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Nota do autor

Em 1946, W. H. Auden publicou um poema com um verso que adverte:
“Nado te sentards com estatisticos nem te comprometerds com uma ciéncia
social.” Por muito tempo, mesmo os tomadores de decisdes do mais alto
escaldo pareceram concordar com ele, preferindo basear suas escolhas na
intuicdo, na experiéncia pessoal e em indicios casuais. Embora uma mu-
danca de nome tenha sido necessdria em cada caso (estatistica é agora and-
lise de dados e ciéncia social é ciéncia comportamental), aqueles tempos
ficaram para tras. Foram substituidos por uma era de “decisdes tomadas
com base em indicios” nas grandes institui¢des da sociedade: empresas,
governo, educacdo, defesa, esportes. E uma era que valoriza informacoes
de analistas de big data e cientistas comportamentais. Nao tenho conhe-
cimento de como a transformagao ocorreu no dominio da anélise estatis-
tica, mas pude observar em primeira mao o aumento do status da ciéncia
comportamental por meio de minhas experiéncias como psicélogo social
e autor.

Quando As armas da persuasdo foi langado inicialmente, em 1984 (no
Brasil, o livro foi publicado pela primeira vez com o titulo O poder da per-
suasdo), seu impacto foi pequeno. As vendas foram tao decepcionantes que
meu editor cancelou as verbas publicitarias e promocionais destinadas a
ele, explicando que estava “jogando dinheiro fora”. Poucos leitores estavam
interessados no que um psic6logo social tinha a dizer sobre a influéncia
social. Quatro ou cinco anos depois isso mudou, e as vendas do livro co-
mecaram a subir, acabando por atingir o patamar de best-seller, e é assim
desde entao. Acho que sei 0 que mudou e acabou causando a virada: a épo-
ca. Naquele momento, a ideia de decisdes tomadas com base em indicios
vinha ganhando aceitag¢ao generalizada, e As armas da persuasio oferecia
um tipo de indicio valioso — obtido das pesquisas cientificas psicossociais
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sobre a persuasao bem-sucedida — que nao estava disponivel antes, pelo
menos nao de maneira tdo acessivel.

Outros dois fatores desempenharam um papel na atual popularidade
dessa andlise psicossocial e, por extensao, de As armas da persuasao. O pri-
meiro ¢ a ascensdao da economia comportamental, uma abordagem para en-
tender as escolhas econdmicas humanas que desafiou e, em certos dominios,
eliminou o pensamento econdémico classico. Embora reivindique o préprio
territério, a economia comportamental incorporou aspectos do pensamen-
to (por exemplo, a frequente irracionalidade da conduta humana) e da me-
todologia (experimentos randomizados e controlados) da psicologia social.

Alguns de meus colegas acreditam que os economistas comportamentais
ndo lhes deram o devido crédito ao reivindicarem para si varias descober-
tas, sem reconhecerem outras existentes e muito semelhantes da psicologia
social. Nao compartilho o ressentimento. Embora exista certa sobreposi¢ao,
ela ndo é ampla. Além disso, no minimo, a economia comportamental au-
mentou o prestigio da psicologia social ao adotar algumas das caracteristi-
cas centrais e legitima-las na mente dos tomadores de decisdes. Houve uma
época, e nao faz mais de 10 anos, em que psiclogos sociais nao eram con-
vidados para conferéncias internacionais sobre politica governamental ou
econdmica. Repito, esses tempos ficaram para tras.

O outro fator que contribuiu para a atual aceitagao das abordagens da
psicologia social é a recente disposi¢ao dos psicélogos sociais de mostrar ao
publico a relevancia de seu trabalho. Trata-se de uma reviravolta para a qual
gosto de pensar que meu livro anterior colaborou. Antes de sua publicacao,
meus colegas, em sua maioria, ndo se sentiam seguros, profissionalmente,
em escrever para um publico leigo. De fato, se a psicologia social fosse uma
empresa, seria conhecida por dispor de excelentes unidades de pesquisa e
desenvolvimento mas nenhum departamento de expedi¢dao. Nés nao fazia-
mos nosso “produto” circular, exceto entre nés mesmos em artigos de publi-
cagoes académicas que nenhum leigo tinha chance de ler. Uma observagao
do jurista James Boyle capta a razao principal para isso: “Vocé nunca viu o
que ¢ a verdadeira arrogancia até ouvir um académico pronunciar a palavra
popularizador.” Isso agora mudou. Os psic6logos sociais, assim como uma
série de outros cientistas comportamentais, estdao se comunicando com a
populagdo como nunca antes em blogs, colunas, videos e livros. Nesse aspec-
to, a ciéncia comportamental vive uma espécie de Era de Ouro.
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Pré-suasdo procura trazer para a ciéncia comportamental informagoes que
todas as pessoas julgam intrinsecamente interessantes e aplicaveis a vida did-
ria. O livro identifica o que comunicadores eficazes fazem antes de transmi-
tir uma mensagem para que ela seja aceita. O timing preciso deles é a no-
vidade aqui. Antigos pensadores reconheceram a sabedoria de realizar uma
acdo prévia para assegurar o sucesso subsequente. Ao afirmar o valor do
planejamento antecipado, o antigo estrategista militar chinés Sun Tzu de-
clarou: “Toda batalha é vencida antes de ser travada.” Consultores aprendem
a fechar negdcio com um cliente alcancando primeiro a posicao de “conse-
lheiro confidvel”. Dale Carnegie garantiu: “Vocé pode fazer mais amigos em
dois meses ao se interessar genuinamente pelas outras pessoas do que em dois
anos tentando fazer com que as pessoas se interessem por vocé.” Todos estes
sao conselhos sdbios. Mas apresentam uma desvantagem: a necessidade de
dias, semanas ou meses de atividade prévia.

