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Prefacio a
Segunda Edicao

Durante os alimos dez anos, a negociacdo, como wm campo de
interesse académico e profissional, desenvolveu-se de mode surpreen-
dente, Foram publicadas novas obras tedricas, estudos de casos foram
produzidos, e [ot empreendida a pesquisa erapirica. Ha dez anos, eram
raras as escolas que ofereciam cursos de negociagao; agora, eles sho
exiremamente relevantes em quase todas. As universidades comecam
a designar um corpo docente especializado em negociacio. Firmas de
consultoria fazem o mesmo no mundoe das corporaces.

Neste panorama intelectual em transformagao, as idéias de Come
Chegur go SIM tém tido boa repercussio, ganhando a atenglo € &
aprovacdo de um piblico amplo e sendo freqiientemente citadas
como pontos de partida de outros trabalhos. Felizmente, permane-
cemn convincentes também para 05 autores. A maioria das quesipes
¢ comentarios se concentrou em dreas nas quais o livro se revelon
nbiguo, ou em que os leitores solicitaram wm conseibo mais
specifico. Nesta revisao, procurames nes ater 80s mais impotantes
25585 10PICOS.

Ao invés de alterar o texto (e perguntar aos ieitores que o cophecenmn
como fazé-do), optarnos por acrescentar o nove material em uma secio
separada, no final desta segunda edigao. O texto original permanece
completo e inalterado, exceto na atalizacdo das cifras nos exemplos,
para acompanhar o ritma dainflagao, e na reelaboragio de certas frases,
para elucidar melhor o significado e eliminar a linguagem sexista.

Hsperamos gue nossas resposias as “Dez Perguntas sobre Como Chegar
ac SIM” sejam Gteis ¢ satisfacam aiguns dos interesses expressos pe
lefrores.




8 Preficio 4 Segunda Edicao

Formulamos guestdes sobre (1) o significado e os fim
negociacio “com princlpios” {um conselho pratdce, & nlo mo z‘* ( 7=
cormo lidar com alguém que parega irracionat ou gue tenha um sistema
de valor, um ponte de vista ou um estilo de negociacio diferente; (3)
taticas tals come onde se reunir, quem deve fazer a prin
come passar da invencéo de opgdes para a afirmagao do compromet-

ra oi;x i,

mento; e {4) ¢ papel do poder na negociagao.
Uer ratamento mais extensivo de alguns wplces wra de aguarday
oumros Hyvros, Os leitores interessados em mals detalhes sobre como

manejar os “problemas das pessoas”, de modo a ee;?;zi)al CET UmE

relacao de wabalho eficaz, postard de Getting Together! Building Rel
‘Iicns?zfgﬁs as We Negoiiate, de Roger Fisher e Scou iﬁimz:n.@ ._ambr:m
disponivel na Penguin Books. Se est upado em 1elagdo 4
como ldar com pessoas ¢ <;*?ua<“ﬁ€f‘ 5, procure Gefting Past No
Negotiating with Difficult People, de William Ury, editaco pela Bantam

RBooks, Sem duvida, hé muitos outros. Certamente ha multo mais a
dizer sobre poder, negociacdes multlaterais, transagdes envolvendo
culturas diferentes, estilos pes-‘"oaic, e muios outros 10picos,

Mais wma vez agradecernos a Marty Linsky, desta vez por sua
atencao e revisdo do novo materl &E Somos gratos especialmente a Doug
Stone por sua critica perspicaz, edicio ¢ copidesgue dos sucessivos
eshogos. Fle ¢ excepcionalmente habilidoso em apontar um pensamen-
1o ou paragrafo ambigno.

Roger Fisher

Bruee | ’aitw

Bruce Patton, por mais de uma década, tem trabalhade conasco,
formulando e elucidando mzﬁaa as idéias contidas nesie Hvro. Mo ano
passado, empenhou-se arduamente em Cconverier NOSSO PENSAMENLO
conjunic em wim texto harmonico. T um prazer acolher Bruce, editor
da primeira edicio, como co-autor desta edicdo,

Agradecimentos
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Este Hvro comecou com wma pergunts: Qual a melhor maneira de as
pessoas | ihee}‘ com suas diferencas? Por exemplo, gual & o melhor
conselho gue se poderia dar a um marido e uma mulher que se estao
divorciande e querem saber como chegar 4 um acordo ] us;tu & rmuma
mente satsfatério, sem acabarem numa discussao amarga? £, 0 que
talvez sela ainda mals dificil, que conselho voce daria a um deles que
desejasse fazer a mesma coisa? Todos os dias, as familias, os vizinhos,

os casals, s empregados, o5 patrdes, as lojas, os consumidores, os
VEY

endedores, os advogados e as nagtes enlrentare esse mesmo dilema

UM eI Eenirar em guerra. Baseando-nos em

de como chegar ao
nossas respectivas formagdes em direito internacional ¢ antropologia,

bem como numa extensa colaboracdo, ao longo dos anos, com profis
sionais da drea, colegas e alunos, desenvolvemos um método pratico
para negoclar acordos amigavelmente, sem fazer concessées.
Experimentamos nossas idéias com advogados, homens de nego-
a::'ios? funcionarios do governo, julzes, diretores de presidios, diploma-
tas, representanies de se “g uradoras, militares, mineradores de carvio ¢

geutives da indlstria de petrdleo. Sowmos gratos agueles que nos
responderanm cot c:fizicas e sugestoes depuradas de sua experiéncla.
Disso nos benellciaremos imensamente.

Na verdade, wantas pessoas conlribuiram de maneira 180 ampla
para nossa aprendizagem 2o longo dos anos que ja ndo nos € possivel

ey com precisio a quem devernos quais ideias ¢ sob que forma.
As ud{:g que mais contribuiram hio de compreender que as notas de

rodapé foram omitidas, ndo porque pensemos que cada uma de nossas

original, mas para manter o texto legivel, ja que devemos tanto

a5 Pessias.

podertamas, entretanio, defxar de menclonar nossa divida
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para com Howard Raiffa. Sua critica benevolente, mas franca, aprimo-
rou repetidamente nossa abordagem, e suas nogdes sobre a busca de
ganhos mawios através da exploracio das diferencas ¢ sobre o uso de
éenicas imaginativas para solucionar questdes dificels inspiraram
algumas secées sobre esses temas. Louds Sohn, um extraordindrio
idealizador ¢ negociador, fol sempre estimulante, sempre cristive e
sempre observador. Dentre nossas muitas dividas para com zle, deve-
mos nossa apresentacio da idéia do uso de um texio Gnico de negocia-
cao, 2 qual chamamos Técnica do Texto Unico. E gostariamos de
agradecer a Michzel Dovie e David Strauss por suas idéias oriativas
5033”‘ a conducdo de debates com sugestoes lvres,

s casos e exemplos de boa gualidade sao dificeis de achar. Somos
imensamente gratos ¢ Hm Sebenius por sua el

.

alos sohre a Conleréncia
da Lei do Mar (hem coma por sua critica criteriosa ac mf-‘u‘;dﬁ,n aTom
Griffith pelo relate de sua negociagio com wm ligiidante de seguros,
£a Mary Parker Follet pela historia de dois homens que discutiamnuma
hiblioteca

Queremos agradecer especialmente 2 todos agueles que leram este
liveg em seus vArios rascunhos ¢ que nos proporcionaram o beneficio
de suas criticas, inclusive nosses alunos dos Semindrios de Negociacdo
de Janeirs de 1980 & 1981, na Faculdade de Direito de Harvard, ¢ a
Frank Sander, John Cooper e William Lincoln, que conduziram esses
semindrios conoesco. Em particular, queramos Aurader er aos membros
do Semindrio de Negodagio de Harvard guem ainda nfio menciona-
mos; eles nos ouwvitam pacientemente durante os dois Ultimes anos e
105 ?f Jyst;

uteis: Joho uumm 3;.&11"1(‘§ Healy,

Nnossos a mcros e col&bmau 08 dﬂ"ﬂmoe; mials do Que 1os @ Dmmxd
dizer, mas z responsabilidade final pelo contetdo deste liveo permane-
ce com 0s autores; se o resuliado ainda ndo € perfeito, ndo & por falta
de empenho de nossos colegas.

Serm nossos familiares e amigos, escrever seria imtolerdvel. Pelo
apoio moral (e pela critica consorutiva) somos gratos a Caroline Fisher,
David Lax, Frances Turnbull ¢ Nanice Ury, Sem Francis Fisher, este
iivro nunca teria side escrito, Ele teve a fellcidade de apresentarnos
uin Ao ouiro ha cerca de quatro anos.
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Nio poderiamos ter tido melhor ajuda secretarial. Agradecemos a
Deborah Reimel por sua infalivel competéncia, seu apoio moral e suas
reprimendas firmes, porém, gentis, e a Denise Trybula, cuja diligéncia
¢ disposicio nunca vacilaram. T devernos agradecimentos especiais ao
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superou o teste de uma série interminavel de rascunhos e de prazos
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esforgou-se por tornar a linguagem menos sexista. Mos pontos em que
ndo logramos Bxito nisso, pedimos desculpas agueles que porventura
venham a sentir-se ofendidos. Quersmos também agradecer a Julian
Bach, nosso agente, ¢ a Dick McAdoo e seus associados na Houghion
Mifflin, que tornaram a producdo deste livio possivel e agradavel.

Finalmente, queremos agradecer a Bruce Patton, nosso amigo e
colega, editor e mediador. Ninguém den maior contribuicio a este Hivro.
Desde o comego, ele zjudou a debater liviemente e a organizar o
silogismo do livro. Reorganizou guase todos os capitulos e editou cada
palavra, Se os livros fossem Himes, este seria conhecide como uma
“Producio Pation”,

Roger Fisher
William Ury
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Introducao

Crueira ou ndo, vocé é um negociador: A négociacio € uma verdade da
vida, Voce discute aumentos com sen po rio. Tenta emirar em acordo
com um esitanho acerca do preco da casa dele. Dois advogadas tentam
resolver wm processo fudicial decorrente de um acidente de automavel.
U gropo de empresas de petroleo plancjs um contrafo de Tisco para
a exploragio conjunia de petrdlen em plataformas maritimas, O Secre-
tério de Estado dos Estados Uridos senta-se com sen equivalente
soviético para buscar um acordo sobre a limitagdo de armas nucleares.
Tudo isso s30 negociagoes.

Todo o mundoe negocia algo a cada dia. Tal como o Monsieur

Jourdain de Moliere, que se deleitou ao descobrir que vinha falando em

prosa durante toda a sua vida, as pessoas negociam alé mesmo quando
nic o pensam estar fazendo. Uma pessoa negocia com sew conjuge
sobre onde irerm jantar e negocia com o fitho sobre a hora de apagar as
lnzes. A negotiacdo ¢ um meio basico de conseguir o que se quer de
outren. F uma comunicagic bidirecional concebida para chegar a um
acordo, quando vocs e o pulro lado (8m alguns interesses em COMUIM
£ OUTOS OPOsLos.

Um namero cada vez malor de ocasioes requer negociacio) o
conflito & uma indstria em crescimento. Todos guerem participar das
decistes que thes aletamn; tum nGmero cada vez menor de pessoas aceita
decisdes ditadas por outrent. As pessoas dilerem e usam a negociagio
para lidar com suas diferencas. Seja nos negbcios, 1o goveIrno ou na
familia, as pessoas chegam 4 maloria das decistes através da negocia-
cao. Mesmo quando recorrern aos iribunais, quase sempre negociam
umn acordo antes do julgamento.

Embora a negociacio ocorra todos os dias, ndo € facil conduzila a
contento, As estratégias padronizedas de negociagdo freqlientemente



16 Introdugio
detxam as pessoas insatisieitas, desgastadas e alienadas — e, com muita
freqiiéncia, as wés coisas.

As pessoas descobremese num dilerna. Percebermn duas maneiras de
negociar: com atabilidade ou aspereza. O negociador atavel guer evitar
conflitos pessoais e, desse modo, faz concessées prontamente para

A%

chegar a um acordo. Ele quer uma solucio amigavel, no entanto, acaba
freglientemente explorado e sengndo-se amargurado. O negociador
aspero encara qualgquer sitnacio como uma disputa de vontades na

gual o lado que assume as posicdes mals extremadas e resisie por mals
tempo obtém os meihores resultados. Ele quer vencer; no entanio,
freqiienternente acaba por produzir uma reacio igualmente dspera, que
exaure a ele ¢ a seus Tecursos ¢ prejudica suas relagdes com’ o outro
lado. As vutras estratégias padronizadas de negociacio situam-se entre
o dspero € o afavel, mas cada qual envolve wma tentativa de harganha
entre conseguir o que se quer e fcar bem com as pessoa

Ha uma terceira mancira de negeclar, uma maneira que nio &
dsperanem afavel, mas antes dspera ¢ afavel, O metodo da negociacdo
baszada em principwa desenvolvido no Projeto de Negociacio de
Harvard, consiste em decidir as quesites a partir de seus méritos, e
ndo atraves de um processo de regateio centrado ne que cada lado
se diz disposto a fazer e a néo fazer. Ele sugere que vocé procure

beneficios mttues sempre que possivel e que, guands seus interes-
ses enirarem em contlito, vocs insista em gue o resuliado se baseie
e padwss;mtus independentes da voutade de qualguer dos lados,
O método da negociagic basea fia e principios
209 meritos e brando com as pessods,
ssuncio de posturas. A negociagio ba

S.‘J
L 1D

Ihe como obter aguilo a gue vord tem cm"@.%,{@ e, ainda assim, agiy

com decéncia. Permite-lhe ser imparcial, ao mesmo tempo que o
protege dagueles gque gostariam de tirar vantagem de sua imparcia-
lidade

Este livro diz respeito ac método da negociacao baseadas em

principios. O primeir capitule descreve os problemas que surgem ao

5 11sareImn A5 £51ra s padronizadas da barganha baseada em posi-
gdes. Os guatro capm"a 35 seguinies explem 05 guaro principios de

et c}d@ Os rés Gltimos capitulos responderm ds persuntas mais comu-

mente formuladas sobre o método: E se o outro lado for mais poderoso?
T se eles ndo quiserem jogar? Eose cles usarem muques sujos?

A negoclacao baseada em principios pode ser usada pelos diplo-
matas dos Bstados Unidos nas conferéncias
mentos com 4 ex-Unlao Soviddea, pelos advogadoes de W

sobre controle de arma-

1 Sqrest que
eseniam as empresas relacionadas crure as 300 malores da revisia
is ao tomarem qualquer

e Nos Brocessos antitrusie , 2 ﬁigbﬁ £as

f? cisao, de 3@‘3 Oﬂdff passar as fﬁilcaﬁ até como dividir seus bens caso sa
divorciem. Qualguer um pode usar este método. ‘

Tadas as negociagdes sio diferentes, mas os elementos bisicos nao
se plteram. A negociacio baseada em principios pode ser usads quando

ha uma ou varias questdes gm jogo, duas ou muiles partes; quando hi

algum ritnal prederenminado, come nas negociacdes coletivas, ou uma
sitnacdo imprevista de conflito, como ao falar com assalianies de
ssirada, O método se aplica mmpmd entemente de a cuira parle ser
nals ou menos experiente e de se
negociacao baseada em principios & uma estratégia para odos os fias,
Diversamente de quase todas as ouiras esiratégias, esta
mais dificll de usar quando o ouro lade 2 aprende, Se ele
tanto melhor.

v um negociador dificil ou amistoso.

nEn 58 loma
e
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22 O PROBLEMA

Heguesa
Trinta e sete ddlares © meio, £ o

Comerciante

maximo que estou disposta 2 pagar, A S
0 gue estou disposta a pagar, A Srea. reparcu na gravacio desse

prato? No ano que verm, as pecas

VA estar v

alendo duas
YEZES O que a bria. estd pagando

Lopor al val, indefinidamente. Tal sheguem a um acord
i h A : : "
talvez nio. o
Qualguer mét
Jualguer méiodo de neg é > SET '
. Q.A Juer do de negoe 1acao pode ser julgado imparcialmente
por irés critérios: deve pmduzw um acordo sensato, se houver possibi

0,5

iidade le acordo; deve ser e
de acordo; deve ser eficiente; e deve Aaprimorar, ou, pelo menos,

ao prejudicar o relacionam mn entre as partes. (Um acordo sensato
pode‘ ser definido comoe aquele que ;a{'smd £ a0s inleresses Eé’Ulilﬁ\’! )
cada uma das paries na med 1 3 D085 » e
Interesses conflitanies, é duza EJ uro e !
cotnunidade.)

vel, resolve imparclalmente os

4 em conta 0s interesses da

A forma mals com

1 de e 1
de negociacio, ilustrada pelo e RN acima,

depends de
e de s¢ assum mie - e de
3 i iz sstvamente — ¢ depois, abandonar — wma

seqiigncia de p

Tomar f
Tomar posictes, como fazemm a Iregiiesa ¢ o comercian e, atende a

x_é.;(;.
alguns fins qrels numa negore T ]
: g 15 uma negociacdo. Diz ao outro lado o ¢ fue vood quer
10Trece um esteln na bar

15 g Ir[r\ > EoD o TP ear ok
itnaghes incertas € pressionantes, ¢ pode acabar

nor pmduzx‘z‘ 05 teTn & 1o ¢
; 08 ¢ oum acerdo aceitavel Entretanto. pode—se

b 4 g
gar & esses [ins de olras maneiras T s | ;
5 e outras maneicas. ¥ oa barganna posicional deixa

;‘“\

le atender itérios biasi »

20s oritérios basicos de wrod
e atender ; critérios basicos de produzir um &fom!ﬂ sensat
modo eficiente e amistoso,

o, de

A diconecs . .
: dﬁ&{iasga@ de posicies pera acordos mﬁengai‘@s
Juando os nego{: adores discutem posicoes, tendem a fechar-se nelas
u F Pari el 5 ) = A - -
Cuanto mais vood esclarece sua posigdo £ a defende dos a: Aques, mnais

§¢ compromete com e
promete com ela. Quanto mais procura convencer o onteo lado

CET O

da imrmosciibilicdads A
a impessibilidade de modificar sua Jalekiy

A0 inicizl, mals difici] <o

torna fazé-la. Seu ege e ¢
3omen ego se identifics com sua posicao. Agora, vocs tem

1T i CPON T O - -~ B L
WL Interesse venovado em "manter as aparénciag” 5
3 aparénciag A acho

ik

~3o Barganhe Com as Posigdes
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piura com as }}OGECOCS passana% —, 0 QU torna cada vez menos

EANS T

;?amvavsﬂ que qualquer acorde venha 2 conciliar com sensatez o8

inferesses originals das partes,

O perigo de que & barganha posicional impega uma negociacio {ol
hem ilustrado pela interrupcio das conversacdes, na gestao do Fresi
dente Kennedy, sobre nina suspenséo abrangente dos (estes nuc leares.
Surgiu ali wma questdo criticar Quantas inspecies locals por ano
dever-se-iz permitir que 4 Urido Sovigticae 0s £ stados Unidos Hzessem

SR

srio um do outro para investigar eventos sismicos susneitas?
Os

m;éf:s

1o terric
4 Upiao Soviétea concordou, linalmente, com trés imnspe f;

Fstados Umidos insistiam num minimo de dez. E ali as convers
se interromperam -~ na discussao das 'po%iceee. ~, apesar do falo de
ring:'uém compreender se uma “inspecdo” envolveria wm exame a ser
feito por uma pessoa num 50 dia, ou uma
lhando mudo ind m:ﬁ‘unmddmicru, Jurante um més. As paries hs

ceniena e Pessoas vascil
winm-

se emperthado pouco em conceber uma tecnica de inspecho que
conciliasse 0 interesse dos Estados Unidos pela verilicagdo com o
desejo de ambos 0s paises por um minimo < de intromissio.

A medida que se presia maiot atengio 4s posicdes, MENos sLencis

NIETESEES sub acenies das partes, O

¢ voltada para o atendimento dos
scordo torna-se menos provavel. Qhalque? acordo obtido pode refletir
uma divisie mecanica da diferenca entre as posices finais, em vez de
uma solucao cuidadosamente elaborada para atender aos interesses
aitimos das partes. O resultado &, com freqiiéncia, uim acordo menos

leg
sarisfatorio do que poderia ter sido para cada um dos lados,

I3

[iiscutir posicoes € ineficaz
2 métedo padronizado de negociacio pode produzir acordos, como

3 interra }LO”* O 0 CER0

no preco de wm prato de bronze,
nimere de inspegdes locais, Qualguer que seja a s

1OMA TG Lernpo.

A barganha de posic
~Nabarganha pusmoud yGCE Procura dh!ﬂl{:m’l!’ fapr@nafamg i
gualquer acordo atingido lhe seja favordvel, comecando numa pos)

extremada, aferrando-se obstinadamente a ela, iludinde a ouira parte

55385,

quanto a suas verdadeiras opinices e fazendo pequenas conc
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apenas na medida necessdria, para man‘ru 4 negoclagdo e andarmen-
to, O mesmo se apima a0 outro lado. Cada um desses fatores tende a
interferir na pronta obtencio de um acorde. Quanto mals extremadas
as posicdes iniclals ¢ menores as concessdes, maiores serio o tempo e

o

> esforco despendidos para descobrir se o acords £ ou nae possivel,
O minueto padrio requer também um grande aitmero de decisges
individuais, 4 medida gue cada negociador determina o ¢ e olerecer,
querejeitar ¢ at¢ onde fazer concessées. A womada de decisdes ¢ dificl

e dn;a,mm'ada Bk mftih w das | z“‘-i'pc?{aﬁcafe% Juando cada decisao envoly
NAL apenas ol

eder a0 ouire lado, mas tende também a gerar prea iio
; 18 58 0 '”“c 177 o 1 £ TIE T e e o

para que se ceda ainda mals, o negociador tem poucos incentivos para

apressar-se. Arvastarse, I :

i w5 discussses, erguer

barreiras ¢ ouiras taticas similares ornam-se ugar-comum, Todas

Aumeniam o if_’ﬂﬂ_‘i{) g o dmas de s che & U iz..@f'&(l hem oMo ¢

riseo de que wdo se chegue a acordo Aigu m.

Discutir posicies ple em risco a manutencio do
relacionamento

& barganha posicional converte-se numa disputa de vontades. Cada
egociador afirma o que fard ¢ o que néo fara A tarefa de conceber
conjuntamente uma solucdo aceitavel tende 2 se transformar numa
fj’ atalha. Cada um dos lados tenta, através da mera fore ca de vontade,
torgar o ouiro a al

VETAr SUd DOsigao, "Nao vou o :écl b€ vock quiser iy
a0 cinema comigo, € para ver O Faledo Maltés ou nada.” A raiva £ 0
ressentimento sio um 1
percebe curvando-se

interesses legitimos

A5

v fregiiente quando um dos lados se

davontade do outro, enquanto seus p'i‘(')?)ri«@:?

rastos de lado. Assim, a bam anha 1 posicional
Sl o reves Aesirdd oo : )
rensiona e, ;o‘z vezes, destrdl o relacionamenio enlre as partes, Dmpre-

835 COMEr: SRR IEY S &
CEL nercia juntas ha anos acabam EOT Senarar-se,

Yizinhos 4 uns com o os outros. 08 ressentimentos

gerados por um encontro desse tpo podem durar 2 vida inteira,

uando ha muitas parfes, a bargamha de posicies é ainda picr
Embora seja convenie

Cutly

4 negociacdo em termos de duas
outro lado” - ooorre que, na verdad

PESBOAS — vOCE e o

as negociacoes envolvem mais de duas pessods. Diversas partes dife-
paries di
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rentes podem sentar-se & mesa, ou cada wm 'dos lados pode jer eleilores,
superiores, boards de diretores ou cormités com quem terd de lidar.
{uante maior 0 nlmero de pessoas envolvidas numa negociagio, mais
graves os inconvenientes da barganha posicional.

