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    PREFÁCIO




    Quando a professora Jeanne Brett e eu pensamos em criar um programa de negociação executiva na Kellogg School of Management da Universidade Northwestern, tivemos a sorte de Phil Kotler, muito conhecido como o “pai do marketing moderno”, ser nosso colega. Pedimos a ele que se sentasse conosco para planejar o posicionamento e a divulgação do novo programa. Foi uma discussão muito útil, mas não seguimos uma de suas sugestões, a de adaptar o treinamento ao contexto dos participantes. De acordo com Kotler, seria mais fácil vender um programa concentrado em um grupo seleto de executivos que enfrentam um desafio comum nas negociações — desenvolvimento de novos negócios, compras, vendas etc. Ele argumentou que as pessoas querem um treinamento que valorize a singularidade de seus desafios específicos. Obcecados pela ideia de que todos os profissionais precisam aprimorar suas habilidades de negociação, Jeanne e eu criamos um programa amplo. Apesar disso, fiquei fascinado com o fato de uma grande mente do marketing defender que os potenciais participantes gostariam de um programa direcionado para cada contexto específico, em vez de algo que fosse útil para todos.




    Embora minhas aulas de negociação sejam fundamentadas em ensinamentos gerais, gosto de ouvir sobre contextos específicos. Afinal de contas, já conheço grande parte do conteúdo geral sobre negociação e tenho muito a aprender com os contextos em que os executivos negociam. Para ser sincero, nunca tive um emprego fixo no mundo “de verdade” — fui acadêmico durante toda a minha vida. Mas sou um acadêmico que adora problemas reais. Amigos recorrem a mim em busca de conselhos sobre negociação quando estão comprando casas e carros ou se candidatando a um novo emprego. Também tive a sorte de ser convidado para dar consultorias a executivos, ajudando-os a negociar com mais eficiência. Essas oportunidades me levaram a 32 países, onde pude conhecer diferentes setores e indústrias ao longo do caminho. A experiência em consultoria me permitiu aprender muito sobre determinadas indústrias, como a farmacêutica e a de seguros, cujos cenários, hoje, eu entendo bem. Gosto de aprender sobre novos contextos, ouvir com atenção e descobrir as conexões entre minha experiência geral em negociação e as culturas, oportunidades, desafios, personalidades e talentos específicos envolvidos. Enquanto aprendo algo novo, os executivos para os quais trabalho aprendem a negociar com mais eficácia no próprio contexto.




    Quando presto consultoria em uma área que não conheço bem, as pessoas às vezes respondem aos meus conselhos com comentários do tipo: “Não é assim que fazemos as coisas no nosso setor”. Isso geralmente representa uma de duas opções, ambas positivas: ou estou prestes a aprender algo muito interessante sobre negociação naquele contexto, ou meu conselho poderá ajudar a pessoa a repensar os processos de negociação estabelecidos. Para saber qual das hipóteses vai se confirmar, preciso entender melhor o contexto.




    Já ensinei dezenas de milhares de alunos de MBA e de administração a negociar com mais eficácia. Quando era professor na Kellogg, criei com Jeanne o primeiro programa de negociação executiva em uma faculdade de administração. Depois que me mudei para Harvard, em 2000, dei início a um programa chamado “Mudando o jogo” (Changing the Game), um curso intensivo sobre negociação, com duração de uma semana, que foi oferecido mais de sessenta vezes a mais de 4,5 mil alunos. Também fui membro do comitê executivo e do corpo docente dos programas executivos do Programa de Negociação da Faculdade de Direito de Harvard. Pelas minhas contas, ensinei mais de 30 mil alunos a negociar de forma mais eficaz. Também orientei alunos de doutorado que hoje são professores de negociação em lugares como Harvard, Stanford, Wharton, Cornell, Columbia, Universidade de Nova York, Berkeley, Carnegie Mellon, Universidade de Chicago, Northwestern e muitas outras excelentes instituições. Adoro contribuir para que as pessoas negociem com mais eficácia e fico muito contente por fazer parte da formação de professores dessa área.




    O que nós ensinamos? Majoritariamente, oferecemos um conjunto de ideias centrais, derivadas de pesquisas, que ajudam executivos e outros líderes a tomar decisões mais eficazes ao negociar. Essas ideias têm se proliferado nas faculdades de administração, onde cursos de negociação costumam ser os mais populares. Ensinamos as pessoas a pensar sobre suas alternativas e aprimorá-las de modo a chegar a um acordo com a outra parte. Elas aprendem, por exemplo, a criar valor fazendo trocas entre questões com as quais as partes se importam de forma distintas, de modo que ambas obtenham mais do que desejam. Ensinamos as pessoas sobre a importância de pensar na perspectiva do outro e a identificar as barreiras cognitivas que as impedem de analisar a negociação de forma otimizada. E as ensinamos a pensar sobre as complexidades de negociar com várias partes, inclusive quando alguém está representando o interesse de terceiros, e sobre as diferenças entre negociação e resolução de conflitos. Alguns descreveriam esses tópicos, mesmo os mais complexos, como genéricos, já que nossa orientação deve ser relevante para a maioria dos participantes, independentemente de setor, país de origem, moradia atual e costumes que regem a forma como conduzem as negociações. Embora os programas abrangentes tenham prosperado na Kellogg, na Harvard Business School (HBS) e em muitas outras faculdades, é inegável que os executivos adoram receber conselhos de negociação específicos para sua cultura, empresa ou função. Este livro é minha resposta integrada às preocupações deles com seus contextos particulares.


  




  

    CAPÍTULO 1




    O JOGO MUDOU




    Um dos aspectos agradáveis do meu trabalho é que a maioria dos alunos gosta muito dos cursos de negociação, que são extremamente interativos: eles praticam em simulações e recebem feedbacks em um ambiente de baixo risco. A negociação acaba sendo algo divertido de ensinar. Apesar de abordarmos muitas ideias úteis e práticas, é comum participantes apontarem temas que deixei de incluir em aulas. Esses retornos, que acontecem em conversas informais ou avaliações do curso, são muito proveitosos. Em geral, começam com um elogio, mas logo seguem para a crítica: “O curso foi ótimo, mas…”




    

      	não leva em conta as normas culturais de negociação do meu país.




      	não fala sobre negociar com pessoas da China [ou qualquer outro país].




      	você não abordou a crise de oferta que estamos enfrentando.




      	será que suas ideias se aplicam quando estamos lidando com contrapartes mentirosas ou irracionais?




      	negociar pelo Zoom é diferente de negociar pessoalmente.




      	como o curso se aplica à negociação com meu parceiro romântico?




      	como isso se aplica quando preciso fazer com que meus pacientes tomem seus remédios?




      	e se meu interlocutor não tiver autoridade para firmar um acordo?