Serd possivel aumentar a eficicia nao apenas nesses longos intervalos de
tempo, mas também em um instante — o tltimo instante antes que uma co-
munica¢ao seja enviada? Nao sé é possivel, como é comprovado. Comunica-
dores conseguem elevar seu sucesso sabendo o que dizer ou fazer imediata-
mente antes de um pedido. Marco Tulio Cicero, o orador romano do século
I a.C., reconheceu o poder de certas influéncias consagradas na conduta hu-
mana, proclamando: “O tempos! O costumes!”
uma fonte de influéncia bem mais imediata e controlédvel: O momento!

Em Pré-suasdo lidamos com

Uma tultima observagao diz respeito, apropriadamente, as notas finais do
livro. Elas apresentam nao apenas as citagoes de obras académicas pertinen-
tes, mas também informagdes adicionais sobre os diversos topicos, visan-
do expandir o conhecimento dos leitores em dire¢des interessantes. Desse
modo, devem ser vistas, em parte, como um local onde achar “comentarios
interessantes”.!
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Parte 1

PRE-SUASAO:
A antecipacao da atencao
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1
PRE-SUASAO:
Uma introducao

Como uma espécie de agente secreto, certa vez me infiltrei nos programas de
treinamento de muitas profissdes que tém como meta nos levar a dizer “sim”.
Por quase trés anos, registrei as licoes dadas a aspirantes a vendedores de
automoveis, profissionais de marketing direto, anunciantes de TV, gerentes
de linha de frente, arrecadadores de doagdes, especialistas em relagoes publi-
cas e recrutadores corporativos. Minha intengao era descobrir quais praticas
funcionavam repetidamente. Assim, respondi a antncios de organizacoes
em busca de trainees ou consegui de algum outro modo estar presente em
suas salas de aula, com caderno a mao, pronto para absorver a sabedoria
nascida da longa experiéncia no ramo da persuasao.

Nesses treinamentos, os aprendizes mais avancados eram muitas vezes
autorizados a acompanhar e observar um profissional veterano na condugao
de negdcios. Sempre aproveitei essas oportunidades porque queria registrar
nao apenas o que os profissionais em geral faziam para ter sucesso, mas tam-
bém como agiam os melhores deles. Uma dessas préticas logo veio a tona,
abalando meus pressupostos. Eu esperava que os ases nessas profissoes de-
dicassem mais tempo desenvolvendo os detalhes de seus pedidos: a clareza,
a logica e as caracteristicas desejaveis dos produtos. Nao foi o que descobri.

PRE-SUASAQ

Os profissionais de melhor desempenho gastavam mais tempo elaborando o
que faziam e diziam antes de chegarem a um pedido. Engajavam-se em sua
missao como jardineiros habilidosos que sabem que mesmo as melhores se-
mentes ndo criardo raizes em solo pedregoso ou nao gerardo frutos em terre-
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no mal preparado. Gastavam a maior parte do tempo arando os campos da
influéncia, pensando no cultivo e se envolvendo nele — assegurando que as
situacoes que enfrentavam haviam sido previamente tratadas e preparadas
para se desenvolver. Claro que aqueles com melhor desempenho também
levavam em conta e se importavam com o que estariam oferecendo naquelas
situacdes. Bem mais que seus colegas menos eficientes, porém, nao precisa-
vam que uma oferta tivesse méritos reais para fazer com que ela fosse aceita;
reconheciam que o quadro psicoldgico em que um pedido ¢ inicialmente
feito pode ter um peso igual ou até maior.

Além disso, com frequéncia eles nao estavam em condigoes de interferir
na qualidade do que tinham a oferecer. Outra pessoa na organiza¢ao havia
criado o produto, programa ou plano que eles estavam recomendando, qua-
se sempre numa oferta inflexivel. Sua responsabilidade era apresenta-lo com
o maximo de aproveitamento possivel. Para conseguir isso, faziam algo que
lhes dava uma espécie singular de tracao persuasiva: antes de apresentarem
a mensagem, tornavam o publico favoravel a ela.

Existe uma licao fundamental em tudo isso para aqueles de nés que
querem aprender a ser mais influentes. Os melhores na arte da persuasao
chegam a esse nivel lancando mao da pré-suasio — o processo de tornar os
destinatdrios receptivos a uma mensagem antes que tomem de fato contato
com ela. Para persuadir com eficdcia é necessario pré-suadir com eficacia.
Mas como?

