <le Reféns 

As Cinco Etapas <la Negociação para Derrubar Barreiras 

1. Saia <le Cena 
2. Passe para o La<lo Dele 

3. Reformule 

4. Construa uma Ponte Doura<la para Seu Oponente 
5. Faça-o Cair em Si, Não de Joelhos 

Transformando Oponentes cm Parceiros 



Notas 

Prólogo 

As ideias desta seção - interesses, opçôes, padrões e alter­
nativas - derivam do livro Como Chegar ao Sim. PATTON, 
Bruce; URY, William; FISHER, Roger. Como chegar ao Sim. 
São Paulo: Imago, 2005. Para maiores detalhes, ver os capítu­
los 3, 4, 5 e 6. 

Seu BATNA é sua alternativa de wa/kaway (retirada): O 
termo BATNA origina-se de trabalho de Patton, Fisher e Ury, 
2005. 

1 . Saia de Cena 

"Sair de cena" é uma metáfora: devo a frase "saia de cena" 
a meu amigo, Professor Ronald Heifctz, que a utiliza em 
seus cursos sobre liderança na John F. Kennedy School of 
Government, de Harvard. 

É necessário buscar pistas múltiplas: para uma boa dis­
cussão sobre como reconhecer mentiras, veja: EKMAN, 
Paul. Tel/ing LitJ. 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 políticas mais celebradas: Sergei 
Khrushchev, contato pessoal com o autor em fevereiro de 1989. 
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"Eu o estava levando para casa" citado cm "Whcn Bad 
Bosses Happen to Good People," Jane Ciabattari, Working 
Woman, ]ui. 1989, p. 88-89. 

Um produtor de cinema: este exemplo é adaptado de uma 
história contada pelo roteirista e humorista Larry Gelbart, 
citado no inspirado livro de TAVRIS, Carol. Angt•r. the 
Misunderstood Emotion. New York: Simon & Schustcr, 1982. 
p. 149- 150. 

2. Passe para o Lado Deles 

"Raramente é aconselhável": DE FELICE, Fortune. 
"Negotiations or the Are of Ncgotiating," ln: Zartman, 1. 
William (Ed.) 7he 50% So/ution. New Havcn: Yale Universicy 
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 já foi dito antes": GIDE, André. Le Trai/e du 
Narcisse, 1891. 

Veja o caso de uma negociação de contrato: este exem­
plo vem do excelente estudo de caso de WHYTE, William F. 
Pallern Jor Industrial Peace. New York: Harper, 1951. p. 87-88; 
p. 182-183. 

Ex-secretário de Defesa dos Estados Unidos, Robert 
l\1cNamara: este exemplo foi tirado de minhas notas pessoais 
daquela reunião. 

O exemplo do professor de direito da Universidade de 
Columbia: de HEGLAND, K. Why Tcach Triai Advocacy' 
An Essay on Never Ask Why. ln: Humanistic Education, 
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monograph III, HIMMELSTEIN,J.; LESNICK, H. (E<ls.). 
New York: Columbia University School of E<lucation. p. 69. 

Acompanhe a visão de um diplomata americano: esta his­
tória foi citada por: SEGAI, Julius. Winning Lij/s Tough,·st 
Battles: Rocits of l luman Rcsilicnce. New York: lvy Books, 
1986. p. 41. 

Um sena<lor norte-americano: devo este exemplo a Eliza­
beth Shcrwood. 

Veja o exemplo de um encarregado de levantar fundos para 
a United Way: esta história devo a Pedro Frcyre. 

As pessoas também usam diferentes "linguagens senso­
riais": para mais informaçôcs sobre a importância de estar cm 
sintonia com a orientação sensorial da outra pessoa, conheça 
o trabalho de John Grinder e Richard Bandler, por exemplo: 
Frogs into Princc•s. Moab, Utah: Real Peoplc Press, 1979. 