    




    Essa lista, baseada nos inúmeros feedbacks que recebo, poderia, sem dúvida, ser muito maior. Embora cada comentário pareça único, as críticas ressaltam de forma mais ampla o fato de que o curso não se concentrou no contexto específico do aluno — as circunstâncias e condições que envolvem uma negociação.




    Todas essas críticas são válidas. Além disso, pesquisas confirmam as dificuldades de transferência de conhecimento entre setores, ou o que os acadêmicos chamam de raciocínio analógico.1 Escrevi este livro para responder a essas questões — mais especificamente, para explicar como adaptar de maneira mais eficaz as estruturas sistemáticas de negociação ao seu contexto. Muitas das questões anteriores serão abordadas, porém, mais importante ainda, vou mostrar como adaptar as ideias centrais da negociação a suas próprias perguntas e aos contextos específicos que você enfrenta.




    Ideias genéricas versus contexto na negociação




    Meu ponto forte como acadêmico é desenvolver novas ideias sobre como as pessoas pensam quando estão negociando. Minha pesquisa explora os comportamentos sistemáticos, previsíveis e nem sempre racionais de negociadores, até mesmo os mais experientes, que adotariam posturas diferentes se conseguissem refletir melhor sobre o que estão fazendo. Paralelamente à pesquisa neste campo, hoje chamado de economia comportamental, meu trabalho oferece uma crítica aos modelos tradicionais de negociação baseados na teoria dos jogos, que pressupõem que as partes adotam uma postura racional perfeita durante todo o processo.2 Na prática, nosso comportamento se afasta bastante dessa suposta racionalidade.3 Para dar um exemplo, descobri que a maioria dos negociadores não reflete profundamente sobre a perspectiva da outra parte, embora muitas vezes isso seja fundamental para criar uma estratégia de negociação inteligente. Também forneci aos negociadores um framework para entender melhor as possíveis decisões de contrapartes. Compartilhei essas ideias em meus textos, e é comum que eu faça uso delas em consultorias.




    Acredito que minha pesquisa tenha oferecido contribuições valiosas para a literatura teórica e prática sobre negociação, e meu trabalho foi amplamente aceito por economistas comportamentais e acadêmicos que se dedicam à psicologia da área. Sem dúvida, tive meus críticos, que tendem a se concentrar na minha falha ao desconsiderar contextos. Esses acadêmicos geralmente estudam a singularidade de negociações específicas, seja devida à cultura, à economia, à política, aos relacionamentos, às formas de comunicação, ao comportamento ou à identidade da contraparte, entre muitos outros fatores relevantes.




    Para simplificar, talvez eu deva me declarar culpado por ter feito minha pesquisa principal controlando ou ignorando muitas das variáveis de contexto. A maior parte da pesquisa formal que publiquei em periódicos acadêmicos foi feita em contextos estéreis de laboratório, desprovidos em grande parte do contexto real que envolve qualquer negociação específica. A pesquisa tem o objetivo de identificar aspectos básicos de como os humanos pensam durante as negociações, e de ser generalizável a diversos cenários. Da mesma forma, professores de negociação, como eu, geralmente organizam seus cursos em torno das principais ideias analíticas sobre o tema e, posteriormente, os alunos nos criticam pela exclusão de determinados fatores. Ou seja, o instrutor apresenta conceitos analíticos (como “preço de reserva”, que será comentado no Capítulo 2), e os alunos querem saber se, e como, esses conceitos se aplicam a um contexto muito específico, como sua cultura de origem ou indústria. Os programas executivos que leciono na Harvard Business School costumam ter executivos de muitas dezenas de países e de um número semelhante de indústrias. Seria impossível abarcar todas as especificidades, incluindo nacionalidades, setores e desafios peculiares. Nos intervalos e durante as refeições, gosto sempre de ouvir sobre os diferentes contextos dos alunos e procuro adaptar o curso a essas aplicações específicas da melhor forma possível. No entanto, mesmo que eu pudesse abordar todas essas situações diretamente em sala de aula, não acho que isso renderia o melhor curso de negociação.




    Minhas interações com potenciais clientes que buscam alguém para ensinar negociação a executivos de empresas ilustram essa visão. Ao falar sobre o contrato, o cliente em potencial me pergunta se vou usar simulações que se concentrem na função da empresa (como compras, vendas ou desenvolvimento de negócios) e/ou em seu setor (farmacêutico, de energia, de tecnologia etc.). Mesmo quando simulações que correspondem à função e/ou ao setor são um recurso possível, eu contraindico seu uso. Meu objetivo, explico, é fornecer evidências convincentes de que mesmo executivos experientes não pensam de forma otimizada durante as negociações. Quero que eles entendam isso independentemente do contexto específico, para que possam determinar a melhor maneira de analisar e planejar negociações variadas. Por exemplo, muitos pressupõem que o tamanho da torta é fixo, quando na verdade ele pode ser ampliado. Quero que os alunos aprendam essa lição em um ambiente que demonstre em que ponto estão perdendo oportunidades de gerar lucro devido a equívocos de intuição. E quero que aprendam a criar valor e melhorar a forma como negociam.




    Se a simulação for familiar demais, os executivos vão tentar associá-la a sua negociação mais recente ou mais importante. Em vez de se concentrarem nas lições do exercício, vão prestar atenção a como a simulação difere da negociação real que está fresca na memória. Por outro lado, depois que os alunos desenvolvem frameworks com base em simulações distantes de sua zona de conforto, costumam ser extremamente eficazes na aplicação dos conceitos a seus próprios desafios, e dão respostas sólidas à pergunta: “O que você poderia fazer de forma mais eficaz em suas negociações de verdade?”. O conhecimento genérico é poderoso e útil para descobrir como melhorar os variados contextos que todos nós habitamos. Portanto, para programas de negociação personalizados, recomendo um treinamento mais geral no começo e sessões de aplicação ao final, quando os executivos trazem as próprias experiências para serem analisadas em aula.