Em parte, a resposta envolve um principio essencial, mas pouco reconhe-
cido, da comunicagao: o que apresentamos primeiro muda a forma como as
pessoas vivenciam o que lhes apresentamos depois. Consideremos como
uma pequena diferenga de procedimento melhorou o resultado financeiro
da consultoria de um colega meu de Toronto. Durante anos, na concorréncia
para um grande projeto, ndo era incomum que o cliente criasse resisténcia
ao prego e propusesse uma reducao de 10% ou 15%. Aquilo era frustrante,
diz ele, porque ndo se sentia a vontade aumentando o or¢amento para co-
brir aquele tipo de resisténcia potencial aos custos. Se ele concordasse com a
reducao, sua margem de lucro tornava-se tao exigua que praticamente nao
valia a pena aceitar o negdcio. Se ndo concordasse, perdia o trabalho ou de-
sagradava a outra parte, que o via como alguém que nao estava disposto a
negociar.

Entdo, durante uma reunido, ele experimentou uma tatica que o livrou
para sempre do problema. Nao foi uma tentativa de especificar ou justificar
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cada uma das despesas envolvidas nos servigos; havia muito tempo ele de-
sistira dessa abordagem, que sé servia para colocar a conta sob escrutinio.
Em vez disso, ap6s a apresenta¢do padrao e antes de declarar o prego (75 mil
ddlares), ele brincou: “Como vocé pode ver, ndo vou poder cobrar 1 milhdo
de délares por isso.” O cliente ergueu o olhar do documento que vinha exa-
minando e disse: “Bem, eu concordo com isso!” A reuniao prosseguiu sem
nenhuma referéncia subsequente a compensa¢ao e terminou com um con-
trato assinado. Meu colega afirma que a titica de mencionar um prego reco-
nhecidamente irreal para o servigo nem sempre garante o negocio — muitos
outros fatores estao envolvidos —, mas quase sempre elimina os questiona-
mentos a respeito dos custos.

Embora tenha encontrado a solu¢ao por acaso, meu amigo nao é o inico
a sentir os efeitos notaveis de simplesmente falar um ntimero elevado. Pes-
quisadores descobriram que a quantia que as pessoas diziam estar dispostas
a gastar num jantar subia quando o restaurante era chamado de Studio 97,
em vez de Studio 17; que o pre¢o que individuos pagariam por uma caixa de
chocolates belga aumentava depois de solicitados a escrever alguns digitos
altos (em vez de baixos) — no exemplo, numeros de sua inscri¢ao na previ-
déncia social —; que participantes de um estudo do desempenho profissional
previam que seu esfor¢o e sua produgao seriam melhores quando o estudo
era rotulado de experimento 27 (em vez de experimento 9), e que as ava-
liagdes dos observadores de uma apresentagao esportiva aumentavam se a
camiseta do atleta tivesse um nimero alto (em vez de baixo).

Além disso, o impacto do que vem antes nao se limita a nimeros iniciais al-
tos. Outros pesquisadores mostraram que, logo ap6s desenharem um conjun-
to de linhas longas em uma folha de papel, estudantes universitarios fizeram
uma estimativa bem maior da extensao do rio Mississippi do que aqueles que
desenharam linhas curtas. Na verdade, o impacto do que vem antes nao se li-
mita de forma alguma a nimeros: clientes em uma loja de vinhos mostraram-
-se mais propensos a comprar um vinho alemao se, antes da escolha, ouvissem
uma can¢ao alema tocando na loja; da mesma maneira, eram mais propensos
a comprar um vinho francés ao ouvirem uma cangao francesa.’

Assim, nao é uma experiéncia especifica que determina o que ¢ feito de-
pois; pode ser a exposicao a um numero, o comprimento de uma linha ou
uma cangdo. E, como veremos nos préximos capitulos, pode ser o breve di-
recionamento da aten¢do a determinados conceitos psicoldgicos seleciona-
dos. Mas, como este livro trata sobretudo dos elementos que favorecem a

Pre-Suasao_FINAL.indd 17 04/05/17 15:58



18 m PRE-SUASAO

persuasdo, esses capitulos se dedicam aos conceitos que mais aumentam a
probabilidade de consentimento. E importante aqui perceber minha escolha
da palavra probabilidade, que reflete a realidade inevitdvel de lidar com o
comportamento humano — alegacoes de certezas nessa drea sao risiveis. Ne-
nhuma prética de persuasao vai funcionar sempre com precisao. No entanto,
existem abordagens capazes de aumentar sistematicamente a probabilidade
de acordo. E isso é suficiente. Um aumento significativo dessas chances basta
para obter uma vantagem decisiva.

Em casa, esse aumento ¢é suficiente para nos proporcionar os meios de
obter maior receptividade aos nossos desejos — mesmo do mais resistente
de todos os publicos: nossos filhos. Nos negdcios, é suficiente para fornecer
as organizagdes os meios de superarem os concorrentes — mesmo que eles
defendam causas igualmente boas. Também ¢ suficiente para dar aqueles
que sabem como empregar essas abordagens os meios de melhorarem subs-
tancialmente seu desempenho dentro de uma empresa.

Vejamos o exemplo de Jim, um funcionario de alto desempenho que
pude acompanhar de perto em um programa de treinamento. A companhia
para a qual ele trabalhava produzia sofisticados sistemas de alarme contra
incéndios para residéncias, e Jim era o melhor vendedor. Ele nao conquista-
va todas as vendas, é claro, mas a probabilidade de que sairia de uma visita
de vendas com um contrato assinado era, més apds més, mais alta que a de
seus colegas. Ap6s um periodo inicial em sala de aula, eu deveria examinar
o trabalho de diversos vendedores, a fim de aprender suas abordagens do
processo de venda. Isso sempre envolvia uma visita a casa de uma familia
que havia solicitado uma apresentacao.

