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1 Nao Barganhe
com as Posicoes

Quer a negociagio diga respeito a um contrato, uma discussao familiar
ou um acordo de paz entre nagbes, as pessoas empenham-se rotineira-
mente na barganha posicional. Cada um dos lados toma uma posicio,
defende-a e faz concessdes para chegar a uma solugio de compromisso.
O exemplo classico desse minueto da negociacio é o regateio que
ocorre entre uma freguesa e o proprietario daloja de artigos de segunda

maio:

Freguesa Comerciante

Quanto o Sr. quer por esse prato i

de bronze? £ uma linda peca de antiquério,

ndo é? Acho que posso desfazer-

me dele por 75 délares.
Ora, vamos,ele estd amassado!

Doudhe 15 délares. Imagine! Estou disposto a
considerar uma oferta séria, mas
15 ddlares certamente nio

representam uma oferta séria.
Bem, eu poderia chegar a 20

délares, mas nunca pagaria nada

como 75. Faca um preco realista. A Srta. & dura para pechinchar.
Sessenta délares a vista, agora
mesmo.

25 délares. Custou-me muito mais do que
isso. Vamos, faca uma oferta séria,
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Freguesa ) Comerciante
Trinta e sete délares e meio. £ o

maximo que estou disposta a pagar. A Srta. reparou na gravagio desse
prato? No ano que vem, as pegas
como essa vao estar valendo duas
vezes o que a Srta. esta pagando
agora.

E por ai vai, indefinidamente. Talvez eles cheguem a um acordo,
talvez ndo.

Qualquer método de negociagdo-pode ser julgado imparcialmente
por trés critérios: deve produzir um acordv sensato, se houver possibi-
lidade de acordo; deve ser eficiente; e deve u..Jllmn.E._a_.m_.. ou, pelo menos,
ndo prejudicar o relacionamento entre as partes. (Um acordo sensato
pode ser definido como aquele que atende aos interesses legitimos de
cada uma das partes na medida do possivel; resolve imparcialmente os
interesses conflitantes, ¢ duradouro e leva em conta os interesses da
comunidade.) .

A forma mais comum de negociagao, ilustrada pelo exemplo acima,
depende de se assumir sucessivamente — e depois, abandonar — uma
seqliéncia de posicdes.

Tomar posigdes, como fazem a freguesa e o comerciante, atende a
alguns fins dteis numa negociagdo. Diz ao outro lado o que voce quer;
fornece um esteio nas situagoes incertas e pressionantes; e pode acabar
por produzir os termos e um acordo aceitével, Entretanto, pode-se
chegar a esses fins de outras maneiras. E a barganha posicional deixa
de atender aos critérios basicos de produzir um acordo sensato, de
modo eficiente e amistoso.

A discussdo de posicoes gera acordos insensatos

Quando os negociadores discutem posigdes, tendem a fechar-se nelas.
Quanto mais voce esclarece sua posigio e a defende dos ataques, mais
Se compromete com ela. Quanto mais procura convencer o outro lado
da impossibilidade de modificar sua posigdo inicial, mais dificil se
torna faze-lo, Seu ego se identifica com sua posi¢o. Agora, voce tem
um interesse renovado em “manter as aparéncias” — conciliar a agdo
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futura com as posi¢des passadas —, o que torna cada vez menos
provavel que qualquer acordo venha a conciliar com sensatez os
interesses originais das partes.

O perigo de que a barganha posicional impega uma negociagan foi
bem ilustrado pela interrupgso das conversagées, na gestio do Presi-
dente Kennedy, sobre uma suspensio abrangente dos testes nucleares,
Surgiu ali uma questdo critica: Quantas inspe¢des locais por ano
dever-se-ia permitir que a Unido Soviética e os Estados Unidos fizessem
no territorio um do outro para investigar eventos sismicos suspeitos?
A Unido Soviérica concordou, finalmente, com trés inspe¢des. Os
Estados Unidos insistiam num minimo de dez. E ali as conversagoes
se interromperam — na discussdo das posigoes —, apesar do fato de
ninguém compreender se uma “inspegdo” envolveria um exame a ser
feito por uma pessoa num s6 dia, ou uma centena de pessoas vascu-
lhando tudo indiscriminadamente durante um més. As partes haviam-
se empenhado pouco em conceber uma técnica de inspecio que
conciliasse o interesse dos Estados Unidos pela verificagio com o
desejo de ambos os paises por um minimo de intromissao.