    Um dos meus trabalhos de consultoria mais memoráveis foi com uma famosa editora. Minha tarefa era ensinar aos editores como negociar de forma mais eficaz com pessoas como eu: autores. Inclusive, essa editora em particular havia publicado um dos meus livros muitos anos antes. Segundo um vice-presidente sênior, meu principal contato na empresa, outros executivos seniores duvidavam que um professor tivesse muito para ensinar. Ele e o presidente insistiram para que eu começasse a consultoria simulando uma aquisição de direitos para captar a atenção da equipe. Argumentei contra, mas queria fechar o trabalho, então acabei concordando com essa exigência. Que melhor forma de entender o outro lado daquelas negociações que também eram parte da minha vida? Eu não tinha uma simulação de aquisição de direitos, portanto escrevi uma baseada em um dos meus contratos de publicação na vida real.4




    Me diverti muito escrevendo a simulação. Também foi divertido ministrar aquela aula. Mas, quando a sessão terminou, duas das pessoas mais experientes da sala (nomes famosos no mundo editorial) fizeram questão de me dizer que todos os meus fatos (que eram mesmo fatos) eram inconcebíveis naquele mercado. Quando pedi que me explicassem melhor, compartilharam anedotas sobre negociações de livros muito diferentes, que tenho certeza de que são verdadeiras. Não surpreende que acordos editoriais possam ser tão diferentes uns dos outros. Eu não disse a eles que a história, que acusaram de inconcebível, era um caso verdadeiro do mercado editorial.




    Apesar de eles terem afirmado que minha simulação não tinha pé na realidade, ouvi-los me ajudou a entender a importância do contexto nas negociações. Em vez de se concentrarem nas lições que precisariam aprender para aprimorar suas habilidades, como pensar em alternativas e preço de reserva, definir a âncora mais eficaz e levar em consideração a perspectiva do outro lado, esses editores estavam concentrados nas especificidades de sua negociação mais recente ou mais memorável. O aprendizado geral se perdeu nos detalhes da comparação entre os casos. Por outro lado, se a simulação tivesse sido sobre a compra de um terreno ou sobre a aquisição dos direitos de distribuição de uma série de TV, tenho certeza de que os editores teriam se concentrado nos conceitos mais abstratos que os ajudariam a negociar contratos de publicação de forma mais eficaz e a treinar outras pessoas para fazer o mesmo.




    O desafio para qualquer negociador é descobrir como as ideias que aprendeu em aulas ou livros se aplicam a sua realidade. Aqui, vamos analisar os conselhos úteis da literatura sobre negociações no mundo real, e aprender a aplicá-los a cenários específicos. Na maioria das vezes, a resposta será que as ideias apresentadas em sala de aula são, com pequenas adaptações, úteis em todos os contextos. Este livro é sobre saber se adaptar bem.




    Um kit de ferramentas para contextualizar as negociações




    Espero que esta obra seja útil para aqueles que nunca leram um livro nem fizeram um curso sobre negociação, que ela sirva como uma ótima introdução ao tema, abordando mudanças contextuais que ocorreram nas últimas décadas. Mas também espero que ofereça insights para aqueles que já tiveram algum contato com os principais conceitos da teoria da negociação, como BATNA (best alternative to a negotiated agreement, melhor alternativa para um acordo negociado), valor de reserva, ZOPA (zona de possível acordo), criação de valor e até mesmo eficiência de Pareto. Quando esses conceitos surgirem, explicarei o que significam e destacarei ideias para pensar como um contexto específico afeta a forma como você pode empregá-los. Em vez de concluir que os valores de reserva, por exemplo, são importantes em algumas negociações e não em outras, vou me concentrar em como o contexto abordado afeta a avaliação do seu preço de reserva. Leitores com amplo conhecimento de livros sobre negociação devem se sentir à vontade para pular as partes que explicam conceitos centrais já conhecidos.




    Quando os talentosos alunos e experientes executivos a quem eu leciono levantam desafios contextuais relacionados à negociação, tento me lembrar de que o desafio deles é único — diferente de todas as outras histórias que já ouvi. Ao mesmo tempo, esses desafios geralmente têm pontos em comum. Classificar os contextos de negociação me permite oferecer conselhos úteis para situações específicas. Essas classificações são imperfeitas, mas, ouvindo milhares de histórias e desafios individuais, descobri que podem ser úteis — para mim e para os meus alunos.




    As categorias a seguir — cultura, economia, política, relacionamentos, modos de comunicação e o comportamento da contraparte — fornecem informações contextuais importantes, que podemos usar para avaliar os conceitos centrais que fazem parte de todas as análises importantes de negociação. Essas variáveis contextuais não compõem uma lista dos tópicos dos próximos capítulos. Pelo contrário, são uma visão geral das categorias às quais recorro ao longo do livro para descrever como o contexto social pode ser usado para desenvolver estratégias eficazes que incorporem nossos melhores modelos de negociação. Os capítulos se concentrarão em diferentes desafios conceituais, nos quais a análise é pautada pelas informações que apresento agora de modo geral.




    Cultura. O fator contextual mais comum que surge ao ensinar executivos de todo o mundo é o papel da cultura.5 “Mudando o jogo”, o programa executivo que conduzo, destaca a importância de entender a contraparte — o que ela valoriza, o BATNA e o preço de reserva dela, e assim por diante. Esse entendimento pode ser mais difícil de alcançar quando negociamos com pessoas de outras culturas. Regras e normas culturais muito diferentes das nossas podem parecer estranhas e, portanto, negociar com pessoas cujo costumes não conhecemos pode ser complicado. Em vez de nos concentrarmos na própria incapacidade de entender uma cultura muito diferente, às vezes acabamos a interpretando de forma negativa ou até mesmo pejorativa.




    Há algumas décadas, quando a economia japonesa estava no auge e o Japão parecia ser a maior ameaça econômica aos Estados Unidos, as pessoas me pediam dicas para negociar com os japoneses. Hoje, é mais comum que me peçam ajuda para negociar com os chineses. De forma semelhante, descobri que pessoas de culturas de todo o mundo consideram difícil negociar com executivos dos Estados Unidos e anseiam por ouvir meus conselhos. É interessante notar que as culturas que me requisitam tendem a ser aquelas que estão prosperando. Isso me leva a crer que as diferenças culturais não são a principal barreira para esses negociadores, e o verdadeiro problema pode ser a força econômica da outra parte. Se alguém parece ter mais opções do que nós, podemos inferir que é um negociador difícil. Em vez de reconhecer a fraqueza da nossa própria posição, consideramos o comportamento do outro estranho e interpretamos isso como uma singularidade cultural.




    Quando peço a um grupo de executivos que pense em uma cultura com a qual têm dificuldade de negociar, eles costumam presumir que estou perguntando sobre alguém de outro país. Mas setores, empresas, religiões e cidades também têm culturas. Tanto Nova York quanto o Texas ficam nos Estados Unidos, mas as normas de comportamento são muito diferentes nesses dois estados. Consigo pensar em várias cidades grandes fora dos Estados Unidos onde me sinto mais confortável do que quando estou em cidades pequenas do Sul e do Meio-Oeste americanos.




