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C OMUNICACAO E NEGOCIACAO GERENCIAL

Francisco Javier Uribe Rivera

A necessidade de gerir organizacdes profissionais, entre as quais se situam
as de saide, obriga a pensar os termos comunicagdo e negociagdo como ele-
mentos decisivos de um determinado modelo de gestao. Usamos o termo orga-
nizacao profissional no sentido dado por Mintzberg (1982), como caracteristico
de um tipo organizacional dominado, do ponto de vista da possibilidade de
controle dos processos de trabalho e das decisoes administrativas, pelos centros
operadores (com uma grande dose de autonomia destes), e em que a padroniza-
¢ao produtiva e as formas de coordenagdo sao dependentes, em boa parte, de
conhecimentos, habilidades e formas de stafus adquiridos fora da organizacio
nas associagdes respectivas e nas universidades.

Em trabalho anterior (Rivera, 1995), analisando as caracteristicas dessas
organizag¢oes, tais como a nao-padroniza¢ao absoluta de muitas relagoes de in-
sumo-produto e a imprecisao de seus resultados, afastamos a possibilidade de
uma geréncia tradicional, de uma normatizacio “mecanistica” de processos.

Considerando: a) o envolvimento em uma malha intrincada e variavel de
uma ampla gama de servigos e de categorias profissionais, vinculados a proces-
sos em permanente diversifica¢ao; b) o corporativismo dessas categorias que
conspira contra a idéia de equipe, tao cara a prestacao de servigos sanitarios; c) a
necessidade de definir coletivamente mecanismos de avalia¢io de resultados (e
de responsabilidades); d) o carater interativo do trabalho finalistico etc., aderi-
mos a um tipo de modelo de gestdo comunicativo, negociativo, consensual.

O entendimento da administragdo piblica como uma arena de interesses
variados de atores, em disputa por uma dada hegemonia, refor¢a, ainda, a idéia
de aprimorar a comunica¢io interna como meio para a cristalizacdo de pactos
normativos capazes de coerir essas organizacOes. A caracteristica basica do po-
der nas organizagdes profissionais, ndo concentrado, mas fortemente comparti-
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lhado ou distribuido pelos varios centros operadores e nicleos profissionais e
operativos, refor¢a um sistema de gestdo que tem no ajustamento muatuo e na
negociacdo de interesses um dos seus tragos marcantes.

Nesse contexto, a necessidade de uma discussio sobre formas de aprimo-
ramento da comunicacio e da capacidade de negociagiao dos agentes organizaci-
onais adquire uma clara relevancia.

Apresentamos, aqui, algumas das bases do modelo de negociagiao da Harvard
Law School e avangamos algumas possibilidade de complementacdo do mesmo a
partir de enfoques lingiifsticos ou comunicativos. Precedemos esta analise de uma
revisdo concisa das formas de negocia¢io e de negociador, pois essa analise ajuda
a melhor circunscrever o tipo especifico de modelo que sustentamos.

Tipos de Negociacdo e de Negociador

Matus (1994) distingue trés tipos de negociagio:
*  Cooperativa: baseada em interesses distintos e objetivos comuns, dando
lugar a um jogo de soma positiva.

*  Conflitiva, baseada em interesses opostos, dando lugar a um jogo de soma 0.

*  Mista, baseada em interesses opostos combinados com interesses distintos,
dando lugar a uma negocia¢ao mista.

Para este autor, a escolha do tipo de negocia¢ao vem determinada pelo tipo
de objeto da negociagao. Assim, por exemplo, as questdes envolvendo uma co-
munidade econoémica suscitam, em geral, formas de negociagdao mistas; as coo-
perativas econdmicas sao mais afetas a formas cooperativas de negociagio; e
tinalmente, a negociagao da compra de um imovel envolve formas mais confli-
tivas, onde guardar segredo sobre informacio vital é uma estratégia natural.

E importante que se diga que Matus situa a negociacio como uma possibi-
lidade de meio estratégico, ao lado da autoridade, da persuasio e do conflito.

Chalvin (1997) distingue a negocia¢io do entendimento e da autoridade. A
autoridade corresponderia, como defende Matus, a imposicao hierdrquica de
diretrizes, pressupondo a legitimidade da hierarquia e poderes desiguais. A auto-
ridade poderia, no entanto, deslizar para a violéncia coercitiva. O entendimento
suporia poderes iguais e uma comunidade absoluta de interesses. Para este au-
tor, a negociagdo comportaria um processo critico de articulacio de poderes
diferentes e complementares, com base na tolerancia e na pluralidade. Situada
entre a autoridade e o entendimento natural, a negociagao tipifica um universo
de poder flutuante.



Chalvin identifica varios enfoques de negociagio:

* O enfoque persuasivo: o negociador aqui preza a competi¢ao e as negocia-
¢Oes dificeis. Defende seu ponto de vista com forga, gosta de ganhar. Esta-
belece prazos para a negociagao, seu discurso € avassalador visando a redu-
zir o outro. Sempre pede mais para obter um pouco menos. Ha, neste caso,
um sentido de manipula¢io. Este estilo pode comprometer claramente a
relagao interpessoal envolvida na negociagio.

* O enfoque cooperativo: o negociador pertinente se preocupa com seu
interlocutor e busca encontrar um objetivo comum, elaborando em
conjunto uma solugio nova. E o jogo do tipo ganhar-ganhar. Hd uma
opc¢ao pela comunicagdo, em detrimento da agressividade e da dispu-
ta. Ha a predisposi¢ao a compartilhar o poder. A preservacao da rela-
¢do ¢é o objetivo supremo, podendo até comprometer até a obtencao
de ganhos.

* O enfoque considerado ideal: nesta alternativa, persegue-se a resolucdo de
problemas, a adesdo completa das duas partes a uma alternativa de solucdo
duradoura, construida ao longo de uma discussdo profunda. Esta opg¢ao
dificilmente se diferencia da anterior, a nao ser pela idealizacdo de uma
solucio perfeita, que implique o maximo de ganho e de relagio, possibilida-
des as vezes conflitantes.

* O enfoque pela conciliagao: é um estilo adaptativo, lento, realista, de soma
progressiva de interesses, na linha dos arranjos provisérios. E um estilo
camalednico de articulagdo preocupado com a obten¢do de pequenos re-
sultados. Trata-se de uma politica pragmatica de resultados, que nao produz
solugbes perfeitas e duradouras.

* O enfoque procedural: corresponde a um enfoque burocratico, ritualistico,
de producio de acordos basicamente formais, versando sobre procedimen-
tos e nao sobre contetidos substantivos.

Para este autor, o que existe, na pratica, ¢ uma combinac¢ao de enfoques de
negociac¢do, com alguns apresentando uma maior capacidade de convergéncia.
Da mesma maneira, assim como em Matus, o autor sustenta que é necessario
dosar ou combinar, de maneira adequada a realidade, as estratégias maiores de
autoridade, entendimento e negociagao.

Zajdsznajder (1988) estabelece uma discussio sumamente interessante so-
bre duas formas basicas de negociagio: a negociacao baseada na argumentacio e
aquela baseada na persuasio. Para ele, a base da argumentagao é a comunicagao
critica. Esta implicaria a apresentagao de razoes ou de uma base de prova para as
teses defendidas e na obtencdo de um convencimento legitimo em relagoes a
estas razoes, que poderao ser sucessivas.

221:
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Na persuasao, haveria um tipo de convencimento néo critico, ndo baseado
em razdes. O acordo poderia ser obtido com base na adesdo pura e simples de
uma parte a um politico poderoso capaz de oferecer seguranca; com base em
um discurso agressivo ou manipulador, hipnético, que se adapta a cada publico;
e com base na exploragio das emogoes. Esta caracterizagdo coincide com a de
Matus, que diferencia a negocia¢ao da persuasio tendo em vista que, na primei-
ra, haveria a disposi¢ao de fazer concessoes, a0 passo que, segunda haveria uma
total cooptacao.