Quando cerca de 130 palses negociam, como em varias confe-
réncias das Nagdes Unidas, a barganha posicional £ praﬁf‘ammue
impossivel. Ela pode fazer com que todos digam “sim”, mas apenas

m diga “nao”. As concessdes reciprocas sio dificeis: a quem se deve
ifz‘ ar uma concessio? Mo ohsiante, milhares de acordos bilaterais
ainda ficariam aguém de um acordo multilateral. Nessas situagoes,
a harganha posicional! leva 4 formacdo de coalizoes entre partes,
cui0s interesses comuns, muitas vezes, sio mais simbolicos do que
substantivos. Nas Nacdes Unidas, tais coalizdes produzem negocia-

ol lorte ¢ “a” Sulb, ou entre “o” Orienze € “0” Ocidente,
Dado gue ha muitos membros num grupo, torna-se mais dificil
i"wnmwcz urma posigio comum. E, o que & pior, depois de zles
terem elaborado a duras penas wma posicdo e chegado a um acordo

sobre ela, torna-se muito mais dificil modifica-la. Alterar uma posi-
cho revela-se igualmente dificil quando os partcipantes adicionais
sao avtoridades superiores gue, embora ausenies da mesa, werdo de

cBes entre Yo7 N

dar sua aprovagdo.

Sep pentil ndoe ¢ a resposia
Muilas pessoas reconthecem o onus elevado de barganhar asperamente
guanto as posigdes, particularmente para as partes e seu relacionamen-
. Assim, esperam evigalo adotando um estilo de negoclacao mais
gentil. Emvez de encararem o outro lado como um adversério, preferern
v2-lo como um amigo. Fm lugar de enfatizarem o objetivo da vitoria,
enfatizam @ necessidade de se chegar a um acordo. No jogo da nego-
clacdo atavel, as wedidas-padrao consistem em fazer ofertas ¢ conces-
sges, confiar no lado oposto, ser amistose e ceder conforme a

recessidade para evitar a confrontacao.
A tabela seguinte ilustra dois estilos de barganha posicional: atavel
e aspero. A maioria das pessoas situa sua escolba de estratégias de
negociacio enive esses dois estilos. Olhandoe para a tabela como algo
que lthe propde uma escotha, voce seria um negociador de posigbes
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aldvel ou dspero? Ou serd gue adotaria uma estratégia mals ou menos
inteymediaria?
07 joge da negoclacdo afavel enfatiza 2 imporiéncia de construir e

manter o .reh.uom,mmao. Nas familias e enire amigos, muitas negocia-

P

coes se ddo dessa maneira. O processo tende a ser efictente, 2o menos

no que diz respeito a produzir resultados rapidamente. A medida que
caclz uma das paries CONCOTIE COM 4 GUITA PAYA S€T mals generosa e
nais franca, o acordo torna-se al

tamente provavel. Mas talvez nido seja
sensato. £ possivel que os resultados ndo sejam tio tragicos quanto no
conto de O Henry sobre um casal pobre e1n que 4 esposa amorosa

ende seu cabelo para comprar uma bela corrente para o relogio do
maride, ¢ o marido desavisado vende seu reldgio para comprar belas
travessas para o cabelo da mulher. Entretanto, qualguer negociacio
primordialmente voltada para o relaclonamento corre o risco de pro-
duzir acordos malfeitos.

Em termos mais s . adotar uma forma branda e amistosa de
harganha posicionaltorna m(ém neravel agueles que adotam um jogo
duro nessa barganha. Nela, o joge duro domina o alavel. Quando o
negociader dspero insiste em obter concessdes e faz ameacas, enguanto
o nege

iador atavel cede para evitar confronio e msiste no acordo, o
jego damnegociagic fica tendencioso, favorecendo aguele que joga duro.
O processo prod

zird um acordo, mas talvez este ndo seln sensato,
Certamente, sevd mals favoravel para aguele que barganha asperamente
pelas posic

“0es do que para o que joga comn alabilidade. Se sua reacio
4 barganha posiclonal aspera

¢ firme ¢ & bargaz‘ma posicional afdavel,

vl provavelmenie acabard verdend
i3

o8 camisa.

Existe uma alternativa
Se vock nao gostar da escolha entre a barganha posicional dspera e
atavel, pode mudar o jogo.

O jogo da negociacdo transcorre em dofs niveis. Num deles, a
negoclagdo diz respeito 4 subsidncia; no outro, concentra-se — em
g;{ami\ implicitamente — no procedimento para lidar com a substancia.

pmu ira negociagio talvez se vefive a sew salario, aos termos de um

contrato de aluguel on a wm prego a ser pago. A segunda negociagdo
§‘£§f€f€“5éj aomodo como vocd iranegociar a cguestz'q supstantiva auaves

o Barganhe Com as PosicOes
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da barganha posicional afavel, da barganha posicional aspera ou de

&lb um OU.IIO mésodo. Pssa S;gdmm negec idi:l() & Hl'ﬂ_]()&:(? sobre OgO

- um h‘&,idjﬂ’ﬂ’ . Cada movimento qQue se faz numa negouagao £ nido
apenas um movimento que verss sobre o al 'ﬂguf 0 salario ou oulras

guesides substantivas, mas atuda

também a estruturar as regras d O 0go

de que vook participa. Seus movimentos podem serviv pava manter as
negociacdes em andamento, ou podem constitulr wm movimento gue

altera o jogo.

Prohlema

Bargasha Posicional: Que estilo vocd adotaria?

Afavel

{Js participantes sio amigns.

A meta € o acordo.

Faca concessGes para cultivar
o relacicnamento.

Seja afdvel com as pessoas & com
o problema.

Canfie nos outros,

Mude facilmente de pasicio,

é'iﬂgn ofertas

svele seu pi*-&) mMinEmo,

"4‘95?0 perclas unilaterais para
chegar a um acordo,
?‘%LJ’%(;EJ‘@ dpends uma respostas a

que Lz;@J U{_Pif:ﬂ!a@

3 N0 ACOrOo.

Tente evitar as disputas de
vontades.
Ceda & pressio,

Aspero

Os partésipantes sdo adversarios,

Ameta & a vitdria

Exija concessfes como condig?
do relacionamento.

Seia dspero com o problema e
COT a5 Dessoas,

Desconfie dos outros.

Aferre-se a sua posicao.

Faca ameacas,
fluda quanto a seu piso minimo.

Exiia vantagens unilaterais como
preco do acordo.

Busque apenas wna resposta: a
f;up vood aceitard,

Insista om sua posicdo.

Tﬁrte vencer as disputas de
vontades.

Exerca pressdo.

MNa maloria das vezes,

sssa segunda negociagio passa despercehida,
DOl PArece OCOTTEr Sem fue hajs

ke

uma r:i sao conscieniz. Somente

ando se lida com alguém de outro pals, part malaz raente algadnm com
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anlecedentes culturais marcadam

ssidade de estabelecer 4‘*{31»11"4‘ proce

para as negs

disso ou ndo, vood negocia normas de procedimenios a ztada ﬁmvin‘.ﬂu

o gue faz, ainda que esses movimentos parecam concernir exclustva-

mente 3 suhstancia,
ATCSpostanaraay

=
i
]
%
L

T
oy
b
o)
jasd
=43
™y
3
LA

: pﬁém deusaral

alavel ou as enhuma das duas”

Negociacio CL. Harva

de posicdes: wm n?.'-‘ ; mente destinado a
produziy resuitae : . Esse método,
chamado w; ociacdo buseada em pringipios on negociacdo dos méritos,

L(‘{if‘ SEY TESTITIA eIn Quairo DONNEE fundamentiais,

W método {:.’1';;; to de negociacio gue

i
wcia, Cada ponto versa

o0 gue se deve

Fessoas:
Intferesses:

Opodes: ;;: i wmis wu:x?:tf::‘. de possibilidades antes de
secidls o gue fazer
Critérios: ern que o resueitado w algum

5 Ul‘tij{‘
mente -:.'iifazmmﬂ & i
ATIGS COI ¢ i reza. Tipicame:

tes
meritos objetivos do problema

COmn
SLATAN-50 SO 08

plorar 150, pois 05 egos das PESS0AS PASSATN
posicdes. Assim, antes de rabathar no Tsmzﬂ»pn substantivo, o “rm»

ble ma das

pessoas” deve ser desembarag iia w}m;:aa
mente. Em termos figurados, senfio Eézf::i' tes devern
chegar a perceber-sz como trahalhando lado

i

i

i
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gid ¢ pdo uns acs outies. Dat a primeira proposiglon separe 45 pessoas

do problema.

lestina-se a superar o inconveniente de congen-
o da

J

,afc'ﬁamdle das pessoas, quando o objel
b

facentes %p!} CA T nego-

(RO i v. Estabelecer
omissos enlre 4s posicHes nan tende a Dh"?fﬁithﬂ" acordos que

3 cfuwm;mtt i necessidades humanas que levaram as pessoas

3

s adotarem aquelas posicoes, O segundo
concentre-se oS inferesses, ndo nas posicdes.

elemento hasico de método

(3 terceivo ponio concerne a dificuidade de conceber soiugdes

o, Tenuar decidiy na presenga de um
. Ter muita coiss em jogo inibe a

nouanio se esid sobh m

adversario 8 ai;.g(; que estreita
criatividade. O mesmo se fmm 4 a busca de uma tnica solucdo correta,
Ges reservando wm empo

Yocof pode contrabalangar .
determinado para pensar numa vasia hjdmrz de solugtes possivels gue

FOMOVA 05 interesses comuns e concillem criatvamente o5 e
ses divergenies. Dal o tereelro ponio ba«a;(‘@ amies de tentar chegar a
urn acordo, invente opcdes de beneficios miituos.

{Quando os inferesses sdo diretamente opostos, o negociador
pode obter um resuliado favoravel simplesmente sendo teimoso.
Egse método tende @ premiar a intransigéncia e a produzir resultados
Ay
iindo em gue a simples alirmacio dc;e‘ nio ba
deve refletir algum padric justo, independentemente da voniade
pura e simples de qualquer das part :
1QuUe 05 (ETINGS 50 ‘imsmam ne
shin em que algum padrao z‘ﬁmzéwl ~ come o valor de mercado, a

irrarios. Entreianto, vocé pode ohjetar a esse negociador, insis-
hasta ¢ om que o acordo

ndo significs insistir

£f
Pt
W
s
d

1“"1(‘ escolnido por VOOE, TTES

opinido especializada, os costumes ou & lel —~ determine o resuliado.
Ap discuddr esses oritérios, em ven de o gue as partes €540 ou
dispostas a fazer, nenhum dos lados precisa ceder a0 oUro] amMdos
nodem acatar uma solugho justa, Dal o guarto ponto ﬁz’a&;im: insista

nio

ma critérios objetivos,
0 método da gm”mmo baseada em principios é comparadeo com

a barganha posicional aspera e afavel na tabela abaixo, que mostra o3
Jqualro penos baa;z:m do método em negriio,
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Problema
Barganha Posicionad
vocd adotaria?

i {ue estilo

Solucdo
Mude o jogo: Nesocie
S0DIEe 05 MErios,

Afdvef
Os participantes sdn

armigos

para cultivar o
relacionaments.
Seja afavel com

A% DESSOas e com
o problema.
Confie nos outros,

Mude facilmente
de posicio.

Faca ofertas.

Revele seu piso
mMinimo,

Aceite perdas
unifaterals para
chegar a um
acordo,

Busgue apenas uma

Insista no acordo.

Tente evitar
a5 disputas
e vontades,

Ceda & pressao.

Asperg
Us p'lim rantes sao
adversarios.,

A meta & a vitdrin

Exia concesstes como
condicde do
relar'ier’zmen 0.

Seja dsperc com
a prablema e com
E m%sara

Cresconfie dos outros.

Aferre-se a sua posicio

Faga ameagas,

Hluda quanio a seu pise
minimo.

Exila vantagens
uniiaterals como
prego do acordo,

Busque apenas uima
respostar a que vord

aceitara.

Insista em sua posicao,

Tem‘a vencer as disputas

2 voniades,

EXEI’Q Dress ,10

Baseado em Principios

s participantes sdo
sulucionadores de
nroblemas,

Ameta é um resultado
sensato, atingido da
maneira ef
amigdvel,

Separe as pessoas do
probiema,

ante e

Seja afavel com
a5 PRILOAS @ ASPero
com o problema.

Proceda independenie-
mente da confianca,

Concenire-se nos
infaresses, e ndo
nas posighes,

Bxplore as interesses..

Fvite ter um pisc
mimimao.

fnvente opcies de
heneficios miiuos.

Desenvolva op

mu%t iplas der
suals escalhes
it ’*r*ﬁ a dapois

insista em grz&er;@s
objetivas.

Tente chegar a um
resultados baseado em
padrdes indepandantes
da vontade,

Raciocine e permaneca
anerto d razdo;
ceda avs principios,

e ndo 2 pressdas,

E
e
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As quatro proposigdes fundamentais da negociagdo baseada em
principios s&o imporianies desde o momenio em (que s€ COMELE 2
near ng negociacio até o moemento em qL e se chega a um acordo, ou
iodo pode ser dividido

s que s¢ decide interromper o esforgo. Esse p— I

irés etapas: analise, plancjamento e discussio,
Durante a fase de andlise, vocg simplesmente tenta diagnosticar a
wacio — colher informacées, organizalas e ponderar sobre clas.

oals das percepedes sectarias, das

53t
Dieve gomtdu ar os problemas pes
emocdes hostis e da comunicacdo sem clareza, bem como identificar

J

seus interesses ¢ os da outra parte. Deve anotar as opeoes ja colocadas
na mesa e identificar quaisquer critérios ja sugeridos como base para
win acordeo.

Durante o estagio de plangjanente
elementos pela segunda vez, gerando idéias e decidindo o que faze

i

lida-se com o5 mesmos Pﬁ’iﬁ'f}

e que modo voct se propde Hdar com os problemas das 'oatf;.:aoas?
Tenire seus interesses, quals s 05 mais hmportantes?! B quals sdo
alguns dos objetivos realistas? Voce deverd gerar opgdes adicionals ¢
critérios diferenciais para poder decidir entre eles.

Também no estagio de discussdo, quando as partes se comunicarn
entre stoem busca de um acordo, 0s mesmos quatro elementos 540 o5

melhores temas de discussao. As diferencas de percepgdo, os sentimen-

tos de frustracio e raiva e as dificuldades de comumicacdo podem ser

reconhecidos e ahordados. Cada um dos lados deve chegar a compreen-

der os interesses do outra. Depols, ambos 'podem gerar opedes que
jam muruamente vanlajosas e procurar concordar quanto a padrdes

0!“} letivos parda conciliar os interesses opos 5t

élodo da

Em suma, em contrasie com a harganha posicional, o n
negoclacao baseada em priveipios, concentrando-se nos inleresses
basicos, nas opeses mutuamente satisiatorias e em padrdes impar-
ciais, resuita, %;ipicameme, ema acordas sensatos, O método permite
gue se chegue a um consenso gradual numa decisdo conjunia,
gficientemente, sem todos os custos wansacionals de aferrar-se a

posicdes apenas para ter que wrrancar-se’ delas depols T separar as
nessoas do problema permite que se lide direta 2 s:*’ﬂ;"?tif‘amf-ﬁ* s

Com 0 QUiTo negociador como um ser humano, possibilitando assim

um acorde amigdvel.
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Os quaire capituios que se seguem ampliem, um 1707 um, esses

quatro pontos fundamentais. Se em algum ponto vocé se tornar cético

= ~ H . -l/‘ 3 T N I ] '

‘ dé um breve salto e ‘zol_hmf s 1rés capitalos {inais, que respondem as
perguntas cotmimente levaniadas sobre 0 método.

Separe as Pessoas do Probiema

2,
3. Concentre-se nos Inferesses, N3o nas Posicdes
4. invente Opches de Ganhos Mituos

5. insista em Critérios Objetivos




2 Separe as Pessoas
do Problema

Yodos sabem cormo ¢ dific lidar com wim problema sem que a
i1

e mal, zanguem-se ou figuem irritadas e tomeim

GUNIA 2 seUs homens

Tuite bem, gu

Jones dd um }Z‘;&Sﬁ{'l a frente “?’ui eu. Fol sque
L
jiu]

Lo ouintavez em duas

contramestre Campiell de nove. Essa ol aquin
e que ele me ez sair do nosso grupo para substituir alg

cuerendo me perseguir € ja estou cansade disso. Pov que tenho gue

fazer wdo o trabalho sujo?”
Mais tarde, o lider sindical confronta Campbell: "Por que vocé anc

implicando com o Jonss? Cle dis

que vocg

oo vezes e duas sem

abalio de substingizdo cln
avendn?”

Campbell responde:

Sel que posso coniar com ele para i

grupo que esteja sem o seu lider,

{}f_?,iz?i}'liiil falta um homerm-chay €, Cin

\

v Mnﬁuz por al, umsa

nERE

'j()ls\_ fiz

ilidade.”
& x'r% de uma e

;_h

SEGUTOS 5 diz ao chele
Sei oae sey empo £ curto, Comissario Tho

[SRRC 505?5&1"?&1 {e

com o W odiz

e oblemas Qe Amos N0 Com a clausula
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foge negociador tem dois Hpos de inferesse:
na substdncia e na refacio

Todo negociador ¢
HU Degociador guer chegar a wm acordo
N F que satisiaca seus interesses
anilvos, B opor i e

B0 JUE s5E negocia. A af
ubst ‘ e se negocia. Além disso, o negociador
FRINGEM ten I01eresses em seny relac o lodo, tom

, Lo com o autro lado Um
A, G0 ITLESMO tempo,
] ipo, tira ro da vends e cransiormar

lyan| J*n:z 12 hs *bﬂu'f

No minimae, o ﬂt"‘”)(% idOl’ pler manter

uma relac

dentements boa Dara pro du“u um acovdo
+, dados os intereg
A wmaion

T e

aceitdgy al i
- s de cada lade, Fm

TA & que aj‘s
do ZOVETTLG O 1‘1;‘2;"{‘}5253 £

condnug & muito mo
paATiicn £

S im

.(’%, 43 . 1k g
I g.d.( &0 E?m&ﬁ A @.,Tﬁlﬂi éénﬁﬁi =BE oI @E@g‘}gfma H o1
o A0 32

GUENCLE i,u*}rjld ENLai ¢ }} Ao £ E Al o L -
; L«i ..Z.J TGS ¢ L 2 A e 1 £
£ i el )f GG 1‘) 1 1L “Qii'}({ i( e fg'.].t)

TAIMENLS 20lre 25 Dartes tond
IOCILG entre as partes tende a confundir-se f“ﬂ'fu suas discus
. _ HE L 1is

Tanio do

p 3 ado que = da como de 3

¢ gm o i y bado gue e
WRALIOS 8 iratar as 1o 1o Le rece bC

55048 ¢ o ’3’(}"};&”1 T f"'é.'Eﬂ"*O 58 %1’75 CH uma
B 3ELE

WAL

'Cﬁma_a N,H il S
Y eozinha 254 1ma

I gy S * +
i com ﬁ%zu paixe” pode ter
blema, mas

- ouvida
Huagdo pode levar

s tende a

1 associado em sua

antivas,

pszcﬁl{}imm € que as pe

wme a substdneia nfe

\‘

trat PErcias In fé&?g}&{iafv &5 {_‘gg_‘;mc. passam entic
R Ry SO e oo g ~ ST £ 2Ooa
ALAT COmo wvers ;E%.fj,t,« »G-I‘J e as inte I o5 2 atin E"EE‘% (1

s s e m an I 3
relagdo a elas. Se ndo for MOS Culdag

£ outrem em

LR

avton ‘ e o
HHCO: raramenie nos EP‘“f*A?semos de que

25 [y e b g ot H
lmende valid:

nphell tre o
O CsNVEsse

FESRS

¢ a5 Pessoas do Problema

uanto Campbell achava estar eloglando joue
or a0 dar-he tarefas de responsabilidade.
A barganha posicional g}m o relaci

conflito. Pstruturar wima negociacdo como uma z:usiﬁgs;zi de

11 LOTHO de g)OSl{;{)&‘:S AgraAva & Prod

gnRamenio ¢ a substanciz

50 de emaraniam

T vook

posicao como uma afirmagio de co
a0 terminasse; a partir do meu ponio e
o voce se Impotia Com nosso 1'5’13;‘:%
o firme, que vocd considere pouco T
irdo extremada; € ol co

o demonsiys g

o

v adoiar wina

armenio. 5e ¢

avel, vood presumind

abém 8 encaro Como wma e
A aga%rmm a&wmcme nosso zezz&c‘i{mammzi

0 e DU YOCE

a%u“ :

ocia

uhstancia como pelo bom re?acéomr
0. Se 0 gue hmporta para sua o

s o comissaric de

wionamenlo o
ixard o assunio de lado,

w1 uma solucao favoravel do que com ser impuifsho ou Gug

outre lado, poderd tentar trocar © relacionamento pela ,‘A,am,ﬂ

voof ndo concordar comigo nesse ponte, PIOv pars V-Uf"{’. bste serdn
Arimo encontro”. E, no entanto, ceder mum ponto substanlivo talves
aca mals do que ¢o 2

P &

y garanta nenhoma amizade; talvez nao §
o outro lado de que voc pode ser mnu%md&

Separe a relacdo da substdncia;

lide diretamente com o problema pessoal
ar com um problema substaniivo e maner uma |
5, CAS0 B

balho ndo p’i(,if;?ﬂﬂ e metas conflitante

e §){511£1¢i£i4%5 & P‘vKO D”}L ments pi{“péﬂ"iidc&% vara fratar cadau

etivos separadamente, aﬁg;mu) seus proprios merios
AUTHCACAD CIAT

Fundamente a relagio em porcepgdes exatas, (o1

o5 apropriadas e numa visdo deliberada e voitaca para o iﬂuu

$ pessoas; nao iente sohaclond-ios

%
diretamente com 08 problemas d

arravés de concessies subsiantivas,
Para lidar cor problemas psicologicos, use

Seous perceproes forem Inexatas, prm,me, melos de
arern, encomire meios para que cada

eroChes 5e intens
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envolvida possa extravasi-las. Se houver malentendidos, trabalhe no
sentido de aprimorar a comunicacio,

Para achar z tritha na selva dos problemas pessoais, é il raciocinar
em terrnos de wés calegorias basicas: percepciio, emocdo ¢ comunica
0. Todos oz diversos problemas das pessoas recacm numa dessa
trés classes,

A Aelar o Faril mormies o

40 negociar, € facil esquecer que vocd deve lidar nao apenas com

0s problemas pessoais dos outros, mas ¢

1

¢ frustracio podem obs

ambém com 0s seus. Sua rajva

T3 1 acordo
pereengles Lt_iidiiil a ser unilaterais, e é v

amente, As zé;:nic;m JUE € Seguerm

]
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aos do outro lado

Percoprio

Compreender o pensamento da outra parte ndo ¢ mersmente g
atividade uril que ird ajudalo 2 solucionar seu problema. O pensamen-
to do outro lado ¢ o problema {}

er voct estefa fechando um negéeio
rengas sao definidas vela difere
pensamento e o dele. Quando duas pessoas diso e, g “:c%i
mente discutem a respeito de um objeto — ambas reclamam 4 posse
de um relégio — ou a respeito de wm agente - ambas alegam gue
ausar umn acidente de automével. O mesma se

54
ol resolvendo uma disputa, as difer

enire ey

outrs fol culpade por e

b

apicaas nagles. U Marrocos e a Argelia discutem por uma faixa do

: o tert p
Saara Ocidental; a india ¢ o Pa quisido dis

em por causa do desen-

rolvitne ) b
vowimento de bombas nucleares por um e pelo outro, Nessas circuns-

tancias, as pessoas lendem a supor que aguilo Gue pre

} isam conhecer
melher € o ohieto ou o acontecimenio. Assim, estudam o relsgio on
meden as marcas de derrapa g mna cena do acidente. Fstudam o Saara

Ocidental 0w a i

do desenvolvimento de armas nuclea
tesna India e no T Ik zéstéle.
Em oltdma instancia, porém, o conflito ndo esté na reslidade
abjetiva, € shn na menie das pess

a mals — talvez i3 z?(?le ATguy

Averdade € apenas um argumento
1 meiilo, alver ndo — para lidar com z
diferenga. A propria diferenca exisie Por existir no pml,an ento das
pessoas. Us medos, ainds qai@, infundadc

oas. Os : Als € precisam
ser abordados. As esperancas, mesmo que n14g se jam ¥ “aiu tas, podem

,sE0 medos re

|
- |

o

re as Pessoas do

O fatos, mesimo que bem estabelec

IVOCAD WIME Juerta. iOs,
sodem ndo contribulr em nada para sotucionar um pz‘azi;;.a%‘ma Ambas

A% paries p@dw 1 concordar em que uma perden o relogio ¢ 3 outra
=ncontroy, & continuarem a discordar acerca de gquem deve fear
1ele. Talvez se determine finalments que o acidente de avtomdvel
E Eﬁ'?’ﬂl

s

ol provecado pelo estouro de um preu que ja havia roda

milhas, mas méa assim as paries discutirio sobre quem deve pagay

rafia pormenorizadas do

anra

clos prejuizos. A histéria e a geo

sromails cuidado
y sAe & matéria através da (ual
spiata territorial cstuco de gue ,
spositivos nucleares ¢ gquando pord termo o condlito entre
£ 0 i’am_tiﬂz.;}in

ot mal

19 pmente estudadas £ documentsa das que
ehe

poe fim aguele tips de

enhum

e desenve
.