    Geralmente, quando alguém me fala sobre dificuldades para negociar com um grupo de outra cultura, busco entender melhor o comportamento da outra parte, identificando o que há de único nela. Ela tem melhores opções? Ou tem, apenas, mais paciência? Valoriza o relacionamento de forma diferente? Os negociadores estão autorizados a se comprometer com um acordo? Há comportamentos que a outra parte pode considerar rudes ou ofensivos? Cada uma dessas perguntas pode estar relacionada à cultura, mas esses atributos específicos fornecem informações adicionais sobre o outro lado de forma significativa para o desenvolvimento de uma estratégia de negociação apropriada. A maioria de nós entende melhor as pessoas da nossa própria cultura do que as de outras. No entanto, cada vez mais negociamos com pessoas com costumes diferentes. Essas circunstâncias revelam o valor da compreensão cultural e da diversificação de nossas equipes.




    Economia. Nenhum executivo jamais me ligou para dizer: “Temos uma negociação que está indo muito bem, mas achamos que, com sua ajuda, ela pode ficar ainda melhor”. Pelo contrário, quando recebo pedidos de ajuda, geralmente é porque algo deu errado. O mais comum é que o executivo que busca minha orientação não tenha poder econômico em comparação com o outro lado.




    Tirar o melhor proveito de uma situação ruim é tão interessante quanto fazer melhorias marginais em uma situação excelente. Eu costumava ser um ótimo jogador de cartas e me divertia ao receber uma ótima mão. No entanto, eu sabia que as decisões tomadas quando recebia uma mão ruim também eram muito importantes. O mesmo acontece quando negociamos algo. No treinamento sobre negociações, geralmente aconselhamos os negociadores a pensar em suas alternativas para um acordo bem como nas prováveis alternativas da contraparte. Para fazer isso, precisamos pensar nas condições econômicas que afetam ambos os lados, o que inclui análises financeiras básicas, mas também condições amplas de mercado.




    As condições econômicas nos ajudam a compreender por que o outro lado pode parecer excepcionalmente duro e a avaliar se ele pode realmente desistir do acordo que está na mesa. Elas nos ajudam a entender nossas alternativas para chegarmos a um acordo, bem como as alternativas da contraparte. E podem nos ajudar a encontrar soluções criativas para negociações difíceis.




    Política. O ambiente político também afeta o contexto das negociações. Às vezes, governos aprovam leis que alteram a dinâmica entre as partes. Uma lei que dificulta a sindicalização dos funcionários, por exemplo, pode dar à gerência mais poder em acordos de trabalho. Às vezes, uma das partes tem melhores informações sobre o desdobramento de eventos políticos do que outra. Por exemplo, em uma simulação que costumo apresentar — “Hamilton Real Estate”, de Deepak Malhotra —, o possível comprador de um terreno tem conexões políticas e descobre que as próximas mudanças de zoneamento afetarão drasticamente o valor da área.6 Parte do desafio para o vendedor é descobrir esse aspecto do contexto político.




    Tanto no contexto governamental quanto no corporativo, nossas percepções do ambiente político que envolve as negociações são previsivelmente assimétricas. Quando o contexto político favorece nosso lado, tendemos a ver esse ambiente como normal ou justo. No entanto, quando o outro lado tem a vantagem, tendemos a ver a política como politicagem ou algo injusto. Do ponto de vista da negociação, precisamos reunir o máximo possível de informações sobre o ambiente político e sobre como ele afeta as opções de todas as partes envolvidas, além de desenvolver uma estratégia inteligente com base na realidade, não no mundo como gostaríamos que ele fosse.




    Relacionamentos. Nas negociações, os relacionamentos são muito importantes. Negociar com um amigo próximo será uma experiência muito diferente de negociar com um fornecedor que você nunca viu. Você pode confiar que seu amigo será honesto e transparente, mas não pode esperar o mesmo de alguém que acabou de conhecer. Seu amigo vai querer tratá-lo de forma justa na negociação, enquanto o novo fornecedor pode ou não se importar com seus resultados de longo prazo. Ao mesmo tempo, você pode insistir por um acordo melhor com o novo fornecedor e ser menos assertivo ao tratar com seu amigo. De forma parecida, ao negociar com colegas de empresa, esta tem o direito de esperar que você negocie pensando nos interesses dela e no aumento do valor geral. Em consequência disso, negociações internas normalmente promovem relacionamentos mais positivos do que negociações externas com fornecedores e clientes.




    Modos de comunicação. No início da pandemia de covid-19, aprendemos novas maneiras de trabalhar, socializar e cuidar da saúde. Aprendi a dar aulas em videochamadas, algo que não estava no meu radar em 2019. Muitos vendedores que passavam a vida em aviões de repente se viram trabalhando pelo Zoom e em plataformas semelhantes. Desenvolver relacionamentos com clientes durante refeições não era mais possível, e “ler” as pessoas se tornou mais desafiador.




    Quando fui forçado a dar aulas pelo Zoom em março de 2020, a princípio não gostei. Mas me adaptei e aprendi a gostar. Isso se mostrou especialmente verdadeiro quando, em 2021, voltei a dar algumas aulas presenciais, com todos usando máscaras. Achei mais confortável dar aulas no Zoom, onde pelo menos eu via o rosto dos alunos. Antes da pandemia, eu não percebia o quanto dependo das expressões faciais ao lecionar. Imagino que pessoas que negociam o dia todo e que passaram por transições semelhantes tenham experimentado padrões e preferências parecidos.




    A maioria de nós prefere meios de comunicação que permitam conversas confortáveis. No entanto, muitas vezes negociamos em contextos em que não podemos escolhê-los. Esse fator afeta nossa estratégia. Quanto mais o contexto social se desviar de um modo de comunicação confortável, mais teremos de pensar e planejar nossa estratégia de negociação.




    As pessoas do outro lado da mesa. Na psicologia, há décadas se discute qual é o determinante comportamental mais importante: a pessoa (as partes em uma negociação) ou o ambiente (as especificidades que definem a negociação). A maioria dos pesquisadores concorda que o ambiente explica muito mais a variação no comportamento individual, o que costuma ser uma surpresa àqueles que não estão familiarizados com a literatura empírica. Entretanto, isso não significa que as diferenças individuais não sejam relevantes. Quando entramos em uma negociação, as características da nossa contraparte são, sem dúvida, algo importante no contexto.




    Em particular, gênero, raça, etnia, personalidade, inteligência, habilidades de negociação e outras diferenças individuais são importantes e afetam o acordo que está sendo negociado. No entanto, muitos negociadores têm excesso de confiança em sua capacidade de avaliar a personalidade e de prever o comportamento do outro com base em estereótipos.




