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Prefacio a terceira edicao

Trinta anos se passaram desde a primeira publicacio de Como
chegar ao sim. Ficamos muito contentes e lisonjeados de ver que
tantas pessoas dos mais diversos lugares do mundo ainda o
consideram util para transformar conflitos e negociagdes em acordos
satisfatorios para todas as partes envolvidas. Quando publicamos a
primeira edi¢dao deste livro, ndo faziamos ideia de que ele se tornaria
referéncia de uma revolucao silenciosa que, ao longo de trés décadas,
mudou a forma como tomamos decisoes dentro de nossas familias,
organizac¢oes e sociedades.

A revolucao da negociacao

Uma geracdo atrds, na maioria dos lugares predominava a visdo
hierarquica da tomada de decisdes. As pessoas no topo da piramide -
no trabalho, na familia, na politica - tomavam as decisdes e quem
estava na base seguia as ordens. A realidade, obviamente, sempre foi
mais complicada que isso.

No mundo de hoje, caracterizado por organizagdbes mais
horizontais - com poucos niveis hierarquicos -, pela rapidez nas
inovacoes e pelo boom da internet, nunca esteve tdo claro que, para
realizar nosso trabalho e atender as nossas necessidades, muitas vezes
temos que contar com dezenas, centenas, talvez milhares de pessoas e



organizagdes sobre as quais ndo exercemos controle direto. Nao
podemos simplesmente dar ordens - mesmo quando estamos
lidando com subordinados ou criangas. Para conseguir o que
queremos, somos obrigados a negociar. Mais devagar em alguns
lugares, mais depressa em outros, as piraimides de poder estio se
transformando em redes de negociagao. Essa revolugdo silenciosa,
que acompanha a notoria revolugao do conhecimento, poderia ser
chamada de “revolucao da negociagao™.

Comegamos a primeira edicdo de Como chegar ao sim com a
frase: “Goste ou ndo, vocé é um negociador.” Na época, ela abriu os
olhos de muitos leitores. Hoje, essa ¢ uma realidade reconhecida. Na
época, 0 termo “negociacdo” estava mais associado a atividades
especializadas, como questoes trabalhistas, fechamentos de venda ou,
talvez, diplomacia internacional. Hoje, temos consciéncia de que
realizamos negociacdes informais com quase todas as pessoas com
quem interagimos do inicio ao fim do dia.

Uma geracdo atrds, o termo “negociacdo” também tinha uma
conotacdao de embate. A questio mais comum na mente das pessoas
era: “Quem vai ganhar e quem vai perder?” Para haver acordo,
alguém tinha que “ceder”. Nao era uma perspectiva agradavel. A
ideia de que ambos os lados poderiam se beneficiar, de que ambos
poderiam “vencer’, era estranha para muitos de nos. Agora € cada
vez mais sabido que existem formas cooperativas de resolver as
diferencas e que, mesmo que nao seja possivel alcancar uma solugao
“ganha-ganha”, pode-se chegar a um acordo sensato que seja melhor
para todas as partes do que a alternativa de obter concessoes.

Quando estdavamos escrevendo Como chegar ao sim, poucos
cursos ensinavam negociac¢do. Agora, negociar bem ¢ considerada
uma competéncia fundamental de disciplinas ministradas em
diversas faculdades de Direito, Administracdo, Gestdo Publica e até
em algumas escolas de ensino fundamental e médio.

Resumindo, hoje a “revolugao da negociagdo™ estda em pleno



andamento no mundo inteiro, e ficamos muito felizes de ver que os
fundamentos da negociacdo baseada em principios tenham se
disseminado de maneira tdo abrangente.

Muito trabalho pela frente

Embora o progresso tenha sido consideravel, o trabalho estd longe de
terminar. Na verdade, nao conseguimos nos lembrar de um
momento das ultimas trés décadas em que a necessidade de utilizar a
negociacao baseada numa busca conjunta de ganhos mutuos e
critérios legitimos tenha sido maior do que nos dias de hoje.

Basta se inteirar das ultimas noticias para perceber a necessidade
urgente de uma maneira mais eficaz de lidar com as diferencas.
Quantas pessoas, organizagbes e nagOes estdo obstinadamente
negociando posi¢oes? Quantas disputas familiares, processos
judiciais interminaveis e guerras sem fim nascem da deterioracao dos
relacionamentos? Por falta de um processo eficaz, quantas
oportunidades de encontrar solu¢coes melhores para ambas as partes
estao sendo perdidas?

Como podemos observar, o conflito continua sendo um setor em
crescimento. Na verdade, o advento da revolugcdo da negociagao
trouxe mais conflitos, ndo menos. A hierarquia tradicional tende a
conter o surgimento de conflitos, mas, conforme ela da lugar a redes
de relacionamento mais horizontais, os conflitos acabam sendo
libertados. As democracias trazem o conflito a tona, em vez de tentar
suprimi-lo, motivo pelo qual muitas vezes parecem mais confusas e
turbulentas que as sociedades mais autoritarias.

O objetivo ndo pode nem deve ser eliminar o conflito. Ele é uma
parte inevitavel - e util - da vida, que costuma levar a mudangas e
gerar descobertas. Poucas injusticas sdo resolvidas sem conflitos
intensos. Na forma de concorréncia entre empresas, o conflito ajuda



a criar prosperidade. Ele esta no cerne do processo democratico, em
que as melhores decisdes nao resultam de um consenso superficial,
mas da exploragdo de diferentes pontos de vista e da busca por
solugdes criativas. Por mais estranho que pareca, o mundo precisa de
mais conflito, ndo menos.