Gltima instang
wma ngmj&czam e abre (:z'mli’rﬁh@ para uma solucao,
Ponha-se po lugar do ouire, O modo como voud vE o mundo

depende do lugar onde vocB se enoonla, As pesst & ver
aquilo que querem ver, Demire uma massa de informagoes por

radas, tender

e
6
1L

A selecionar ¢ concenlrarse nos i‘,{tﬁ‘n que Conrmam

SUAs DErCEpnCOes anteriores e a desconsiderar ou inter pretay mal agu eles

-

-

He UesSHonAm SUaS periepy
wer apenas os mériios de su
.a':i&().
A capacidade de ver a sitw
dificil que seja, { nma das
cpociador pode possair,
naneira aifereme, Se vocod

5. Cada lado de ums negocls

situagio e apenas as falhas da do outre

y pode

DOL mais

compreender empaticamente o poder do ponto de vista deles e sentiy
a forea emocional com gue acreditam nele. Nao basta estudalos como
se fossem bespuros sob a lente de wm microscopio; voos preciss saber
como & ser um besouro. Para vealizar essa tarefa, deve estar preparado
para suspender o julgamenta enguanio “experimenta’ as visdes deles,
F bem possivel que eles considerem suas proprias colocagdes “corretas”

COET AT

A5 S1A5, ialﬂ, ez Voo

estria Lntensidads com gue vocs acredita
veja sobre a mesa nm copo meio chelo de dgua ¥y
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talvez veja wm copo sUjo e meic vazrio, prestes a manchar o acabamenio
do mogno.

Considere as percepodes contrasianie de um inguilino ¢ uma
proprielaria que negociam a renovacio de wm corrrae de alugue

Percepcdes do Inguiline

G aluguel 3 € alte demals. O ;s,e.ia,sgue% néo é aumentado ha

muito tempo,

Com a elevacio dos pregos de C dos precos de
outias colsas, NAC pOsss pagar outras coisas, preciso de umna
mais pela habilitacio renda malor dos alugudis,

G apartamento €58 precisando Ee submeteu aguele apartamento
de pintura, a um desgaste terrivel,

Sel de pessoas que pagam Sei de pessoas que pagam

MEnDs POr um aparkamento MaAis poOr UM apartamenic

comparivel. comparavel,

P@ssnas Jovens como ey nao Pessoas jovens como ele tendem
podem arcar com o pagamento a fazer barutho e a malratar

de aluguéis elevados,

mito 0 apartamento

aluguel deverla ser baixo, MNGs, locadores, deverfamos
porgue a vizinhanca @ alevar os ahwt 1£1s para methorar
e ruim,

Sou um inguiline desejavel, que O toca-discos dele
ﬂ‘Zm tern cdes nem gatos. anlouguece.

Sempre pago o aluguel quando Ele nunca paga o alugusl
ela me pede. enuanto eu ndo pedir
Ela & fria & distante; Sou uma pessoa polida gue

pergunta como vao as colsas. nunca se intromete na

privacidade dos Inquilings.

Svert édde que uma melhor compreensao do pensamento de outrem

> levar g wma revisdo das proprias opinides sobre os méritos de
situagdo. Mas esse nao é o c';'f-zus de compreender o porto de vista
utrem, € sim o beneficio, Ele lhe permite reduzir a drea de confiito
¢ wmbém contribul para que vocd oromova seus proprios interesses

ém-esciarecidos
do deduza as Intencdes do outro a pactiv de sews pr apna‘m
smedos, As DEEHGAS tendermn & DressUpor (ue O gue guer gue g femam £

L“u §, do p@ tende fazer. Consideremos esta histdri inraida

de 25 de dezembro de 1980 “Eles se conbeceram
e lhe olerecew wma carons para levdla em casa
- por tuas desconbecidas. Disse que era para cortar cami
nho. Delxouqa e casa tdo depressa que ela pode assistiv ao noticiaric
22 h" Por gque serd que o final € tho surpreendente? Porgue fizemos
suposicdo baseada em nossos proprios medos.

E extremarente facil incorrer no habito de amibun a plor das

crpretacdes ao que o owlro lado diz ou &14 Com freqiiéncia, uma
tnzerpretacdo desconfiada decorre naturalmente das percepcdes exis-
wnies no proprio sujeito, Ademals, 1ss0 pavece ser a coisa wals “segura”
fazer e mosira aos especiaderes quio ruim o outro lado realmente &
o prego de interpretar qualquer coisa que cles digam ou facam sob
1 Otica mais sombria € gue as novas 1{19_1115 no sentido de wm acordo
v desprezadas ¢ as mudancas sutis de posicdo sfo ignoradas ou

Mao calpe o ouire por sen problema, B tentador responsabilizar

o gutro dado por sew problema. "Sua companhia € ioalimente indi

confiar

;’)HH

. Todas as vezes g vords fazem a ANy LI“’MQ&O de noss

dor giratério aqui na dbrica, fazem wm trabatho de péssima

e ¢ele torma a guebrar” E incorrer no modelo da
a0 de culpa, especialmente cmrdo se acha que o outro lado 2
mente responsavel. Contudo, alnda que a atribuicdo de culpa seja

tificada, ela & gevalmente contraproducente. Colocado sob ﬂm.guaa
o outro lado toma-se defensivo e resisie ao gue vocé tem a dizer
deixa de ouvir, oy entdo procura retaliar com seu proprio atague.
siribuir culpa enveda firmemente as pessoas no problema,
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tEcde original, e ndo na entativa de algugm de assinar seu produto
final. l

Na Africa do Sul, os moderados brancos esiava notentando
numa dada €poca, abolir as leis de passe discriminatorias. Como?
Heunindo-se numa comissio parlamentar inteiramente COMPOsta
por brancos para discutir propostas. Entretanto, poT mals meritdrias
que se revelassem tais proposias, elas seriam insuficientes, nao
necessariamente por causa de sua substdncia, mas porque seriam o
produto de um pmcc%ﬁ e que nenhum negro fora incluide. Os
negros ouviriam: “Néas, os brancos su _g_}m‘i{‘iltb vamoes descobrir um
melo de solucionar seus problemas™. ‘:eria a2 "opressdo do homem
branco” mais uma vez, quando esse era o problema, para comeco de
COTVersa.

Mesmo que os termos de um acordo parecam favoraveis, o outro
lado pode rejeits-los simplesmente por uma desconfianca nascida de
sua exclusio do processo de preparo. O acordo torna-se mals facil
quando ambas as partes sentem-se donas das idéias. Todo o 0 PYOLESSD
de negociacio se forralece & medida que cada lado iinprime sua marca
passo & passo, numa solucdo que & desenvolvida. Cada critica feita aos
IETMOS € sta muéanm subiseqiiente, cada concessiio & uma marca
pessoal que o negociador deixa na proposta, Desenvolve-se assim uma
proposta com sugestaes sificientes de ambos o3 1ados para gue cada
um deles a considere sua. ) 1

Para compromissar o outro lado, laca com que ele se envolva desde
0 comieco. Pega-ihe orientacia. Dar crédite as idéias generosamente
SEIDTE que possivel, fornece a ele um interes

1 e pessoal 2m o
£85as iddias dis

ie de terceiros. Talver se cif resistir 4 tentacio I
reclamar os méritos PETA Yook mesmo, mas a ah

g ¢ aliamente
recompensadora. A parle os mérites substantiv o8, 0 sentimento de
participagdo no processe ialvez seia, isoladamente, o fator mais impor-
tante da determinabio da ace

itacdo de uma proposta por wm negocia-
dor. Em certo sentido, o processo & o produto.

Salvar as aparéncias; Torne snas proposias compativels com

s valores do outro, Na lingua inglesa, “salvar as aparéncias’ tem uma

CONOLACAD pejorativa. As pessoas d'é.z*m,

i Estamos fazendo isso apenas
'Z
para deixa-los salvar as aparéncias”’, com a implicacao de que uma

separe as Pesscas do Problema 47

cequena encenacao fol criada para permitir que alguém concorde sem
sentiz-se mal, O tom implica ridicularizacao.

Esse & wm grave malentendido guanto ac papel e 4 importdncia de
ar os aparéncias, Salvar as aparéncias refiete a necessidade gue uma
isoa tem de conciliar a postura que assume numa negociacdo ou
m acordo com seus principios ¢ com suas alirmacbes e acOes

:k,:id'm

O procedimento judicial preocupa-se com a mesma questdo. Quan-
m juiz escreve um parecer sobre uma decisdo da corte, st
vando as aparéncias, nao apenas para sl mesmo ¢ para o sistema
__'gf.aa.? iciario, como também para as partes. Em vez de simplesmente dizer

uma das partes. “Vocg venceu”, e 4 outra, “Voeg perden”, ele explica
de gque mode sus decisio € coerente com os principios, a lel e os
e 4—‘&551»‘:311@5. Ele ndo quer afigurar-se arbitrdrio, mas sim mostrar-se
:%;ﬂuﬂm gue se porta de maneira adequada. O negociador ndo & dife-
rente disso.
Wuitas vezes, numa negociagho, as pessoas continuam a resistir

nac porgque a proposta sobre a mesa sejs inginsecamente inaceitavel,
mas simplesmente por quererem evitar ¢ sentimento ou a aparéncia de
se estarem curvando ao outro lado. S a substincia puder sey redigida
oi concelivada em termos diferentes, de tal modo que o resuliado
sareca husto, elas o aceitardo. Os termos negociados entre wma grande
rie da cidade e sua comunidade hispinics gue ocupava cargos
nunicipais foram inaceltdvels para o preleito — até que o acordo fol
ctirado e o prefeito pode anunciar 0s mesmos termos como sendo uma
isdo dele, no cumprimento de wma promessa feita durante sua
ampanha.

Salvar as aparéncias envolve o concilisgio de wm acords com os

principios e a avto-tmagem dos negociadores. Sua importdncia nio
deve ser subestimada.

Froocdo

Muma negociacdo, particularmente numa disputa aciirada, os sentd
mentos podem ser mals Importantes do gque as palavras. Talvez as
partes esteiam mals preparadas para uma batatha do que para elabora-
Tem conjuniamente uma sohacan para um problema comuin. Frequen-
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lemente, 28 DES50a8 enlvam nung negociacdo consclentes de e 08
j s 520 altos ¢ sentindo-se ameacadas. As emo ¢oes de um lado

Sram Cﬁ?CNQO'& s 1o owiro. O medn }J{“ < ogerar lama 2 T&‘i"fd neda.

prpey

emogdes podem levar rapidamente a negociacio a um impasse
ou ao fim.

Antes de mais nada, reconheca e compreenda as ﬁm@m{*%
tante do ouiro quanty suas, Olhe para voce mesmo durante a

2
ncrocmaao Fatdse sentinde NETVOSD? hey esidma 50« estd embrulh ado?

Yoo esid irritado COTHO OULLO lada? Escuteo e DYOCUTe (67 uma

idéia
vord ache auil escrever o que esta
sez:a:mdo — talvez esieia amedroniado, prmmmd@; enraivecido — o
OO gostaria de senfir-se:

relacio & ouira part

das e WICOes dele T {}()5 sivel gue

’!W}.il"lili(‘ € relaxado, T %\_& 0 IMesmo fom

Ao didar com ;zfgmmfmm” que representam organizacoss, ¢ feil
lratd-los como meros porta-vozes desprovidos de emoches. T é

¢ impor-
tanie lembrar que também eles, como vocd, tém sentimentos pessnais,
medos

8, esperangas e sonhos. Tzlvez haja questdes com res spelio as

uais eles sejam particularmente sensiveis, e outras de 4 que se sinfam
especialmente orgulhosos. E os problemas da eMOGAD NA0 se resivine
g'-”m apenas aos negociadores. O eleitorado tambeém tem smocdes, Um
eleitor pode ter wma viso alnda mais :
situagio,

Pergunte

simplista e antagénica da

51 proprio o que esta produzindo as emocdes. Por que

- el T elec patdn »ay H
: awady Por gue eles estdo zangados? Estardo eles reagindo

ain u%ach paf,sa:..un ¢ buscando vinganca? Fstario as emocaes se

T Haverd problemas pe

05 \ a negociacdo do Oriente Médio,
0 0% isTae iuaags qUANio 05 PAILSINOS sentem Wina ames 13

IEnCia enguanto povos, e ¢

a-s5ua
VOIVETAIN 2INOCGES poderosas que
agora permelam até mesmo a mals concreta das quest

e

j

Ses praticas,
cono a alstribuicio da dgus na Margem Ocidental, de modo que se
romma quase dmpossivel debater e solucionar. Uma vez que, nam
~ g a o 1

COniexto mals amplo, ambos 03 povos sentem que sua propria sobre-
VIVETICia £5ia em Jogo, encaram todas as outras questdes em termos da
sonrevivéncia, ‘

Explicite as emogoes ¢ reconheca-dhes » legitimidade. Converse

i

i

R
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com as pessoas do outro lade sobre as emocdes delas. Fale sobre as
. Mao custe dizer, “Sabe, as pmwoaq donosso lado acham que fomoes
lrratados e estfio muito irritadas, Teinemos que um acordo ndo seja

ntido nem mesmo se chegarmos 2 fazé-lo. Racional ou néo, essa ¢
A preccupacin. Pessoalmente, penso que talver estejamos errados

a0 temer 1550, maes £sse £ o sentimento de Outras pessoas. berd gue as
ss0us de seu lado senfern-se da mesma maneira?” Transiormar seus

sentimentos ou os deles mum foco explicito de discussdo ndo apenas
sublinhara a gravidade do problema, comoe também tornard as nego-
aches menos yeatvas e mals “proativas”. Libevadas do fardo das
ocdes nio exprimidas, as pessoas t8m maior probabilidade de
trabalhar no problema,

Deixe gue o ontro iado desabafe. Multas vezes, um modo eficaz
de lidar com a valva, & frustracio e oulras emog,{}es negativas das
pessoas consisie em ajuda-las a liberarem esses sentivaentos. As pes-
sous obtm uma descarga psicoldglea pelo e:aimplesa processo de relatar
was quelras. 52 vocs chega em casa querendo contar a ssu maride
wude o que houve de errado no estritdrio, ficara ainda mals frusirada
se ele disser: "Nao se incomode em me contar, tenho certera de que
voré teve wn dis horrivel, Yamos deixar isso para 187 O mesmo se
anlica aos negociadores. O desabafo pode tomnar mais facl falar
sionalmente mais tarde. Ademals, guando um negoclador faz um
urso irado = assim mosire a seus eieitotes que ndo estd sendo
“mole”, talvez eles the dg

“em maior liberdade na Hﬁg@ud@ﬂ@. Ele poéera

entdo condiar em sua repntacio de durezs para protegélo de coriticas

posteriores, caso venha a enirar num acordo.

Portanto, em ver de interromper os dlscurses polémicos ou as
retivadas do ontro lado, voce pode optar por controlar-se, manter-se
ttado e permitir-thes que despejem suas queixas sobre vocg. Quando
4 eleitores ouvindo, tais nonsides lheram a frustracdo deles, bem como
2 do negociadeor. Talvez a melhor estratégia a adotar enguanto o outro
lado desabala seja escutar ern siléncio sem reagiy aos alagques, & ooasto-
nabmente pediy ao orador que prossiga, até que gle tenha falado tudo.
Desse modo, vocd did pouco apolo 3s subsidncia inflamada, oferece ao
orador todo o incentivo puara que se expresse Hvremente, e delxa pouco

b

ou nenhum 1esidiuo que pOsSsa CAUSAT eXasperacho.
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Enfrente o problema, ndo as pesscas. Quando os negociadores
se encaram como adversarios num confronio pessoal cara a cara, &
dificil separar_seu relacionamento do problema substantivo. Nesse
) e gee. wm negoclador diga sobre o problema
parecerd pessoalmente dirigide ao outro e assim sera recebido. Cada
um dos lados tenderd a tornar-se defensivo e reative e a ignorar por
completo os interesses legitimos da outra parte.

Um modo mals elicaz de as partes pensarem em si mesmas & como
parceiros nuwma busca of

coniexto, o gue g

x

tinada, lado a lado. de um acordo justo e

“J’:‘i:i“itaj 080 para 4 2’3"2}“

Como dols marinheiros ndaulragos num bote salvavidas em alio-

mar, brigando por causa da comida e dos suprimentos limitados,

negociacores podem COMECAr POT Ver um a0 oulre como adversarios.
Cada qual v& no outro wm obstaculo, Para sobreviver, porem, agqueles

dois marinheires wrio de discr

pessons. Terdo gue identilica H

sombra, medicamentos, dgua ou comida, Terfio de ir mais além e watar

o conjunto daquelas necessidades como um problema comum, ao lado

de outros problemas comuns como ficar de vigilia, apanhar dgua da

chuva ¢ levar o bote salvavidas pz a urna prala. Encarando-se como

pessoas empenhadas em eslorces colaterals para solucionar um pro-

bBlema maiue, 08 marinheiros toms

-se-a0 mrals aptos a conciliar seus
interesses conflitantes, assini como a ProOTMovEr seUs Inieresses Co-
muns. O mesmo ocoire comn dols negociadores, Por mals dificeis que
possam ser as relagdes pessoals entre 16s, vocd € el oS 1OTNATEINOS
Mais apios a chegar a u

na conciiacho amigavel de nossos varie
interesses guando aceltarmos essa tarefa como um ﬁ}"()biﬂr'i‘l& COTANIN
e a enfrentarmos junws.

Paraajudar o outro lade a modificar sua orientagio cara a cara para

52

uma orlettacdo lado a lado, voc pode levantar explicitamente essa
questdo. “Escute, ambos somos ;zsdvogaﬂo: [diplomatas, homens de
negbcios, membros de familia, ete]. A menos que tentemos satisfazer
0s seus interesses, € muito improvivel que cheguemos a um acordo
Gue satistaga os meus, e vice-versa, Vamos considerar juntos o proble-
ma de como satisfazer nossos interesses coletivos”. Como alternativa,

voce pode comegar a tratar 4 negociacio como wm processo colateral

Separe as Pessoas do Problema

bt

WK

e, através de suas agoes, tornar desejavel para 0s outros juntarem-se
a ele. '
E il sentar-se literalmente do mesmo lado de uma mesa e colocar
diang.e dos olhos o contrato, o mapa, o bloco de papel em branco ou o
jue guer retrate o problema. Se vocés tiverem estabelecido uma base
de confianga matua, tanto melhor. Contudo, por mals precario que seia
5EU TelacionaInenio, entem eStruiurar a negociacdo como tma ativida-
de lado alado, na gual voces dois — com seus interesses e DErcepLies
diferentes e com seu z-tmfol:vime:zm
uma tarela cornum

emovional ~ enfrentardo juntos

Separar as pessoas do problema ndo € algo que se possa fazer uma
50 vez & depois esguecer; € preciso continuar 2 trahalhar nesse sentido.
A abordagem basica consiste em lidar com as pessoss como seres
humanos ¢ com o problema segundo sens méritos. Como realizar esia
tdtima tarefa € assunio dos tr8s capitulos que se segue.
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2. Ambos gostariam que o apartamento fosse bem conservado.

inguiline pretende morar & o proprieuiric

do apartamento, bem coma a reputacio do g::u—:.{s,m.

» guer sumentar o valor

amenio mitio, O
o a’Eugu«a; TeguiArnente; o
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relacio

necessarios.

e eles enham 1 nao conflitantes, mas sim-

tes. Poy exemplo

i Ginguiline pode nao querer | o tnia fresca por ser alévgico
a ' rietario tabvez cat com o custo de pintar
odos 03 ouros s
2. 10 gostaria da
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Mas: Mas:

+ Ha uma DOSSEbihddd‘E de qgue
as sangdes econdmicas
cheguem ao fim.

As sancoes econdmicas sem
divida continuario,

+ Mossas relaces com outras MNossas relagdes com outras
nacies, especialmente nagfes, especialmente

na Furopa, poderdo methorar, na Europa, serdo prejudicadas.

- Ainflagio e os problemas
sconGmicos continuaria,

- HMa um risco de oue os EUA
opterm pela agdo militar {mas
a marte de um martir & de
todas as mais gloriosa).

Enirctanto:

+ s EUA talvez assumam outros
compromissos acerca de nosso
dinheiro, da ndcdntervencio,
do fim das sancfes et

+ hempre terermos a possibilida-

de de libertar o5 reféns mals
tarde.

Se & opcdo tipica de um lider estudantil era 2o menos aproximada-
mente semelhante a escolha acima, ¢ compreensivel que os estudan-
tes ativistas tenham conservado os reféns por tanto tempo: por mais
trajante e ilegal que tenha sido a captura original, wma vez captu-
rados os reféns, ndo era irracional que os estudantes continuassem a

reté-los dia apos dia, 4 espera de wma acasifio mais promissora para
iberta-los.

A0 imaginar a opgdo atualmente percebida pelo outro lade, a
primeira pergunta a ser formulada & “De quem ¢ a decisao que desejo

SR

”

e

Congentre-se nos Interesses, MNao nas Posicbes &5

aferar?” A segunda pergunta € sobre a decisfio gue as pessoas do outro

lado acham agora que vocd Thes esta pedindo que tomem. Se vocd nao

tver idéia do que elas acham que estio sende soliciiadas a fazer, talvez

;f?f:-fs também ndo tenham, Isso, por sl s6, explicaria porque ndo estio
ecidindo da maneira como vocé gostaria gue fizessem,

Agora, analise as conseqiignetas, 1al como o outro lado provavel
menie os veria, de eles concordarem ou se recusarem a tomar a decisic
gue vocd estd solictiando. Nessa taveta, talverz lhe seia Gl uina lisia de
verificacho das consegiiéncias como 3 que se segue:

Imipacto sobre meus nferesses

» Perderel ou ganharel apoio politice?
s Irdo meus colegas criticarme ou elogiar-me?

& {Juais serdo as conseqiitneias a curto prazo? B a longo prazo!
# {Juals 52740 a5 comseqiéncias econdmicas (politicas, legals, psico-

ogicas, militares, erc.)? .

» (Qualsera o efeito nos gue nos apoiam de fora e na opinide publica?
& (I precedente serd bom ou Tuim?
a berd que a agdo £ Coerente COM Nossos principios? Serd que é

“certa’™!

o Posso lomar essa medida mals tarde, se quiser?

Em todo esse processo, seria errdneo buscar uma grande precisio,
54 raramente Hdamos com pessoas ma.;mbiéaﬁ de decidir que escrs-
vam e ponderem s0bre 05 prés e contras. Vocd estard tentando com-
preender uma escolha muite hwmana, e nio fazendo um cdleulo
maemaico,

Aperceba-se de gue cada lado tem interesses multplos. Em
guase todas as negociagdes, cada uma das partes tem muitos interesses,
£ nac apenas um. Enguanio inguiline que negocia urm contrato de
aluguel, por exemplo, & possivel que voce queira ohier um acordo
favoravel quanto ao aluguel, consegui-lo rapidamente e com pouco
gsforge, e manter wma boa relacao de trabatho com sen locador. Voce
terd ndo apenas um grande interesse em influir sobre gqualquer acordo
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senso de igualdade. A acdo dos EUA afigurou-se como mais uma
tentativa de oprimir o México, e produziu uma imensa ira. Em vez de
vender seu gas, o governo mexicano comegou a queimalo, ¢ qualquer
possibilidade de acordo quanto 2 um prege baixo tornou-se politica-
mente inviavel.