Por ja conhecer a reputagao de astro de Jim, eu observava atentamente
sua técnica. Uma prdtica se revelou essencial para seu sucesso. Antes de dar
inicio ao esfor¢o de venda, ele criava uma atmosfera de confian¢a com a
familia. A confianca é uma dessas qualidades que leva a aquiescéncia, desde
que tenha sido forjada antes de feito o pedido. Apesar dos vérios relatérios
cientificos e das dezenas de livros escritos defendendo essa tese e sugerindo
meios de obter confianga, Jim conseguia isso de uma forma que nao vi em
nenhum deles — fingindo ser um pouco atrapalhado.

A sequéncia de venda ensinada a todos os vendedores da empresa seguia
razoavelmente o padrao do setor. Ap6s uma conversa informal para quebrar
o gelo, os provaveis compradores (geralmente um casal) recebiam um teste
por escrito de conhecimentos de seguranga contra incéndios (para ser rea-
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lizado em 10 minutos) com a intenc¢ao de revelar que sabiam muito pouco
sobre os perigos reais de um incéndio doméstico. Depois, ao fim do teste,
os vendedores comecavam a venda ativa propriamente dita, demonstrando
o sistema de alarme e conduzindo os possiveis compradores por um livro
que explicava a superioridade do sistema em relacao aos da concorréncia.
Todos os outros vendedores carregavam o livro com eles desde o principio
e o mantinham por perto, pronto para ser usado. Mas Jim ndo. Ele esperava
até que o casal comecasse o teste, depois batia na testa e dizia: “Ah, esqueci
um material bem importante no carro e preciso pegar. Nao quero interrom-
per o teste; entdo, vocés se importam que eu vé 14 fora pegar?” A resposta
era sempre algo como “Claro, pode ir”. Muitas vezes era necessdrio que lhe
confiassem a chave da porta.

Observei Jim fazendo trés apresentacdes. Em todas as vezes, seu “esque-
cimento” veio a tona do mesmo jeito e no mesmo ponto. Na viagem de
volta ao escritério no fim do dia, indaguei-o a respeito. Duas vezes, ele nao
deu uma resposta direta, aborrecido por eu o estar pressionando para des-
cobrir seu segredo de vendas. Mas quando insisti, ele soltou: “Pense, Bob:
quem ¢é que vocé deixa entrar e sair de sua casa sozinho? Somente alguém
em quem vocé confia, certo? Quero estar associado a confian¢a na mente
dessas familias.”

Era um truque brilhante — nao totalmente ético, mas brilhante assim mes-
mo — porque corporificava uma das afirmacdes centrais deste livro: as coi-
sas realmente influentes que dizemos e fazemos antes agem para pré-suadir
nosso publico, alterando as associagdes das pessoas com o que fazemos ou
dizemos em seguida. No Capitulo 7, defendo o argumento de que toda ativi-
dade mental surge na forma de padrdes de associagoes dentro de uma rede
neural vasta e intricada, e que as tentativas de influéncia s6 serdo bem-suce-
didas na medida em que as associagoes que desencadearem forem favoraveis
a mudanca de posi¢do (do “nao” ao “sim”).

A tatica de Jim ilustra bem esse principio. Para se tornar um grande
vendedor, ele ndo precisou modificar as caracteristicas do sistema de alar-
me que estava vendendo nem a ldgica, o fraseado ou o estilo de como o
descrevia. Na verdade, ele ndo se afastou nem um pouco da apresentagdo
padrdo. Em vez disso, ele tinha apenas que fazer primeiro com que o asso-
ciassem ao conceito de confianga, cujas outras associagdes (intensamente
positivas) se ligariam entao a ele e sua recomendagdo de compra. Mesmo o
método pouco ortodoxo de Jim de se vincular ao conceito de confianca era
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puramente associativo. Ele nao alegava ser o tipo do individuo — um amigo
intimo ou membro da familia, talvez — a quem as pessoas dao livre acesso
a sua casa. Ele apenas fazia com que fosse tratado da mesma forma com
que esse tipo de individuo confidvel é tratado na casa. Convém observar
que essa tdtica foi a tnica diferenca real que registrei entre as apresenta-
¢oes de Jim e a de seus colegas bem menos eficazes. Tal é a for¢a da mera
associagao.

Dito isso, existem varios primeiros passos, além de criar confianga, que
o persuasor pode dar para tornar o publico mais receptivo ao argumento
que pretende apresentar. Esses passos podem assumir diversas formas e ser
chamados de molduras, ancoras, prepara¢oes, mentalidades ou primeiras
impressoes. Encontraremos todos ao longo do livro, onde me referirei a eles
como acionadores — porque abrem caminho para a persuasao de duas formas.
Na primeira, simplesmente iniciam o processo; fornecem o ponto de partida,
o inicio dos apelos persuasivos. Mas é na segunda fun¢ao que de fato remo-
vem as barreiras existentes. Nesse papel, promovem a abertura de mentes e,
como no caso de Jim, de portas trancadas.’

