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Origens e evolução da arte de negociar: Uma 
perspectiva histórica e conceitual 

A negociação, em sua essência, é uma das atividades humanas mais ancestrais e 

fundamentais. Ela permeia todas as interações onde existem interesses divergentes 

e a possibilidade de um acordo mutuamente benéfico, ou pelo menos aceitável. 

Antes mesmo da palavra escrita, da moeda ou das leis formais, a capacidade de 

negociar era uma ferramenta de sobrevivência, de coexistência e de progresso. 

Compreender suas origens e a forma como evoluiu ao longo da história não é 

apenas um exercício acadêmico; é descortinar as raízes de uma habilidade que 

continua a moldar nosso mundo, desde as relações pessoais mais simples até os 

complexos tratados internacionais. Esta jornada histórica nos permitirá apreciar a 

negociação não apenas como um conjunto de técnicas, mas como uma verdadeira 

arte, aprimorada e adaptada através dos séculos. 

Raízes Antigas da Negociação: Sobrevivência e Primeiras Civilizações 

Nos albores da humanidade, a vida era uma luta constante por recursos escassos. 

Nesse cenário, a alternativa à força bruta e ao conflito direto frequentemente residia 

na capacidade de chegar a um entendimento. As primeiras formas de negociação 

eram, sem dúvida, rudimentares, baseadas em gestos, trocas simples e uma 

compreensão intuitiva das necessidades e receios do outro. Imagine aqui a seguinte 
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situação: duas tribos nômades se encontram em uma área com caça abundante, 

mas limitada. Uma opção seria a guerra pela posse do território, com perdas para 

ambos os lados. Outra, mais engenhosa, seria negociar o acesso, talvez dividindo a 

área, estabelecendo períodos de caça para cada grupo, ou trocando o direito de 

caça por outros recursos que uma tribo possuísse em abundância e a outra 

necessitasse, como peles ou ferramentas de pedra. Essa troca, o escambo, é a 

manifestação mais primitiva da negociação comercial. Não havia contratos formais, 

apenas a palavra empenhada e a necessidade mútua que garantia o cumprimento 

do acordo. A confiança, mesmo que frágil, começava a surgir como um elemento 

crucial. 

Com o advento da agricultura e a sedentarização, surgiram as primeiras aldeias e, 

posteriormente, as grandes civilizações da Mesopotâmia e do Egito. A 

complexidade social aumentou exponencialmente, e com ela, a necessidade de 

mecanismos mais sofisticados de negociação. Os sumérios, por exemplo, 

desenvolveram um dos primeiros sistemas de escrita, a cuneiforme, que era 

amplamente utilizada para registrar transações comerciais, acordos de terra e até 

mesmo tratados entre cidades-estado. Considere este cenário: um agricultor 

sumério precisa de sementes para o plantio e não as possui. Ele poderia procurar 

um vizinho ou um comerciante que as tivesse e negociar uma troca. Talvez 

oferecesse uma parte da colheita futura, ou seu trabalho em outra empreitada. 

Esses acordos, agora registráveis, ganhavam um novo nível de formalidade e 

segurança. 

No Egito Antigo, o faraó, como figura central de poder, negociava com líderes de 

nomos (províncias) para manter a unidade do reino, coletar impostos e mobilizar 

mão de obra para grandes construções, como as pirâmides. As expedições 

comerciais egípcias ao Levante ou à Núbia envolviam complexas negociações para 

obtenção de madeira, incenso, ouro e outros bens exóticos. Diplomatas eram 

enviados, presentes eram trocados como sinal de boa vontade (uma forma primitiva 

de criar um ambiente positivo para a negociação), e acordos eram selados, muitas 

vezes com juramentos aos deuses de ambas as partes. Um exemplo notável é o 

Tratado de Kadesh, assinado por volta de 1259 a.C. entre o faraó Ramsés II do 

Egito e o rei hitita Hattusili III. Embora o resultado da Batalha de Kadesh tenha sido 



inconclusivo, o tratado que se seguiu é um dos primeiros exemplos documentados 

de um acordo de paz internacional, estabelecendo fronteiras, prometendo não 

agressão mútua e até mesmo prevendo a extradição de refugiados. Este documento 

demonstra uma compreensão sofisticada de interesses mútuos e da necessidade de 

estabilidade regional, alcançada através da negociação. 

As primeiras civilizações também viram o surgimento de intermediários – indivíduos 

que, por sua reputação ou habilidade, facilitavam negociações entre partes que 

talvez não confiassem diretamente uma na outra. Esses precursores dos 

mediadores modernos entendiam que, para além dos bens trocados, era preciso 

gerenciar as percepções e as emoções dos envolvidos. A arte de persuadir, de 

encontrar um terreno comum, começava a ser valorizada como uma habilidade 

distinta e poderosa. 

A Negociação na Antiguidade Clássica: Grécia e Roma 

A Antiguidade Clássica, com o florescimento da filosofia, da democracia e do direito, 

trouxe novas dimensões à arte de negociar. Na Grécia Antiga, especialmente em 

Atenas, a habilidade de argumentar e persuadir era altamente valorizada. As 

assembleias democráticas e os tribunais eram palcos constantes de debates e 

tentativas de convencimento, que são formas de negociação de ideias e propostas 

políticas. Os sofistas, mestres da retórica, ensinavam a arte de construir argumentos 

convincentes, uma ferramenta essencial para qualquer negociador. Embora por 

vezes criticados por filósofos como Platão por supostamente priorizarem a 

persuasão sobre a verdade, os sofistas reconheceram e sistematizaram técnicas de 

comunicação que continuam relevantes. Aristóteles, em sua "Retórica", analisou 

profundamente os componentes da persuasão – ethos (caráter do orador), pathos 

(apelo à emoção do público) e logos (argumento lógico) – que são, até hoje, pilares 

da comunicação eficaz em qualquer processo negocial. 

A diplomacia entre as diversas cidades-estado gregas (as póleis) era uma 

necessidade constante para evitar ou resolver conflitos, formar alianças e regular o 

comércio. Embaixadores (presbeis) viajavam frequentemente, levando propostas e 

contrapropostas. As negociações podiam ser tensas e complexas, como as que 

antecederam e ocorreram durante a Guerra do Peloponeso entre Atenas e Esparta. 



O famoso "Diálogo de Melos", relatado por Tucídides, embora apresente um 

exemplo trágico de falha na negociação (ou da imposição da força sobre a razão), 

ilustra vividamente a dinâmica de poder e os argumentos utilizados. Os atenienses, 

em posição de força, argumentaram que "os fortes fazem o que podem e os fracos 

sofrem o que devem", uma expressão brutal da negociação baseada puramente no 

poder. Este episódio serve como um contraponto histórico, mostrando as 

consequências desastrosas quando a negociação genuína cede lugar à coerção. 

Em Roma, a negociação assumiu um caráter mais pragmático e legalista. A 

expansão do Império Romano não foi apenas militar; envolveu inúmeras 

negociações com povos conquistados. Roma frequentemente oferecia cidadania, 

autonomia local ou outros benefícios em troca de lealdade e tributos, uma estratégia 

que se provou eficaz para administrar um vasto território. O desenvolvimento do 

Direito Romano, com sua ênfase em contratos (contractus) e obrigações, forneceu 

uma estrutura robusta para as negociações comerciais e civis. Conceitos como 

bona fides (boa-fé) nas transações tornaram-se fundamentais. Para ilustrar, imagine 

um comerciante romano importando vinho da Gália. O contrato especificaria a 

quantidade, a qualidade, o preço, o prazo de entrega e as penalidades por 

descumprimento. Se surgisse uma disputa – por exemplo, o vinho chegou avariado 

– as partes poderiam recorrer a um iudex (juiz) ou, mais comumente, tentar 

renegociar os termos, talvez um desconto no preço ou uma substituição da 

mercadoria. A existência de um sistema legal previsível incentivava a resolução 

negociada de disputas, pois o litígio era custoso e demorado. 

Dentro da sociedade romana, o pater familias (chefe da família) detinha 

considerável autoridade, mas também negociava constantemente – para casar seus 

filhos, adquirir propriedades, administrar seus negócios e escravos. A própria 

estrutura social romana, embora hierárquica, dependia de uma rede de patronagem 

e clientelismo, que envolvia trocas de favores e lealdade, uma forma contínua de 

negociação social. A construção de estradas, aquedutos e outras obras públicas 

também exigia negociações complexas para aquisição de terras, contratação de 

mão de obra e obtenção de materiais. A habilidade romana em organizar e 

administrar era, em grande parte, uma habilidade em gerenciar e negociar recursos 

e vontades. 



Negociação na Idade Média: Fé, Feudos e Comércio Florescente 

A Idade Média, frequentemente retratada como um período de obscurantismo, foi, 

na verdade, uma era de transformações complexas onde a negociação 

desempenhou papéis vitais em diversos níveis da sociedade. Com a fragmentação 

do Império Romano do Ocidente, a Igreja Católica emergiu como uma das poucas 

instituições pan-europeias, e seus clérigos frequentemente atuavam como 

mediadores e negociadores em disputas entre reis, nobres e até mesmo 

comunidades. A "Paz de Deus" e a "Trégua de Deus", por exemplo, foram 

movimentos impulsionados pela Igreja para limitar a violência feudal através de 

acordos negociados, proibindo combates em certos dias ou contra não 

combatentes. Imagine um bispo intervindo entre dois barões rivais cujas constantes 

escaramuças estavam devastando as colheitas locais. O bispo poderia apelar à sua 

fé cristã, mas também aos seus interesses práticos, argumentando que a paz traria 

prosperidade para ambos, enquanto a guerra contínua levaria à ruína mútua. 

O sistema feudal em si era uma teia de relações baseadas em juramentos, lealdade 

e obrigações recíprocas, que, embora assimétricas, frequentemente exigiam 

negociação. Um vassalo jurava fidelidade a um suserano em troca de proteção e um 

feudo (terra). No entanto, os termos exatos dessa relação – o tipo de serviço militar 

devido, as taxas a serem pagas, os direitos sobre os camponeses que trabalhavam 

na terra – podiam ser objeto de negociação, especialmente quando o poder relativo 

entre as partes permitia. Mesmo os servos, na base da pirâmide social, embora com 

pouquíssimo poder de barganha, por vezes negociavam coletivamente melhores 

condições ou a redução de certas exigências, especialmente em tempos de 

escassez de mão de obra, como após a Peste Negra. 

Paralelamente ao mundo feudal agrário, a Idade Média testemunhou um 

renascimento significativo do comércio a longa distância. Cidades como Veneza, 

Gênova e as pertencentes à Liga Hanseática no norte da Europa tornaram-se 

centros pulsantes de atividade mercantil. Os mercadores medievais eram 

negociadores por excelência. Eles lidavam com diferentes moedas, leis, costumes e 

línguas. As feiras comerciais, como as de Champagne na França, eram grandes 

mercados internacionais onde se negociava de tudo, desde lã inglesa e tecidos 

flamengos até especiarias orientais. Considere a complexidade para um mercador 



veneziano que quisesse comprar especiarias em Alexandria, no Egito. Ele precisaria 

negociar com transportadores para levar suas mercadorias (talvez vidro ou sal) até 

lá, com cambistas para trocar suas moedas, com autoridades locais para pagar 

taxas de importação e exportação, e, finalmente, com os mercadores egípcios ou 

árabes pelo preço e qualidade das especiarias. A reputação, a construção de 

relacionamentos de longo prazo e a habilidade em avaliar rapidamente os riscos e 

oportunidades eram cruciais. Surgiram instrumentos financeiros primitivos, como as 

letras de câmbio, para facilitar essas transações e reduzir os riscos de transportar 

grandes somas de dinheiro, e esses instrumentos também eram negociados. 

A diplomacia entre os reinos medievais também se desenvolveu. Casamentos reais 

eram frequentemente alianças políticas cuidadosamente negociadas, visando 

consolidar territórios, garantir a paz ou obter apoio militar. Um exemplo clássico é a 

Magna Carta na Inglaterra (1215). Embora muitas vezes vista como uma imposição 

dos barões ao Rei João, ela foi, em sua essência, um documento negociado. O rei, 

enfraquecido por derrotas militares e altos impostos, foi forçado a ceder a uma série 

de demandas dos barões, que por sua vez buscavam limitar o poder real e garantir 

certos direitos. As cláusulas da Magna Carta foram debatidas, redigidas e 

acordadas, estabelecendo um precedente para a ideia de que mesmo o poder 

monárquico poderia ser sujeito a limitações negociadas. 

O Renascimento e a Era dos Descobrimentos: Novos Horizontes para a 
Negociação 

O período do Renascimento e a subsequente Era dos Descobrimentos, 

estendendo-se aproximadamente do século XIV ao XVII, marcaram uma transição 

profunda na história europeia, com reflexos significativos na arte e na prática da 

negociação. O Renascimento, com seu fervor intelectual e artístico, também 

fomentou um novo olhar sobre as relações humanas e o poder. A redescoberta de 

textos clássicos, incluindo os sobre retórica e política, influenciou a forma como os 

líderes e pensadores abordavam a diplomacia e a resolução de conflitos. 

Paralelamente, a Era dos Descobrimentos expandiu dramaticamente o "tabuleiro" 

onde as negociações ocorriam, introduzindo novos atores, novos recursos e novos 

desafios. 



Uma das evoluções mais marcantes foi a formalização da diplomacia. As 

cidades-estado italianas, como Veneza, Florença e Milão, com suas intensas 

rivalidades e alianças flutuantes, foram pioneiras no desenvolvimento da diplomacia 

moderna. Elas foram as primeiras a estabelecer embaixadas permanentes nas 

cortes umas das outras, em vez de depender de enviados especiais para missões 

específicas. Os embaixadores venezianos, em particular, eram famosos por seus 

relatórios detalhados (relazioni) enviados ao Senado, analisando a política, a 

economia, os pontos fortes e fracos dos estados onde serviam. Esses relatórios 

eram ferramentas valiosíssimas para a preparação de futuras negociações. Imagine 

um embaixador veneziano na corte francesa. Sua tarefa não era apenas transmitir 

mensagens, mas também coletar informações, construir relacionamentos com 

figuras influentes e identificar oportunidades para promover os interesses comerciais 

e políticos de Veneza. A habilidade de um embaixador em navegar pelas complexas 

intrigas da corte, em apresentar os argumentos de sua república de forma 

persuasiva e em discernir as verdadeiras intenções de seus interlocutores era 

crucial. 

Niccolò Machiavelli, em obras como "O Príncipe", embora frequentemente mal 

interpretado como um defensor da amoralidade, ofereceu uma análise crua e 

pragmática do poder e da forma como os governantes poderiam mantê-lo e 

expandi-lo. Suas observações sobre a necessidade de astúcia, a importância de 

entender a natureza humana e a flexibilidade tática podem ser vistas como um 

manual de negociação estratégica, ainda que controverso. Ele destacou, por 

exemplo, a importância de parecer virtuoso mesmo que as circunstâncias exijam 

ações menos nobres, um eco da complexa dança entre percepção e realidade em 

muitas negociações. 

A Era dos Descobrimentos, impulsionada por avanços na navegação e um desejo 

por novas rotas comerciais para o Oriente, levou os europeus a continentes até 

então desconhecidos ou pouco explorados por eles. Essas expedições resultaram 

em encontros com uma miríade de culturas e civilizações, cada uma com suas 

próprias formas de comunicação e resolução de disputas. As negociações que se 

seguiram foram frequentemente assimétricas e marcadas pela incompreensão 

mútua, exploração e violência. Para ilustrar, pense nos primeiros contatos entre 



exploradores portugueses e comunidades na costa da África ou da Índia, ou entre 

espanhóis e os impérios Asteca e Inca. Os europeus buscavam ouro, especiarias, 

terras e conversos. As populações locais tentavam entender as intenções desses 

recém-chegados e proteger seus próprios interesses. As "negociações" muitas 

vezes envolviam a troca de bugigangas por bens valiosos, ou a imposição de 

tratados desiguais sob a mira de canhões. No entanto, mesmo nesses contextos 

desfavoráveis, a negociação ocorria. Chefes locais tentavam barganhar, formar 

alianças com os recém-chegados contra rivais internos, ou obter acesso a novas 

tecnologias. O Tratado de Tordesilhas (1494), mediado pelo Papa Alexandre VI, é 

um exemplo de negociação em escala global, onde Portugal e Espanha dividiram o 

mundo recém-descoberto entre si, sem qualquer consulta às populações que lá 

viviam. Este tratado, embora injusto da perspectiva moderna, demonstra a tentativa 

de resolver potenciais conflitos entre potências europeias através de um acordo 

formal. 

A expansão colonial também gerou novas formas de negociação comercial. 

Companhias mercantis privilegiadas, como a Companhia Holandesa das Índias 

Orientais (VOC) e a Companhia Inglesa das Índias Orientais, receberam monopólios 

de comércio e vastos poderes, incluindo o de manter exércitos, travar guerras e 

negociar tratados com governantes locais. Essas companhias eram potências em si 

mesmas, e seus agentes eram negociadores astutos, operando em ambientes 

culturais complexos e muitas vezes hostis, buscando maximizar os lucros para seus 

acionistas na Europa. A necessidade de tradutores, intermediários culturais e um 

profundo entendimento (ou exploração) dos costumes locais tornou-se ainda mais 

premente. 

A Negociação na Era Moderna e Iluminismo: Razão, Contratos e o 
Estado-Nação 

A Era Moderna, especialmente o período do Iluminismo nos séculos XVII e XVIII, 

trouxe consigo uma ênfase crescente na razão, nos direitos individuais, no direito 

internacional e na ideia do contrato social. Esses desenvolvimentos intelectuais e 

políticos tiveram um impacto profundo na teoria e na prática da negociação, tanto 

entre indivíduos quanto entre os emergentes Estados-nação. 



Pensadores como Hugo Grotius, considerado um dos pais do direito internacional, 

em sua obra "Do Direito da Guerra e da Paz" (De Jure Belli ac Pacis, 1625), 

argumentou que as nações, assim como os indivíduos, estavam sujeitas a leis 

naturais e deveriam buscar resolver suas disputas por meios pacíficos, incluindo a 

negociação e a arbitragem. Grotius sistematizou princípios para a condução de 

relações internacionais, estabelecendo uma base para a diplomacia formal e a 

negociação de tratados. A Paz de Vestfália (1648), que encerrou a Guerra dos Trinta 

Anos na Europa, é um marco nesse sentido. Não foi um único tratado, mas uma 

série de acordos complexos negociados ao longo de vários anos em duas cidades 

diferentes (Münster e Osnabrück). Este processo envolveu centenas de diplomatas 

representando diversas potências e interesses, e estabeleceu o princípio da 

soberania estatal e do equilíbrio de poder como fundamentos da ordem europeia. 

Imagine a complexidade: múltiplos atores, cada um com seus próprios objetivos 

(territoriais, religiosos, dinásticos), a necessidade de mediadores, a dificuldade de 

comunicação e a constante ameaça de colapso das conversas. A própria estrutura 

da conferência, com longas deliberações e a troca formal de propostas, moldou o 

futuro da diplomacia multilateral. 

Os filósofos contratualistas, como Thomas Hobbes, John Locke e Jean-Jacques 

Rousseau, exploraram a ideia de que a sociedade civil e o governo são formados 

através de um "contrato social" – um acordo implícito ou explícito entre os indivíduos 

para ceder certos direitos em troca de proteção e ordem. Embora uma abstração 

filosófica, essa noção reforça a ideia da negociação como um fundamento da 

coexistência pacífica e da legitimidade política. Locke, em particular, influenciou o 

pensamento sobre direitos naturais à vida, liberdade e propriedade, que se tornaram 

pontos importantes de negociação em contextos políticos e legais. Para ilustrar, a 

Declaração de Independência dos Estados Unidos (1776) pode ser vista como o 

resultado de intensas negociações entre as treze colônias, cada uma com seus 

próprios interesses e receios, para chegar a um consenso sobre a separação da 

Grã-Bretanha e os princípios que guiariam a nova nação. Posteriormente, a própria 

Constituição dos EUA foi fruto de longos e árduos debates e compromissos entre 

facções com visões divergentes sobre a estrutura e os poderes do governo federal – 

uma obra-prima da negociação política. 



No âmbito comercial, o Iluminismo promoveu ideias de livre mercado e a santidade 

dos contratos. A crescente classe mercantil e o início da Revolução Industrial 

intensificaram a necessidade de negociações comerciais mais previsíveis e seguras. 

O desenvolvimento do direito contratual em países como a Inglaterra e a França 

forneceu um arcabouço mais claro para acordos comerciais. Considere um 

empresário no início da Revolução Industrial que precisa de capital para construir 

uma fábrica. Ele teria que negociar com investidores, apresentando um plano de 

negócios, projetando lucros e acordando a divisão dos riscos e recompensas. Da 

mesma forma, as primeiras disputas trabalhistas, embora muitas vezes reprimidas 

com violência, continham os germes da negociação coletiva, com trabalhadores 

começando a se organizar para demandar melhores salários e condições de seus 

empregadores. A negociação, portanto, não se limitava à alta diplomacia; ela 

permeava a transformação econômica e social que varria a Europa. A razão e a 

busca por acordos baseados em interesses mútuos, embora nem sempre 

alcançadas, tornavam-se ideais cada vez mais valorizados, pavimentando o 

caminho para abordagens mais sistemáticas e estratégicas da negociação. 

Séculos XIX e XX: Industrialização, Guerras Mundiais e a Negociação 
Global 

Os séculos XIX e XX testemunharam transformações sociais, econômicas e 

políticas em uma escala sem precedentes, e a negociação evoluiu para lidar com 

essa crescente complexidade e, por vezes, com crises globais devastadoras. A 

industrialização maciça, o surgimento de novas ideologias, duas Guerras Mundiais e 

a Guerra Fria remodelaram profundamente o cenário das negociações. 

No século XIX, a Revolução Industrial estava em pleno vapor, criando novas classes 

sociais e intensificando as tensões entre capital e trabalho. Os sindicatos 

começaram a ganhar força, e a negociação coletiva emergiu como um mecanismo 

crucial para resolver disputas trabalhistas. Imagine aqui a seguinte situação: 

trabalhadores de uma grande fábrica têxtil entram em greve, paralisando a 

produção. Os proprietários, inicialmente intransigentes, percebem que a paralisação 

prolongada é mais custosa do que atender a algumas das demandas. 

Representantes dos trabalhadores e da administração sentam-se à mesa – muitas 

vezes após longos períodos de conflito aberto – para negociar salários, horas de 



trabalho, condições de segurança. Essas negociações eram frequentemente tensas, 

com grande desequilíbrio de poder, mas representavam um avanço em relação à 

pura imposição ou à violência. A legislação trabalhista começou a surgir em muitos 

países, fornecendo um quadro para essas interações. 

No plano internacional, o século XIX foi marcado pelo imperialismo europeu, pela 

diplomacia do "concerto da Europa" (uma tentativa das grandes potências de 

manter o equilíbrio e evitar grandes guerras através de conferências e negociações) 

e, paradoxalmente, por uma crescente corrida armamentista. Negociações 

complexas definiam esferas de influência na África e na Ásia, muitas vezes em 

detrimento das populações locais, como na Conferência de Berlim (1884-1885), que 

dividiu o continente africano entre as potências europeias. 

O século XX, no entanto, elevou os riscos e a importância da negociação a um novo 

patamar. As duas Guerras Mundiais demonstraram as consequências catastróficas 

da falha da diplomacia e da negociação. O Tratado de Versalhes (1919), que 

encerrou a Primeira Guerra Mundial, é um exemplo clássico de uma negociação 

problemática. Imposto aos alemães em vez de genuinamente negociado com eles 

em pé de igualdade, suas duras condições são frequentemente citadas como um 

dos fatores que contribuíram para a instabilidade que levou à Segunda Guerra 

Mundial. Por outro lado, a criação da Liga das Nações após a Primeira Guerra, e 

posteriormente das Nações Unidas (ONU) após a Segunda, representou uma 

tentativa de institucionalizar a negociação e a mediação como principais 

ferramentas para a prevenção de conflitos internacionais. A Carta da ONU, por 

exemplo, conclama os estados membros a resolverem suas disputas por meios 

pacíficos, incluindo negociação, inquérito, mediação, conciliação, arbitragem e 

solução judicial. 

A Guerra Fria (aproximadamente 1947-1991) entre os Estados Unidos e a União 

Soviética foi um período de intensa rivalidade ideológica e militar, mas também de 

negociações críticas e de altíssimo risco. A ameaça de aniquilação nuclear tornou a 

comunicação e a negociação, mesmo entre adversários ferrenhos, uma 

necessidade absoluta. Pense nas negociações para controle de armas, como os 

tratados SALT (Strategic Arms Limitation Talks) e START (Strategic Arms Reduction 

Treaty). Esses acordos exigiram anos de discussões técnicas e políticas, com cada 



lado tentando garantir sua segurança sem ceder vantagens estratégicas. A Crise 

dos Mísseis de Cuba (1962) é talvez o exemplo mais dramático de negociação sob 

pressão extrema. Durante treze dias, o mundo esteve à beira de uma guerra 

nuclear, e foi através de canais de comunicação secretos e propostas 

cuidadosamente calibradas que o presidente John F. Kennedy e o premier Nikita 

Khrushchev conseguiram encontrar uma saída negociada, envolvendo a remoção 

dos mísseis soviéticos de Cuba em troca da promessa dos EUA de não invadir a 

ilha e da remoção secreta de mísseis americanos da Turquia. 

Paralelamente, o século XX viu a descolonização de grande parte da Ásia e da 

África, um processo que frequentemente envolveu longas e difíceis negociações 

entre as potências coloniais e os movimentos de independência. O surgimento de 

dezenas de novos Estados-nação aumentou o número de atores no cenário 

internacional. O comércio global também se expandiu enormemente, levando à 

criação de instituições como o Acordo Geral sobre Tarifas e Comércio (GATT), 

precursor da Organização Mundial do Comércio (OMC), que se tornou o principal 

fórum para negociações comerciais multilaterais visando a redução de barreiras 

alfandegárias e a regulação do comércio internacional. Negociações como a 

Rodada Uruguai do GATT, que durou de 1986 a 1994, envolveram mais de cem 

países e uma vasta gama de questões, ilustrando a complexidade da negociação na 

era global. 

A Negociação no Século XXI: Complexidade, Tecnologia e Novas 
Fronteiras 

O século XXI herdou e amplificou muitas das complexidades do século anterior, ao 

mesmo tempo em que introduziu novos desafios e ferramentas para a arte de 

negociar. Vivemos em um mundo caracterizado pela globalização intensa, pela 

interconectividade digital e por problemas transnacionais que exigem soluções 

coordenadas em uma escala sem precedentes. 

A globalização econômica significa que as cadeias de suprimentos são mais longas 

e intrincadas, as empresas operam em múltiplos mercados culturais e as crises 

financeiras em uma parte do mundo podem ter repercussões imediatas em outra. 

Isso exige que os negociadores sejam culturalmente inteligentes e capazes de lidar 



com uma diversidade de estilos e expectativas. Considere uma empresa 

multinacional que deseja estabelecer uma joint venture com uma empresa em um 

mercado emergente. A negociação envolverá não apenas termos financeiros e 

operacionais, mas também a superação de barreiras linguísticas, a compreensão de 

diferentes éticas de trabalho e a construção de confiança entre equipes de culturas 

distintas. 

A tecnologia digital revolucionou a forma como negociamos. A comunicação 

instantânea através de e-mail, videoconferência e plataformas de mensagens tornou 

possível negociar com qualquer pessoa, em qualquer lugar do mundo, a qualquer 

momento. Isso traz vantagens em termos de velocidade e custo, mas também 

desafios. A ausência de pistas não verbais completas em negociações virtuais pode 

levar a mal-entendidos. A facilidade de enviar uma mensagem apressada pode 

resultar em concessões não intencionais ou em uma escalada de conflitos. Por 

outro lado, a tecnologia também oferece novas ferramentas para a preparação da 

negociação. O acesso a grandes volumes de dados (Big Data) e a softwares de 

análise pode ajudar os negociadores a entender melhor o mercado, as tendências e 

até mesmo os padrões de comportamento da outra parte. Imagine um negociador 

de compras usando análise de dados para identificar o preço justo de um 

componente, ou um diplomata usando ferramentas de monitoramento de mídia 

social para avaliar a opinião pública em outro país antes de uma cúpula importante. 

Novos atores também ganharam proeminência na arena da negociação. 

Organizações não governamentais (ONGs) desempenham papéis importantes na 

defesa de causas ambientais, direitos humanos e ajuda humanitária, 

frequentemente participando de negociações com governos e corporações. Grupos 

terroristas e atores não estatais violentos apresentam desafios únicos, onde as 

negociações (quando ocorrem) são carregadas de dilemas éticos e riscos extremos. 

As empresas de tecnologia, ou "Big Techs", tornaram-se atores globais poderosos, 

cujas negociações com governos sobre regulação, impostos e privacidade de dados 

têm implicações significativas para a sociedade. 

As fronteiras da negociação também se expandiram para novas áreas. As 

mudanças climáticas exigem negociações globais complexas e contínuas, como as 

que levaram ao Acordo de Paris. Questões como a governança da internet, os 



direitos digitais, a propriedade intelectual na era digital e a regulamentação da 

inteligência artificial são todos campos emergentes que demandam novos 

frameworks e abordagens de negociação. Para ilustrar, a negociação de um tratado 

internacional sobre o uso ético da inteligência artificial envolveria cientistas, 

empresas de tecnologia, governos, eticistas e representantes da sociedade civil, 

cada um com perspectivas e interesses distintos, tentando chegar a um consenso 

sobre princípios que podem moldar o futuro da humanidade. 

Paralelamente a esses desafios, houve um desenvolvimento contínuo nas teorias e 

práticas de negociação. O trabalho de pesquisadores como os do Harvard 

Negotiation Project, que popularizaram a "negociação baseada em princípios" ou 

"ganha-ganha" (abordada em mais detalhe em outro tópico deste curso), enfatiza a 

importância de focar nos interesses subjacentes das partes, em vez de em posições 

fixas, e de buscar soluções criativas que gerem valor para todos os envolvidos. As 

técnicas de Resolução Alternativa de Disputas (ADR), como mediação e arbitragem, 

tornaram-se cada vez mais comuns como formas de resolver conflitos de maneira 

mais eficiente e menos adversarial do que o litígio tradicional. A negociação no 

século XXI, portanto, é mais dinâmica, multifacetada e crucial do que nunca. 

Conceitos Fundamentais: O que Realmente Significa Negociar 
Estrategicamente? 

Após esta longa jornada pela história da negociação, desde as trocas primitivas até 

os complexos acordos globais contemporâneos, torna-se evidente que a negociação 

é muito mais do que simples barganha ou regateio. É um processo sofisticado de 

comunicação e tomada de decisão que visa alcançar um acordo entre duas ou mais 

partes com interesses que podem ser, pelo menos parcialmente, conflitantes. Mas o 

que, então, distingue a "negociação" de outros processos interativos e, 

crucialmente, o que a torna "estratégica"? 

Primeiramente, vamos definir negociação de forma mais precisa. A negociação 

ocorre quando: 

1.​ Existem duas ou mais partes envolvidas. 



2.​ Há um conflito de interesses ou necessidades entre as partes em relação a 

uma ou mais questões. 

3.​ As partes estão, pelo menos inicialmente, dispostas a buscar um acordo, em 

vez de recorrer à força, à capitulação unilateral ou à ruptura definitiva da 

relação. 

4.​ Há uma expectativa de "dar e receber", ou seja, as partes esperam fazer 

concessões e obter ganhos. 

5.​ As partes preferem tentar chegar a um acordo conjunto em vez de aceitar 

uma solução imposta por uma autoridade externa ou deixar o resultado ao 

acaso. 

Considere, por exemplo, a compra de um carro usado. O comprador quer o menor 

preço possível; o vendedor, o maior. Seus interesses são opostos em relação ao 

preço (a questão). Se ambos estiverem dispostos a conversar e a ceder um pouco 

em suas expectativas iniciais para chegar a um valor aceitável para ambos, eles 

estão negociando. Se o comprador simplesmente aceita o primeiro preço pedido 

sem discussão, não houve negociação. Se o vendedor se recusa a discutir qualquer 

valor abaixo do pedido, e o comprador desiste, a negociação falhou ou nem 

começou. 

É importante distinguir a negociação de processos correlatos, mas distintos. A 

persuasão é uma tentativa de influenciar o pensamento ou o comportamento de 

outra pessoa, e é uma ferramenta dentro da negociação, mas não a negociação em 

si. Um debate é uma discussão formal onde os lados apresentam argumentos 

opostos, geralmente com o objetivo de convencer um terceiro (juiz, audiência), não 

necessariamente de chegar a um acordo direto entre os debatedores. Um conflito 

pode existir sem negociação; a negociação é uma das maneiras de resolver um 

conflito. 

Agora, o que adiciona o componente "estratégico" à negociação? Negociar 

estrategicamente implica uma abordagem deliberada, planejada e orientada a 

objetivos de longo prazo, que vai além da simples tática do momento. A negociação 

estratégica envolve: 



●​ Visão de Futuro (Foresight): Considerar não apenas o resultado imediato, 

mas também as implicações de longo prazo do acordo para o relacionamento 

entre as partes e para futuras negociações. Por exemplo, pressionar demais 

por uma vantagem de curto prazo pode prejudicar um relacionamento valioso 

com um fornecedor, o que seria estrategicamente ruim. 

●​ Planejamento Cuidadoso (Planning): Uma preparação meticulosa que 

inclui a definição clara dos seus objetivos, a pesquisa sobre a outra parte e o 

contexto da negociação, a identificação da sua Melhor Alternativa Para um 

Acordo Negociado (MAPAN ou BATNA – Best Alternative To a Negotiated 

Agreement), e a antecipação das possíveis jogadas e interesses da outra 

parte. 

●​ Adaptabilidade (Adaptability): Embora o planejamento seja crucial, a 

negociação estratégica também requer a capacidade de ajustar táticas e 

abordagens em resposta à dinâmica da interação e a novas informações que 

surgem durante o processo. Ser estratégico não é ser rígido. 

●​ Orientação a Objetivos Claros (Goal-Orientation): Manter o foco nos 

interesses fundamentais e nos objetivos prioritários, em vez de se perder em 

questões secundárias ou em reações emocionais. 

●​ Criação de Valor: Buscar oportunidades para expandir os recursos ou 

benefícios disponíveis, em vez de apenas dividir um "bolo" fixo. Isso envolve 

entender os interesses de todas as partes e procurar soluções criativas que 

possam atender a múltiplas necessidades simultaneamente. 

●​ Gestão do Processo: Ter consciência das fases da negociação (preparação, 

abertura, exploração, fechamento, implementação) e saber como conduzir o 

processo de forma eficaz. 

Portanto, a negociação estratégica não é apenas sobre o que você faz na mesa de 

negociação, mas também sobre o que você faz antes de chegar lá e depois de sair. 

É uma disciplina que combina a análise lógica com a inteligência interpessoal, a 

firmeza com a flexibilidade, e a visão de curto prazo com a de longo prazo. Ela 

reconhece que a negociação é tanto uma ciência, com princípios e processos que 

podem ser aprendidos e aplicados, quanto uma arte, que requer intuição, 

criatividade e a habilidade de se conectar humanamente com a outra parte. Ao 

longo deste curso, exploraremos em profundidade os elementos que compõem esta 



arte e ciência, capacitando você a se tornar um negociador mais consciente, eficaz 

e estratégico. 

 

Pilares da negociação estratégica: Conceitos-chave 
para o sucesso (BATNA, ZOPA, Ponto de Resistência) 

No universo da negociação, especialmente quando aspiramos a uma abordagem 

estratégica, não podemos depender apenas da intuição ou da sorte. Existem 

conceitos fundamentais, verdadeiros pilares, que, uma vez compreendidos e 

aplicados, transformam a maneira como nos preparamos, conduzimos e avaliamos 

nossas interações negociais. Dominar esses conceitos não é apenas aprender um 

jargão técnico; é adquirir um mapa mental que nos permite navegar com mais 

clareza, confiança e poder no complexo território dos acordos. Entre esses pilares, 

destacam-se a BATNA (Melhor Alternativa Para um Acordo Negociado), o Ponto de 

Resistência e a ZOPA (Zona de Possível Acordo). São eles que nos fornecem os 

parâmetros para tomar decisões racionais, definir nossos limites e identificar o 

espaço onde a mágica da negociação pode, de fato, acontecer. 