Para citar outre exemplo, nas negociagdes sobre ¢ tuturo daIrlanda
do Norte, os fideres protestantes tendem a ignorar a necessidade de
pertenga e reconhecimento dos catalicos, bem como a necessidade de
eles serem aceitos e tratados como iguais. Por sua ver, os lideres
catolicos freqlientemente parecem dar muito pouca énfase 4 necessida-
de dos protestantes de se sentirem seguros. Tratar os temores dos
protesiantes como um “problema deles”
legitimo que requer atencio, torna alnda mais dificil negociar uma
solugio.

Faca nma lista. Para discriminar os varios interesses de cada lado,
convem escrevé-los & medida que eles the ocorrerem. Isso nao apenas
ajudard a recordé-los, mas também permitira aprimorar a qualidade de
sua avaliagdo, 2 medida que voceé receber novas informacaes, e situar
05 interesses numa ordem estimada da importancta, Ademais, podera
estimular idéias de como atender a esses interesses.

Falando sobre inferesses

A finalidade de negociar consiste em atender a seus interesses. A
probabilidade de que isso aconteca aumenta quando vocg os comu-
nica. O outro lado pode nao saber quats sao seus interesses, & talves
vocé ndo conheca os dele. Um de voofs o1 ambos poderio estar-se
concentrando em gueixas passadas, e ndo em preocupacoes futnras.
Ou talvez nem sequer se estejam escutando. Como se podem discutir
interesses construtivamente, sem gue se fique aprisionado em posi-
coes rigidas?

Se vocg quer que o outro lado leve em conta seus interesses,
explique-lhe quais sdo eles. Um membro de um grupo de cidadios
participantes que esteja reclamando de um projeto de constracio na
vizinhanca deve falar explicitamente sobre questées como garantir

a seguranga das criangas e ter uma boa noite e sono, Um autor que
queira poder ceder um grande ntmero de seus livros deve discutir

, £ 10 Como um intergsse -

{oncentre-se nos inferesses, Nao nas Posighes 69

gsse assunto com sen editor. O editor tem um Interesse comum
na promogio ¢ talvez se disponha a oferecer ao autor um prego
baixo.

3¢ vida a seus interssses. Se voce for consultar wim meédico por
catsa de uma iilcera dilacerante, ndo deve esperar obter muito alivio
se a descrever como uma dor de estdmago branda. £ sua tarefa fazer
com que o cutre lado compreenda exatamente gudo importanies e
legithmos sio seus interesses,

Nossa instrucio & seja especifico. Os detalhes concretos ndo 56 dio
credibilidade a sua descricdo, como também acrescentam impacto. Por
exemplo:“Por trés vezes, na semana passada, uma crianga quase fol
atropelada por um de seus caminhdes. Por volta das oito e wmeia da
manha de rerca-feira, aquele seu enorme caminhio vermelho de casca-
Tho, indo em diregdn norte a gquase setenla quilémetres poy hora, teve
que desviar-se e por pouco nio atropela a pequena Loretla Johnson, de
sete ancs' .

Desde gue ndo pareca implicar gue os mieresses do outro lado sio
sem importancia ou ilegitimos, vocé pode permitiv-se adetar uma
nosicdo firme 20 expor a gravidade de suas preocupagdes. Convidar o
outro lado a “corrigirime se eu estiver errado” mostTa sua abertura,
se @ outra parte nAo o corrigir, isso implica que ela aceita sna de%ugao
da situacio.

Parte da tarefa de convencer o cutro lado de seus interesses consiste
em estabelecer a legitimidade desses inieresses. E preciso fazer o ontre
sentir gue voc ndo o estd atacando pessoalmente, mas sim que ©
problema que voce esta enfrentando exige legitimamente atengio. E
precise convencer o outro de que ele bem poderia sentir-se da mesma
forma se estivesse em seu lugar. “Veoce tem fithos? Como se sentiria se
houvesse caminhoes arremetendo a setenta quildmetros por hora pela
rua onde vocg mora?”

Reconheca os interesses do ouire come parie do problema.
Cada um de nos tende a preocupar-se tanto corm seus proprios inteves-
se5 que presta muilo pouca atengio aos mteresses de owtrem,

As pessoas ouvem melhor guando sensem que vocé as compreende,
Tendem a pensar naqueles gue as entendem como pessoas inteligentes
e solidérias cujas opinides vale a pena cuvir. Portanto, se vocd gquer que
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para a elaboracio de opgdes especificas e, ainda assim, permanecer
flexivel com respeito a essas opcdes? Para converter seus interesses em
OpLoes Concrelas, pergunte a si mesmo “Caso amanhi o outro lado
venha a concordar comigo, com que acho agora que gostaria que eles
concordassem?” Para manter sua flexibilidade, trate cada opeao que
formular como simplesmente ifusirativa. Pense em termos de mais dfz
ama opcdo gue azenda a seus interesses. A ‘especificidads tlusirativa
£ p concelio-chave.

Boa parte do que esperam conseg
nham posicées atraves de uma posicao inicial pode ser igu'a Imente bem
alcangada com uma sugesiao ilustrativa que atenda generosamente a
seus inferesses, Por exemplo, na ﬂ_egociagzin le um contrato ? basepall,
um empresério pode dizer que *3 milhdes de dolares anuais seriam o
tipo de cifra capaz de satisfazer ao interesse de Cortez de receber o
salario que ele acha que vale. Algurna coisa da ordem de um contrato

1ir 05 negociadores que barga-

de cinco anos atenderia a sua necessidade de se gurancd no trabatho”

Apos ter pensado em seus interesses, vood deve entrar numa
reunido tendo ndo a‘pena% uma ou mals opgdes especificas capazes de
satistazer seus interesses legitimos, mas também com 2 mente aberta,
Uma menle aberta nio € uma mente vazia,

Seja rigorose com o problema e afdvel com as pessoas. Voce
pode ser tio duro ao falar ezohre: seus interesses quanto qualguer
negociacor ac falar sobre sua posican. De fato, & geralmente aconselhi-
IeT-5¢ COM sUa posicdo,

vel ser vigoroso. Pode nao ser sensato CHPTOmE

=5, Fsse & 0 ponto da
.0
5 proprios interesses, i@nrie?;é a

as € SCNSALO COMPIOMEIST-S£ COM 58US nteres

negociacdo em que vocd deve despender suas energias agre

outro lado, estando voliado para seu
nutrlr expectativas excessivamenie otimistas acerca da faixa de acordos
possivels. Com freqiignca, as selu
> maximo de licro para voct com um minimo de dnus para o outro
lado — s0 sao geradas arravés da rig—zfe.sa firme de seus mteresses. Dojs
negociadores, amhos fazendo p O pot seus interesses, {reqiiente-
mente estimulam a crlatividade um d O oulro na concepgio de solugtes
muiuamente vaniaiosas.
A empresa construters, preocupada com a inflacao, talvez wlon

ias - as que produzem

£ manier os oustos reduridos e

altamente seu proprio interesse

Concentre-se nos Interesses, Nac nas Posicdes 73

conseguir que o rabalho seja executado em tempo habil. E possivel
que vocé tenha que sacudia. Um pouco de emocio genuina pode
ajudar a restaurar wn equilibric methor entre os lucros ¢ a vida das
criangas. Nio deixe que seu desejo de ser conciliador odmpeca de faze
;—usz;’g'i a seu problema. “Estou certo de que o 5t ndo estd dizendo que
a de meu fitho vale menos do que o preco de uma cerca. O Sr.nao
isso sobre seu filho. Nédo creio que o 5t seja uma pessoa insensivel,
St Jenkins, Vamos imaginar um meio de solucionar esse problema’,
5¢ o oulro sentirse ameagado por um ataque ao problema, &
possivel que se torne defensivo e deixe de escutar. Eis por que ¢
Imporiante separar as pessoas do problema. Ataque o problema sem
culpar as pessoas. V4 ainda mais longe e dé seu apoio pessoal: escute
0 OULTO COTN TESPEILD, Seja Corids, expresse sua consciéncia do tempo e
do esforgo dele, enfatize seu interesse em atender as necessidades
basicas dele ¢ assim por diante. Mostre-lhe que vocs estd atacando o

vroblema, e ndo a ¢le,

Uma regra empirica il consiste em dar aos seres humanos do
outro lado um apeic positivo de intensidade igual ac vigor com gue
voce enfatiza o problema. Essa combinacio de apolo e aague pode
afigurar-se incoerente. Em termos psicolégicos, ela o & e 4 incoeréncia
ajuda a fazer com que funcione. Unia teoria famosa da psicologia — a
teoria da dissonancia cognitiva — afirma que as pessoas nio gostam

daincoergncia e agern no sentido de elimind-la. Ao atacar um problema,
tal como caminhdes que andam em alta velocidade numa rua da
vizinhanga, e, 20 mesmo tempo, dar um apolo positive ao represenianie
da empresa, vocd cria para ele uma dissondncia, ele ficara teniado a
dissociar-se do problema e unir-se a vocé na tentativa de {azer algo a
E55E TESPEiLo.

Lﬁar com empenno pelas quesiGes substantivas aumenta a pressao
no sentido de uma solucds eficaz: apoiar os seres humanes do ourro
fado tende a aprimorar seu relacionaments e a aumentar 4 probabilidade
de que se chegue a um acordo. E a combinacio de apoio e atague que
surge eleito; isoladamente, gualguer um deles tende a ser insuficiente

Megociar com fHrmeza em prol de seus interesses nao 513:53‘1';315;1
techar os olhos 2o ponto de vista do outro lado. Muito pelo contrario.
Dificilmente se pode esperar que o outro lade dé ouvidos a seus




74 O METODO

interesses e discuta As O}?@@SS quo v SUgers se vocd nio levar £1m

conia 0% interesses dele e mostrarse acessivel a suas sugestoes, &

(A,

Ao bem-sucedida exige que se seia firme ¢ aberio.

= g

4 Invente Qpcoes

3 caso de lsrael ¢ ) gim negociando gquemn deveria conservar quante da
Feninsula do Sinal tusira rante um problems fundamental da negocia-

CAD x,thﬂl'\‘f s op sorlunidade-chave.

O problema & corrig “o MNage parece haver nenhum melo de

dividir um bolo gue satisfuca 2 ambas as pares. Com fregiigncia, as
pe&;soa:’j negociam muma nica dimensdo, tal como a pm! ac de um

territorio, o preco de um carro, o duragio de um

OO ?»t‘.'[‘{':i‘?l'&i'ﬁ&li de uma «

outras ocasioes, enfrentase o que parece ser uma =ﬁ.=;c<‘;i;fza exclac
que & marcantemente favoravel a vocs ou ac outro lado. Numa part
por divorcio, quem flies com a casa? Quem detém a custédia dos lithos?
Talvez vocE ent }"id:i a escolha como uma opgdo enire ganhar @ perder

— g nentum dos ladas cor

;corda e perder. Mesmao que vooé ganhe o
0 ¢ .
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finalmente concordarein em dividir a larania ac meio, a primeira das
irmas pegou sua metade, comeu a fruta ¢ jogou fora 2 casca, enquanto
& outra jogou fora a fruta ¢ usou a casca de sua metade para preparar
um bolo. Intimeras vezes, os negociadores “deixam o dinheiro na mesa”
~ detxam de chegar a um acordo quando poderiam fazé-lo, ou entio
o acordo acue chegam poderia ter sido melhor para cada um dos lados.
Um ntmero demasiadaments grande de negociacdes termina com
metade da laranja para cada lado, em vez do fruto inteiro paraum e da
casca lgira para o outro. Por qué? \

DIAGNOSTICO

Por mais valiose que seja contar com muilas opgdes, as pessoas
envolvidas numa negoclacdo raramente sentermn necessidade delas.
MNuma disputa, as pessoas costumam acreditar que sabem a resposta
certa — sua opinido deve prevalecer. Numa negociagiio contratual,
tendem igualmente a crer que sua oferta & razoavel ¢ deve ser adotada,
talvez com algum acerto quanto ao preco. Todas as respostas disponi-
vels pargcem situar-se numa linha retz entre 2 posicio delas e a sua.
Multas vezes, o Gnico raciocinio criative demonsirado consiste em
sugerir uma divisio da diferenca.

Na mnaioria das negociagées, ha quatro obstaculos fundamentais que
inibem a invengdo de mma multiplicidade de opedes: (1) o julgamento
prematuro, (2) a busea de uma resposta finica; (3) a pressuposicio de um
bolo fixo; e (4) pensar que “resolver o problema deles € problema deles™.
Para superar essas limitagfes, é preciso compreendé-las.

Julgamento prematurc

Inventar opgdes naa € alge que ocorra naturalmente. Mig inventar £ o
estado de coisas normal, mesmo quando se estd fora de uma negociagao
tensionante. Se vocg fosse solicitade a apontar a Gnica pessoa no
mundo que mais merece o Prémio Nobel da Paz, qualquer resposta que
comegasse a propor esbarraria imediatamente em suas restricdes e
dlvidas. Coma poderia ter certeza de gue aquela pessoa era a que mais
merecia? Poderia ndo The ocorrer nenhum nome, ou talver vocsd arris-
casse algumas respostas relletindo wm pensar convencional: “Bem,
talvez 0 Papa, ou o Presidente”
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Nada & tdo prejudicial quanto o sense critico pronto a invesyir
contra as desvantagens de qualquer idéia nova O julgamento entrava
a imaginacio.

Sob a pressdo de uma negociacio iminente, seu senso critico tende
a agugar-se. Uma negociagds pratica parece requerer um raciocinio
pritico, e nio idélas extravagantes.

Sua criatividade pode enrijecer-se ainda mais com a presencs
das pessoas do ouwro lado. Suponha que voce esta negociande com
seu padrio seu saldrio para o ano vindeuro, Voce pedin um aumento
de 4.000 délares; o patrdo the oferecen 1.500, uma cifra que voceé ja
havia indicado ser insatisfatoria, Numa situacio lensa como cssa, &
improvavel que vocé comece a inventar solugdes imaginativas. Tal-
vez vood tema que, ao sugerir algumas ideia brithante e malelaborada,
como receber 2 metade do aumento sob a forma de wn reaiuste ¢ a
outra metade em beneficios adicionais, vocs faca papel de bohe. Sen
pawrdo dirla, “Vamos, fale sério. Yoce sabe que as coisas ngo sio
assim. Isso contrariaria a politica da empress. Fico surpreso até
mesmo com sua sugestdo.” e, no calor do moemenio, vocg inveniar
a opgdo possivel de distribuir o aumento ao longo do tempo, wlvez
cle encare isso como uma oferta: “Estou disposio a comecar uma
negociagdo nessa base.” Visto que ele pode encarar o que guer que
vocd diga como um compromisso, vocé pensard duas vezes antes de
dizer qualquer colsa.

Talvez vocé tema igualmente que, ao inveniar opgdes, venha a
revelar alguma informacdo gue ponha em risce sua posicio de barga-
nha. Se sugerir, por exemplo, que 2 companhia ajude a financiar a casa
que vocé pretende comprar, seu patrdo poderd concluir que vocé
pretende permanecer no emprego e que acabard por aceitar qualquer
aumento salarial que ele se disponha a oferecer.

A busca da resposta Gnica

Na mente da maioria das pessoas, inventar simplesmente ndo faz parie
do processo de negociacdo. As pessoas consideram que sua tarefa é
estreitar o hiato entre as posicdes, e ndo ampliar as opcdes disponiveis.
Tendem a pensar, “Ja estamnos tendo dificuldades suficientes em chegar
a um acordo tal como as coisas estdo. A ultima coisa de que precisamos
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¢ uma profusao de idéias diferentes.” Visio que o produto final a
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Pensar gue “resolver o problema deles é problema deles” .
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maneiras de satisfaze-lo. Assim, o mtercssa; Dess!
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tos partidaristas e solugdes unilaterais.
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RECOMENDACAOC

Para inventar opedes criativas, porianto, vocé pred

sa {1} separar o afo
de tnventar opedes do ato de julga-las; (2) ampliar as opgoes sobre &
mesa, em vez de buscar uma resposta Gnice; (3) buscar bezneficios
mtiues; e (4) inventar meios de faciiitar 2s decisdes do outro. Cada um
de 38 ¢ giscunido abaixa,

SC5 Das

Separe as invencdes das decisGes

Visto que o julgamento obstrud a fmaginacdo, separe o ato criativo do

ato critico, separe o processo de conceber solugdes possivels do pro-

cesso de fzzer uma selecdo enire elas, Invente primeiro, decida depois.
Como negociador, vood 1evd necessariaments de inventar muitas

colsas. 1sso nfo ¢ facil Por definigdo, inventar idéias novas exige que

se pense em colsas que j4 ndo estejam na mente, Portanto, vocé deve

eonsiderar a convenisncia de combinar yma sessiio de invencoss ou de

Hvre fuxe de idéias com alguns colegas ou amigos, As sessdes desse

dpo efetivarente separam a invencio da decisio, ‘
A sessao de sugestées Uyvres (braistorming session) desting-se 2
A sessfo de sugesides lvres (brainstorming session

produzir tantas idéias quantas sejam possiveis para resolver o proble-

maem pauta, A regra-chave findamental & adiar qualquer oritica ¢ a

'z?u,«“aiiagéo das idéias. O grupo simplesmente inventa idélas, sem deter-se

para considerar se s&o boas ou ruins, vealistas ou irreais. Fliminadas
LS55 al"lii'}i(,")a.,\ uma idéla passa A estimular a ouira, Como {{‘ig@‘.‘} de
artificio Que 3¢ aten wiem mulnamentis,

Mima sessfo de sugestdes livies, as pessoas nio precisam ter medo
de parecer o }’5 ?Dﬂf::L Gue as idéias Q?&{T&‘«’%Uduiii 540 ”X“E‘;Cii” mienie
SRCOTa} adas. | ;g ausfncia da outra p&l‘l(" 35 1{:?@»;21'”{{)1 es Ao pred i
sam preccupsr-se com a revelagio de informacdes confidenciais ou
com a possibilidade de gue uma idéla seja tomada como um compro-
mic; S0 SETi0,

ti

80 ha uma maneira “correta” de conduziy wma sessio de suges-
135 1.1%;1'35. Eia deve ddﬁq:,a&l se a suas necessidades e recursos, Ao
proceder dessa maneirva, talvez lhe seia Ml considerar as normas
apresentas a seguir,
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Antes da sessdo de sugesides Hvres:

L. Defina seu objetivo. Pense ne que gostaria de levar da reunido.

2. Escolha alguns participantes. Normalmente, o grapo deve ser
grande o bastante para proporcionar um intercambio estimulante, mas
suficientemente pequeno para incensivar a participacio individual e a
invengao livie — em geral, de cinco a oito pessoas.

3. Mude o ambiente. Escolha um horaric e um local qus distingan
2 525830 tANLo quanto possivel das discussses habituats, Quanio mais
a sessdo de sugestdes livres parecer diferir de uma reuniao normal,
mais facil sera para os participantes suspender o julgamento.

4. Planeje uma atmosfera informal. O que & preciso para que vocs

£ 05 outros relaxem? Talvez seja conversar tomando um dringue, ou
reunir-se numa cabana de férias em algum local pitoresco, ou simples-
mente Urar a gravata e o paletd durante a reunifio e ITAIAY UNS 465 ONIT0S
pelo primeire nome.

5. Escolha primeiro um fucilitador. Algum participante da reunio
vrecisa facilita-la — para manter o curso do encontro, cerificar-se de
gue todos tenham oportuntdade de falar, fazer com que vigorem regras
basicas e estizular o debate atraves de perguntas,

Durante a sessdo de sugesties livres:

L. Faca com que os participantes sentem-se lado a lado, enfrentando
o problema. O fisico reforca o pstcologico. Sentar-se fisicamente lado a
faco pode veforgar a atitude de lidar em conjunto com um problema
comum. De frente wmas para as outras, as pessoas tendem a reagir
pessoalmente e a empenhar-se no didlogo ou na discussio; sentadas
lado a lade num semicirculo de cadeiras, de frente para um guadro-ne-
gro, as pessoas tendem a reagir ao problema ali refratado,

2. Esclareca as regras basicus, inclusive a regra da auséncia de critica.
Caso nem todos os participantes s¢ conhecam, a reuniao deve comegar
pelas apresentagtes gerais, segwidas do esclarecimento das regras
basicas. Proscreva qualquer tipe de critica negativa

A lnvencao em conjunto produz novas idéias porque cada um de
nos inventa apenas dentro dos limites estabelecidos por nossas pres-
suposicbes de trabalho. 5e as idéias forem descariadas salvo quando
agradarem a todos os participanies, a meia impliclia passard a ser a de

o5 MAGTUO 8%

’K[E’cs\ Agares %OI S 200G

lo anteviormente.
AS Aras regras hasicas que convirn adotar consistem eI FAZET

COT que 4 305530 inteita seja confidencial ¢ em absterse de awil
indlas a uua?qus: dos :“icip:’mb&s.
3. Fag Urnie ver esclavecida a finahidade do

enconiro, solie 2 imaginacdo. Tente produzic wma longa lista de idéias,
abordando a questao de todos os angulos concebivels.

4. Registre s idéias 4 vistn de todes. Regis 4% 10elas num

«1»«33;@ -negro, o, melhor, ainda, em grandes foll
5E1150 *mpﬁ ¢ E Ge uma realizach
a.ae oritica, reduz 8 tendéncia 4 repet

el tornal, da
A0 ’g?um o 5

da ansé
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sen proprio lado, fazer wma sessdo livie com pesseas do outre lado
pode também revelar-se extremamente valioso. E mais dificil, por causa
do risco maior de que vocg diga alpe que prejudique seus interesses,
apesar dasregras estabelecidas para a sessao. £ possivel que voce revele
inadveridamente informacdes confidenciais ou leve o ouiro lado a

na opcdo gque vood imagine com uma oferta. Ainda assim,

5 conjuntas de sugestoes livres 8im as grandes vantagens de
produzir idéias que levam em conta os interesses de todas as partes
envolvidas, de criar um clima de resoluciio conjunta de problemas e de
instruir cada um dos ladoes sobre as preccupacses do outro.

A lim de protegersc ao {azer a sessdo de sugestdes Hvres com o
outro lado, distinga-a explicitamente de uma sessao de negociacio em
que as pessoas lormulam opinides olicials e fazem declaracoes publi-
cas. As pessoas 2stio tdo acostumadas a reunir-se para fins de chegar
a um acordo gue gualgquer owira finalidade precisa ser claramente
explicitada.

Para reduzir o risco de parecer comprometer-se com qualguer
idéia, voce pode desenvolver o habito de propor pelo menos duas
alternativas ac mesmo tempo. Pode ambém pdr na mesa opcdes das
quais visivelmente discorda: "I poderia entregar-lhe a casa por nada,
ou voee z:;oderia pagar-me um milhdo de dolares 4 vista por ela, oun...”

Umavez que, evidenternente, vocé nio estd proponde nenhuma dessas

1dé;a% as que se seguirem a elas serdo rotuladas como meras possibi-
lidades, ¢ ndo proposias.

Para termos uma idéia do que & uma sessdo conjunia de livre fuxo
de sugestoes, vamos supor que os Yderes de um sindicato local se
estejarn reunindo com a diveroria de uwma mina de carvio para fazer

3

sugesioes sobre maneiras de reduzir as greves ilegais de wm ou doi
dias. Dez pessoas — cinco de cadalado — acham-se presenies, ss_mad as
a0 redor de uma mesa de {rente para um qwadm negro. Um facilitador

netiiro solicita idsias 405 par i xpantes 2 A5 230TEVE IO LILI&@IO,

Facifitador: Muito bem, vejamos que idéias voces tém para lidar
ches ilegals do trabalho. Yamos tentar
colocar 10 idéias no guadro-negro em cinco minutos. OK, vamaos

omecarn o

¢

com =sse problema das paralis

mi
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Tom {Sindicaio): Os contramestres devem poder resolver a queixa
de um membro do sindicato na mesma hora.

Facilitador: Certo, ja anotel. Jim, vocé estd com a mio levantada,

Jim (Diretoria): O membro do sindicato deve falar com seu con-
mestre sobre os problemas antes de tomar qualquer medida que. ..

Tom {Sindicato): Fles fazem isso, mas os contramestres nio dio
ouvidos,

Facifitador: Tom, por favor, sem criticas por enquante. Concorda-
mos em deixar isso para mais tarde, estd bem? Fvocd, Jerry? Parece que
vOre tem uma idéia.

Jerry (Sindicato): Quando surgir uma questao de greve os sindica-
lstas devem ter permissao de reunirse imediatamente no vestiario.

