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SOBRE OS AUTORES

Roger Fisher ensinou negociacdo na Harvard Law School, onde atuou como
Samuel Williston Professor of Law Emeritus e diretor do Harvard Negotia-
tion Project. Em seus quarenta anos de estudo, escrita e ensino sobre o tema,
ele desenvolveu o conceito de negociacao baseada em interesses e prestou
consultoria em conflitos comerciais e internacionais. Além de assessorar os
governos iraniano e norte-americano durante as negociacoes para a libertacao
dos diplomatas dos EUA em Teer3, ele colaborou no processo implementado
com sucesso pelo presidente Carter nas negociacoes de Camp David entre o
presidente Sadat, do Egito, e o primeiro-ministro Begin, de Israel. Na Africa
do Sul, ele aconselhou o governo da minoria branca e o Comité de Negocia-
cao do Congresso Nacional Africano antes das negociacoes constitucionais
que levaram ao fim do apartheid. Além disso, atuou como assessor de trés
paises da América Central em uma medida de pacificacao regional anterior
ao Tratado de Esquipulas Il e colaborou com o presidente do Equador em um
processo de negociacdo que resolveu uma longa disputa em torno da fronteira
entre Equador e Peru.

Daniel Shapiro (Ph.D.), diretor associado do Harvard Negotiation Project, é
professor da Harvard Law School e do departamento de psiquiatria da Harvard
Medical School/McLean Hospital. Doutor em psicologia clinica e especialista
em psicologia de negociacao, ele coordena a International Negotiation Initiative,
um projeto ligado a Harvard que desenvolve estratégias predominantemente
psicolégicas para reduzir os niveis de violéncia etnopolitica. Ele também atua
como professor na Sloan School of Management, do Massachusetts Institute of
Technology, e ensina negociacdo a executivos e diplomatas. Com grande expe-
riéncia em questoes internacionais, ele ja colaborou na formacao de membros
do parlamento sérvio, negociadores do Oriente Médio, politicos macedonios e
altos funcionarios dos EUA. Durante a guerra da Bosnia, ele promoveu cursos
sobre gestao de conflitos na Croacia e na Sérvia. Com financiamento da Soros
Foundation, ele desenvolveu um programa de gerenciamento de conflitos que
agora alcanca quase 1 milhao de pessoas em 25 paises.



e Visite o site www.beyond-reason.net [contetido em inglés] para con-
ferir noticias e resenhas, um grafico gratuito para ajuda-lo em suas
negociacoes, técnicas praticas de aprendizado e recursos para ensinar
as ideias de Além da Razao a alunos, clientes e ao ptblico em geral.

e Se tiver duvidas e comentdrios, ou quiser saber mais sobre palestras
e consultorias, entre em contato com os autores pelo e-mail
rogeranddan@beyond-reason.net.

e Para saber mais sobre o Harvard Negotiation Project, visite
www.pon.Harvard.edu/hnp [contetdo em inglés].
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Introducao

Nao podemos parar nossas emogoes

como ndo podemos parar nossos pensamentos.

Nosso desafio ¢ aprender a encorajar emocoes proveitosas
nas pessoas com quem negociamos — e em nos mesmos.

océ negocia todos os dias: ao escolher um restaurante para jantar,
ao definir o valor que pagara por uma bicicleta usada, ao demitir
um empregado. E vocé sente emocdes o tempo todo, tanto positivas
(como alegria e satisfacdo) quanto negativas (como raiva, frustracao e culpa).

Ao negociar com outras pessoas, como vocé deve lidar com essas emo-
coes — as delas e as suas? Por mais que vocé tente ignora-las, as emocoes
nao desaparecerao. Elas podem ser um fator de distracao, provocar tristeza e
arruinar um contrato, ou desviar sua atencdo de uma questao importante e
urgente. No entanto, em negociacoes formais e informais, ha muitos fatores
a serem analisados, e ndo é possivel avaliar todas as emocdes, as suas e as
das outras pessoas, para se chegar a uma decisdo pertinente. Ja é bem dificil
administrar as suas proprias emocoes.