O modelo escolhido como opg¢do mais promissora, neste trabalho, é o da
negociacdo cooperativa que visa, dentro do possivel, ao ideal, e este modelo
estaria baseado prioritariamente na argumentagao critica. O modelo de Negoci-
acdo de Harvard estaria situado nesta faixa. Na linha de Zapiola (1992), uma
ressalva importante a ser feita ao método esta relacionada a sua denominagao:
Como Chegar ao Sim — a Negociagio de Acordos sem Concessdes. Um método argumen-
tativo do tipo ganhar-ganhar ndo comportaria a ndo realizacdo de concessoes
como sua caracteristica.

Considera-se, aqui, a inevitabilidade de uma interacdo argumentativa-pet-
suasiva, tal como reconhecida por Zajdsznajder. Preconiza-se a subordina¢io de
um componente persuasivo da negociagio, dificil de afastar, a argumentagio
critica. E, por fim, sustenta-se a idéia de que a determinagio da situagdo em jogo
sobre o tipo de enfoque negociativo nao ¢ absoluta, de modo a podermos prio-
rizar voluntariamente a busca permanente de um ideal de enfoque cooperativo.

O Modelo de Negociagdo de Harvard Revisitado

Este modelo, consubstanciado em Como Chegar ao Sinm — a Negociagio de Acor-
dos sem Concessoes (Fisher & Ury, 1985) e em Como Chegar a um Acordo (Fishet/
Brown; 1990), também é conhecido como o método de negociagao a partir de
principios ou em fungio do mérito. E visto como uma alternativa a negociagio
suave, em que o negociador, para evitar o conflito, limita-se a concessoes unila-
terais, e/ou 2 negocia¢do aspera, em que o negociador acitra o conflito defen-
dendo posi¢oes extremas na expectativa de derrotar o interlocutor.

O modelo consta de quatro elementos basicos:

*  Separar o relacionamento da substancia do problema, trabalhando o
relacionamento interpessoal como um interesse particular do processo
de negociacio.

*  Negociar a partir dos interesses e nao de posi¢oes.



Buscar opgdes variadas de ganho mutuo através de um processo ctiativo.

Negociar antes de mais nada os principios ou padroes objetivos a partir dos
quais a negociac¢ao pode ser possivel.

A questdo do relacionamento

Trabalhar o aspecto do relacionamento interpessoal implica prestar aten-

¢d0 a trés dimensdes: a percepgao, a €MOGAO € 4 COMUNIcagao.

Em relagdo a percepgao, o método faz uma série de recomendagoes, que

relacionaremos a seguir:

Considerando que a percepgio é situacional, que nao ha verdade absoluta,
que tendemos a ver aquilo que queremos ver em fung¢io de nossa tradigio,
¢ indispensavel tentar ver como o outro veé. Isto implica colocar-se no lugar
do outro. O marco do “como se” é uma técnica necessaria: como verfamos
uma dada situagio se estivéssemos no lugar do outro?

E importante procurar nio deduzir as intengdes dos outros de nossos pré-
prios medos. Isto significa a necessidade de nao atribuir a priori a pior das
interpretagdes ao que o outro lado diz ou faz. Este tipo de “cegueira situa-
cional” pode levar a desprezar idéias novas e interessantes no sentido de
um acordo e a ignorar mudancas sutis de posi¢ao.

E fundamental ndo culpar o outro por seu problema. A atribuicio direta de
culpa, mesmo que justificada, é geralmente contraproducente. Aqui ha um
problema de saber comunicar. A titulo de ilustracio, hd uma diferenca entre
os dois seguintes enunciados: (a) “Sua companhia é totalmente indigna de
confianca. Todas as vezes que vocés fazem a manutencao de nosso gerador
giratério aqui na fabrica, fazem um trabalho de péssima qualidade e ele
torna a quebrar”; e, (b) “Nosso gerador giratério, cuja manuten¢ao voces
costumam fazer, voltou a quebrar. Isto soma trés vezes no més passado. Na
primeira vez, ficou enguigado por uma semana inteira. A fabrica precisa de
um gerador que funcione. Quero sua opinido sobre como podemos mini-
mizar nosso risco de falhas no gerador. Sera que devemos mudar de empre-
sa de manuten¢ao, ou o que vocés sugerem”. Atribuir culpa enreda firme-
mente as pessoas com o problema, gera uma resisténcia no plano interpes-
soal que compromete a negociacio do problema. E claro que o segundo
enunciado é bem mais positivo.

E importante considerar todas as percepcdes do outro lado, de cada um.
Alguns interesses tratados como sem importancia, no sentido de nio se
tornarem em obstaculos a um acordo, podem, se bem explorados, criar
areas de afinidade ou de acordo capazes de ajudar a um acerto mais geral.
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*  Agir, em determinadas oportunidades, de maneira contraditéria as percep-
¢bes do outro, pode contribuir para aparar arestas e abrir espacos para acor-
dos. A inesperada visita de Anwar Sadat, presidente do Egito, a Jerusalém,
em 1977, é um bom exemplo disto. Em vez de agir como aquele inimigo
declarado, Sadat age como um parceiro. Este passo dramatico contribuiu,
sem duvida, para a assinatura de um tratado de paz entre Egito e Israel.

*  Arealizagdo de qualquer acordo subentende a participacao do outro desde
o inicio do processo. F importante dar-lhe um interesse no resultado, certi-
ficando-se de que ele participa do processo. Por exemplo, grande parte da
legislacao anti-apartheid, formulada apenas por legisladores brancos, caiu no
descrédito, porque estas medidas foram entendidas pelos negros como mais
uma afirmac¢do da “opressdo do homem branco”. A melhor maneira de
caracterizar esta recomendacdo ¢é assumir que o processo em si é o real
produto da negociagio.

*  E fundamental, ainda, preparar os termos de um acordo, sobretudo daque-
le que implica desvantagens para o outro, de maneira tal que nao violente os
valores, os principios e a auto-imagem dos outros negociadores. Redigir a
substancia do acordo de modo tal que o resultado pareca justo ajudard a
posicao dos outros, a defesa dessa posi¢do perante eventuais cobrangas das
autoridades superiores. Isto corresponde ao conselho: “salvar as aparénci-
as: torne suas propostas compativeis com os valores do outro”. Tal preocu-
pacio fortalece a possibilidade de um relacionamento futuro positivo.

Em relagdo ao aspecto emoc¢ao, o método, além de destacar a importancia
crucial dos sentimentos relativamente as proprias palavras, no sentido de pode-
rem comprometer significativamente o processo de acordo, aconselha a absolu-
ta transparéncia.

Explicitar as emogdes e reconhecer sua legitimidade é absolutamente nor-
mal e necessario. Libertar-se do fardo das emocgGes nio exprimidas aumenta
significativamente a probabilidade de as pessoas trabalharem no problema. Isto
subentende a necessidade de deixar que o outro desabafe, de criar um clima que
propicie isto. Uma regra de ouro se aplica aos casos de reacdo agressiva: escutar
em siléncio, ndo reagir, pedir que o outro prossiga; somente uma pessoa teria o
direito de se zangar de cada vez.

A utilizacdo de gestos simbolicos que expressem carinho, solidariedade,
preocupagoes pelo outro, minoram as possibilidade de um clima hostil.

Em situag¢oes de um estado emocional negativo, a utilizacao de técnicas de visua-
lizagdo pode ser 1til. Colocar-se em “estado de recurso” corresponde a visualizar
cenas de negocia¢iao do passado em que estivemos plenamente realizados, mo-
tivados, envolvidos em processos positivos. Da mesma maneira, poderfamos



concentrar-nos no estado emocional em que gostarfamos que NOsso parceiro
estivesse e adotar este estado. O outro pode seguir o nosso exemplo, contagiar-
se, buscar recursos positivos.

Uma variante da técnica do “como se” é a dissociacdo visual-cinestésica.
Aplica-se a situagoes em que o parceiro da negociagao estd encurralado em um
estado interno negativo ou processo de autoconvic¢ao negativa, fechado em
posicdes, sem poder avancar. A idéia implicita é desconectar o parceiro desse
estado de concentragido em sentimentos e dialogos internos, no nivel da repre-
sentacao cinestésica, através do recurso da visualizagdo. Considera-se que colo-
car o interlocutor como observador da situacdo, mudando sua forma de repre-
sentacao sensorial, ¢ uma forma de mudar seu estado. Esta sorte de desvio da
atencdo permitiria a pessoa tomar distancia em relagdo a seu problema — assu-
mir uma metaposi¢ao. Pedir para que a pessoa envolvida imagine o que veria na
situacdo que esta vivendo se estivesse no lugar de outrem é uma forma de recur-
so. Em geral, trata-se de formular perguntas que fagam com que aquela pessoa
olhe a situagdo, diga o que vé realmente. Explorar a representacdo visual do
objetivo dessa pessoa, induzi-la a fazer uma imagem construida do mesmo, inse-
re-se nessa logica que opera como técnica simples de criatividade. Isto corres-
ponde em geral a assumir o outro ndo COMO UM iNiMigo, Mas COMO parceiro,
socio do processo de negociagio.