O Conceito Fundamental de BATNA (Best Alternative To a Negotiated 
Agreement) – Sua Maior Fonte de Poder 

O conceito de BATNA, ou Melhor Alternativa Para um Acordo Negociado (em inglês, 

Best Alternative To a Negotiated Agreement), foi popularizado por Roger Fisher e 

William Ury em seu seminal livro "Como Chegar ao Sim". Trata-se, possivelmente, 

do conceito mais crucial em toda a teoria e prática da negociação, pois é a principal 

fonte de poder de um negociador. A BATNA não é o seu objetivo ideal na 

negociação, nem uma lista de desejos; ela representa o curso de ação mais 

vantajoso que você pode tomar caso não chegue a um acordo com a outra parte na 

negociação atual. É o seu "plano B" realista e acionável. 

Compreender a sua BATNA é fundamental por diversas razões. Primeiramente, ela 

serve como um padrão de referência para avaliar qualquer proposta que surja na 

mesa de negociação. Se uma oferta da outra parte é pior do que a sua BATNA, 



você tem uma base lógica e racional para rejeitá-la e continuar negociando ou, se 

necessário, abandonar a negociação. Imagine que você está negociando a venda 

da sua empresa. Se a sua BATNA é continuar operando a empresa com um lucro 

líquido anual esperado de R$ 200.000, qualquer oferta de compra que, após análise 

detalhada (considerando impostos, riscos e o valor do seu tempo), resulte em um 

benefício inferior a esse patamar, seria, a princípio, desvantajosa. 

Em segundo lugar, uma BATNA forte confere a você o poder de se afastar da mesa. 

Negociadores que não conhecem ou não possuem uma BATNA clara tendem a 

aceitar acordos desfavoráveis por medo de "sair de mãos abanando". A 

dependência excessiva em fechar o acordo a qualquer custo é uma fraqueza 

significativa. Se você sabe que tem uma alternativa viável e atraente, você negocia 

com mais confiança, menos ansiedade e menos suscetibilidade a táticas de 

pressão. Considere um profissional negociando um novo emprego. Se ele já possui 

um emprego satisfatório (sua BATNA) ou outra oferta de emprego em vista, ele 

pode negociar salário e condições com muito mais assertividade do que alguém que 

está desempregado e sem perspectivas imediatas. 

Identificar a sua BATNA é um processo ativo, não passivo. Requer um esforço 

deliberado que envolve três etapas principais: 

1.​ Listar todas as alternativas possíveis: O que você faria se a negociação 

atual falhasse? Brainstorming é útil aqui; pense em todas as opções, mesmo 

aquelas que parecem menos prováveis inicialmente. Por exemplo, ao 

negociar um aumento salarial, suas alternativas poderiam ser: procurar outro 

emprego na mesma área, mudar de carreira, abrir seu próprio negócio, voltar 

a estudar, ou mesmo permanecer no emprego atual sem o aumento, mas 

buscando outras compensações (como mais flexibilidade ou projetos 

desafiadores). 

2.​ Explorar e desenvolver as alternativas mais promissoras: Algumas 

alternativas da sua lista inicial serão mais viáveis ou atraentes do que outras. 

Dedique tempo para pesquisar, refinar e fortalecer essas opções. Se 

"procurar outro emprego" é uma alternativa, comece a pesquisar vagas, 

atualize seu currículo, faça contatos. Transforme uma ideia abstrata em um 

plano concreto. 



3.​ Selecionar a melhor alternativa: Após desenvolver suas opções, escolha 

aquela que realisticamente oferece o melhor resultado caso a negociação 

atual não seja bem-sucedida. Esta é a sua BATNA. É importante que seja 

uma alternativa real, não uma fantasia. 

Além de identificar sua BATNA, você deve sempre buscar fortalecê-la. Quanto 

melhor for sua BATNA, maior será seu poder de barganha. Se você está vendendo 

sua casa, sua BATNA pode ser alugá-la. Se você conseguir um inquilino confiável 

com uma proposta de aluguel vantajosa antes de fechar a venda, sua BATNA 

melhora, e você pode ser mais firme no preço de venda. 

Finalmente, tão importante quanto conhecer a sua própria BATNA é tentar estimar a 

BATNA da outra parte. Se você tem uma ideia clara das alternativas que a outra 

parte possui, você pode avaliar melhor a probabilidade de ela aceitar suas 

propostas e até onde ela pode estar disposta a ceder. Essa estimativa pode ser feita 

através de pesquisa de mercado, perguntas exploratórias durante a negociação 

(sem ser invasivo), análise de declarações passadas ou observação do 

comportamento da outra parte. Se você está comprando um produto de um 

fornecedor e descobre que ele tem poucos outros clientes para aquele produto 

específico (BATNA fraca do fornecedor), você pode ter mais margem para negociar 

o preço. 

Ponto de Resistência (Reservation Point) – Seu Limite Absoluto 

Enquanto a BATNA é o seu plano B caso a negociação falhe, o Ponto de 

Resistência (também conhecido como preço de reserva, valor de reserva ou 

"walk-away point") é a tradução da sua BATNA para a negociação atual. É o limite 

mínimo aceitável para um vendedor, ou o limite máximo aceitável para um 

comprador; o ponto exato em que você se torna indiferente entre aceitar o acordo 

proposto e recorrer à sua BATNA. Ultrapassar esse ponto significa que o acordo se 

tornou pior do que a sua melhor alternativa fora da negociação. 

A relação entre a BATNA e o Ponto de Resistência é direta e indissociável. Seu 

Ponto de Resistência é a quantificação da sua BATNA no contexto dos termos da 

negociação específica. Por exemplo, se sua BATNA ao vender um carro usado é 



uma oferta de R$ 30.000 de uma concessionária (que já inclui a conveniência e 

rapidez da transação, mas talvez um valor menor), seu Ponto de Resistência ao 

negociar com um comprador particular pode ser ligeiramente superior, digamos R$ 

31.000, para compensar o tempo e esforço adicionais da venda particular. Se o 

comprador particular não oferecer pelo menos R$ 31.000, você estará melhor (ou 

pelo menos não pior) aceitando a oferta da concessionária (sua BATNA). 

É absolutamente crucial que você defina seu Ponto de Resistência antes de iniciar a 

negociação propriamente dita. Durante o calor da discussão, sob pressão ou diante 

de táticas persuasivas, seu julgamento pode ser afetado. Se você não tem um limite 

claro e predefinido, corre o risco de fazer concessões excessivas e fechar um 

acordo do qual se arrependerá depois – o que os negociadores chamam de 

"maldição do vencedor" (quando você "ganha" a negociação, mas percebe que 

pagou demais ou cedeu demais). Seu Ponto de Resistência é sua âncora de 

racionalidade. 

Um dos perigos é não ter um Ponto de Resistência claro. Outro é ter um, mas ser 

flexível demais com ele durante a negociação, cedendo à pressão do momento. "Só 

mais um pouquinho" pode levar a um acordo significativamente pior que sua 

BATNA. Manter a disciplina em relação ao seu Ponto de Resistência é um sinal de 

um negociador estratégico. 

A questão de revelar ou não o seu Ponto de Resistência é delicada. Em geral, a 

resposta é não. Se a outra parte conhece seu limite absoluto, ela provavelmente 

tentará empurrar a negociação até esse ponto, capturando todo o excedente da 

negociação para si. Imagine que você está comprando uma casa e seu Ponto de 

Resistência (preço máximo que você pagará) é R$ 500.000. Se o vendedor 

descobre isso, ele dificilmente aceitará um valor significativamente menor, mesmo 

que estivesse disposto a vender por R$ 480.000. No entanto, podem existir raras 

situações, como em negociações finais e para evitar um impasse custoso para 

ambos, onde uma sinalização muito cautelosa e estratégica sobre os limites pode 

ser considerada, mas isso requer grande experiência e julgamento. 

Vejamos alguns exemplos práticos: 



●​ Negociação Salarial: Um candidato a emprego definiu que sua BATNA é 

sua posição atual, que lhe paga R$ 8.000 líquidos mensais mais benefícios. 

Considerando os custos de mudança, riscos e o potencial da nova vaga, ele 

define seu Ponto de Resistência para o novo emprego em R$ 9.500 líquidos, 

mais um pacote de benefícios similar. Qualquer oferta abaixo disso o levaria 

a permanecer em seu emprego atual. 

●​ Venda de um Produto: Uma artesã produz peças exclusivas. Sua BATNA 

para uma peça específica, se não vendida diretamente ao consumidor, é 

vendê-la para uma loja consignada, onde receberia R$ 100 após a comissão 

da loja. Seu Ponto de Resistência para venda direta ao consumidor, 

considerando o esforço de marketing e venda, é de R$ 120. Ela não aceitará 

menos que isso de um cliente direto. 

●​ Contrato com Fornecedor: Uma empresa está negociando um contrato de 

fornecimento de matéria-prima. Sua BATNA é continuar com o fornecedor 

atual, cujo preço é de R$ 50 por unidade. Para mudar para um novo 

fornecedor, que promete qualidade ligeiramente superior, seu Ponto de 

Resistência (preço máximo) é de R$ 52 por unidade, considerando os custos 

de transição e o benefício da qualidade. Acima disso, não compensa a 

mudança. 

Ter um Ponto de Resistência bem definido, baseado em uma BATNA sólida, é o que 

lhe permite dizer "não" de forma convicta e estratégica, protegendo seus interesses 

fundamentais. 

ZOPA (Zone Of Possible Agreement) – Onde os Acordos Acontecem 

A ZOPA, ou Zona de Possível Acordo (em inglês, Zone Of Possible Agreement), 

também conhecida como "faixa de negociação" ou "amplitude de barganha", é o 

espaço conceitual onde um acordo pode ser alcançado entre duas ou mais partes. 

Ela representa a sobreposição entre os Pontos de Resistência das partes 

envolvidas. Se existir uma ZOPA, existe a possibilidade de um acordo que seja 

aceitável para todos. Se não existir, um acordo mutuamente satisfatório nos termos 

atuais é impossível. 



Para entender a ZOPA, precisamos considerar os Pontos de Resistência de cada 

parte. Vamos pegar um exemplo simples: a venda de um item. 

●​ O Vendedor (V) tem um Ponto de Resistência (PV), que é o preço mínimo 

que ele está disposto a aceitar. Abaixo disso, ele prefere não vender (sua 

BATNA é melhor). 

●​ O Comprador (C) tem um Ponto de Resistência (PC), que é o preço máximo 

que ele está disposto a pagar. Acima disso, ele prefere não comprar (sua 

BATNA é melhor). 

Uma ZOPA Positiva existe se o preço máximo do comprador (PC) for maior que o 

preço mínimo do vendedor (PV). Ou seja, PC > PV. A ZOPA é o intervalo entre PV e 

PC. Por exemplo, se o vendedor está disposto a aceitar no mínimo R$ 100 (PV = R$ 

100) e o comprador está disposto a pagar no máximo R$ 120 (PC = R$ 120), então 

a ZOPA é de R$ 20 (o intervalo entre R$ 100 e R$ 120). Qualquer acordo dentro 

desta faixa (ex: R$ 105, R$ 110, R$ 118) é teoricamente possível e melhor para 

ambas as partes do que não haver acordo. 

Uma ZOPA Negativa existe se o preço mínimo do vendedor (PV) for maior que o 

preço máximo do comprador (PC). Ou seja, PV > PC. Por exemplo, se o vendedor 

não aceita menos de R$ 150 (PV = R$ 150) e o comprador não paga mais de R$ 

130 (PC = R$ 130), não há sobreposição. A ZOPA é negativa, e nas condições 

atuais, um acordo é improvável, a menos que uma ou ambas as partes revejam 

seus Pontos de Resistência (o que significa que suas BATNAs mudaram ou foram 

reavaliadas). 

Dentro da ZOPA, os negociadores também operam com seus Pontos de Aspiração 

(ou metas). O Ponto de Aspiração é o resultado ideal que um negociador espera 

alcançar – o preço mais alto para o vendedor, o mais baixo para o comprador. 

Geralmente, a negociação se desenrola como uma dança entre os Pontos de 

Aspiração e os Pontos de Resistência das partes, dentro da ZOPA. 

Descobrir ou, pelo menos, estimar a ZOPA é um dos grandes desafios e objetivos 

da fase de exploração de uma negociação. Raramente as partes revelam 

abertamente seus Pontos de Resistência. Portanto, os negociadores usam 

perguntas, observam reações, analisam informações de mercado e fazem propostas 



iniciais (muitas vezes ambiciosas, próximas de seus pontos de aspiração) para 

testar os limites da outra parte e tentar inferir onde se encontra a ZOPA. 

Existem estratégias para influenciar a percepção da ZOPA. Por exemplo, uma 

primeira oferta agressiva (ancoragem) pode tentar fixar o limite superior ou inferior 

da discussão em um ponto favorável a quem fez a oferta, influenciando a percepção 

da outra parte sobre onde um acordo razoável poderia se situar. Compartilhar 

informações seletivas sobre suas alternativas (sua BATNA, de forma indireta) pode 

sinalizar a força da sua posição e, consequentemente, o seu Ponto de Resistência, 

afetando a percepção da ZOPA. 

Vamos visualizar com alguns cenários: 

●​ Venda de Imóvel: Ana quer vender seu apartamento. Seu Ponto de 

Resistência é R$ 450.000. Bruno quer comprar e seu Ponto de Resistência é 

R$ 480.000. Existe uma ZOPA positiva de R$ 30.000 (entre R$ 450.000 e R$ 

480.000). O preço final pode acabar em R$ 465.000, por exemplo, 

satisfazendo ambos. 

●​ Disputa Trabalhista: Um sindicato reivindica um aumento salarial de 10% 

(Ponto de Aspiração), mas seu Ponto de Resistência (mínimo aceitável para 

evitar uma greve prolongada) é um aumento de 4%. A empresa oferece 

inicialmente 1% (Ponto de Aspiração da empresa), mas seu Ponto de 

Resistência (máximo que pode conceder para evitar a greve e perdas de 

produção) é de 5%. A ZOPA é entre 4% e 5%. Um acordo em 4,5% seria 

possível. 

●​ Tratado Internacional: País A exige que País B reduza suas emissões de 

carbono em 30% (Ponto de Resistência do País A, mínimo que considera 

aceitável). País B argumenta que só pode reduzir em 15% (Ponto de 

Resistência do País B, máximo que considera factível). Aqui, se esses são os 

limites rígidos, a ZOPA é negativa. Para que um acordo surja, seria preciso 

introduzir outras variáveis na negociação (ajuda financeira, transferência de 

tecnologia, prazos mais longos) para "criar valor" e possibilitar que ambos os 

países ajustem seus Pontos de Resistência e uma ZOPA positiva emerja. 



Compreender a ZOPA permite que os negociadores saibam se há espaço para um 

acordo e onde esse espaço reside, orientando suas estratégias de concessão e 

reivindicação de valor. 

Interligando BATNA, Ponto de Resistência e ZOPA: A Dinâmica do Poder 
e da Possibilidade 

Os conceitos de BATNA, Ponto de Resistência e ZOPA não são entidades isoladas; 

eles estão intrinsecamente conectados e interagem de forma dinâmica ao longo de 

todo o processo de negociação. Compreender essa interligação é crucial para 

desenvolver uma estratégia negocial coesa e eficaz, que equilibre poder e 

possibilidade. 

A BATNA é a pedra angular, a fundação do seu poder de negociação. Como vimos, 

ela determina seu Ponto de Resistência. Uma BATNA forte permite que você 

estabeleça um Ponto de Resistência mais ambicioso (um preço mínimo mais alto se 

você é vendedor, ou um preço máximo mais baixo se você é comprador). Se sua 

BATNA é fraca ou inexistente, seu Ponto de Resistência será correspondentemente 

menos favorável, e você terá menos poder para se afastar de propostas ruins. 

O Ponto de Resistência é a manifestação prática da sua BATNA na mesa de 

negociação. É a linha que você não cruzará. Ele define uma das fronteiras da 

ZOPA. Se você está vendendo algo, seu Ponto de Resistência (preço mínimo) 

define o limite inferior da ZOPA. Se você está comprando, seu Ponto de Resistência 

(preço máximo) define o limite superior da ZOPA. 

A ZOPA, por sua vez, é o campo de jogo onde a negociação efetivamente ocorre. 

Ela só existe se houver uma sobreposição entre os Pontos de Resistência das 

partes – ou seja, se o mínimo que o vendedor aceita é menor ou igual ao máximo 

que o comprador paga. A existência e o tamanho da ZOPA dependem, portanto, 

diretamente das BATNAs (e dos consequentes Pontos de Resistência) de ambas as 

partes. 

Vamos ilustrar essa dinâmica com alguns cenários: 



●​ Cenário 1: Negociador com BATNA Forte e ZOPA Ampla. Imagine que 

Sofia quer vender seu software personalizado. Ela investiu tempo e recursos 

consideráveis, mas também tem uma excelente BATNA: uma grande 

empresa já manifestou interesse em adquirir a licença exclusiva do software 

por R$ 100.000, com poucas obrigações adicionais para Sofia. Portanto, o 

Ponto de Resistência de Sofia para negociar com um novo cliente potencial, 

Carlos, é de, digamos, R$ 105.000 (para compensar o esforço extra). Carlos, 

por sua vez, precisa urgentemente de um software como o de Sofia, e sua 

BATNA (desenvolver internamente) custaria pelo menos R$ 150.000 e levaria 

muitos meses. O Ponto de Resistência de Carlos é, portanto, R$ 145.000. 

Neste caso, a ZOPA é de R$ 40.000 (entre R$ 105.000 e R$ 145.000). Sofia, 

com sua BATNA forte, pode negociar com confiança, sabendo que tem uma 

excelente alternativa. Carlos, com uma BATNA menos atraente, pode estar 

mais disposto a fazer concessões. O acordo final provavelmente se situará 

dentro dessa ZOPA, e a habilidade de cada um em ancorar, argumentar e 

persuadir influenciará onde exatamente o preço será fixado. 

●​ Cenário 2: Negociador com BATNA Fraca e ZOPA Estreita ou Negativa. 
Agora, considere Pedro, que está vendendo seu carro antigo. Sua BATNA é 

quase inexistente; ele precisa do dinheiro urgentemente e não tem outras 

ofertas. Seu Ponto de Resistência é muito baixo, digamos R$ 8.000, apenas 

para cobrir uma dívida. Ele está negociando com Laura, que está interessada 

no carro, mas não tem pressa e tem outras opções de carros similares no 

mercado (BATNA forte de Laura). O Ponto de Resistência de Laura é de R$ 

8.500. A ZOPA aqui é muito estreita: apenas R$ 500 (entre R$ 8.000 e R$ 

8.500). Pedro, com sua BATNA fraca, tem pouco poder de barganha e pode 

se sentir pressionado a aceitar qualquer oferta dentro dessa pequena ZOPA, 

ou mesmo um pouco abaixo do seu Ponto de Resistência inicial, se entrar em 

desespero. Se o Ponto de Resistência de Laura fosse R$ 7.500, a ZOPA 

seria negativa, e um acordo seria impossível a menos que Pedro revisse seu 

limite para baixo. 

●​ Cenário 3: Percepções Equivocadas e o Impacto na ZOPA. Muitas vezes, 

os negociadores não conhecem com precisão o Ponto de Resistência da 

outra parte. Eles operam com base em estimativas. Suponha que, no Cenário 

1, Sofia acredita que Carlos tem muitas outras opções de software baratas 



(superestimando a BATNA de Carlos) e, portanto, estima que o Ponto de 

Resistência dele seja de apenas R$ 110.000. Ela pode, então, fazer uma 

oferta inicial muito baixa ou aceitar um acordo perto de R$ 110.000, deixando 

valor "na mesa". Por outro lado, se Carlos acredita que Sofia não tem outros 

compradores (subestimando a BATNA de Sofia), ele pode fazer uma oferta 

inicial muito baixa, arriscando um impasse se Sofia se sentir ofendida ou 

perceber que ele não está negociando seriamente. A habilidade em coletar 

informações e testar suposições sobre a BATNA e o Ponto de Resistência da 

outra parte é crucial para avaliar corretamente a ZOPA e maximizar seus 

resultados. 

A interligação desses conceitos demonstra que a negociação estratégica é um 

exercício de preparação e análise. Antes de entrar em qualquer negociação, você 

deve: 

1.​ Conhecer e fortalecer sua BATNA. 
2.​ Com base na sua BATNA, definir seu Ponto de Resistência. 
3.​ Tentar estimar a BATNA e o Ponto de Resistência da outra parte. 
4.​ Com base nisso, estimar a ZOPA. 

Essa clareza permite que você estabeleça metas de negociação que sejam realistas 

(dentro da ZOPA potencial) e, ao mesmo tempo, ambiciosas (próximas do seu 

Ponto de Aspiração, mas respeitando o Ponto de Resistência da outra parte). A 

dança da negociação ocorre precisamente nesse espaço, onde o poder derivado da 

BATNA encontra a possibilidade de um acordo dentro da ZOPA. 

Além dos Conceitos Básicos: Interesses vs. Posições – A Chave para 
Desbloquear Valor 

Embora BATNA, Ponto de Resistência e ZOPA sejam pilares quantitativos e 

estruturais da negociação, outro conceito fundamental, de natureza mais qualitativa, 

é crucial para desbloquear valor e encontrar soluções criativas: a distinção entre 

interesses e posições. Este conceito, também amplamente divulgado por Fisher e 

Ury, é essencial para mover negociações de um impasse aparente para um acordo 

mutuamente benéfico, muitas vezes expandindo a ZOPA percebida. 



As posições são aquilo que as partes declaram que querem. São as demandas 

explícitas, as ofertas e contraofertas que são colocadas na mesa de negociação. 

Por exemplo, em uma negociação salarial, a posição do candidato pode ser "Eu 

quero um salário de R$ 10.000" e a posição da empresa pode ser "Podemos 

oferecer R$ 8.000". Se a negociação se fixar apenas nessas posições, ela pode se 

tornar um cabo de guerra, onde um ganha o que o outro perde (uma negociação 

distributiva ou de soma zero). 

Os interesses, por outro lado, são as necessidades, desejos, medos, preocupações 

e motivações subjacentes que levam as partes a adotarem suas posições. São o 

"porquê" por trás do "o quê". No exemplo salarial, o interesse do candidato em pedir 

R$ 10.000 pode ser o desejo de reconhecimento profissional, a necessidade de 

cobrir despesas familiares específicas, ou a preocupação com a equidade salarial 

em relação a colegas. O interesse da empresa em oferecer R$ 8.000 pode ser a 

necessidade de manter a estrutura salarial interna, limitações orçamentárias, ou a 

preocupação com a abertura de precedentes. 

A chave para uma negociação mais estratégica e produtiva reside em olhar para 

além das posições e focar nos interesses. Por quê? 

1.​ Para cada interesse, podem existir múltiplas posições que o satisfaçam. 
Se o interesse do candidato é reconhecimento, talvez uma posição que inclua 

um título mais sênior, responsabilidades maiores, ou bônus por desempenho 

possa satisfazer esse interesse, mesmo que o salário base seja ligeiramente 

inferior aos R$ 10.000 inicialmente pedidos. 

2.​ Atrás de posições opostas, podem existir interesses compatíveis ou 
complementares. Duas crianças brigam por uma única laranja (posição: "eu 

quero a laranja"). Se alguém investigar seus interesses, pode descobrir que 

uma quer a casca para fazer um bolo e a outra quer o suco para beber. 

Ambas podem ter seus interesses plenamente satisfeitos. 

3.​ Focar nos interesses pode expandir a ZOPA ou criar uma onde não 
parecia existir. Quando as partes entendem os interesses umas das outras, 

elas podem inventar opções criativas que atendam a esses interesses de 

maneiras que não eram óbvias quando estavam presas às suas posições 

iniciais. 



Imagine uma negociação entre dois departamentos de uma empresa sobre a 

alocação de um novo espaço de escritório. A Posição do Departamento A é: 

"Queremos a sala grande do canto". A Posição do Departamento B é: "Nós é que 

precisamos da sala grande do canto". Se a discussão permanecer nesse nível, o 

impasse é provável. Contudo, se explorarmos os Interesses: 

●​ Departamento A: Precisa de um espaço tranquilo para trabalho focado de 

seus programadores e proximidade com o servidor central. 

●​ Departamento B: Precisa de um espaço de fácil acesso para receber clientes 

e com boa iluminação natural para o bem-estar da equipe. Com esses 

interesses em mente, talvez a "sala grande do canto" não seja a única 

solução. Poderia haver uma outra sala, talvez um pouco menor mas muito 

mais silenciosa e perto do servidor, ideal para o Departamento A. E a sala do 

canto, mesmo que dividida ou com outra configuração, poderia ser adaptada 

para o Departamento B, ou uma outra área com excelente acesso e 

iluminação poderia ser encontrada. Ao focar nos interesses (tranquilidade, 

proximidade do servidor, acesso ao cliente, iluminação), a ZOPA de soluções 

possíveis se expande enormemente. 

Como isso se conecta com a BATNA? Às vezes, ao entender profundamente seus 

próprios interesses, você pode descobrir que sua BATNA é, na verdade, mais forte 

do que pensava, pois existem outras maneiras de satisfazer esses interesses fora 

da negociação atual. Ou, ao entender os interesses da outra parte, você pode 

ajudá-la a ver que um acordo com você é melhor para satisfazer os interesses dela 

do que a BATNA que ela possui. 

A transição de uma negociação baseada em posições para uma baseada em 

interesses requer habilidade em fazer perguntas abertas ("Por que isso é importante 

para você?", "O que você espera alcançar com essa proposta?"), escuta ativa e 

uma mentalidade de resolução de problemas conjunta. Embora seja um tema que 

exploraremos com mais profundidade adiante, a distinção entre interesses e 

posições é um pilar conceitual que deve acompanhar a análise de BATNA, Ponto de 

Resistência e ZOPA desde o início do planejamento estratégico. 

A Importância da Preparação na Definição Destes Pilares 



Fica evidente, após a discussão sobre BATNA, Ponto de Resistência, ZOPA e a 

distinção entre interesses e posições, que nenhum desses pilares conceituais pode 

ser adequadamente estabelecido ou utilizado "no calor do momento" ou de forma 

improvisada. A eficácia de um negociador estratégico está diretamente ligada à 

qualidade e profundidade de sua preparação, e é nessa fase que esses conceitos 

ganham vida e se tornam ferramentas poderosas. 

Definir sua BATNA não é um palpite, mas o resultado de um processo analítico. 

Exige que você realisticamente avalie suas alternativas, pesquise opções, talvez até 

mesmo inicie conversas preliminares com outras partes para testar a viabilidade 

dessas alternativas. Considere um gerente que pretende negociar um novo projeto 

para seu departamento. Sua BATNA pode ser realocar seus recursos para um 

projeto interno menor, mas já aprovado. Para que essa BATNA seja sólida, ele 

precisa ter clareza sobre os retornos e desafios desse projeto interno, o que requer 

análise e planejamento prévio. 

Da mesma forma, estabelecer seu Ponto de Resistência exige introspecção e, 

frequentemente, cálculos cuidadosos. Não é apenas um número mágico, mas um 

ponto que reflete o valor real da sua BATNA mais quaisquer custos ou benefícios de 

transação. Se você está vendendo um equipamento usado, seu Ponto de 

Resistência deve considerar não apenas o valor de mercado do equipamento 

(derivado de pesquisa), mas também o custo de mantê-lo, o valor de uso que ele 

ainda tem para você (se essa for sua BATNA), ou o valor de vendê-lo para peças. 

Essa análise deve ser feita antes da pressão da negociação começar. 

Estimar a ZOPA é, talvez, a parte da preparação que mais se assemelha a um 

trabalho de detetive. Envolve pesquisar a outra parte, seu mercado, suas possíveis 

BATNAs, seus padrões de negociação anteriores (se disponíveis) e suas restrições. 

Entender as prioridades e os possíveis Pontos de Resistência da outra parte permite 

que você formule propostas iniciais mais eficazes e antecipe a amplitude da 

negociação. Sem essa preparação, você estará navegando às cegas, arriscando-se 

a pedir muito pouco, exigir demais (levando a um impasse desnecessário), ou fazer 

concessões onde não precisaria. 



A exploração dos interesses (seus e da outra parte) também é uma tarefa 

primordial da preparação. Refletir sobre "Por que eu quero isso?" e "Por que a outra 

parte pode querer aquilo?" abre um leque de possibilidades que vai além das 

demandas superficiais. Essa análise prévia permite que você formule perguntas 

mais inteligentes durante a negociação e esteja mais receptivo a soluções criativas. 

As consequências de uma preparação deficiente em relação a esses pilares são 

graves: 

●​ Aceitar acordos ruins: Sem uma BATNA e um Ponto de Resistência claros, 

você pode ser persuadido a aceitar termos piores do que suas alternativas. 

●​ Perder oportunidades: Sem entender a ZOPA potencial ou os interesses da 

outra parte, você pode deixar valor na mesa ou não conseguir fechar um 

acordo que seria mutuamente benéfico. 

●​ Sentir-se inseguro e reativo: A falta de preparação gera ansiedade e o 

torna vulnerável a táticas de pressão. 

●​ Prejudicar relacionamentos: Uma abordagem não estratégica, focada 

apenas em posições e sem consideração pelos interesses ou pela BATNA da 

outra parte, pode levar a ressentimentos. 

Por outro lado, a preparação sólida desses pilares confere uma imensa confiança ao 

negociador. Saber qual é sua melhor alternativa, qual é seu limite absoluto, ter uma 

estimativa razoável da zona de possível acordo e uma compreensão dos interesses 

envolvidos permite que você negocie de forma proativa, flexível e assertiva. Você 

saberá quando pressionar, quando ceder, quando explorar mais a fundo e, 

crucialmente, quando se afastar. Esses pilares, firmemente estabelecidos através de 

uma preparação diligente, são a sua bússola e seu escudo no complexo e 

recompensador mundo da negociação estratégica. 

 

A preparação meticulosa: O alicerce invisível de toda 
negociação bem-sucedida 



Muitos encaram a negociação como um espetáculo que acontece exclusivamente 

"na mesa", um embate de vontades e argumentos onde o mais astuto ou o mais 

carismático sai vitorioso. No entanto, essa visão é perigosamente incompleta. A 

verdade é que o sucesso em uma negociação raramente é fruto do acaso ou de um 

brilhantismo improvisado no momento da interação. Pelo contrário, ele é, em grande 

medida, forjado muito antes das partes se sentarem para conversar. A preparação 

meticulosa é o alicerce invisível sobre o qual se constroem os acordos mais sólidos 

e vantajosos. É o trabalho de bastidores, muitas vezes árduo e demorado, que 

capacita o negociador a agir com clareza, confiança e estratégia, transformando 

potenciais confrontos em oportunidades de soluções construtivas. Subestimar esta 

fase é como tentar construir um arranha-céu sobre areia movediça: o colapso é 

quase inevitável. 

Por que a Preparação é o Fator Decisivo (e Frequentemente 
Negligenciado)? 

A negociação pode ser comparada a um iceberg: a interação visível, aquela que 

ocorre durante as reuniões e discussões formais, é apenas a ponta. A maior parte 

da massa, a base que sustenta essa ponta e determina sua estabilidade e direção, 

está submersa – e essa massa é a preparação. Negligenciar a preparação é apostar 

na sorte, é entrar em um campo de batalha complexo com um mapa rudimentar e 

armamento inadequado. As consequências dessa negligência podem ser 

desastrosas e multifacetadas. Primeiramente, há a perda de oportunidades valiosas. 

Sem uma análise cuidadosa dos seus próprios interesses e dos da outra parte, você 

pode deixar de identificar soluções criativas que poderiam beneficiar a todos, ou 

pode superestimar ou subestimar o valor de certas concessões. 

Além disso, a falta de preparo frequentemente leva a acordos ruins. Você pode 

ceder em pontos cruciais sem perceber, aceitar termos desfavoráveis por não 

conhecer suas alternativas (sua BATNA), ou ser pego de surpresa por argumentos 

ou táticas da outra parte para os quais não tem resposta. Isso não apenas resulta 

em perdas financeiras ou estratégicas, mas também pode gerar um profundo 

sentimento de arrependimento e frustração. Imagine uma pequena empresa 

negociando um contrato de fornecimento com um cliente muito maior. Se o 

representante da pequena empresa não se preparou adequadamente para entender 



os custos, as margens de lucro aceitáveis e os riscos envolvidos, ele pode ser 

pressionado a aceitar um preço que, a longo prazo, inviabilize o negócio ou 

comprometa a qualidade. 

Relações também podem ser danificadas. Uma negociação conduzida de forma 

atabalhoada, com mudanças constantes de posição ou demonstração de 

desconhecimento sobre o assunto em pauta, transmite uma imagem de amadorismo 

e falta de respeito pela outra parte e pelo processo em si. Isso pode minar a 

confiança e dificultar não apenas o acordo atual, mas também futuras interações. O 

tempo, um recurso cada vez mais escasso, também é desperdiçado. Negociações 

mal preparadas tendem a ser mais longas, confusas e repletas de idas e vindas 

desnecessárias. O estresse e a ansiedade também aumentam consideravelmente 

quando se entra em uma negociação sentindo-se despreparado e vulnerável. 

Por outro lado, os benefícios de uma preparação profunda e sistemática são 

imensos. A clareza sobre seus objetivos, seus limites (Ponto de Resistência), suas 

alternativas (BATNA) e os possíveis interesses da outra parte proporciona uma 

confiança inabalável. Você entra na negociação sabendo o que quer, por que quer e 

até onde pode ir. Essa clareza permite maior adaptabilidade; se surgirem 

imprevistos ou novas informações, você estará mais bem equipado para analisá-los 

e ajustar sua estratégia de forma coerente, em vez de reagir impulsivamente. 

Inevitavelmente, uma boa preparação conduz a melhores resultados, seja 

maximizando seus ganhos, seja encontrando soluções mais criativas e sustentáveis. 

Há também um ganho de eficiência: discussões são mais focadas, o tempo é usado 

de forma mais produtiva e os impasses são mais facilmente superados. Finalmente, 

a preparação transmite profissionalismo e seriedade, fortalecendo sua reputação e a 

relação com a outra parte. 

Apesar dessas vantagens óbvias, por que a preparação é tão frequentemente 

negligenciada? As desculpas são variadas: 

●​ Falta de tempo: "Estou muito ocupado para me preparar adequadamente". 

No entanto, o tempo "economizado" ao não se preparar é frequentemente 

perdido multiplicadas vezes durante a negociação ou na correção de erros de 

um mau acordo. 



●​ Excesso de confiança: "Eu conheço bem o assunto" ou "Eu sou um bom 

negociador, consigo improvisar". Mesmo especialistas no tema ou 

negociadores experientes se beneficiam enormemente da preparação 

específica para aquela negociação em particular, com aquela contraparte 

específica. 

●​ Crença de que a negociação é puramente intuitiva ou relacional: Embora 

a intuição e as habilidades de relacionamento sejam importantes, elas são 

muito mais eficazes quando apoiadas por uma base sólida de fatos, análises 

e estratégia. 

Considere, por exemplo, duas equipes comerciais competindo por um grande 

contrato. A Equipe A confia em seu produto e no carisma de seu líder, mas faz uma 

preparação superficial, focando apenas nos aspectos técnicos de sua oferta. A 

Equipe B, além de ter um bom produto, dedica semanas para entender a fundo o 

cliente: seus desafios estratégicos, seus critérios de decisão (além do preço), quem 

são os principais influenciadores internos, as soluções dos concorrentes e até 

mesmo o estilo de negociação do comprador principal. A Equipe B simula a 

negociação, prepara respostas para objeções e desenvolve múltiplas propostas de 

valor. É altamente provável que a Equipe B, mesmo que seu produto não seja 

marginalmente superior, consiga um resultado melhor por estar mais bem preparada 

para alinhar sua oferta às necessidades profundas do cliente e navegar o processo 

de negociação com mais eficácia. A preparação, portanto, não é um luxo, mas uma 

necessidade imperativa para o sucesso. 