A medida que se presta maior atencio as posigdes, menos atencio
¢ voltada para o atendimento dos interesses subjacentes das partes. O
acordo torna-se menos provivel. Qualquer acordo obtido pode refletir
uma divisdo mecinica da diferenca entre as posigdes finais, em vez de
uma solucao cuidadosamente elaborada para atender aos interesses
legitimos das partes. O resultado ¢, com freqiéncia, um acordo menos
satisfatério do que poderia ter sido para cada um dos lados.

Discutir posicdes é ineficaz
O meétodo padronizado de negociacao pode produzir acordos, como
no prego de um prato de bronze, ou interrupcdes, como no caso do
numero de inspegdes locais. Qualquer que seja a situacio, o processo
toma muito tempo.

4 barganha de posicoes cria estimulos que paralisam a resolucio,
Naba:ganha posicional, vocé procura aumentar a probabilidade de que
qualquer acordo atingido lhe seja favoravel, comegando numa posicio
extremada, aferrando-se obstinadamente a ela, iludindo a outra parte
quanto a suas verdadeiras opinides e fazendo pequenas concessoes
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apenas na medida necessaria, para manter a negociagao em andamen-
to. O mesmo se aplica a0 outro lado. Cada um desses fatores tende a
interlerir na pronta obtencao de um acordo. Quanto mais exiremadas
as posi¢des iniciais e menores as concessdes, maiores serio o tempo e
o esforgo despendidos para descobrir se 0 acordo ¢ ou nao possivel.

O minueto padrio requer também um grande numera de decisges
individuais, 4 medida que cada negociador determina o que oferecer,
0 querejeitar e até onde fazer concessoes. A tomada de decisdes ¢ dificil
e demorada, na melhor das hipéteses. Quando cada decisio envolve
ndo apenas ceder a0 outro lado, mas tende também a gerar pressio
para que se ceda ainda mais, o negociador tem poucos incentivos para
apressar-se. Arrastar-se, ameacar, abandonar as discussoes, erguer
barreiras e outras taticas similares tornam-se lugar-comum. Todas
aumentam o tempo e o énus de se chegar a um acordo, bem como o
risco de que nao se chegue a acordo algum.

Discutir posigées pée em risco a manutengdo do
relacionamento

A barganha posicienal converte-se numa disputa de vontades. Cada
negociador afirma o que fara e o que ndo fard. A tarefa de conceber
conjuntamente uma soluco aceitavel tende a se transformar numa
batalha. Cada um dos lados tenta, através da mera forca de vontade,
forcar o outro a alterar sua posicio. “Nio vou ceder. Se voce quiser ir
a0 cinema comigo, ¢ para ver O Falcdo Maltes ou nada.” A raiva e o
ressentimento sio um resultado freqiiente quando um dos lados se
percebe curvando-se a rigida vontade do outro, enquanto seus préprios
interesses legitimos sio postos de lado, Assim, a barganha posicional
tensiona e, por vezes, destroi o Ruunm,o_sanﬁo entre as partes. Empre-
Sas comerciais que negociam juntas ha anos acabam por separar-se,
Vizinhos deixam de falar uns com os outros. Os ressentimentos
gerados por um encontro desse tipo podem durar a vida inteira,

Quando hd muitas partes, a barganha de posicées é ainda pior
Embora seja conveniente discutir a negociagao em termes de duas
pessoas — vocé e o “outro lado” — , ocorre que, naverdade, quase todas
as negociagdes envolvem mais de duas pessoas. Diversas partes dife-
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rentes podem sentar-se a mesa, ou cada um dos lados pode ter eleitores,
superiores, boards de diretores ou comités com quem tera de lidar.
Quanto maier o numero de pessoas envolvidas numa negociagao, mais
graves os inconvenientes da barganha posicional.