O aspecto da comunicagio é o terceiro elemento do trabalho voltado sobre
a relagdo. Sem comunicacao nao ha negociacao. Haveria trés grandes problemas
de comunicac¢io:
*  Naio falar para o outro interlocutor, mas para uma platéia.
*  Naio escutar, por estar concentrado nos lances de pensamentos futuro.

*  Os mal-entendidos da comunicagio, considerando compreensdes diferen-
tes de termos (por motivos culturais) ou um tipo de comunicag¢ao discursi-
va, indireta, imprecisa.

As recomendacdes pertinentes sao as seguintes:

*  Escutar e registrar ativamente o que esta sendo dito. Perguntar, solicitar
esclarecimentos diante de ambigiiidades é fundamental, assim como repro-
duzir positivamente, de maneira resumida, os termos da colocacido do ou-
tro. O outro, a0 se aperceber que sua proposta esta sendo entendida, ficara
muito satisfeito. O ideal é reproduzir a proposta do outro em melhores
termos do que a formulagdo originaria. Ajudar a precisa-la melhor. Nesta
operacdo, nao se emitiriam julgamentos, comentarios criticos. Fica extre-
mamente mais facil, posteriormente, questionar a colocacdo do outro, quan-
do se obtém um acordo inicial construtivo sobre o que o outro esta queren-
do dizer. A utilizagdo dos mesmos predicados que o outro emprega cria
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uma sintonia fina, um rapport, uma aproximagio quase que “fisiolégica”. O
back tracking ou reprodugao resumida da proposta do outro utilizando o
tipo de predicados por ele utilizados é uma técnica bastante utilizada no
campo da psicologia, ajudando a harmonizar, a comunicar. A Psicologia
Comportamental parte da hip6tese de que, na representacdo sensorial da
experiéncia, as pessoas utilizam predominantemente uma determinada for-
ma de representacdo, que é o sistema sensorial que estaria sob o foco da
conscientizagdo. Assim, fala em pessoas predominantemente visuais ou
auditivas ou cinestésicas. A linguagem dos seres humanos refletiria essa
predomindncia. As pessoas visuals utilizariam predominantemente ou mui-
tos predicados visuais (a primeira vista, esclarecer, ilustrar, visivelmente,
evidentemente, etc.) e assim por diante. Estes tipos apresentariam, ainda,
determinadas caracteristicas de comportamento nao-verbal ou uma deter-
minada fisiologia. Os cinestésicos, ilustrando, teriam uma respiracio pro-
funda, ampla; seus movimentos mimetizariam as palavras; a voz seria grave,
o ritmo lento com muitas pausas etc. Esta construcio ¢ utilizada em ven-
das. Procurar vender um produto pelas suas qualidades visuais a uma pes-
soa cinestésica é uma péssima estratégia. Uma pessoa deste tipo podetia
ficar sensibilizada por qualidades como a textura, o conforto etc. A aplica-
¢ao desta técnica ao campo da negociagdao é 6bvia. Convencer fica mais
facil se utilizarmos o tipo de predicados adequados a forma de represen-
tacdo primaria do parceiro da negociagao. Portanto, é absolutamente ne-
cessario traduzir nossos argumentos na linguagem do outro. Esta técnica
pode ser reforcada pelo espelhamento que implica refletir o comporta-
mento nio verbal dos participantes de uma negociacao de modo a criar
uma sintonia, uma aproximagao inconsciente (voz, gestos, postura, respi-
racao etc.). Além de ajudar a criar uma relagdo mais harmoniosa, o espe-
lhamento é considerado um instrumento que precede a possibilidade de
conduzir o parceiro (lading).

E importante falar para ser entendido. Recomenda-se empregar meios pri-
vados e confidenciais de comunicagao, grupos relativamente pequenos, para
evitar a situacdo de ter de afirmar-se diante de terceiros, e utilizar uma co-
municagao direta, concisa, nao excessiva. Isto subentende falar com objeti-
vos claros, saber o que se quer comunicar.

Fale sobre vocé e nao sobre o outro. Condenar as motivagdes do outro leva
a inevitaveis questionamentos. £ mais conveniente descrever o impacto
de um problema sobre vocé do que analisar o problema do ponto de vista da
responsabilidade do outro. Dizer: ‘sentimo-nos discriminados’, em lugar
de ‘vocé ¢é racista’ faz uma grande diferenca.



Negociar interesses e ndo posicoes

O segundo passo decisivo do modelo em pauta consiste em evitar a barga-
nha posicional, pois esta pée em conflito a relagdo com a substancia do proble-
ma. Concentrar-se nas posi¢des ou nas respostas especificas que vocé quer ob-
ter, de maneira egocéntrica, leva a situa¢Ges extremadas, de estrangulamento (da
propria relagao). Antes disso, é necessario conciliar interesses, enquanto os fun-
damentos (ou causas) de uma posi¢ao (desejos, necessidades, temores, valores).

Fisher & Ertel (1997) demonstram a diferenca entre posi¢Ges e interesses.
Se estamos inseguros sobre se algo é uma posi¢ao ou um interesse, devemos
determinar se ha mais de uma maneira de satisfazé-lo. Se nao houver, como no
caso de ‘eu exijo um carro da empresa’, trata-se de uma posi¢ao. Em contrapar-
tida, se houver varias maneiras de satisfazer uma exigéncia (como no caso de
‘quero transporte para o trabalho’ ou ‘quero mais status na empresa’), é provavel
que seja um interesse.

Para descortinar os interesses subjacentes, é necessario aplicar a si proprio
e/ou ao intetlocutor a técnica do por qué: por que o outro assume uma dada
posi¢dao ou por que o interlocutor ndo assumiria uma determinada posi¢io?
(que seria aquela que corresponde a posi¢ao que noés esperarfamos ou gostaria-
mos que ele tomasse). As decisdes ou motivagdes oriundas do uso sistematico
do por qué podem ser hierarquizadas, através de perguntas sucessivas que vao
descortinando novas motivagdes envolvidas nas primeiras a aparecer. As ulti-
mas motivagdes em geral sao as mais decisivas.

Em alguns modelos de negociaciao (Kluczny, 1993), mais ligados a media-
¢do, a arbitragem, o ponto de partida consiste na definicdo de um meta-objetivo
que una as partes, de um objetivo compartilhado, do que se denomina a base de
resultados de um acordo.

Este ponto pressupde que ambas as partes definam seu objetivo no proces-
so de negociagdo. A definicio do meta-objetivo comum resulta de perguntar a
cada parte o beneficio a ser alcancado com o objetivo especifico. Sucessivas
perguntas no sentido de ‘para que finalidade’? podem levar a definicao da cha-
mada base de resultados.

Em geral, os meta-objetivos correspondem lingiiisticamente a nominaliza-
¢Oes. As nominaliza¢oes sao palavras que entram no lugar de um substantivo na
sentenca, mas nao podem ser tocadas, sentidas, nem ouvidas. Nao sao tangiveis.
Palavras como amor, felicidade, curiosidade sao exemplos. Sdo palavras abstra-
tas, genéricas, sem especificidade em termos de conteudo. Prestam-se subjetiva-
mente a multiplas interpretagdes e ndo suscitam oposi¢do. Por isso facilitam
acordos gerais. S30 fenémenos lingtifsticos que transformam um processo dina-
mico em um acontecimento abstrato, coagulado (amar em amor, por exemplo).
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Estes fenomenos nos impedem de saber o conteudo concreto, a forma concreta
do acontecer de tal acontecimento. Nesta medida, sao considerados fendbmenos
de distor¢ao da experiéncia ou de substituicdo de dados sensoriais.