Definindo Seus Objetivos e Prioridades: O Ponto de Partida Essencial 

Antes de mergulhar na coleta de informações sobre a outra parte ou no 

desenvolvimento de táticas complexas, o primeiro e mais fundamental passo na 

preparação de qualquer negociação é olhar para dentro: o que você realmente quer 

e precisa alcançar? Sem clareza sobre seus próprios objetivos e prioridades, você 

estará navegando sem leme, suscetível a ser levado pelas correntes da discussão 

ou pelas metas da outra parte. Definir seus objetivos de forma precisa é o que dá 

direção e propósito a todo o seu esforço de preparação e condução da negociação. 



É crucial, neste ponto, distinguir entre "desejos" e "necessidades" (ou interesses 

fundamentais). Desejos são aspirações, muitas vezes ideais ou "ótimas", como 

"quero o maior desconto possível" ou "quero que todas as minhas demandas sejam 

atendidas". Necessidades, por outro lado, referem-se aos requisitos essenciais que 

precisam ser satisfeitos para que o acordo seja considerado um sucesso. Por 

exemplo, o desejo pode ser um desconto de 20%, mas a necessidade pode ser 

garantir que o preço final não comprometa a margem de lucro mínima estabelecida 

para o projeto. Focar apenas em desejos pode levar a expectativas irreais e 

frustração, enquanto compreender suas necessidades fundamentais permite 

flexibilidade e criatividade na busca por soluções. 

Uma abordagem eficaz para definir objetivos é utilizar o critério SMART, um 

acrônimo que representa: 

●​ Específico (Specific): Seus objetivos devem ser claros e bem definidos, 

evitando generalidades. Em vez de "quero um bom acordo", pense em "quero 

fechar um contrato de fornecimento de X unidades do produto Y, com um 

preço unitário entre A e B, e um prazo de entrega de Z dias". 

●​ Mensurável (Measurable): Você precisa ser capaz de quantificar seus 

objetivos para saber se os alcançou. "Aumentar a participação de mercado" é 

vago; "aumentar a participação de mercado em 5% no próximo ano através 

desta parceria" é mensurável. 

●​ Alcançável (Achievable): Seus objetivos devem ser realistas, considerando 

suas capacidades, os recursos disponíveis e o contexto da negociação. 

Metas impossíveis apenas geram desmotivação. 

●​ Relevante (Relevant): Seus objetivos na negociação devem estar alinhados 

com seus objetivos estratégicos maiores (seja pessoais, profissionais ou 

organizacionais). Um acordo que não contribui para suas metas mais amplas 

pode ser uma vitória tática, mas uma derrota estratégica. 

●​ Temporal (Time-bound): Estabelecer prazos para alcançar seus objetivos 

ajuda a manter o foco e a urgência. "Resolver esta disputa até o final do 

próximo mês" é mais eficaz do que "resolver esta disputa em algum 

momento". 



Com base nessa definição, você deve estabelecer dois pontos críticos, já 

mencionados anteriormente, mas que merecem ser reforçados aqui no contexto do 

planejamento de objetivos: 

1.​ Seu Ponto de Aspiração (Target Point): É o seu resultado ideal, o seu 

objetivo mais otimista, porém realista. É aquilo que você se esforçará para 

alcançar. Se você está comprando uma casa, seu ponto de aspiração pode 

ser um preço X, que você considera um excelente negócio. 

2.​ Seu Ponto de Resistência (Reservation Point): É o seu limite absoluto, o 

ponto além do qual você prefere abandonar a negociação e recorrer à sua 

BATNA. No exemplo da casa, seria o preço máximo que você está disposto a 

pagar. 

Entre esses dois pontos reside sua faixa de negociação esperada. Tão importante 

quanto definir objetivos individuais é a hierarquização desses objetivos, 

especialmente quando há múltiplas questões em jogo (o que é comum na maioria 

das negociações). Nem todos os objetivos terão o mesmo peso. Você precisa 

decidir: 

●​ O que é essencial (não pode abrir mão)? Estes são seus "must-haves". 

●​ O que é importante (gostaria muito de conseguir, mas pode haver alguma 

flexibilidade)? Estes são seus "should-haves". 

●​ O que é desejável (seria bom ter, mas pode ser sacrificado em troca de 

ganhos nos itens essenciais ou importantes)? Estes são seus 

"nice-to-haves". 

Essa hierarquização é crucial para identificar possíveis "moedas de troca" 

(trade-offs). Você pode estar disposto a ceder em um item desejável para garantir 

um item essencial, ou para obter uma concessão significativa da outra parte em algo 

que é importante para você. Para ilustrar, imagine a preparação para uma 

negociação de fusão entre duas empresas, a Empresa Alfa e a Empresa Beta. A 

equipe de negociação da Empresa Alfa poderia definir os seguintes objetivos e 

prioridades: 



●​ Essencial: Avaliação mínima da Empresa Alfa em R$ 50 milhões; 

manutenção da marca Alfa no novo conglomerado; garantia de que não 

haverá demissões na equipe de P&D da Alfa por pelo menos dois anos. 

●​ Importante: Obter duas cadeiras no conselho da nova empresa; um 

cronograma de integração das operações que não exceda 12 meses; um 

bônus de retenção para executivos-chave da Alfa. 

●​ Desejável: Manter o escritório atual da Alfa como sede regional; o CEO da 

Alfa se tornar o COO da nova entidade. 

Com essa clareza, a equipe da Alfa sabe onde pode ser firme e onde pode ter 

flexibilidade. Se a Empresa Beta oferecer uma avaliação de R$ 55 milhões (acima 

do essencial), mas insistir em apenas uma cadeira no conselho, a equipe da Alfa 

pode considerar essa troca, pois um objetivo essencial (avaliação) foi superado, 

permitindo talvez ceder em um importante. Sem essa hierarquia, todas as 

demandas parecem igualmente críticas, tornando a negociação rígida e propensa a 

impasses. A definição clara de objetivos e prioridades é, portanto, o mapa que 

guiará todas as suas decisões subsequentes na preparação e na condução da 

negociação. 

Coleta e Análise de Informações: Conhecendo o Terreno e a Outra Parte 

Uma vez que você tenha clareza sobre seus próprios objetivos e prioridades, o 

próximo passo crucial na preparação meticulosa é direcionar seu foco para fora: 

reunir e analisar o máximo de informações relevantes sobre a outra parte e sobre o 

contexto da negociação. Sun Tzu, em "A Arte da Guerra", afirmou: "Se você 

conhece o inimigo e conhece a si mesmo, não precisa temer o resultado de cem 

batalhas". Embora a negociação não deva ser vista como uma batalha no sentido 

literal, o princípio da informação como poder é igualmente aplicável. Quanto mais 

você souber, mais bem posicionado estará para antecipar movimentos, formular 

propostas adequadas e alcançar seus objetivos. 

A coleta de informações deve abranger diversas áreas. Primeiramente, sobre a 
outra parte: 



●​ Seus interesses, necessidades e prioridades: Tente ir além das posições 

que eles podem declarar inicialmente. O que realmente os motiva? Quais são 

seus problemas, desafios ou aspirações que este acordo pode ajudar a 

resolver? Por exemplo, se você está negociando com um fornecedor, o 

interesse dele pode não ser apenas o preço, mas também a estabilidade de 

um contrato de longo prazo, a oportunidade de usar sua empresa como 

referência no mercado, ou a redução de estoques. 

●​ Sua BATNA (estimada) e Ponto de Resistência (estimado): Quais são as 

alternativas da outra parte se o acordo com você não se concretizar? Quão 

atraentes são essas alternativas? Isso ajudará a estimar até onde eles 

podem estar dispostos a ir. Se um cliente tem poucos outros fornecedores 

qualificados para um serviço especializado que você oferece, a BATNA dele 

pode ser fraca, conferindo-lhe mais poder de barganha. 

●​ Seu estilo de negociação, histórico e reputação: Eles são conhecidos por 

serem colaborativos, competitivos, metódicos, ou impulsivos? Qual foi a 

experiência de outros que negociaram com eles? Eles cumprem acordos? 

●​ Seus pontos fortes e fracos: Quais são as vantagens competitivas deles? 

Quais são suas vulnerabilidades (financeiras, operacionais, de reputação)? 

●​ Quem são os tomadores de decisão e os influenciadores? Muitas vezes, 

a pessoa com quem você negocia diretamente não é o único tomador de 

decisão. Pode haver um comitê, um superior hierárquico, ou mesmo 

influenciadores informais cujas opiniões pesam. Identificar essas figuras e, se 

possível, seus interesses, é vital. 

●​ Quais são suas restrições? Eles operam sob limitações orçamentárias, de 

tempo, políticas internas, regulatórias ou legais que possam afetar sua 

capacidade de fazer concessões ou aceitar certos termos? 

Em segundo lugar, informações sobre o objeto da negociação (o que está sendo 

negociado): 

●​ Contexto de mercado e benchmarks: Qual é o preço de mercado para 

produtos ou serviços similares? Quais são as práticas comuns do setor? 

Existem dados ou estatísticas que possam embasar seus argumentos? 



●​ Implicações legais, regulatórias e éticas: Existem leis ou regulamentos 

que afetam os termos do acordo? Há considerações éticas que precisam ser 

levadas em conta? 

●​ Possíveis soluções alternativas ou precedentes: Já existiram negociações 

similares (internamente ou externamente) cujos resultados possam servir de 

referência ou inspiração para soluções criativas? 

As fontes de informação são variadas e podem incluir: 

●​ Pesquisa online: Websites da empresa, relatórios anuais, notícias, artigos, 

perfis em redes sociais profissionais (como LinkedIn). 

●​ Relatórios setoriais e publicações especializadas: Muitas consultorias e 

associações de classe publicam análises de mercado e tendências. 

●​ Sua rede de contatos: Converse com pessoas que já negociaram com a 

outra parte ou que conhecem bem o setor. 

●​ Informações públicas: Registros de empresas, processos judiciais (em 

alguns casos), dados governamentais. 

●​ Observação direta: Se você já teve interações anteriores com a outra parte, 

o que você observou sobre o comportamento e as prioridades dela? 

●​ Durante a própria negociação: A coleta de informações não termina na fase 

de preparação. Faça perguntas abertas e ouça atentamente as respostas da 

outra parte. 

Tão importante quanto coletar informações é a capacidade de organizá-las e 
analisá-las criticamente. Dados brutos por si só não são úteis. Você precisa 

identificar padrões, tirar conclusões, formular hipóteses e transformar a informação 

em insights acionáveis que possam informar sua estratégia de negociação. Crie um 

dossiê, um resumo dos pontos-chave, ou use ferramentas para mapear os 

interesses e as relações de poder. 

Para ilustrar, imagine que você está se preparando para negociar a aquisição de 

uma pequena startup de tecnologia. Sua coleta de informações revelaria não 

apenas os dados financeiros da startup, mas também o perfil dos fundadores (seus 

principais interesses podem ser o legado da empresa ou a oportunidade de 

trabalhar em novos projetos, mais do que apenas o preço máximo), a qualidade de 



sua equipe técnica (um ativo valioso), a existência de patentes (um ponto forte), 

possíveis passivos ocultos (um ponto fraco), e se eles têm outras ofertas de 

aquisição (a BATNA deles). Com base nisso, você pode formular uma proposta que 

vá além do preço, talvez oferecendo aos fundadores papéis de liderança na nova 

estrutura ou investindo na expansão da tecnologia que eles criaram, abordando 

assim seus interesses mais profundos e aumentando as chances de um acordo 

bem-sucedido. O conhecimento, quando bem empregado, é verdadeiramente um 

diferencial competitivo na negociação. 

Desenvolvendo sua BATNA e Fortalecendo sua Posição 

Já introduzimos o conceito de BATNA (Melhor Alternativa Para um Acordo 

Negociado) como um dos pilares da negociação estratégica. No entanto, no 

contexto da preparação meticulosa, não basta apenas identificar passivamente sua 

BATNA; é crucial dedicar tempo e esforço para desenvolvê-la e, sempre que 

possível, fortalecê-la ativamente. Uma BATNA robusta é a sua maior fonte de poder 

e confiança na mesa de negociação, pois ela lhe dá a liberdade de dizer "não" a um 

acordo desfavorável. 

O processo de desenvolvimento da BATNA, como mencionado anteriormente, 

envolve listar alternativas, explorar as mais promissoras e selecionar a melhor. Mas 

a preparação estratégica vai além. É preciso transformar essas alternativas de 

meras ideias em opções concretas e viáveis. Isso pode exigir investimento de tempo 

e recursos antes mesmo da negociação principal começar. Por exemplo, se você 

está negociando a venda de sua casa e uma alternativa é alugá-la, desenvolver 

essa BATNA significaria pesquisar o mercado de aluguel na sua região, talvez até 

mesmo anunciar o imóvel para locação e conversar com potenciais inquilinos para 

ter uma noção real da renda que poderia obter e das condições do aluguel. Isso 

transforma a BATNA de "talvez eu possa alugar" para "eu tenho uma proposta de 

aluguel de X por mês, com um inquilino qualificado". A diferença em termos de 

poder de barganha é substancial. 

Considere também a importância de pensar em múltiplas BATNAs. Embora você 

vá, em última análise, se concentrar na melhor alternativa, ter mais de uma opção 

viável aumenta sua flexibilidade e segurança. Se sua BATNA principal 



inesperadamente se deteriorar ou desaparecer, ter alternativas secundárias bem 

desenvolvidas evita que você fique em uma posição de desespero. 

O fortalecimento ativo da sua BATNA pode assumir diversas formas, dependendo 

do contexto: 

●​ Em uma negociação de emprego: Antes de negociar um salário com uma 

empresa que lhe fez uma oferta (Empresa A), você pode intensificar sua 

busca por outras oportunidades, participar de entrevistas e, idealmente, obter 

uma ou mais ofertas concretas de outras empresas (Empresa B, Empresa C). 

A oferta da Empresa B se torna uma BATNA muito mais forte do que 

simplesmente "continuar procurando emprego". 

●​ Na compra de um bem ou serviço: Se você está negociando a compra de 

um novo sistema de software para sua empresa, sua BATNA pode ser 

continuar usando o sistema antigo, ou contratar um desenvolvimento 

customizado. Fortalecer essa BATNA envolveria obter cotações detalhadas 

de outros fornecedores, avaliar os custos e benefícios de manter o sistema 

atual com algumas atualizações, ou pesquisar o custo e o prazo de um 

desenvolvimento interno. 

●​ Em uma disputa comercial: Se uma empresa cliente se recusa a pagar por 

um serviço já prestado, sua BATNA pode ser entrar com uma ação judicial. 

Fortalecer essa BATNA envolveria consultar um advogado, reunir toda a 

documentação comprobatória e entender os custos e a probabilidade de 

sucesso do litígio. O simples fato de demonstrar que você está preparado 

para essa alternativa pode incentivar a outra parte a ser mais razoável na 

negociação de um acordo. 

O impacto psicológico de ter uma BATNA forte é imenso, tanto para você quanto, 

potencialmente, para a outra parte. Para você, ela reduz o estresse e a necessidade 

de fechar o acordo a qualquer custo. Você negocia com mais calma, clareza e 

firmeza. Para a outra parte, se ela perceber (mesmo que sutilmente) que você tem 

alternativas atraentes, ela tenderá a ser mais flexível e a fazer propostas mais 

interessantes. A comunicação da sua BATNA, no entanto, deve ser feita com 

cuidado e estratégia. Revelá-la de forma agressiva ("Se você não aceitar X, eu vou 

para o meu concorrente que me ofereceu Y!") pode ser percebido como uma 



ameaça e gerar resistência. Muitas vezes, é mais eficaz sinalizar sua BATNA 

indiretamente, através da sua confiança, da sua disposição em se afastar de 

propostas ruins, ou de referências casuais a outras opções que você está 

considerando. 

Um exemplo clássico de desenvolvimento de BATNA ocorre em leilões ou 

processos de licitação. Uma empresa que deseja vender um ativo valioso não se 

limita a negociar com um único interessado. Ela cria um processo competitivo, 

convidando múltiplos compradores a apresentar propostas. Cada proposta recebida 

(e viável) fortalece a BATNA da empresa vendedora em relação aos demais 

proponentes. Ela pode usar a melhor oferta como referência para tentar obter 

condições ainda melhores dos outros. 

Portanto, a preparação da sua BATNA não é um exercício teórico, mas uma busca 

ativa e, por vezes, um investimento estratégico. Pergunte-se constantemente: "O 

que posso fazer, antes da negociação, para melhorar minhas opções caso este 

acordo não se concretize?". Quanto mais robusta e real for sua resposta a essa 

pergunta, mais forte será sua posição quando você finalmente se sentar à mesa 

para negociar. 

Antecipando Estratégias e Táticas da Outra Parte (e Planejando as Suas) 

Uma preparação verdadeiramente meticulosa não se limita a entender seus próprios 

objetivos e a fortalecer sua posição. Ela também envolve um esforço consciente 

para se colocar no lugar da outra parte, antecipar suas possíveis estratégias e 

táticas, e, com base nisso, planejar suas próprias abordagens. É como um mestre 

de xadrez que não pensa apenas em seu próximo movimento, mas também nas 

várias respostas possíveis do oponente e nas suas subsequentes contramedidas. 

Pensar como a outra parte é um exercício de empatia estratégica. Pergunte-se: 

●​ Com base nos objetivos e interesses deles (que você pesquisou), quais 

argumentos eles provavelmente utilizarão para sustentar suas posições? 

●​ Quais são os pontos fortes da argumentação deles? E os pontos fracos que 

você poderia explorar? 

●​ Que tipo de perguntas eles farão a você? 



●​ Quais táticas de negociação eles costumam empregar? (Eles são conhecidos 

por fazerem ofertas iniciais extremas? Usam táticas de pressão de tempo? 

Tentam criar um impasse para extrair concessões?) 

●​ Quais são as objeções mais prováveis que eles levantarão às suas 

propostas? 

Ao antecipar esses elementos, você pode preparar respostas e 
contra-argumentos eficazes. Se você espera que a outra parte questione o preço 

do seu produto alegando que um concorrente oferece algo similar mais barato, você 

pode preparar dados que demonstrem o valor agregado do seu produto (qualidade 

superior, melhor serviço pós-venda, maior durabilidade) que justificam a diferença 

de preço. Se eles costumam usar a tática do "mocinho e bandido" (um negociador 

se mostra inflexível enquanto o outro parece mais simpático e conciliador), você 

estará mentalmente preparado para não cair nessa armadilha. 

Paralelamente, você deve desenvolver suas próprias estratégias e táticas de 

forma proativa: 

●​ Estratégia de Abertura: Como você iniciará a negociação? Você fará a 

primeira oferta ou esperará que a outra parte o faça? (Há vantagens e 

desvantagens em ambas as abordagens, dependendo do contexto e do seu 

nível de informação). Se você fizer a primeira oferta, ela será ambiciosa 

(ancoragem alta), moderada ou baseada em critérios objetivos? 

●​ Estratégia de Concessão: Quais concessões você está disposto a fazer? 

Em que ordem? Qual o valor de cada concessão para você e para a outra 

parte? Planeje suas concessões para que pareçam significativas para a outra 

parte, mas tenham um custo relativamente menor para você. Lembre-se do 

princípio da reciprocidade: as pessoas tendem a retribuir concessões. 

●​ Estratégia de Fechamento: Como você pretende conduzir a negociação 

para um acordo final? Você usará um resumo dos pontos acordados, uma 

proposta final "pegar ou largar" (com cautela), ou buscará um fechamento 

incremental? 

●​ Escolha da Estratégia Geral: Sua abordagem será predominantemente 

competitiva (foco em maximizar seus ganhos, muitas vezes à custa da outra 

parte), colaborativa (foco em criar valor e encontrar soluções ganha-ganha), 



ou mista? A escolha dependerá da natureza da negociação, da importância 

do relacionamento de longo prazo e do estilo da outra parte. 

Identificar suas "moedas de troca" é uma parte vital deste planejamento. São itens 

ou condições nos quais você tem alguma flexibilidade e que podem ser valiosos 

para a outra parte. Ao preparar uma lista desses itens, você pode planejar usá-los 

estrategicamente para obter concessões em questões que são mais importantes 

para você. Por exemplo, em uma negociação de um contrato de aluguel comercial, 

o locador pode estar disposto a ceder no valor do aluguel mensal (sua moeda de 

troca) se o locatário concordar com um contrato de prazo mais longo (importante 

para o locador). 

Uma das ferramentas mais poderosas para antecipar e planejar é o role-playing ou 
simulação da negociação. Reúna sua equipe (ou peça a colegas para ajudar) e 

encene a negociação. Uma pessoa ou grupo assume o papel da outra parte, 

tentando pensar e agir como ela agiria, usando os argumentos e táticas que vocês 

anteciparam. Isso permite que você teste suas próprias estratégias, pratique suas 

respostas, identifique pontos fracos em sua argumentação e ganhe confiança. 

Imagine uma equipe se preparando para uma complexa negociação sindical. Eles 

podem simular cenários onde o sindicato apresenta uma lista de demandas 

agressivas. Ao praticar como responder a cada demanda, como apresentar 

contrapropostas e como manter a calma sob pressão, a equipe estará muito mais 

preparada para a negociação real. 

Considere este cenário: uma startup está buscando investimento de um fundo de 

Venture Capital. Na preparação, a equipe da startup antecipa que os investidores 

questionarão duramente as projeções financeiras, a capacidade da equipe de 

executar o plano de negócios e o tamanho do mercado. Eles também sabem que os 

investidores tentarão negociar uma participação acionária maior por um 

investimento menor. A startup, então, prepara: 

1.​ Respostas detalhadas e embasadas em dados para cada questionamento 

previsto. 

2.​ Um modelo financeiro robusto com diferentes cenários (otimista, realista, 

pessimista). 



3.​ Uma estratégia de concessão clara em relação à participação acionária, 

vinculada a metas de desempenho ou rodadas futuras de investimento. 

4.​ Simulações internas onde um membro da equipe faz o papel do investidor 

"cético". 

Essa antecipação e planejamento não garantem o sucesso, mas aumentam 

drasticamente suas chances, permitindo que você navegue a negociação com maior 

proatividade e controle, em vez de ser constantemente surpreendido ou colocado na 

defensiva. 

A Logística da Negociação: Detalhes que Fazem a Diferença 

Embora o conteúdo da negociação – os objetivos, as informações, as estratégias – 

seja fundamental, a preparação meticulosa também deve abranger os aspectos 

logísticos. São detalhes que, se negligenciados, podem criar atritos desnecessários, 

prejudicar a comunicação, minar a confiança ou até mesmo influenciar sutilmente o 

equilíbrio de poder. Prestar atenção à logística demonstra profissionalismo e 

respeito pelo processo e pela outra parte. 

Agenda: 

●​ Quem define? Idealmente, a agenda deve ser discutida e acordada por 

ambas as partes antes da reunião. Isso garante que todos estejam alinhados 

sobre os tópicos a serem cobertos e o tempo estimado para cada um. 

●​ O que incluir? A agenda deve listar os principais itens da negociação, a 

ordem em que serão discutidos e, se apropriado, os objetivos de cada ponto. 

Uma agenda bem estruturada ajuda a manter a discussão focada e produtiva. 

●​ Flexibilidade: Embora uma agenda seja importante, permita alguma 

flexibilidade para acomodar discussões imprevistas que possam surgir e ser 

construtivas. 

Local: 

●​ Seu território, o deles ou neutro? Cada opção tem implicações. Negociar 

em seu próprio escritório pode lhe dar uma sensação de conforto e controle, 

além de acesso fácil a informações e recursos. Negociar no território da outra 



parte pode ser um sinal de respeito ou pode colocá-lo em desvantagem 

psicológica. Um local neutro (como uma sala de reuniões alugada ou o 

escritório de um mediador) pode nivelar o campo de jogo e ser preferível em 

situações de alta tensão. 

●​ Conforto e adequação: Independentemente de onde ocorra, o local deve 

ser confortável, livre de interrupções, com boa iluminação, ventilação e os 

recursos necessários (água, café, equipamentos audiovisuais, se preciso). 

Tempo: 

●​ Duração da reunião: Defina um tempo estimado para a reunião e tente 

respeitá-lo. Reuniões excessivamente longas podem levar à fadiga e a 

decisões apressadas. 

●​ Prazos: Existem prazos externos que afetam a negociação (por exemplo, o 

final do ano fiscal, o lançamento de um produto)? Esteja ciente deles, pois 

podem ser usados como tática de pressão (por você ou pela outra parte). 

●​ Ritmo da negociação: Algumas negociações são rápidas, outras se 

arrastam por semanas ou meses. Entenda o ritmo apropriado para o tipo de 

negociação e para a cultura da outra parte. Não apresse 

desnecessariamente, nem permita que a outra parte use a protelação como 

tática, a menos que isso lhe seja vantajoso. 

Equipe de Negociação (se aplicável): 

●​ Quem participa? Escolha os membros da equipe com base em suas 

habilidades, conhecimentos e papéis. Evite ter muitas pessoas, o que pode 

tornar a comunicação confusa. 

●​ Papéis claros: Defina quem será o líder da equipe (o porta-voz principal), 

quem será responsável por tomar notas, quem será o especialista técnico, 

quem observará a linguagem corporal da outra parte, etc. 

●​ Coesão da equipe: Garanta que todos na sua equipe estejam alinhados com 

os objetivos, a estratégia e os limites. Realize reuniões de preparação 

internas para discutir esses pontos e para que a equipe fale "a uma só voz" 

durante a negociação. Discordâncias internas devem ser resolvidas antes, 

nunca na frente da outra parte. 



Documentação: 

●​ Materiais de apoio: Prepare todos os documentos que você possa precisar: 

propostas escritas, planilhas com dados, gráficos, contratos preliminares, 

apresentações. Ter tudo organizado e à mão demonstra preparo. 

●​ Cópias para a outra parte: Se for compartilhar documentos, leve cópias 

suficientes. 

●​ Tomada de notas: Designe alguém para tomar notas detalhadas de tudo o 

que for discutido, dos pontos de acordo e dos próximos passos. 

Comunicação: 

●​ Canais: A negociação será presencial, por videoconferência, telefone ou 

e-mail? Cada canal tem suas nuances. A comunicação presencial permite a 

leitura da linguagem corporal, mas pode ser mais custosa. A virtual é 

eficiente, mas pode dificultar a construção de rapport. 

●​ Linguagem: Adapte sua linguagem ao público. Evite jargões excessivos se a 

outra parte não for da sua área. Se a negociação for intercultural, esteja 

atento às possíveis barreiras linguísticas e culturais. Considere a 

necessidade de tradutores, se for o caso. 

Para ilustrar a importância da logística, imagine a preparação para uma negociação 

de uma joint venture internacional entre uma empresa brasileira e uma empresa 

japonesa. A equipe brasileira precisaria considerar: 

●​ Agenda: Propor uma agenda com antecedência, permitindo que a equipe 

japonesa sugira modificações, demonstrando respeito. 

●​ Local: Talvez alternar reuniões entre Brasil e Japão, ou escolher um local 

neutro para a primeira reunião de alto nível. Se a reunião for no Brasil, 

escolher um local que impressione positivamente, mas que também seja 

funcional. 

●​ Tempo: Considerar o fuso horário para agendar videoconferências. Entender 

que a tomada de decisão na cultura japonesa pode ser mais demorada e 

baseada em consenso, ajustando as expectativas de ritmo. 



●​ Equipe: Incluir membros com conhecimento técnico, jurídico e comercial, 

mas também alguém com experiência em cultura japonesa ou um consultor 

cultural. Designar claramente quem lidera as discussões. 

●​ Documentação: Ter todos os materiais traduzidos para o japonês (ou inglês, 

se for a língua comum acordada) com antecedência e com alta qualidade. 

●​ Comunicação: Contratar intérpretes profissionais e experientes em 

negociações comerciais, se necessário. Estudar os protocolos de etiqueta 

empresarial japonesa (troca de cartões de visita, hierarquia, etc.). 

Esses detalhes logísticos, que podem parecer secundários, criam o ambiente no 

qual a negociação ocorre. Um ambiente bem preparado facilita a comunicação, 

reduz mal-entendidos e permite que as partes se concentrem no conteúdo da 

discussão, em vez de serem distraídas ou irritadas por falhas logísticas. 

O Aspecto Mental e Emocional da Preparação: Cultivando o Estado Ideal 

Além da preparação tática, informacional e logística, existe uma dimensão 

igualmente crucial, porém muitas vezes subestimada: a preparação mental e 

emocional. A negociação, por sua natureza, pode ser um processo estressante, 

envolvendo incerteza, pressão e, por vezes, confronto. Entrar nesse processo com 

um estado mental e emocional equilibrado e focado pode fazer uma diferença 

significativa no seu desempenho e nos resultados alcançados. Cultivar o "estado 

ideal" é parte integrante da preparação meticulosa. 

Primeiramente, é essencial gerenciar o próprio estresse e a ansiedade 
pré-negociação. É natural sentir um certo nervosismo antes de uma negociação 

importante, mas permitir que essa ansiedade o domine pode prejudicar seu 

raciocínio, sua capacidade de escuta e sua tomada de decisão. Técnicas de 

relaxamento, como respiração profunda, meditação breve ou mesmo atividade física 

leve antes da negociação, podem ajudar a acalmar o sistema nervoso. Uma 

preparação sólida dos outros aspectos (objetivos, informações, BATNA) também é 

um grande antídoto contra a ansiedade, pois a confiança no seu preparo reduz o 

medo do desconhecido. 



A visualização positiva e o ensaio mental são ferramentas poderosas. Assim 

como atletas de elite visualizam suas performances vitoriosas, os negociadores 

podem se beneficiar ao ensaiar mentalmente a negociação. Imagine-se conduzindo 

a conversa com confiança, apresentando seus argumentos de forma clara e 

persuasiva, lidando calmamente com objeções e alcançando seus objetivos. Essa 

prática não apenas aumenta a autoconfiança, mas também pode ajudar a identificar 

potenciais desafios e a refinar suas respostas. 

É fundamental manter a objetividade e evitar vieses cognitivos. Nosso cérebro é 

propenso a atalhos mentais que podem distorcer nosso julgamento. Alguns vieses 

comuns em negociação incluem: 

●​ Viés de confirmação: Buscar ou interpretar informações de forma a 

confirmar suas crenças preexistentes, ignorando dados que as contradizem. 

●​ Excesso de confiança (Overconfidence): Superestimar suas próprias 

habilidades ou a probabilidade de sucesso, subestimando a outra parte ou os 

riscos. 

●​ Ancoragem: Deixar-se influenciar excessivamente pela primeira informação 

recebida (por exemplo, a primeira oferta), mesmo que ela não seja realista. 

●​ Viés da autoconveniência (Self-serving bias): Atribuir sucessos a suas 

próprias habilidades e fracassos a fatores externos. Estar ciente desses 

vieses é o primeiro passo para mitigá-los. Durante a preparação, questione 

ativamente suas próprias suposições e busque perspectivas alternativas. 

Prepare-se para lidar com táticas de pressão ou comportamentos difíceis da 

outra parte. Eles podem tentar intimidá-lo, usar ultimatos, fazer ataques pessoais 

(embora isso seja altamente antiprofissional) ou empregar outras táticas 

manipuladoras. Ter uma estratégia mental para não reagir emocionalmente a essas 

táticas é crucial. Lembre-se dos seus objetivos, mantenha a calma e, se necessário, 

peça uma pausa para recompor seus pensamentos. Uma técnica é "ir para a 

varanda" (metaforicamente), ou seja, dar um passo atrás mentalmente e observar a 

situação de forma mais distante e objetiva, como se você fosse um terceiro 

observador. 



A importância do descanso e da clareza mental não pode ser exagerada. Tentar 

se preparar ou negociar quando se está exausto física ou mentalmente é uma 

receita para o fracasso. Garanta uma boa noite de sono antes de uma negociação 

importante. Evite tomar decisões cruciais quando estiver cansado ou sob forte 

estresse emocional. Se a negociação se estender por vários dias, planeje 

momentos de descanso e reflexão. 

Considere, por exemplo, um advogado se preparando para uma complexa 

negociação de acordo judicial. Além de dominar todos os fatos do caso e a 

jurisprudência relevante (preparação técnica), ele também se prepara mentalmente. 

Ele pode visualizar os argumentos da parte contrária e suas refutações, praticar a 

manutenção da calma sob interrogatório agressivo (simulado por colegas), e 

garantir que está bem descansado e focado no dia da audiência. Ele sabe que sua 

capacidade de pensar claramente sob pressão e de projetar confiança pode ser tão 

importante quanto a solidez de seus argumentos legais. 

Em resumo, a preparação mental e emocional envolve autoconsciência, 

autodisciplina e o cultivo de uma mentalidade resiliente e focada. É sobre entrar na 

arena da negociação não apenas com um plano tático, mas com a fortaleza interior 

necessária para executá-lo com eficácia, independentemente das reviravoltas e 

desafios que possam surgir. Este é o toque final que transforma um negociador bem 

preparado em um negociador verdadeiramente estratégico e bem-sucedido. 

 

Comunicação persuasiva em ação: Linguagem, escuta 
ativa e sinais não verbais na mesa de negociação 

Se a preparação meticulosa é o alicerce invisível da negociação bem-sucedida, a 

comunicação eficaz é o veículo através do qual as estratégias são implementadas, 

os interesses são revelados e os acordos são moldados. No momento da interação, 

a capacidade de transmitir suas ideias de forma clara e convincente, de 

compreender profundamente as perspectivas da outra parte e de interpretar as 

mensagens sutis que vão além das palavras torna-se primordial. Não se trata de 

manipulação ou de truques retóricos, mas de uma comunicação persuasiva 



autêntica, que busca influenciar com integridade, construir pontes de entendimento 

e facilitar a descoberta de soluções mutuamente benéficas. Dominar a linguagem 

verbal, praticar a escuta ativa e decifrar os sinais não verbais são habilidades que 

transformam um negociador competente em um verdadeiro arquiteto de consensos. 

A Essência da Comunicação Persuasiva: Influenciar com Integridade 

No contexto da negociação estratégica, a persuasão é a arte de apresentar seus 

argumentos, ideias e propostas de uma maneira que leve a outra parte a 

considerá-los favoravelmente e, idealmente, a concordar com eles, de forma 

voluntária e consciente. É fundamental distinguir persuasão de manipulação ou 

coerção. A manipulação envolve o engano, a omissão de informações cruciais ou o 

uso de artifícios para induzir alguém a agir contra seus próprios interesses. A 

coerção implica o uso de ameaças ou força para obrigar alguém a ceder. Ambas 

são táticas antiéticas e, a longo prazo, destrutivas para os relacionamentos e para a 

reputação do negociador. A persuasão, por outro lado, baseia-se na transparência, 

no respeito mútuo e na busca por um alinhamento de interesses. O objetivo não é 

"vencer" a qualquer custo, mas convencer a outra parte de que a solução proposta é 

vantajosa, justa ou a melhor alternativa disponível para ambos. 

Os princípios da persuasão eficaz foram explorados desde a antiguidade. 

Aristóteles, em sua "Retórica", identificou três pilares da persuasão que 

permanecem incrivelmente relevantes: 

1.​ Ethos (Caráter/Credibilidade): Refere-se à credibilidade, à autoridade e ao 

caráter do comunicador. As pessoas são mais propensas a serem 

persuadidas por alguém que consideram confiável, honesto, experiente e 

bem-intencionado. Seu ethos não é construído apenas durante a negociação, 

mas também através de sua reputação, de suas ações passadas e da 

consistência entre suas palavras e seus atos. Por exemplo, um consultor que 

apresenta um histórico comprovado de sucesso em projetos similares e que 

demonstra um profundo conhecimento técnico terá um ethos mais forte ao 

propor uma nova solução a um cliente. 