Quando cerca de 150 Paises negociam, como em vérias confe.-
réncias das Nagoes Unidas, a barganha posicional & praticamente
impossivel. Ela pode fazer com que todos digam “sim”, mas apenas
um diga “nao". As concessées reciprocas sao dificeis: a quem se deve
fazer uma concessio? Nao obstante, milhares de acordos bilaterais
ainda ficariam aquém de um acordo multilateral. Nessas situagoes,
a barganha posicional leva 2 formacao de coalizdes entre partes,
Cujos interesses comuns, muitas vezes, sdo mais simbélicos do que
substantivos. Nas Nagges Unidas, tais coalizses produzem negocia-
Goes entre “o” Norte e “0" Sul, ou entre “o" Oriente e “0" Ocidente.
Dado que ha muitos membros num Brupo, torna-se mais difici]
desenvolver uma posicao comum, E, o que ¢ pior, depois de eleg
terem elaborado a duras penas uma posicio e chegado a um acordo
sobre ela, torna-se muito mais dificil modifica-la. Alterar uma posi-
Gdo revela-se igualmente dificil quando os participantes adicionais
s0 autoridades superiores que, embora ausentes da mesa, terao de
dar sua aprovacio.

Ser gentil ndo é a resposta

Muitas pessoas reconhecem o 6nus elevado de barganhar asperamente
quanto as posi¢des, particularmente para as partes e seu relacionamen-
to. Assim, esperam eviti-lo adotando um estilo de negociagio mais
gentil. Em vez de encararem o outro lado como um adversario, preferem
vélo como um amigo. Em lugar de enfatizarem o objetivo da vitoria,
enfatizam a necessidade de se chegar a um acordo. No jogo da nego-
ciacao afavel, as medidas-padrao consistem em fazer ofertas e conces.
soes, confiar no lado oposto, ser amistoso e ceder conforme 2
necessidade para evitar a confrontacio,

A tabela seguinte ilustra dois estilos de barganha posicional: afave]
¢ dspero. A maioria das pessoas situa sua escolha de estratéegias de
fegociacao entre esses dois estilos. Olhando para a tabela como algo
que lhe propse uma escolha, voce seria um negociador de posigoes
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afavel ou aspero? Ou sera que adotaria uma estratégia mais ou menos
intermedidria?

O jogo da negociagdo afavel enfatiza a importancia de construir e
manter o relacionamento. Nas familias e entre amigos, muitas negocia-
¢oes se ddo dessa maneira. O processo tende a ser eficiente, a0 menos
no que diz respeito a produzir resultados rapidamente. A medida que
cada uma das partes concorre COm a QulTa para ser mais generosa e
mais franca, o acordo torna-se altamente provivel. Mas talvez nio seja
sensato. E possivel que os resultados nao sejam tio tragicos quanto no
conto de O. Henry sobre um casal pobre em que a esposa amorosa
vende seu cabelo para comprar uma bela corrente para o relogio do
marido, e o marido desavisado vende seu relogio para comprar belas
travessas para o cabelo da mulher. Entretanto, qualquer negociagio
primordialmente voltada para o relacionamento corre o risco de pro-
duzir acordos malfeitos.

Em termos mais sérios, adotar uma forma branda e amistosa de
barganha posicional torna vocé vulneravel aqueles que adotam um jogo
duro nessa barganha. Nela, o jogo duro domina o afavel. Quando o
negociador 4spero insiste em obter concessoes e faz ameagas, enquanto
o negociador afavel cede para evitar confronto e insiste no acordo, o
jogo da negociagdo fica tendencioso, favorecendo aquele que joga duro.
O processo produzird um acordo, mas talvez este ndo seja sensato.
Certamente, sera mais favoravel para aquele que barganha asperamente
pelas posicoes do que para o que joga com afabilidade. Se sua reagio
a barganha posicional 4spera e firme ¢ a barganha posicional afavel,
vocé provavelmente acabaré perdendo a camisa.

Existe uma alternativa
Se vocé nao gostar da escolha entre a barganha posicional dspera e
afavel pode mudar o jogo.