UM POUCO DO MESMO

J4 ouvi esta piada de muitos profissionais da influéncia. E sobre uma con-
versa entre o representante de vendas de uma empresa de marketing e um
cliente potencial que quer lancar uma marca nova de espinafre congelado.

Cliente: Vocés tem experiéncia no marketing de produtos alimenticios?
Vendedor: Temos uma grande experiéncia.

Cliente: Inclui experiéncia em vender alimentos congelados?
Vendedor: Sim, inclui.

Cliente: E verduras congeladas?

Vendedor: Langamos vdrios tipos no mercado nos tiltimos anos.
Cliente: Espinafre?

Vendedor: Na verdade, sim, espinafre também.

Cliente [inclinando-se a frente, voz tensa de expectatival: Folhas
inteiras... ou picadas?

Claro que quando uma situagao parecida acontece de verdade — quando
perdem um contrato ou uma venda porque um possivel cliente, obcecado
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pelo detalhe, nao percebe o quadro completo do que tém a oferecer — eles
nao acham graca nenhuma. Para ser sincero, acredito que varios profissio-
nais da persuasdo sofrem do mesmo tipo de limitacdo — ndao em reunides
com um cliente, mas nas sessoes de treinamento concebidas para prepara-
-los para tais reunioes.

Pouco depois que comecei a participar disfarcado do treinamento de
profissionais da influéncia, notei algo curioso: os integrantes quase sempre
eram informados de que a persuasdo deveria ter, em cada profissao, uma
abordagem diferente daquela das profissoes afins. Quando se trata de in-
fluenciar as pessoas, a publicidade funciona de modo distinto do marketing;
o marketing funciona de modo distinto da arrecada¢ao de fundos; a arreca-
dagao de fundos funciona de modo distinto das relagdes publicas; as relagoes
publicas funcionam de modo distinto do recrutamento, e assim por diante.

Além disso, distingdes eram enfatizadas até mesmo dentro das profissoes.
Vender um seguro de vida integral difere de vender um seguro de vida de
prazo limitado; vender caminhdes ¢ diferente de vender carros; vender por
e-mail ou on-line é diferente de vender em lojas; vender produtos é diferen-
te de vender servigos; vender para um individuo é diferente de vender para
uma empresa; vender no atacado ¢é diferente de vender no varejo.

Nao que os treinadores estivessem errados ao distinguir os limites de sua
expertise, mas essa referéncia constante a singularidade levava a duas falhas
de julgamento. A primeira era que, com frequéncia, eles se desviavam para
distingoes irrelevantes. A segunda e pior era que, em sua énfase ao que é
diferente entre os profissionais bem-sucedidos da persuasao, nao se concen-
travam suficientemente em outra pergunta muitissimo util: o que é igual?

Essa omissao parecia uma falha grave, porque, se fosse possivel ressaltar
para os aprendizes o que era convincente em todos os cendrios de influén-
cia, isso os ajudaria a sair vitoriosos em quaisquer circunstincias, tanto no-
vas quanto familiares. Se pudessem ser treinados para entender e empregar os
principios universais que sustentam a persuasao eficaz, os detalhes da mudan-
¢a que esperavam gerar nao teriam importancia. Eles se sairiam bem, quer sua
tentativa de influéncia envolvesse atacado ou varejo, seguro de vida integral ou
de prazo limitado, folha inteira ou picada.

Meu objetivo ao analisar programas de treinamento comerciais, entao,
era descobrir o que todas as abordagens profissionais superiores da in-
fluéncia de fato tinham em comum. O alcance limitado da conclusdao que
emergiu me surpreendeu. Identifiquei apenas seis principios psicoldgicos
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que pareciam ser aplicados rotineiramente nos negécios de influéncia bem-
-sucedidos. Afirmei que os seis — reciprocidade, afei¢cdo, aprovagdo social,
autoridade, escassez e coeréncia — representam certos principios psicol6gi-
cos universais da persuasdo e abordei-os, um por capitulo, em meu livro
anterior As armas da persuasdo.

A GRANDE DIFERENCA

Em uma parte de Pré-suasdo, revejo esses principios enquanto fago uma
mudanga importante na dire¢ao. O livro anterior foi escrito para informar
aos consumidores como resistir as tentativas de influéncia empregadas de
forma indevida ou indesejavel. Um fator que me incitou a escrever o livro
atual é que, embora As armas da persuasio tenha tido vérias edi¢des e ven-
dido mais exemplares do que eu poderia ter imaginado, poucos grupos de
consumidores me contataram para dar seu depoimento. No entanto, meu
telefone nao parou de tocar com pedidos de dois outros grupos: represen-
tantes de grandes empresas me convidando para falar aos seus pares e lei-
tores individuais querendo saber como se tornar mais influentes nas inte-
ragdes do dia a dia com colegas, amigos, vizinhos e parentes. Ficou claro
que, mais do que apenas aprender como rechagd-la ou rejeita-la, um grande
numero de pessoas estd avidamente interessado em aprender como utilizar
a persuasao.