Fale de você, não de seu oponente: para uma discus­
são excelente sobre esse tópico, aplicada a pais e filhos, veja: 
GORDON, Thomas. PE. T: Parcnt Effcctivcness Training. 
New York: Plume, 1975. p. 115-138. 

Um renomado psicólogo infantil: GINOTT, l laim G. 
Between Parent and Chi/d. 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., cm maio de 1983. 

Em uma negociação de compra: KIAM, Victor. Going 
far It.1 How to Succeed m an Entrepreneur. Ncw York: William 
Morrow, 1986. p. 178. 
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"Ncis gostamos de prazos finais": E. C. "Mike" Ackerman, 
conversa com o autor, outono de 1987 

Veja o exemplo general do século XVIII: FADIMAN, 
Clifton (Ed.). 1he Littlc, Brown Book o/ Anmlof1'J. Boston: 
Littlc, Brown and Company, 1985. p. 222. 

4. Construa uma Ponte Dourada 

Um cxc1nplo clássico é o fracasso: esta narrativa é retirada 

das memórias de: NEUl IARTI 1, AI. Con/Í'.uiom ofan S.O.H. 

Ncw York: Douhlcday, 1989. 

·~1ando cu tinha cerca de treze anos": Stcvcn Spiclhcrg, 
citado pela revista Time, cm 15 de julho de 1985. Sou grato a 
Arthur Kanegis por me apontar este exemplo. 

"Eu me viro para o outro homem": WALDER, Francois. 
1he Negotiator.r. New York: McDowell, Oholcnsky, 1959. p. 12. 

·~iando a conversa começava": DE FELICE, Fortune. 
op. cit., p. 57 

Veja o exemplo do proprietúrio de uma casa: esta história 
é de Edward Lustig. 

Veja o caso do negociador de aquisiçües da Campbell Soup: 
este relato decorre de urna conversa pessoal curn urn executivo 

da Camphcll, no outono de 1983. 

"Todos são racionais": ACKERMAN, op. cit. 

Na maioria das vezes, o segredo: para uma boa discussão 
sobre técnicas de negociação de reféns, veja: FUSELIER, G. 
Dwayne. A practical overvicw of hostage ncgotiation, FBI 
Law E11forceme11t Bulletin, v. 50,jul. 1981. 

Veja como o estadista francês Georges Clemenceau utili­
zou a técnica de salvar as aparências: FADIMAN, 1985, p. 129. 
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Veja o caso do pescador inveterado: sou grato a Joseph 
benhofrr por esta história. 

~ando o primeiro-ministro britãniro Benjamin Disracli: 
>Il\11\N, 1985, p. 171. 

V;í devagar para chegar rápido: Devo esta frase a Michael 
le e David Straus. Eles a utilizam cm seu livro rcvolucio-

DOYLE, l\lichacl; STRAUS, David. Making M<'<'ting.r 
Ncw York: Playhoy Prcss, 1976. 

l~lc (o diretor do presidio): TI 11\YER, Charles W. Dip/o­
New York: Harper, 1959. p. 90-91. 

Faça-os Caírem em Si, Não de Joelhos 

'O suprassumo da habilidade não é obter cem vitórias": 
1 TZU. A Art,· da Gurrra. São Paulo: L&PM, 2000. 

~1ando a Chryslcr estava i1 beira da falência: IACOCCA, 
NOV/\K, \Villiam. /11cocc11: an Autohiography New York: 
am, 1984. p. 218-19. 

'Jo caso da loja de departamentos que tinha uma política 
iminatcíria: exemplo de ALINSKY, Saul D. Rulcs for Ra­
s. New York: Vintage Books, 1972. p. 146-47. 

'Q1anto mais brutais forem seus métodos": l IAR'C Basil 
.cll. Strat.-gy. New York: Signet, 1974. p. 357. 