Rog@f (Diretoria): A direcio poderia concordar em deixar que o
vestiario fosse usado para reunides sindicals & garantir a privacidade dos
’“ﬂprPg“&dOS fechando as nortas e mantendo os contramesires do lado
de fora,

Carol (Diretoria): Que tal adotar 2 norma de que ndo haverd greve
sem gue se dé aos Hderes sindicals e 4 diretoria uma oportunidade da
reschver a guesido ali mesmo?

ferry (Sindicato): Que tal acelerar o processo de queixas e marcar
uma reunido dentro de 24 horas, caso o contramestre ¢ ¢ membro do
sindicato ndo resolvam o assunto entre eles?

Karen {ﬁmcfmai‘ﬂj . Eque tal organizar um treinamento conjunto
para contramesires e membres do sindicato sobre como resolver seus
problemas?

Phil {Sindicato): Quarido uma pessoa fizer um trabalho bem feito,
gue isso seja dito a ela

Johnn (Diretoria): Que se estabelecamn relacdes amistosas entre o
pessoal do sindicato e da diretoria.

Facilitador: 1sso parece promissor, John, mas vocé poderia ser mais
expliciin?

John (Diretoria): Bem, que tal organizar um time de softhall para
sindicalistas e membros da direcio?

Tom {Sindicato): T também um time de boliche.

Roger (Diretoria): Cuue tal um piquenique anual para todas as famifias?
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«déia para gerar outras. Tendo em mios uma idéia de agdo proveitosa
vocg (ou um grupo de participantes de uma sessdo de sugestaes livres)
pode voltar atrds e tentar identilicar a abordagem geral da qual a idéia
dle acdo ¢ apenas uma das aplicagdes. Em seguida, pode imaginar ourras
idélas em acfo que apliquem a mesma abordagem genérica ao mundo

real De modo semelhante, pode voltar mais um paé%o airas ¢ indagar,

“5e essa abordagein tedrica parece uil, qual ¢ o diagnostico por tras
dela?” Uma ver articulado um diagnéstico, vocg poderd criar outras
abordagens para lidar com um problema analisado dessa maneira e, em
seguida, buscar agoes que ponham em pratica essas novas abordagens
Assim, uma boa opedo colocada na mesa abre as portas para indagar sobre
a teoria que a 1rna boa € usar essa teoria para nventar mais opooes,
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bdar com o \.Oh'ﬁh‘f?

U exemplo servipd para ilusirar o processo. Ao
sobre a Irlanda do Norte, uma idéia seria fazer com que proie
catolicos e protestantes preparassern wimn livro de exs:rcircms Comun s,obre.

2 historia da Irlanda do Norte, a ser usado nas séries do curso priméario
de ambos o0s sisternas escolares. O livro apresenaria a historia do pais a
partir de diferentes ponms de vista e daria as criangas exercicios envolven-
do o desempenho de papéis, de modo a fazer elas se colocarem no fugar
de outras pesscas. Para gerar Lda;iaa aci‘xuoraas vie8 poderia comegar cot
essa sugestao de acio e, em seguida, buscar a abordagem worica a ela

sabjacente. E possivel que encontrasse proposicoes gerals Como
“Pyeve haver um conteido educacional comum nos dois sistemnas
escolaves.”
“Catdlicos e 'Drotﬂswm-:@ devern twabalhar juntos em peguenos
projetos facels de conduzir.”
“A compreensio deve ser pmmovida n1a5 CTIANCas PeqUeras, antes

gue seja tarde demals.”

“A historia deve ser ensinada de marneira a esclarecer ag percepgoes

partidaristas.”

Trabalhando com uma teoria dessa natureza, voce pode inv
sugestoes adicionais de agdo, tais como wm projete conjunto catolico-
protestante de um filme que apresenta a histdcia da Irlanda do Norie

icﬁ como vista por di fefemeq oihn bs. Outras idéias de agao seripm os

entar

programas de intercambio de professores ou algurnas auwlas comuns
para criangas de curso primdric nos dois sisteras.

Observe através dos olhos de diferentes especialistas. Ou
maneiva de gerar opedes midtiplas € examinar seu problema da pers-

ira

pectiva de diferentes profissoes e disciplinas,

Ao conceber soluctes possivels para uma disputa sobre a custodia
de um fitho, por exemplo. examine o problema tal como seria visto por
s educador, um bangueiro, nm psiguiatra, um sdvogado de causas
civels, um sacerdote, um nutricionista, nm médico, uma feminista, wm
técnico de futebol, ou alguém com algum outro ponio de vista especial.
Se estiver negociande um contrato comercial, invente opeoes gque

OCOTTertam & um E'}BDQUP?O TN IVentor, 1 lider '{m’rual'i'usi.& [E¥NN)

especulador imohiliario, wm corretor de agdes, um
impostos ou nm socialisia.
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Vool rambém pode combingr o uso do Grafico Cireular com essa

idéia de examinar o problema através dos olhos de (L' eretites especia-

Lstas. Loosidere, alteriadamente. oo

» cada espec 4 diagnostica-
ria a situacio, gue tipo de ahordagens cada um sugeriria e > quals as
ugestoes praticas que decorreriam dessas abordagens.
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(ézxmfia l‘.l/‘ﬁiu mm; bossam concordar em submerer a GUestdn a um

arbitro. Te mods similar

anente nao & possi-
| S g PR | - I
vel, talvez um acordo provisério o sefa. No minimo, se vock & o onro
lado ndo puderem cb

ncdo v acordo RErn

A0 PR . . DR -
AU A U acorao de g'iuﬁé‘ii A ﬂﬂi{rﬂ} LETES

em geral, chegar a um acordo unda ordem — isto &, BH rao
concordar naquile ' . de el sorte que ambos conhe-

. ue nem ser
UEETern AC0rdos pe

ore sdo evidentes. OUs pares
neiais de “pesos’ dli‘ nies

f’vi/% {}Rﬁ* RACD

Contingente

seohirigatdrio

Do segunda ordem

Modifique o aleance do acordo proposto. Considere a possibili-
:] i g ez =3 3
dade de variar nao apenas o peso do acordo, mas tambeém seu alcance

Yoo UOCzU"mg pw exemplo, “fracionar” seu problema em mndadeg
____ «11,\ z faceis de manejar. A um editor em potencial de

i O5 J’iﬂ'* orimeiros Cap fralos

2 as coisas?” Os acordos
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sodem ser parcials, envolver um niunero mencr de partes, cobrir
apenas alguns aspectos selecionados, aplicarse s
ogralica ou permanecer em vigor apenas

SOIMEnis a cerla drea

y por um periodo de tempo
determ }?3(3@

>u“

mbém ¢ estimulante indagar de que modo o assunto poderia se
aulmnentar a aposta’ ¢ tornar o acordo mals atraente. .ﬁ‘x

entre a India e o Paquistdo sobre a agua do rio En lo tornou-s

Mundial entrou nas déscu.&m
s foram desafiadas a inventar novos projetos de irrigacio,

wsivel de solucio quande o Banco

e outras ohras de engenharis em benelicio das duss
iacdes, sendo tudo fnanciado com 2 assisténcia do Banco.

Procure ganhios mituocs

O tercel

ro grande obstacule 3 vesolucdo criativa st problemas é a
suposicdo dewm bole fixo: quanic menos para vo ;

i para mim.

o & verdadeira, A 3 (e mals nada,

£ e

flear

agora. (3 xadrez parece ser wim jogo de soma igual a zero: s
g

HAramente ou nunea €ssa su 1;]’3‘:‘

o3 dois fudos sempre poderiam

e situagdo 131'01" do que e:st:éi.ca
m perde,

o oulrg ganha - alé gue um cachorro passa correndo, viva a mesa,

uma a cervela e deixa os dois parceiros em sitmagio plor do que
Mesmo sem considerarmos o interesse comum de evitar as perdas
conjunias, exisie quase sempre a possibilidade de lucros conjuntos,
Cstes podem assumil & forma do desenvolvimenio i uma relagio
vamente vantalosa, ou de satisfazer os interesses de ambos os lados
comm uma soluc

Ao crlativa.
Identifique os interesses comuns. Na teoria, ¢ dbvio gue os

I}

csges cornuns contribuem pars }'n‘odz_wir af'ordm Por detinicic
mventar uma Wié

a que atenda aos interesses comuns € bom pra vocd
¢ bom para o outro. Ma pz‘atica porén -,1 tadro parece menos clare,

m omein a uma negociagdo de precos, o lnteresses comuns podem
nzo parecer evidentes ou rel

ntes. Assim, em que pode contribuir a

busca de iNeTes565 COMUS?

Tomemos wm exemplo, Supunha que vocg € divetor de uma

refinaria de petroleo. Vamos chama-la Townsend Oil. O pm{c de
Pageville, cidade em que estd localizada a relinaria, disse a vocs que
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quer elevar os impostos pagos pela Townsend Qil a Pageville de wm

milhao de dolares anuais para dois milhoes. Vocé lhe disse que
considera um mithio por ano uma soma ;:)miﬂi_eumme suficiente, A
negociacio estd nesse pé ele quer mais e voct guer pagar o fque vem
pagando, Nessa negociacao, que ¢ exemplar e muitos aspectos, onde
EniTAT 08 inferesses comuns?

Examinemos mais de perto o que desgja o prefeito. Tle quer
dinheiro — dinheiro, sem davida, para pagar pelos servigos municl-
pais, Por um novo centro civico, talvez, e para aliviar o "o*at'ri’buimf:cs
comuns. Mas 3 cidade ndo pode obter todo o dinheiro da e precis
ranto agora quanto no future, apenas da Townsend Ol Terd que
procurar obté-lo com a indtstria petroquimica do ouiro lade da ria,
por exemnplo, e, no fature, com OULras emMPresas ¢ COM a expansic das
sresas 4 existentes. O prefeito, ele préprio um homem de negbeios,
gostaria também de incentivar a expansao industrial e de atrair novas

YL

empresas que proporcionem novos empregos e lortalegam a economia
de Pageville.

Quais sfo os interesses de sua companhia? Dadas as mudancas
rapidas na tecnologia do refino de petrdleo e o estado antiquado de sua
refinaria, vocé esta atualmente considerando a possibilidade de uma
grande reforma e expansio da fabrica. Estd preocupado com a idéia de
que, mals arde, a cidade auments sua avatacdo do valer da refinaria
ampiiada, elevando assim ainda mais os impostos. Considere também
que voce vem encorajando wma [brica de pldsticos a lnstalar-se nas
imediagdes, para usar convenientemente o material gue voc? produz.
Naturalmente, vocé se pr 20ctl pa com a idéia de gue a indastria de
plasticas pense duas vezes o perceber que a cidade esta aumentando
0% UNPOosLos.

s interesses comuns entre vocs ¢ o prefeito tornam-se agora mais
visiveis, Ambos concordam com as metas de fomentar 2 expansio
industrial e incentivar as novas indGstrias. Se vocé fizesse algumas
invencoes para arender a esses interesses comuns, poderia conceber
diversas idélas: uma isencio de impostos por sele anos para as novas
indastrias, uma campanha publicitdria conjunta com a Camara do
Comércio para atrair novas empresas, ou wma redugio dos 'smpostofs
para as inddstrias ja existentes que opiem por expandirse. Tals idéias
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poderiam poupar-ihe dinheirs, enchendo, 20 mesmo tempo, 0s cofres
da cidade. Se, pov outro lade, a negociacio estragasse o velacionamento
enfre sua emnpresa e a administracio municipal, ambas sairiam perden-
do. Talvez vocé Hzesse cortes em suas contribuicdes empresariais para
as obras assistenciais e o atletismo escolar da cidade. A cidade poderia
tornar-se exageradamente rigorosa na aplicacdo do codigo de constre
coes e outros regulamentos. Seu relacionamento pessoal com os lideres
politicos ¢ comerciais da cidade tornar-se-ia desagradavel. O relaciona-
mento enire as partes, muitas vezes negligenciado, [reqhentemente
supera gm tmportncia o resultade de qualguer questdo especifica,

Como negociador, vocé guase sempre terd que buscar solugdes que
satisfacam também ao outro lado. Quando um fregués se sente ludi-
briado numa compra, 0 dono da lola lambém {racassa, ela parde 3
fregués e pode haver prejuizos para sua reputacio. Um resultado e
que o outro lade ndo receba absolulamente nada & pior para voce dc:a
gue outro em que o outro lado seja mitigado. Em quase tedas as
situagdes, sua satisfagdo depende até certo ponio de fazer com que o
outro lado fique suficientemente satisfeito com um acorde para desejar
marnité-lo.

Vale a pena relembrar trés aspectos acerca dos interesses comuns.
Primeiro, os interesses comuns tst’{o latentes em toda a negociacao.
Mas podem ndc ser imediatamente evidentes. Pergunte a si mesmo:
SETA Gue Temos U interesse COMU N Preservar nosso relacionamen-
to? (Quais sdo os oportunidades de cooperagdo e heneficio maluo mais
adianie? Qual seria o 6nus se as negociacdes lossem interrompidas?
Havera principios cOmuns, como W preco justo, que possamas amhos
respeltar?

Segundo, os interesses comuns sio oportunidades, e nao dadivas
divinas, Para que sejam Gtels, & preciso deduzir algo a partir deles. E

conveniente explicitar o interesse comum ¢ formuld-lo como uma meta
comum, Em outras paiavras, faca dele algo conereto ¢ voliado para o
haturo, Como diretor da Townsend Oil, por exemplo, vocé poderia
estabelecer com o prefeito a meta comum de trazer cinco novas
industria para Pageville dentro de trés anos. Assim, a isencio de
imposto para as novas indasirias venresentaria o wma concessio feisa
avoce pelo prefeito, mas sim wma medida visando 2 sua meta comum,
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1S [0Tna 2 negod

) respeito da (,’_u"i'("’a

Harmonize o5 interesses difeventes. Exarmnm'wsz outra
Tistoria das duas irmds que brigave '

n por wma lan

a éz{r;raja e, sendo ;1551‘(11Cll‘f“}.d'i'rzi'ﬂ’bﬁ& SETTL B BRETCERreIn cia £ji1e uIma
queria apenas a fruta p 1 COMEr, £ 8 CLITA APENAS & CASCa para fazer
0RO SN MNIT0s Guiros, o acordo satisiatdrio
{0rna-se poss {:;,da lado quer colsas diferentes. Pen

hern, 1580 & verd adeiramente sut rpresndente. Tm geral, as pessoas

supdem que as diferengas entre duas partes criam o problema. No
entanty, elas pod levar a wma 5ok

O acordo E_Ja.s: s Gentemente na di o absurdo
pensar, por exemplo, que mm;rgi s¢ deve comegar por chegar & um
acordo sobre o5 fatos, guanto ¢ absurdo para um comprador de a;0es

:.cr}‘fddmm ¥

TENiar CONVeneer O 'xr'a,ncy-:.dm du probabilidade de que a acio suba. Se
cles vealmente concordassem em gue a acdlo iria subir, o vendedor
provavelmente ndo venderia. O que torna provavel o fechamento do
negHeio & que o Comprador ac z‘cdi‘é‘.a gue o preco ird subir, enguanio o
vendedor acredita que ele trd descer &

» diferenga de crengas fornece
a base para o negdcio,
Muitos acordos criativos rﬂﬁs'" £ o de chegar

acordo atraves das diferen
tornam 'pofas.:;é_mz'l. Qe wm e ra
eSO (empo, IEpresents wm
FERLeS 2 gL m-"i Ailha infandl

Jack Sprat could eat no faf
His w 1?6 wu‘ Teat no f’:

Foarne
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das
renicas, valorizagio do tempo e das

Os tpos de diferen
sio as diferengas de ine

cas que mals se prestam a serem harmond

}’?I”’“’i%’:}"’ & aversio ag 1isco,
Hd alguma ff f? reaca de inferesses? &

rela«:;é‘io sumaria abaixo s ugere
algumas variagOes CoOMmUns de interesse 4 serem buscadas:

Urna parte importa-se A cutra parfe impaorfa-se
mais com: mais com:

A forma A substincia
As consideracdes econdmicas As consideragdes politicas
As consideracdes internas As consideractes externas

A

consideractd

&) : As consideraghes pratioas
O fururo tmediato O ft‘f?'izfo mais distanie
Os resultados ad hoc O relacionamento
O equipamento pesado A muslug)m
3 progresso O respelto 4 trac
0 precedente Fste caso
O ;";z'estiw'?' B repiacio Os resultados
(s ganhos politicos O bem-estar do grupo

Ha crencas diferentes? Se acredilo estar certo e vocg acrediia estar
carto, podemos tirar proveito dessa diferenica de crengas. Podemos
concordar em que um arbitrio imparcial reso ix a 2 questdo, cada qual
confiando na vitarie, Quando duas faccdes da lideranga sindica’; nao
consegnem concordar numa certa proposta sslarial, podem concordar
em submeler a questdo 4 voiacio dos membros

Hd uma valorizagio diferente do tempe? T/ﬂfvcz vood se importe mais
com o presente, enquanio o outro lado importa-se mais com o futuro.
Na linguagem comercial, vocds descontam o valor futuro com taxas
diferentes. Os planos de financiamento em prestagées funcionam com
hase nesse principio. O comprador dispoe-se & pagar wm prece mals
alto pelo carvo, se puder E,ami mais tarde; o vendedor estd iis; 1510 4

Ar Uma pAgATEnio poserior, se puder obter Wm preco ma
Hi previsfes diferentes? N
do baseball que estd envelhe

1egociacio de saldrio entre

WA Gmnde equipe da confedera-
cao de baseball, 0 jo ggfidm' S5HOTA VENCET infimeras partidas, enc
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o proprietario do time tem a expectativa inversa. Tirando proveito
dessas expectativas diferentes, ambos podem concordar num salario-
base de 750.000 dolares, acrescido de 500,000 délares se o jogador
arremessar ¢ bola tio bem que permita, em média, menos de wés
pontos ganhos por partida.

Ha diferencas na aversde ao risco? Um Gltiimo tipo de diferenca
em que ¢ possivel capiralizar € a aversao ao risco. Tomemos, por
exemplo, a questao da mineracio em alto mar nas negociacoes da

Lei do Mar. Quanto deveriam as empresas mineradoras pagar a

comunidade internacional pelo priviiégio de fazer a exploracao
mineral? As empresas mineradoras estdo mais interessadas em evitar
grandes prejuizos do que em auferir grandes lucros. Para elas, a
mineracdo no funde do mar & um grande investimento. Flas guerem
reduzir o risco. A comunidade internacional, por outro lado, estd
interessada na renda. Se alguma empresa val ganhar muito dinheiro
com “a heranga comum da humanidade”, o resto do munde quer
uma parcela generosa do lucro.

Nessa diferenca reside o potencial de uma barganha vamajosa para
ambos os lados. O risco pode ser trocade pela renda. Fxp orando essa
diferenga da aversao ao risco, o tratado proposto prevé a cobranca de
taxas reduzidas 4s empresas até que elas recuperem seu investimento
— em outras palavras, engquanto seu tisco é elevade — e, a partir dai,
taxas muito mais altas, ja que o risco serd baixo,

indague sobre as preferéncias do outre. Uma forma de harmo-
nizar 03 interesses consiste em inventar diversas opgdes, todas igual-
mente aceitavels para voce, e perguntar ao outro lado qual delas prefere.
Voog estard querendo saber o que ¢ preferivel, e ndo necessariamente
0 gue & acettavel. A seguir, podera tomar essa opcdo, wabalha-la um
pouco mals e novamente apresentar duas ou mais variantes, indagando
qual delas a outra parte prefere. Desse modo, sem que ninguém tome
uma decisio, ¢ possivel aperfeicoar um planc até que nzo mais se
possam descobrir lucros comuns. Por exemple, o empresirio do astro
de buseball perguntaria ao proprietario do time: “O que atende melhor
aseusinteresses: um salario de 875.000 dolares por ano durante quatro
anos, ou um milhac de délares por ano durante trés anos? O segundo?
Muito bem, e qual a sua preferéncia entre sso & 900.000 dolares anuais
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por (rés anos, mais um bonus de 500.000 dolares em cada ano que

Luis arremessar melhor do que 3.00 pontos ganhos por partida?”

Se a harmeonizacio pudesse ser resumia numa s6 Irase, esta seria
Procure elementos que Tepresenter um custo baixo para vocg e uma
grande vantagem para o outro, e vice-versa, As diferencas de interesses,
prioridades, crengas, previsdes ¢ atitudes perante o risco possibilitam
a harmonizacio. O lema do negociador poderia ser 'Vive la différence!”.

Facilite a decisdo do oulro
Visto gue seu suicesso nuuma negociacio depende de o outro lado tomar
a decisZo que vocg quer, vocd deve fazer o possivel para tornar facil
easa decisio. Fm vez de dificuliar as coisas para o outro fado, & preciso
confronta-lo com uma escolha tao indolor quanto possivel. Fixadas nos
méritos de suas proprias mmwames, as pessoas geralmente prestam
muite pouca atengdoe as maneiras de favorecélas através do cuidado
comn o3 interesses do outro lado. Para superar 2 falta de visdo resuliante
de olhar com excessiva estreiteza para o proprios interesses ime dmms
vood deve colocar-se no lugar do outro. Sem alguma opcio que agr
a ele, & provavel que ndo haja nenhum acordo.
Mo Imgar de guem? Yook estd tentando influenciar um tnico
negociador, um patrdo ausenie ou alguma COmMISSA0D oU oure drgao

;J

decisorio coletivo? Nao se pode negociar com éxito com uma abstragio
como “Houston” ou “a Universidade da California” Em vez de tentar
persuadir “a companhia de seguros” a tomar uma decisio, ¢ mais
5e1Sal0 Concenfrar seus esforcos em conseguir que um funcionério
responsdvel pela verificaco das reclawactes de segure faga uma
recomendacdo. Por mais complexo que pareca o processo decisdrio da
ouira parte, vocé o compreendera methor se escolher uma pessoa —
provavelmente, a pessoa com quem estd lidando — e observar o aspecio
de problema segundo o ponto de vista dela. '
Ao concenirar-se muma pessoa, vocd Nao estarda ignorando as
complexidades, Ao contrério, estara lidando com elas airavés do enten-
dimento da maneira como afetam a pessoa com quem vocé estd
regociando. Talvez passe a aprecidr seu papel na negociacio sob wma
agva 6tica e encare sua tarefa, por exemplo, como sendo a de day mao
firme acquela pessoz ou fornecerthe os argumentos de que ela ira
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Lhm embai-
xador britdnico costumava descrever seu rabalho como sendo o de
“aiudar men par do lado oposto a receber novas insuugtes”. Se vocd
s¢ colocar ﬂ]’ﬁlfiinf_‘ﬂtL no hugar de sew par do lado oposto, compreen-
dera o problema dele e o tpo de opedes possivels de soluciond-lo.
Qual a demsa@? MNo Capitulo 2, discutimos como & possive
snsender os interesses do outro lado através da analise da escolha

precisay para convencer ouiros individuos a concordarem,

et

]

amaimente percebida por ele. Agora, vocé esta tentando gerar opgoes
gue modi hqgui A !ai }msﬂo £553 £5C :Eii:\ que o oulro pm%c; fi:zudu de

£ sim Lma 1"6‘%;‘;4}*%123, ndo uma decisdo diticll, mas uma
crucial concentrar sua atengdo no
Essa declsdo £ freqientemente impedida

Muitas verzes, vocd deseja cons

guir tide o que puder, m
mesmo nao sabe quanto € isso. De fato

L& provavel que digs, “Proponha
alguma coisa e eu lhe direl se & o bastante”, Tsse alver the pareca
razcavel, mas, se o olhar desde a perspectiva do outre, compreendera
a pecessidade de criar uma solicitacio mals atraente. © iss0 porgue, o

3

que guer gque ele fEZL& [EV e 12’51 £ EJTQVRVCi JHE VL ok considere essa olerta
METATLENTE COMm0 UM T‘k) - ;