Em contraste com As armas da persuasdo, um dos objetivos deste livro é
ajudar a satisfazer esse desejo diretamente, mas com duas restrigoes. A pri-
meira diz respeito a ética do sucesso persuasivo. O fato de conseguirmos
usar taticas psicoldgicas para obter o consentimento nao significa que te-
nhamos o direito de usd-las. As tdticas estao disponiveis para o bem ou para
o mal. Podem ser estruturadas para enganar e, portanto, explorar outras
pessoas. Mas também podem ser estruturadas para informar e, assim, tornar
as outras pessoas melhores. O Capitulo 13 oferece uma justificativa — além
daquela tradicional baseada nas consequéncias econdémicas da reputacao
prejudicada — de por que as organizagdes deveriam se afastar totalmente de
praticas persuasivas antiéticas: elas atraem e retém funciondrios que consi-
deram trapacear uma atitude aceitavel e que, como consequéncia, acabarao
trapaceando também na organizagao.

Este livro ainda obedece a uma segunda condi¢ao. Embora o material
seja repleto de exemplos e relatos pessoais, a esséncia dos indicios precisa
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ter base cientifica. Em qualquer tentativa de gerir com sucesso o proces-
so de influéncia, uma abordagem de base cientifica oferece uma vantagem
real. Tradicionalmente, a persuasdo tem sido vista como uma arte ardilosa, o
dominio daqueles poucos com uma compreensao intuitiva de como tornar
uma frase convincente. Mas algo radical aconteceu ao estudo da persuasao
durante o dltimo meio século e permitiu que o restante de nds se beneficias-
se tao plenamente quanto os mestres inatos.

Pesquisadores vém aplicando uma abordagem cientifica rigorosa a ques-
tao de quais mensagens levam as pessoas a ceder, consentir e mudar. Eles
documentaram o impacto as vezes desconcertante de fazer um pedido da
forma normal versus fazer o mesmo pedido de uma maneira diferente, mais
bem informada. Além do mero impacto dos efeitos obtidos, existe outro as-
pecto notdvel dos resultados: o processo de persuasao é governado por leis
psicoldgicas, o que significa que procedimentos semelhantes podem produ-
zir resultados semelhantes em uma grande variedade de situagdes.

E, se a persuasao ¢ legitima, ela pode, ao contrario da inspiragao artistica,
ser aprendida. Nao importa se vocé é ou nao dotado de um talento inato
para a influéncia, conhecedor dos métodos ou um artifice talentoso da lin-
gua: é possivel aprender técnicas cientificamente comprovadas que permi-
tem a qualquer um de nés ser mais influente.’

Os indicios de base cientifica deste livro tratam nao apenas do que convém
dizer para persuadir, mas também de quando é melhor dizé-lo. Com base
nesses dados, é possivel aprender como reconhecer e monitorar o surgimento
natural de momentos oportunos de influéncia. Também ¢é possivel (porém
mais perigoso do ponto de vista ético) aprender como criar esses momentos.
Quer operando como um monitor do momento ou como um criador do
momento, o individuo que sabe como programar corretamente um pedido,
uma recomendagao ou uma proposta se saird maravilhosamente bem.

UMA QUESTAO DE TIMING

J& era mesmo hora de escrever este livro que é, em certo sentido, sobre ti-
ming — na verdade, ele estd varios anos atrasado. Eu pretendia escrevé-lo
quando tirei uma licen¢a da universidade em que trabalhava para usar as
instalagdes de uma conhecida faculdade de negdcios. Ali, imaginei, além de
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uma agenda menos sobrecarregada, eu teria acesso a colegas especialistas
que poderiam me ajudar a pensar sobre questoes relevantes.

Cerca de um més antes de minha transferéncia, eu vinha negociando com
0 vice-reitor certos aspectos da visita que poderiam tornd-la mais produtiva
— uma sala préxima de colegas respeitados, um assistente, telefone, vaga de
estacionamento e privilégios na biblioteca — quando recebi uma ligagao fa-
tidica dele. Comegou muitissimo bem: “Bob”, disse ele, “tenho boas noticias.
Consegui a sala que vocé queria, um computador excelente, um assistente,
acesso a biblioteca, estacionamento e telefone — cuidaremos de tudo isso.”
Fiquei satisfeito e agradeci por tudo que ele fizera por mim. Ele esperou um
momento e replicou: “Bem, hd uma coisa que vocé poderia fazer por mim.
Acabamos de identificar a necessidade de um professor para lecionar mar-
keting aos nossos alunos de MBA. Estou num aperto, e de fato me ajudaria
muito se vocé pudesse assumir essa posi¢ao.”

Eu sabia que concordar com o pedido diminuiria minhas chances de
completar o livro durante minha estadia 14, porque (1) eu nunca havia le-
cionado em uma faculdade de negécios, o que significava aprender um con-
junto novo de normas diddticas; (2) eu nunca ministrara uma cadeira de
marketing, o que significava desenvolver um curso inteiro com aulas, leitu-
ras, exercicios e avaliagoes; e (3) eu nunca dera aulas num MBA, o que sig-
nificava, pela primeira vez em minha carreira, que estaria alocando grande
parte de minhas atividades fora da classe a perguntas, comentdrios e necessi-
dades dos alunos mais implacdveis que o magistério ja conheceu: alunos do
primeiro ano do MBA.