O Além da Razdo propée uma forma de lidar com esse problema. Vocé
aprendera uma estratégia para gerar emocdes positivas e administrar as ne-
gativas. Suas emocodes e as das outras pessoas nao estardo mais no controle,
tornando suas negociacoes mais fluidas e eficazes. Essa eficiente estratégia
pode ser aplicada até nas negociacdes mais complexas — com um colega
dificil, com um cliente complicado ou com sua esposa ou esposo.

Como o Além da Razao trata de emocdes, nos (Roger e Dan) incluimos
uma dimensao pessoal no texto. Descrevemos varios exemplos tirados das
nossas vidas e dos nossos muitos anos de experiéncia com negociacdo. Ao
longo desse periodo, desenvolvemos teorias diferentes e preparamos pessoas
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de todas as classes sociais, de negociadores do Oriente Médio a casais, de
executivos a universitarios.

Este livro ¢ produto das nossas pesquisas e do nosso aprendizado. Ele
desenvolve o conteudo de Como chegar ao sim: Como negociar acordos sem fazer
concessoes, a obra coescrita por Roger que se tornou a base do processo de
negociacao baseada em interesses, amplamente utilizado hoje em dia. Nesse pro-
cesso, os negociadores obtém os melhores resultados quando compreendem os
interesses uns dos outros e colaboram para produzir um acordo que atenda a
esses interesses da melhor maneira possivel. (Para mais informacoes, veja os
Sete Elementos da Negociacdo no Capitulo de Conclusio.) Mas muitas criticas
apontaram que, embora a mensagem do Como chegar ao sim fosse eficaz, a obra
quase nao explicava como lidar com emocoes e problemas de relacionamento
em negociacoes dificeis. Esta é nossa tentativa de abordar esses pontos com
maior profundidade.

Este livro nao teria sido possivel sem a contribuicéo do professor Jerome
D. Frank, ja falecido, que nos apresentou. Sua intuicao lhe sugeriu uma possi-
vel sinergia entre “um negociador interessado em psicologia” e “um psicologo
interessado em negociacao”. Ele tinha razao, e aqui gostariamos de agradecé-lo.

Trabalhamos juntos neste livro ao longo de cinco anos. Demoramos
bem mais do que o previsto, em parte porque gostamos muito de conversar
e aprender um com o outro. Agora entendemos muito mais sobre a dinamica
emocional da negociacdo do que sabiamos individualmente ha alguns anos.

Neste livro, queremos transmitir aos leitores parte do nosso entusiasmo
com essas ideias.



O Panorama
da Situacao







CAPITULO 1

As Emocoes Sao Sempre
Intensas, Presentes e
Dificeis de Controlar

m cliente em potencial ameaca desistir pouco antes da assinatura
do contrato final. O revendedor diz que a garantia ndo cobre os
problemas no motor do seu carro novo. Sua filha de 11 anos declara
que nada a fard usar um casaco para ir a escola nesta manha fria de fevereiro.

Em momentos como esses, quando a pressdao sanguinea aumenta e a
ansiedade comeca a despontar, dicas racionais sobre negociacao parecem
irrelevantes. Por mais positivo e razoavel que vocé queira ser, talvez se sur-
preenda dizendo:

“Nao faca isso comigo. Se vocé nao fechar o negocio, vou perder o meu
emprego.”

“Que palhacada é essa? Conserte logo o motor ou vamos resolver isso
em um tribunal.”

“Mocinha, voceé vai por o casaco querendo ou nao. Agora!”

Por outro lado, talvez vocé nao expresse suas emocoes no momento e fique
o dia inteiro nervoso com isso. Quando sua chefe lhe pede para terminar
algo que ela nao conseguiu fazer, vocé topa, mas fica o fim de semana todo
irritado, pensando em pedir demissao? Expressas ou ndo, suas emocoes po-
dem controla-lo. Suas acoes podem por em risco o acordo, prejudicar seus
relacionamentos ou custar muito caro.
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A negociacdo é um processo que envolve sua mente e seus instintos —
razdo e emocdo. Neste livro, ensinamos os leitores a lidarem com as emocoes.
A negociacao é muito mais do que uma articulacao racional. Seres humanos
nédo sao computadores. Além de ter interesses substantivos, vocé faz parte da
negociacao. Suas emocoes e as das outras pessoas estao em jogo.

O QUE E UMA EMOCAQ?