Dado um determinado meta-objetivo e definidas algumas condi¢des basi-
cas para que se decida no processo negociativo, preconiza-se a aplicagio siste-
matica da técnica do “desafio de relevincias”. Isto corresponde a lembrar, o
tempo todo, em que medida uma determinada discussdo é relevante do ponto
de vista da base de resultados da negociaciao. Desta maneira, economiza-se tem-
po, evitam-se caminhos colaterais e se organiza o processo de alcancar objetivos
concretos.

A premissa implicita na possibilidade de negociar interesses ¢ a de que por
tras de posi¢oes opostas, além de interesses conflitantes, haveria interesses co-
muns e interesses diferentes, ndo necessariamente incompativeis.

A idéia seria, entdo, ampliar a faixa de acordo em torno dos interesses co-
muns e em explorar em profundidade a possibilidade de conciliar ou harmoni-
zar os diferentes, de modo a criar formas de afinidade que aplainem o caminho
para uma negociagio mais geral. Fl necessario considerar, ainda, que um mesmo
lado pode ter interesses multiplos, oferecendo a possibilidade de acordos com
segmentos desse lado. Algumas necessidades humanas basicas podem ser consi-
deradas interesses, como: a seguranca, o bem-estar econoémico, o sentimento de
pertenca, o reconhecimento, o controle sobre a propria vida.

A titulo de ilustracdo, citamos o tratado de paz egipcio-israelense esbocado
em Camp David em 1978. Israel tinha ocupado a peninsula do Sinai na Guerra
dos 6 dias em 1967 e ndo abria mdo de uma parte do Sinai. O Egito queria a
devolugao completa. Por inimeras vezes, as duas partes insistiam em suas posi-
¢Oes de maneira recalcitrante. Mapas e mapas mostrando possiveis fronteiras
eram desenhados dividindo o Sinai, sem sucesso. A analise dos interesses pos-
sibilitou o acordo. Israel queria a seguranga, ndo queria tanques egipcios na
sua fronteira. O Egito queria a soberania, tendo em vista que, depois de anos
de ocupacio colonial por sucessivos povos, essa republica tinha conquistado
sua soberania total, valor politico inestimavel para sua populagao. Sadat e Be-
gin concordaram com um plano que restituiria o Sinai a soberania egipcia e
que desmilitarizaria amplas areas, garantindo a seguranca de Israel. A bandeira
egipcia tremularia em todo o territério, mas nao haveria tanques egipcios perto
da fronteira israelense.

Outra situacao que se presta a uma ilustragao das possibilidades de negoci-
acio de interesses, para além da barganha posicional, é a negociacao do prego do
aluguel de um imével. Haveria aqui interesses conflitantes. Maximizar/minimi-
zar o preco do aluguel. A possibilidade de um acordo sobre o problema iria
depender muito da negocia¢do com base em outros interesses. Haveria exem-



plos de interesses comuns, a explorar: ambos querem estabilidade (uma relagao
de inquilinato duradoura); ambos gostariam que o imével fosse bem conserva-
do; ambos poderiam ter um interesse num bom relacionamento mutuo. E pos-
sivel que elas tenham interesses nao conflitantes, mas simplesmente diferentes,
por exemplo: o inquilino talvez nao queira lidar com tinta fresca e o proprietario
nao queira arcar com o custo da pintura; o proprietirio gostaria de seguranca de
um pagamento antecipado pelo primeiro més de aluguel e talvez queira recebé-
lo amanha, ao passo que o inquilino, sabendo que o apartamento vale a pena,
talvez ndo se importe com esse tipo de condi¢ao de pagamento. Os interesses
conflitantes talvez possam ser melhor contornados, se houver acordo em rela-
¢do a interesses comuns e divergentes. Por exemplo, a disposi¢ao do inquilino
de arcar com o custo da tinta, caso o proprietario se disponha a assumir a pintu-
ra, junto com a aceitacao, por parte do inquilino, de um pagamento antecipado.
Eles podem se colocar de acordo, antes de mais nada, em relagdao a necessidade
de uma boa conserva¢iao do imovel, admitindo um esfor¢o compartilhado, e a
necessidade de cultivar um bom relacionamento futuro.

Em relagio a este passo, a transparéncia é um imperativo. F. necessario dar
vida aos interesses, ser explicito. O ato de declinar dos interesses proprios deve
ser acompanhado da busca de seu reconhecimento por parte do outro. Dar
legitimidade aos proprios interesses ¢ uma busca permanente e necessaria, aci-
ma de tudo quando aqueles sido considerados extremamente pertinentes. O re-
conhecimento dos interesses do outro como parte do problema é o avesso da
situacdo anterior. Reconhecer os interesses do outro explicitamente, pode ser o
primeiro passo para o reconhecimento dos proprios. O relato ou o reconheci-
mento dos interesses do outro pode ser precedido do enunciado ‘corrija-me se
eu estiver errado’, 0 que ja caracteriza uma posi¢ao de abertura. Se o outro nao
corrigir o relato de suas motivagdes, implica que ele aceita sua descri¢ao da situ-
acdo. B mais uma 4rea de acordo. Mais uma forma de “fisiologia do sim”.

Algumas outras algumas recomendag¢des sio interessantes.

*  Colocar o problema antes da solugdao. No caso de uma obra de constru-
¢do, cujos caminhdes pdem em risco a vida das criancas da localidade, a
melhor forma de comunicar nio seria, por exemplo: ‘creio que vocés de-
veriam levantar uma cerca em torno da area do projeto dentro de 48 ho-
ras e limitar, imediatamente, a velocidade de seus caminhdes a 25 quilo-
metros por hora. E lhe digo por qué.” Desta maneira, o interlocutor segu-
ramente nao escutara suas razoes. Falar primeiro dos riscos para as crian-
¢as pequenas, fazendo com que o construtor se coloque na sua situagao,
reconhecendo o valor da vida humana, é uma forma mais efetiva de pro-
mover uma escuta construtiva.
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*  Esquecer situagdes negativas do passado e concentrar-se no futuro ajuda a
criar um relacionamento mais construtivo, assim como reenquadrar o pas-
sado, procurando e comunicando os aspectos positivos de situagoes de ne-
gociag¢do anteriores de carater critico.

*  Teruma mente aberta a varias opg¢oes € nao a uma Unica é outro imperativo
6bvio.

*  Ser rigoroso com o problema e afavel com as pessoas cria o fenémeno da
“dissonancia cognitiva”, segundo o qual as pessoas tendem a eliminar a
incoeréncia — de efeitos desagradaveis — promovendo uma tendéncia para o
acoplamento.

Buscar opgées criativas de ganho mutuo

O terceiro passo do método se refere a necessidade de buscar primeiro
solucdes criativas e depois decidir (de ndo confundir o processo da invenciao
com a decisdo mesma).

Haveria uma série de obstaculos a criatividade necessaria a negociagao:
*  Ojulgamento critico, prematuro, exacerbado, mata a criacio, a imaginagao.

*  As pessoas acham que sua tarefa é estreitar o hiato entre as posi¢des e
ndo ampliar as opgoes disponiveis. Isto corresponde a busca de uma res-
posta unica.

*  Ha, em geral, a pressuposigio equivoca de um bolo fixo. A histéria da divisao
dalaranja, de duas ctiangas que disputam a mesma laranja e que concordam em
parti-la a0 meio, uma usando apenas a casca e jogando fora o sumo e a outra
fazendo o contrario, desmistifica a idéia de que toda negocia¢ao é um processo
que supde um bolo fixo (que implica solugdes do tipo ganhat/perdet).

*  Predomina, as vezes, a idéia de que ‘resolver o problema dos outros ¢ pro-
blema deles’. A abordagem unilateral do problema da negociacdo é outro
obstaculo a possibilidade de op¢Ges varias de ganhos mutuos. Essa aborda-
gem leva ao fechamento egocéntrico, refor¢a o segundo obstaculo, com-
promete a possibilidade da diversidade.