2.​ Logos (Lógica/Razão): Diz respeito à força do argumento em si, à sua 

clareza, coerência e ao uso de evidências, fatos, dados e raciocínio lógico. 



Propostas bem fundamentadas, que demonstram claramente os benefícios e 

abordam as possíveis objeções de forma racional, são mais persuasivas. 

Imagine que você está negociando a implementação de um novo software na 

sua empresa. Apresentar dados sobre o aumento de produtividade e a 

redução de custos observados em outras empresas que adotaram a mesma 

ferramenta (logos) fortalecerá seu argumento. 

3.​ Pathos (Emoção): Refere-se à capacidade de se conectar com as emoções 

da outra parte, de despertar empatia e de criar um envolvimento emocional 

com a sua mensagem. Embora a negociação estratégica valorize a 

racionalidade, somos seres emocionais, e as emoções desempenham um 

papel significativo na tomada de decisões. Um apelo ao pathos pode envolver 

o uso de histórias (storytelling), a demonstração de empatia pelas 

preocupações da outra parte, ou a pintura de um quadro vívido dos 

benefícios futuros. Por exemplo, ao negociar um acordo de paz, um mediador 

pode apelar às emoções dos líderes lembrando-os do sofrimento humano 

causado pelo conflito e da esperança de um futuro melhor para as próximas 

gerações. 

Influenciar com integridade significa utilizar esses três pilares de forma equilibrada e 

ética. Construir seu ethos requer tempo e consistência. Apresentar argumentos 

lógicos exige pesquisa e preparação. Conectar-se emocionalmente demanda 

empatia genuína e uma compreensão das necessidades e valores da outra parte. 

Considere um empreendedor buscando investimento para sua startup. Para ser 

persuasivo com integridade, ele precisará: 

●​ Ethos: Demonstrar sua paixão pelo projeto, sua experiência no setor, a 

competência de sua equipe e a transparência sobre os riscos e desafios. Ele 

pode compartilhar sua trajetória e o que o motiva. 

●​ Logos: Apresentar um plano de negócios sólido, projeções financeiras 

realistas, análise de mercado detalhada e uma clara proposta de valor que 

justifique o investimento e o potencial de retorno. 

●​ Pathos: Contar a história da startup de forma envolvente, transmitir sua visão 

de como o produto ou serviço pode impactar positivamente a vida das 



pessoas ou resolver um problema real, e mostrar entusiasmo e convicção 

que inspirem confiança nos investidores. 

Quando a persuasão é praticada com integridade, ela não apenas aumenta as 

chances de alcançar um acordo favorável, mas também fortalece o relacionamento 

entre as partes, criando uma base de confiança para interações futuras. É a 

diferença entre um ganho de curto prazo obtido por meios questionáveis e um 

sucesso sustentável construído sobre o respeito mútuo. 

O Poder da Linguagem Verbal: Escolhendo Palavras que Constroem 
Pontes (e Evitando as que Criam Muros) 

A linguagem verbal é a ferramenta mais explícita da comunicação na negociação. 

As palavras que escolhemos, a forma como estruturamos nossas frases e as 

perguntas que fazemos têm um impacto direto na percepção da outra parte, na 

clareza da mensagem e no clima da interação. Uma linguagem cuidadosa pode 

construir pontes de entendimento e colaboração, enquanto palavras mal escolhidas 

podem erguer muros de desconfiança e hostilidade. 

Clareza e Precisão: Em uma negociação, ambiguidades e mal-entendidos são 

крайне prejudiciais. Esforce-se para ser claro e preciso em sua comunicação. Evite 

jargões técnicos excessivos, a menos que você tenha certeza de que a outra parte 

os compreende perfeitamente. Se precisar usar termos específicos, explique-os. 

Frases curtas e diretas são geralmente mais eficazes do que longas explanações 

convolutas. Antes de falar, pense: "Qual é a mensagem central que quero 

transmitir? Qual a forma mais simples e clara de dizê-la?". 

Linguagem Positiva e Construtiva: A tonalidade da sua linguagem influencia o 

ambiente da negociação. Prefira uma linguagem positiva e construtiva, que foque 

em soluções e possibilidades, em vez de uma linguagem negativa, crítica ou 

acusatória. 

●​ Em vez de: "Seu preço está muito alto e é inaceitável." (Negativo, 

confrontador) 

●​ Tente: "Para que possamos viabilizar este projeto dentro do nosso 

orçamento, precisaríamos explorar formas de chegar a um valor mais 



próximo de X. Que flexibilidade teríamos aqui?" (Positivo, focado na solução, 

convida à colaboração) 

●​ Em vez de: "Você não entendeu o que eu disse." (Acusatório) 

●​ Tente: "Talvez eu não tenha me expressado com clareza. Deixe-me tentar 

explicar de outra forma." (Assume responsabilidade, busca clareza) 

O Uso de "Eu" em Vez de "Você": Para expressar preocupações, discordâncias ou 

sentimentos sem soar acusatório, utilize "declarações de eu" em vez de 

"declarações de você". 

●​ Em vez de: "Você está sendo inflexível." (Julgador) 

●​ Tente: "Eu sinto que estamos encontrando dificuldade em avançar neste 

ponto específico, e me preocupo que não cheguemos a uma solução que 

funcione para ambos." (Expressa sua percepção e preocupação) 

●​ Em vez de: "Sua proposta não atende às nossas necessidades." (Direto, mas 

pode soar abrupto) 

●​ Tente: "Para que esta proposta atenda às nossas necessidades prioritárias, 

eu precisaria entender melhor como ela aborda X e Y." (Foca nas suas 

necessidades e convida à discussão) 

Framing (Enquadramento): A forma como você apresenta (enquadra) uma 

informação ou proposta pode influenciar significativamente como ela é recebida. O 

framing envolve destacar certos aspectos e minimizar outros. Por exemplo, ao 

apresentar o preço de um produto premium, você pode enquadrá-lo em termos de 

valor de longo prazo, durabilidade e economia com manutenção, em vez de focar 

apenas no custo inicial mais alto. "Embora o investimento inicial seja X, ao longo de 

cinco anos, a economia gerada pela eficiência e pelos baixos custos de manutenção 

representa Y, resultando em um custo total de propriedade significativamente 

menor." 

Perguntas Poderosas: As perguntas são ferramentas essenciais para um 

negociador. Elas permitem coletar informações, testar hipóteses, entender 

interesses, estimular a reflexão da outra parte e controlar o fluxo da conversa. 

Existem diferentes tipos de perguntas para diferentes propósitos: 



●​ Abertas: Começam com "o quê", "como", "por quê", "qual", "conte-me 

sobre...". São excelentes para encorajar a outra parte a falar, compartilhar 

informações e revelar seus interesses subjacentes. "Quais são os critérios 

mais importantes para você nesta negociação?" "Como você enxerga a 

implementação desta parceria?" 

●​ Fechadas: Geralmente podem ser respondidas com "sim", "não" ou uma 

informação específica. São úteis para confirmar entendimento, obter 

compromissos ou direcionar a conversa. "Então, podemos concordar que o 

prazo final é sexta-feira?" "Você tem autoridade para aprovar este item?" 

●​ Hipotéticas (ou "E se...?"): Permitem explorar opções e testar a flexibilidade 

da outra parte sem criar um compromisso formal. "E se nós considerássemos 

um contrato de dois anos em vez de um, haveria possibilidade de um 

desconto maior?" 

●​ De Sondagem (Probing questions): Usadas para aprofundar um tópico ou 

obter mais detalhes após uma resposta inicial. "Você mencionou que a 

'qualidade' é crucial. Poderia me dizer o que 'qualidade' significa 

especificamente para você neste contexto?" 

●​ Circulares: Ajudam a entender a perspectiva de outros envolvidos ou o 

impacto em outras áreas. "Como você acha que sua equipe de operações 

reagiria a esta proposta?" 

Técnicas de Reformulação (Reframing): Consiste em pegar uma declaração 

negativa ou uma objeção da outra parte e reapresentá-la de uma forma mais 

positiva ou construtiva, ou sob uma nova perspectiva. Se a outra parte diz: "Este 

prazo é impossível de cumprir!", você pode reformular: "Então, o desafio que temos 

é encontrar uma maneira de alocar recursos adicionais ou ajustar o escopo para 

que o prazo se torne viável, ou talvez explorar um cronograma alternativo que ainda 

atenda às suas necessidades críticas. Qual dessas abordagens parece mais 

promissora?". Isso transforma um obstáculo em um problema a ser resolvido 

conjuntamente. 

Imagine uma negociação para a renovação de um contrato de aluguel. O inquilino 

diz: "O aumento que você está pedindo é um absurdo!". O proprietário, usando 

linguagem construtiva e perguntas, poderia responder: "Eu entendo sua 



preocupação com o novo valor. Meu objetivo é chegarmos a um termo que seja 

justo para ambos, considerando as atuais condições de mercado e os custos de 

manutenção do imóvel. Para que este valor proposto pareça mais razoável para 

você, quais aspectos do contrato atual ou do imóvel são mais importantes para sua 

continuidade aqui?". Essa abordagem abre espaço para o diálogo em vez de 

escalar o conflito. A maestria na linguagem verbal é uma jornada contínua de 

aprendizado e adaptação. 

Escuta Ativa: Ouvir para Compreender, Não Apenas para Responder 

Em um mundo que frequentemente valoriza mais quem fala mais alto ou de forma 

mais eloquente, a habilidade de escutar verdadeiramente é, paradoxalmente, uma 

das ferramentas de comunicação mais poderosas de um negociador. A escuta ativa 

vai muito além de simplesmente permanecer em silêncio enquanto a outra pessoa 

fala; é um processo dinâmico e engajado de se concentrar totalmente no 

interlocutor, compreender sua mensagem (tanto explícita quanto implícita), reter a 

informação e responder de forma ponderada. O objetivo primordial da escuta ativa 

na negociação não é apenas esperar sua vez de falar ou preparar sua refutação, 

mas sim ouvir para compreender profundamente. 

A diferença entre escuta passiva e escuta ativa é fundamental. A escuta passiva 

ocorre quando você ouve superficialmente, talvez captando algumas 

palavras-chave, mas sua mente está ocupada com seus próprios pensamentos, 

julgamentos ou com a próxima coisa que você vai dizer. A escuta ativa, por outro 

lado, exige um esforço consciente e intencional. 

Os componentes da escuta ativa incluem: 

1.​ Atenção Plena (Foco Total): Dedique toda a sua atenção mental e física ao 

interlocutor. Elimine distrações internas (preocupações, planejamento da sua 

resposta) e externas (celular, ruídos). Mantenha contato visual apropriado 

(discutiremos mais sobre isso nos sinais não verbais). 

2.​ Demonstrar que Está Ouvindo: Use sinais verbais e não verbais para 

mostrar ao interlocutor que você está engajado. Acenos de cabeça, 

expressões faciais responsivas, e interjeições curtas como "uh-hum", 



"entendo" ou "certo" podem encorajar a pessoa a continuar e a se sentir 

ouvida. 

3.​ Parafrasear e Resumir: Periodicamente, reafirme com suas próprias 

palavras o que você entendeu da mensagem do interlocutor. "Então, se eu 

compreendi corretamente, o ponto principal para você é a garantia de entrega 

no prazo, é isso?" ou "Deixe-me ver se entendi: você está preocupado com 

X, Y e Z...". Isso não apenas confirma seu entendimento e corrige possíveis 

mal-entendidos, mas também demonstra ao outro que você está realmente 

processando o que ele diz. 

4.​ Fazer Perguntas de Esclarecimento: Se algo não estiver claro, ou se você 

quiser mais detalhes, faça perguntas específicas. "Quando você menciona 

'flexibilidade contratual', o que exatamente você tem em mente?" ou "Poderia 

me dar um exemplo prático do que você quer dizer com 'suporte 

inadequado'?". 

5.​ Validar Emoções (sem necessariamente concordar com o conteúdo): 
Reconheça e valide os sentimentos da outra parte, mesmo que você não 

concorde com a perspectiva ou com os fatos apresentados por ela. "Eu 

percebo que esta situação tem sido bastante frustrante para você" ou "Posso 

imaginar que essa incerteza é preocupante". Validar emoções não é sinal de 

fraqueza ou concordância, mas de empatia e de que você está registrando o 

impacto emocional que a situação tem sobre o outro. 

Os benefícios da escuta ativa em uma negociação são inúmeros. Ela ajuda a 

construir rapport e confiança, pois as pessoas tendem a se sentir mais positivas e 

abertas em relação a quem genuinamente as escuta. Permite descobrir interesses 
ocultos e prioridades que não seriam revelados se você estivesse apenas focado 

em apresentar seus próprios argumentos. Ajuda a evitar mal-entendidos custosos 

que podem descarrilar uma negociação. Faz com que a outra parte se sinta 
ouvida e respeitada, o que pode torná-la mais receptiva às suas propostas e mais 

disposta a colaborar na busca por soluções. Além disso, ao escutar atentamente, 

você ganha tempo para pensar e formular respostas mais estratégicas. 

No entanto, existem obstáculos comuns à escuta ativa: 

●​ Distrações: Ruído ambiente, interrupções, notificações de celular. 



●​ Pressa em responder ou resolver o problema: Querer pular para a solução 

antes de entender completamente o problema. 

●​ Preconceitos e suposições: Ouvir através do filtro de suas próprias 

crenças, assumindo que você já sabe o que a outra pessoa vai dizer. 

●​ Monopolizar a conversa: Falar demais e não dar espaço para o outro se 

expressar. 

●​ Fadiga mental: A escuta ativa exige concentração e pode ser cansativa, 

especialmente em negociações longas. 

Considere este exemplo prático: um gerente de projetos está discutindo um atraso 

com um cliente visivelmente irritado. 

●​ Abordagem sem escuta ativa: O gerente interrompe o cliente, justifica o 

atraso com desculpas, e imediatamente propõe uma nova data, sem 

realmente entender a profundidade da insatisfação do cliente ou o impacto 

específico do atraso para ele. O cliente se sente ignorado e ainda mais 

frustrado. 

●​ Abordagem com escuta ativa: O gerente permite que o cliente expresse 

toda a sua frustração sem interrupções. Ele mantém contato visual, acena 

com a cabeça, e diz coisas como "Entendo sua chateação com esta 

situação". Depois que o cliente termina, o gerente parafraseia: "Então, o 

principal problema causado pelo atraso é que ele impacta o lançamento da 

sua campanha de marketing e gera custos adicionais com a equipe que 

estava alocada para isso, correto?". Ele faz perguntas para entender melhor 

esses impactos. Somente após se certificar de que compreendeu plenamente 

a perspectiva do cliente e que o cliente se sentiu ouvido, ele começa a 

explorar soluções conjuntamente. 

A escuta ativa não é uma técnica passiva, mas uma poderosa ferramenta de 

engajamento e influência. Ao dominar a arte de ouvir para compreender, você não 

apenas coleta informações valiosas, mas também constrói a base para acordos 

mais sólidos e relacionamentos mais fortes. 

A Linguagem Silenciosa dos Sinais Não Verbais: O que seu Corpo (e o 
Deles) Está Dizendo 



Enquanto as palavras transmitem a mensagem explícita em uma negociação, uma 

vasta quantidade de informação é comunicada silenciosamente através dos sinais 

não verbais. Frequentemente, essa linguagem corporal e vocal – o "como" algo é 

dito – pode ser mais reveladora e ter um impacto maior do que o conteúdo verbal 

em si. Compreender e interpretar corretamente os sinais não verbais da outra parte, 

ao mesmo tempo em que se gerencia conscientemente os próprios sinais, é uma 

habilidade crucial para o negociador estratégico. 

A comunicação não verbal é multifacetada e abrange diversas categorias: 

1.​ Cinésica (Kinesics) – Linguagem Corporal: 
○​ Postura: Uma postura ereta e aberta (braços e pernas descruzados, 

ombros para trás) geralmente transmite confiança e receptividade. 

Uma postura curvada ou fechada pode indicar defensividade, 

submissão ou desconforto. 

○​ Gestos: Podem ser ilustradores (acompanham e reforçam a fala, 

como gesticular para indicar tamanho), emblemas (têm um significado 

verbal direto, como um aceno de cabeça para "sim"), ou adaptadores 

(movimentos que satisfazem uma necessidade pessoal, como mexer 

no cabelo ou em um objeto, muitas vezes indicando nervosismo ou 

tédio). 

○​ Expressões Faciais: O rosto é uma fonte rica de sinais emocionais. 

Expressões como alegria, tristeza, raiva, surpresa, medo e desprezo 

são consideradas por muitos pesquisadores como universais, embora 

sua intensidade e a forma como são gerenciadas variem 

culturalmente. 

○​ Contato Visual: A quantidade e a natureza do contato visual podem 

indicar interesse, confiança, honestidade ou, inversamente, 

desinteresse, engano ou nervosismo. No entanto, as normas para 

contato visual variam enormemente entre culturas, sendo essencial ter 

sensibilidade a esse aspecto. 

2.​ Proxêmica (Proxemics) – Uso do Espaço: Refere-se a como as pessoas 

usam e percebem o espaço pessoal e social. A distância que as pessoas 

mantêm entre si durante uma interação pode indicar o nível de formalidade 



ou intimidade do relacionamento. A forma como o espaço físico da sala de 

negociação é arranjado (por exemplo, uma mesa grande separando as partes 

versus cadeiras dispostas de forma mais colaborativa) também pode 

influenciar a dinâmica. 

3.​ Paralinguagem (Qualidades da Voz): Envolve todos os aspectos da voz 

que não são as palavras em si: 

○​ Tom: Pode transmitir sarcasmo, entusiasmo, dúvida, autoridade, etc. 

○​ Volume: Falar muito alto pode ser percebido como agressivo; muito 

baixo pode transmitir falta de confiança. 

○​ Ritmo e Velocidade da Fala: Falar muito rápido pode dificultar a 

compreensão ou indicar nervosismo; falar muito devagar pode soar 

entediante ou condescendente. 

○​ Pausas e Hesitações: Pausas podem ser usadas estrategicamente 

para dar ênfase ou para pensar. Hesitações frequentes ("uhm", "ah") 

podem minar a credibilidade. 

○​ Entonação: A melodia da fala, que pode alterar completamente o 

significado de uma frase. 

4.​ Hap tics (Toque): O uso do toque na comunicação. Em negociações formais 

de negócios na maioria das culturas ocidentais, o toque é geralmente limitado 

a um aperto de mão inicial e final. É uma área extremamente sensível 

culturalmente. 

Lendo os Sinais da Outra Parte: Interpretar os sinais não verbais da outra parte 

requer cautela e observação aguçada. É importante: 

●​ Evitar generalizações excessivas: Um braço cruzado nem sempre significa 

defensividade; pode ser apenas conforto ou frio. 

●​ Buscar clusters de sinais: Procure por um conjunto de sinais que apontem 

na mesma direção, em vez de se basear em um único gesto isolado. 

●​ Considerar o contexto: O ambiente, a cultura e a personalidade do 

indivíduo influenciam seu comportamento não verbal. 

●​ Observar mudanças: Uma mudança súbita na linguagem corporal ou no tom 

de voz da outra parte após uma proposta específica pode ser mais 

reveladora do que um comportamento constante. 



Gerenciando Seus Próprios Sinais Não Verbais: Igualmente importante é ter 

consciência e controle sobre seus próprios sinais para garantir que eles estejam 

alinhados com sua mensagem verbal e que projetem a imagem desejada 

(confiança, abertura, profissionalismo, sinceridade). Pratique uma postura ereta, 

mas relaxada. Use gestos que reforcem suas palavras de forma natural. Mantenha 

contato visual apropriado. Controle o tom da sua voz para transmitir convicção e 

calma. 

A congruência entre a comunicação verbal e não verbal é fundamental. Se suas 

palavras dizem uma coisa, mas sua linguagem corporal ou tom de voz dizem outra, 

a outra parte provavelmente confiará mais nos sinais não verbais, e a incongruência 

gerará desconfiança. Por exemplo, se um negociador diz "Estou muito satisfeito com 

esta proposta" (verbal), mas franze a testa, evita contato visual e cruza os braços 

firmemente (não verbal), a mensagem real percebida é de insatisfação ou dúvida. 

Imagine uma negociação para a compra de uma empresa. O vendedor afirma que 

"os números financeiros são absolutamente sólidos" (verbal). No entanto, durante 

essa afirmação, ele desvia o olhar, pigarreia com frequência e tamborila os dedos 

na mesa (sinais não verbais). Um comprador atento poderia perceber essa 

incongruência como um sinal de alerta, indicando nervosismo ou talvez uma falta de 

total convicção na própria afirmação, o que poderia motivá-lo a fazer perguntas mais 

aprofundadas sobre as finanças. Por outro lado, um comprador que apresenta sua 

oferta com uma voz firme, contato visual direto, postura confiante e gestos que 

demonstram convicção tem mais chances de sua proposta ser levada a sério. A 

linguagem silenciosa é uma conversa contínua que ocorre paralelamente às 

palavras, e dominá-la é uma marca do comunicador persuasivo e estratégico. 

Adaptando sua Comunicação: Sensibilidade Cultural e Contextual 

A eficácia da comunicação persuasiva em negociação não reside na aplicação 

rígida de um conjunto de regras universais, mas na capacidade de adaptar sua 

abordagem às nuances específicas de cada situação, especialmente no que tange 

às diferenças culturais e contextuais. O que é considerado um sinal de confiança em 

uma cultura pode ser interpretado como arrogância em outra; uma argumentação 

lógica e direta pode ser valorizada em alguns contextos, enquanto uma abordagem 



mais indireta e focada no relacionamento pode ser preferível em outros. A 

sensibilidade e a adaptabilidade são, portanto, competências essenciais. 

Uma distinção importante é entre culturas de alto contexto e baixo contexto na 

comunicação: 

●​ Culturas de Baixo Contexto (ex: Alemanha, Escandinávia, Estados Unidos): 

A comunicação tende a ser explícita, direta e literal. A maior parte da 

informação está contida nas palavras ditas. Valoriza-se a clareza, a 

objetividade e a eficiência na transmissão da mensagem. Contratos 

detalhados e acordos escritos são a norma. 

●​ Culturas de Alto Contexto (ex: Japão, China, países árabes, muitos países 

latino-americanos): A comunicação é mais indireta e implícita. Grande parte 

do significado é transmitida através do contexto, dos sinais não verbais, do 

histórico do relacionamento e do status das pessoas envolvidas. Valoriza-se 

a harmonia, o "salvar as aparências" (evitar constrangimento público) e a 

construção de relacionamentos de longo prazo. Um "sim" pode não significar 

necessariamente concordância, mas sim "sim, estou ouvindo" ou "sim, 

entendo sua posição". 

Compreender essa distinção ajuda a evitar mal-entendidos graves. Por exemplo, um 

negociador de uma cultura de baixo contexto pode ficar frustrado com a aparente 

lentidão ou falta de clareza de um negociador de alto contexto, enquanto este último 

pode perceber o primeiro como rude, impaciente ou excessivamente agressivo. 

Algumas áreas onde as diferenças culturais na comunicação são proeminentes 

incluem: 

●​ Contato Visual: Em muitas culturas ocidentais, o contato visual direto é sinal 

de honestidade e confiança. Em algumas culturas asiáticas ou indígenas, 

pode ser visto como desrespeitoso ou confrontador, especialmente com 

figuras de autoridade. 

●​ Gestos: Um gesto comum em uma cultura (como o "OK" feito com o polegar 

e o indicador) pode ser ofensivo em outra. 



●​ Expressão de Emoções: Algumas culturas valorizam a expressão aberta de 

emoções, enquanto outras (como muitas culturas asiáticas) enfatizam o 

controle emocional e a neutralidade facial. 

●​ Formalidade e Hierarquia: O uso de títulos, a forma de se dirigir às pessoas 

e o respeito pela hierarquia variam enormemente. 

●​ Ritmo da Conversa e Uso do Silêncio: Em algumas culturas, o silêncio é 

desconfortável e rapidamente preenchido. Em outras (como no Japão), o 

silêncio é uma parte importante da comunicação, usado para reflexão ou para 

transmitir desacordo de forma sutil. Interromper o interlocutor é considerado 

extremamente rude em muitas culturas. 

●​ Tomada de Decisão: Em culturas individualistas, um negociador pode ter 

autoridade para tomar decisões rapidamente. Em culturas coletivistas, a 

decisão pode exigir um longo processo de consulta e consenso dentro da 

equipe ou organização. 

Adaptar-se ao estilo da outra parte é uma estratégia inteligente, mas deve ser 

feita com moderação e autenticidade. Não se trata de imitar de forma caricata, o que 

pode ser percebido como insincero ou até mesmo zombeteiro. Trata-se de 

demonstrar respeito pela cultura do outro, ajustando seu ritmo, seu nível de 

formalidade e sua forma de apresentar informações. O "mirroring" sutil 

(espelhamento) de alguns aspectos da postura ou do ritmo da fala da outra parte 

pode ajudar a criar rapport, mas deve ser natural. 

A comunicação em canais virtuais (e-mail, telefone, videoconferência) apresenta 

seus próprios desafios e requer adaptações: 

●​ E-mail: A ausência de tom de voz e sinais não verbais pode levar a 

mal-entendidos. Seja extra claro e preciso em sua escrita. Releia antes de 

enviar, imaginando como a mensagem pode ser interpretada. O uso de 

emojis deve ser muito cauteloso e depender do nível de formalidade e do 

relacionamento existente. 

●​ Telefone: Sem pistas visuais, o tom de voz e a clareza da fala tornam-se 

ainda mais importantes. 

●​ Videoconferência: Embora permita ver o interlocutor, a qualidade da 

conexão, o enquadramento da câmera e as distrações no ambiente podem 



ser problemáticos. Compense a distância física sendo mais expressivo (de 

forma apropriada) e verificando o entendimento com mais frequência. Cuide 

da sua aparência e do cenário ao fundo. 

Imagine um executivo brasileiro, conhecido por sua comunicação expansiva, gestual 

e focada em construir relacionamentos pessoais rapidamente, que precisa negociar 

um contrato com uma empresa finlandesa, onde a comunicação tende a ser mais 

reservada, direta e baseada em fatos. Para ser eficaz, o brasileiro precisaria: 

●​ Preparar-se: Pesquisar sobre a cultura de negócios finlandesa. 

●​ Adaptar sua abordagem: Reduzir a intensidade de seus gestos, focar mais 

em argumentos lógicos e dados concretos, ser pontual e direto ao ponto 

(após as gentilezas iniciais), e não se sentir desconfortável com pausas mais 

longas na conversa, entendendo que podem ser momentos de reflexão para 

a outra parte. 

●​ Construir confiança: Demonstrar competência e confiabilidade através de 

informações precisas e do cumprimento de promessas, sabendo que o 

relacionamento será construído mais gradualmente com base no 

profissionalismo do que em demonstrações efusivas de amizade. 

A sensibilidade cultural e contextual não é apenas uma questão de "boas maneiras"; 

é um componente estratégico da comunicação persuasiva que pode abrir portas ou 

fechá-las. Ao investir tempo em entender e respeitar as diferenças, você aumenta 

significativamente suas chances de se conectar com a outra parte e alcançar 

resultados mutuamente satisfatórios. 

Praticando e Refinando suas Habilidades de Comunicação Persuasiva 

Assim como um músico aprimora sua técnica através de horas de prática deliberada 

ou um atleta se aperfeiçoa com treinamento constante, as habilidades de 

comunicação persuasiva em negociação não são dons inatos, mas competências 

que podem e devem ser desenvolvidas e refinadas ao longo do tempo. A teoria 

fornece o mapa, mas é a prática consciente e a busca por feedback que 

transformam o conhecimento em maestria. 



A Prática Consciente é Essencial: Não basta apenas "negociar mais" para se 

tornar um comunicador melhor. É preciso praticar com a intenção de melhorar 

aspectos específicos. Isso pode envolver: 

●​ Simulações e Role-Playing: Como já mencionado na preparação, simular 

negociações com colegas ou mentores é uma das formas mais eficazes de 

praticar. Tente diferentes abordagens, experimente novas técnicas de 

questionamento ou de apresentação de propostas em um ambiente seguro, 

onde os erros não têm consequências reais. 

●​ Negociações de Baixo Risco: Aproveite oportunidades cotidianas de 

negociação (com fornecedores, em compras pessoais, em discussões 

familiares sobre planos) para testar e aprimorar suas habilidades de 

comunicação. Preste atenção ao que funciona e ao que não funciona. 

Buscar Feedback Construtivo: Muitas vezes, temos pontos cegos em relação à 

nossa própria comunicação. Peça feedback honesto a colegas de confiança, 

supervisores ou mentores que o observaram em negociações ou simulações. 

Pergunte especificamente sobre sua clareza, seu tom de voz, sua linguagem 

corporal, sua capacidade de escuta e o impacto de seus argumentos. Esteja aberto 

a críticas construtivas e use-as como um guia para o aprimoramento. 

Observar Comunicadores Eficazes: Aprenda observando outros negociadores ou 

comunicadores que você admira. Analise como eles estruturam seus argumentos, 

como usam a linguagem, como escutam, como lidam com objeções e como 

constroem rapport. Não se trata de copiar o estilo de outra pessoa, mas de 

identificar princípios e técnicas que você pode adaptar à sua própria personalidade. 

Autoanálise através de Gravações: Embora possa ser desconfortável no início, 

gravar-se (em áudio ou vídeo) durante simulações de negociação pode fornecer 

insights valiosíssimos. Você poderá observar seus próprios maneirismos, 

hesitações, o uso de palavras de preenchimento (como "ãhn", "tipo"), sua postura, 

contato visual e como você reage sob pressão. É uma ferramenta poderosa para a 

autoconsciência e a identificação de áreas específicas para melhoria. 

A Importância da Autenticidade: Ser persuasivo não significa adotar uma persona 

artificial ou tentar ser alguém que você não é. As táticas de comunicação são mais 



eficazes quando são congruentes com sua personalidade e seus valores. A 

autenticidade gera confiança. O objetivo não é se tornar um ator, mas sim a melhor 

versão de si mesmo como comunicador, utilizando seus pontos fortes naturais e 

trabalhando para minimizar suas fraquezas. Se você é naturalmente mais analítico, 

use isso a seu favor construindo argumentos lógicos impecáveis. Se você tem 

facilidade em criar conexões pessoais, use essa habilidade para construir rapport, 

sempre com integridade. 

Aprendizado Contínuo: O campo da comunicação e da negociação está sempre 

evoluindo. Leia livros, participe de workshops, acompanhe pesquisas e esteja 

sempre aberto a aprender novas abordagens e a refinar as existentes. Cada 

negociação, mesmo aquelas que não saem como o esperado, é uma oportunidade 

de aprendizado. Após cada interação importante, reserve um tempo para refletir: O 

que funcionou bem? O que eu poderia ter feito diferente? Que lições posso tirar 

para a próxima vez? 

Considere um gerente que recebe feedback de que, embora seus argumentos 

sejam tecnicamente sólidos, ele tende a ser percebido como um pouco frio e 

distante nas negociações, dificultando a criação de rapport. Para refinar essa área, 

ele poderia: 

1.​ Praticar escuta ativa com mais foco: Fazer um esforço consciente para 

parafrasear e validar as emoções da outra parte. 

2.​ Trabalhar sua linguagem não verbal: Prestar atenção para manter uma 

postura mais aberta e usar contato visual de forma mais conectiva. 

3.​ Incorporar perguntas pessoais apropriadas (small talk) no início das 
interações: Para quebrar o gelo e mostrar interesse genuíno pela outra 

pessoa, dentro dos limites do profissionalismo. 

4.​ Pedir feedback específico sobre essas tentativas em simulações ou 

negociações reais de baixo risco. 

O desenvolvimento da comunicação persuasiva é uma jornada, não um destino. 

Requer humildade para reconhecer áreas de melhoria, disciplina para praticar 

consistentemente e coragem para experimentar e aprender com os resultados. Ao 

se comprometer com esse processo de aprimoramento contínuo, você não apenas 



se tornará um negociador mais eficaz, mas também um comunicador mais 

impactante em todas as áreas da sua vida. 

 

Desvendando estilos de negociadores: Adaptando sua 
abordagem para diferentes perfis e situações 

Assim como cada indivíduo possui uma digital única, cada pessoa traz para a mesa 

de negociação um conjunto de tendências comportamentais, preferências e reações 

que moldam seu "estilo" de negociar. Reconhecer que nem todos negociam da 

mesma forma que você é o primeiro passo para se tornar um negociador mais 

eficaz e adaptável. Tentar aplicar uma abordagem única para todas as situações e 

para todos os interlocutores é como um médico que prescreve o mesmo remédio 

para todas as doenças – na melhor das hipóteses, ineficaz; na pior, prejudicial. 

Compreender os diferentes estilos de negociação, começando pelo seu próprio, e 

aprender a identificar e a se adaptar aos estilos dos outros, é uma habilidade que 

pode transformar interações potencialmente frustrantes em processos mais 

produtivos e com resultados superiores. 

A Importância de Reconhecer os Diferentes Estilos de Negociação 

Ignorar as diferenças nos estilos de negociação é um erro comum, mas que pode 

custar caro. Quando não compreendemos por que a outra parte age de determinada 

maneira – por que ela é tão agressiva, ou tão passiva, ou tão focada em detalhes 

aparentemente menores – corremos o risco de interpretar mal suas intenções, de 

reagir de forma inadequada e de escalar conflitos desnecessariamente. A beleza de 

reconhecer os diferentes estilos reside na capacidade que isso nos confere de 

antecipar comportamentos, de ajustar nossa comunicação para sermos mais bem 

compreendidos e de escolher estratégias que sejam mais eficazes com aquele perfil 

específico. 

Os benefícios de identificar e compreender os estilos de negociação são múltiplos: 



●​ Melhor Antecipação: Ao reconhecer o estilo provável da outra parte (através 

de sua reputação, interações anteriores ou comportamento inicial), você pode 

prever com mais precisão suas táticas, suas reações e os tipos de 

argumentos que serão mais persuasivos para ela. 

●​ Comunicação Mais Eficaz: Você pode adaptar sua linguagem, seu tom e 

sua abordagem para se conectar melhor com o estilo do outro, aumentando 

as chances de sua mensagem ser recebida positivamente. 

●​ Redução de Conflitos: Muitas disputas surgem não de uma 

incompatibilidade fundamental de interesses, mas de um choque de estilos. 

Compreender que uma abordagem "agressiva" pode ser simplesmente o 

estilo natural de alguém (e não um ataque pessoal) pode ajudá-lo a não levar 

para o lado pessoal e a responder de forma mais construtiva. 

●​ Resultados Superiores: Ao adaptar sua estratégia, você aumenta a 

probabilidade de encontrar soluções que atendam aos seus interesses e, 

idealmente, aos da outra parte, ou pelo menos de proteger seus interesses 

de forma mais eficaz contra estilos mais competitivos. 

●​ Maior Flexibilidade Pessoal: Conhecer os estilos também o incentiva a 

refletir sobre seu próprio repertório e a desenvolver a capacidade de transitar 

entre diferentes abordagens conforme a necessidade, tornando-o um 

negociador mais versátil. 

Um risco comum é o da "projeção": a tendência de assumir que os outros pensam, 

sentem e agirão da mesma forma que nós. Se você é naturalmente colaborativo, 

pode esperar que a outra parte também o seja e ficar desapontado ou ser explorado 

se ela tiver um estilo competitivo. 

Existem diversos modelos para categorizar os estilos de negociação. Um dos mais 

conhecidos e úteis é o Modelo de Thomas-Kilmann (TKI), que avalia os estilos 

com base em duas dimensões: assertividade (o quanto o indivíduo busca 

satisfazer seus próprios interesses) e cooperatividade (o quanto o indivíduo busca 

satisfazer os interesses da outra parte). A combinação dessas duas dimensões gera 

cinco estilos principais: 

1.​ Competitivo (Assertivo, Não Cooperativo): Foco em ganhar. 