    Psicólogos sociais documentaram que a maioria de nós vê os grupos demográficos aos quais pertencemos como heterogêneos, mas supõe que os membros dos outros grupos demográficos, aqueles aos quais não pertencemos, são mais homogêneos. Por exemplo, os americanos tendem a usar estereótipos para prever o comportamento das contrapartes chinesas, porém esperam uma gama maior de comportamentos das contrapartes americanas. Quando nos deparamos com problemas em uma negociação, somos muito rápidos em acreditar em estereótipos. Seria um erro presumir que o comportamento do outro será consistente com os estereótipos encontrados em uma rápida pesquisa no Google. Damos um peso excessivo às rotulações demográficas, e, segundo as pesquisas, seria melhor observarmos o comportamento real das ­nossas contrapartes.




    Da mesma forma, não devemos presumir que temos as habilidades clínicas necessárias para avaliar rapidamente a personalidade alheia. Muitas pesquisas põem em xeque nossa capacidade de avaliar com precisão e rapidez alguém que acabamos de conhecer. Diferenças individuais de personalidade são importantes na negociação, mas a maioria de nós não consegue entender como essas diferenças vão afetar o comportamento das pessoas. Quando tentamos fazer isso, geralmente nos baseamos em estereótipos. Em vez disso, o que devemos fazer? Reagir ao comportamento das pessoas, não a seus dados demográficos ou a nossas avaliações intuitivas sobre elas. As informações demográficas podem nos ajudar a analisar o que talvez não entendamos completamente sobre o outro lado, mas temos que desenvolver nossa estratégia de negociação com base em suas ações — uma parte muito importante do contexto social.




    * * *




    O mundo mudou




    É comum alunos perguntarem se o material das minhas aulas mudou nas últimas décadas. A resposta sincera a essa pergunta razoável depende do que o participante quer dizer com “o material”. Os principais conceitos de negociação permaneceram intactos: é preciso pensar na melhor alternativa para chegar a um acordo com a contraparte, bem como na perspectiva dela. No entanto, durante essas décadas, o contexto das negociações se alterou drasticamente — assim como o mundo.




    Vejamos algumas das mudanças testemunhadas nos Estados Unidos durante o atual milênio (seria fácil criar uma lista sobreposta para muitos outros países):




    

      	O ataque terrorista mais grave que os Estados Unidos já sofreram, o 11 de Setembro, mudou a percepção de poder do país, suas alianças com outras nações e a cultura da maior cidade americana. Também fez com que muitos americanos se sentissem mais vulneráveis.




      	A Grande Recessão, também conhecida como Crise de 2008, que durou do final de 2007 até meados de 2009, sobrecarregou financeiramente a maioria dos americanos e moldou a compreensão da economia imobiliária e a natureza das negociações das hipotecas. Também afetou o mercado de trabalho, inclusive o poder dos candidatos a empregos nas negociações salariais.




      	Nos últimos vinte e tantos anos, os americanos se tornaram muito mais polarizados, um processo acentuado durante a era Trump. Essa polarização política afetou os relacionamentos. Alguns sentem um vínculo mais forte com determinadas contrapartes devido às preferências políticas compartilhadas. Outros precisam negociar com pessoas que consideram inimigas. No nível político, ficou muito mais difícil para as autoridades eleitas chegarem a acordos bipartidários que melhorariam o bem-estar dos cidadãos.




      	A economia on-line moldou a forma como as partes chegam a um acordo. Agora você pode alugar a casa de uma pessoa sem falar com ela nem com corretores. É possível organizar um leilão virtual para comprar ou vender mercadorias para a sua empresa sem falar com a outra parte.




      	O crescimento fenomenal da economia chinesa deu mais poder ao governo e às empresas da China, ao mesmo tempo que tirou o poder do governo e das empresas dos Estados Unidos. Isso também alterou drasticamente a composição das redes comerciais do mundo todo.




      	Nossa vida profissional é muito mais diversa do que costumava ser. A globalização da economia e as mudanças sociais que aumentam a diversidade no local de trabalho nos fazem interagir mais com pessoas diferentes de nós. Obviamente, isso é maravilhoso. Mas exige olhar para os próprios preconceitos e entender contrapartes com normas diferentes daquelas com que estamos acostumados.




      	Nenhuma mudança nos surpreendeu nem alterou mais a forma como negociamos do que a pandemia de covid-19. Agora, temos novos parceiros comerciais e mudamos a maneira de interagir com nossos interlocutores. As cadeias de suprimentos foram rompidas inesperadamente. As negociações sobre espaços de varejo e escritórios sofreram mudanças drásticas, pois a demanda por eles caiu significativamente. E os aspectos sociais das nossas interações se transformaram à medida que transferimos muitas negociações para o ambiente virtual.


    




    Embora essas mudanças sejam enormes, os conceitos fundamentais que temos ensinado há algumas décadas não se tornaram irrelevantes nem obsoletos. O que de fato mudou radicalmente em muitas negociações foi o contexto. O título do programa executivo que dirijo na Harvard Business School, “Mudando o jogo”, enfatiza a importância de redefinir a estratégia da negociação em vez de ­simplesmente ­implementar movimentos em um jogo fixo. As transformações fundamentais no mundo mudaram o jogo que disputamos. É preciso entender o contexto criado por essas mudanças e adaptar os principais conceitos da negociação levando em conta o novo cenário. É disso que trata este livro.




    Contextualizando o simples e o complexo




    Os dois capítulos a seguir exploram desafios básicos que os negociadores enfrentam há muito tempo. No Capítulo 2, tratamos da sabedoria convencional de fazer ofertas extremas e, no Capítulo 3, nos debruçamos sobre a divisão da torta. No que diz respeito a essas estratégias, alguns leitores serão a favor; outros, contra. Você não ficará surpreso ao saber que eu acho que o contexto importa. À medida que o livro avança, vamos contextualizar alguns dos desafios criados pelas mudanças na sociedade contemporânea, vendo como se aplicam nossas estruturas centrais de negociação, e como podemos usar nosso kit de ferramentas conceituais para lidar com esses desafios de forma mais eficaz.




    Cada capítulo começa com uma pergunta instigante que ouvi de algum aluno. Os capítulos apresentam informações relevantes para este desafio e outros afins, e, em seguida, encerram com respostas diretas à pergunta inicial. O objetivo é mostrar como o conteúdo do capítulo nos ajuda a entender questões específicas de cada contexto.


  




  

    CAPÍTULO 2




    ÂNCORAS EXTREMAS




    

      “Algumas pessoas importantes em minha empresa insistem em que o segredo para obter o melhor preço possível dos fornecedores é começar com uma oferta muito baixa, abrindo bastante margem para negociar, se necessário. Em eventos corporativos, meus colegas foram elogiados por seu estilo agressivo de negociação. Atualmente, após a covid-19, estou em uma situação em que precisamos de uma grande quantidade de um produto com pouca oferta disponível. O fornecedor com o qual estou prestes a negociar pode escolher seus compradores. Devo mesmo assim fazer uma oferta muito baixa para ancorar a discussão de forma eficaz?”