Segundo os psicologos Fehr e Russell, “todos sabem o que é uma emocao até
precisarem defini-la. A partir dai, ninguém mais sabe”. Em seu sentido mais
corrente, uma emoc¢ao é uma experiéncia vivenciada no plano dos sentimen-
tos. Sentimos uma emocao; ela nao é s6 um pensamento. Diante de palavras
ou gestos pessoalmente relevantes, suas emocoes reagem, em geral, com
pensamentos, mudancas fisiologicas e um desejo de fazer algo. Quando um
novato lhe aconselha tomar notas em uma reunido, vocé pode ficar irritado
e pensar: “Quem ele pensa que é para me dizer o que fazer?” Sua fisiologia
muda com o aumento da pressao arterial, e vocé sente vontade de insulta-lo.

As emocoes podem ser positivas ou negativas. Uma emogao positiva é
percebida como gratificante no plano pessoal. Orgulho, esperanca, alivio;
emocodes positivas sdo boas. Em uma negociacdo, uma emocao positiva em
relac@o a outra pessoa provavelmente criard uma ligacdo, um relacionamento
caracterizado por boa vontade, compreensao e uma sensacao de empatia. Por
outro lado, raiva, frustracao e outras emocoes negativas sao pessoalmente
incomodas e menos viaveis para estabelecer uma ligacao.!

Este livro explica como aproveitar emocdes positivas para fechar acordos
inteligentes. Neste capitulo, descrevemos os principais obstaculos a gestdo das
emocdes — tanto das suas quanto das outras pessoas. Os capitulos a seguir
apresentam uma plataforma pratica para a superacéo desses obstaculos. Nao
€ necessario revelar suas emog¢oes mais intimas nem manipular ninguém. Em
vez disso, nossa plataforma propoe ideias praticas para a gestao das emocaes.
Voceé pode implementa-la agora mesmo.

1 Como estratégia geral, as emocoes positivas sao mais viaveis do que as emocoes negativas
para estabelecer ligacdes e colaboracdes em uma negociacdo. No entanto, taticamente, até
mesmo a raiva (uma emocao negativa) pode levar duas pessoas a resolverem suas diferencas e
voltarem a cooperar. E, sem duvida, sentimentos negativos como a tristeza podem aproximar
as pessoas que os compartilham.
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AS EMOCOES PODEM DIFICULTAR A NEGOCIACAO

Ninguém é imune a realidade das emocoes, que podem acabar com toda pos-
sibilidade de um acordo inteligente. Podem transformar um relacionamento
amigavel em uma rivalidade eterna, prejudicial a todos. Podem minar as ex-
pectativas de uma resolucéo justa. Por que as emogoes sdo tdo problematicas?

Elas podem desviar a aten¢do de temas importantes. Em caso de frus-
tracdo, vocé ou a outra pessoa terdo que lidar com a confusao das emocoes.
O que fazer? Sair da sala? Pedir desculpas? Sentar e ruminar o nervosismo
em siléncio? Nesse caso, seu foco passa a ser se proteger e atacar em vez de
fechar um acordo satisfatorio.

Elas podem prejudicar os relacionamentos. Emocoes sem limites cos-
tumam ser boas em casos de amor. Mas, em negociacoes, elas reduzem sua
capacidade de agir com inteligéncia. Emocoes fortes podem perturbar seu
raciocinio e suas interacdes. Com raiva, vocé pode interromper a fala infin-
davel de um colega antes de ele sugerir um acordo viavel para os dois. E, por
ressentimento, ele pode retaliar, ficando em siléncio quando vocé precisar
do apoio dele.

Elas podem deixd-lo vulnerdvel a investidas. Quando vacilamos diante
da proposta do outro negociador, e hesitamos ao manifestar nossos interesses,
esses sinais indicam nossas “verdadeiras” vulnerabilidades e intencdes. Obser-
vadores atentos as suas reacoes emocionais podem captar a importancia que
voce atribui a propostas, situacdes e relacionamentos e usar essas informacoes
em jogadas ofensivas.

Diante desses possiveis efeitos das emocoes, nao surpreende que o ne-
gociador seja quase sempre aconselhado a evita-las totalmente.

AS EMOCOES PODEM SER UM EXCELENTE RECURSO

Embora as emocoes sejam vistas, em geral, como obstaculos — e com razao —,
elas também podem ser um grande ativo. Podemos utiliza-las na concretizacao
do objetivo da negociacio, definindo vias criativas para satisfazer interesses
ou otimizar um relacionamento complicado.