2.​ Colaborativo (Assertivo, Cooperativo): Foco em encontrar soluções 

ganha-ganha. 

3.​ Acomodativo (Não Assertivo, Cooperativo): Foco em ceder para preservar 

o relacionamento. 

4.​ Evitativo (Não Assertivo, Não Cooperativo): Foco em evitar o conflito ou a 

negociação. 

5.​ Compromissador (Moderadamente Assertivo e Cooperativo): Foco em 

encontrar um meio-termo rápido. 

Imagine um cenário onde um negociador altamente competitivo, que vê a 

negociação como uma batalha a ser vencida, encontra um negociador 

predominantemente acomodativo, cujo principal objetivo é manter um bom 

relacionamento e evitar conflitos. Se ambos operarem apenas em seus estilos 

dominantes, o resultado provável será um acordo totalmente desequilibrado, com o 

competitivo levando a maior parte do valor e o acomodativo se sentindo explorado 

ou ressentido, mesmo que tenha "evitado" o conflito direto. O reconhecimento dos 

estilos poderia, por exemplo, ajudar o acomodativo a se preparar para ser um pouco 

mais assertivo, ou a buscar um terceiro para mediar, visando um resultado mais 

justo. A compreensão dos estilos é, portanto, uma lente poderosa para analisar e 

navegar a dinâmica interpessoal da negociação. 

Identificando seu Próprio Estilo Dominante de Negociação 

Antes de tentar decifrar o estilo dos outros, a jornada para se tornar um negociador 

mais adaptável começa com a autoconsciência. Compreender seu próprio estilo 

dominante de negociação – suas tendências naturais, seus pontos fortes e suas 

potenciais áreas de melhoria – é o alicerce sobre o qual você construirá sua 

capacidade de flexibilizar sua abordagem. Todos nós temos um ou dois estilos que 

nos são mais confortáveis e aos quais recorremos com mais frequência, 

especialmente sob pressão. 

Refletir sobre seu estilo envolve considerar: 



●​ Como você geralmente aborda uma negociação? Você a vê como uma 

competição, uma oportunidade de colaboração, uma situação a ser evitada, 

ou algo onde o objetivo é apenas chegar a um acordo rápido? 

●​ Quais são seus instintos quando confrontado com um impasse ou uma 
demanda difícil? Você tende a defender sua posição vigorosamente, a 

buscar alternativas criativas, a ceder para manter a paz, a se afastar da 

discussão, ou a propor rapidamente uma divisão da diferença? 

●​ Quais são os pontos fortes associados ao seu estilo? Por exemplo, se 

você é competitivo, pode ser muito bom em defender seus interesses em 

situações de soma zero. Se é colaborativo, pode ser excelente em criar valor 

e construir relacionamentos. 

●​ Quais são as possíveis desvantagens ou "pontos cegos" do seu estilo? 

Um negociador altamente competitivo pode ter dificuldade em construir 

confiança. Um acomodativo pode deixar valor na mesa. Um evitativo pode 

perder oportunidades. 

●​ Como seu estilo é provavelmente percebido pelos outros? Você pode se 

ver como "firme", enquanto outros o veem como "agressivo". Ou você pode 

se considerar "flexível", enquanto outros o percebem como "sem convicção". 

O perigo de depender excessivamente de um único estilo, mesmo que ele tenha lhe 

servido bem no passado, é que nenhuma abordagem é universalmente eficaz. Uma 

situação que exige uma solução colaborativa e criativa pode ser prejudicada por um 

estilo puramente competitivo. Da mesma forma, uma abordagem acomodativa pode 

ser desastrosa ao lidar com um oponente explorador. 

Existem várias maneiras de aumentar sua autoconsciência em relação ao seu estilo 

de negociação: 

●​ Reflexão sobre Negociações Passadas: Pense em negociações recentes, 

tanto bem-sucedidas quanto malsucedidas. Como você se comportou? O que 

você disse? Como se sentiu? Que feedback (direto ou indireto) você 

recebeu? 

●​ Busca Ativa de Feedback: Peça a colegas de confiança, supervisores ou 

mentores que já o viram negociar para descreverem seu estilo, seus pontos 



fortes e áreas onde você poderia melhorar. Seja específico ao pedir o 

feedback. 

●​ Questionários Informais ou Ferramentas de Autoavaliação: Embora 

instrumentos formais como o TKI exijam um profissional certificado para 

aplicação e interpretação, existem muitos questionários informais e artigos 

online que podem ajudá-lo a ter uma ideia do seu perfil predominante, 

baseados nos modelos de estilos. 

●​ Observar suas Reações Instintivas: Preste atenção às suas reações 

emocionais e comportamentais em situações de conflito ou quando seus 

interesses são desafiados. Isso pode revelar muito sobre seu estilo natural. 

Considere o caso de Joana, uma gerente de marketing que, após uma série de 

negociações com fornecedores onde sentiu que sua equipe "cedeu demais", decidiu 

analisar seu próprio estilo. Ao refletir e conversar com um mentor, ela percebeu que 

seu estilo dominante era o acomodativo, com uma forte tendência a priorizar o bom 

relacionamento e a evitar qualquer tipo de confronto, mesmo que isso significasse 

aceitar termos menos favoráveis para sua empresa. Ela também tinha traços do 

estilo evitativo, pois frequentemente adiava negociações que antecipava serem 

difíceis. Esse autoconhecimento foi o primeiro passo para Joana. Ela não precisava 

deixar de ser uma pessoa que valoriza relacionamentos, mas compreendeu que 

precisava desenvolver mais assertividade (característica dos estilos competitivo e 

colaborativo) e se preparar melhor para defender os interesses de sua empresa, 

especialmente definindo com clareza seus Pontos de Resistência e sua BATNA. A 

autoconsciência não é um julgamento, mas um diagnóstico que permite um plano de 

desenvolvimento direcionado. 

O Estilo Competitivo (ou "Ganhar a Qualquer Custo"): Características e 
Como Lidar 

O negociador com estilo predominantemente competitivo (também chamado de 

"distributivo", "ganha-perde" ou, pejorativamente, "tubarão") encara a negociação 

como uma disputa de vontades onde há um vencedor e um perdedor. Seu principal 

objetivo é maximizar seus próprios ganhos, muitas vezes à custa da outra parte. Ele 

é caracterizado por alta assertividade e baixa cooperatividade. 



Características Principais: 

●​ Foco nos próprios resultados: Preocupa-se primariamente com seus 

próprios interesses e metas. 

●​ Visão de soma zero: Acredita que os recursos são fixos e que o ganho de 

uma parte implica necessariamente a perda da outra. 

●​ Assertividade elevada: Defende vigorosamente suas posições, podendo ser 

percebido como agressivo ou dominador. 

●​ Baixa preocupação com o relacionamento (a curto prazo): O resultado da 

negociação tende a ser mais importante do que manter um bom 

relacionamento com a outra parte, especialmente se não houver expectativa 

de interações futuras. 

●​ Uso de táticas de pressão: Pode empregar ofertas iniciais extremas 

(ancoragem), blefes, ameaças veladas, prazos apertados ou outras táticas 

para intimidar ou desequilibrar o oponente. 

●​ Poucas e pequenas concessões: Tende a ceder pouco e apenas quando 

estritamente necessário, muitas vezes esperando que a outra parte faça a 

maioria das concessões. 

●​ Controle da informação: Pode reter informações importantes ou usá-las 

seletivamente para obter vantagem. 

Vantagens do Estilo Competitivo: 

●​ Pode ser eficaz em negociações puramente distributivas (onde o "bolo" é 

realmente fixo, como na compra de um item único sem possibilidade de 

agregar valor). 

●​ Útil quando é preciso defender uma posição crucial ou um princípio 

fundamental. 

●​ Pode obter resultados favoráveis a curto prazo contra oponentes 

despreparados ou excessivamente acomodativos. 

Desvantagens do Estilo Competitivo: 

●​ Pode danificar ou destruir relacionamentos de longo prazo. 

●​ Gera desconfiança e ressentimento na outra parte. 



●​ Aumenta a probabilidade de impasses, pois a outra parte pode se tornar 

igualmente rígida. 

●​ Frequentemente deixa valor na mesa, pois a mentalidade de soma zero 

impede a exploração de soluções criativas ou ganha-ganha. 

Como Identificar um Negociador Competitivo: 

●​ Linguagem: Usa termos como "minha oferta final", "pegar ou largar", "isso 

não é negociável". Pode ser argumentativo ou interromper com frequência. 

●​ Comportamento: Faz ofertas iniciais muito altas (se vendedor) ou muito 

baixas (se comprador). Demora a fazer concessões e espera que você ceda 

primeiro. Pode demonstrar impaciência ou tentar apressar o fechamento. 

Foco intenso em suas próprias posições. 

Estratégias para Lidar com um Negociador Competitivo: 

1.​ Mantenha a Calma e Seja Profissional: Não se deixe intimidar ou levar para 

o lado pessoal. Responda com firmeza, mas sem agressividade. Espelhar a 

agressividade dele geralmente leva a uma escalada do conflito. 

2.​ Esteja Extremamente Bem Preparado: Conheça profundamente seus 

objetivos, sua BATNA e seu Ponto de Resistência. Um competidor testará 

seus limites. 

3.​ Use Critérios Objetivos: Baseie seus argumentos em fatos, dados de 

mercado, precedentes, ou padrões da indústria. Isso torna mais difícil para o 

competidor justificar posições extremas. "Com base nos preços praticados 

por outros três fornecedores para um produto similar, sua oferta parece estar 

X% acima da média do mercado." 

4.​ Não Ceda à Pressão Facilmente: Competidores esperam que você ceda. 

Faça concessões de forma recíproca ("Se eu puder considerar X, você 

poderia considerar Y?") e condicional ("Eu poderia avaliar essa possibilidade 

se você estiver disposto a..."). 

5.​ Faça Perguntas e Teste as Afirmações: Peça que ele justifique suas 

posições. "Poderia me ajudar a entender como você chegou a esse número?" 

6.​ Tente Redirecionar para Interesses (com cautela): Embora difícil com um 

competidor puro, você pode tentar sutilmente explorar os interesses por trás 



das posições. "Além do preço, que outros aspectos são importantes para 

você neste acordo?" 

7.​ Controle a Agenda e o Processo: Não permita que ele domine 

completamente a conversa ou o ritmo da negociação. 

8.​ Esteja Preparado para se Afastar: Se o competidor for inflexível e a 

proposta estiver abaixo do seu Ponto de Resistência, sua BATNA é sua 

melhor arma. Demonstrar que você está disposto a abandonar a negociação 

pode, às vezes, torná-lo mais razoável. 

9.​ Considere Envolver uma Terceira Parte Neutra: Em situações de impasse 

extremo, um mediador pode ajudar. 

Imagine que você está negociando o aluguel de um ponto comercial e o proprietário 

adota um estilo claramente competitivo. Ele faz uma pedida inicial muito alta, 

recusa-se a discutir melhorias no imóvel e impõe um prazo curto para sua decisão. 

Para lidar com ele, você deveria: ter pesquisado outros imóveis na região (BATNA), 

definido seu aluguel máximo (Ponto de Resistência), apresentar dados sobre os 

preços médios de aluguel na área (critérios objetivos), e talvez propor um contrato 

mais longo em troca de um valor de aluguel mais baixo, tentando encontrar alguma 

moeda de troca. Se ele permanecer irredutível e os termos forem inaceitáveis, a 

melhor decisão pode ser procurar outro imóvel. 

O Estilo Colaborativo (ou "Ganha-Ganha"): Características e Como 
Fomentar 

O negociador com estilo predominantemente colaborativo (também conhecido 

como "integrativo", "ganha-ganha" ou "resolvedor de problemas") aborda a 

negociação como uma oportunidade para que ambas as partes alcancem seus 

objetivos e, idealmente, criem valor adicional que não existiria sem o acordo. Ele é 

caracterizado por alta assertividade (busca satisfazer seus próprios interesses) e 

alta cooperatividade (busca satisfazer os interesses da outra parte). 

Características Principais: 

●​ Foco em ganhos mútuos e na solução de problemas: Acredita que é 

possível expandir o "bolo" antes de dividi-lo. 



●​ Visão de interdependência: Reconhece que o sucesso de uma parte pode 

estar ligado ao sucesso da outra. 

●​ Assertividade e Cooperatividade elevadas: Defende seus interesses, mas 

também se preocupa genuinamente com os interesses alheios. 

●​ Construção de relacionamento e confiança: Vê o relacionamento como 

um ativo importante e busca construir confiança mútua. 

●​ Compartilhamento de informações (apropriado e estratégico): Está 

disposto a compartilhar informações relevantes para facilitar a descoberta de 

soluções criativas. 

●​ Exploração de múltiplas opções: Gosta de gerar diversas alternativas 

antes de decidir, buscando aquela que melhor atende aos interesses de 

todos. 

●​ Uso de critérios objetivos e justos: Baseia as decisões em princípios e 

padrões que ambas as partes possam aceitar como legítimos. 

Vantagens do Estilo Colaborativo: 

●​ Leva a soluções mais criativas, inovadoras e de maior qualidade. 

●​ Produz acordos mais estáveis e sustentáveis, pois ambas as partes se 

sentem contempladas. 

●​ Fortalece os relacionamentos de longo prazo e a confiança mútua. 

●​ Aumenta a probabilidade de implementação bem-sucedida do acordo. 

Desvantagens do Estilo Colaborativo: 

●​ Pode ser um processo mais demorado e exigir mais esforço mental do que 

abordagens mais simples. 

●​ Requer um certo nível de confiança e abertura da outra parte; se um lado 

tenta colaborar e o outro age de forma puramente competitiva, o colaborador 

pode ser explorado. 

●​ Pode ser difícil de implementar em situações de pura soma zero ou quando 

os interesses são diametralmente opostos e irreconciliáveis. 

Como Identificar um Negociador Colaborativo: 



●​ Linguagem: Usa termos como "nós", "vamos explorar juntos", "quais são seus 

principais interesses aqui?", "como podemos resolver este desafio?". Faz 

muitas perguntas para entender. 

●​ Comportamento: Mostra interesse genuíno em suas necessidades, 

compartilha informações, sugere brainstorming, busca critérios justos para 

avaliação das opções, é paciente e focado no processo. 

Estratégias para Fomentar a Colaboração (ou Negociar com um Colaborador): 

1.​ Seja Transparente (com Cautela Estratégica): Compartilhe informações 

sobre seus interesses e prioridades (não necessariamente seu Ponto de 

Resistência no início). Encoraje a outra parte a fazer o mesmo. 

2.​ Foco em Interesses, Não em Posições: Vá além das demandas declaradas 

e explore as necessidades, desejos e preocupações subjacentes de ambas 

as partes. 

3.​ Separe as Pessoas do Problema: Ataque o problema, não as pessoas. 

Mantenha um tom respeitoso mesmo quando houver discordâncias. 

4.​ Gere Múltiplas Opções (Brainstorming): Antes de avaliar ou decidir, 

dedique tempo para criar uma variedade de soluções possíveis. Encoraje a 

criatividade ("pensar fora da caixa"). 

5.​ Use Critérios Objetivos: Baseie a escolha entre as opções em padrões 

justos e independentes da vontade das partes (custo-benefício, lei, 

precedente, opinião de especialistas). 

6.​ Construa Confiança Progressivamente: Comece com pequenos gestos de 

cooperação e vá construindo a confiança ao longo do processo. Cumpra suas 

promessas. 

7.​ Use Linguagem de Parceria: Enfatize os objetivos comuns e a natureza 

conjunta da busca por soluções. 

8.​ Seja Paciente: A colaboração genuína pode levar tempo. 

Imagine duas empresas, uma de software (Empresa A) e uma de consultoria 

(Empresa B), que desejam formar uma parceria estratégica para oferecer soluções 

integradas a grandes clientes. Ambas percebem que o sucesso da parceria 

depende da contribuição e do comprometimento de cada uma. Elas adotam um 

estilo colaborativo: 



●​ Compartilham informações: A Empresa A detalha suas capacidades 

técnicas e planos de desenvolvimento de produto; a Empresa B compartilha 

seu conhecimento do mercado e o feedback de seus clientes. 

●​ Focam em interesses: O interesse da A é expandir seu alcance de 

mercado; o da B é oferecer soluções mais completas. Ambas têm interesse 

em aumentar a receita e a satisfação do cliente. 

●​ Geram opções: Elas fazem um brainstorming sobre diferentes modelos de 

parceria (revenda, co-marketing, desenvolvimento conjunto de novos 

produtos), diferentes formas de dividir custos e receitas, e diferentes 

mecanismos de governança da parceria. 

●​ Usam critérios objetivos: Avaliam cada modelo de parceria com base em 

seu potencial de mercado, nos recursos necessários, nos riscos envolvidos e 

no alinhamento estratégico de longo prazo. 

Este processo, embora possivelmente mais longo do que uma simples negociação 

de preço, tem o potencial de criar uma parceria muito mais forte, lucrativa e 

duradoura para ambas as empresas. 

O Estilo Acomodativo (ou "Ceder para Agradar"): Características e 
Quando é Apropriado (ou Não) 

O negociador com estilo predominantemente acomodativo (também chamado de 

"ceder", "conciliador" ou, pejorativamente, "capacho") prioriza os interesses e as 

necessidades da outra parte em detrimento dos seus próprios. Ele é caracterizado 

por baixa assertividade e alta cooperatividade. O principal objetivo do acomodativo é 

manter um bom relacionamento e evitar conflitos, mesmo que isso signifique fazer 

concessões significativas. 

Características Principais: 

●​ Foco nos interesses da outra parte: Preocupa-se mais em satisfazer o 

outro do que a si mesmo. 

●​ Valoriza o relacionamento acima de tudo: O resultado específico da 

negociação é secundário em relação à manutenção da harmonia e da boa 

vontade. 



●​ Baixa assertividade: Dificuldade em dizer "não" ou em defender 

vigorosamente seus próprios interesses. 

●​ Alta cooperatividade: Disposição em ajudar e atender às demandas da 

outra parte. 

●​ Faz concessões rapidamente: Muitas vezes cede nos primeiros sinais de 

conflito ou discordância. 

●​ Generosidade (às vezes excessiva): Pode oferecer mais do que é pedido 

ou necessário. 

Vantagens do Estilo Acomodativo: 

●​ Pode ser muito eficaz para construir ou reparar relacionamentos. 

●​ Útil quando o item em disputa é de pouca importância para você, mas 
muito importante para a outra parte (uma forma de ganhar "créditos" para 

futuras negociações). 

●​ Apropriado quando você percebe que está errado e precisa corrigir uma 

situação. 

●​ Pode ser uma estratégia deliberada para ganhar tempo ou para permitir que 

a outra parte "ganhe" em uma questão menor, visando um objetivo maior 

mais adiante. 

●​ Em situações onde a outra parte tem muito mais poder e uma abordagem 

competitiva seria desastrosa. 

Desvantagens do Estilo Acomodativo: 

●​ Risco elevado de ser explorado por negociadores mais assertivos ou 

competitivos. 

●​ Pode levar a resultados consistentemente desfavoráveis para si mesmo 

ou para sua organização. 

●​ A longo prazo, pode gerar ressentimento interno (o acomodativo pode se 

sentir explorado, mesmo que não expresse isso). 

●​ Pode minar a percepção de sua própria força ou competência se usado 

indiscriminadamente. 

●​ Não contribui para a descoberta de soluções criativas que poderiam 

beneficiar ambos, pois o foco é apenas ceder. 



Como Identificar um Negociador Acomodativo: 

●​ Linguagem: Usa frases como "O que você preferir está bom para mim", "Não 

se preocupe com isso, eu me ajusto", "Claro, sem problemas". Evita discordar 

abertamente. 

●​ Comportamento: Concorda facilmente com as propostas da outra parte, faz 

poucas ou nenhuma contraproposta, oferece concessões unilateralmente, 

parece mais preocupado com o bem-estar do outro do que com seus próprios 

objetivos. 

Estratégias ao Lidar com um Negociador Acomodativo (ou ao Usar 
Deliberadamente Esse Estilo): 

●​ Se a outra parte é acomodativa: 
○​ Não explore indevidamente: Embora possa ser tentador tirar o 

máximo de vantagem, isso pode prejudicar o relacionamento a longo 

prazo e até mesmo a sustentabilidade do acordo se a outra parte se 

sentir lesada depois. 

○​ Busque um acordo justo: Tente garantir que os interesses 

fundamentais dela também sejam atendidos, mesmo que ela não os 

defenda vigorosamente. 

○​ Encoraje-a a expressar suas necessidades: Faça perguntas para 

entender melhor o que é importante para ela. "Eu agradeço sua 

flexibilidade, mas quero ter certeza de que esta solução também 

funciona bem para você. Quais são suas prioridades aqui?" 

●​ Se você tende a ser acomodativo ou decide usar esse estilo 
estrategicamente: 

○​ Fortaleça sua assertividade (se for seu estilo natural): Lembre-se 

de que seus interesses também são válidos. Prepare bem sua BATNA 

e seu Ponto de Resistência para saber até onde pode ceder. 

○​ Use a acomodação de forma seletiva e estratégica: Ceda em itens 

que são menos importantes para você, mas valiosos para o outro, e 

tente obter algo em troca (mesmo que seja apenas goodwill ou um 

compromisso futuro). 



○​ Deixe claro que você está fazendo uma concessão: Não deixe que 

sua acomodação passe despercebida. "Embora isso represente um 

desafio para nós, estou disposto a considerar X para ajudar a viabilizar 

este acordo." 

Considere o exemplo de um fornecedor de longa data, a Empresa F, que está 

negociando a renovação de um contrato com seu maior cliente, a Empresa C. A 

Empresa C pede uma pequena redução de preço adicional que apertaria as 

margens da Empresa F. A Empresa F, valorizando enormemente o relacionamento e 

o volume de negócios com a C, e sabendo que perder este cliente seria um golpe 

duro (BATNA fraca para esta negociação específica), decide adotar uma postura 

acomodativa nesta questão do preço. O gerente da F diz: "Entendemos a pressão 

de custos que vocês enfrentam. Manter nossa parceria é nossa prioridade. Vamos 

aceitar essa redução para este contrato." Ele está estrategicamente usando a 

acomodação para preservar um relacionamento vital. No entanto, se a Empresa F 

fizesse isso repetidamente em todas as negociações, sem nunca defender suas 

próprias margens, poderia comprometer sua sustentabilidade financeira a longo 

prazo. A acomodação, como os outros estilos, é uma ferramenta a ser usada com 

discernimento. 

O Estilo Evitativo (ou "Fugir do Conflito"): Características e Suas 
Consequências 

O negociador com estilo predominantemente evitativo (também chamado de 

"esquivo" ou "retirada") procura se afastar da negociação ou do conflito sempre que 

possível. Ele é caracterizado por baixa assertividade e baixa cooperatividade, 

significando que não se empenha ativamente nem para satisfazer seus próprios 

interesses nem os da outra parte através da negociação direta. 

Características Principais: 

●​ Adia ou evita a negociação: Procrastina, encontra desculpas para não se 

encontrar, ou simplesmente ignora tentativas de iniciar uma discussão. 

●​ Desconforto com o conflito: Sente-se ansioso ou ameaçado por situações 

de confronto ou discordância. 



●​ Passividade: Não toma a iniciativa para resolver problemas ou buscar seus 

interesses através da negociação. 

●​ Pode se retirar física ou psicologicamente: Se forçado a uma negociação, 

pode se mostrar desengajado, distraído ou concordar superficialmente 

apenas para encerrar a interação. 

●​ Delega decisões difíceis: Pode tentar passar a responsabilidade da 

negociação para outros. 

Vantagens do Estilo Evitativo (sim, existem algumas situações limitadas): 

●​ Pode ser apropriado quando o assunto da negociação é trivial e o esforço 

de negociar supera em muito qualquer benefício potencial. 

●​ Útil quando não há chance de satisfazer seus interesses (por exemplo, 

poder de barganha zero) e negociar apenas traria frustração. 

●​ Pode ser uma tática temporária para "esfriar a cabeça" em uma situação 

muito tensa, adiando a discussão para um momento mais propício. 

●​ Quando os custos de continuar a negociação ou o conflito são muito 
altos e a retirada é a opção menos prejudicial. 

●​ Quando você precisa de mais tempo para se preparar ou coletar 

informações antes de se engajar. 

Desvantagens do Estilo Evitativo: 

●​ Problemas não resolvidos tendem a piorar: Ignorar um conflito raramente 

o faz desaparecer; muitas vezes, ele ressurge de forma mais intensa no 

futuro. 

●​ Oportunidades perdidas: Ao evitar negociações, perde-se a chance de 

alcançar acordos benéficos, criar valor ou melhorar situações. 

●​ Frustração para as outras partes: Aqueles que desejam ou precisam 

negociar podem se sentir desrespeitados, ignorados ou bloqueados, 

prejudicando os relacionamentos. 

●​ Pode ser percebido como descaso, fraqueza ou incompetência. 
●​ Decisões podem ser tomadas por omissão, resultando em resultados 

desfavoráveis. 

Como Identificar um Negociador Evitativo: 



●​ Linguagem: Usa frases como "Vamos conversar sobre isso outra hora", "Não 

tenho certeza se isso é realmente um problema", "Talvez se resolva sozinho". 

Pode mudar de assunto quando a negociação é iniciada. 

●​ Comportamento: Não retorna ligações ou e-mails sobre o tema, cancela 

reuniões, parece desinteressado ou distraído durante as discussões, 

concorda com tudo rapidamente apenas para encerrar a conversa, ou delega 

a tarefa. 

Estratégias para Lidar com um Negociador Evitativo: 

1.​ Tente Entender as Razões da Evitação: A pessoa está com medo do 

conflito? Sente-se despreparada? Não tem autoridade para decidir? Tem 

outras prioridades mais urgentes? Compreender a causa raiz pode ajudar a 

definir a melhor abordagem. 

2.​ Destaque os Benefícios de Negociar (ou os Custos de Não Negociar): 
Mostre como um acordo pode resolver um problema para ela, criar uma 

oportunidade ou evitar consequências negativas futuras. "Se resolvermos 

esta questão do contrato agora, podemos evitar possíveis multas no próximo 

mês." 

3.​ Torne o Processo de Negociação o Mais Seguro e Fácil Possível: Sugira 

um ambiente informal, comece com questões menos contenciosas, 

ofereça-se para redigir uma primeira proposta para facilitar o início da 

discussão. Assegure que o objetivo é encontrar uma solução, não "vencer". 

4.​ Seja Paciente, mas Persistente (com gentileza): Não desista facilmente, 

mas evite pressionar de forma agressiva, o que pode aumentar ainda mais a 

evitação. Use lembretes gentis e reitere a importância do assunto. 

5.​ Defina Prazos (se apropriado e possível): Às vezes, um prazo externo ou 

um prazo mutuamente acordado pode incentivar a ação. 

6.​ Envolva Terceiros (se necessário): Se a evitação estiver causando 

problemas significativos, pode ser necessário envolver um superior 

hierárquico ou um mediador que possa facilitar o engajamento. 

7.​ Considere sua BATNA: Se a outra parte se recusa terminantemente a 

negociar e isso impede você de alcançar seus objetivos, você pode precisar 

acionar sua melhor alternativa ao acordo negociado. 



Imagine um cenário onde dois sócios precisam tomar uma decisão difícil sobre o 

futuro da empresa, mas um deles, Marcos, consistentemente evita a discussão. 

Toda vez que o outro sócio, Lúcia, tenta abordar o tema, Marcos diz que está muito 

ocupado ou que "não é o momento certo". Lúcia, percebendo o estilo evitativo de 

Marcos nesta situação específica, poderia: 

●​ Abordá-lo em um momento calmo, expressando sua preocupação com o 

futuro da empresa e o impacto da indecisão (custos de não negociar). 

●​ Sugerir uma reunião específica, talvez fora do escritório, com uma pauta 

clara, assegurando a Marcos que ela quer ouvir as preocupações dele e 

encontrar uma solução juntos (tornar o processo seguro). 

●​ Se a evitação persistir, Lúcia pode precisar ser mais assertiva sobre a 

necessidade de uma decisão, talvez propondo um prazo ou, em último caso, 

considerando as opções legais para a dissolução da sociedade se a paralisia 

continuar (BATNA). 

O estilo evitativo, embora pareça inofensivo por sua passividade, pode ser um dos 

mais frustrantes de lidar e um dos mais prejudiciais a longo prazo pela inação que 

gera. 

O Estilo Compromissador (ou "Dividir a Diferença"): Características e 
Limitações 

O negociador com estilo predominantemente compromissador busca encontrar 

uma solução rápida e aceitável para ambas as partes, geralmente através de 

concessões mútuas ou "dividindo a diferença". Ele se posiciona de forma moderada 

tanto na assertividade quanto na cooperatividade, não buscando maximizar seus 

ganhos nem os da outra parte de forma exaustiva, mas sim chegar a um acordo 

funcional. 

Características Principais: 

●​ Foco em encontrar um meio-termo: Procura um ponto intermediário entre 

as posições das duas partes. 

●​ Disposição para ceder e para que o outro ceda: Acredita que ambas as 

partes devem abrir mão de algo para chegar a um acordo. 



●​ Busca por soluções rápidas e eficientes: Prefere não se alongar em 

discussões complexas ou na exploração exaustiva de todas as opções. 

●​ Preocupação com a justiça e a equidade (na divisão): Frequentemente 

apela para o "justo" como dividir os ganhos ou as perdas de forma 

equilibrada. 

●​ Pragmatismo: Foca no que é prático e realizável no curto prazo. 

Vantagens do Estilo Compromissador: 

●​ Rapidez e eficiência: Pode resolver disputas de forma relativamente rápida, 

economizando tempo e recursos. 

●​ Prático para questões menores ou quando o tempo é um fator crítico. 
●​ Parece justo e equitativo para muitas pessoas, pois envolve concessões de 

ambos os lados. 

●​ Pode ser útil para manter um bom relacionamento quando um acordo é 

mais importante do que os termos exatos. 

●​ Funciona bem quando os objetivos das partes são mutuamente 
exclusivos em algum grau, e uma solução ganha-ganha completa não é 

facilmente visível. 

Desvantagens do Estilo Compromissador: 

●​ Pode levar a soluções subótimas ("deixar valor na mesa"): Ao focar em 

dividir a diferença entre as posições iniciais, muitas vezes não se explora a 

possibilidade de criar mais valor ou encontrar soluções mais criativas que 

poderiam beneficiar ambas as partes de forma mais significativa (como no 

estilo colaborativo). 

●​ Pode ser prematuro: Se adotado muito cedo na negociação, antes de uma 

exploração completa dos interesses e opções, pode resultar em concessões 

desnecessárias. 

●​ A "justiça" de dividir a diferença depende da justiça das posições 
iniciais: Se uma parte começa com uma posição extrema e a outra com uma 

posição razoável, "dividir a diferença" beneficiará desproporcionalmente a 

parte que ancorou alto. 



●​ Não resolve a raiz do problema em conflitos mais profundos, apenas 

oferece um paliativo. 

Como Identificar um Negociador Compromissador: 

●​ Linguagem: Frequentemente sugere "vamos nos encontrar no meio do 

caminho", "que tal dividirmos a diferença?", "se você ceder X, eu cedo Y". 

●​ Comportamento: Procura ativamente por concessões mútuas, foca em 

encontrar um ponto de equilíbrio rapidamente, pode parecer apressado para 

fechar o acordo. 

Estratégias ao Lidar com um Negociador Compromissador (ou ao Usar 
Deliberadamente Esse Estilo): 

1.​ Certifique-se de que os Pontos de Partida para o "Compromisso" são 
Justos: Antes de concordar em "dividir a diferença", avalie se as posições 

iniciais de ambas as partes são razoáveis. Se a outra parte ancorou de forma 

extrema, você pode precisar ajustar sua própria posição ou questionar a 

validade da âncora dela antes de buscar um meio-termo. 

2.​ Explore se Há Mais Valor a Ser Criado Antes de Simplesmente Dividir: 
Sugira uma pausa para brainstorming ou para explorar outras dimensões da 

negociação. "Antes de simplesmente dividirmos o preço, será que não 

existem outros itens, como prazos de pagamento ou volume de compra, onde 

podemos encontrar valor adicional para ambos?" 

3.​ Use o Compromisso como um Último Recurso, Não como Primeira 
Opção (especialmente em negociações complexas): Tente primeiro uma 

abordagem colaborativa para maximizar o valor. Se um impasse persistir em 

questões distributivas, o compromisso pode ser uma forma de desbloquear a 

situação. 

4.​ Se você for usar o estilo compromissador, faça-o de forma estratégica: 
Não ofereça dividir a diferença muito cedo, especialmente se você ainda tem 

espaço para negociar ou se a outra parte ainda não fez concessões 

significativas. 



5.​ Lembre-se que um compromisso não é necessariamente 50/50: Pode 

envolver concessões de tamanhos diferentes em itens diferentes, desde que 

o pacote final seja aceitável para ambos. 

Considere o cenário de dois departamentos de uma empresa que precisam 

compartilhar um novo equipamento caro, mas ambos têm orçamentos limitados para 

contribuir com a compra. A Chefe do Departamento A, Helena, propõe que seu 

departamento pague 40% e o Departamento B, de Carlos, pague 60%, pois o uso 

previsto por Carlos é maior. Carlos, por sua vez, argumenta que o uso será similar e 

propõe 50/50. Após uma breve discussão, Helena, adotando um estilo 

compromissador para resolver rapidamente a questão e garantir o equipamento 

para ambos, poderia dizer: "Carlos, entendo seu ponto. Que tal fazermos o seguinte: 

meu departamento cobre 45% e o seu 55%, e revisamos essa divisão após seis 

meses de uso com base nos dados reais de utilização?". Este é um compromisso 

que busca um meio-termo funcional, permitindo que a compra prossiga. No entanto, 

se existissem outras formas de financiar o equipamento ou de otimizar seu uso que 

não foram exploradas, este compromisso rápido poderia ter deixado uma solução 

ainda melhor de lado. 

O estilo compromissador é uma ferramenta útil no arsenal do negociador, mas seu 

valor reside em ser aplicado no momento certo e pelas razões certas, e não como 

um atalho preguiçoso que impede a busca por soluções superiores. 

A Arte da Adaptação: Flexibilizando seu Estilo Conforme a Situação e a 
Contraparte 

A verdadeira maestria na negociação não reside em dominar um único estilo, mas 

em desenvolver a capacidade de adaptar sua abordagem de forma flexível e 

consciente, escolhendo o estilo (ou a combinação de estilos) mais apropriado para 

cada situação específica e para cada interlocutor. Nenhum estilo é intrinsecamente 

"bom" ou "ruim"; sua eficácia é sempre contextual. O que funciona 

maravilhosamente bem em uma negociação pode ser desastroso em outra. A arte 

da adaptação é, portanto, a habilidade de "mudar de marcha" e empregar o 

repertório completo de estilos de forma estratégica. 



Desenvolvendo a Capacidade de "Mudar de Marcha": Isso começa com a 

autoconsciência (entender seu estilo dominante) e o conhecimento dos outros 

estilos (suas características, vantagens e desvantagens). A partir daí, trata-se de 

praticar deliberadamente o uso de estilos menos confortáveis em situações de baixo 

risco, expandindo seu repertório comportamental. Por exemplo, se você é 

naturalmente acomodativo, pode praticar ser mais assertivo em pequenas 

negociações cotidianas. Se é competitivo, pode se desafiar a encontrar soluções 

colaborativas em discussões de equipe. 

Análise Situacional para Escolha do Estilo: A escolha do estilo mais apropriado 

deve ser informada por uma análise cuidadosa de diversos fatores: 

●​ Importância do Resultado da Negociação: Quão crítico é para você 

alcançar seus objetivos substantivos nesta negociação? Se for muito alto, 

estilos mais assertivos (competitivo, colaborativo) podem ser mais indicados. 

●​ Importância do Relacionamento com a Outra Parte: Quão vital é manter 

ou melhorar o relacionamento de longo prazo? Se for muito alto, estilos mais 

cooperativos (colaborativo, acomodativo, compromissador) são preferíveis. 