“miais acessivel” provavelme:
deseia

Muitos negoctadores nao tém certeza de estarem pedindo palavras

on di“;SEHlp%E"iLQ Movamente, & mseang‘..é.@ ¢ fundamenial. Se ¢ flpsunpfm

nho o que vore guer, nao acrTesce

o

I

e al lgo para cviar

e ‘Ef;'?{.iﬁif_w%f) Se vocd g JUEY que uIn & avalo salte uma cere "3, 1dQ t"lf' Ve g
cerca. he uer ender um IC;HECL ite de ’“MlG'LUIia automatica nor 75

tar para DrOpOrCionar a si

cem&vm%., NAG margue o pre

2
\..J ¥
E

-
LS

nesmo espage de negociacio.
A malor parte do tempo, vock precisa de uma ; omes
acordo. Pegue lapis e papel e tente

S0CET ai_gb ns A das

MNunea £ cedo demais, numa negociacdo, para Comecar a esbocar hLm»;

B
COmMo 0y

“io de se ajudar a pensar com clareza. ?2 spare wina muliplick-
dade de versées, comegando da mal

simples possivel. Quals sdc os
assinaria, lermos atrasnies [anio para ela

Termos que a outra parig

u

YOI 210 OO

Fazer a

L1, 4

SEREY

LR hm &

1w ol




a cle que the fpsse atribuida a formulacio da

3.31':‘}5_7{‘_55{'% {nal? S&‘ a tjue ele gosiaria de anunciar o resultado? ue pode

d_i} Bontw devista do Guilro, oon sidere como
reva uma ou duas frases {lustran-

do o gue divla o critico mals pe i groso do ourro lado 5o§3re a ugusj}

quE Voo L‘ pensande e solicitar. Depols, e
que TEUMGCAr Para f%?i{izmei‘ﬁ" L‘%@c exercicio o
iitacies deniro das guais o owiro lado estd
ajuda-le a criar opedes capazes de aender
latorlamente aos interesses dele, de modo a que ele possa tomar
uma deci satistaca aos seus,

O wesie | e uma opedo consisite em escrevéda sob a forma de

o passivel de receber um sim™

L

. Iz—:nt# raseunhar uma
nInpOsia "_naz'a a qual uma resposta do outro com a simples palavra
“sim” tosse sulicienie, realista ¢ operacional. Quando conseguir {azé-lo,
vout wrad reduzido o riseo de que seus proprios interesses imediatos o
terthar cegade para a necessidade de atender os interesses da ouirs

A0 complexa, a imez ¢ho criatdva € uma nzcessidaf’
n gualquer negociagio, ela pode abrir portas ¢ produz

winA gama Jt. acordos potencials satisfatérios para ambos os iaaﬂs.
Porlanto, gers mullas opgbes antes

de escolher entre elas. Invense
primeiro, decida depot i

5 COMUNS 2 iniEresses

is.
THOTL Nd(s. pmcszwiaz tar a decisiio do outra,

erentes 4 seren he

Por melthor que compresnda os nieresse ro lado, por mais que

irvente "?'jﬁ‘%iflfiﬂ‘*ﬁﬁﬁi e meios 4o concliiar os inter L5585, € por
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]
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"‘{

contlianies. wnl
iégias de “ganho paraodos” € capaz de esco
CYoce quer aue o aluguel seja mals haixn' o locador q_uﬁ;:

ntard a dll!”:‘a I*’E‘i:ilﬂcld dos interes

alto, Voo g

yalaria e 4% me readorias lossem ent

I i@;r-cefio- prefere entregd-las na semana gue vem ’”x_fc deridicds

i's

mente prefere o escritorio grande que tem aquela '\-‘ia‘aa' SeU SO0

rarridas para baixo do

a.;ami?ém, 3‘—:.‘,5339:-1:« d‘i‘mrenz;;m ndo podem ser

Diecidiv com Base na vonfade 2 oneroso

]
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ocesso de negoclacdo concentra-se naquilo com que cada la

sosto a concordar, O resultado decor hdd interacio de d
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aiguma autoridade superior, a e adotar

las torna-se demorada e Jificil

"L
I

Im g-pwjd o ocorrido durante a Conferéncia sobre a Lei do Mar
s obietivos. A certa gltura, a India,

i 0 bloco do Terceiro Munde, propos uma raxa inicial de

Hustra as vaniagens de usay crité
FEPrEseTa

sesserita mithdes de dolares por sitio de exploracio as pu SAS e

viessem a fazer o mineracdo no fundo do mar, Os 7 os Unidos

rejeitaram a proposta, .«3ugerindo que ndo houvesse nenhuma taxa
inicial. Os dois lados fincaram pé ¢ 2 cuestde converten-se numa
“zspmg de vontades.

Foi entdo que aiguém d
Massachusers (WMIT) havia
mineracio no fundo do mar, T

lescabrin que o Institute de Tecnologia de

thor A00 uin modelo 1 DAra a economia da

modelo, grads almet‘;zef, aceito pelas
aligr o mpacto
0. Quando o
2, foidhe
mostrado como 2 enorme taxa que propunha — ;mwv-?‘ cineo anos
antes que a mina gerasse quaéqum rends — tornparia praticaments
impossivel a miner

ssionado, ele

ANUNCIoU que reg hi:—*ra; : .o modelo do
MIT ajudou a instruir os representan m; norts-americancs (:ujaa mfor'~

magdes S0bTE o AssUnto eram antes ba

as CImpresas de minera

fornecidos pel

CLOTLGHT

1enie ViAy

h&@Uﬁ Unidos tambem 1’]_’}.1_’;&’8.1"

>3 fracm apenas logico, A

5 DETIES ¢ Hegaram 4 um acordo prov 50~
rlo muruanmente s

Oy modelo de aumentou & probabilidade de acordo e reduzin

A IMsheT

Ao custosa de ?“{‘J‘%iCGES Levou a uma miuq A0 me 1}1\?1 mima

solugdo qu _ ATAITIA 85 EMPresas Para o wineracie ¢ gevaria wma renda
consideray i para as nagdes do mundo, A existéncia de um maodelo

objetivo capaz de prever as consec qliencias de qualauer proposta aju-
efetnado

enire os

T
dou a convencer as part i

Rl

de e o acordo provisério por elas

era justo. Por sua vez 'L:'as:; fortalecey o

negotiadores ¢ tornou mais provave! a duracio do acordo.

ista em Critérics Ohjetivos

ot
ihd

A elaboracio de critbrios objetivos

Conduzir wna negoviacdo bassada em p
wes: como elaborar critérios ohjetivo
cEn?

Qualguer q Eag‘j” o métado de negocia
saird melthor se se preparar anfecipada mente.
4 negociacio baseada em m‘inrmms Pormz‘;m c’wﬂ:erv-ﬂ'

mente alguns pa
CASE.
Padroes justos. Fm gersl, vocg encom
bietivo disponivel como base para um
exemplo, gque sen carro scja destuido e v
compathia de seguros, N

La— ey 3
.",3!3."?01‘:5.‘

W
T

 VOCE T

2 discussdo com o

considerar como medidas do valor do carre (1)

sutomovel menos a depret {(2) o valor pelo
ter stdo vendido, (3 ovalor
os veiculos daguele ano ¢ modelo, M», O que o

O gue um

automovel porum carro equipardvel e (7 o
mo sendo o valor do carro.
Em ouiros casos, dependendo da questdo, voc poderia pr

o acordo se baseasse:

no valor de mersade o gus um tril deo
kAN E}K'GU"ECH £ 21 i'}ild'}'{ﬁt_ |

na opiniao clerilica TLUIT EPATATIE

1l 5 prof

1a eliciéneia
nos cuslos

Em termos minimos, o3 critérios ohiez.iv@s nrecis
vontade de qualquer dos lados, Tdealmente, para B
sensato, 0s critérios objetivos deverm ser nao apenas
vontade, como também legitimos e praticos, ?\ VA ¢

ras, por exempio, talvez seja mais facil concor

menie SI‘MEGHEL COG U rio, do Gue mumas linha a

margem do rio.
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145

e dos conhecimentos supe-

LT ‘Eo ﬂu‘,zmo.
ma variacdo da téonica do “um corta, o outro escolhe” consiste

S DAries D.COG.,.E&I i o

e acreditam SET T acerio } 1510 antes de

1

irem seus res ; cc"ivoc; papsis nele. Numa negociacdo de divarclo,
plo, antes de decidir qual dos dois feard com a custodia dos

pais md e ¢ hagar a um acordo quanto acs direitos de visita

556 dard @ ambos um estimulo para

gue o dois considerem justos.

£h

concordar comn direitos de vig
i

acediment 05, ANINe 0%

Ao vefletir sobre solugdes ac
10 \_os de a

OULYOS Mei0s hi

fi./,L’T reverzamen 10""] I8

Tirar a sorte, jogar uma wmpia £ outras
imparcialidade intrinseca, Qs resultados
ser desiguais, mas ambos os lados t8m nma oportunidade

sortels Wm uma

um papel-chave rma deci-

Delxar gue ouira pessoa desem ipenk:
o1 bem estabelecido, com varia

wim m‘ﬁcr—*dinwn?o

16, Podem pedir gue umm *{E'ado;‘ as ajude a4 tomar uma (iec‘
.3 e i’w"ii?."‘f’ﬂ“‘“{l 0 ASSUNLO A& um Arbitro para fins de uma decisao

1oria,

sional, por exemplo, usa ¢ A “arbitragem da Gltima

sara resolver as dispulas sobre os salarios dos Jogado-

escolher entre a Gltima oferia feita por um dos lados
¢ a tlima @fema ieizo pelo outro. A reoria & que esse procedimento

5 40 que em cire UNSANCias equ Epﬂ avels

COM Ut Rfffil!;]"ﬂ"_—‘_’iiﬂ'l COI’l‘»'a’iI}CiGﬂ&[; a8




16 O METODO

partes gue ndo chegam a wm acor Ao, entretanto, as vezes deixam ao
arbitro uma escolha desagraddvel entee duas ofertas extremadas,

A negociagdo com critérios objetivos
Depois de identificar alguns critérios e proce Himentos ohietivos, como
fazer para discuti-los com o ontro lada?

“\egouw com hase nos méritos tem 83 clementos bisicos:

Formule cada questdo como uma busca conjunta de criterios

-

objetivos.
padries mals ;mmprzados £ COmo devcm ser apiicadm.
famais ceda a pressio, mas @o-somente aos principlos,

i

A

Fm suma, concenire-se nos critérios oble rvos de maneira firme,
porém [lexivel.

‘fwmui@ cada guestds como wma basca conjunio de critérios
objetivos. Se vock estiver negociando a compra de uma casa, poderd
comecar por dizer, “Escuie, 0 St guer v prego elevado, e cu, um prego
reduzido. Vamos descobrir qual seria o prego justo. Que padroes
objetivos seriam mals pertinentes para iss?” YocE ¢ a outra parte
podem ter interesses contlitantes, mas agova L&m um objetivo comun:
determinar o preco justo. Talvez vocg mesmo possa COmMEGAT por
sugerir m oy mais criterios — o custo da casa menos dt preciagio ¢
venda recentes de casas semelhantes

mais inflagdo, os pregos de
naguele bairro, ou wma aval

independente —, solicitando, em
seguida, as sugestoes do vendedor.

Pergunte “Qual ¢ sua feoria?”. Se o ver idedor comecar por the
wma posicao, tal comao O preco & 135.000 dolares”, indague sobre a
teotla por tras des‘sﬂ prego: “Como foi que o St chegou a essa cifra?”
Trate o problema come se o vendedor também estivesse procurando
wm preco justo, bascado em critérios objetivos.

Concorde, primeiramente, quanio aes principios. ATTES Mesmo de
considerar o8 1Ermos pm;a;ive-‘ic, vocE precisa concordar quanio ao
padrio cu padroes a serem aplicados.

Cada padrdo proposio pelo owro lade se converterd numa alavar-

para convence-lo. Sua argumentacdo terd

érios dele,

senlada em otermos dos orit

stir a a’p?ice’.ﬂ' sgus proprios oril
c gque o 5. Jones vendeu a casa a0 lado por

ria, £0ldo, € gue esta casa deve ser vendida

as equipardvels na vizinhanga, rcmﬂ MNesse

VRITIOS ver por guarn o foram vendidas as

Fllsworth ¢ Oxford e da r*%ut“ 4 si( Broadway ¢ Dana”. O que o

50A. {Xudz do o proprio s ‘Lé&zr?i‘.". :

ato de fraguers, mas

[

ANTES UM aLo de im'wi de mantera 5‘31‘(’5';3?%;} pﬁiau-'m
Pondere e seja acessivel 3s ponderacdes, O que [az da negocia-
¢do uma busca conjuinta & que, por mais que tenha preparado ié‘\ie‘e'&;(}S
rigs objetivos, vood ch

das ﬂﬁgoama Jes

e A4 mesa com a menie aheria, MNa maioris

5S0A5 USANL 05 DTE rﬂdmt«sa £ ouiros oritérios

G0 ar gLy elos para sus SEENEAT WA posic

aumento e
. £nios sobre
poh inis de outras cidades. Essa miE.izagéo dos
e 80 faz com que as pessoas se aferrem ainda mais

. Bor P}iiﬂl‘pj@. PU&{’, Insistir

ustificar sua posicdo atrs

que sua posicdo & uma questio de pr

qd"‘“ z, "‘15'}. A5 DEssOAs Colnggain or anunciar
rine Fl()‘s FECUSATT-G2 a8 MEesmo
o

a considerar & argumeniagdo do lado oposto. “E uma questao de

zle batalha na guerra santa de

pi‘mrgipéos”‘ transiormea-se

LN [ R B A
ideciogia. As diferencas or
iy 3

. numa escalada, em

0 - " I 3y H
ailerengas de principios, agrithoande ainda mals 0s negociadores, em
vez de libertalos “

Iss0 decidic Janwﬁzc 'J ¢ o que pretendamos dizer com negociacio

h.aseada em principios. insistir em gue um acord@ se basele em critérios
abjetivos nao significa insistiy em que ele se hasele exclusivamente no
criterio gque vood propde. Um padrio de legitimidade ndo exclul a
exisiéncia de outros, O que o outro lado acredita ser justo talvez nao

eia o gue voos acredita ser \;’u*;m Yooe deve portar-se como um Julz

U R S T R, 5 . i
embora talver se incline por wm dos lados (nesse caso L deve

dispor-se a ouvir as razdes para empregar outra padrdc ou para
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uma gues

SUITD <ot

a e ceder salvo em v

Has anenas ¢ Jqua O 2o .
(833

aaceder, con

IrOepOY

Pelo menos,

i, i:l;'aaﬂjé.o a
COTID AFEUIeios

sempre sionificaniva,
£

ess0 da barganha posi-

ciomal para 2 b =556 SN

ndevacda sobre

a combina

Jamais uﬁs‘ia a g essfio, Considers
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Também guanto 2 substincia € provavel que vocd se sala bem.

Particularmente no caso daqueles que se intimidariam diante de um

at]q 1o da harganha posicional 2 n

Vistoriador de Seguros Tom

Eotudhimos sew Caso e decdimas

rmite gue o sujelto se manienha firme &, 20 Mesmo 0MPO, 56

”C;

g apdlice se aplica. fsso

,_h

G‘s principios funcionam como wm parceiro e eoernido
deixa ceder as presso

O e NEG T0S

ifica que o Srotem direlio a

- - Seler” i
s, 540 vma lorma if LOUTECAD (e gerd poder sssarcimento de 6600

Se o ouiro lado realmente nfo arreday néo propuser uma hase

7 s _ aolares. Sei. Como foi que o Sr. chegou
A0, 0 haverd mais negocl :

0. ;ﬁgﬂor'zg vOCE

a essa cifral
eatd dianve de uma opedo semelhante aguela gue enconira 20 entrar i o que decidimos que o carro
numa loja que cobra um preco fixo e nao-negocidvel pelo que voce quer

comprar. B pegar ou largar. Antes de largay, vocd deve verille

deixon passar despercebido algum padrao ohj Ve g

gu L 1oL ; LT ]
proposta do oulto. Se enconirar 95se 1 adrdo o constatar que Jl"sCT{‘
¥ 1

{':i'lfigaY a um acordo com base nele e ndo tazer nenhum acordoe, va em

rente. A existéncia do padrio pertinente evita o onus de ceder a uma

fj( icAsn eriLfcssLl

s es5ia
Se 2 posicao do outre for inarvedavel e vocd ndo encontrar nenhuim edindo? O que ey tiver direilo a rec
ndamento num pri uﬂpm para aceitd-la, avalie o que teria a ganhar de acordo com a apdiice.
ac m«mdo a posicio ndo-justificada do outro, em vez de prosseguir para Encontrei urm carrs
sua alternativa melhor. ‘mu-: deve pesar esse henelicio substantive em deadds mais ou menas
comparagdo com o beneticio gue - adviriz de uma retirad paya sua cOomo agqueie por 7700
rEputagio COMO Pessoa que negocia com base am principios. délares. Somando o imposio
Numa negociacdo, deslocar o debate da questao do gue o cutro e consumo, o valor chega
lado esta disposto a fazev para a questao de como o assunto deve 1 corea de B.000 détar (
ser decidide ndo encerra as discussbes, neut | mnpfmu da ,ma*m'ar'las
de um resuliade favoravel Contdo. fornecs 5! x50 & demals NEo estou pedinda 8.000

103 dl har ganh‘i

que se pode seguir com vIgor, sem 05 Onus ddlares, nem 6.004, nem

1000, mas a

bolso jusio., O Sr. concorda

posicional.

panas um reaem-

“£ a politica da empresa”

gue é razgavel que eu receba
Framinemos um caso real em que uma das partes uson a barganha

o bastanto para substiivlr o
posicional e a outra, a negociagdo com base em principios. O carro carro?
estacionads de Tom, wm de nossos colegas, fol womalmente destruido

P her, eulhe ofereco 7.000.

por um caminhio basculante. O carro estava coberto pelo

U, TTAS AXIMO Qg POSSe pagar,

el

o valor exato gue Tom poderia reaver s

VA OT 50T acertado entyre ele

cla empresa. £ come

- o vistorlador de SEZUTOS.
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Vistoriador de Seguros Tom
Olhve acud, 7.000 sdo tudo o
que o 5, val receaber,

s

argar, 7.000 dbiares
valor justo, NMio sel, Certa-

Epegar ou VOZ SOIAm LM
mente compreendo sua posi-
'Ew, s€ 0 5r.oestd preso 4
pofitica da companhia, Mas, 2
dizer

MEenGs gque o Sr.opos
obletivamente por que asse
\--‘a\m & o gue tenho direlto a

r

sair melhor no trihu

ol ety el e o
o estudarnmos o assunio ¢

voltarmos a conve
cpariafs
Bom

1, osEra

ira, As

(pue

horario para con-

VErSarmos?

3K, B z‘aMh, tenho agui um
antircio do jornal de hoje
of‘ere(‘er\f;‘éﬁ um Taurus 89

Sei Foaue diz ale sohre o

64.000 quitdmetros. Por quéd Forgque o meu
32000 quildrr
auantos dolares

ADENAS

f‘\&]),l

YVeiamos. .. 450 dolares. ’i’ofimiwu 6.800 ddlares como

A,

Visioriador de Seguros form
f

P

& o adicior

Jua

SEEU Ao sua ';"zi)

5 délares, [




&. [ Se Eles Foram Mails Poderosos!?
{Desenvolva sua MAPAN — Melhor Alternativa para
um Acordo Negociada)

7. E 5e Fles Nao Quiserem Jogar?
{Use o jiufitsy da negociacdo)

8. £ Se tles Usarem Trugues Sujos?
(Como Domar ¢ Negociador Dificil)



{Desenuvolva suc
ﬁéﬁﬁmww%ﬁﬁrﬂﬁf

de um Acordo)

SUEm TR
§ armas mais poderosas?

tflti'}{'.l‘\'.) pode 1ty a hal

poder,

Como profegoe-se

Ao vord estd

{uan

rremmendamente i 13Y)
e poderis ter




8 S, MAS, .

em delxar de chegar awm acordo numa imporiante tansacko comercial
etn que investin muite de sl mesmo. Nessas condicdes, hd um grande
DETIge de que seja demasiadamente receptivo as opinides do outro lado

de que concorde depressa demais. O canto de sereta do “vamos

eriral rum acordo ¢ por Hra a isse” torna-se persuasive. E talvez vocs

acabe com um acordo que deveria ter rejeitado.

(s dnus de usar wim piso mindmo, {,Jmam nte, o5 negociadores
tentam proteger-se desse tipo de resuliado estabelecendo antecipada-
mente a Pioy s0iugio acmt'{wa! ~ setl “piso minime” Quando vood esta
comprando, o plso minimo € o prego mais alto gue se disporia a pagar.
Se estiver vendendo, o pise minlmo serd o t.-'aior mais baixo que
aceitaria. Vocé e sou c@n_juge podem, por exemplo, pediv Z00.060
délares por sua casa e concordar entre s
ofertz abaixo de 160000

e ndo acsiiarem nenhuma

Dispor de um piso minimo facilita a resisténcia 2 pressio e as
teritactes do momento. No exemplo da casa, talver fosse Impossivel a

um dado comprador pagar mais de 144000 dolaves; talvez todas as
pessoas envolvidas saibam que vocof adguiriy a casa ne ano passado
por apenas 13% 000 dolares, Nessa situacio, quando vocd detém o
poder de produzir o acordo ¢ o comprador, nio, ¢ possivel que 0s
COTTRLOTES € ‘U‘G;s s outras pessoas na sala voltem-se para voct. beu
piso minimo predetermi méo pode poupé-lo ¢
que se arrependeria mais tarde.

Cuando ha m

- LOMAT Uima decisdo de

is de uma pessoa do seulade, a adogdo conjunta de
um pise minimo ajuda a assegurar que ninguém wa dar ao ouro lade
indicios de que

ia com menos. {sso limita a autoridade
de advogados, carretores ou outros agentes. “"Consiga o melhor p ;’“-
que puder, mas nio o au “)?‘im avender pormenos de 160.000 dolares”,
diria vocg, Se 0 seu lado for uma coallzao um tanio frouxa de sindicatos
de jornalistas que estd negociando com wma associacio de editores, o

S COTICOTGE

CJ

,.u\

acordo acerca de um piso minimo reduzicd o risco Li que um dos
sindicatos venha a separar-se por causa das ofertas do ouiro lads,
Mas a prowcio oferecida pela adogio de vm piso minimo envolve
elevados dnus. Ela limita sua capacidade de beneficiar-se daguilo que
voct aprende durante a negociacao. Por definicio, o plso minhme & uma
poslcdo gue nio se pretende modificar, Nessa medida, vocs ters apado

5 19
Forem Mais Poderosos?

:sdﬁza fliﬂ&“a@ }u’lm ot ifss«:f agu

O piso minimo também ini ihe
50 50D med‘t aque con

imvenlar uma 5o i::

vender sua casa por | 6’ QOO (E
concordar com 135000 dolaves ¢
;

cevenda, um adiamento no echamento do negdeio, ¢

’t“t_ii"('} para ary MAZENAReIn durante d dots anos ¢ uina 0‘9’
de dois acres do Tasio. Sevoréinslst Hr g PLs

uma SCJLLI('@. 3 ii’l'laﬂﬂifﬂ;i'k’a COMRG &

quc explo B qua
5o minino, rigido por sua propria nalureza, »tzz vigidi
Alemn disso, & provavel que o piso mimmo 3

%

Jevado. Supo ahamoa quevon ﬁagmga apniado amesa ij!’\di“ dar
e sua familia, tentando Jt cidir o prego min ;
3 SUGeTE w

nela casa. Um membre da
) e . . it L1 . o AN W
responde, “Deverlamos conssglly pelo menos A

R al : .

,u...q o
\..:

i
se intromete, dizendo, 140.000 do
roubo. Flavale pelo menos 200.000 <\<}_uur amesaird 'wlaz
gue todos se beneficiardo de um preco mals alto? Uma v

al piso minimo serd dificil de alierar e po iderd impedir que vocd
2 casa por vArios znos. Em outras circunstancias, o izwz minimo pod

o

cer haino demais e, om vez de vender por tal soma, vood faria m

e alugar.
F suma, embora a adogdo de um piso

de aceitar wm acordo wruito insatsiaiorio, po

svventar e e concordar com wma solugdo que seria
.

cifra uzmira—zriamc-:ms: sseoihida nido & uma medida do gue voot
aceliar,

tlaverd alguma alternativa 4o piso minimo? Exisie ; |
para 08 acordos que m@*ej’a o sUjelto tanto de aceiar um acorao qud

wera med

[l

deveria recusar, quanto de rejeitar urn acordo que de

Existe.
Conheca sua MAANA, Quando nma 5 Tarndlia d
SRS dada nao e
minimo a pedir pela casa, a pergunta certa a sex formulada nio &




m” L TAs sim o gue §

WG, o endido a casa mercads

B o
uﬁ.U.E:MiJiu,ﬁ\ULi.l‘Li a0

estacionamento, "is

ST
aernali-ia, transiormar

o de pintada

mals awaente do gue v cnffef 4 casa ares. Por outro

vends 1‘1 HOr agjwas 52,
agarrar-se 2 ela indefinidamente.