O presidente Carter recorreu ao poder das emocdes durante as historicas
negociagoes de paz entre Israel e Egito. Ele convidou o primeiro-ministro
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israelense Menachem Begin e o presidente egipcio Anwar Sadat para Camp
David. Seu objetivo era ajudar os dois lideres a negociarem um acordo de paz,
mas, depois de treze longos dias, o processo de negociacdo estava prestes a
desmoronar. Os israelenses viam poucas vantagens em um acordo.

Aquela altura, Carter ja tinha investido muito tempo e energia no proces-
so. Ele podia facilmente expressar sua frustracao e persuadir Begin a aceitar
a ultima proposta para nao “encarar as consequéncias”. Mas, com essa abor-
dagem antagodnica, talvez Begin abandonasse completamente as negociagoes,
podendo prejudicar o relacionamento pessoal entre os dois lideres.

Em vez disso, Carter fez um gesto que teve um impacto emocional signi-
ficativo. Begin pedira fotos autografadas de Carter e Sadat para dar aos netos.
Carter personalizou cada foto com o nome de um neto de Begin. Durante
o impasse, Carter deu a Begin as fotografias. Begin viu o nome da neta na
primeira fotografia e falou seu nome em voz alta. Seus labios tremeram. Ele
pegou cada fotografia e disse 0 nome dos seus netos. Ele e Carter conversa-
ram calmamente sobre netos e sobre a guerra. Esse foi o ponto de virada da
negociacdo. Mais tarde, naquele mesmo dia, Begin, Sadat e Carter assinaram
o acordo de Camp David.

O debate franco entre Carter e Begin nao teria ocorrido se o relacio-
namento deles fosse ruim. Begin conversou com Carter sobre temas dificeis
sem se opor nem abandonar o local. As emocoes positivas viabilizaram uma
conversa amistosa sobre divergéncias graves.

Essa base nao saiu do nada. Foi fruto de um trabalho honesto. Carter
e Begin comecaram a estabelecer uma ligacao na sua primeira reuniao, mais
de um ano antes da negociacao. Carter marcou uma reuniao com o primei-
ro-ministro israelense na Casa Branca a fim de ter uma conversa, franca e
a portas fechadas, sobre o conflito no Oriente Médio. Meses depois, Carter
e sua esposa convidaram Begin e a esposa dele para um jantar privado; na
ocasido, falaram sobre suas vidas, inclusive sobre a morte dos pais e do tinico
irmao de Begin durante o Holocausto. Algum tempo depois, ja na negociacao
de Camp David, Carter demonstrou preocupacdo com o bem-estar das duas
partes. Por exemplo, antes de Begin encontrar Sadat pela primeira vez em
Camp David, Carter avisou a Begin que Sadat apresentaria uma proposta
agressiva e desaconselhou reacoes precipitadas.
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Carter ndo queria que a negociacdo fracassasse; Begin e Sadat também
nao. Ali, todos tinham interesse em “vencer”. As emogoes positivas entre
Carter e os lideres viabilizaram os avancos na negociacao.

Tanto nas negociacdes internacionais quanto nas cotidianas, as emocoes
positivas sdo essenciais, porque trazem trés beneficios importantes.

As emocoes positivas facilitam a concretizacdo dos interesses substanti-
vos. Elas mitigam o medo e a desconfianca das outras pessoas e transformam
adversarios em colegas. Quando colaboramos na resolucdo dos problemas,
ficamos menos receosos. Testamos novas ideias sem medo de ataques.

As emocdes positivas sdo fatores de motivacao. A eficiéncia do processo
aumenta quando os envolvidos trabalham juntos e com maior comprometi-
mento emocional. Vocé fica mais aberto a ouvir e a conhecer os interesses
da outra parte, o que possibilita um resultado mais satisfatério para todos e,
portanto, um acordo mais estavel ao longo do tempo.

As emocoes positivas otimizam relacionamentos. Elas trazem a satisfacao
caracteristica das interacoes pessoais e permitem aproveitar a experiéncia da
negociacdo e um senso de companheirismo. Conversamos confortavelmente
sem receio de ataques pessoais.