Concordei mesmo assim. Nao conseguia ver nenhuma outra opgao apro-
priada, ndo no instante apds eu expressar meus sinceros agradecimentos por
tudo que aquele “criador de momento” acabara de providenciar para mim.
Se ele tivesse perguntado um dia antes ou depois, eu teria sido capaz de dizer
nao, explicando que precisava escrever um livro durante a minha perma-
néncia ali. Mas as circunstancias eram diferentes no momento privilegiado
criado por ele.

Por causa do que ele acabara de fazer por mim, nao havia uma alternativa
socialmente aceitdvel ao sim. (Ainda bem que ele ndo precisava de um rim!)
Assim, em razao das exigéncias do momento, ndo tive como recusar o con-
vite. E, entdo, ao fim de minha licenga, cujo objetivo havia sido escrever este
livro, ndo havia livro. Decepcionei minha familia, alguns editores e também
a mim.
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No entanto, consigo ver dois pontos positivos nessa sequéncia de eventos.
Primeiro, surgiram novas pesquisas no dominio da ciéncia da persuasdo, e
pude incorpora-las ao texto. Segundo, a manobra extraordinariamente efi-
caz do vice-reitor ilustra com perfei¢ao outra grande afirmacao deste livro:
praticas pré-suasivas criam janelas de oportunidade que nao ficarao abertas
para sempre. Acredito que teria conseguido reunir os recursos para recusar
o pedido daquele homem se tivesse sido feito em um telefonema separado,
em outra ocasiao.

E por causa da receptividade temporéria que as acdes pré-suasivas cos-
tumam produzir nos outros que introduzi o conceito de momentos privile-
giados. O significado da palavra privilegiado é claro e se refere a um status
especial, elevado. A palavra momento, porém, é mais complexa, pois evoca
dois significados. Um conota um periodo limitado no tempo: neste caso,
a janela de oportunidade depois de um acionador pré-suasivo, quando o
poder de uma proposta estd no nivel maximo. A outra conotagao vem da
fisica e refere-se a uma forga de alavancagem singular que pode ocasionar
um movimento sem precedentes. Essas dimensoes emparelhadas, temporais
por um lado e fisicas por outro, tém a capacidade de instigar uma mudanca
extraordindria ainda em uma terceira dimensao: a psicoldgica. Os demais
capitulos, descritos brevemente a seguir, mostram como.

PARTE 1: PRE-SUASAO: A ANTECIPAGAO DA ATENGAO

Capitulo 2: Momentos privilegiados

Esse capitulo explica o conceito de momentos privilegiados, pontos iden-
tificdveis no tempo quando um individuo estd particularmente receptivo a
mensagem de um comunicador. O capitulo também apresenta e defende
uma tese fundamental: o fator mais passivel de determinar a op¢ao de uma
pessoa em uma situagdo em geral nao é aquele que oferece o conselho mais
exato ou util, mas aquele que teve aumentada sua atengao (e, portanto, seu
privilégio) no momento da decisao.

Capitulo 3: A importancia da atencao... é a importancia

O Capitulo 3 explora e documenta o motivo central pelo qual a atengio
canalizada leva a pré-suasao: a tendéncia humana de atribuir niveis de im-
portincia excessivos a uma ideia assim que a atengdo se volta para ela. O
capitulo examina os efeitos da aten¢do canalizada em trés dreas: campanhas
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de marketing on-line eficazes, avaliacdes positivas de bens de consumo e
campanhas de propaganda bem-sucedidas em tempo de guerra.

Capitulo 4: O que é focal é causal

Esse capitulo acrescenta um segundo motivo pelo qual a atengao canalizada
leva a pré-suasao. Do mesmo modo que o foco de atengdo leva a percep-
¢oes de importéncia, também leva a percepgoes de causalidade. Se as pessoas
se veem dando atengdo especial a certo fator, tornam-se mais propensas a
considerd-lo uma causa. Os resultados relacionados a influéncia do efeito “o
que é focal é considerado causal” sdo examinados em dreas como escolhas de
numeros de loteria e confissoes falsas em interrogatérios policiais.

Capitulo 5: Comandantes da atengao 1: Os chamarizes

Se a atengao elevada proporciona alavancagem pré-suasiva, existem aspectos
da informagao que atraiam automaticamente tal atenc¢do e portanto nem re-
queiram esforgos especiais do comunicador? O Capitulo 5 examina diversos
desses comandantes da aten¢ao que ocorrem de forma natural: o sexual, o
ameagador e o diferente.

Capitulo 6: Comandantes da atencao 2: Os magnetizadores

Além das vantagens de chamar a aten¢ao para um estimulo especifico, existe
um beneficio consideravel em manté-la ali. O comunicador capaz de pren-
der o foco de um publico nos elementos favoraveis de um argumento au-
menta as chances de que o argumento nao seja contestado por pontos de vis-
ta opostos e portanto excluido do ambiente da aten¢ao. O Capitulo 6 cobre
certos tipos de informagdes que combinam o poder de atra¢ao inicial com o
poder de permanéncia: o autorreferente, o inacabado e o misterioso.