●​ Tempo Disponível: Negociações colaborativas tendem a ser mais 

demoradas. Se o tempo for curto, um estilo compromissador ou mesmo 

competitivo (se o resultado for mais importante que o relacionamento) pode 

ser necessário. 

●​ Poder Relativo das Partes: Quem tem mais poder ou uma BATNA mais 

forte? Se você tem pouco poder, uma abordagem excessivamente 

competitiva pode ser ineficaz ou prejudicial. Um estilo acomodativo ou 

colaborativo (buscando atender aos interesses da parte mais poderosa de 

formas que também o beneficiem) pode ser mais prudente. 

●​ Natureza da Disputa: É uma questão de soma zero (distributiva) ou há 

potencial para ganhos mútuos (integrativa)? Para questões puramente 

distributivas, elementos do estilo competitivo são quase inevitáveis, embora 

possam ser temperados com profissionalismo. Para questões integrativas, o 

estilo colaborativo é ideal. 



●​ Estilo da Outra Parte: Como seu interlocutor está se comportando? Embora 

não se deva simplesmente espelhar um estilo disfuncional, é preciso adaptar 

sua resposta. 

Tabela Simplificada de Adequação de Estilos (baseada no modelo de 
Thomas-Kilmann): 

Estilo Situação Indicada 

Competitivo Questões importantes onde uma ação rápida e decisiva é vital; 

quando você sabe que está certo; contra exploradores. 

Colaborativo Para encontrar soluções integrativas quando os interesses de 

ambos são muito importantes; para aprender; para fundir 

insights. 

Compromissad
or 

Metas importantes, mas não vale o esforço ou a disrupção de 

uma abordagem mais assertiva; para chegar a acordos 

temporários; quando o tempo é essencial. 

Evitativo Questão trivial; quando não há chance de ganhar; para deixar 

as pessoas "esfriarem a cabeça"; quando o custo da 

negociação supera os benefícios. 

Acomodativo Quando você percebe que está errado; para mostrar 

razoabilidade; quando o assunto é mais importante para o 

outro; para construir "créditos sociais". 

 

Como Adaptar sua Comunicação e Táticas: 

●​ Ao lidar com um Competitivo: Seja firme, conheça seus limites, use 

critérios objetivos, não se apresse em ceder. 

●​ Ao lidar com um Colaborativo: Seja aberto (com cautela), compartilhe 

informações relevantes, foque em interesses, explore opções conjuntamente. 



●​ Ao lidar com um Acomodativo: Encoraje-o a expressar seus interesses, 

não explore sua passividade, busque um acordo justo. 

●​ Ao lidar com um Evitativo: Tente entender a causa da evitação, destaque 

os benefícios de negociar, torne o processo seguro. 

●​ Ao lidar com um Compromissador: Certifique-se de que a base para o 

compromisso é justa, explore se há mais valor a ser criado antes de dividir. 

A preparação é, mais uma vez, fundamental para planejar essa adaptação. Ao 

pesquisar sobre a outra parte, tente antecipar seu estilo provável. Durante a 

negociação, observe atentamente seu comportamento e sua linguagem para 

confirmar ou ajustar sua avaliação inicial e, consequentemente, sua própria 

abordagem. 

Imagine uma gerente de projetos, Clara, que é naturalmente colaborativa. 

●​ Cenário 1: Ela precisa negociar recursos adicionais com o CFO da empresa, 

conhecido por seu estilo altamente competitivo e focado em números. Clara, 

em sua preparação, sabe que precisará ser extremamente assertiva, 

apresentar dados financeiros sólidos que justifiquem o pedido (critérios 

objetivos) e estar preparada para defender vigorosamente a necessidade do 

projeto, embora ainda buscando mostrar como o sucesso do projeto beneficia 

a empresa como um todo (um aceno à colaboração, se possível). 

●​ Cenário 2: Clara está resolvendo uma pequena disputa de cronograma com 

um membro de sua equipe que é novo e um pouco inseguro (tendendo ao 

acomodativo ou evitativo). Aqui, Clara pode adotar uma abordagem mais 

acomodativa e de suporte, focando em entender as dificuldades do colega, 

oferecendo ajuda e buscando uma solução que o deixe confortável e 

confiante, mesmo que isso signifique um pequeno ajuste no plano original. 

●​ Cenário 3: Clara está mediando um conflito entre dois departamentos sobre 

prioridades de desenvolvimento, onde ambos têm argumentos válidos e o 

relacionamento de longo prazo é crucial. Aqui, seu estilo colaborativo natural 

é perfeito: ela facilitará a discussão, ajudará a identificar os interesses 

subjacentes de cada departamento e guiará o brainstorming de soluções que 

possam atender às necessidades de ambos. 



A capacidade de navegar por esses cenários, ajustando conscientemente seu estilo 

e suas táticas, é o que distingue um negociador mediano de um negociador 

verdadeiramente estratégico e eficaz. Não se trata de ser inconstante, mas de ser 

intencionalmente versátil. 

 

A inteligência emocional na negociação: Gerenciando 
emoções e vieses para decisões racionais 

Embora muitas vezes idealizemos a negociação como um processo puramente 

lógico e racional, onde fatos e números ditam o resultado, a realidade é que as 

emoções são participantes ativas e, por vezes, turbulentas em qualquer mesa de 

discussão. Raiva, medo, frustração, alegria, confiança, desconfiança – todas essas 

e muitas outras emoções podem surgir, influenciando nossas percepções, nossas 

decisões e o próprio curso da negociação. Ignorar o componente emocional é 

arriscar-se a ser sabotado por ele. É aqui que a Inteligência Emocional (IE) emerge 

não apenas como uma habilidade desejável, mas como uma competência crucial 

para o negociador estratégico. Gerenciar as próprias emoções, compreender e 

influenciar positivamente as emoções da outra parte, e navegar pelos inevitáveis 

vieses cognitivos que as emoções podem exacerbar, são passos fundamentais para 

manter a clareza, construir relacionamentos produtivos e tomar decisões mais 

racionais e eficazes. 

Compreendendo a Inteligência Emocional (IE) e sua Relevância Crucial 
na Negociação 

A Inteligência Emocional, conceito popularizado por psicólogos como Daniel 

Goleman, refere-se à capacidade de identificar, compreender, gerenciar e utilizar as 

emoções de forma eficaz, tanto as próprias quanto as dos outros. Ela não significa 

suprimir as emoções ou ser frio e calculista; pelo contrário, implica estar consciente 

delas e usá-las de maneira inteligente para guiar o pensamento e a ação. Goleman 

e outros estudiosos geralmente dividem a IE em quatro ou cinco componentes 

principais, que podemos agrupar em duas grandes áreas: competências pessoais 



(como lidamos conosco) e competências sociais (como lidamos com os outros). As 

mais relevantes para a negociação incluem: 

1.​ Autoconsciência Emocional: A capacidade de reconhecer e compreender 

suas próprias emoções, seus gatilhos e o impacto que elas têm sobre seus 

pensamentos e comportamentos. 

2.​ Autogerenciamento Emocional: A habilidade de controlar ou redirecionar 

impulsos e humores disruptivos, de pensar antes de agir e de se adaptar a 

circunstâncias variáveis. 

3.​ Consciência Social (Empatia): A capacidade de perceber e compreender as 

emoções, necessidades e preocupações dos outros, de se colocar no lugar 

deles. 

4.​ Gerenciamento de Relacionamentos: A habilidade de construir e manter 

relacionamentos saudáveis, de inspirar e influenciar os outros, de gerenciar 

conflitos e de trabalhar bem em equipe. 

A relevância da IE na negociação é imensa e multifacetada. Primeiramente, as 

emoções afetam profundamente a tomada de decisão. Quando estamos sob o 

domínio de emoções intensas como raiva ou medo, nossa capacidade de pensar 

logicamente pode ser severamente comprometida, levando a escolhas impulsivas 

ou irracionais. Por exemplo, um negociador que se sente pessoalmente atacado 

pode, movido pela raiva, rejeitar uma proposta que, objetivamente, seria vantajosa. 

Em segundo lugar, as emoções impactam a comunicação e a construção de 
rapport. Uma atmosfera carregada de emoções negativas dificulta a escuta ativa, a 

troca clara de informações e a criação da confiança necessária para soluções 

colaborativas. Por outro lado, a capacidade de gerar emoções positivas, como 

entusiasmo e confiança (de forma autêntica), pode facilitar o processo. 

Ademais, as emoções podem ser usadas como táticas (nem sempre éticas) por 

alguns negociadores para desestabilizar a outra parte, ou podem, mesmo que não 

intencionais, descarrilar uma negociação se não forem adequadamente 

gerenciadas por ambas as partes. Uma explosão de raiva, mesmo que 

momentânea, pode quebrar a confiança de forma irreparável. 



É crucial entender a diferença entre ser emocional e ter inteligência emocional. 
Ser emocional significa simplesmente experimentar e expressar emoções, o que é 

uma característica humana universal. Ter inteligência emocional significa ser capaz 

de gerenciar essas emoções de forma construtiva. Um negociador com baixa IE 

pode ser dominado por suas emoções, reagindo de forma impulsiva e prejudicando 

seus próprios interesses. Por exemplo, ao se sentir pressionado, pode ceder mais 

do que deveria por ansiedade. Em contraste, um negociador com alta IE reconhece 

sua ansiedade, compreende sua origem e utiliza estratégias para gerenciá-la, 

mantendo o foco em seus objetivos e tomando decisões mais ponderadas. Ele não 

ignora a emoção, mas a usa como informação e a canaliza de forma produtiva. A IE, 

portanto, não é sobre eliminar emoções, mas sobre integrá-las à razão para uma 

navegação mais sábia e eficaz no complexo mar da negociação. 

Autoconsciência Emocional: Identificando Suas Próprias Emoções e 
Gatilhos na Mesa 

O primeiro pilar da Inteligência Emocional é a autoconsciência: a capacidade de 

sintonizar-se com seu próprio mundo interior, reconhecendo e compreendendo suas 

emoções à medida que elas surgem, e percebendo o impacto que elas exercem 

sobre seus pensamentos, seu corpo e seu comportamento. Na mesa de 

negociação, um ambiente inerentemente propenso a gerar uma gama de 

sentimentos, desde a excitação de uma possível vitória até o temor de uma perda, a 

autoconsciência emocional é sua primeira linha de defesa contra reações impulsivas 

e decisões das quais você pode se arrepender. 

Desenvolver a autoconsciência emocional implica, primeiramente, ampliar seu 
vocabulário emocional. Muitas vezes, as pessoas descrevem seus sentimentos de 

forma genérica ("estou mal" ou "estou bem"). Um negociador com boa 

autoconsciência consegue identificar nuances mais precisas: "Estou me sentindo 

apreensivo por causa da incerteza deste ponto", "Estou frustrado com a falta de 

progresso", ou "Estou começando a ficar irritado com a forma como ele está falando 

comigo". Essa capacidade de nomear a emoção é o primeiro passo para 

gerenciá-la. 



Em seguida, é crucial identificar seus gatilhos emocionais. Gatilhos são 

situações, palavras, comportamentos ou mesmo pessoas específicas que tendem a 

provocar reações emocionais intensas em você. Alguns gatilhos comuns em 

negociação incluem: 

●​ Sentir-se desrespeitado ou menosprezado. 

●​ Perceber que a outra parte está sendo desonesta ou manipuladora. 

●​ Ser pressionado por prazos irreais. 

●​ Lidar com táticas agressivas ou intimidadoras. 

●​ Sentir que seus interesses fundamentais estão sendo ameaçados. 

●​ Ver seus argumentos serem consistentemente ignorados. 

Conhecer seus gatilhos permite que você se prepare mentalmente para eles. Se 

você sabe, por exemplo, que se irrita profundamente quando é interrompido, pode 

desenvolver uma estratégia para lidar com isso de forma calma, como dizer: "Com 

licença, gostaria de concluir meu raciocínio antes de abordarmos esse ponto". Ou, 

se você sabe que se sente ansioso ao lidar com números e finanças, pode se 

preparar ainda mais nessa área ou levar um colega que domine o assunto para dar 

suporte. 

É vital compreender como suas emoções podem distorcer seu julgamento e 
suas decisões. 

●​ A raiva pode levar a comportamentos agressivos, à rejeição de propostas 

razoáveis e à escalada de conflitos. 

●​ O medo ou a ansiedade podem resultar em concessões prematuras, na 

evitação de riscos necessários ou na aceitação de acordos desfavoráveis 

apenas para "acabar logo com isso". 

●​ A frustração pode minar sua paciência e sua capacidade de persistir na 

busca por soluções criativas. 

●​ Até mesmo emoções positivas, como o excesso de entusiasmo ou euforia 

(por exemplo, após uma pequena vitória inicial), podem levar à displicência, a 

subestimar a outra parte ou a fazer concessões generosas demais. 

Existem diversas técnicas para aumentar a autoconsciência emocional: 



●​ Prática de Mindfulness (Atenção Plena): Envolve prestar atenção 

intencional ao momento presente, sem julgamento. Isso inclui observar seus 

pensamentos e emoções à medida que surgem, como se fossem nuvens 

passando no céu. Pequenos exercícios de mindfulness podem ajudar a criar 

um espaço entre o estímulo e a reação. 

●​ Journaling (Escrita Reflexiva): Após uma negociação ou uma interação 

emocionalmente carregada, dedicar alguns minutos para escrever sobre o 

que aconteceu, como você se sentiu e como reagiu pode revelar padrões e 

gatilhos. 

●​ Buscar Feedback Honesto: Pergunte a pessoas de confiança como elas 

percebem suas reações emocionais em diferentes situações. "Como eu 

pareci quando aquela discussão ficou tensa?" 

●​ Prestar Atenção aos Sinais Físicos: Muitas vezes, o corpo nos dá pistas 

sobre nossas emoções antes mesmo que as reconheçamos 

conscientemente: coração acelerado, tensão muscular, respiração curta, nó 

no estômago. Aprender a identificar esses sinais pode alertá-lo para uma 

emoção emergente. 

Imagine um negociador, Ricardo, que está prestes a entrar em uma discussão sobre 

orçamento com um departamento conhecido por ser muito resistente a cortes. 

Ricardo, através da autoanálise, percebeu que um de seus gatilhos é sentir que sua 

competência está sendo questionada. Ele antecipa que, ao propor cortes, pode 

haver reações que o façam sentir exatamente isso. Sabendo disso, Ricardo se 

prepara não apenas com dados sólidos para justificar os cortes, mas também com 

uma estratégia mental: se ele começar a sentir a familiar pontada de irritação 

defensiva, ele se lembrará de que o objetivo da outra parte é proteger seu 

orçamento, não necessariamente atacá-lo pessoalmente. Ele planeja fazer uma 

pausa breve (beber água, por exemplo) se sentir a emoção escalar, para se 

recompor antes de responder. Essa preparação, baseada na autoconsciência, 

aumenta significativamente suas chances de conduzir a negociação de forma mais 

equilibrada e eficaz. 

Autogerenciamento Emocional: Mantendo a Calma e a Clareza Sob 
Pressão 



Uma vez que você desenvolve a capacidade de reconhecer suas emoções 

(autoconsciência), o próximo passo crucial na Inteligência Emocional é o 

autogerenciamento: a habilidade de usar essa consciência para controlar seus 

impulsos, gerenciar seus estados emocionais de forma construtiva e manter a 

compostura, mesmo em situações de alta pressão ou provocação. Em uma 

negociação, onde as apostas podem ser altas e as tensões podem escalar 

rapidamente, a capacidade de se autogerenciar emocionalmente é o que diferencia 

um negociador que mantém o controle da situação daquele que é varrido por ela. 

Autogerenciamento não significa suprimir ou negar suas emoções. Emoções são 

sinais importantes. Tentar bloqueá-las completamente é geralmente ineficaz e pode 

até ser prejudicial. Em vez disso, trata-se de regular a intensidade e a expressão 
dessas emoções para que elas não sequestrem sua capacidade de pensar 

racionalmente e de agir de acordo com seus objetivos de longo prazo. 

Algumas estratégias eficazes para o autogerenciamento emocional na negociação 

incluem: 

1.​ Técnicas de Respiração e Relaxamento: Quando nos sentimos 

estressados ou ansiosos, nossa respiração tende a ficar curta e rápida. 

Praticar respirações lentas e profundas (inspire contando até quatro, segure 

por quatro, expire por seis ou oito) pode ativar o sistema nervoso 

parassimpático, promovendo uma sensação de calma. Mesmo algumas 

respirações conscientes podem fazer uma grande diferença. 

2.​ "Ir para a Varanda" (Pausa Mental ou Física): Este conceito, popularizado 

por William Ury, refere-se à prática de dar um passo mental para trás da 

situação, como se você estivesse observando a negociação de uma varanda. 

Isso cria uma distância psicológica que permite avaliar a situação com mais 

objetividade, em vez de reagir no calor do momento. Se necessário, peça 

uma pausa física real ("Preciso de alguns minutos para refletir sobre isso" ou 

"Vamos fazer uma pausa para o café?"). Esses momentos podem ser usados 

para se recompor, reavaliar sua estratégia ou consultar sua equipe. 

3.​ Reenquadramento Cognitivo (Reframing): Envolve mudar a forma como 

você interpreta uma situação para alterar sua resposta emocional a ela. Se a 

outra parte faz uma crítica dura, em vez de pensar "Ele está me atacando 



pessoalmente!", você pode reenquadrar como "Ele está expressando uma 

preocupação legítima do ponto de vista dele, mesmo que eu não concorde" 

ou "Esta é uma tática para tentar me desestabilizar, e eu não vou cair nela". 

Transformar um "problema" em um "desafio" ou uma "oportunidade de 

aprendizado" também é uma forma de reframing. 

4.​ Adiar a Resposta Quando Emocionalmente Carregado: Se você sentir 

uma onda de raiva ou frustração, evite responder imediatamente. Dê a si 

mesmo tempo para que a intensidade da emoção diminua. Você pode dizer: 

"Este é um ponto importante. Gostaria de pensar um pouco sobre isso antes 

de responder". 

5.​ Manter o Foco nos Objetivos de Longo Prazo: Quando as emoções 

ameaçarem dominar, lembre-se de seus objetivos principais na negociação e 

de seus interesses de longo prazo. Pergunte-se: "Esta reação emocional vai 

me ajudar a alcançar meus objetivos ou vai me afastar deles?". Isso pode 

ajudar a colocar a emoção do momento em perspectiva. 

6.​ Visualização e Ensaio Mental Positivo: Antes da negociação, visualize-se 

lidando com situações difíceis de forma calma e eficaz. Esse ensaio mental 

pode prepará-lo para responder de maneira mais construtiva quando a 

situação real ocorrer. 

7.​ Cuidado com a Saúde Física: Fadiga, fome ou desconforto físico podem 

exacerbar emoções negativas e reduzir sua capacidade de 

autogerenciamento. Certifique-se de estar descansado, alimentado e 

confortável. 

É particularmente importante estar ciente do perigo de tomar decisões cruciais 
quando se está em um estado emocional intenso. Pesquisas mostram que 

emoções fortes podem levar ao que é chamado de "estreitamento da atenção", 

onde focamos apenas em alguns aspectos da situação (geralmente os negativos) e 

perdemos a visão do todo. Decisões tomadas sob raiva podem ser excessivamente 

punitivas; decisões sob medo, excessivamente cautelosas. 

Considere o seguinte cenário: Durante uma negociação tensa sobre os termos de 

uma parceria, o representante da outra empresa faz um comentário que o 

negociador, Ana, interpreta como um questionamento direto à sua integridade 



profissional. O gatilho de Ana para se sentir desrespeitada é acionado, e ela sente 

uma onda de raiva. 

●​ Resposta com baixo autogerenciamento: Ana reage imediatamente, 

levantando a voz, acusando o outro de má-fé e ameaçando encerrar a 

negociação. A situação escala, a confiança é quebrada e as chances de um 

acordo mutuamente benéfico diminuem drasticamente. 

●​ Resposta com alto autogerenciamento: Ana reconhece a raiva surgindo 

(autoconsciência). Em vez de reagir, ela faz uma pausa, respira fundo e 

pensa: "Este comentário foi inadequado, mas reagir com raiva não ajudará. 

Meu objetivo é fechar esta parceria em bons termos". Ela então responde de 

forma calma, mas firme: "Acredito que houve um mal-entendido em relação à 

minha intenção. Gostaria de esclarecer que nossa abordagem sempre foi 

pautada pela transparência. Podemos, por favor, focar nos méritos da 

proposta?". Ao gerenciar sua reação, Ana impede que a emoção descarrilhe 

o processo e mantém o controle da situação. 

O autogerenciamento emocional não é sobre ser um robô impassível, mas sobre ser 

o mestre de suas emoções, em vez de seu escravo, especialmente quando a 

pressão aumenta. É uma habilidade que requer prática contínua, mas cujos 

dividendos na negociação e na vida são imensuráveis. 

Consciência Social (Empatia): Lendo as Emoções e Perspectivas da 
Outra Parte 

A terceira dimensão fundamental da Inteligência Emocional é a consciência social, 

cujo componente mais proeminente na negociação é a empatia. Empatia, neste 

contexto, é a capacidade de perceber, compreender e apreciar as emoções, 

necessidades, preocupações e perspectivas da outra parte, mesmo que você não 

concorde com elas. É a habilidade de se colocar, figurativamente, "nos sapatos do 

outro" e ver o mundo (ou a negociação) do ponto de vista dele. Sem empatia, 

corremos o risco de negociar em um vácuo, baseando nossas estratégias apenas 

em nossas próprias suposições e deixando de identificar oportunidades cruciais 

para construir pontes e criar valor. 



Existem dois tipos principais de empatia relevantes aqui: 

1.​ Empatia Cognitiva: A capacidade de entender a perspectiva da outra 

pessoa, de compreender como ela pensa e o que ela pode estar sentindo, 

em um nível intelectual. "Eu entendo por que você está preocupado com este 

prazo, dadas as suas outras prioridades." 

2.​ Empatia Emocional (ou Afetiva): A capacidade de sentir ou ressoar com as 

emoções da outra pessoa, de compartilhar um pouco do seu estado 

emocional. "Eu sinto sua frustração com esta situação." 

Ambas são importantes. A empatia cognitiva ajuda a entender os interesses e as 

possíveis objeções da outra parte, permitindo que você formule propostas mais 

relevantes. A empatia emocional ajuda a construir rapport e confiança, pois faz com 

que a outra pessoa se sinta compreendida e validada em um nível mais profundo. 

Como "ler" as pistas emocionais da outra parte? A empatia começa com a 

observação atenta: 

●​ Linguagem Corporal e Expressões Faciais: Como discutido no Tópico 4, o 

corpo e o rosto são ricos transmissores de emoção. Uma mandíbula tensa, 

punhos cerrados, desvio do olhar, ou uma súbita mudança na postura podem 

indicar desconforto, discordância ou ansiedade, mesmo que as palavras 

digam o contrário. 

●​ Tom de Voz e Paralinguagem: O tom, o volume, o ritmo da fala e as 

hesitações podem revelar muito sobre o estado emocional. Uma voz trêmula 

pode indicar nervosismo; um tom sarcástico pode indicar hostilidade velada. 

●​ Escolha de Palavras e Conteúdo Verbal: Preste atenção não apenas ao 

que é dito, mas como é dito. Palavras carregadas emocionalmente ("injusto", 

"impossível", "absurdo") são sinais claros. A repetição de certas 

preocupações também indica o que é emocionalmente saliente para a outra 

parte. 

●​ Escuta Ativa: A escuta ativa, com foco genuíno no interlocutor, é a 

ferramenta mais poderosa para captar pistas emocionais. Ao ouvir 

atentamente, você percebe as nuances que passariam despercebidas. 



A importância de demonstrar empatia não pode ser subestimada. Quando as 

pessoas sentem que suas emoções e perspectivas são compreendidas e 

respeitadas (mesmo que não necessariamente aceitas), elas tendem a ser mais 

abertas, mais confiantes e mais dispostas a colaborar. Frases simples como "Eu 

posso ver como isso seria preocupante para você", "Entendo que este ponto é 

particularmente sensível para sua equipe", ou "Agradeço por compartilhar sua 

perspectiva sobre isso, me ajuda a entender melhor" podem fazer uma grande 

diferença na construção de um clima positivo. 

É crucial lembrar a diferença entre empatia e concordância (ou simpatia). Ter 

empatia não significa que você precisa concordar com a posição da outra parte ou 

sentir pena dela (simpatia). Significa simplesmente que você reconhece e 

compreende o sentimento ou a perspectiva dela. Você pode dizer: "Eu entendo que 

você se sinta frustrado com a demora na resposta" (empatia), sem necessariamente 

concordar que a demora foi injustificada ou que você é o culpado. Essa distinção 

permite que você valide o sentimento do outro sem ceder em seus próprios 

interesses. 

Um risco comum é a projeção, que é o oposto da empatia. A projeção ocorre 

quando assumimos que a outra pessoa sente ou pensa da mesma forma que nós 

sentiríamos ou pensaríamos na mesma situação, ou quando atribuímos a ela 

nossas próprias emoções não reconhecidas. Isso pode levar a mal-entendidos e a 

estratégias ineficazes. 

Imagine um gerente, Paulo, negociando um novo projeto com um membro de sua 

equipe, Carla, que parece hesitante. 

●​ Abordagem sem empatia: Paulo, focado apenas nos prazos e resultados, 

pressiona Carla, dizendo: "Não vejo qual é o problema, este projeto é 

simples. Preciso do seu comprometimento total". Carla se sente 

incompreendida e ainda mais resistente. 

●​ Abordagem com empatia: Paulo percebe a hesitação na voz de Carla e sua 

linguagem corporal retraída. Ele para e diz: "Carla, percebo que você parece 

um pouco hesitante em relação a este novo projeto. Há algo que a preocupa 

ou que eu não estou considerando?". Carla, sentindo-se ouvida, pode revelar 



que está sobrecarregada com outras tarefas ou que não se sente totalmente 

qualificada para um aspecto específico do novo projeto. Com essa 

informação, que só veio à tona graças à empatia de Paulo, eles podem 

discutir soluções, como realocar algumas tarefas de Carla ou fornecer 

treinamento adicional. 

A empatia, portanto, não é uma fraqueza, mas uma forma sofisticada de coleta de 

informações e uma ferramenta poderosa para construir relacionamentos e facilitar 

acordos. Ela permite que você navegue o terreno emocional da negociação com 

mais sabedoria e sensibilidade. 

Gerenciamento de Relacionamentos: Influenciando Positivamente e 
Lidando com Emoções Alheias 

A quarta e última dimensão chave da Inteligência Emocional, que integra as três 

anteriores (autoconsciência, autogerenciamento e consciência social/empatia), é o 

gerenciamento de relacionamentos. Na negociação, isso se traduz na habilidade de 

usar sua compreensão das emoções (suas e dos outros) para construir rapport, 

influenciar positivamente, resolver conflitos de forma construtiva e lidar eficazmente 

com as manifestações emocionais da outra parte. É onde a "borracha encontra a 

estrada" – a aplicação prática da IE para moldar interações mais produtivas. 

Técnicas para Acalmar uma Situação Tensa ou uma Pessoa Emocionalmente 
Agitada: Quando as emoções da outra parte se exaltam, a primeira regra é manter 

a sua própria calma (autogerenciamento). Reagir com a mesma intensidade 

emocional geralmente só piora a situação. Algumas técnicas incluem: 

●​ Escuta Ativa e Validação: Deixe a pessoa desabafar (dentro de limites 

razoáveis). Use a escuta ativa para mostrar que você está ouvindo e valide 

os sentimentos dela: "Percebo que você está muito irritado com isso, e posso 

entender por quê." ou "Isso parece ter sido uma experiência realmente 

frustrante para você." 

●​ Tom de Voz Calmo e Respeitoso: Mantenha um tom de voz baixo, calmo e 

firme. Evite sarcasmo ou condescendência. 



●​ Não Minimize os Sentimentos Alheios: Frases como "Não é para tanto" ou 

"Você está exagerando" tendem a inflamar ainda mais a pessoa. 

●​ Foco no Problema, Não na Pessoa: Redirecione a conversa para a questão 

objetiva a ser resolvida, uma vez que a intensidade emocional diminua um 

pouco. "Agora que entendi melhor sua frustração, como podemos trabalhar 

juntos para encontrar uma solução para [o problema específico]?" 

●​ Sugira uma Pausa: Se a tensão estiver muito alta, uma pausa pode ser 

benéfica para que todos se acalmem. 

Como Responder Construtivamente a Táticas Emocionais: Alguns negociadores 

podem usar emoções (ou a simulação delas) como tática para intimidar, gerar culpa 

ou obter concessões. 

●​ Explosões de Raiva Simulada: Se você suspeitar que a raiva é uma tática, 

não reaja defensivamente nem ceda à pressão. Mantenha a calma, talvez 

reconheça a "intensidade" da discussão e, após uma pausa, retorne aos fatos 

e aos seus objetivos. Você pode dizer: "Vejo que este ponto é muito 

importante para você. Vamos analisar os dados novamente." 

●​ Táticas de Vitimização ou Culpa: Não se deixe levar pela culpa se não 

houver uma base real para ela. Mantenha o foco nos critérios objetivos e nos 

seus próprios interesses legítimos. 

●​ Identifique a Tática (para si mesmo): Reconhecer que uma manifestação 

emocional pode ser uma tática ajuda a não ser pessoalmente afetado por ela. 

Construir e Manter Rapport Através da Sintonia Emocional: Rapport é a 

sensação de conexão e entendimento mútuo entre as pessoas. A IE é fundamental 

para criá-lo. 

●​ Espelhamento Sutil (Mirroring): Adaptar sutilmente sua postura, gestos ou 

ritmo de fala aos da outra pessoa pode criar uma sensação de afinidade (sem 

imitar de forma óbvia ou caricata). 

●​ Encontrar Pontos em Comum: Buscar interesses ou experiências 

compartilhadas (mesmo fora do escopo da negociação) pode ajudar a 

construir uma ponte. 



●​ Demonstrar Interesse Genuíno: Faça perguntas sobre as opiniões e 

perspectivas da outra parte e ouça atentamente. 

●​ Usar Humor (com extrema cautela): O humor pode aliviar a tensão, mas 

deve ser usado com muito cuidado, pois o que é engraçado para uma pessoa 

pode ser ofensivo para outra, especialmente em contextos interculturais. 

Inspirar e Influenciar Outros de Forma Positiva: Negociadores com alta IE são 

mais capazes de inspirar confiança e de persuadir os outros, não através da força, 

mas da lógica combinada com a conexão emocional. Ao demonstrar que você 

entende e respeita os interesses da outra parte, e ao apresentar suas propostas de 

forma que ressoem com os valores e as necessidades dela, você aumenta suas 

chances de influência positiva. 

Imagine uma situação onde um cliente está furioso porque um produto entregue não 

atendeu às especificações. A representante de atendimento, Maria, com alta IE, 

aborda a situação da seguinte forma: 

1.​ Autogerenciamento: Maria, mesmo sentindo a pressão da raiva do cliente, 

mantém a calma e não fica defensiva. 

2.​ Consciência Social (Empatia): Ela escuta atentamente todo o desabafo do 

cliente, percebendo sua frustração e a urgência da situação para ele. 

3.​ Gerenciamento do Relacionamento: 
○​ Validação: "Eu entendo perfeitamente sua frustração, Sr. Silva. É 

inaceitável que o produto não tenha chegado conforme o esperado, e 

peço desculpas pelo transtorno que isso causou." 

○​ Foco na Solução: "Minha prioridade agora é resolver isso para o 

senhor o mais rápido possível. Para que eu possa agilizar, poderia me 

confirmar [detalhes específicos do problema]?" 

○​ Ação e Compromisso: Após entender completamente, Maria propõe 

uma solução clara (substituição imediata, coleta do produto defeituoso) 

e se compromete a acompanhar pessoalmente, transformando uma 

experiência negativa em uma demonstração de bom atendimento e, 

potencialmente, fortalecendo a lealdade do cliente a longo prazo. 



O gerenciamento de relacionamentos, impulsionado pela IE, não se trata de ser 

"bonzinho", mas de ser estrategicamente eficaz na construção de conexões que 

facilitem acordos e preservem a possibilidade de colaborações futuras, mesmo 

diante de emoções desafiadoras. 

Vieses Cognitivos e a Tomada de Decisão Racional na Negociação 

As emoções não operam em um vácuo; elas frequentemente interagem e até 

mesmo exacerbam os vieses cognitivos, que são atalhos mentais ou padrões 

sistemáticos de desvio da norma ou da racionalidade no julgamento. Todos nós 

estamos sujeitos a esses vieses, e eles podem distorcer significativamente nossa 

percepção, nossa avaliação de informações e, consequentemente, nossas decisões 

na mesa de negociação. Um negociador com alta Inteligência Emocional está mais 

atento a esses "truques da mente" e busca ativamente mitigar seu impacto. 

Vamos revisitar alguns vieses cognitivos comuns (alguns já brevemente 

mencionados) e como as emoções podem intensificá-los: 

●​ Ancoragem: A tendência de confiar demais na primeira informação oferecida 

(a "âncora") ao tomar decisões. Se a primeira oferta é extremamente alta (ou 

baixa), ela pode fixar os limites da discussão, mesmo que seja irreal. 

Emoções como o medo de perder um "bom negócio" (se a âncora parece 

favorável) ou a ansiedade de "pagar demais" podem nos tornar mais 

suscetíveis à ancoragem. 

○​ Exemplo Emocional: Sentir um alívio ou excitação desproporcional 

com uma primeira oferta que é apenas ligeiramente melhor do que o 

esperado, levando a uma contraproposta menos ambiciosa. 

●​ Viés de Confirmação: A tendência de buscar, interpretar, favorecer e 

recordar informações de uma maneira que confirme ou apoie nossas crenças 

ou hipóteses preexistentes, enquanto se dá desproporcionalmente menos 

consideração a alternativas. Emoções fortes, como a convicção apaixonada 

em uma ideia, podem fortalecer esse viés. 

○​ Exemplo Emocional: Um negociador que deseja muito que uma 

parceria funcione pode focar apenas nos aspectos positivos 



apresentados pela outra parte, ignorando sinais de alerta porque eles 

contradizem sua esperança emocional. 

●​ Excesso de Confiança (Overconfidence): A tendência de superestimar 

nossas próprias habilidades, conhecimentos ou a precisão de nossos 

julgamentos. O entusiasmo por um projeto ou a euforia de vitórias passadas 

podem inflar esse viés, levando a uma preparação inadequada ou a 

subestimar a outra parte. 

○​ Exemplo Emocional: Após fechar alguns acordos fáceis, um vendedor 

se sente invencível (emoção de triunfo) e entra na próxima negociação 

complexa com pouca preparação, confiando excessivamente em sua 

"intuição". 

●​ Aversão à Perda: Psicologicamente, a dor de uma perda é geralmente 

sentida de forma mais intensa do que o prazer de um ganho equivalente. 

Esse viés pode levar a decisões irracionais para evitar perdas, mesmo que o 

risco de perda seja pequeno ou o ganho potencial de outra opção seja maior. 

O medo é a emoção primária aqui. 

○​ Exemplo Emocional: Um negociador se recusa a abandonar uma 

estratégia que claramente não está funcionando (e está gerando 

pequenas perdas) por medo de "admitir a derrota" e "perder o que já 

foi investido" (sunk cost fallacy, frequentemente ligada à aversão à 

perda). 

●​ Efeito de Dotação (Endowment Effect): A tendência de supervalorizar algo 

simplesmente porque o possuímos. O apego emocional ao que é "nosso" 

pode dificultar a avaliação objetiva de seu valor de mercado. 

○​ Exemplo Emocional: Um proprietário pede um preço irrealista por sua 

casa, não com base no mercado, mas no valor sentimental e nas 

memórias (apego emocional) que tem do imóvel. 

●​ Viés da Reciprocidade Mal Aplicada: A norma social de retribuir favores é 

poderosa. No entanto, negociadores podem fazer pequenas concessões 

táticas para induzir uma concessão maior da sua parte, explorando seu 

desconforto emocional em não "retribuir". 