O desafio ndo é eliminar o conflito, mas transformé-lo. E mudar
a forma como lidamos com as diferencas — de uma luta destrutiva e
antagonica para uma resolucao de problemas pratica e harmonica.
Nao devemos subestimar a dificuldade dessa tarefa, porém ela é a
mais urgente no mundo de hoje.

Vivemos numa época para a qual os antropdlogos do futuro
olhardo e chamarao de “a primeira reuniao da familia humana”.
Gragas a revolucdo das comunicacdes, pela primeira vez toda a
familia humana estd em contato. Todas as cerca de 15 mil “tribos” ou
comunidades idiomaticas do planeta estao cientes umas das outras.
E, como em muitas reunides familiares, nem tudo é so paz e
harmonia - também ha divergéncias e ressentimentos causados por
desigualdades e injusticas.

Mais do que nunca, diante dos desafios de vivermos juntos numa
era nuclear e num planeta cada vez mais populoso, para nosso bem e
o das geracOes futuras, precisamos aprender a mudar o jogo basico
do conflito.

Em suma, o trabalho duro de chegar ao sim estd apenas
comecando.

Esta edicao

Ao longo desses 30 anos, nds aperfeicoamos consideravelmente
nosso conjunto de ferramentas, como registrado em livros como
Supere o ndo, Chegando a paz, Além da razdo e O poder do ndo
positivo, que exploram desafios importantes ao lidar com grandes



diferencas de forma colaborativa e eficaz. Nao tentamos resumir todo
esse material aqui, pois uma das virtudes de Como chegar ao sim é ser
curto e objetivo. Em vez disso, nesta revisdo acrescentamos ideias
relevantes que ajudam a esclarecer melhor o nosso ponto de vista e
fizemos pequenas mudancas para atualizar nosso pensamento. Por
exemplo, tornamos nossa resposta a questao final do livro, sobre o
poder da negociacao, consistente com o modelo dos sete elementos
de negociacao que ensinamos na Faculdade de Direito de Harvard.

Um ajuste que chegamos a considerar, mas por fim rejeitamos,
foi a troca da palavra “separar” por “desenredar” em “separar as
pessoas do problema”, o poderoso primeiro passo no método da
negociacdo baseada em principios. Alguns leitores concluiram que
“separar’ sugeria que deixassem de lado a dimensao pessoal da
negocia¢iao para se concentrar no problema real, ou ignorar questoes
emocionais e “ser racional”. Esta ndo é nossa intenc¢do. O negociador
deve encarar a necessidade de lidar com questoes pessoais como
prioridade do inicio ao fim de uma negocia¢ao. Como o texto afirma
logo no inicio, “Os negociadores sdo, antes de tudo, pessoas”.

Acreditamos que, ao separar as pessoas do problema, vocé pode
ser “gentil com as pessoas” e “firme com o problema”. Caso se
mostre respeitoso e atento as questdes do outro negociador,
provavelmente sera capaz de fortalecer o relacionamento, mesmo
discordando da esséncia delas.

Por fim, acrescentamos material sobre o impacto dos meios de
comunicacao na negociacdo. O crescimento do e-mail e das
mensagens de texto e a criacao de organiza¢bes “virtuais” globais
aumentaram a importancia dessa variavel, sobretudo a luz de
pesquisas que mostram seus efeitos na dinamica e nos resultados de
negociagoes.

Nosso futuro humano



Todos nos fazemos parte de uma geracao pioneira de negociadores.
Embora a negociagdo como processo de tomada de decisdo exista
desde os primordios da historia humana, ela nunca foi tao
fundamental para a vida e a sobrevivéncia da espécie.

A medida que a revolucdo da negociacdo se desenrola, nossa
aspiracao € que os principios contidos neste livro continuem
ajudando as pessoas individual e coletivamente a negociar a miriade
de dilemas em suas vidas. Nas palavras do poeta Wallace Stevens:
“Depois do nao definitivo vem um sim, e desse sim depende o
mundo futuro.”

Desejamos a vocé todo o sucesso para chegar a esse sim!

Roger Fisher, William Ury e Bruce Patton
2011



Prefac

0 a segunda edicao

Durantﬁ- os ultimos 10 anos, a negociagao como campo de
interesse académico e profissional cresceu de maneira substancial.
Novos trabalhos teoricos foram publicados, estudos de caso foram
produzidos e pesquisas empiricas foram realizadas. Ha 10 anos,
poucas instituicoes ofereciam cursos de negociacio; agora eles estdo
praticamente por toda parte. As universidades estio comecando a
contratar professores especialistas em negociagdo. As empresas de
consultoria estdo fazendo a mesma coisa no mundo corporativo.

Diante desse cendrio de mudanca intelectual, as ideias de Como
chegar ao sim resistiram bem. Ganharam atencdo e aceitagdo
consideraveis de um publico amplo e com frequéncia sao citadas
como pontos de partida para outros trabalhos. Felizmente,
permanecem convincentes também para os autores. A maioria das
duvidas e dos comentarios se concentrou em areas nas quais o livro
se mostrou ambiguo ou nas quais os leitores pediram orientacoes
mais especificas.

Em vez de interferir ao longo do texto (e pedir aos leitores que o
conhecem para procurar as diferencas), optamos por acrescentar os
materiais novos em uma sec¢do ao final da segunda edicao. O texto
principal permanece completo e inalterado, exceto por atualizagoes
nos valores dos exemplos para acompanhar a inflagio e por
reformulacbes pontuais para esclarecer significados e eliminar
linguagem sexista. Esperamos que nossas respostas as “10 perguntas