. ethor deo o
Ieinor 40 gue

aita TS i"Q?TUVZ

im0 af*b:ﬁi.;‘az'mn"z{tst.s_e seiecéoz 1o reflita de lato o5 interes

.J'
Sua b

4 vantagem

5 UIma meg 'hf’i(l me

emente |
de solugdes imagi zati\;’a:«s, ?z ver de e

CHras

SUITDS ho sponiveis,

lternat liva gsie

sim por diante, Mesmo que su

2 adotando un

40 vosea demals da cor

chegar a um scordo. Talver nao avalie i ntegralmente

DYoL 0550 ] Ufi (;81" wIma con iestag Ao de diverci 10, A gr

Touma (zjr‘arr

ALl

25 Farer v

ra iy para a L

I para ok

ade, ou escrever, ou tabalhar numa fezen

A 50Ia {1{”’ww
especificn

LOTAT

Na maioria das ciron

comprometide demai

o nenhama alterna

indevidame

1% A0 coTrerem

AT g&il‘lﬁl’ . No entanio,

rid 4 essa

conduzin 5 COTICOT

S oom Jg{ numa nego
ua melhor aliernativa

nite dos atr:

seld A

Prwjgw wm corddo de M@i&ﬂ‘;@&i@

a medida ;’:eia ol posta de

. & ':i‘)n‘sn ol

O o

tori :t!g de

55,000 ci-:‘ueu"a& gue fo




sixado a ele algo do seu lado com yue trabalhar, Voo

para movimeniarse

Proteger-se de uni io ruim € wma colsa, Extrair o 1'*1"13@;1“&0 dos
recursos de que ' a Como
se far isso? Mals wma vez, 8 T€5POSIA £514 © 9

Guante melhor sug M&%?w%, mraior sen poder. As pessoas
sam no poder de negociacao corno sendo determinada por recursos

como rigqueza, ligacoes *mh £ms, L0

De lato, o pox rles f_‘éﬁpfcma

& a opcio de

=
v

primordialmente, de gu
nao chegar ac acorda.

Tomemnos un terisia rice que ¢ m pegueno vaso de

O TNOUEESTG, le u or ambulanie na eslACio

L DOE W prag

ria de Bombaim. O e, mas € provavel gue

1

2g5e turista, poderd vended

conheca o mercado. be ndc

a outro. A partir de sua experiéncia, sabe amﬁmr q uando
soa, O turis pod, rico

mas nessa Negeciacio serd se“ﬁ?mm:iim ), & TENOS que saiba aproxt-
madamente quanto custaria e quao dificll serta encontrar um vaso

a essa oportunidade

poderia vendé-lo a outra pe

comparavel em outyo lugar. B quase certo que pes

3

e WM Brego alto .15_“.211’:1.":15.

de comprar o vas

rurista de modo algum forta

50, DU (j1E

ler de negociacie.

ela de Eam; _P*}‘:acwu,mr[ 514 D03 ade de comprar 03

3

DreEs Para iransiormar ¢
turista f;ﬂ}'ia de emprega-la

1 g em poder de
yara conhecer o prege pelo qim; poderia

al ou malor emn rilU”ﬁﬂ oulro

omprar um vaso de cot
mly Al
Pense por UM momento em como vock se sentiria indo a uma

2 de emprego sem nenhluna outra oferia de trabalho, com

AnETIAas '15“1] nas indic 4ches incerias. Pense z oo LranscorTeria 4

CORYErsa sobre s

iria indo 4 enirevista com diuas ouiras

i

rranscorreria a negociacio salarial? A difer

E Se Fles Forem Mals Poderosos? 123

te as negociactes entre organizacoes. O poder relativo de negoci
de wma grande indostria ¢ de uma pequena cidade gue procura elevar
0s impostos de uma {abrica ¢ determinado néo pelo tamanho relative
de seus tespeclivos Orgamentos, OU por sud coberiura ;fao‘ﬂ?if‘aﬂ mas
antes pela methor alternativa de cada lade. Em determinado ¢

A50, LI

pequena cidade negocion com uma empresa que tinha wma fabrica 'i{wo
depols dos limites da cidade a passagem de am pagamento “favorecido
de 300.000 dolares anuals para um pagainento de 2.300.000 délares
Bor ano. Como!

A cidade sabia exatamente o que {aria se ndo se chegasse a nenhum
acordor ampliaria os

tiles municipais para que incluis e a fabrica,
¢ entdo cobraria desta o total da taxa residencial, de cerca dr: 2.500000
dalares por ano. A empresa haviase compromeiido a conservar a
fabrica; ndo planejara nenhuma altermnativa  obtencio de um acordo.
A primeira vista, 4 companhia parecia ter grande poder. Forneciz a
maior parte dos empregos da cidade, que estava atravessando dificul-
dades econdimicas; o fechamento ou a mudanca da fabrica devastaria
a cidade. E os lmpostos que a empresa ja v

nha pagando a'g'w‘; A &
~obrir os saldrios dos praprios Hderes municipais que estavam recla-

aY

mando nm atumento. Nao obstante, todo esse p:}ﬂt‘.l‘ DOT NEY Lerse
convertido numa hoa MAANA, revelou-se de pouca serventia, Contan-
do com wma MAANA atraente, a cidadezinha teve mals capacidade de
afetar o resultadoe da negoclacdo do que uma das maiores empresas do
"'{}1,111@.0 .

Desenvolva sua MAANA
L€ BAG CF

"v'":iU OYosa C‘(I’)l()%"é\{ 10 do que vocd fara

VAT A uma acorido 2’7(% - {orialecer enormermente sua situa cao.

As alternativas alragnies nio estdo simplesmente 4 sua espera: em geral,

¢ preciso desenvolvédas, A geracke de possivels MAANAs exige trés

operacoes distintas: (1) fnventar wma lista de providéncias que voce

paderia tomar caso nao se chegue a um acordo; {2) aperfeicoar algumas

das id#ias mais promissoras e converté-las em opedes praticas; e (3)
ol

escolher provisoriamente a opcdo que se aligura como a melhor.
A ;ri siva operacao & 2 de inventar, 5e. ao hnal do més, a

Compan ‘x nao lhe fizer uma oleria satisk

530 as colsas que voul poderia fazer? Aceltar f:mpiago na C ompar
nhia ¥? Procurar em outra cidade? Comegar sua propria rma? o que
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126 S, MAS

de poder fisico ou econdmico. mais voce se beneficiard de negociar com
base nos mérios. A medida que ele tiver os milsculos e voce, os
principios, mow methor vocé se saird quanto malor for o papel que
conseglir assegurar para 0s principios

Contar com uma boa MAAN lo a negociar com hase

nos mériios. Voo podera transformar os recursos de que dispuser num
noder efetivo de negociagdo atraves da Uahu*amo e aperizleoamanto
de sua MAAN
lHgacdes e inventiva para conceber a melhor solucéo para voce
pendentemernte ¢ da concordan

A, Fmpregue conbecimentos, tempo, dinnelro, gente,

3

do outro lado. Quanto maior a lacii-

dade e a alegria com que P 1 sair de uma negociacio, maior serd sua -

nacidade de afetar seu resutado.
Assim, desenvolver sua M: %“x néo apenas lhe permite determinar
o que seria um acordo mimimamente aceitdvel, como também prova-

velmente sleva esse minimo. Desenvolver sua MAANA talver seja o mais
eficaz curso de agio que voct pode tomar ao idar com um negociador

apare niemente mais pod deroso,

S 3
. indie-

7 E Se Eles Nao
(Juiserem Eﬁgm?

(Use o Jiu-jitsu da .E“Jﬁgmﬁagé’@}

- e padraes pode ser um jogo habilidoso,
o outre lado nac guiser jogar? Enguanto

1

pfsied EJTC‘U““@ le declara uma ﬂﬂ‘v}f_‘ A0 2m LeTmos

inequivoros. Yo pode estar interessado em elaborar acordos possi-
veis para maximizar os lucros de ambas as partes. Ele ataca s

propostas, interes

sado apenas em mmaximizar seus proprics lucros.
Voct.ataca o problema a partir de seus méritos; ele ataca voce. O que

L

& possivel fazer para deslocar o outro das posigdes para 0s méritos?
ta trés abordagens bésicas para foc ahmﬂ‘ a atencao do outro nos
méritos. A primeira esta centrada no que vocd pode tazer. Vock mesmo
node concentrar-se Nos meérites, ¢ nao nas posigées. sse meétode —
tema deste ivro — ¢ contagio
anueles que se dis
e-5e

fato, pode i

3y

ele abre wima perspectiva de 8340 para
spuseren 2 [alar em interesses, opgdes e oritérios, De
day

-0 jogo simplesmionte nm*zcmﬂ ¢ A jogar wn Jogo
TV,
~efelto & o ont

posicional, vocé pode recorrer 7

S 1850 ndo surt

centralizada ne que ¢le pode fazer. T hi mfmwgla opdie-se As mohx acdes
basicas da barganha posicional de tal forma que orienta a atencio do
oUiTG para 0% MEritos. A essa esiratégia
cdo.

SORITEETIGS }L'

Jitsu da negocia-

A terceira abordagem concenira-se no que pode ser feito por um
tevceivo. Senem a negociacao baseada em principios, nem o fujitsuda
negociagdo levarem a ouira parie a jogar, considere REES

tercelro, freinado pal centralizar a discussio nos intere




U terceiro

0 jieejitsi da negor

nda o outro

o3

tentaco g defend

P58 € contra-atacar.

nerle, vood tende

1T 10 jogo da

oo e el se atenha a

> VooE se aprisione. B

LG dev

3—‘ arnen

lonar de vola,

o outro ¢ 'L Tal como

entais do

£

e a

» ul‘[& clonar

Como fuﬂ(:ioﬁ.a

ifmz, amenie, o

h;az fhrn
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5 enlre

jogo shmplesmente come ;a'ﬁdo a ‘}Dgar uim novo jogo, Mesmo que o
eutro lado ndo se disponha a falar com voc? diretamente (ou vicever

sa), um tereeivo poderd circu_?a;z”

Como levar ¢ oufro a participar do jogo:
O caso da Imobilidria j’wz@@’ e Frank Turnhull

RBesumo do caso. Dm mar

mento da imobiliaris Jones por (mésd Em ju‘aim

~il
ole o Paul com ausm dividia o ime ; Gecidiram mudaz
2L £ aus, oot quen 4 idig o andy £, Gediiraln ipaid

ficou .;uh{: 00 aug o ;133;11“&;3111(?3‘315'} estava S‘;iji’,‘ﬁﬁ a

s O aluguel maxins permitid
do que

contrala os alugl
délares pormgs — 134 f:iola*(‘s 3 menos

pi‘hs“‘b

[

’% p &5

Lsoil o

"5eTiAM0S Ahaixo Uima sele £
(?(I{Tl'i'id{?f% dl‘d“&li’l’;,? 2 BRZOTIage do, Cads um deles € encabe cad do POr uimg

Usaga por i"i‘c’g@CJ‘f;'idOl“E‘.S haseados em "ﬂ”iﬂ\}i los em

shntlar. wegm se a cada celocagdo uma andalise da

b
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“Por favor, corsija-me se ey estiver errado”

Tornbofl: Sra. Jon abo de

arriia-me se eu esifver errado - de gue no

¢ r aparta

3 et do controle de alu m-n0s gue o als

el & de 466 dblares por

cipias oDl

pralde

DENnAng

tratar caut s’h

~

! siraplesmiente afiim
acada ¢ na defensiva

¢ manelra consty

cnle © "flh{’ 7}"‘€ﬂ§ 2N

STIEG LOTNATA A

os e descobrirgu
desconcertado. Plor
QUET Guira colsa gue

Colocar-se aberto z-‘z COrres

e

noderd convences
{atos objetivos que vodd
a0s que ele sugeris

o

“Reconhecemos o gue vood fez por nos”

fﬁrﬁb“f Paul @ el enie

Tones que esta lﬁ}("fiﬁ 51 ’per G

- Se Fles NEo Guiserem Jo 134

Anglise. Dar apoio pessoal a pessoa do outro lado & crucial para
separar as pessous do problema — separar as questbes g!c relaciona-
menio 4o

)5 MEriios substantivos.
pelas boas agdes da

nada contra a Sra,

5 uma P

penerosa”. Assim, ele se coloca ao lado dcizL
que ela pos

i:H gualguer ames

A SENIT & SUa auto-lmagen,

Himento emocional na ;1}:192 acd

algo 2 perder 2, em conssql

conciliatario.

ala de miodo mals

“Mossa preocuparcdo 6 com a justica”

Turnbull: Precisamos saber que ndio pagamos mais ¢

nins. Cuando estivermos convencidos de que o aluguel pago é Bro
ctonal 30 ternpo pa

sacdo 1o apartamento, considerarernos tudo ¢
e nos mudaremas,

Andlise. Turnbull assume uma postura basica em relagio aos
principios ¢ anuncia sua
convenclde com base e

de aterse a ela

s¢ poderd ser
Ao mesmo tempo, informa a Sra.
ha de

indo a ll

s principios

O
ZT” i
W

\%‘siid ela ndo wm muiia o 5001 ) motderar com el

4 50US 1OEJ1L 5 interes

-

Furnbull ndo adota wma posi

2o de integridade fremte aos princl
pios com base no evenmual poder gue po :

A, NAD 580 s£us

baseados em principios, como também o 580 0s meios que &
usar, Seus lins, alega ele, sio um equilibrio justo entre o aluguel pago
eotempo -spctndlm“; no imdvel. Uma vez convencido de que o a

50 & correto pelo tempo o

é) =

orrido, ele se mudard. Se o aluguel p

for f\LE’*Sh'(‘ & i!l.‘,'%?@ e 2le partnanecd noe éi‘%’)ﬂl‘[&!‘ﬂ{flh{} ate il

aluguel e o tewpo all passado sejam equivalenies.



“Ciostariamos do resolver sso
pessoal 2 110 poder, imas i

INLeTesse pe

Era, j@m}": Voo
;Uf‘ﬂ?ﬁﬁﬁ 5y

ente. Reafirma imediatamen-

BOs sem oy

=la £ desonests, Na A, 5
“Serd que

ST IS ndo confie

a provavelmente se

s

asicio ri

o { e eonsirg
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“Posso farer-the algumas pergunias para verificar se meus
gados sao corretos”

Turmhll: Posso fazerdhe alpurnas perguntas, para ver se os dados
aue me foram fornecic

rreias?
O apartamento estd realmente sujeito

Pdo controle de aluguéls?
O aluguel maximo permitido por lei & realments de 466 délares?

Paul me perguntou se isso nos forna cumplices de uma transgrassio

wiém informou a Paul, na épe '-‘.]{‘.’ assinow o contrato,
Tenlo je

o permiiids em l@' erg |

gle concordou em IEL ar?

Analise. As afirmagtes dos fatos sdo ameacaddras. Sempre que
nossivel, faca perguntas, em vez de recorre

1 ey

ull poderia ter declarado, "0 alugue

i

a elas.
1

E
iy

legal ¢ de 466 dalares.
A Sra. viclou a lei. Plor ainda, envy 01‘ eu-110s nessa violagho da lel

s34

nos dizer iss0”. A Sra. Jones provas tido uma forte reagdo
a tals afirmacoes, desca ztzzmdovas COITIO ATAGUES ’v’!-;‘fbiiiﬁ Com O infuito
de marcar pontos.

Revestir cada informagio do cardter de uma pergunta permite que

a bra. jones participe, ouga informacdes, faca uwma avaliacio delas ¢

aceite ou retifigue. }um:hu[i lhe comunpicaa mesma informacio, porém
de maneirad menos ameaac

teduz alnda mais 2 ameaca ao atribuir

uma pergunta particnlarmente 2 & seu colega ausente
De fato, Ternbull induz a S, }om% z ajudado alancar a %ﬂ s de

dados mutuamente acellos, a partir dos guaals
uma solucdo fundamentada em principios,

serd possivel construdr

i

“Qual 6 o principio por trds de spa acdo?”

Turnbuif; Nao esta daro para mim ?:mrqm a Sra. nos cobrou 600
délares por més, Quals foram suas razdes para cobrar ¢

!'rii“] 105 A0 acciia nem

; io Para manter o d i&a(}go centrado nos

.‘.am;ﬁ 2 Sva. Jones sobre as razdes de sua posi

ta se houve al iguma razilo. Presume gue existam boas

icio enaltecedora leva o outro lade a buscar o

1, asshn martendo 4 negocis

“Dieixe-me ver se entendo o gue vocod estd dizendo”

Tursbull: Deixe-me ver ser compreendo o que a Sra, 2514 dizendo,
a. jones. Se g oentendi bem, o Sra considera justo o aluguel que

pagamos por e felto multos consertos ¢ melhorias no ap

amento

=TS &is, Mo
a pena a Sra. pedir um aumenio 2 Bolsa de Controle de Alugudis

b

desde a Gltima avaliac eita pelo drgio controlador dos alus

meses e gue nos \Ju:gou 8] ei{}r}?{ﬂi‘?ﬁ‘ﬁ?")

=9

Ma wverdade, 2 Sra. 0 ¢ alugou para prestar um favor a Paul 2gora

aidéia de que possamns trar proveito indevido

”'ﬁw" Mo 0 preco para que salamos do

apartamento. l"i:sa aigx;r,u cotsa que me tenha escapado ou que ou tenha
entendido mal?

Andlise, A negoviacio haseada em principlos requer wma bos
to, Artes de responder & argumentacdo da Sra Jones, Tumn-
bull repete para ela, em termos positivos, o g
crriticarse de que vealmente a compreendeu
Sentindose o

ComuTica

w aeabou de suvir, para

ompreendida, ela pode relaxar e discutir o problema

COT a0 poderd descanar a argumentacio dele sob a
aiﬁgac:}@ de que nac leva em conta o que ela sabe, Agora, & provavel

Gue o estule @ seja mals receptiva. Ao tentar resumir o ponto de vista
dela, T:uﬁmuii est

abelece um jogo de cooperaciio em que ambos se
certificam de que ele o«




“Permita que eu volte a procurd-lo”

Turnhull: » g ”M’ %’3“’

150 ter ('{‘f“n"-iﬂ'ﬁ-‘f-‘t‘s\f-idﬁ seu penio e visia

Apalise, Uim bom 11‘@9,@“1,1’ lor raramente toma vima decisio iiﬂp(ﬂf'

rante na masina hora, A pressio psicold

soes & grande dew

ia

ajudarn @ separar as pessoas do problema.

ndo no balso uma vazdo

clador chega & mesa u
t-

O bom nego

m lmc"
ade de tomar decisoes

digna de crédito para retirar-se quando as

deve ind; tvidade ouine

em pauts, & ull parcce saber exatamente o que esia

combing retomar a negociacdo num determinado momenio. Mostra
ndc apenas capacidade de decidir, mas também controle do curso da

negociagio.

Uma vez longe da mesa, eie pode verilicar alguns aspectos das
miormaghes ¢ consultar seu “i"leiif}e'adzﬁ Paul. Poderd pensar na

decisdo e cortificar-se de nac ter perdido a visio wiohm

“0@'% desgasta

iacdo baseada em

Um fempo exeessive 4

deg ompr OIRRIET-5C COM AT

s renovada determinacio, Turnn

peEss0a sern delxar de ser TIZOT050 COMW O jLi

“Dafyeane mostrar-dhe onde tenbo dificulidade
de arompanhar seu raciocinio”

Turnbull: Deixe-me mostrarthe onde tenho dificuldade de acompa-
nhar parte de seu raciofinio sobre 2 cobranca dos 134 ddlares adi
oor més. Uma ra
mvxtar«

20 dada foram os consertos © melno

g:si 3 nas meth
E:nﬁ{_;ii dilares

145

a mim. O buraco no lindlec que a Sra. pr( ietey reparar nunca ol

Consertado; nem fampouco o buraco no p da sala de visitas, O vase
sanitario esteve repetidamente enguicado. Esses

defeitos e problemas de mau fu 1(“%%5;*‘9!’3 O QU

75?

sAo apenas alguns dos

2 enConiiamos.,

Amdiise. MNanegociacdo baseada em principios, voe deve apresen-

rar primeiramente todas as suas razdes, antes de fazer mma proposta.
e 0 principios vievem o posteriori, nlo pareccerdo sev o5 critérios
Uf Ll‘\"U‘a a que gualguer Droposia deverd atender, mas antes meras
justificativas pars wma posicio arbitraria,
Para Turnbull explicar inicialmente suas razdes mostra que ele esta
s

r'éuf’i’iﬂ & persuasio e indiea tambem sua consciéncia da necessidade de

convencet & Sra. jones. Se tivesse anunciado primeiramente sua pro

posta, 4 Sra. jones p's'c:ava‘v‘fzf.zmmc nao se daria o trabatho de ouvir as
razdies apreseniadas a seguir, Sua mente estaria noutro lugar, conside-
rando as objecdes e contrapropostas que ela poderia fazer.

“Uma solucdo justa seria,..”

Turabuil: Dadas todas as consideracBes que «’Wammar?‘[o«. pma
solucio justa parece ser “aui e eu sermos reembolsados pe \:‘ior i

ilise. Turnbull nao apresenta 2 BEOPOSIA COING Sitd, 185 anies

1a opgdo razodvel gue merece a consideracdo conjunta de
o alirma ratar-s

denmica solucio j;x_mta, mas de wng solucgio
razodvel. Ele ¢ especifico sem atrelar-se a

&0 (UE SEja um
convite A recusa.

“Se chegarmos a um acordo.... Se discordarmos..

Turabedl: Se a Sra, ¢
ey nos mudaremps ime

YT ACOTOD S)

nAC conseguirmaos ch

wda, o fiscal da Bolsa de

4 sUgeri
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&-’j@; dz-q s¢ sente bemm e ocon

?or oo, pode di

mbora iss0 the cusie dint
as ingul % inos logos deixa

A TTAT

“Foi uim prazes iralar com voo

Terrsbedl: Paul e eu somos realmente

L oral e

gue a Srater por nds, e el

2. Jones. Como U
ntemente da relacio, nen
ou aborrecid a, £ ¢ improvavel que qualy

ignorar o acarde, Mar

tém-se a rel

TYATEL
[ W




F Se Eles Usarem
Trugues Sujos?

-~

{Como Dormnar o Negociador Difici

easng

seiacho b

searda em principios, mas 2
,1;'3 ar maé ou tentar fazédo pevder o equili-

HAlo momento

| z‘.’;ne vook a‘zus a beira dv zeordo?