Estratégias para Mitigar o Impacto dos Vieses e das Emoções na Tomada de 
Decisão: 



1.​ Autoconsciência e Reconhecimento: O primeiro passo é estar ciente da 

existência desses vieses e da sua propensão a ser influenciado por eles e 

por suas emoções. 

2.​ Usar Critérios Objetivos: Baseie suas avaliações e decisões em dados, 

fatos, benchmarks de mercado e análises lógicas, em vez de apenas em 

intuição ou sentimentos. 

3.​ Buscar Perspectivas Diversas e Opiniões de Terceiros Neutros: 
Converse com colegas que não estão emocionalmente envolvidos na 

negociação. Eles podem oferecer uma visão mais objetiva e identificar vieses 

que você não percebeu. 

4.​ "Dormir Sobre o Assunto" (Take a Break): Antes de tomar decisões 

importantes ou responder a propostas significativas, especialmente se você 

estiver se sentindo emocionalmente carregado, dê um tempo. Uma noite de 

sono ou algumas horas de distância podem trazer mais clareza. 

5.​ Análise Estruturada (Prós e Contras, Árvores de Decisão): Utilize 

ferramentas formais de tomada de decisão para avaliar opções de forma 

sistemática, forçando-se a considerar múltiplos aspectos e a ponderar as 

informações de maneira equilibrada. 

6.​ Foque no Processo, Não Apenas no Resultado Imediato: Um bom 

processo de decisão, mesmo que não leve ao resultado ideal todas as vezes, 

aumenta suas chances de sucesso a longo prazo. 

7.​ Questione Ativamente Suas Suposições: Pergunte-se: "Que informações 

podem estar faltando aqui?", "E se minha suposição inicial estiver errada?", 

"Estou considerando todas as alternativas razoáveis?". 

Imagine um empreendedor negociando a venda de sua empresa, à qual dedicou 

anos de sua vida. O efeito de dotação e o apego emocional podem levá-lo a 

supervalorizar a empresa. Se a primeira oferta do comprador (âncora) for muito 

abaixo de sua expectativa emocional, ele pode sentir raiva ou desrespeito, 

dificultando uma avaliação racional da proposta. Para mitigar isso, ele deveria ter 

obtido uma avaliação independente da empresa (critério objetivo) antes da 

negociação, conversado com consultores financeiros (terceiros neutros) e se 

preparado emocionalmente para a possibilidade de a avaliação de mercado ser 



diferente de seu valor sentimental. Ao fazer isso, ele ancora suas decisões na 

realidade, e não apenas na emoção, mesmo que a emoção ainda esteja presente. 

Desenvolvendo sua Inteligência Emocional para Negociações Mais 
Bem-Sucedidas 

A boa notícia sobre a Inteligência Emocional é que ela não é um traço fixo de 

personalidade com o qual se nasce e não se pode alterar. Pelo contrário, a IE é um 

conjunto de habilidades que podem ser aprendidas, desenvolvidas e aprimoradas 

ao longo da vida através de esforço consciente, prática e reflexão. Investir no 

desenvolvimento da sua IE é investir diretamente na sua capacidade de conduzir 

negociações mais bem-sucedidas e de construir relacionamentos profissionais mais 

fortes e produtivos. 

Práticas Contínuas para o Desenvolvimento da IE: 

●​ Auto-observação e Autorreflexão Consistentes: Dedique tempo 

regularmente para observar seus próprios estados emocionais, suas reações 

em diferentes situações (especialmente as de conflito ou pressão) e os 

gatilhos que os provocam. Manter um diário de negociações, anotando não 

apenas os aspectos técnicos, mas também os emocionais, pode ser muito 

útil. Pergunte-se: "Como me senti naquela situação? Como reagi? Minha 

reação ajudou ou atrapalhou?". 

●​ Solicitação Ativa de Feedback: Peça feedback específico sobre suas 

habilidades de IE a pessoas de confiança – colegas, mentores, amigos ou 

familiares. Exemplos de perguntas: "Como você percebeu minha capacidade 

de gerenciar a tensão naquela reunião?", "Eu pareci ouvir atentamente suas 

preocupações?", "Houve algum momento em que minha reação pareceu 

desproporcional?". Esteja genuinamente aberto a ouvir e aprender com as 

respostas. 

●​ Leitura e Estudo: Existe uma vasta literatura sobre Inteligência Emocional, 

comunicação, psicologia da negociação e vieses cognitivos. Ler livros, artigos 

e estudos de caso pode fornecer novos insights e ferramentas. 

●​ Cursos e Workshops: Participar de treinamentos focados em IE, 

comunicação assertiva, resolução de conflitos ou técnicas de negociação 



pode oferecer aprendizado estruturado e oportunidades de prática em um 

ambiente seguro. 

●​ Prática de Mindfulness e Técnicas de Relaxamento: Incorporar práticas 

como meditação, yoga ou exercícios de respiração no seu dia a dia pode 

aumentar significativamente sua autoconsciência, sua capacidade de 

concentração e seu autogerenciamento emocional. 

●​ Atenção Deliberada aos Outros: Faça um esforço consciente para observar 

e tentar compreender as emoções e perspectivas das pessoas com quem 

você interage. Pratique a escuta ativa e a empatia em todas as suas 

relações, não apenas nas negociações formais. 

A Importância da Prática Reflexiva: Não basta apenas passar por experiências de 

negociação; é crucial refletir sobre elas para extrair aprendizados. Após cada 

negociação significativa, reserve um tempo para uma "autópsia" construtiva: 

●​ O que correu bem em termos de gerenciamento emocional (meu e da outra 

parte)? 

●​ Onde as emoções (minhas ou da outra parte) atrapalharam o processo? 

●​ Identifiquei corretamente os gatilhos (meus e possíveis da outra parte)? 

●​ Consegui aplicar técnicas de autogerenciamento quando necessário? 

●​ Fui capaz de demonstrar empatia de forma eficaz? 

●​ Houve algum viés cognitivo que pode ter influenciado minhas decisões? 

●​ O que eu faria diferente da próxima vez em termos de abordagem 

emocional? 

O Benefício de Longo Prazo de uma IE Elevada: O desenvolvimento da 

Inteligência Emocional transcende a mesa de negociação. As habilidades de 

autoconsciência, autogerenciamento, empatia e gerenciamento de relacionamentos 

são fundamentais para a liderança eficaz, para o trabalho em equipe, para a 

construção de relacionamentos pessoais satisfatórios e para o bem-estar geral. Um 

profissional com alta IE tende a ser mais resiliente, mais adaptável, mais capaz de 

motivar os outros e de resolver conflitos de forma construtiva em todas as esferas 

da vida. 



Considere um líder de equipe, Mariana, que está trabalhando ativamente para 

desenvolver sua IE. Ela começa prestando mais atenção às suas reações durante 

reuniões tensas e percebe que tende a ficar defensiva quando suas ideias são 

criticadas (autoconsciência). Ela decide que, da próxima vez, tentará ouvir a crítica 

até o fim sem interromper e depois fará perguntas para entender melhor a 

perspectiva do outro, em vez de reagir imediatamente (autogerenciamento e 

empatia). Ela também começa a observar mais atentamente a linguagem corporal 

de sua equipe para tentar perceber sinais de desconforto ou concordância que não 

estão sendo verbalizados (consciência social). Ao praticar essas habilidades 

consistentemente, Mariana não só melhora sua capacidade de negociar 

internamente com sua equipe e externamente com clientes, mas também se torna 

uma líder mais inspiradora e eficaz, capaz de criar um ambiente de trabalho mais 

positivo e produtivo. 

O caminho para uma maior Inteligência Emocional é uma maratona, não uma 

corrida de curta distância. Requer paciência, persistência e um compromisso 

genuíno com o autoconhecimento e o crescimento pessoal. Mas os frutos colhidos – 

negociações mais eficazes, relacionamentos mais fortes e uma maior capacidade 

de navegar a complexidade das interações humanas – valem imensamente o 

esforço. 

 

Estratégias e táticas de negociação: Da ancoragem à 
criação de valor e concessões inteligentes 

Se a preparação é o mapa e a inteligência emocional é a bússola, as estratégias e 

táticas são os movimentos e as ferramentas que utilizamos para navegar o terreno 

da negociação. É crucial distinguir entre esses dois conceitos: uma estratégia é o 

seu plano de jogo geral, a abordagem abrangente que você adota para alcançar 

seus objetivos principais, informada pela natureza da negociação, seus interesses e 

os da outra parte. As táticas, por outro lado, são as ações e manobras específicas 

que você emprega para implementar essa estratégia no calor da interação. Um bom 

estrategista sabe não apenas quais táticas existem, mas também quando, como e 



por que usá-las – ou como se defender delas. Desde a sutil arte da ancoragem 

inicial, passando pela complexa dança das concessões, até a busca engenhosa 

pela criação de valor, este tópico explorará o "como fazer" da negociação eficaz. 

Estratégia de Negociação: Definindo seu Plano de Jogo Geral 

Antes de se preocupar com as táticas específicas que serão empregadas durante a 

interação, um negociador estratégico precisa definir sua estratégia geral de 
negociação. A estratégia é o seu "norte", o plano mestre que guiará suas decisões 

e ações ao longo de todo o processo. Ela responde ao "o quê" você 

fundamentalmente espera alcançar e ao "porquê" dessa abordagem ser a mais 

adequada para a situação específica. Sem uma estratégia clara, as táticas podem 

se tornar movimentos descoordenados, reativos e, em última análise, ineficazes. 

Existem, em linhas gerais, três tipos principais de estratégias de negociação, que se 

alinham com os estilos que discutimos anteriormente: 

1.​ Estratégia Distributiva (Competitiva / Ganha-Perde / Reivindicação de 
Valor): 

○​ Objetivo Principal: Maximizar a própria parcela de um recurso fixo ou 

limitado (o "bolo"). O ganho de uma parte é visto como a perda da 

outra. 

○​ Foco: Reivindicar o máximo de valor possível para si. 

○​ Relacionamento: Geralmente secundário em relação ao resultado 

substantivo. Pode ser adversarial. 

○​ Quando é Comum: Em negociações de soma zero, como a compra 

de um item único onde o preço é o único fator, ou em disputas onde os 

interesses são diretamente opostos. 

○​ Exemplo: A negociação do preço de um carro usado com um vendedor 

particular. 

2.​ Estratégia Integrativa (Colaborativa / Ganha-Ganha / Criação de Valor): 
○​ Objetivo Principal: Expandir o "bolo" encontrando soluções que 

atendam aos interesses de ambas as partes, criando valor adicional 

que pode ser compartilhado. 



○​ Foco: Criar valor através da cooperação, resolução de problemas 

conjunta e troca de informações (apropriada). 

○​ Relacionamento: Geralmente importante e visto como um ativo. 

Busca-se construir confiança e parceria. 

○​ Quando é Comum: Em negociações complexas com múltiplas 

questões, onde os interesses não são puramente opostos e há 

potencial para ganhos mútuos, como em parcerias de negócios, 

alianças estratégicas ou acordos trabalhistas de longo prazo. 

○​ Exemplo: Duas empresas formando uma joint venture para 

desenvolver um novo produto, onde ambas contribuem com diferentes 

expertises e buscam sinergias. 

3.​ Estratégia Mista (a Realidade da Maioria das Negociações): 
○​ Objetivo Principal: Reconhecer que a maioria das negociações 

possui elementos tanto distributivos quanto integrativos. As partes 

buscam criar valor conjuntamente, mas também precisam decidir 

como esse valor será dividido. 

○​ Foco: Um equilíbrio entre criar valor (colaborar) e reivindicar valor 

(competir de forma justa). 

○​ Relacionamento: Importante, mas não a ponto de sacrificar 

interesses essenciais. 

○​ Quando é Comum: Na grande maioria das negociações do dia a dia e 

dos negócios. Mesmo em uma negociação de parceria (integrativa), 

haverá momentos de discussão sobre a divisão de custos, lucros ou 

responsabilidades (distributivos). 

○​ Exemplo: Um fornecedor e um cliente negociando um contrato de 

longo prazo. Eles colaboram para otimizar a logística e a qualidade 

(criação de valor), mas também negociam o preço e as condições de 

pagamento (reivindicação de valor). 

A escolha da estratégia geral deve ser uma decisão consciente, baseada em uma 

análise cuidadosa de diversos fatores, incluindo: 

●​ A Natureza da Negociação: Existem múltiplas questões em jogo ou apenas 

uma? Há potencial para ganhos mútuos? 



●​ A Importância do Relacionamento Futuro: Esta é uma transação única ou 

o início de uma parceria de longo prazo? 

●​ Sua BATNA e a da Outra Parte: Quem tem mais poder ou alternativas? 

●​ O Tempo Disponível: Estratégias integrativas geralmente demandam mais 

tempo. 

●​ O Estilo e a Estratégia Prováveis da Outra Parte: Como eles costumam 

negociar? 

●​ Seus Próprios Objetivos e Prioridades: O que é mais importante para você 

neste acordo? 

É crucial alinhar sua estratégia com os pilares da negociação que já discutimos: 

sua BATNA (que lhe dá poder para escolher uma estratégia mais assertiva, se 

necessário), seu Ponto de Resistência (que define seus limites dentro da estratégia 

escolhida) e sua estimativa da ZOPA (que informa o potencial para abordagens 

distributivas ou integrativas). 

Imagine uma empresa, a "TechNova", que deseja adquirir uma startup promissora, a 

"InovaSol". A TechNova poderia adotar diferentes estratégias: 

●​ Estratégia Puramente Distributiva: Se a TechNova acredita que a InovaSol 

está em dificuldades financeiras (BATNA fraca da InovaSol) e o principal 

objetivo da TechNova é obter a tecnologia pelo menor preço possível, sem 

grande preocupação em reter os fundadores ou a equipe, ela pode adotar 

uma postura agressiva, fazer ofertas baixas e usar táticas de pressão. 

●​ Estratégia Puramente Integrativa: Se a TechNova valoriza imensamente o 

talento dos fundadores e da equipe da InovaSol, e acredita que a sinergia 

entre as empresas pode criar um valor muito maior no futuro, ela pode adotar 

uma estratégia colaborativa. Isso envolveria discussões abertas sobre os 

interesses de ambas as partes, a exploração de diferentes estruturas de 

aquisição (por exemplo, com earn-outs baseados no desempenho futuro para 

os fundadores), e um foco em construir um futuro conjunto. 

●​ Estratégia Mista: Mais realisticamente, a TechNova provavelmente buscará 

um equilíbrio. Ela tentará criar valor (por exemplo, garantindo que os 

fundadores tenham papéis importantes na nova estrutura e que a cultura da 

InovaSol seja respeitada), mas também negociará firmemente o preço de 



aquisição e outros termos financeiros para garantir um bom retorno sobre o 

investimento. 

A definição clara da estratégia geral antes de entrar na negociação fornece um 

roteiro essencial. Ela informa quais táticas serão mais apropriadas e ajuda a manter 

a consistência e o foco, mesmo quando a discussão se torna complexa ou 

emocional. 

Táticas Distributivas Comuns: Ferramentas para Reivindicar Valor (e 
Como se Defender Delas) 

Quando a situação negocial tem elementos distributivos significativos – ou seja, 

quando há uma disputa por uma fatia de um "bolo" percebido como fixo – os 

negociadores frequentemente recorrem a táticas específicas para reivindicar o 

máximo de valor possível para si. Conhecer essas táticas é crucial não apenas para 

poder usá-las (com ética e estratégia), mas também, e talvez mais importante, para 

saber como identificá-las e se defender delas quando empregadas pela outra parte. 

1.​ Ancoragem (Anchoring): 
○​ O que é: A ancoragem é uma das táticas mais poderosas e 

estudadas. Consiste em ser o primeiro a apresentar uma oferta (a 

"âncora"), que tende a fixar psicologicamente a faixa de negociação 

subsequente. As pessoas tendem a fazer ajustes insuficientes a partir 

da âncora inicial, mesmo que ela seja extrema. 

○​ Como usar: Se você tem boa informação sobre o valor do objeto e a 

ZOPA provável, fazer a primeira oferta de forma assertiva (ambiciosa, 

mas defensável) pode lhe dar uma vantagem significativa. Sua âncora 

deve ser otimista, mas não tão irreal a ponto de minar sua 

credibilidade ou ofender a outra parte. 

○​ Como se defender: 
■​ Não se deixe abalar por uma âncora extrema: Se a primeira 

oferta da outra parte for muito despropositada, não deixe que 

ela o desestabilize ou o faça duvidar de sua própria avaliação. 

■​ Ignore a âncora (se for muito agressiva): Você pode 

educadamente se recusar a responder diretamente a uma 



âncora ultrajante. "Agradeço sua oferta inicial. Talvez fosse mais 

produtivo se discutíssemos primeiro os critérios que ambos 

consideramos justos para esta transação." 

■​ Reancore rapidamente: Apresente sua própria contraoferta 

bem fundamentada, estabelecendo uma nova âncora que puxe 

a discussão para uma faixa mais razoável para você. 

■​ Questione a âncora: Peça à outra parte para justificar a oferta 

dela. "Poderia me ajudar a entender como você chegou a esse 

valor?" 

○​ Exemplo: Ao vender um serviço de consultoria, você estima que o 

valor justo está entre R$10.000 e R$12.000. Você pode ancorar em 

R$13.500, dando espaço para concessões, mas puxando a discussão 

para o extremo superior da sua faixa desejada. 

2.​ Padrão de Ofertas e Contraofertas: 
○​ O que é: A "dança" das concessões. O tamanho e o ritmo das suas 

concessões enviam sinais sobre seus limites. 

○​ Como usar: Geralmente, as concessões devem diminuir de tamanho 

à medida que você se aproxima do seu Ponto de Resistência. 

Concessões pequenas e relutantes sinalizam que você está chegando 

ao seu limite. 

○​ Como se defender: Preste atenção ao padrão de concessões da 

outra parte. Se as concessões dela se tornam muito pequenas ou 

param, ela pode estar perto do limite dela (ou quer que você pense 

assim). 

3.​ Táticas de Pressão: 
○​ Prazos (Reais ou Artificiais – "Exploding Offers"): "Esta oferta só é 

válida até amanhã." Prazos podem forçar decisões, mas também 

podem ser blefes. 

■​ Defesa: Questione a legitimidade do prazo. "O que acontece se 

eu precisar de mais um dia para analisar?". Se o prazo for real, 

avalie se você tem informação suficiente para decidir. 

○​ Autoridade Limitada: "Eu adoraria aceitar isso, mas preciso da 

aprovação do meu gerente (que é muito mais duro)". Isso permite que 



o negociador pareça razoável enquanto adia uma decisão ou busca 

mais concessões. 

■​ Defesa: Tente negociar com o tomador de decisão final desde o 

início. "Entendo. Seria possível conversarmos diretamente com 

seu gerente para agilizarmos?". Ou, trate o negociador presente 

como se ele tivesse plena autoridade. 

○​ "Mocinho e Bandido" (Good Cop/Bad Cop): Uma dupla de 

negociadores. Um é agressivo e intransigente (o "bandido"), o outro é 

amigável e compreensivo (o "mocinho"), tentando fazer você ceder ao 

"mocinho" para evitar o "bandido". 

■​ Defesa: Reconheça a tática. Não se deixe influenciar 

emocionalmente. Foque nos méritos da proposta, 

independentemente de quem a apresenta. Você pode até 

mesmo nomear a tática de forma leve: "Vocês não estão 

tentando aquela velha rotina do policial bom e policial mau 

comigo, estão?". 

○​ Blefes e Desinformação: Apresentar informações falsas ou 

exageradas sobre suas alternativas, custos ou restrições. É uma tática 

antiética e arriscada, pois se descoberta, destrói a confiança. 

■​ Defesa: Faça sua própria pesquisa (preparação!). Verifique as 

informações. Faça perguntas de sondagem. Confie em seus 

instintos se algo parecer "bom demais para ser verdade". 

4.​ Flinch (Demonstrar Surpresa/Choque): Reagir visivelmente (com uma 

careta, um suspiro, um recuo) a uma proposta da outra parte para sinalizar 

que ela é inaceitável ou muito distante do esperado. 

○​ Como usar: Use com moderação e autenticidade para reforçar sua 

posição. 

○​ Como se defender: Não se deixe intimidar pelo "flinch" do outro. 

Mantenha a calma e peça que ele explique por que a proposta é 

problemática. 

5.​ Silêncio Estratégico: Permanecer em silêncio após uma proposta da outra 

parte ou após você fazer uma afirmação. O silêncio pode criar desconforto e 

levar o outro a falar mais, revelar informações ou até mesmo fazer uma 

concessão unilateral para preencher o vazio. 



○​ Como usar: Use pausas deliberadas para dar peso às suas palavras 

ou para encorajar o outro a continuar falando. 

○​ Como se defender: Não se sinta obrigado a preencher o silêncio 

imediatamente. Use o tempo para pensar. Se o silêncio se prolongar 

demais, você pode perguntar: "Alguma reflexão sobre o que acabei de 

dizer?". 

6.​ Ameaça de Retirada (Walk-away): Sinalizar que você está preparado para 

abandonar a negociação se seus requisitos mínimos não forem atendidos. 

Sua credibilidade aqui depende inteiramente da força da sua BATNA e da 

sua disposição real de usá-la. 

○​ Como usar: Geralmente como último recurso, e de forma calma e 

firme, não como uma explosão emocional. 

○​ Como se defender: Avalie se é um blefe ou uma posição genuína. 

Reitere os benefícios do acordo. Se a ameaça for crível e o acordo 

ainda for melhor que sua BATNA, você pode precisar reconsiderar sua 

posição. 

Imagine a compra de um carro usado. O vendedor (competitivo) ancora com um 

preço alto. Você (preparado) não reage à âncora, mas faz uma contraoferta 

baseada em sua pesquisa de mercado (reancoragem). O vendedor usa um "flinch", 

dizendo que sua oferta é muito baixa. Você se mantém firme e justifica sua oferta. 

Ele diz que tem outro comprador interessado que ofereceu mais (possível blefe). 

Você pede mais detalhes ou diz que precisa se ater ao seu orçamento. Ele então diz 

que "precisa falar com o gerente" sobre sua oferta (autoridade limitada). A 

negociação continua com essa troca de táticas distributivas. Reconhecê-las permite 

que você não seja pego de surpresa e responda de forma estratégica. 

Táticas Integrativas: Expandindo o Bolo e Criando Valor Mútuo 

Enquanto as táticas distributivas se concentram em como dividir um recurso fixo, as 

táticas integrativas visam um objetivo mais ambicioso e construtivo: expandir o 

"bolo" antes de dividi-lo, ou seja, criar valor adicional através da colaboração e da 

solução criativa de problemas. Essas táticas são o coração da estratégia 

ganha-ganha e são particularmente úteis em negociações complexas com múltiplas 

questões e onde o relacionamento de longo prazo é importante. 



1.​ Foco em Interesses, Não em Posições: 
○​ O que é: Esta é a pedra angular da negociação integrativa. Em vez de 

se fixar nas demandas explícitas das partes (posições), explore as 

necessidades, desejos, medos e motivações subjacentes (interesses) 

que levam a essas posições. 

○​ Como usar: Faça perguntas abertas como "Por que este ponto é tão 

importante para você?", "O que você realmente espera alcançar com 

isso?", "Quais são suas principais preocupações aqui?". Ouça 

atentamente as respostas. 

○​ Exemplo: Duas divisões de uma empresa disputam o mesmo espaço 

de escritório (posição: "Eu quero esta sala!"). O interesse da Divisão A 

pode ser a necessidade de silêncio para trabalho focado; o interesse 

da Divisão B pode ser a necessidade de acesso fácil para clientes. Ao 

entender os interesses, podem encontrar uma solução que não seja a 

sala disputada, mas que atenda às necessidades de ambas (por 

exemplo, uma sala silenciosa em outra área para A, e uma sala com 

boa recepção para B). 

2.​ Compartilhamento Seletivo e Estratégico de Informações: 
○​ O que é: Para encontrar soluções integrativas, é preciso que as partes 

compartilhem informações sobre seus interesses e prioridades. No 

entanto, isso não significa revelar seu Ponto de Resistência ou sua 

BATNA prematuramente. 

○​ Como usar: Comece compartilhando informações menos sensíveis 

para construir confiança. Seja transparente sobre seus interesses e o 

que você valoriza. Encoraje a outra parte a fazer o mesmo. "Para nós, 

a confiabilidade do fornecimento é ainda mais crucial que o preço 

unitário. Como podemos garantir isso?". 

○​ Exemplo: Um fornecedor compartilha com um cliente que tem 

capacidade ociosa em uma determinada época do ano. O cliente, por 

sua vez, revela que tem flexibilidade em seus cronogramas de 

produção. Juntos, eles podem negociar um preço melhor para o cliente 

se ele concentrar seus pedidos nesse período de baixa do fornecedor, 

beneficiando ambos. 

3.​ Brainstorming de Múltiplas Opções: 



○​ O que é: Antes de tentar chegar a um acordo sobre uma única 

solução, dedique tempo para gerar um leque variado de opções e 

possibilidades. Separe o processo de "inventar" do processo de 

"avaliar". 

○​ Como usar: Encoraje a criatividade. Nenhuma ideia é "ruim" durante o 

brainstorming. Pergunte "E se...?" e explore diferentes combinações 

de elementos. 

○​ Exemplo: Negociando um pacote de remuneração. Em vez de focar 

apenas no salário base, façam um brainstorming de outras opções: 

bônus por desempenho, opções de ações, mais dias de férias, 

flexibilidade de horário, orçamento para treinamento, auxílio-creche, 

etc. 

4.​ Logrolling (Troca de Concessões em Itens de Diferente Valor): 
○​ O que é: Identificar questões que têm diferentes níveis de importância 

para cada parte. Você cede em algo que é de baixo custo ou pouca 

importância para você, mas de alto valor para a outra parte, em troca 

de uma concessão dela em um item que é muito importante para você, 

mas talvez menos para ela. 

○​ Como usar: Requer um bom entendimento dos interesses e 

prioridades de ambas as partes. 

○​ Exemplo: Em uma negociação trabalhista, o sindicato pode valorizar 

muito um pequeno aumento no plano de saúde (alto valor para os 

funcionários, custo gerenciável para a empresa), enquanto a empresa 

valoriza muito a flexibilização de certas regras de jornada de trabalho 

(alto valor para a empresa, impacto menor para os funcionários se 

bem gerenciado). Eles podem "trocar" concessões nesses itens. 

5.​ Adicionar Questões à Mesa (Expanding the Pie): 
○​ O que é: Se a negociação está empacada em uma única questão 

(como preço), tente introduzir outras questões ou variáveis que 

possam criar mais valor a ser distribuído. 

○​ Como usar: Pergunte-se: "Existe algo mais que poderíamos incluir 

neste acordo que beneficiaria um ou ambos?". 

○​ Exemplo: Negociando a venda de um equipamento. O comprador acha 

o preço alto. O vendedor pode adicionar ao pacote um contrato de 



manutenção gratuita por um ano, ou treinamento para os operadores 

do comprador, ou condições de pagamento mais favoráveis, tornando 

a oferta geral mais atraente sem necessariamente reduzir o preço 

base do equipamento. 

6.​ Soluções em Pacote (Package Deals): 
○​ O que é: Em vez de negociar cada item isoladamente e 

sequencialmente (o que pode levar a impasses em cada ponto), 

agrupe várias questões e negocie-as como um pacote. 

○​ Como usar: Permite fazer trade-offs mais facilmente entre diferentes 

itens do pacote. "Podemos concordar com o preço X, se você 

concordar com o prazo de entrega Y e as condições de pagamento Z." 

7.​ Uso de Critérios Objetivos para Avaliar Soluções: 
○​ O que é: Quando múltiplas opções são geradas, avalie-as com base 

em critérios justos, transparentes e independentes da vontade das 

partes (dados de mercado, opiniões de especialistas, regulamentos, 

eficiência, custo-benefício). 

○​ Como usar: Ajuda a despersonalizar a decisão e a focar nos méritos 

de cada opção. 

Imagine duas startups de software que estão considerando uma fusão. Uma é forte 

em desenvolvimento de produto (Startup A), a outra em marketing e vendas (Startup 

B). Uma abordagem puramente distributiva focaria em quem fica com a maior fatia 

da nova empresa. Uma abordagem integrativa buscaria primeiro entender os 

interesses: A quer ver seus produtos alcançarem um mercado maior; B quer 

produtos inovadores para vender. Elas poderiam fazer um brainstorming de 

estruturas (fusão completa, joint venture para um produto específico, acordo de 

licenciamento). Poderiam adicionar questões (quem lidera qual área, como as 

culturas serão integradas, qual será o investimento em P&D vs. marketing). 

Poderiam fazer logrolling (A cede no nome da nova empresa, B cede em dar mais 

autonomia para a equipe de P&D de A). O objetivo é criar uma entidade combinada 

que seja muito mais valiosa do que a soma das partes. 

A Dança das Concessões: Quando, O quê e Como Ceder de Forma 
Inteligente 



Em praticamente toda negociação, exceto talvez nas mais puramente competitivas 

onde uma parte tem poder absoluto, as concessões são uma parte natural e 

esperada do processo. Ceder não é um sinal de fraqueza, mas uma manobra 

estratégica que, quando bem executada, pode facilitar o movimento em direção a 

um acordo, construir confiança e até mesmo extrair concessões valiosas da outra 

parte. A chave é fazer concessões de forma inteligente – sabendo quando, o quê e 

como ceder. 

Por que as Concessões são Esperadas: A maioria dos negociadores entra em 

uma discussão com um Ponto de Aspiração (seu resultado ideal) que é mais 

ambicioso do que seu Ponto de Resistência (seu limite absoluto). A diferença entre 

esses dois pontos é a sua margem de negociação. Se ambas as partes têm essa 

margem, o acordo geralmente reside em algum lugar entre as aspirações iniciais, 

alcançado através de um processo de concessões mútuas. A ausência total de 

concessões de um lado pode sinalizar rigidez, falta de interesse no acordo, ou uma 

tentativa de dominação, o que pode levar a um impasse. 

O Padrão e o Timing das Concessões: 

●​ Não Ceda Primeiro em Tudo (a menos que seja estratégico): Em muitas 

culturas, especialmente em negociações distributivas, espera-se que ambas 

as partes façam uma oferta inicial e depois se movam a partir daí. Ceder 

significativamente antes mesmo de a outra parte apresentar sua posição 

pode enfraquecer sua barganha. No entanto, uma pequena concessão inicial 

em um item de baixo custo pode, às vezes, ser um gesto de boa vontade 

para iniciar o processo. 

●​ Faça Concessões Menores à Medida que se Aproxima do seu Limite: O 

tamanho de suas concessões envia um sinal. Se você começa fazendo 

grandes concessões e depois elas se tornam progressivamente menores, 

isso indica à outra parte que você está se aproximando do seu Ponto de 

Resistência. Uma série de concessões sempre do mesmo tamanho pode 

sinalizar que você ainda tem muita margem. 

●​ Evite Fazer Concessões Unilaterais Grandes e Frequentes: Se você cede 

repetidamente sem que a outra parte ceda em troca, você está efetivamente 

negociando consigo mesmo e encorajando a outra parte a pedir mais. 



O Princípio da Reciprocidade: As pessoas têm uma forte tendência psicológica a 

retribuir o que recebem. Se você faz uma concessão, a outra parte muitas vezes se 

sentirá compelida (ou pelo menos mais inclinada) a fazer uma concessão em troca. 

Portanto, tente sempre vincular suas concessões a uma expectativa de 

reciprocidade. "Eu poderia considerar ajustar o prazo de entrega, se você pudesse 

ser mais flexível nas condições de pagamento." 

Como Enquadrar Suas Concessões: Não apenas "dê" uma concessão; explique 

seu valor e o que você espera em troca (mesmo que seja implícito). 

●​ Justifique suas concessões: "Embora nossa política padrão seja X, dada a 

importância desta parceria para nós, estamos dispostos a considerar Y neste 

caso específico." Isso mostra que você não está cedendo levianamente. 

●​ Enfatize o benefício para a outra parte: "Eu sei que o prazo de 

implementação é crucial para vocês, então trabalhamos internamente para 

ver se poderíamos antecipá-lo em duas semanas." 

●​ Deixe claro o que você espera em troca (se for o caso): "Para que 

possamos oferecer este desconto adicional, precisaríamos de um 

compromisso de volume maior de sua parte." 

●​ Nunca faça uma concessão sem pensar: Certifique-se de que ela o 

aproxima de um acordo aceitável e que você não está cedendo em algo 

essencial sem uma boa razão. 

Nunca Ceda em seu Ponto de Resistência (a menos que sua BATNA mude): 
Seu Ponto de Resistência é seu limite absoluto, derivado da sua BATNA. Ceder 

além dele significa fechar um acordo pior do que sua melhor alternativa. A disciplina 

em manter seu Ponto de Resistência é crucial, a menos que, durante a negociação, 

sua BATNA mude para melhor ou para pior, o que exigiria uma reavaliação do seu 

limite. 

A Importância de Justificar Suas Concessões (e Pedir Justificativas): Quando 

você fizer uma concessão, explique brevemente por que você está fazendo (por 

exemplo, para atender a uma preocupação específica da outra parte, ou porque 

você reavaliou um ponto). Da mesma forma, quando a outra parte fizer uma 



concessão, não hesite em perguntar (educadamente) a lógica por trás dela. Isso 

ajuda a entender melhor as prioridades e a flexibilidade de cada um. 

Imagine uma negociação salarial para uma nova contratação. 

●​ Candidato (Aspiração: R$15.000; Resistência: R$12.000): Pede R$15.000. 

●​ Empresa (Aspiração: R$11.000; Resistência: R$13.500): Oferece 

R$11.500. A ZOPA é entre R$12.000 e R$13.500. 

●​ Dança das Concessões: 
○​ Candidato: "Agradeço a oferta. Considerando minha experiência e os 

resultados que posso trazer, e o valor de mercado para esta posição, 

eu esperava algo mais próximo de R$15.000. No entanto, estou muito 

interessado na oportunidade. Poderia considerar R$14.500?" 

(Pequena concessão, justifica). 

○​ Empresa: "Entendo sua expectativa. Nosso orçamento para esta 

posição é um pouco mais restrito. Podemos chegar a R$12.500 e 

oferecer um bônus de contratação de R$2.000." (Concessão no 

salário, adiciona um item – tática integrativa). 

○​ Candidato: "O bônus é interessante. Para fecharmos em R$13.000 de 

salário base, eu abriria mão do bônus, pois valorizo mais a 

previsibilidade mensal." (Propõe um trade-off, enquadra a concessão – 

abrir mão do bônus). 

○​ Empresa: "R$13.000 é o nosso limite máximo absoluto para o salário 

base. Podemos fechar em R$13.000, mas precisaríamos que você 

começasse em duas semanas, em vez de quatro, devido à urgência 

do projeto." (Concessão final no salário, pede uma concessão em 

troca no prazo de início). 

Cada movimento na dança das concessões deve ser ponderado, enviando sinais 

sobre seus limites e suas prioridades, sempre com o objetivo de alcançar um acordo 

que seja, no mínimo, melhor que sua BATNA. 

Táticas de Impasse e Resolução: Movendo-se Além do "Não" 



Mesmo com a melhor preparação e as intenções mais construtivas, as negociações 

podem, por vezes, chegar a um impasse – um ponto onde parece que nenhum 

progresso adicional é possível e as partes estão presas em suas posições. Um 

impasse não significa necessariamente o fim da negociação, mas sim um sinal de 

que a abordagem atual não está funcionando e que novas táticas ou perspectivas 

são necessárias. 

Diagnosticando a Causa do Impasse: Antes de tentar quebrar um impasse, é 

crucial entender por que ele ocorreu. Algumas causas comuns incluem: 

●​ Ausência de ZOPA (Zona de Possível Acordo): Os Pontos de Resistência 

das partes simplesmente não se sobrepõem. 

●​ Desconfiança ou Mau Relacionamento: As partes não confiam uma na 

outra ou há um histórico de conflitos. 