    




    * * *




    Quão extrema deve ser sua oferta inicial? Essa é uma pergunta muito comum entre os negociadores, e tanto os ingênuos quanto os experientes costumam ter opiniões fortes. Já ouvi relatos impressionantes sobre os resultados obtidos com ofertas extremas. No entanto, esses contadores de histórias raramente mencionam os acordos que arruinaram com tal postura rígida. Lembre-se da exigência de Donald Trump de que o México pagasse por um muro na divisa do país com os Estados Unidos. Essa exigência radical levou Enrique Peña Nieto, então presidente mexicano, a cancelar uma reunião agendada com Trump logo após assumir o cargo e a reduzir a cooperação em questões de fronteira. O México não pagou nenhum dos custos associados às atividades de construção do muro de Trump.1




    A literatura acadêmica sugere que a ancoragem — colocar um número na mesa como ponto de partida para “ancorar” o resultado na direção da sua preferência — é uma tática de negociação poderosa e que a ancoragem extrema — começar com uma oferta agressiva — também é eficaz. Mas será que essas âncoras se adaptam ao mundo real? Não é surpresa nenhuma que minha resposta seja: depende do contexto.




    Em seu livro Friend & Foe [Amigo e inimigo], Adam Galinsky, da Universidade Columbia, e Maurice Schweitzer, da Universidade da Pensilvânia, argumentam que uma âncora extrema explica por que o Chicago Bulls pagou a Michael Jordan 30 milhões de dólares pela temporada de basquete de 1996-1997 — 10 milhões a mais do que o maior salário anterior da NBA — e 33 milhões no ano seguinte.2 O relato deles atribui o sucesso de Jordan a sua abertura da negociação com uma oferta extrema de 52 milhões de dólares pela temporada de 1996-1997. Com base em vários estudos empíricos, Galinsky e Schweitzer escrevem: “A primeira oferta deve ser do seu lado da loucura, e não do outro lado”.3




    Friend & Foe pode estar certo ao atribuir o acordo recorde de Jordan, pelo menos em parte, a sua primeira oferta extrema. Entretanto, há muitas outras explicações disponíveis, incluindo o interesse ambíguo do maior jogador de basquete de todos os tempos em retornar às quadras. Voltaremos a uma análise contextual da negociação de Jordan mais adiante neste capítulo.




    Concordo plenamente com Galinsky, Schweitzer e outros que as âncoras são importantes na negociação e merecem uma análise cuidadosa. Mas essa análise exige a compreensão de como contextualizar as âncoras. Por enquanto, incentivo você a pensar se as ofertas extremas fazem sentido nos contextos de negociação mais importantes. Como a outra parte pode reagir quando sua oferta for extrema demais?




    O efeito básico




    Faça uma pausa e responda a esta pergunta antes de prosseguir com a leitura: entre o início da pandemia de covid-19, em 11 de março de 2020, e 19 de fevereiro de 2023, de acordo com a Organização Mundial da Saúde (OMS), o número de pessoas que contraíram a doença em todo o mundo foi maior ou menor do que 10 milhões? Agora, qual você acha que seria uma estimativa mais razoável de casos de covid-19 em todo o mundo?




    Perceba que eu não disse que 10 milhões é uma estimativa razoável. De fato, não é. Mas citar o valor afetou sua estimativa? A maioria das pessoas acredita ser capaz de ignorar essa âncora claramente baixa quando confrontada com essa pergunta, mas acaba se equivocando. Em consistência com centenas de outras demonstrações do efeito de ancoragem, quando as pessoas são questionadas se o número de casos de covid-19 durante esse período foi maior ou menor do que 10 milhões, suas estimativas são muito menores do que as de pessoas que foram questionadas primeiro se o número de casos foi maior ou menor do que 3 bilhões durante o mesmo período. (O número real de casos de covid em 19 de fevereiro de 2023 era de cerca de 775 milhões.)4




    Se as pessoas sabem que 10 milhões é uma estimativa baixa e 3 bilhões é uma estimativa alta, por que seriam afetadas por essas “âncoras” irrelevantes? Pesquisas sugerem pelo menos duas respostas. Primeiro, é natural formarmos nossas estimativas a partir de uma âncora inicial baseada em qualquer informação que esteja disponível. Por exemplo, podemos começar com a afirmação ou pedido de outra pessoa e ajustar nossa estimativa em relação a essa âncora. Nossos ajustes a partir das âncoras tendem a ser insuficientes.5 Além disso, as âncoras nos levam a pensar em informações coerentes com elas.6 Por exemplo, uma estimativa baixa de casos de covid-19 nos leva a pensar na redução de casos gerada pelas vacinas, enquanto a âncora alta nos leva a pensar em cidades e países com as piores taxas de contaminação.




    Muitas pessoas já ouviram falar da demonstração inicial de ancoragem de Amos Tversky e Daniel Kahneman.7 Os participantes do estudo observaram o giro de uma roleta. Um grupo a viu parar no número 10 e, em seguida, foi questionado se a porcentagem de países africanos representados na Organização das Nações Unidas (ONU) era maior ou menor que 10%. Um segundo grupo viu a roda parar no 65 e foi perguntado se a porcentagem de nações africanas na ONU era maior ou menor que 65%. Os participantes que viram 10 deram uma estimativa média de 25%, enquanto os que viram 65 deram uma estimativa média de 45%. Embora os participantes tenham percebido que a estimativa inicial era aleatória e não estava relacionada à tarefa, a âncora teve um efeito dramático no julgamento deles. Esse é um efeito notavelmente forte e generalizável encontrado na maioria dos contextos.8 Assim, vemos como o pedido de 52 milhões de dólares de Michael Jordan pode ter influenciado a estimativa dos Bulls sobre qual deveria ser seu salário no fim das contas.




    Na última década, houve inúmeros casos de fraudes escandalosas no mundo das startups, como a falsa promessa do inovador exame de sangue da Theranos e o uso de fundos de clientes pela FTX no mundo das criptomoedas.9 Muitos se perguntaram por que ninguém soou o alarme, incluindo os conselhos de administração dessas empresas, auditores e investidores. Uma possibilidade é que essas partes se basearam na suposição de que as empresas estavam agindo com integridade — que eram “inocentes até que se prove o contrário”.