TLLAS LALICRS © ques gque as E?ESSQ‘{K& UBaMm pava teniar Urar

outrem. Todo mundo cophece alguma delas. Flas vio desde
IULITAS © 0% mAaus-iralos ’mmir}uzm até varias formas de taticas

. Podem ser 7*3‘1 5, B

ricas ou simplesmente desagrada-

1 tinalidade é ajudar o wsudrio a “ganhar” algum hucro substan-

tivo numa disputa de vontades desprovida de principios. Essas taticas

“’{}i 2y sey {5;%‘515 1adas como T'EPUGU cfes L?dlf:x)ﬁil"fcl%

A0 reconhecsr gue uma 1an0d de 71‘”339(‘1&’“‘5(3 TE/H* oeita estd ‘3&11’2:!

usaca conlra £ LE% a maioria das pesscas reage dewma de

y consiste em tolerada. B

1 primeira reacio 5
o andor. ¥oré pode dar a0 outro lado o heneficio da fil
> prOmeter o 5l mesnio nw

,N b

a mais negociar com aguels
- espera pelo melhor e fica calado. A maioria da
va. Elas tén1 a espera que, se caderary dest
1o fara outros pedidos. Algumas vezes, isso surte efeito,

nca de

freglientemente falha, Fol assim gue Neville Chamberlain,
lindsiro da Um»hrmaﬁha ?f.figll's A‘B taticas de nepociacio de

,M;

tinha wm ’if‘(‘u(a(;

de evitar

TITIEO

Sids exlgen

Chamberlain tinento. L;n an depols finha

I - wrpipy B A
incda Guerra B

a se f@-c.' wr nurna dada posicao, vocé se fecd

irmemente pa sud. Ao oal, ou wma das partes cede

muite freglientemente,

Fasas raticas ’;mi(;osi;”ar} 340 11 5 POT BAD PASSATE Nid ProvE
da 1’*3.&})'2"();; lade. Destinam-se 1 ser usadas po*

sSUposIAmente, o oulro nao devera

A Uma o
%a:‘l@ dos priv
,arigor szaposms und

e

SpOsE

S iJ&n;EH RETAT

Como negociar as regras do jogo?
Lxistem frés DASEOS Na nw'}m CAG aas TEFTAS

e que o oo lado parece estar usando uma tatica s;-'
fiear a tatcs, abordar explicitamente esse problema
legitimidade ¢ 4 -zionw:ni—‘es"u:za da tatica — negocidia,
Yoot precisa saber o gue esté acontecendo para poder fazer alge
espeito. Aprends g identilicar as z-:%i cas fspu;m 5 e
z‘aud-z as gue se destinam a embaracs i

Hludias

nurna dada p

LA 0OnS {‘}WU& neulraliza

catilo pes
sse esloreo por com

Depols de identificar o tarics,
“Escule, loe, talvez eu esig
sensacdo de quevoct e o T
sujeito. Se voces dois guis

£ mome

resolver suas dﬁﬂi‘t‘{ii as, &850 p(”?ii

ode tambeém levar o outro |

SLAE VOUd pov cmzzp%ao.



L guestdo sobre umms tatica pode bastar para fazer com que

O 1AL
(3 objetivo mals importante de exphciiar a vatica, enn ClAnLo, ¢ day
& VOok Mmesmo uma opurmmdm edes

pare de em preg

TEEOCIAT 285 18
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neia o

£ o8 procedimentosy, de

o surpreende gue 0 método s
ﬁﬁf‘pafﬁ A% Presnas do ‘;*sm%al%@ma.
gudm y K

suachande o sol em mm%

sssammos solucionare

se probles
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eu r_emm de sair cedo para des

350 0e negociagio

relor

TRE O Droce

jataties

om quem se lida, Nio se dexe

3 e dar uma
Concentye-52 nos inleresses, nio nas 'pa;si@is:@ﬁ@ Por que ook
vemn s¢ comprometendo com uma po j

Froude deliberada

lvez an

5 R Ow

formas

COITIN

i é

TE £ a0 dos fatns
14 s¢ prowegendo 3 Dados
it que nds doj :

USEITIOS 855

E‘ﬁvﬁmﬁ apedes de ganhos mutuos, 5
Jue tal

hy@iﬁtﬁ em critdrios @b‘%%i’i‘fﬂ& Acima de tudo, sefa tirme quanto i T

EEEAS

T OO Ue S I sente

G

de costa para a pott zbm‘ Eperimente

idade com o outro ponho gue amanhad de

a cadeira, nag 77 Formule o princinio pos
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oulras pessods por &l em querm ndo se pode coniiar™), vock pode

verilicar as assertivas faciuais reduz o estimulo & fraude ¢ seu
risco de ser ludibriado.
Auntoridade ambigua. O curre lado pode levilo a crer que, tal

como vocg, ele tem toial autoridade para assumir compromissos,

quando de fas o ndo a tem. Depois de by criado o maxime

dita ser um acords
firme, a outra parie anuncia que piif!“‘:i submete-lo 2 wma outra pessoa
para aprovacio.

e

possivel e depols de vocd ter elaborado o que

tgsa téonica destina-se a dar ao owro lado "uma
segunda mordida na maga” '

I ruim caly nessa situagdo. 5e apenas vocd estiver autorizado a fazer

iando com vos, 'E
] ",Gf{} sdle |f:" o a pensar que
dade esta 'Lt”‘ldo wma condrapar

porem,

=
bt
i)
-
r~
ot
i
r»\
B
.
)
=)

idade ’705 prﬁ'i'ﬁ el

tratado pa?,o outre lado como wm mmpleﬁ piso para ne?.gaciagéeg

entrar em qualquer toma-la-da-cad, verifique a autoridade

A5
T

0. E perfeitamente oo i indagar, "Gual & exatamente sua

ade nesta ne § clagho em pardoular?” Se aresp

sta for ambigua,
nalguém com awtoridade real ou deix
|

liberdade de reconsiderar

ay

reservase igual

<,

se 0 ouiro anunciar inesperadamente que esta tratando o gue

voCE supunha ser urn acordo come base para futuras negocs

“Muitn

850 COmMmMo um
ima das parles esid comprometi-

e,

£5hOCo COMJUNLO Com 4 qu 1izy
da. Verifique com seu chefe, enguanio eu pensarei no assunto ew—:rﬁzi
32 nd quaisguer mudang

“Se sen chele

as que deseje sugerir amanha.” Cu entdo

Tovar esse eshy SO A '%“lh'{ }”?i,f maneoere

fiel ao acorde. Caso contrario, cada wm de nos d
ra propor alie

2VETA SETII-3e h‘ﬂ e

iiz?’»nqafzz’ ﬁswnd@%a Quando o problema € uma possivel distor-

fazer o mesmo Com as afn naedes da outra parte. & pratica de

4 7 ivel, midtasy neluir
c‘iéusu‘laa E EP ¢ Lss*lgmma..m ne propiia acordo.
Suponhamos que vood seja wm advogade represents v muther

5 marido
hora ele concorde em fazé-lo. O tempo

oy

numa negeciacio de divorcio, Sna E nle ndo acredita que
pagard & pensio dos flhos, em
e o eslorco despendidos na ida ao wibunal todos os 3

leva-la a desistir da tentativa. Que pode vocs tazer? Bxplicie o p oroblema

euse as alegagdes do ouiro para obter uimd garantia. Yoos poderia dizer

1

ao advogado do marido, "Olhe, minha cliente esta com medo de que

fviere

Fm ovez dos

.‘L'i'%ﬁifﬁiﬂfﬁﬂlﬁ TG %{ﬂ’d Jadey
2]

a o direito de eqitidade na cas
O at:ix-’ugzgzdu do marido diria, "Men cliente & perfeltamente digno de

pagamentos meansais, que tal dar a

i 5
isso, vocd poderia responder, "MNao se trata de
wrig uUesiio de o ii‘a e, O Srtem certeza de gue sew clienie vai

confiange. Vamos colocar no papel que ele pagard regulanmente 4
3

pensio dos filhos’

—  Naturalmente.

— {1 S estd absolutamente cerio disso?
—  Simy, abselutamente certo.
~  Nesge o

2450, NBAG 58 = 17 'DQI'V ATA £IT hl,w{’i‘ W acor i§ O mnwuauaﬁ\

Seu cliente concordard em efetuar 0s pagamentos da pensio dos filhos.

iremos wma clausula de que, se, por alguma razao ar;mp?uéw»a'%

cuja probabilidade o 5r. caleula ser de zero por cento, ele deixar de

efetuar dois pagamentos, minha cliente recebera o direito de egiudade

i
]

na £asa =\mezms ¢ claro, o valor que sen cliente j4 tenha pago sob a

i
torma de pensao para as criangas), e seu ¢lie

A 'i’P‘DJfLHd lidade pei@
dvegado do marido levantar objecdes

nie ndo mais Heard ‘{U;L'E?(“

facil para o

stento dos fithos  Nio se

o

A ndovevelacio total ndo corresponde 2 fraude, A dew

deliberada dos fatos ou das intencaes de uma r%‘soa ¢ bem {%.
da nao-revelagio integral do que ela estd pensande no momento. ..»"a
negociacio de boa 18 nao z’@q‘upr REOE: fe‘-’d (, elal Talvez a methor

tan forre de enganar.

3’{] 18 (e rit“{?/ %{U ATELOS 4 &7 J(}ri”“cif‘_iﬂ OBR0 SN0, E_}{_}E"if;‘i'féEE'I”GO*},




azendo-o ssperar por ele on

E.’_IE?.&‘,H(.ES‘{“SQE SO QUITHS p(:"w'

el portar-se de Com oque s 1
est z)eia‘c‘ar contato com voed atra-

LED IETIENIGS :iﬂlpiiﬁb roa z*.«../ wdos com

i reveladas,

vés da Ein’na do olhar (alg
studantes confirmarars o malesiar que muitos deles sentem ¢

Lok
e5sa 1Atica € usa

111
e

Guerra ;}Si{?ﬁféﬁgf&z

da, e eles nic con wrn ldentificar a causa do

S0

31{ ma), B ogualguer dos casos, identificar a tatica ajuda a anular

ey

bordé-la explicttamente tende a impedir que €la se rep
A segBiéncia mmzmhﬁ/%andida, Um forma de pressio psicolog

| (:guf- E.ambém envolve lrapaca € a s wcia do “hom suenn” ¢ do

‘m% tienica aparen % LS CTUA BOS AN

S

1

'"1

o policial ameaca o suspeito de
‘-“-5':“3511?‘" &ﬁm&n coloca-o sob ums luz ofuse

4ROY

o de um

ST
a. O "hom mogo”

lado para outro e, por :fim, faz nma g

policial rude. '%imfu que
a WEenes que 0 suspeito {IOD:{_)‘CIE
sabe.

Simi ols)

urErtel

Este livros

barnihenta demais,

cusiam oo mil délares e nac ) A INENOS .

wim coleg O parceiro

rente prer intervem: I, vook ndo estd VIS j;‘i

mdoisanos
PATA 4 OUITE parts
7.600 dolares?

wm favor

A pagar
s JUase Como

O ARG, 814 4{ L LY

*

‘bandide € uma forma de manipulacio pst-

a abordalo com o outro lado ¢ v reconhecéda, nao serd enganado, Quando o

de maneira objetiva e con mente {aga-the a mesma per-

“?{ econheco qug—z vock estd tentando

ISAT A COMm saber oY

T DYLCo

=
e (B
P
f‘
s

M
ot TiEE

sentic-se mal. Ble pode recer comentarios sobre sua
Jarencia — UV
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Ameacas, AS ameagas =40 u

]

das nanegociagdo, Um

2™

EHpresa

mais el fio que uma oferia,

SUTTITEN 5;‘.153'5.‘:‘31 VOOE QUnea 1era Go

}}Odﬁﬁ’ﬂ levay a COTITA-AMeacds numa 8

CTESCETLE, CADHT

1 relpcionament

sieular uma negociacio ¢ de aré mesmo destrulr v

A5 ame 1{,45 540 uina forma s,if: },

O OpOs]

. ALt

2 e faa.u o lado

iGde a

£INDTLsH 0L 1N GOVETIO pf}di"ﬁ CETYAY
UNE-E Pard Tesisily a0 que |

de coagllos. & perguna delxa da—? sev "'“'}cwz 0% 1OTAr ¢

['l";Iﬂ'l?.ﬂ"fi‘ﬂ""‘(l?lil('( T eI DQ‘.\-"C}YE_CJS ceder diante dap i ie

(s bons negos UTErie TECOITem 4

sam fazé O ha outras maneiras co comunicar a i

a5 “Ql’i&i@ g

orea

lhe parecer apropriado del
1

lac

a, i%‘;.gir » aquelas que ocorrerio indepenc

£y
b
sor
o

a5 Gue VOOE Fod eria di_JL;x.i’ (RIS RSN

u'f-;ul?_o mais legitmas do gue as ameagas e ndo sdo vulnerdvels a

ameagay contrarias:
acorde, parece aliamente pros i‘ﬁ q*'m

35

g publicar
HOT i |
DOSSAINGE E%l.,‘api"a.ﬂ’!'ﬂ !

i Se

G VEZES, ‘g}odh 58 m‘*s‘

nunicacio. Po
como de %Ui”’l?l"’ﬂi
irrelevanies

a0 onde um dos AULOTES esteve receniement

ci-las. MNuma wma de cary e
agindo como mediador, um grande nimero d-c—z ameacas falsas, porém

cusiosas, de explosio de nha sendo recebido. O nimero calu
drasticamente m&ulo a recepcionista da empresa Comegou 4 atender

i

indos os telelon izendo: TSus vozr estd sendo Frava 1. OW‘

nlmers o

Fjosd 157

Por vezes, as ameacas podem ser ransformadas numa vantagem
politica. Diriaum sindicalo a imprensa: "4 direcdo tem arguinentos o
fracos que estd recorvendo a ameagas’. Todavia, talvez a melhor
FeSpOSIA A WIMA AMeaca esteja et agir com base em principios: “Frepa
ramos uma seqiifncis de represalias pare cada vma das ameacas
habituais da diretoria. No entanto, adiamos qualguer providéncia até
verificar se conseguimos concordar e gue fazer ameacas nao € a
atividade mals construtiva em gue podemos nos empenhar agora™. Ou

entao! “56 negocio com base nos merkos. Minha reputacio fundamen-

ta-se e ndo responder & gftmmgas".

Taticas de pressio posicional

Esse tipo de Latica de negociagio desting-se estrulurar a situagao
de 1al modo que apenas um dos lados possa realmenie fazer conces-

Recusa a negociar. Quando os diplomatas e o pessoal da embai-
xada novte-americana foram tomados como reféns em Teerd
vembro de 1979, o governe iraniano anuncion suas eXige fncias e

S -

reciisol-s¢ a4 negociar. (s advogados frequentemente fazem o mesmo,

: um lesmente dizendo ao advogado da outra parte, “NOs nos veremos

s ribunal”. Que se pode fazer quando o outro lado recusa-se inleiva-
mente a negociar!

Primeiro, reconheca como uma possivel téenica de

CEG0 CIACAg - uma fentativa da ouira parte de wisar a entrada ns

HEE{OLLEQ’EQ oI Uma ficha de Ek O DARTE ohter dls"’ij.i‘?ﬂ COTICES

esn’ai,i‘,i'{i;-z CONsiste emo¢

&

Uma variagas .;-é £554

precondicdes para as negocia
Segundo, fale sobre a recusa do ourre a negociar. Comuniques

direramente ou mra 5 de terceiros, NAG 0 atague pOT TECUSAT-SE 2
nggociar, mas ante lescubra os interesses dele na ndc-negoclacio. S
Que 0 0ulro estd preocuna Ao em lhe conferir status ao Ialar com ax;u*?

Serd que as pessoas que falarem com voce serdo criticadas como
“lracas”? Serd que a OULTA parte ac ha que a negoclacio The destruird 2
pz‘egéria unidade interna? Ou serd que simplesmente ndo acredita que
um acerdo seja possivel?

3

ra algumas opges, (218 como negociar atraves de lerceir




enviar cartas ou est]
as guestdes (o

I , . como os jornalistas, a debater
aconiecey ng caso iraniano).

Finalmente, insista nos principios. SSITL (UE O QULEg

QU WoCe 52 COHHJOT{QS £

condicdes? Gostaria que oulras pes
ete? Que principios ele acha gue de

554 mua\ ,m?
Exigénclas extvemadas. Os negociadoeres freglentemente partem

(0 dolares por uma casa

que parece valer 200000, A meta @ red s,izn" as expeciativas do outro.

de proposias extrgmadas, como olerecer 750

fles rambém lnaginam que uma posicio iu: [ exiremada thes dara

win melhor rest cabarao

OoT T8

. FUIMds
31, INESINO DRYa 05 ?EQgOCi&i%O"'E*& 11 05,

¥

desvantagens nessa abor

Fazer uma exigéncla exwremada, que vocd e eles sabem que serd

ar zﬁo‘;‘za-"l:& na a '...*:'Li:i_dzzd{—f deles, Esse tpo de abertura pods
rarabém Hauidar o negocion se eles olevecerem muiio pouco, € possivel

que yoof ache ¢ Jue nao vale a pena ihes dar importancia,

Chamat‘ a alencio do ouiry para essa

atica funciona bem. Peca
uma justificativa da posigio dele com base em principios, aré que ¢la

par *q, ridicula at8 mesmo aos othos dele.

calada de exigéncias, Um negociador pode levantar uma de
su4s f:{iqéﬁ{ias a cada concessao que faz ao outro. Pode tarmbém reabrir
GUEStOes qUE se SUpunia eslaremn res

o sm reduziy as cone

Adas. As dessa tatlca

4 outra ";ﬁJislU: 4 lz.i{’i’fﬁ? CONCoTaay 1’)57011{2.11‘%#’;‘,?1[& i

H

Malta usou e

T OO |

preco dos direlio CEO de bases

ravais e ady ez e 0F Ingleses pensavam ter chegado a un

acordo, ele dizia, “Sim, de acordo, mas ha ainda um pequeno proble-
ma”, B o pequene problema acabava por. re' EVAr-SE UM PAgamento
antecipado de 10 mithoes de Hbras em dinheiro, ou uma garantia de
emprego para os trabalbadores das docas e das bases d rante toda a
duracdo do contrato.

Ao identificar essa tatics, e g atenclo do oo para ela e, em

£,
seguida, faca uma pausa enquanio considera se e e gue hase deseja

1934

Pros

';puf SR, A0 TR0

-

[EIpa G ] conduta do ouirs, i, i 1% uma VeI,

msisia nos princ
da num acords aglra com ;
Tatica do bmpedimento. & atica & Hustrada nelo famoso exem-

s caminhies de dinamite gue correm

120 passa a

ente,

A e %, ;

1 ue os o éﬂﬂi'{l ndes s APPOxImaln,

s

AUTATICR volants e at

-0 pela |

13 OPCAD Blfe Win chogque explosivo

iogd-lo numa vala,

DY o

tica exremada Lara imar f‘i]ii'kpl“{??;‘f i

aradozabme

das a ries

ipdo de barganha ao ~8e O PrapTio

whalhistas ¢ internacionals essa 1arica & comun

um discurso infiamado a seus

I's

cleliores, prom aceltar um anmento salactal inderiora 15

por cento, Uma s rre G risce de ’L)Q::das' prestigic e credibis
c.—’\n:;:mdar com c;uaaa_guez? percentagern inferior, pode pszsudw

dir a diretoria de

pira rnals convincente de que o sindicato dever

Conudo, a1 ;
desmascarar o blefe do ou afazer ama conees

e explicar a seu

& Lémica do impedimento depende da

atorista de caminhio ndo vir o volante
AL Ue O Cands

nido dispoe de wm meca-

‘, o aw de atirar o volante pela janela

540 no sentido de evitar uma

1iida por ambos 0% moteristas.

tica de COTMMPTOMmlmento, portanis

C;
=
75

502 BOL (o de esy

4 it
e sua metd era lazer um %{IU{(}H) Lov A,L/ D00
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acho que todos lemos nossas aspiracdes. Quer saber guals 30 as
minias?”.
MENIO 8 Serio.

Outra alternatva £ lazer wn gracsio e ndo levar o impedi-

Também & possivel vesistir aos impedimentos com base nos prin-
cipzm “Cerro, Bob, entendo que voct tenba felto essa declavagio
publicamente. Mas € minha praxe nunca ceder a Dressio, Mas apenas

& razdo. Agora, vamos falar sobre os méritos do problama™ Faca o que
fizer, evirar fazer do compromisso uma questio central L,Wf the a
i

e, para que o ouiro lado possa recuar com mals dignidade.
0 strie implacavel, Talvez 2 tdtica de negociagdo mals comum

usada para fustificar a nio-anuéncis as solicit

acoes de uma das partes
sejz 0 outro negociador dizer que, pessoalmente, nada teria a objetar,
1as sen socio implacdvel nio h

gue s

s

permitivia concordar. “Concordo em

ie & um pedido perfeitam
recusa-se terminantemente a

Ielentifi

razodvel, mas minha mulher

La,mowids comign nesse sentids”

A tatica. Fmov

whida com o outro :‘L{-ﬁocmdor?

SRTE Conseg 1T A i()['&{‘:l’fé}

free

ﬁﬁ:

&0 A0 T}ii?if‘ﬁf‘ﬂ(\ 21

,aie dirstamente cotmn o

implacavel”,
¢ atraso calonlado. Fregiemements, um dos b

tomada de uma decisfe alé o momento que considerar fav x:,nsfawi. OS

em adiamentos até a
WA greve,
pressdo psicologica do praze para wrnar a ditecdo 1
nielizmente, multas veze
lirapassado. b
SSTIRTAY TOT BN MO mals

negociadores sindicails multas vezes |

Gltimas
do i

noras antes vrazo estabelecido

WRELem 2Iros oo

favoravel
greve do sindicate tverse esgotads, Esperar g{*iﬁ HOMENLo certo € 1
jogo de alto preco.
- Além de explicitar as tdticas de adiamento e negocid-las, considere
a possibilidade de criar ums G;_;O;’Euﬂiﬂﬁﬁé‘ que desapareca gradativa-

mente para o outre lado. Se vocs estiver representando uma companhia

que estd 11{;‘%0{21’;11}&.10 uma fusdo com cutra 2, entabule ¢ ONyYersag ~Ges oom

hilidade

fundir-se com =la,

A0 £Lom 2 pl"iﬂ’iﬁ”ll"él U}P lvas GUe possam ser

usAdas Dara s ‘}?u ar 0rd niie para pagamanu} dos

Eles Usarem Trugqueas Suj

il
u«
:’J
g
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itmpostos, a veunido anusl do mnsuho diretor, o término do contrato
ow o encerramento do periode legisiativo.

“F pegar on largar”. Nio hi nada intrinsecamente errado em
confrontar o ouire lado com vina opglo clara. MNa verdade, a maloria
dos negdcios nore-americano ¢ conduzida dessa manelra, Quando
vocd enira num supermercado e vé uma lata de feljfo com preco de 73
centavos, Ao tente negocid-lo com o gerente do supermercado. Esse &
um método eficiente de fechar negocios, mas ndo & wma negociagio.
MNao & wma tomada de decisges interativa. Tampouco ha algo de errado,
apds uma mn&d negmmf‘ao ern conclui-la, guando voce pretender
E pegar oulargay” — salve pelo tato de que, provavel-

mente, vock (zf‘i era enunciar essa [rase de maneira mais polida.
Como ums aligrmativa ae reconhecimento explichio da tarica do

“pegar ou largar” e a negocidla, experimente ignorddla a principio.

Continue lalando, comoe se nio a tvesse ouvido, ou mude de assunio,
talvez introduzindo outras solugdes. Caso voes aborde especificamente
essa tatiea, detxe claro ao oulro ¢ que ele terd a perder se ndo se chegar
a nenhumm acordo e procure um meio de salvar as aparéncias, 1al como
pma mudanga nas condiedes, para que ele saia da situacdo. Depois de
a diretoria ter ¢ ruﬁmarlo sua oferta final, o sindicato poderia dizerThe:
“O aumenio de U

1,69 foisua olerta final antes de discutinmos nossos
esforgos de cooperacdo para aumeniar a produtividade da [abrica

Méo se faca de vitima

Muitas vezes, ¢ dilicil determinar o que significa negociar “com hoa 87,
As pessoas demarcam esse limite em diferentes lugares, Talvez seja fuil
fazer a sl mnesmo perguntas como: sera essa uma abordagem que eu
usaria ao negociar com um bom amigo ou com um 1w \,m"hm de yainha

familia? Se wm relato completo do gue disse e fiz fosse publicads
jotnais, serd que ew ficaria embaracade? Na literatura, essa conduta

seria mais propria ao herol ou ao vilao? Essas perguntas ndo pretendem
valorizar a opinido externa, mas antes lancar luz sobre seus proprios

“«"El"“{ es internos, B ";D'I‘EEC'NS@ deciciz nor sl mesmo s vook rlm’: usaxy

tdricas ¢ Jue consideraria IﬂlJ?OPlixlv ¢ de ma {8 caso {ossem s
s

Talvez seja Giil, no intcio da negociacio, dizer: "Olhe

2L, o




pode ser incomum, mas quero conhecer as regras do jogo gque vamos

iogar. Serd gue vamos fentar chegar a um acordo sensato o mais
depressa possivel e com um minimo de estorgo? (Ou serd gue vamos

bancar os ‘negeciadores dificels’, num jogo em que vence o mals
teimoso?” Faga o que fizer, esteja preparado para combater as taticas

¢ mais facil defender principios do que taticas ilegitl

hgén)