Esse companheirismo também serve como uma rede de seguranca que
nos permite divergir uns dos outros, pois sabemos que, mesmo que o clima
fique tenso, os envolvidos estardo la amanha para lidar com a situacao.

As emocoes positivas nao aumentam necessariamente sua vulnerabili-
dade a investidas hostis. Embora elas ajudem a produzir acordos mutuamente
satisfatorios, vocé corre o risco de se sentir tao a vontade a ponto de fazer
concessoes insensatas e agir com confianca excessiva. Nao recomendamos
inibir emoc¢des positivas, mas use sua razao e sua intuicdo antes de tomar
decisoes. Antes de se comprometer com um acordo, avalie se ele atende aos
seus interesses. Estabeleca padroes de equidade. Em uma negociacao, deter-
mine cada alternativa para o acordo e use essas informacdes com inteligéncia.

A Tabela 1 compara os efeitos das emocdes positivas e negativas em uma
negociacao, com base nos sete elementos principais do processo de negociacao
indicados no Capitulo de Conclusao.
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TABELA 1

EFEITOS COMUNS DE ALGUMAS EMOCOES

Elementos de
Negociacao

Caracteristicas de
Emocoes Negativas

Caracteristicas de
Emocoes Positivas

Relacionamento

Uma relagao tensa
e marcada pela
desconfianca

Uma relagao
operacional e baseada
em cooperagao

Comunicagéo

Comunicacgao limitada
e marcada por
antagonismo

Comunicagao aberta,
facil e interativa

para determinar por que
estamos certos e por
que eles estdo errados

Receio de ser “passado
para tras”

Interesses Interesses ignorados; Diadlogo aberto sobre os
foco em exigéncias interesses e desejos dos
extremas; nenhuma ou envolvidos
algumas concessoes
depois de muita
resisténcia

Opgoes Duas opg¢des: a nossa Criagdo de muitas
ou a deles opgdes vidveis para

atender aos interesses
de todos
Duvidas sobre opgdes Otimismo com relagao
que possibilitem ao potencial de criagao
beneficio mutuo de opgdes mutuamente
benéficas através de
trabalho duro
Legitimidade Um conflito de vaidades | Uso de persuasao

criteriosa para indicar
por que uma opgéo
€ mais oportuna que
outra

Sensacdo de justica

MAAN (Melhor
Alternativa a um Acordo
Negociado)

Rejeicdo de um acordo
vidvel mesmo quando
nossa MAAN é pior

Compromisso com o
melhor acordo possivel
desde que seja melhor
do que nossa MAAN
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Elementos de
Negociacao

Caracteristicas de
Emocoes Negativas

Caracteristicas de
Emocodes Positivas

Compromissos

Sem acordo;
compromissos confusos

Obrigagdes bem
formuladas, com

ou inviaveis indicagdes claras,

operacionais e realistas

Arrependimento pelo
acordo (ou pela recusa
em feché-lo)

Satisfacao, apoio e
defesa do acordo

GESTAO DE EMOCOES:
TRES ABORDAGENS INEFICAZES

Mesmo sabendo que as emocdes podem prejudicar e ajudar na negociacao, ainda
nao aprendemos muito bem a lidar com elas. Como podemos aproveita-las?
Algumas sugestoes comuns para negociadores sao: parem de sentir, ignorem
ou encarem suas emocoes de frente. Nenhuma dessas opcoes funciona.

Parar de Sentir Emocoes? Impossivel.

Parar de sentir emocdes € tdao impossivel quanto parar de pensar. Vocé esta
sempre sentindo algum grau de felicidade ou tristeza, entusiasmo ou frustracao,
isolamento ou envolvimento, dor ou prazer. Ndao podemos ativar e desativar
as emocoes como se tivéssemos um interruptor.

Vamos conferir o caso de “Michele”, uma pesquisadora que acabou de
receber uma oferta de emprego de uma grande empresa farmacéutica. Ini-
cialmente, ela ficou animada com o salario — até saber que dois recém-con-
tratados ganhavam mais. Ela ficou decepcionada e confusa, pois achava que
sua formacao e experiéncia eram muito superiores.