\J"o início da crise dos mísseis cuhanos: para uma narrativa 

ente sobre o processo de trnnada de Jecisão presidencial 
1 crise, veja: ALLISON, Graham T. F:.rsmc<' o/ D<'.-ision. 
on: Littlc, Brown and Company, 1971; KENNEDY, 
:rt F. '/hirf<'<'" Days: a l\lcmoir of thc Cuban l\lissile Crisis. 
York: W. W. Norton, 1969. 
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"Poder absoluto, Templar": esta anedota de Churchill devo 
ao embaixador Jamsheed Marker. 

Em 1943, centenas de mulheres alemãs: este incidente é 
descrito num trabalho de doutorado de Nathan Stolrz.fus da 
Universidade Harvard. Para uma breve descrição do protesto, 
veja: STOLTZFUS, Nathan, The Women's Rosenstrasse l'rotest 
in Nazi Berlin, No11violent Sanctiom. winter 1989/1990, p. 3. 

Esse é o método de intervenção: para uma discussão 
completa da técnica de intervenção, veja: Johnson, Vernon E. 
lntervention. Minneapolis: Johnson lnstitute Books, 1986. 

Veja a tática adotada pelos inquilinos: ALINSKY, op. cit., 
p. 144. 

Na história da antiga China: SUN TZU, 2000, p. 79. 

Um procedimento típico: para uma discussão sobre proce­
dimentos de solução de conflitos, veja: URY, William; BRETT, 
Jcanne M.; GOLDHERG, Stephcn B. Getting Disputes 
R,•solved. San Francisco: Jossey-Bass, 1988. 

No final da crise dos misseis cubanos: veja: KENNEDY, 
1969. Robert F. p. 105-106. 

"Nós demonstramos certa flexibilidade no final": ACKER­
MAN, op. cit. 



Conclusão 

Uma negociação para Libertação de Reféns: esta narrativa 
foi retirada de relatos de jornais e de uma entrevista pessoal 
com o oficial de polícia aposentado Robert J. Louden, em 8 de 
fevereiro de 1991. 

Durante a Guerra Civil Americana: F adiman, 1985, p. 360. 





Sobre o Autor 

Negociador, orador e autor consagrado, William Ury dirige 
o Projeto de Negociação Global da Universidade de Harvard. 
f: coautor de Como Chegar ao Sim e autor de Ch1-gando à Paz 
e O Poda do Não Positivo: Como Dizer Ntio <'Ainda Chegar ao 
Sim. Ao longo das últimas três décadas, Ury tem mediado con­
flitos desde greves de mineradores a batalhas cm conselhos de 
empresas e guerras civis ao redor do mundo. Ele ensinou nego­
ciação a dezenas de milhares de líderes de empresas, de gover­
nos e de organizações sem fins lucrativos. 

Ury é cofundador do c-Parliament (www.c-parl.net), um 
fórum de busca de soluçücs para lcgislaçücs eficazes, inter­
ligando membros de Congressos e Parlamentos ao redor do 
mundo. Ele também lidera a Abraham Path lnitiative (www. 
abrahampath.org), que busca criar uma rota permanente de tu­
rismo e peregrinação no Oriente Médio que retrace os passos 
de Abraão, a figura unificadora entre o Judaísmo, o Cristianis­
mo e o Islã. 

Antropólogo de formação, Ury fez seu bacharelado cm 
Yale e obteve seu Ph.D. cm 1 larvard. 

Para maiores infi:Hrnaçücs, visite o site www.williarnurv. 
com ou mande um e-mail para info(i:1lwilliamury.com. 





"O maior segredo compartilhado do mundo é que 11 m11ioria 

de nós diz sim quando gost11ríamos de dizer não, tanto em nossas 

vidas prefissionais como particulares. Bill Ury generosamente nos 

fornece insights e técnicas para transjórmar esse dilema em solurões 
'ganho-ganho'. Este é um livro sábio e poderoso." 

- John Naisbitt, autor de Megatrends 
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