PARTE 2: PROCESSOS: O PAPEL DA ASSOCIACAO

Capitulo 7: A primazia das associacoes: Associo, logo raciocino

Uma vez que a aten¢ao tenha sido canalizada para um conceito selecionado,
0 que no conceito leva a uma mudanga na resposta? Toda atividade mental
compoe-se de padroes de associagdes, e tentativas de influéncia, inclusive as
pré-suasivas, s6 terao sucesso se as associagoes que elas desencadeiam forem
favoraveis a mudanga. O Capitulo 7 mostra como linguagem e imagistica
podem ser usadas para produzir resultados desejaveis, tais como melhor de-
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sempenho no trabalho, avaliagdes pessoais mais positivas e — em um caso
especialmente notdvel — a libertagao de prisioneiros sequestrados por talibas
afegaos.

Capitulo 8: Geografias persuasivas: Todos os lugares certos, todos os tracos
certos

Existe uma geografia da influéncia. Da mesma forma que palavras e ima-
gens podem desencadear certas associagdes favoraveis a mudanga, os lu-
gares também podem. Assim, torna-se possivel nos enviarmos em dire¢des
desejadas nos colocando em ambientes fisicos e psicolégicos previamente
dotados de sinais associados as nossas metas relevantes. Também é possivel
para influenciadores alcangarem suas metas transferindo os outros para
ambientes com sinais apoiadores. Por exemplo, mulheres jovens saem-se
melhor em tarefas de ciéncias, matematica e lideranga se colocadas em
salas com sinais (fotos, por exemplo) de mulheres que sabidamente domi-
naram essas tarefas.

Capitulo 9: A mecéanica da pré-suasao: Causas, restricoes e corretivos

Um comunicador pré-suade concentrando os receptores inicialmente em
conceitos que estejam alinhados, por associa¢ao, com a informagao ainda a
ser fornecida. Mas por qual mecanismo? A resposta envolve uma caracteris-
tica pouco reconhecida da atividade mental: seus elementos nao disparam
apenas quando prontos, eles disparam quando aprontados. O Capitulo 9
examina como esse mecanismo opera em fendmenos variados, como o fun-
cionamento da imagistica da publicidade, a pré-suasao de criancas a coope-
rarem, e a pré-suasdao de dependentes quimicos a realizarem uma atividade
terapéutica importante com que normalmente nao consentiriam.

PARTE 3: MELHORES PRATICAS:
A OTIMIZACAO DA PRE-SUASAO

Capitulo 10: Seis caminhos principais para a mudanga: amplas avenidas
como atalhos inteligentes

Para quais conceitos especificos a aten¢ao de um publico deveria ser con-
centrada a fim de obter o maior efeito pré-suasivo? A atencao deveria ser
canalizada para um ou outro dos principios universais da influéncia trata-
dos em meu livro anterior, As armas da persuasdo: reciprocidade, afei¢ao,
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autoridade, aprovagao social, escassez e coeréncia. Existem bons motivos
para sua predominéncia e sucesso, pois estes sao os principios que em geral
conduzem as pessoas na dire¢do certa quando estdao decidindo o que fazer.

Capitulo 11: Uniao 1: Estar juntos

O Capitulo 11 revela um principio universal adicional (sétimo) da influén-
cia: unidade. Existe certo tipo de unidade — de identidade — que caracte-
riza melhor um relacionamento do tipo Nés e que, uma vez trazido pré-
-suasivamente a consciéncia, leva a mais aceita¢ao, cooperacao, afinidade,
ajuda, confianca e, portanto, consentimento. O capitulo descreve o primeiro
de dois grandes meios de desenvolver relacionamentos Nds: apresentando
sinais de semelhanga genética associados a familia e ao lugar.

Capitulo 12: Uniao 2: Agir juntos

Além do efeito unificador de estar na mesma genealogia ou geografia, os
relacionamentos Nds podem resultar de agir junto sincronica ou colabora-
tivamente. Quando as pessoas agem de formas unitdrias, tornam-se unidas,
e quando tal atividade é organizada pré-suasivamente produz afinidade e
apoio mutuos. O Capitulo 12 fornece exemplos das formas de maior ajuda
entre estranhos, cooperagao entre colegas de equipe, abnegacao entre crian-
cas de 4 anos, amor entre estudantes universitarios e fidelidade entre consu-
midores e marcas.

Capitulo 13: Uso ético: Uma consideracao pré-pré-suasiva

Aqueles que usam uma abordagem pré-suasiva devem decidir o que apre-
sentar imediatamente antes de sua mensagem. Mas eles também precisam
tomar uma decisao ainda anterior: se, sob o aspecto ético, devem empregar
tal abordagem. Com frequéncia, comunicadores de organizagdoes comerciais
poem o lucro acima da ética em seus pedidos. Assim, existem motivos para
nos preocuparmos com a possibilidade de que as préticas pré-suasivas des-
critas neste livro sejam usadas de forma antiética. Entretanto, o Capitulo 13
combate o uso antiético ao oferecer dados de estudos que indicam que tais
taticas solapam os lucros organizacionais de trés formas poderosas.

Capitulo 14: Pés-suasao: Efeitos posteriores

Os pré-suasores querem fazer mais do que criar mudangas temporarias via
desvios momentaneos na atencdo. Eles querem tornar essas mudangas duré-
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veis. Desse modo, o Capitulo 14 fornece indicios da ciéncia comportamental
de dois tipos de procedimentos que aumentam as chances de que as mu-
dancas geradas inicialmente se enraizem e durem bem além dos momentos
pré-suasivos.
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