Michele resolveu negociar um salario maior. Ao ser questionada sobre
sua estratégia de negociacao, ela disse: “Pretendo negociar ‘racionalmente’.
Nenhuma emocéo vai se infiltrar na conversa. S6 quero falar de ‘ntimeros’”
Para persuadir o executivo da empresa, ela apontou que merecia um salario
semelhante a remuneracdo dos funcionarios do nivel dela. Era uma boa
abordagem, baseada em principios, mas, infelizmente, a negociacao nao deu
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certo. Ela ndo parou de sentir emocdes durante o processo, mesmo achando
que tudo estava sob controle.

Segundo Michele: “Minha voz assumiu um tom mais rispido do que o
normal. Eu ndo queria isso, mas foi o que ocorreu. Estava frustrada porque
a empresa tinha me oferecido um salario menor do que os dos dois recém-
-contratados. O negociador da empresa interpretou minhas criticas como
exigéncias. Fiquei surpresa quando ele disse que se recusava a ser pressionado
por aumentos, sobretudo por uma novata. Eu nao estava querendo coagi-lo,
mas nao consegui desligar minhas emocdes como esperava.”

Na maioria dos casos, os negociadores seriam insensatos se desligassem
suas emocoes, mesmo se isso fosse possivel. Bloquear as emocdes dificulta
ainda mais o seu trabalho em vez de facilitd-lo. As emocdes lhe transmitem
informacoes sobre a importancia relativa das coisas. Elas focam itens impor-
tantes no plano pessoal, como respeito e estabilidade no emprego. As emocoes
também indicam o que as outras pessoas acham importante. Quando uma
pessoa comunica um interesse com grande entusiasmo, vocé presume que ele
¢ importante. Em vez de passar dias a fio tentando entender os interesses e as
prioridades das outras pessoas, vocé economiza tempo e energia ao extrair o
possivel das suas emocoes.

Ignorar as Emocoes? Nao da certo.

Ignorar as emocoes é um tiro no escuro. Elas sempre estdo presentes e influen-
ciam sua experiéncia. Vocé pode tentar ignora-las, mas elas nao o ignorarao.
Em uma negociaco, as vezes vocé percebe muito pouco a importancia dos
efeitos das emocoes sobre seu corpo, seu raciocinio e seu comportamento.

As emocoes atuam sobre seu corpo. Elas impactam diretamente sua
fisiologia, causando transpiracao, rubor, sorrisos e frio na barriga. Vocé pode
controlar a expressao de uma emocao depois de senti-la, talvez segurar um
sorriso de animacdo e um choro de decepcédo, mas seu corpo ainda passa por
mudancas fisiologicas. Suprimir emocdes tem um preco, pois uma emogao
reprimida continua atuando sobre seu corpo. A emocéo, negativa ou positi-
va, pode gerar um estresse interno bastante distrativo e dificultar o foco em
questoes substantivas.
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As emocoes atuam sobre seus pensamentos. Quando vocé sente frustracao
e raiva, sua cabeca se enche de pensamentos negativos. Voce se critica e culpa
outras pessoas. O cérebro acaba priorizando os pensamentos negativos em
vez de aprendizado, raciocinio e memoria. De fato, alguns negociadores ficam
tao imersos em emocoes e pensamentos negativos que ndo conseguem nem
ouvir as importantes concessoes feitas pelos demais envolvidos no processo.

Por outro lado, quando vocé sente emogdes positivas, seus pensamentos
focam ideias e boas opcoes para vocé e para as outras pessoas. Com pouco
receio de sofrer investidas, seu raciocinio fica mais aberto, criativo e flexivel.
Sua tendéncia néo é rejeitar ideias, mas inventar opg¢oes viaveis.

As emocodes atuam sobre seu comportamento. Praticamente todas as
emocoes motivam acoes. Se vocé for extrovertido, talvez sinta um impulso
fisico de abracar as outras pessoas. Se estiver com raiva, pode sentir vontade
de bater nelas.

Geralmente, vocé consegue se conter antes de executar uma acao lamen-
tavel. Mas, quando sentimos uma emocao forte, nossa faculdade de raciocinar
criteriosamente desacelera e nos sentimos impotentes diante da emocao.
Nesses momentos, a capacidade de censurar os pensamentos e avaliar possi-
veis acoes fica gravemente limitada. Voceé entao diz e faz coisas das quais se
arrepende depois.