    Em um estudo, os pesquisadores apresentaram a um grupo de auditores profissionais de grandes empresas de contabilidade, escolhidos aleatoriamente a partir de um grupo maior, o seguinte problema (que adaptei do original para mantê-lo atualizado):10




    

      É sabido que muitos casos de fraude de gestão não são detectados, mesmo quando são realizadas auditorias anuais qualificadas. O motivo, obviamente, é que as Normas de Auditoria Geralmente Aceitas (GAAS, na sigla em inglês) não são projetadas especificamente para detectar fraudes de gestão em nível executivo. Estamos interessados em obter uma estimativa de auditores em exercício sobre a prevalência de fraudes de gestão em nível executivo como uma primeira etapa para determinar o escopo do problema.




      Com base na sua experiência em auditoria, a incidência de fraudes significativas na gestão de nível executivo é superior a 10 em cada 1.000 empresas (ou seja, 1%) auditadas pelas quatro maiores empresas de auditoria?




      

        	Sim, mais de 10 em cada 1.000 clientes dessas quatro empresas têm fraudes significativas na gestão em nível executivo.




        	Não, menos de 10 em cada 1.000 clientes das quatro empresas têm fraudes significativas na gestão em nível executivo.


      




      Qual é a sua estimativa do número de clientes das quatro maiores empresas por 1.000 que apresentam fraudes significativas na gestão de nível executivo? (Preencha a lacuna com o número apropriado.)




      ______ em cada 1.000 clientes das quatro maiores empresas têm fraudes significativas na gestão em nível executivo.


    




    Outros auditores foram selecionados aleatoriamente para responder ao mesmo problema, exceto que lhes foi perguntado se a incidência de fraude era maior ou menor do que 200 por 1.000 empresas auditadas, em vez de 10 por 1.000. Os auditores da primeira pergunta estimaram 16,52 por 1.000, em média, enquanto os da segunda estimaram 43,11 por 1.000.




    As âncoras são muito mais importantes na tomada de decisões do que a maioria de nós imagina. Tomamos decisões piores quando somos influenciados por âncoras enganosas, e, ao utilizá-las, pessoas podem manipular nossas escolhas. Podemos usar a ancoragem a nosso favor em nossas negociações, mas há preocupações sociais e éticas a serem ­consideradas.




    É bem sabido que as mulheres recebem, em média, salários menores do que os homens, mesmo após o controle das diferenças de cargos. O machismo explícito e implícito desempenha um papel importante nessas diferenças. Há duas décadas, no livro Women Don’t Ask [As mulheres não pedem], Linda Babcock e Sara Laschever argumentaram que as mulheres tinham menos probabilidade do que os homens de pedir um salário mais alto após receberem uma oferta inicial.11 Embora isso tenha mudado nos últimos vinte anos e as mulheres agora façam contraproposta com a mesma frequência que os homens, elas têm menos probabilidade de obter uma resposta positiva a suas demandas.12




    Infelizmente, as diferenças salariais entre homens e mulheres se mantêm em todas as carreiras. “Qual é o seu salário atual?” é uma pergunta que funcionários, principalmente as mulheres, escutam com frequência quando procuram um emprego e negociam a remuneração. Essa pergunta aprofunda a discriminação ao se basear na discriminação passada. Em agosto de 2016, o estado de Massachusetts proibiu empregadores de fazer essa pergunta,13 justamente para reduzir a desigualdade de gênero causada por empresas que se baseiam no passado ao negociar com possíveis novos funcionários. Em 2022, vinte outros estados americanos seguiram esse exemplo.14




    Evidência empírica de que âncoras importam na negociação




    Em um estudo de 1987, os pesquisadores Greg Northcraft e Margaret Neale perguntaram aos corretores de imóveis de Tucson, Arizona, com que precisão eles conseguiam estimar o valor de uma casa. Em média, os corretores disseram que poderiam avaliar uma propriedade dentro de uma margem de até 5% em relação ao seu valor real.15 Em seguida, eles receberam um dentre quatro conjuntos de informações sobre uma casa à venda na região. Os conjuntos tinham dez páginas e estavam repletos de dados sobre a casa e sobre propriedades similares na área, incluindo seus preços. Os quatro conjuntos de informações eram os mesmos, com uma exceção: o preço da casa era apresentado como 11% mais alto, 4% mais alto, 4% mais baixo ou 11% mais baixo do que o valor real de avaliação. Depois de ler o material, todos os corretores visitaram o imóvel e os arredores do bairro. Em seguida, pediu-se a cada um deles que estimasse o valor real da casa. As estimativas sugeriram que os corretores foram significativamente afetados pelo preço mostrado nos conjuntos de informações (a âncora); aqueles apresentados a preços mais altos fizeram estimativas mais altas, e aqueles apresentados a preços mais baixos fizeram estimativas mais baixas. Apesar dessa evidência, os corretores negaram ter sido influenciados pelo preço que lhes havia sido informado.




    Esse e outros experimentos controlados descobriram que as âncoras são muito importantes na negociação.16 São ainda mais importantes quando a parte que está sendo ancorada tem menos informações sobre o que seria um preço justo do que a parte que está ancorando.17 Adam Galinsky é o estudioso que publicou a maioria dos estudos sobre ancoragem e, em grande parte das pesquisas, ele e seus colegas recomendam fazer a primeira oferta na maioria das negociações.18 Por exemplo, no contexto comprador/vendedor, eles argumentam que, se você for o comprador, deve abrir com um número muito baixo e, se for o vendedor, deve abrir com um número muito alto. Dessa forma, pode tirar proveito do ajuste insuficiente de sua contraparte em relação à âncora. Eles também argumentam que, ao começar com sua âncora de preferência, você leva o outro lado a pensar em justificativas para esse número. Vamos analisar essa conclusão levando em consideração o contexto.




    Galinsky defende a ancoragem extrema com base em evidências anedóticas, como a de Michael Jordan, de experimentos de laboratório controlados e de análises de simulações acadêmicas. De fato, muitas evidências confirmam a tese de que ofertas iniciais mais agressivas podem servir como âncoras eficazes. “Primeiras ofertas extremas produzem um efeito de ancoragem mais extremo e proporcionam um resultado melhor”, concluem Galinsky e Schweitzer.19




    Apesar do argumento de que, em geral, você deve colocar seu número na mesa primeiro, sem dúvida vai enfrentar situações em que a outra parte se antecipará — e você não vai gostar nem um pouco. Como reagir? Primeiro, não espere obter informações precisas sobre o que seria um acordo justo a partir da oferta inicial da outra parte. Em vez disso, faça sua própria pesquisa com antecedência para saber qual seria uma faixa aceitável. Você deve entrar em negociações importantes sabendo qual é sua melhor alternativa para um acordo negociado (mais sobre isso adiante neste capítulo). Evite, também, a tentação de responder a uma oferta extrema com outra na mesma proporção, pois isso pode simplesmente validar para a contraparte que a oferta dela foi um ponto de partida razoável. Em vez disso, esteja pronto para rejeitar com firmeza a viabilidade da oferta extrema e busque reiniciar a negociação — até mesmo em um outro dia, talvez.