Diante deste quadro de obstaculos, surgem algumas recomendacdes:

Separar a inven¢do das decisoes

A realizagdo de sessoes de sugestoes livres (brainstorming session) ao intetior
do ator que negocia e/ou junto com os intetlocutores é o método basico para



estimular a criatividade. Algumas regras se impoem: mudar o ambiente da ses-
sdo; criar uma atmosfera informal; escolher um facilitador que garanta a simetria
e a riqueza do debate; trabalhar com grupos nem muito grandes, para estimular
a participagio individual, nem muito pequenos, para proporcionar um intercam-
bio estimulante; fazer com que os participantes sentem-se lado a lado (semicir-
culo), enfrentando o problema (delineado em um quadro), pois o fisico reforca
o psicologico, no caso, a busca cooperativa de opgdes; esclarecer as regras basi-
cas, especialmente a regra da proscricdo de criticas negativas; sugerir livremente;
registrar as idéias a vista de todos, reforcando o sentimento de construcao cole-
tiva. A partir dai, sugere-se ndo cumprir a risca a regra da auséncia de criticas,
assinalando as idéias mais promissoras, tomar uma idéia promissora e aperfei-
¢oa-la e estipular um prazo para avaliar as idéias e decidir. Para “quebrar o gelo”
em uma reuniao com os interlocutores, ¢ muito util assumir o habito de propor
pelo menos duas alternativas ao mesmo tempo, para nio criar a impressao do
comprometimento com uma tnica idéia, ou apresentar antes do relato de alter-
nativas de opgdes, idéias contraditorias das quais vocé visivelmente discorda.

Ampliar as opgdes é essencial

Ampliar as opgoes sugere uma metodologia que corresponde a um deslo-
camento das opgdes entre o particular e o geral. O ponto de partida consistiria
em procurar processar (descrever e explicar) um problema e possiveis alternati-
vas de solu¢do. Neste ponto, pode tentar-se uma extrapolagdo que signifique
identificar a abordagem geral ou a teoria geral que subjazem a uma idéia particu-
lar (uma op¢ao) ou a propria explicagio do problema. A seguir, procurar-se-ia
discutir outras alternativas inerentes 2 mesma forma de abordagem geral. Uma
boa forma de estimular a criatividade é observar problemas e propostas através
do olho de diferentes especialistas.

Uma técnica de dissociagdo do interlocutor pode ser tentada, visando a

demové-lo de afirmag¢oes categoricas, expressas de maneira muito firme a res-
b
peito de alguma coisa. Aplica-se a situagoes criticas em que o interlocutor se
prende a formulacdes fixas de carater negativo. A logica desta técnica consistiria
em assumirmos novos papéis, através de uma simula¢io baseada na pergunta:
‘O que eu pensaria desta questdo caso fosse....””. As novas dimensdes positivas
decorrentes dos novos papéis assumidos seriam introduzidas de surpresa no
dialogo, de modo a ajudar a fixar a associacdo desta ou daquela dimensio (o
b

elemento surpresa operaria como ancora). Estima-se que uma tendéncia natural
das pessoas de fugir das situa¢oes desagradaveis atuaria como facilitador deste
processo de ampliacdo de opgdes ou de reenquadramento positivo da situagio,
que nio deixa de ser uma auto simula¢do de um encontro multidisciplinar.
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A relagdo de opgdes possiveis pode aumentar se forem consideradas ‘ver-
soes mais leves’ de enfrentamento de problemas, caso o acordo buscado venha
revelar-se inatingivel. A recomendagao implicita é buscar acordos de pesos dife-
rentes. Se vocés nao puderem concordar quanto a substancia, talvez concordem
quanto ao procedimento (por exemplo, a necessidade de uma arbitragem). Do
mesmo modo quando um acordo permanente no é possivel, talvez um acordo
provisério o seja. Se ndo for possivel chegar a um acordo de primeira linha,
talvez seja possivel um acordo de segunda linha — concordando sobre o que
discordam.

O condicional dlose ou moldura do “como se” pode ter uma utilidade na
definicao de acordos de pesos diferentes. Esta técnica se aplica a situacSes em
que ha objecbes que dificultam o acordo. A idéia é procurar um acordo condi-
cionado que pode ser sucessivo. Pergunta-se, a parte que objeta, se concorda-
ria com uma dada proposta, caso as obje¢Oes que exprime fossem atendidas
ou equacionadas. O objetivo é reforcar a “fisiologia do sim”, pois esta facilita
um acordo.

Modificar o alcance de acordo proposto, parcializando ou recortando a
substancia do problema, pode ensejar, ainda, acordos parciais, envolvendo um
menor numero de partes ou cobrindo apenas alguns aspectos.

Procurar ganhos mituos

Esta questdo esta diretamente ligada com o passo 2 do método, que preco-
niza explorar os interesses comuns e harmonizar os diferentes (ndo incompati-
veis). Chegar a um acordo através das diferencas subentende a existéncia de
interesses que podem ser harmonizados. Isto pode ficar claro se considerarmos
que ha situagées em que:

Um parte importa-se mais com: A outra parte importa-se mais com:
*a forma * a substancia

* as consideracdes econdémicas * as consideragoes politicas

* o futuro imediato * o futuro mais distante

* o precedente * este caso

* o prestigio, a reputacdo * os resultados

* 0 equipamento pesado * a ideologia etc.



A existéncia de crencas diferentes pode ser aproveitada, por exemplo, para
convocar uma arbitragem. A valorizagio diferente do tempo entre vendedor e
comprador possibilita acordos que impliquem planos de financiamento. O com-
prador paga mais caro pelo carro, se puder pagar mais tarde. O vendedor se
dispoe a acertar um pagamento posterior, se puder obter um preco maior. E
assim, ha diversas situacdes de diferenca que, ao invés de afastar, podem ser
capitalizadas em termos de um acordo baseado na analise de interesses.

Facilitar a decisdo do outro

Facilitar a decisao do outro se inscreve, na mesma linha de raciocinio da
maxima: salvar as aparéncias do acordo. Mas também quer dizer que a negocia-
¢ao deve evitar o espirito de manipulagdo dos acréscimos deliberados com a
tinalidade de “criar mais espaco de negocia¢ao” e que deve considerar as conse-
qiiéncias de um acordo x para o outro, procurando melhora-las.

Definir padrdes para a negociagdo

O quarto passo decisivo consiste em buscar, em insistir em critérios objeti-
vos, em acertar padrdes justos e independentes da vontade que podem balizar
um acordo. O ponto de partida da negociacdo deveria ser este acerto. Entre
estes padrdes, podemos citar varios: o valor de mercado, o precedente, a opiniao
cientifica, os custos, um tribunal, padrdes morais, a tradigdo etc. A busca por
critérios justos pode referir-se 2 um conjunto de padroes que ajudem a dirimir a
questdo substantiva ou a procedimentos justos para resolver os interesses con-
flitantes. A antiqiifssima forma de dividir um pedago de bolo entre duas crian-
¢as: uma corta e outra escolhe, é um exemplo de procedimento.

Uma variacio da técnica do “um corta, o outro escolhe” consiste nas partes
negociarem o que acreditam ser um acerto justo antes de decidir seus respecti-
vos papéis. Isto se aplica aos casos de divércio. Fazer revezamentos, tirar a sorte,
deixar a decisdo a cargo de um terceiro sdo outros exemplos interessantes. O
importante ¢ salientar que o ponto de partida é formular cada questio como a
busca de critérios objetivos e buscar o acordo em torno deles.

As vezes, um padrio de legitimidade nio exclui a existéncia de outros. E
importante considerar os padroes sugeridos pelo socio da negociagio e, por que
nio, eventualmente assumi-los. A melhor maneira de dirimir diferencas sobre o
melhor critério é envolver mais pessoas, identificar qual é o padrio de maior
aceita¢ao social. Soluc¢Ses de compromisso ou de divisao da diferenga siao acon-
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selhaveis quando hé dois critérios diferentes (preco de mercado e custo depreci-
ado). O padrao usado pelas partes no passado pode ser, ainda, uma alternativa
de resolucio de diferencas.

Concluiremos esta parte fazendo alguns comentarios rapidos (a partir
de Como Chegar ao Sim) sobre como negociar com quem ndo quer jogar dentro das
regras da negociagdo por principios. O ‘jiu-jitsu’ da negociacdo é uma forma
de abordagem que se aplica nesses casos e que consiste em evitar jogar sua forca
diretamente contra a dele, usando de habilidade para esquivar-se (dos ataques) e
direcionar a for¢a do outro no sentido que lhe interesse. O objetivo é tentar
trazer o outro para o campo da exploracio dos interesses. As regras basicas
dessa abordagem seriam:

* Nao contra-atacar.