Encarar as Emocoes de Frente? E complicado.

Em geral, recomenda-se que os negociadores fiquem atentos as emocoes (deles
e das outras pessoas) e as encarem de frente. Ha pessoas que tém um talento
natural para lidar diretamente com emocoes, e a maioria pode melhorar seu
desempenho nessa area. Se um negociador fica irritado constantemente, por
exemplo, ele pode desenvolver habilidades para identificar e administrar essa
raiva.

No entanto, mesmo para um psicélogo ou psiquiatra qualificado, é
assustador encarar emocdes de frente no momento em que elas ocorrem. E
lidar diretamente com as emocoes é especialmente complexo em negociacoes,
que exigem tempo para a avaliacdo de opinides divergentes sobre questdoes
substantivas e sobre o processo de trabalho coletivo. As vezes, parece que
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vocé estd andando de bicicleta, fazendo malabarismo e falando em um celular,
tudo a0 mesmo tempo.

Encarar cada emocao de frente, quando ela ocorre, é muito trabalhoso.
Em uma negociacao, é preciso identificar tracos de emocdes em si e nos outros
o tempo todo. Vocé esta suando? Eles estdo de bracos cruzados? Vocé tem
que deduzir as muitas emocoes especificas sentidas por vocé e pelas outras
pessoas. (Conlfira a lista de estados emocionais na Tabela 2 a seguir; pense
no tempo necessario para ler essa lista e no tempo necessario para identificar
as suas emocoes e as das outras pessoas.) Vocé tem que bolar palpites funda-
mentados sobre as possiveis causas, que podem ser diversas e pouco claras. A
outra pessoa esta chateada por conta de algo que vocé disse — ou por causa
de uma briga familiar que teve esta manha?

TABELA 2

ESTADOS EMOCIONAIS

Emocodes Positivas Emocoes Negativas

Entusiasmado

Animado Culpado
Contente Envergonhado
Satisfeito Humilhado

Constrangido

Alegre Arrependido

Jovial

Encantado Invejoso

Extasiado Ganancioso
Aborrecido

Orgulhoso Ressentido

Bem-disposto Desdenhoso

Feliz

Exultante Impaciente
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Emocées Positivas Emocoes Negativas
Empolgado Irritado
Radiante Zangado
Efusivo Furioso

Revoltado
Aliviado
Tranquilo Intimidado
Sossegado Preocupado
Relaxado Surpreso
Paciente Temeroso
Sereno Apavorado
Calmo Horrorizado
Otimista Triste
Impressionado Pessimista
Maravilhado Desalentado

Inconsolavel

Voceé tem que definir uma conduta, seguir essa linha de acao e, em se-
guida, avaliar o impacto emocional desse comportamento em si e na outra
pessoa. Se observar emocdes negativas e fortes, elas muito provavelmente se
intensificardo bem rapido.

As emocoes costumam ser contagiosas. Mesmo que vocé converta sua
frustracao em interesse ativo, a outra pessoa provavelmente continuara rea-
gindo a sua indignacao de alguns minutos atras. O impacto de uma emocao
negativa perdura por muito tempo depois de ela ter passado. Se a emocao
for forte e problematica, vocé correra um grande risco de perder o controle.

E daf que vem a pergunta central deste livro: Como o negociador deve
lidar com as emocdes interativas, essenciais e dinamicas dos envolvidos no
processo? Como nao é realista adotar uma postura de observar, compreender
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e encarar essas emocoes de frente no momento em que elas ocorrem, qual é
a melhor reacdo possivel?

UMA ALTERNATIVA: FOCO NOS PRINCIPAIS INTERESSES

Neste livro, os negociadores — ou seja, todos os leitores — encontrardo uma
plataforma eficiente para lidar com as emogoes. Querendo ou nao, as emocoes
interferem na negociacdo. Mas, como veremos nos proximos capitulos, vocé
pode evitar reacoes diante de dezenas de emocoes em constante oscilacdo e
direcionar sua atencao para cinco principais interesses, responsaveis por muitas
ou pela maioria das emocoes em uma negociacao. Esses interesses formam o
nucleo de muitos desafios emocionais encarados pelos negociadores. Em vez
de se sentir impotente diante dessas sensacoes, vocé aprendera a estimular
emocoes positivas e superar as negativas.