O jogo da negociagdo transcorre em dois niveis. Num deles, a
negociagdo diz respeito 4 substincia; no outro, concentrase — em
geral, implicitamente — no procedimento para lidar com a substancia.
A primeira negociagdo talvez se refira 2 seu szlario, aos termos de uin
contrato de aluguel ou a um prego a ser pago. A segunda negociagio
refere-se a0 modo como vocé ird negociar a questao substantiva: através

e
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da barganha posicional afavel, da barganha posicional aspera ou de
algum outro método. Essa segunda negociagdo € um jogo sobre o jogo
— um “metajogo”. Cada movimento que s¢ faz numa negociagio & niao
apenas um movimento que versa sobre o aluguel, o salirio ou outras
questdes substantivas, mas ajuda também a estruturar as regras do jogo
de que vocé participa. Seus movimentos podem servir para manter as
negociagdes em andamento, ou podem constituir um movimento que
altera o jogo.

Problema
Barganha Posicional: Que estilo vocé adotaria?

Afivel Aspero

Os participantes sao amigos. Os participantes sao adversarios.

A meta é o acordo. A meta é a vitdria.

Faga concessdes para cultivar Exija concessders como condi¢do
o relacionamento. do relacionamento.

Seja afavel com as pessoas e com Seja dspero com o problema e
o problema. COM 25 Pessoas.

Confie nos outros, Desconfie dos outros.

Mude facilmente de posigao. Aferre-se a sua posigo.

Faga ofertas. Faga ameagas.

Revele seu piso minimo. lluda quanto a seu piso minima.

Aceite perdas unilaterais para Exija vantagens unilaterais como
chegar a um acordo. prego do acordo.

Busque apenas uma resposta: a Busque apenas uma resposta: a
que eles aceitario.

Insista no acordo. Insista em sua posigao.

Tente evitar as disputas de Tente vencer as disputas de
vontades. vontares.

Ceda & pressdo.

que VCCe aceitara.

Exerca press3o.

Namaioria das vezes, essa segunda negociagio passa despercebida,
pois parece ocorrer sem que haja uma decisdo concsciente. Somcnte
quando se lida com alguém de outro pais, particularmente alguém com
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mente 2 substancia.

Aresposta para a Pergunta a respeito de usar a barganha posicional
afavel oy aspera ¢ “nenhuma das duas”. Mude o jogo. No Projeto de
Negociacao de Harvard, vimos elaborando uma alternaiiva a barganha

Esses quatro pontos definem um método direto de negociacio que
pode ser usado em quase qualquer

Pessoas: Separe as pessoasdo problema.

Interesses: Concentre-se :Om_ﬁnmnqnmmmw. nao nas posicoes.

Opcgoes: Crie uma variedade de possibilidades antes de
decidir o que fazer.

Critérios:  Insista €M que o resultado tenha por base algum
padrio objetivg,

POsigdes. Assim, anies de trabalhar no problema substantivo, o “pro-
blema das pessoas” deve ser desembaragado dele o tratado separaca-
inente. Em (ermos figurados, senao literais, os partcipantes devem
chegar a perceber-se cemo trabathando lado 2 lado, atacando o proble-

—— e e e g
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ma e ndo uns aops outros. Dai a primeira Proposicio: separe gs pessoas
do problema.

O terceiro ponto concerne 2 dificuldade de conceber solugges
otimas enquanto se ess sob pressao. Tentar decidir na Presenca de um
adversario ¢ algo que estreita 2 visio. Ter muita coisa €m jogo inibe 3

sim em que algum padrio razoave] — como o valor de mercado, 2
opiniao especializada, os costumes oy a lei — determine o resultade
Ao discutir esses CTitéTios, em ver de 0 que as partes estip gy nao
dispostas a fazer nenhum dos lados precisa ceder ao outro; ambos
podem acatay uma solugao justa. Daj 0 quarto ponto bésico: insistq
&m critérios objetivos.

O metodo da negociacao baseada e prncipios ¢ comparado com
a barganlia posicional aspera ¢ afavel na tabeja abaixo, que mosira os
qUairo pontos basicos do metodo em negrio,
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Problema

vocé adotarial

Barganha Posicional: Que estifo

Solugao
Mude o jogo: Negocie
sobre 0s méritos.

Afdvel
Os participantes s3o
amigos

A meta é o acordo.