    As desvantagens das âncoras extremas




    Embora as âncoras sejam sem dúvida importantes na negociação, tenho meus receios sobre a arte de fazer ofertas extremas. Questiono também a regra geral de fazer a primeira oferta em uma negociação. Uma das minhas preocupações é que ofertas extremas podem colocar em risco um possível acordo, fazendo com que você pareça uma contraparte irracional. Caso você faça uma oferta muito distante da que sua contraparte poderia obter em outro lugar, ela pode ficar ofendida e desistir.




    Então, por que os dados das pesquisas apontam para os benefícios das ofertas extremas? Para entender o motivo, é preciso compreender o contexto de coleta das evidências. A maior parte delas vem de experimentos de laboratório e simulações em sala de aula. Gosto dessas duas alternativas. Publiquei muitos experimentos de laboratório e adoro ensinar usando simulações de negociação. Mas, ao interpretar dados, o contexto importa. Minha própria experiência me leva a crer que, em ambos os casos, os participantes estão mais motivados a chegar a um acordo do que os negociadores no mundo real. Em consequência disso, intuo que as taxas de acordo são muito mais altas em experimentos de laboratório e simulações em sala de aula do que em seus equivalentes práticos.20




    Para entender o porquê, imagine uma simulação típica de sala de aula, na qual um comprador e um vendedor estão negociando a possível venda de uma fábrica de produtos farmacêuticos. Considere que o comprador jamais pagaria mais de 20 milhões de dólares. O que acontece se o vendedor pedir 100 milhões? No mundo real, o comprador normalmente encerraria a conversa e procuraria outra fábrica para comprar. Mas, quando as duas partes estão na minha aula na Harvard Business School e eu lhes dou 45 minutos para negociar, a resposta mais comum a ofertas extremas é diferente. Quando o comprador é apresentado ao preço de 100 milhões de dólares nos primeiros cinco minutos, a negociação geralmente continua. Já vi várias duplas de negociação chegarem a um acordo em simulações, muitas vezes no último minuto, porque não querem voltar para a aula sem um consenso. Quando pergunto às partes menos eficazes se teriam aceitado o acordo final no mundo real, elas me dizem que teriam desistido muito antes. É provável que o mesmo aconteça com participantes de qualquer outro estudo que sejam designados para desempenhar papéis em uma simulação. Embora, na realidade, os negociadores também queiram fechar negócio, as demandas sociais dos experimentos podem levar as pessoas a ter uma tolerância maior para permanecer na mesa de negociação quando recebem uma oferta que não é razoável. Contexto importa: o da sala de aula e o do experimento permitem que o vendedor escape das desvantagens de se fazer uma oferta inicial ridícula.




    Muitos de nós já ouvimos histórias fascinantes de negociação, como a de Michael Jordan, em que uma oferta inicial extrema é parte do sucesso de quem as conta. Mas é raro ouvir relatos sobre as vezes que o mesmo narrador fez uma oferta irracional e a outra parte simplesmente encerrou a negociação — ou seja, de quando a oferta inicial extrema destruiu o potencial de um acordo mutuamente vantajoso. Esses casos são monótonos, não beneficiam o contador de histórias e custam muito caro para a empresa, pois acabam com um negócio viável.




    Se você gosta de beisebol, talvez se lembre da incrível carreira de Matthew Harrington. Mas o mais provável é que não, pois a carreira dele na verdade não foi tão incrível assim — em parte devido a uma oferta extrema feita em uma negociação. Em 2000, aos 18 anos, o jogador saiu nas capas do USA Today e da Baseball America.21 A imprensa o descreveu como um adolescente brilhante, esforçado e modesto que, sem dúvida, era o melhor arremessador disponível no draft da Major League Baseball (MLB). Harrington e sua família escolheram Tommy Tanzer, um famoso agente, para representá-lo nas negociações com os times. Para afastar aqueles que não tinham os recursos necessários para pagar um alto bônus de assinatura e um alto salário, Tanzer anunciou de antemão que quem escolhesse Harrington precisaria oferecer um bônus de pelo menos 4,95 milhões de dólares no primeiro ano para contratá-lo — uma oferta extrema na época. O alto valor assustou algumas das equipes que tinham direito às primeiras escolhas, mas o Colorado Rockies optou por Harrington como a sétima escolha do draft, deixando claro que não pagaria o que Tanzer exigia. No entanto, àquela altura a família do atleta já tinha passado a acreditar que o alto valor exigido pelo agente era apropriado.




    O Rockies fez várias ofertas lucrativas, incluindo uma de 5,3 milhões de dólares por oito anos, ou um bônus de assinatura de 3,7 milhões de dólares sem compromisso de longo prazo. Tanzer deixou claro que o jogador se sentia insultado pelas ofertas razoáveis do Rockies e rejeitou todas elas, e não se chegou a um acordo. As expectativas irracionais do atleta criaram um abismo entre as partes e, ante o impasse com a equipe que o havia recrutado, ele foi proibido de assinar com outro time da MLB ou com qualquer uma das equipes de nível mais alto das ligas menores naquele ano. Acabou assinando com o independente e pequeno St. Paul Saints, na esperança de consolidar suas habilidades para o draft do ano seguinte. No entanto, sua temporada com o time foi decepcionante.




    Para o draft da MLB de 2001, Harrington foi agenciado por Scott Boras, outro agente famoso. Ele foi o 58o selecionado geral pelo San Diego Padres e, com a oferta extrema do ano anterior e as contrapropostas do Rockies em mente, Harrington recusou a oferta final do Padres de 1,25 milhão por quatro anos, com um bônus de assinatura de 300 mil dólares. Isso o deixou mais uma vez fora da MLB. Em 2002, Harrington foi a 374a escolha e recebeu uma oferta de menos de 100 mil dólares do Tampa Bay Devil Rays. Mais uma vez, ele recusou. Em 2003, o Cincinnati Reds o selecionou como a 711a escolha, mas não houve acordo. Harrington se tornou o jogador que ficou mais tempo sem jogar da história da MLB. Em 2009, ele estava trabalhando no departamento de pneus da Costco local, ganhando 11,5 dólares por hora. Vistos como gananciosos e ignorantes, os pais do jogador se tornaram párias em sua comunidade de Palmdale, Califórnia, e se mudaram. Harrington processou Tanzer por ter administrado mal as negociações; as partes fizeram um acordo fora dos tribunais por uma quantia não revelada. “Não estou isento de culpa”, disse Tanzer à ESPN.com. “Acho que a história é uma tragédia para o Harrington e para todos os envolvidos.”22
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