*  Naio atacar a posicio do outro. E melhor aceita-la como uma op¢ao, procu-
rando os interesses e principios subjacentes e pensar em meios de aprimo-
ra-los. Portanto, sempre olhe atras da posi¢ao do outro.

*  Fac¢a com que o outro discuta hipoteticamente as conseqiiéncias para nos
da imposi¢ao de uma proposta defendida por ele. Nao defenda suas idéias.
Peca ao outro criticas e conselhos sobre uma idéia sustentada por vocé. Em
vez de pedir-lhe que aceite ou rejeite uma idéia, pergunte-lhe o que ha de
errado nela: ‘Qual de seus interesses esta proposta deixaria de levar em
conta?’. Examine os julgamentos negativos do outro para descobrir-lhe os
interesses subjacentes e aprimorar suas idéias desde o ponto de vista dele.
Reelabore suas idéias a luz do que descobrir com ele, fazendo com que a
critica, antes um obstaculo ao processo de trabalhar pela obtencdo de um
acordo, transforme-se em um ingrediente essencial desse processo.

*  Coloque o outro na sua posi¢do e pergunte o que ele faria neste caso. E uma
forma de canalizar criticas num sentido construtivo.

*  Reformule os ataques a vocé como ataque a0 problema. Exemplo: ‘Quan-
do o senhor diz que a greve demonstra que ndo nos importamos com as
criangas, ougo nisso seu interesse pela educacio das criangas. Compartilha-
mos desse interesse, elas s3o nossos filhos. Queremos que a greve termine
e possamos voltar a educa-las. Que podemos fazer juntos’.

*  As pessoas empenhadas nessa abordagem usam dois instrumentos-chave:
a pergunta e o siléncio. As afirmagdes geram resisténcias, a0 passo que as
perguntas geram respostas. Elas, ademais de ajudarem a discernir melhor
os interesses dos outros, distendem o ambiente (minoram o conflito) e
ajudam a criatividade. O siléncio provoca um desconforto no outro, espe-
cialmente quanto este tem ddvidas. Leva a necessidade de falar mais, de
completar afirmagdes que culminaram em um impasse. Gera desafios.
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E importante citar que, mais recentemente, Ury aprofunda esta estratégia
(1991). Neste trabalho, o autor reafirma a necessidade de procurar trazer o inter-
locutor para o campo da discussao de interesses ou para a postura de solucionar
problemas (desviando-o da postura ofensiva). Mais do que saber afirmar, o es-
sencial aqui é saber fazer perguntas voltadas para a solu¢do dos problemas, pri-
orizando as perguntas em aberto (que sao aquelas que nao podem ser respondi-
das com um nio). Correspondem a este tipo perguntas como: ‘Por gue vocé quer
issor’, ‘Por que vocé acha que isso seria justo?’, ‘Por que nao fazer assim?’, ‘O gue
haveria de errado com esta abordagem?’, ‘E se atendéssemos a essa exigéncia...?”’
(condicional), ‘Onal é o proposito desta politicar’, ‘Como me aconselha a proce-
der?’, ‘Quem poderia estabelecer uma excec¢ao?’.

Uma ultima técnica interessante da metodologia de negociagao por princi-
pios é a técnica do texto unico, que supoe a mediagao. Um mediador elabora um
anteprojeto a partir do levantamento dos interesses de ambos os lados da nego-
ciacdo e discute este anteprojeto com cada parte em separado, de maneira alter-
nada, reformulando-o sucessivamente em funcdo das contribuicdes de cada lado,
até que surge uma versao que mais agrade aos dois.

Fisher & Ertel (1997), interessados na operacionalizacdo pratica do enfo-
que de negociacio por principios, propdem uma verdadeira “caixa de ferramen-
tas para a prepara¢dao de uma negociagao”, que condensa a proposta em termos
de formatos e que pode ser muito util para nés. A partir da mesma, propomos o
seguinte protocolo de prepara¢iao da negociagio:

*  Relacionar os atores do nosso lado e do outro afetados com o resultado da
negociagao.

*  Listar, através da técnica ad-hoc, os interesses dos dois lados, procurando
prioriza-los. Distinguir os interesses eventualmente comuns e distintos.

*  Relacionar padrées “justos” de negociacao em torno da questao substanci-
al especifica que deve ser respondida nesta negociagao (critérios dotados de
legitimidade), procurando identificar em que medida podem favorecer ou
nao nossa posicao.

*  Identificar algumas opgdes iniciais de ganho mutuo a partir do exame dos
interesses e dos critérios legitimos de negociagao.

*  Identificar as alternativas dos dois lados, caso nenhum acordo seja conse-
guido. Ver os prés e contras. Explorar a possibilidade de melhorar minha(s)
alternativa(s) e de tornar a(s) do interlocutor menos atraente(s).

*  Usaraimparcialidade do processo para persuadir. Neste caso, procurar iden-
tificar em que medida processos persuasivos de obten¢ao de acordos sobre
o processo (quando nao se chega a um acordo substancial) podem ser apli-
cados (processos do tipo: eu corto, vocé escolhe; jogar uma moeda; chamar
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um especialista; deixar um arbitro decidir). E, tentar identificar situa¢des
em que o interlocutar se encontra na nossa situa¢do, resgatando seus argu-
mentos e vendo a possibilidade de aplicagdo na situagdo concreta (teste de
reciprocidade).

*  Em relacdo a comunicacio ¢ ao relacionamento:
— listagem dos problemas de relacionamento e das possiveis solucdes;

— listagem de nossas suposi¢oes acerca das intencles e percepgoes do
outro e do que podemos ouvir (ou do que os outros podem dizer) que
possa questionar essas suposigoes;

— listagem de declarag¢oes que nés podemos fazer para expressar n0ssos
interesses e de respostas possiveis da contraparte, visando reenquadrar
ou redeclarar nossos interesses de modo que eles os ougam melhor.

*  Simular a situacdo em termos de um teatro lidico de negocia¢io, quantas
vezes seja necessario, distribuindo os papéis (usar os elementos acumula-
dos analiticamente).

*  Listar conclusivamente no minimo trés opg¢des consideradas de ganho
mutuo.

Comunicagdo, Criatividade e Exercicio da Influéncia

O modelo lingiifstico da gramatica transformacional de Chomsky (1965)
supoe que, entre a representacao sensorial primaria da experiéncia e a represen-
tacdo lingtifstica, operam trés formas de modelagem universal (filtros): a genera-
lizagao, a distor¢do e a omissdao. A generalizacdo consiste em absolutizar uma
experiéncia singular. A omissdo é uma forma de negacdo da experiéncia, de
silenciamento. A distor¢io é uma nova disposi¢io ou uma nova organizagio
dada aos conceitos, idéias ou objetos. E uma forma de substituicio de dados
sensoriais. Este metamodelo assume que esses universais operam normalmente
na realidade (até mesmo como formas de adaptacio e de defesa dos seres), mas
que podem assumir contornos patolégicos ou gerar situacoes patologicas (quando
se tornam muito persistentes ou se aplicam a contextos inapropriados).

Para o autor, as expressoes lingiifsticas refletem esses universais da modela-
gem experiencial. Por exemplo, hd pessoas que utilizam muitos operadores mo-
dais de possibilidade ou de necessidade. Sao expressoes do tipo: ‘¢ impossivel
que’, ‘ndo posso fazer tal coisa’; ‘ndo é capaz de...” (de possibilidade) ou ‘¢ neces-
sario..’; ‘temos de fazer’ (de necessidade) etc. Sdo expressoes que indicam um
limite ou uma impossibilidade, mas nido ddo informagdes precisas sobre como



opera este limite. Na pratica, denotam uma extrema rigidez e crengas arraigadas.
Os operadores modais se enquadram na classe das omisses. Exemplos de ge-
neralizagdes s3o as expressoes que se utilizam de quantificadores universais do
tipo: ‘nunca’, ‘todos’, ‘ninguém’ etc., ou aquelas sem indice referencial como
‘nao quiseram me deixar falar’. As relagGes de causa-efeito sio consideradas
formas de distor¢ao, pois neste caso comete-se, em geral, a inexatiddao de atri-
buir uma tnica causa a um efeito, assim como as nominaliza¢Ges que transfor-
mam algo dindimico em um dado fixo, absoluto. A taxonomia geral é bem mais
abrangente; o objetivo aqui ¢ apenas dar alguns exemplos.