Faga concessoes
para cultivar o
relacionamento.
Seja afavel com

as pessoas e com
o problema.
Confie nos outros.

Mude facilmente
de posicao.

Faga ofertas.

Revele seu piso

minimo.

Aceite perdas
unilaterais para
chegar a um
acordo.

Busque apenas uma
resposta: a que
eles aceitarao

Insista no acordo.
Tente evitar
as dispultas

de vontades.

Ceda a pressaa,

Aspero
Os participantes sio
adversarios.

A meta é a vitoria

Exija concessdes como
condigio do
relacionamento.

Seja dspero com
o0 problema e com
as pessoas.

Desconfie dos outros.

Aferre-se a sua posicdo.

Faga ameagas.

lluda quanto a seu piso
minimo.

Exija vantagens
unilaterais como
prego do acordo.

Busque apenas uma
resposta: a que vocéd
aceitard.

Insista em sua posigao.

Tente vencer as disputas

de vontades.

Exerga piessdo.

Baseado em Principios
Os participantes sao
solucionadores de
problemas.

A meta é um resultado
sensato, atingido de
maneira eficiente e
amigavel,

Separe as pessoas do
problema,

Seja afavel com
as pessoas e aspero
com o problema,

Proceda independente-
mente da confianca.

Concentre-se nos
interesses, e nio
nas posigoes.

Explore os interesses.

Evite ter um piso
minimo.

Invente opgoes de
beneficios mituos.

Desenvolva opgoes
maltiplas dentre as
quais escolher;
decida depois.

insista em criterios
objetivos.

Tente chegar a um
resuitados baseado em
padrdes independentes
da vontade.

Raciocing e permaneca
aberto a razao;
ceda aos principios,

e ndo a pressoes.
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As quatro proposicées fundamentais da negociagdo baseada em
principios sdo importantes desde 0 momento em que se comega a
pensar na negociagdo até o momento em que se chega a um acordo, ou
em que se decide interromper o esforco. Esse periodo pode ser dividido
€m Lres etapas: analise, planejamento e discussio.

Durante a fase de andlise, voce simplesmente tenta diagnosticar a
sittagao ~ colher informacées, organiza-las e ponderar sobre elas.
Deve considerar os problemas pessoais das percepeoes sectarias, das
emogdes hostis e da comunicacdo sem clareza, bem como identificar
seus interesses e os da outra parte. Deve anotar as opgdes ja colocadas
na mesa e identificar quaisquer critérios ja sugeridos como base para
um acordo.

Durante o estagio de planejamento, lida-se com o0s mesmos quatro
elementos pela segunda vez, gerando idéias e decidindo o que fazer,
De que modo vocé se propde lidar com os problemas das pessoas?
Dentre seus interesses, quais sao os mais importantes? E quais sio
alguns dos objetivos realistas? Voce devera gerar opgoes adicionais e
critérios diferenciais para poder decidir entre eles.

Também no estagio de discussdo, quando as partes se comunicar
entre si em busca de um acordo, os mesmos quatro elementos sip os
melhores temas de discussao. As diferencas de percepcao, os sentimen-
tos de frustraco e raiva e as dificuldades de comunicaggo podem ser
reconhecidos e abordados. Cada um dos lados deve chegar a compreen-
am.n os interesses do outro. Depois, ambos podem gerar opgoes que
§¢jam mutuamente vantajosas e procurar concordar quanto a padroes
objetivos para conciliar os interesses opostos.

m_._n suma, em contraste com a barganha posicicnal, o método da
.z.mm.on_unwo baseada em principios, concentrando-s¢ nos interesses
Dasicos, nas opgoes muiuamente satisfatorias e em padrdes impar-
ciais, resulta, tipicamente, ema acordos sensatos. O método permite
que s¢ chegue a um consenso gradual numa decisdo conjunta
eficientemente, sem todos os custos transacionais de alerrar-se m
POsi¢Oes apenas para ter que ‘arrancar-se’ delas depois. E separar ag

pessoas do problema permiie que se hde direta = cmipaticaimenre
€om ¢ outro negociador como um ser humano, possibilitando assim
UM acorao amigdvel