A idéia implicita é que as expressoes lingiifsticas configuram uma forma de
linguagem superficial que nao da conta do contexto global das representagbes
de base — que correspondem a um nivel mais profundo da linguagem. Se eu digo
‘Jodo comprou um carro’, trata-se de uma estrutura superficial; a estrutura pro-
funda correspondente poderia ser: ‘Jodo o comprou de alguém, em tal dia, em
tal lugar, um carro de tal marca por determinada quantia’. Assim, a estrutura
profunda compreenderia os elementos lingliisticos que representam a experién-
cia, ndo necessariamente todos, porque os universais de modelagem interviriam
uma primeira vez entre a experiéncia e a estrutura profunda da linguagem, e uma
segunda vez entre esta tltima e a estrutura superficial. Em uma situagio patolé-
gica, uma eventual tarefa terapéutica consistiria em chegar aos niveis mais pro-
fundos, religando o paciente a experiéncia negada, distorcida ou generalizada, de
modo a ampliar suas possibilidades. Pressupoe-se, no caso, que o uso sistemati-
co de expressoes classificaveis nos universais de modelagem limitam o modelo
de mundo dos seres humanos.

Comunicadores afetos a escolas da psicologia comportamental (Bandler &
Grinder, 1981) apresentam um modelo de questionamento simples (modelo de
precisdo) que ajudaria a “aprofundar” a linguagem, a diminuir a ambigtiidade
virtual. Por exemplo:

*  no caso da utilizacdo de operadores modais, duas perguntas seriam perti-
nentes: ‘o que o impede de... ?” (quando a afirmacio é: ‘ndo posso fazer tal
coisa’); ‘o que aconteceria se ndo ocorresse X7’ (no caso da afirmacao: ‘devo
fazer tal coisa’).

*  no caso da utilizagdo excessiva de quantificadores universais, do tipo ‘nin-
guém me compreende’, pode-se utilizar, em tom interrogativo, o quantifi-
cador universal: ‘ninguém?’ ou exagerar a afirmagdo acrescentando a ela
outro quantificador universal ou inclusive o termo ‘¢ verdade™ .

* em relacdo a expressoes sem indice referencial, como ja citada, pode ser
utilizada a interrogac¢do: ‘quem’?

* em relagdo a utilizacdo de vinculos de causa-efeito do tipo: ‘eu sairia de
térias, mas nao tenho carro’, a conexao poderia ser questionada, virando a
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afirmacio da seguinte forma: ‘Ou seja, se vocé tivesse um carro, sairia de
térias?’; a modificagdo da forma da afirmagio permitiria verificar a existén-
cia do vinculo ou deixar aberta a possibilidade de uma réplica (outras for-
mas especificas de enfraquecer vinculos deste tipo serdo apresentadas mais
adiante).

* quando da utilizacdo de nominaliza¢Ges, como por exemplo: ‘eu tenho espe-
ranga’, usar: ‘o que voce esperar’, ou ‘a dor me esmaga’, usar: ‘como especi-
ficamente ela te esmaga?’ (as perguntas o qué? ou como? tencionariam trans-
formar substantivos abstratos em dimensSes de processo).

Considera-se, portanto, que a linguagem apresenta “zonas de sombras” que
seria preciso iluminar através de um questionamento efetivo e oportuno. Isto
corresponde a busca de uma “objetivizacdo” da linguagem que facilite o en-
tendimento dos predicados, que ajude a compreensdo do que se formula, que
permita um maior esclarecimento do que o outro diz. E a busca por um falar
verdadeiro.

Mas considerando-se a criatividade e o exercicio da influéncia, o uso delibe-
rado da linguagem “com zonas de sombra”, da linguagem vaga, de enunciados
ad-hoc seria paradoxalmente aconselhavel, por considerar-se que essa forma exi-
ge do ouvinte que ele ative a propria vivéncia interna, na medida em que, nas
deliberacGes feitas, estio ausentes quase todas as informagoes especificas. Dito
de outra forma, a linguagem vaga estimula a imagina¢do do ouvinte, contribui
para desencadear um movimento interno no sentido da busca de respostas ou
de expressoes mais precisas e concretas. O uso de nominaliza¢Ges ajudaria no
exercicio da criatividade e da expansdo de possibilidades. Este falar vago teria,
isso sim, d deslizar rapidamente para um tipo de falar verdadeiro, para resgatar o
conteudo preciso dos produtos da imagina¢iao (Cudicio, 1992). O falar vago e
outras formas, apontadas a seguir, correspondem a utiliza¢ao invertida do meta-
modelo lingiifstico, a0 denominado modelo Milton, alusiao ao americano Milton
Erickson, talvez o maior psiquiatra hipnotista da época moderna.

A linguagem de modelo Milton comporta inimeras possibilidades (Bandler
& Grinder;1981), como, por exemplo:

*  Autilizagdo principalmente de nominaliza¢bes, que se prestam a uma diver-
sidade de contetdos subjetivos, possibilitando despertar a criatividade do
interlocutor.

* O uso de pressuposicoes do tipo ‘nao sei qual dos dois aparelhos vai com-
prar’ (a suposicdo ¢ a da compra), consideradas um dos mais poderosos
padrdes lingtiisticos quando empregados por um comunicador que pressu-
poe aquilo que nao quer que seja questionado. Um principio geral é apre-
sentar a pessoa muitas e muitas alternativas de escolha sendo que, apesar
disso, todas elas pressupdem a resposta que vocé deseja.



O uso de vinculos de causa-efeito do tipo ‘enquanto duvidamos, nossos
concorrentes comegam a ocupar pontos estratégicos’ (este ¢ um vinculo
propiciado pelo conectivo ‘enquanto’). Nestes casos, 0 comunicador pro-
cura ligar algo que estd ocorrendo com algo que ele quer que ocorra, convi-
dando o ouvinte a responder como se uma das coisas fosse na realidade a
‘causa’ da outra. Hstes vinculos se apéiam na tendéncia reconfortante que
as pessoas tém de fazer associagbes, de atribuir uma causalidade trangiiila,
acritica a determinadas coisas (sobre tudo quando uma parte da sentenca é
um fato que ocorre na realidade). Uma interpretaciao possivel da sentenca
anterior pode ser a de um chamamento para evitar a indefini¢ao, a divisao,
como causa possivel da perda de posicGes.

A possibilidade de ordens embutidas. Ao invés de dar abertamente as ins-
trugoes, o comunicador embute diretivas dentro de uma estrutura mais ampla
da sentenga, que pode ser uma estoria. Esta técnica pode ser reforcada pela
“marcacao analoga” que consiste em dar énfase a determinadas partes da
frase com a ajuda de comportamentos nao-verbais (pausas, entonacoes,
gestos, qualidade da voz etc.) para estimular a atencio consciente e incons-
ciente do ouvinte.

A utilizacdo de citagoes de outras pessoas para apresentar indiretamente
mensagens, assim como de metaforas, inscrevem-se como outros recursos
que ajudam a diminuir ou a quebrar resisténcias eventuais do ouvinte, que
colaboram para a veiculagio de conteidos. Elaborar uma metafora implica
construir um texto que tenha uma estrutura isomérfica em relagio a situa-
¢ao de base, mas cujo desenlace se modifica no sentido em que se pretende
transitar.

Citamos apenas estas possibilidades no intuito de ilustrar como a técnica da

comunicag¢ao hipnética pode ser explorada no campo da persuasio. Podemos
enriquecer esta narrativa citando algumas outras alternativas também muito Gteis:

O uso de ordens negativas em pessoas resistentes ou responsivas no senti-
do inverso daquele em que sdo instruidas. Exemplo: ‘ndo quero que vocé
tenha uma sensagao de relaxamento e conforto’. Uma resposta de polarida-
de pode ser o efetivo relaxamento.

Evitar, no caso de pessoas rigidas e contraditorias, a utilizacio exagerada do
‘sim, mas ...” e dos contra-exemplos, pois isto pode contribuir para reforcar
uma dada posicdo. Seria melhor seguir a corrente do ouvinte, exagerando
ou enfatizando propositalmente a problematica ou a posi¢do do mesmo,
que neste caso, o proprio ouvinte podera dar os contra-exemplos necessa-
rios a reformulacdo de uma dada posicao que insista em manter. Reagira
assim com uma alternativa de polaridade.
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*  Anunciar as conseqiiéncias negativas de um nio acordo caminha na dire¢ao
daquela tendéncia natural — ja citada — de fugir do desagradavel, podendo
abrir espago para possibilidades de acordo.

* A modificacdo proposital do sistema de representa¢do consciente do
outro (implicita, por exemplo, nas técnicas de dissociagdo) criaria esta-
dos alterados de consciéncia, que sdo estados que se caracterizam por
uma menor resisténcia a possibilidade de novos aprendizados, de uma
mudanca.

* Alnterrupcio brusca (através de recursos varios) de padroes arraigados de
comportamento do outro comportaria a mesma légica anterior e ¢ um dos
recursos mais importantes dos processos de induc¢ao hipnotica. Interrom-
per repentinamente uma “lenga-lenga” é uma interrupg¢ao de padrido que
gera um estado alterado de consciéncia, de confusdo, que pode ser explora-
do para efeitos de producao de novos significados.

Finalizaremos esta parte fazendo referéncia a alguns meios de influéncia
citados por Cudicio (1992) cuja finalidade seria quebrantar ou questionar rela-
¢Oes de causa-efeito implicitas nos enunciados do outro. Estas técnicas preten-
dem reorientar a discussdo na dire¢ao de novas opgdes diante de uma afirmagao
peremptoria que reflete o beco sem saida a que chegou um conflito. Serviriam,
portanto, para manejar o conflito de maneira criativa e para influir sobre os
outros (podendo levar a modificagdes de opinides).

Vejamos um exemplo: Vocé sempre chega atrasado, isto demonstra sua
falta de interesse no trabalho.” E um vinculo de causa-efeito e de igualdade.
O critério implicito é a pontualidade, para o autor da afirmacao.

Diante de afirmagdes desta natureza, o “cardapio da influéncia” contém
genericamente trés alternativas: deslocar, evitar ou dar contra-exemplos. Veja-
mos algumas possibilidades:

Alargar ou comprimir o debate

Alargar

A técnica consiste em alargar indo para niveis 16gicos superiores. Se
falassemos de um gato, poderiamos alargar passando para a categoria felino,
depois mamifero, depois animal. Uma possivel resposta seria: “Que signifi-
ca ‘chegar tarde’, considerando que a empresa dispoe de toda a minha vida
ativa futura?”.



Comprimir

Inversamente, agora podemos ir para niveis légicos inferiores: ‘s6 me atra-
sei exatamente 10 minutos’.

Utilizar a hierarquia de critérios

A técnica consiste em acrescentar critérios cada vez mais importantes: ‘Para
mim, o mais importante é a produtividade efetiva, ndo a demora’.

Modificar o marco do debate

Trata-se de modificar o marco, isto é o contexto. Podemos modificar seu
tamanho, sua duracdo ou quaisquer elementos. Por exemplo: ‘parece que vocé
nao soube o que aconteceu hoje’; ou: ‘o que te faz saber que meu atraso tem a
ver com um estado de animo?’.

Os contra-exemplos

E o ‘sim, mas..., til também no caso das pressuposicoes. Exemplos: ‘Se
vocé costumasse chegar tarde, isto significaria que vocé ndo se importa com o
trabalho’, ou ‘Fulano de tal sempre chegava tarde, mas sua dedicacdo e a sua
producio desmentiam criticas como a sua.

Refutar

E possivel refutar o comportamento exterior, o critério ou a causa-efeito.
* O comportamento: ‘Vocé nao percebe, mas, na verdade, eu me importo’.
* O critério: ‘Entdo, o que conta para vocé ¢ a hora? Em que me transformei
aqui dentro? Meu rendimento nio interessa?’
* A causa-efeito: ‘se ndo eu chegasse tarde, vocé acreditaria que me importo
com o trabalho?’
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Reformular, redefinir

Pode-se reformular a frase mas na forma de uma interrogacio ou redefini-
la para verificar sua exatiddo. Quando afirmamos algo de ma-fé dificilmente
conseguimos repetir pela segunda vez a afirmagdo com a mesma convicgio.
Exemplo: ‘se entendi bem, o fato de chegar atrasado significa que nao me im-
porto com o trabalho?’

A estratégia de realidade

Este traco distintivo coloca a seguinte pergunta: Como sabe uma pessoa o
que sabe, e de que elementos necessita para verificar sua experiéncia? Exemplo:
‘Como vocé pode saber que ndo me importo com o nosso trabalho?’

O objetivo

Interrogamos sobre o objetivo da pessoa ou de sua afirmacdo. Exemplo:
‘O que vocé ganha perguntando istor’; ‘O que vocé pretende fazer para solucio-
nar o problema?’.

E assim por diante, trata-se de um conjunto de técnicas simples de influén-
cia que buscam desviar a aten¢do do problema ou o foco de concentra¢iao do
outro, deslocar o nivel de analise envolvido ou arrolar argumentos contrarios a
determinadas afirmacoes. Desta maneira, presume-se atingir uma situagdo de
amenizag¢ao de conflitos ou demover outros de suas posi¢oes.

Sobre um provavel sentido manipulador destas técnicas, poderia-se afirmar
que nenhuma técnica é neutra, dependendo de quem as utiliza. E que, assim
como elas podem ser utilizadas para induzir posi¢Ges nos outros, podem tam-
bém ajudar a detectar esta inten¢do nos interlocutores e a desarma-la. Podem
ajudar, ainda, a modificar posi¢Ges tidas como equivocas, negativas. Em relacio,
agora, ao falar vago, deve-se salientar que esta forma ndo pode ser absolutizada,
pressupondo uma derivagdo permanente para o falar verdadeiro, e que, nesse
caso, nao se trata da transmissao de mensagens especificas, mas de generaliza-
¢bes que podem intensificar a geragdao de idéias novas e variadas, de utilidade
para a negociagdo. Dito de outra maneira, nenhuma mensagem contraria ao
ponto de vista do interlocutor é transferida; a resposta estd no proprio ouvinte.
O importante € resgatar que uma estratégia inteligente de combinagao de falares
deve estar subordinada a busca de um entendimento duradouro, que nao signi-
fique a negacio absoluta de nenhuma da partes do jogo.



Consideracées Finais

Buscamos, aqui, apresentar a idéia de que a negociagiao é um processo de
criatividade e de comunicagio intensiva. A questio central é conseguir gerar a
maxima quantidade de idéias ou op¢oes capazes de ensejar acordos de alcance
variado, para além da busca de uma tnica forma ou da fixa¢do em um unico tipo
de resposta.

O modelo de negociagio é altamente desestruturado, de dificil planejamen-
to e controle. Depende das situa¢des em jogo, dos tipos de negociador e de
indmeras variaveis subjetivas e objetivas. Mas um esforco pode ser feito no sen-
tido de um planejamento minimo, cujo objetivo seja o de chegar a negocia¢ao
com alternativas.

Procuramos, no desenvolvimento da apresentacao do modelo cooperativo,
ajudar a instrumentalizar gerentes no exercicio do mesmo, convictos de que,
apesar da dinamicidade da negociagdo, o que significa assumir varias formas
entrelacadas e evolutivas, a possibilidade de um acordo duradouro, superior,
insere-se na perspectiva do ganhar-ganhar.

Planejamento da negociagao significa um minimo de antevisao de possibi-
lidades. Pode-se simula-las mais facilmente utilizando um roteiro como o que
apresentamos no Anexo, cujo unico objetivo é gerar informacgdo que pode ser
util, de acordo com cada caso real.

Terminamos aqui reafirmando a necessidade de um enfoque pragmatico
que combine argumentagio e persuasio, esta tltima subordinada. Idealizamos,
no entanto, um enfoque argumentativo, em que o livre e irrestrito exercicio da
comunicagao critica seja a tonica. Nao deixa de ser uma boa causa.
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