●​ Má Comunicação ou Mal-entendidos: As mensagens não estão sendo 

transmitidas ou recebidas corretamente. 

●​ Questões Emocionais Não Resolvidas: Raiva, orgulho, medo ou 

ressentimento estão bloqueando o progresso. 

●​ Táticas de Pressão Excessivas: Uma das partes pode estar usando táticas 

tão agressivas que a outra se recusa a ceder. 

●​ Interesses Fundamentais em Conflito Direto: Em alguns casos raros, os 

interesses mais profundos são verdadeiramente irreconciliáveis. 

●​ Influência de Terceiros: Partes externas à negociação (chefes, cônjuges, 

constituintes) podem estar exercendo pressão. 

Técnicas para Quebrar Impasses: 

1.​ Mudar o Foco: 
○​ De Posições para Interesses: Se a discussão está travada em 

demandas específicas ("Eu quero X!"), tente explorar os "porquês" por 

trás dessas demandas. "Poderia me ajudar a entender por que X é tão 

crucial para você? O que você espera alcançar com isso?". 

○​ Para Outras Questões: Se um ponto específico está bloqueado, 

deixe-o de lado temporariamente e tente avançar em outras questões 



menos contenciosas. O progresso em outras áreas pode criar um 

momento positivo que ajude a resolver o ponto difícil mais tarde. 

2.​ Fazer uma Pausa (Recess): Um intervalo pode permitir que as emoções se 

acalmem, que as partes reflitam sobre a situação e talvez consultem outros 

para novas ideias. "Sinto que estamos um pouco presos neste ponto. Que tal 

fazermos uma pausa de 15 minutos e retomarmos com novas perspectivas?". 

3.​ Trazer uma Terceira Parte Neutra (Mediador): Um mediador habilidoso 

pode ajudar a facilitar a comunicação, a identificar os verdadeiros obstáculos, 

a propor soluções criativas e a guiar as partes em direção a um acordo, sem 

ter o poder de impor uma decisão. 

4.​ Mudar os Negociadores (se possível e apropriado): Às vezes, um choque 

de personalidades ou um histórico ruim entre os negociadores atuais é o 

principal problema. Trazer "sangue novo" para a mesa pode alterar a 

dinâmica. 

5.​ Explorar Alternativas de Forma Hipotética ("E se...?"): Teste a 

flexibilidade da outra parte com propostas condicionais, sem se comprometer. 

"Apenas hipoteticamente, se nós pudéssemos considerar [uma concessão 

sua], haveria alguma possibilidade de vocês reconsiderarem [a posição deles 

naquele ponto]?". 

6.​ "Fracionar o Problema" (Salami Slicing, mas para o bem): Se o problema 

geral parece grande demais e intransponível, tente dividi-lo em partes 

menores e mais gerenciáveis. Resolver essas pequenas partes pode criar um 

senso de progresso e tornar o todo menos intimidante. 

7.​ Reafirmar os Benefícios do Acordo (e os Custos do Não Acordo): 
Lembre a ambas as partes o que elas têm a ganhar com um acordo e o que 

podem perder se a negociação falhar (o custo da BATNA de cada um). 

8.​ Mudança de Cenário: Às vezes, simplesmente mudar o local da reunião ou 

discutir o assunto em um contexto mais informal pode ajudar a quebrar a 

rigidez. 

A Importância da Calma e da Criatividade: Diante de um impasse, é fácil sentir 

frustração ou pessimismo. No entanto, é precisamente nesses momentos que a 

calma, a paciência e a criatividade são mais necessárias. Veja o impasse não como 

um fracasso, mas como um quebra-cabeça que ainda não foi resolvido. 



Imagine uma negociação para a fusão de duas empresas que empaca na questão 

da avaliação (valuation) de uma delas. 

●​ Diagnóstico: A Empresa A acredita que vale X, com base em suas 

projeções otimistas. A Empresa B acredita que ela vale Y (significativamente 

menos), com base em seu desempenho histórico e riscos de mercado. A 

ZOPA parece negativa. 

●​ Técnicas de Resolução: 
○​ Foco em Interesses: O interesse da A é ser recompensada por seu 

potencial futuro; o interesse da B é não pagar a mais por um risco. 

○​ Terceira Parte: Eles poderiam concordar em contratar um avaliador 

independente e usar esse número como base para a discussão. 

○​ Solução Criativa (Adicionar Questões/Logrolling): Em vez de um 

preço fixo, eles poderiam estruturar o acordo com um componente de 

"earn-out": um pagamento inicial menor (mais próximo da avaliação da 

B) e pagamentos adicionais futuros condicionados ao desempenho da 

Empresa A após a fusão (atendendo ao interesse da A de ser 

recompensada pelo potencial, e ao interesse da B de mitigar o risco). 

Isso transforma uma disputa de soma zero sobre o preço em uma 

solução integrativa. 

Um impasse é um convite para pensar diferente. Ao abordá-lo com uma 

mentalidade de resolução de problemas e um arsenal de técnicas apropriadas, 

muitas vezes é possível encontrar um caminho para seguir adiante. 

Ética nas Táticas de Negociação: Onde Traçar a Linha 

No calor da negociação, especialmente quando os interesses são altos e a pressão 

é intensa, pode surgir a tentação de recorrer a táticas que, embora possam 

prometer uma vantagem de curto prazo, cruzam a linha da ética. A negociação 

estratégica e sustentável, no entanto, requer uma base de integridade. Decidir onde 

traçar a linha ética não é apenas uma questão de moralidade pessoal, mas também 

uma consideração pragmática com implicações de longo prazo para sua reputação, 

seus relacionamentos e até mesmo para a validade dos acordos que você fecha. 



Diferenciando Táticas "Ardilosas" de Táticas Antiéticas: Existe uma área 

cinzenta na negociação. Algumas táticas, embora possam ser consideradas 

"ardilosas" ou "difíceis", ainda são geralmente aceitas dentro dos limites do jogo 

negocial. Exemplos incluem: 

●​ Ancoragem alta (mas não absurdamente irreal). 
●​ Compartilhamento seletivo de informações (não revelar seu Ponto de 

Resistência ou todas as suas fraquezas). 
●​ Usar o silêncio estrategicamente. 
●​ Demonstrar menos entusiasmo por uma proposta do que você 

realmente sente. 

No entanto, outras táticas cruzam claramente a fronteira da ética: 

●​ Mentir Descaradamente: Fornecer informações factuais que você sabe 

serem falsas (por exemplo, sobre sua BATNA, seus custos, as características 

de um produto). 

●​ Deturpar Fatos Significativos: Distorcer informações de forma a induzir o 

outro a erro sobre um aspecto crucial do acordo. 

●​ Falsas Promessas: Fazer promessas que você não tem intenção ou 

capacidade de cumprir. 

●​ Obter Informações Confidenciais por Meios Ilegais ou Antiéticos. 
●​ Ameaças ou Coerção Ilegais. 
●​ Explorar Fraquezas Pessoais da Outra Parte de Forma Maliciosa (por 

exemplo, problemas de saúde, dificuldades financeiras extremas, se não 

diretamente relevantes para a transação). 

●​ Colusão ou Fixação de Preços (em contextos empresariais). 

O Impacto de Táticas Antiéticas: 

●​ Destruição da Confiança: Se a outra parte descobre que você mentiu ou 

agiu de má-fé, a confiança é quebrada, muitas vezes de forma irreparável. 

Isso não apenas prejudica a negociação atual, mas também todas as futuras 

interações. 

●​ Dano à Reputação: Sua reputação como negociador (e a de sua 

organização) é um ativo valioso. Ser conhecido como alguém que não é ético 



pode fechar portas e limitar suas oportunidades futuras. No mundo conectado 

de hoje, notícias sobre comportamento antiético se espalham rapidamente. 

●​ Relacionamentos Prejudicados: Mesmo que você "ganhe" a negociação 

usando táticas antiéticas, o relacionamento com a outra parte provavelmente 

será danificado, impedindo colaborações futuras. 

●​ Acordos Insustentáveis ou Inválidos: Acordos baseados em fraude ou 

deturpação significativa podem ser legalmente contestados e anulados. 

●​ Custos Emocionais e Psicológicos: Agir contra seus próprios valores 

éticos pode gerar culpa, estresse e um impacto negativo em sua autoestima. 

Dilemas Éticos Comuns: 

●​ Até que ponto se pode blefar? Um pequeno exagero sobre seu nível de 

interesse ou suas alternativas pode ser considerado parte do jogo por alguns, 

mas onde está o limite para uma mentira clara? 

●​ O que fazer se você descobre que a outra parte está mentindo ou sendo 
antiética? Você confronta? Ignora? Usa isso como vantagem? Abandona a 

negociação? 

●​ É ético explorar um erro claro da outra parte (por exemplo, um erro de 
cálculo em uma planilha que a beneficia)? 

Definindo Seus Próprios Limites Éticos: É fundamental que cada negociador (e 

cada organização) defina seus próprios padrões éticos antes de entrar em uma 

negociação. Pergunte-se: 

●​ Que tipo de negociador eu quero ser? 

●​ Que reputação eu quero construir? 

●​ Existem táticas que eu nunca usaria, independentemente da situação? 

●​ Como minhas ações se alinhariam com meus valores pessoais e os da minha 

organização? "Teste do Travesseiro": Você conseguiria dormir tranquilamente 

à noite com as táticas que usou? "Teste da Primeira Página do Jornal": Você 

se sentiria confortável se suas ações fossem divulgadas publicamente? 

O Valor de uma Reputação de Integridade: A longo prazo, uma reputação de ser 

um negociador honesto, justo e ético é um dos seus maiores trunfos. As pessoas 

estarão mais dispostas a negociar com você, a confiar em você e a buscar soluções 



colaborativas. Embora possa haver momentos em que uma tática antiética pareça 

oferecer um ganho rápido, os benefícios de manter sua integridade superam em 

muito esses ganhos efêmeros. 

Considere um vendedor de imóveis que sabe de um problema estrutural sério em 

uma casa, mas decide não revelá-lo ao comprador para fechar a venda mais 

rapidamente e por um preço maior. Isso é claramente antiético e, em muitas 

jurisdições, ilegal. Se o comprador descobrir após a compra, ele poderá processar o 

vendedor e o corretor, a reputação do corretor será manchada e a confiança no 

mercado imobiliário local pode ser abalada. Em contraste, um corretor que é 

transparente sobre os prós e contras de um imóvel, mesmo que isso signifique uma 

negociação mais difícil ou a perda de uma venda específica, constrói uma reputação 

de confiança que atrairá mais clientes e negócios sustentáveis a longo prazo. 

A ética não é um obstáculo à negociação eficaz; é um guia para garantir que ela 

seja conduzida de forma a criar valor duradouro e respeitoso para todas as partes 

envolvidas, sempre que possível. 

 

Negociação baseada em interesses (Harvard Method): 
Foco em soluções criativas e ganha-ganha 

Até agora, exploramos diversos aspectos da negociação, desde suas origens 

históricas até as táticas específicas e a importância da inteligência emocional. No 

entanto, existe uma abordagem estruturada e mundialmente reconhecida que 

procura integrar muitos desses elementos de forma coesa, visando não apenas 

alcançar acordos, mas alcançar acordos melhores – mais sábios, mais eficientes e 

que preservem ou melhorem o relacionamento entre as partes. Trata-se da 

Negociação Baseada em Interesses, frequentemente associada ao "Método de 

Harvard", popularizado por Roger Fisher, William Ury e Bruce Patton em seu 

influente livro "Como Chegar ao Sim". Esta metodologia desloca o foco da barganha 

posicional, onde cada lado se entrincheira em suas demandas, para uma 

exploração colaborativa dos interesses subjacentes, a criação de múltiplas opções e 

o uso de critérios objetivos para fundamentar as decisões. 



Os Fundamentos do Método de Harvard: Uma Abordagem "Principled 
Negotiation" 

O Método de Harvard, também conhecido como "negociação baseada em 

princípios" ou "negociação baseada nos méritos", surgiu do trabalho do Harvard 

Negotiation Project nos anos 70 e 80. A premissa central é que, em vez de se 

envolver em uma desgastante batalha de vontades sobre posições fixas (por 

exemplo, "Eu quero R$100!" versus "Eu só pago R$50!"), os negociadores deveriam 

se concentrar em resolver o problema conjuntamente, com base em seus interesses 

legítimos e em critérios justos. A negociação posicional tende a ser ineficiente, a 

danificar relacionamentos e, muitas vezes, a produzir acordos subótimos, pois as 

partes ficam presas a suas declarações iniciais e perdem a oportunidade de 

explorar soluções mais criativas. 

A negociação baseada em princípios, por outro lado, propõe uma alternativa 

construtiva, fundamentada em quatro pilares essenciais: 

1.​ Pessoas: Separar as pessoas do problema. Reconhecer que os 

negociadores são seres humanos com emoções, percepções e dificuldades 

de comunicação, e que esses "problemas de gente" devem ser tratados 

separadamente dos méritos substantivos da questão em negociação. 

2.​ Interesses: Concentrar-se nos interesses, não nas posições. As posições 

são o que as pessoas dizem que querem; os interesses são o porquê elas 

querem. Ao focar nos interesses subjacentes, é possível encontrar soluções 

que satisfaçam as necessidades de ambas as partes de maneiras que as 

posições iniciais não revelavam. 

3.​ Opções: Gerar uma variedade de possibilidades (opções de ganhos 
mútuos) antes de decidir o que fazer. Em vez de assumir que existe 

apenas uma solução ou que o "bolo" é fixo, os negociadores devem colaborar 

para inventar múltiplas opções que possam beneficiar ambos os lados ou, 

pelo menos, atender aos interesses de cada um de formas diferentes. 

4.​ Critérios: Insistir que o resultado se baseie em algum padrão objetivo. 
Para evitar que o acordo seja apenas o resultado da vontade arbitrária de 

uma das partes, ele deve ser fundamentado em critérios justos e 



independentes, como valor de mercado, opiniões de especialistas, 

precedentes, leis ou princípios morais. 

A força dessa abordagem reside em sua capacidade de transformar a dinâmica da 

negociação. Em vez de um confronto adversarial, ela propõe um processo de 

resolução de problemas lado a lado. Ao focar em interesses, abrem-se caminhos 

para a criatividade. Ao gerar múltiplas opções, aumenta-se a chance de encontrar 

soluções que ninguém havia considerado inicialmente. Ao usar critérios objetivos, o 

acordo ganha legitimidade e durabilidade. E ao separar as pessoas do problema, 

preserva-se o relacionamento, mesmo que haja discordâncias sobre o conteúdo. 

Imagine, por exemplo, a negociação do aluguel de um apartamento. Uma barganha 
posicional poderia ser: 

●​ Locatário: "Só pago R$1.500." 

●​ Proprietário: "O mínimo que aceito é R$1.800." A discussão se arrastaria em 

torno desses números, com cada um cedendo um pouco até, talvez, se 

encontrarem no meio, ou um impasse. 

Uma negociação baseada em princípios exploraria: 

●​ Pessoas: Manter uma comunicação respeitosa, mesmo que haja 

discordância sobre o valor. 

●​ Interesses: O interesse do locatário pode ser não apenas um aluguel baixo, 

mas também segurança, um bom ambiente para a família, ou proximidade do 

trabalho. O interesse do proprietário pode ser não apenas a renda, mas 

também ter um inquilino cuidadoso que pague em dia e não cause 

problemas. 

●​ Opções: Poderiam discutir um contrato mais longo em troca de um aluguel 

ligeiramente menor? O locatário poderia se oferecer para fazer pequenas 

manutenções em troca de um desconto? O proprietário poderia incluir alguma 

mobília ou utilidade? 

●​ Critérios: Qual o valor de mercado de apartamentos similares na mesma 

região? Qual o índice de reajuste usual? 



Essa segunda abordagem tem um potencial muito maior de levar a um acordo que 

seja satisfatório para ambos e que estabeleça uma boa relação locatícia. Ao longo 

dos próximos subtópicos, desvendaremos cada um desses quatro pilares com maior 

profundidade. 

Pilar 1 – Pessoas: Separando as Pessoas do Problema 

O primeiro pilar do Método de Harvard é um reconhecimento fundamental da 

natureza humana na negociação: somos seres emocionais, com percepções 

idiossincráticas e, por vezes, com dificuldades de comunicação. É muito fácil, 

especialmente em negociações tensas, que as questões substantivas em discussão 

se misturem com os relacionamentos e as personalidades envolvidas. Quando isso 

acontece, a crítica a uma proposta pode ser interpretada como um ataque pessoal, 

ou um mal-entendido na comunicação pode gerar desconfiança e hostilidade, 

tornando a resolução do problema original ainda mais difícil. Portanto, a diretriz é 

clara: separe as pessoas do problema. Lide com os "problemas de gente" 

diretamente, sem fazer concessões no mérito da questão, mas também sem permitir 

que eles envenenem a discussão substantiva. 

Os problemas interpessoais em uma negociação geralmente se enquadram em três 

categorias principais, que já tangenciamos em tópicos anteriores sobre 

comunicação e inteligência emocional: 

1.​ Percepção: 
○​ A Realidade da Outra Parte: É crucial entender que a forma como 

vemos o mundo e a situação da negociação é moldada por nossas 

experiências, valores e interesses. A outra parte tem sua própria 

percepção, que é tão real e válida para ela quanto a sua é para você. 

Tentar compreender a perspectiva dela – "colocar-se nos sapatos do 

outro" – não significa concordar com ela, mas sim reconhecê-la como 

uma parte da realidade com a qual você precisa lidar. 

○​ Não Deduzir Intenções a Partir de Medos: Tendemos a interpretar 

as ações da outra parte através do filtro dos nossos próprios medos ou 

suspeitas. Se eles demoram a responder, podemos achar que estão 



nos ignorando ou sendo desonestos, quando pode haver outras 

razões. Evite atribuir más intenções sem evidências. 

○​ Discutir Percepções: Se você acha que há um mal-entendido 

perceptual, traga isso à tona de forma respeitosa. "Posso estar 

enganado, mas tenho a impressão de que você vê esta situação como 

X, enquanto eu a vejo como Y. Poderíamos explorar por que nossas 

visões são diferentes?". 

○​ Exemplo: Em uma negociação entre um sindicato e a administração de 

uma empresa, o sindicato pode perceber a proposta da empresa como 

uma tentativa de enfraquecer os trabalhadores, enquanto a 

administração pode ver a mesma proposta como uma necessidade 

para garantir a sobrevivência da empresa. Discutir abertamente essas 

percepções e os medos associados pode ajudar a encontrar um 

terreno comum. 

2.​ Emoção: 
○​ Reconhecer e Entender Emoções (Suas e Deles): Como vimos no 

tópico sobre Inteligência Emocional, as emoções são parte integrante 

da negociação. Ignore-as por sua conta e risco. Identifique suas 

próprias emoções e as da outra parte. Pergunte-se por que elas 

surgiram. 

○​ Tornar Emoções Explícitas e Legitimá-las: Às vezes, simplesmente 

reconhecer a emoção pode ajudar a dissipá-la. "Vejo que você está 

bastante frustrado com este ponto, e posso entender por quê." ou "Eu 

mesmo estou me sentindo um pouco ansioso sobre como vamos 

resolver isso." Legitimar uma emoção não é concordar com a causa 

dela, mas aceitar que o sentimento é real para a pessoa. 

○​ Permitir que a Outra Parte Desabafe (Venting): Deixar a outra 

pessoa expressar suas queixas ou frustrações sem interrupção (dentro 

de limites) pode ter um efeito catártico e abrir caminho para uma 

discussão mais racional. 

○​ Não Reagir a Explosões Emocionais: Se a outra parte tiver uma 

explosão de raiva, tente não responder na mesma moeda. Mantenha a 

calma (autogerenciamento). Uma pausa pode ser útil. 



○​ Exemplo: Um cliente está zangado com um erro no serviço. Em vez de 

ficar defensivo, o representante da empresa ouve o desabafo, 

reconhece a frustração do cliente ("Entendo perfeitamente sua 

chateação") antes de começar a discutir como resolver o problema do 

serviço. 

3.​ Comunicação: 
○​ Escutar Ativamente: Certifique-se de que você realmente 

compreendeu o que a outra parte está dizendo, parafraseando e 

pedindo esclarecimentos. 

○​ Falar para Ser Entendido: Seja claro em sua própria comunicação. 

Fale sobre si mesmo e suas percepções/interesses ("Eu me sinto...", 

"Minha preocupação é...") em vez de fazer acusações sobre a outra 

parte ("Você sempre...", "Você está errado..."). 

○​ Falar com um Propósito: Saiba o que você quer comunicar e por 

quê. Evite conversas desnecessárias que possam gerar 

mal-entendidos. 

○​ Exemplo: Em vez de dizer "Sua proposta é completamente irrealista!", 

um negociador poderia dizer: "Do meu ponto de vista, e com base nos 

dados que tenho, alguns aspectos desta proposta apresentam 

desafios significativos para nós. Gostaria de explicar quais são e ouvir 

sua perspectiva sobre eles." 

Construindo um Relacionamento de Trabalho Funcional: Separar as pessoas do 

problema não significa que os relacionamentos não importam. Pelo contrário, um 

bom relacionamento de trabalho, baseado em confiança, compreensão e respeito 

mútuos, pode tornar a resolução dos problemas substantivos muito mais fácil. 

Invista tempo em construir esse relacionamento, mesmo que você discorde 

veementemente da outra parte em relação ao mérito da questão. Trate-os como 

parceiros na busca por uma solução, não como adversários a serem derrotados. 

Mesmo em negociações difíceis, lembre-se de que a pessoa do outro lado da mesa 

é um ser humano com preocupações e sentimentos legítimos. Ao abordar os 

"problemas de gente" de forma construtiva e separada das questões em disputa, 

você cria um ambiente mais propício para a negociação baseada em princípios. 



Pilar 2 – Interesses: Concentrando-se nos Interesses, Não nas Posições 

O segundo pilar do Método de Harvard, e talvez o seu cerne conceitual, é a 

instrução para concentrar-se nos interesses, não nas posições. Este princípio 

transforma a negociação de um cabo de guerra sobre demandas declaradas para 

uma exploração colaborativa de necessidades e motivações subjacentes. 

Distinção Crucial: Posições vs. Interesses 

●​ Posições são as reivindicações, exigências ou ofertas concretas que as 

partes apresentam na mesa de negociação. São o "o quê" elas dizem que 

querem. Por exemplo: "Eu quero um aumento salarial de 15%" (posição do 

funcionário) ou "Nós só podemos oferecer 5%" (posição da empresa). 

●​ Interesses são as necessidades, desejos, preocupações, medos e 

motivações fundamentais que levam as partes a adotarem essas posições. 

São o "porquê" elas querem o que dizem querer. No exemplo salarial, o 

interesse do funcionário pode ser reconhecimento pelo seu trabalho, a 

necessidade de cobrir o aumento do custo de vida, ou o desejo de equidade 

em relação a colegas. O interesse da empresa pode ser manter a 

competitividade de custos, recompensar o desempenho de forma justa dentro 

de uma estrutura salarial, ou garantir sua saúde financeira. 

Por que Focar em Interesses é Mais Produtivo? 

1.​ Interesses Definem o Problema Real: O problema fundamental em uma 

negociação não é o conflito entre posições, mas o conflito entre os interesses 

das partes. As posições são apenas uma forma (muitas vezes limitada) de 

tentar satisfazer esses interesses. 

2.​ Para Cada Interesse, Geralmente Existem Múltiplas Posições que o 
Satisfazem: Se o interesse do funcionário é reconhecimento, um aumento 

salarial é uma posição, mas outras posições também poderiam satisfazer 

esse interesse, como uma promoção, um título mais prestigioso, 

responsabilidades maiores, participação em projetos importantes, ou um 

bônus por desempenho. Ao focar apenas na posição "aumento de 15%", 

perde-se a chance de explorar essas outras opções. 



3.​ Atrás de Posições Opostas Podem Existir Interesses Compatíveis e até 
Compartilhados: É comum que as posições sejam diametralmente opostas, 

enquanto os interesses subjacentes podem ser surpreendentemente 

alinhados ou, pelo menos, não mutuamente exclusivos. O exemplo clássico é 

o das duas irmãs que brigam por uma única laranja (ambas adotam a 

posição: "Eu quero a laranja!"). Se alguém investigar seus interesses, 

descobre que uma quer a casca para fazer um bolo, e a outra quer o suco 

para beber. Seus interesses são perfeitamente compatíveis, e a solução é 

simples: uma fica com toda a casca, a outra com todo o suco. Se tivessem 

focado apenas em suas posições, teriam provavelmente cortado a laranja ao 

meio, e nenhuma teria satisfeito plenamente seu interesse. 

4.​ A Reconciliação de Interesses, em Vez do Compromisso entre Posições, 
Tende a Gerar Acordos Mais Sábios e Duradouros: Acordos baseados em 

interesses atendem às necessidades reais das partes, tornando-os mais 

satisfatórios e menos propensos a serem rompidos. 

Como Identificar Interesses (Seus e da Outra Parte): 

●​ Pergunte "Por quê?": Coloque-se no lugar da outra parte e pergunte por 

que ela adota aquela posição. Qual preocupação dela aquela posição busca 

atender? Faça essa pergunta a si mesmo também em relação às suas 

próprias posições. 

●​ Pergunte "Por que não?": Pense sobre por que a outra parte não aceitaria 

o que você está propondo. Quais interesses dela sua proposta estaria 

ameaçando? 

●​ Perceba que Cada Lado Tem Múltiplos Interesses: Raramente uma parte 

tem apenas um único interesse. Em uma negociação comercial, por exemplo, 

o vendedor está interessado no preço, mas também pode estar interessado 

em um relacionamento de longo prazo, na reputação, em reduzir estoques, 

etc. O comprador está interessado no preço, mas também na qualidade, na 

entrega pontual, no serviço pós-venda, etc. 

●​ Os Interesses Mais Poderosos são as Necessidades Humanas Básicas: 
Segundo Abraham Maslow e outros, necessidades como segurança, 

bem-estar econômico, senso de pertencimento, reconhecimento e controle 



sobre a própria vida são motivadores extremamente fortes. Se você puder 

mostrar como sua proposta atende a uma dessas necessidades básicas da 

outra parte, ela será muito mais persuasiva. 

●​ Faça uma Lista: Anote os interesses que você identificar, tanto os seus 

quanto os que você presume serem da outra parte. Isso ajudará a organizar 

seu pensamento. 

Comunicando Seus Interesses de Forma Eficaz: 

●​ Seja específico e claro sobre seus interesses. 

●​ Demonstre que você também reconhece e legitima os interesses da outra 

parte. "Eu entendo que, para sua empresa, manter os custos baixos é uma 

prioridade fundamental. Para nós, garantir a qualidade do material fornecido 

é igualmente essencial para o sucesso do nosso produto final." 

●​ Seja firme em relação aos seus interesses, mas flexível em relação às 

posições ou soluções para atendê-los. 

Imagine uma negociação entre uma comunidade local e uma empresa que pretende 

construir uma fábrica na região. 

●​ Posição da Empresa: "Queremos construir a fábrica neste local específico." 

●​ Posição da Comunidade: "Não queremos a fábrica aqui!" Se a negociação 

ficar nesse nível, o resultado provável é um impasse ou uma batalha judicial. 

●​ Interesses da Empresa: Lucratividade, acesso a matérias-primas, mão de 

obra local, boa imagem corporativa. 

●​ Interesses da Comunidade: Preservação ambiental, saúde dos moradores, 

oportunidades de emprego, desenvolvimento econômico local, manutenção 

da qualidade de vida. Ao focar nos interesses, a discussão pode se tornar 

muito mais produtiva. Talvez a fábrica possa ser construída em um local 

alternativo que minimize o impacto ambiental, mas ainda ofereça acesso a 

matérias-primas. Talvez a empresa possa se comprometer com tecnologias 

de controle de poluição de ponta, investir em projetos de conservação local e 

oferecer programas de treinamento e emprego para os moradores, 

atendendo assim aos interesses de ambas as partes de maneiras que as 



posições iniciais jamais permitiriam. Este é o poder de ir além das posições e 

mergulhar no mundo dos interesses. 

Pilar 3 – Opções: Criando Possibilidades de Ganhos Mútuos 

Uma vez que os interesses das partes tenham sido compreendidos, o terceiro pilar 

do Método de Harvard entra em ação: gerar uma variedade de opções ou 
possibilidades de acordo antes de tomar qualquer decisão. Este é o estágio 

criativo da negociação, onde o objetivo é "expandir o bolo" e encontrar soluções que 

possam satisfazer os interesses de ambas as partes de formas inovadoras. Muitas 

negociações fracassam ou resultam em acordos subótimos não porque os 

interesses sejam irreconciliáveis, mas porque as partes não dedicam tempo e 

esforço suficientes para inventar opções que possam atender a esses interesses de 

maneira mutuamente benéfica. 

O Desafio de Inventar Opções Sob Pressão: Gerar opções criativas pode ser 

difícil, especialmente no calor de uma negociação. A pressão para chegar a um 

acordo, o medo de parecer ingênuo ou de ceder em algo importante, e a tendência 

natural de se fixar em uma única solução podem inibir a criatividade. 

O Método de Harvard identifica quatro obstáculos comuns à invenção de 
múltiplas opções: 

1.​ Julgamento Prematuro: A tendência de avaliar e criticar ideias assim que 

elas surgem. Isso sufoca a criatividade. Se alguém sugere uma opção e a 

outra parte imediatamente diz "Isso nunca vai funcionar", a primeira pessoa 

ficará menos inclinada a sugerir outras ideias. 

2.​ Busca por uma Única Resposta: Muitas pessoas entram na negociação 

acreditando que existe apenas uma solução correta ou uma única forma de 

resolver o problema. Essa mentalidade impede a exploração de um leque 

mais amplo de possibilidades. 

3.​ Pressuposição de um "Bolo Fixo" (Fixed Pie): A crença de que os 

recursos são limitados e que qualquer ganho para uma parte deve 

necessariamente vir de uma perda para a outra (mentalidade de soma zero). 



Isso impede a busca por soluções que possam aumentar os recursos 

disponíveis ou criar novo valor. 

4.​ Pensar que "Resolver o Problema Deles é Problema Deles": Uma atitude 

autocentrada que impede o negociador de se preocupar em encontrar 

soluções que também satisfaçam os interesses da outra parte. Se você não 

ajudar a outra parte a atender aos interesses dela, é menos provável que ela 

ajude você a atender aos seus. 

Técnicas para Gerar Opções Criativas: Para superar esses obstáculos e fomentar 

a criatividade, o Método de Harvard sugere várias técnicas: 

1.​ Separar o Ato de Inventar Opções do Ato de Julgá-las (Brainstorming): 
○​ Este é o princípio fundamental do brainstorming. Conduza uma sessão 

(com sua equipe antes da negociação, ou até mesmo com a outra 

parte, se houver um bom nível de confiança) onde o objetivo é gerar o 

maior número possível de ideias, sem qualquer crítica ou avaliação. 

○​ Regras do brainstorming: nenhuma ideia é ruim, encoraje ideias 

"malucas", construa sobre as ideias dos outros, e anote tudo. Somente 

após a fase de geração de ideias é que se passa para a avaliação e 

seleção. 

○​ Exemplo: Em uma disputa sobre a divisão de tarefas em um projeto, 

em vez de discutir quem faz o quê, a equipe poderia fazer um 

brainstorming de todas as formas possíveis de dividir o trabalho, de 

realocar recursos, ou de obter ajuda externa, sem julgar nenhuma 

sugestão inicialmente. 

2.​ Ampliar as Opções: 
○​ Olhar Através dos Olhos de Diferentes Especialistas: Como um 

financista, um advogado, um engenheiro, um psicólogo ou um 

ambientalista veria este problema e que soluções eles proporiam? 

○​ Variar o Escopo do Acordo: Pensar em acordos de diferentes 

intensidades (menor, maior, parcial, completo) ou de diferentes 

durações (curto prazo, longo prazo). 

○​ Acordos Contingentes (Conditional Agreements): Criar acordos do 

tipo "se X acontecer, então Y". Isso pode ser útil quando há incerteza 



sobre o futuro. "Se as vendas atingirem um certo nível, haverá um 

bônus adicional." 

3.​ Buscar Ganhos Mútuos: 
○​ Identificar Interesses Compartilhados: Mesmo em meio a interesses 

conflitantes, geralmente existem interesses que ambas as partes 

compartilham (por exemplo, o desejo de evitar um litígio custoso, o 

interesse em manter uma boa reputação, ou o sucesso de um projeto 

conjunto). Basear opções nesses interesses compartilhados pode ser 

muito produtivo. 

○​ Fazer Logrolling de Interesses Diferentes (Dovetailing): Como já 

mencionado, procure por itens que uma parte valoriza muito e a outra 

pouco, e vice-versa. Trocar concessões nesses itens pode criar valor 

para ambos. "Eu me importo mais com o prazo, você se importa mais 

com o orçamento. Que tal se eu flexibilizar um pouco no orçamento se 

você puder garantir a entrega no prazo mais curto?". 

○​ Compensar uma Parte por Ceder em Algo: Se uma parte precisa 

ceder em uma questão importante para ela, explore formas de 

compensá-la em outra área. 

4.​ Facilitar a Decisão da Outra Parte: 
○​ Coloque-se no lugar da outra parte e pense: "O que tornaria mais fácil 

para eles dizerem 'sim' a esta proposta?". 

○​ Enquadre suas propostas de forma a destacar como elas atendem aos 

interesses deles. 

○​ Preocupe-se com a legitimidade da solução aos olhos da outra parte e 

de seus constituintes. 

Imagine uma negociação entre uma editora e um autor sobre os termos de 

publicação de um livro. Em vez de se fixarem apenas no percentual de royalties 

(posição), eles poderiam explorar uma variedade de opções para criar ganhos 

mútuos: 

●​ Royalties: Uma taxa fixa, uma escala progressiva baseada nas vendas, ou 

um adiantamento maior em troca de um percentual menor. 



●​ Direitos Subsidiários: Quem controla os direitos de tradução, adaptação 

para cinema, audiolivro, etc.? Como os lucros desses direitos seriam 

divididos? 

●​ Marketing e Promoção: Qual será o investimento da editora em marketing? 

O autor participará ativamente da promoção? 

●​ Controle Criativo: Até que ponto o autor terá controle sobre a capa, o título 

e a edição final? 

●​ Próximos Livros: O acordo poderia incluir uma opção para o próximo livro 

do autor, com termos já pré-negociados? 

Ao fazer um brainstorming sobre essas e outras questões, eles podem montar um 

"pacote" que seja muito mais atraente para ambos do que uma simples disputa 

sobre um único percentual de royalty. A chave é a disposição de olhar além do óbvio 

e investir tempo e energia na invenção conjunta de soluções. 

Pilar 4 – Critérios: Insistindo em Padrões Objetivos 

Após explorar os interesses e gerar múltiplas opções, surge a questão de como 

decidir qual opção adotar. Se a decisão for baseada apenas na vontade ou no poder 

de uma das partes, o acordo pode parecer arbitrário, injusto e ser menos durável. O 

quarto pilar do Método de Harvard oferece uma solução: insistir que o resultado 
da negociação se baseie em algum padrão objetivo ou critério de legitimidade, 

independente da vontade de qualquer um dos lados. 

Por que Usar Critérios Objetivos? 

●​ Evita a Disputa de Vontades: Em vez de "Eu quero X porque eu quero X", a 

discussão se torna "Vamos ver o que é justo ou prático com base em Y (o 

critério)". Isso transforma a negociação de um confronto pessoal em uma 

busca conjunta por uma solução baseada em princípios. 

●​ Produz Acordos Justos e Duradouros: Acordos que são percebidos como 

justos por ambas as partes, porque foram baseados em padrões legítimos, 

têm maior probabilidade de serem cumpridos e de resistirem ao teste do 

tempo. 



●​ Protege Contra Pressão e Táticas Arbitrárias: Se a outra parte está 

tentando pressioná-lo a aceitar algo injusto, você pode se ancorar em 

critérios objetivos para resistir a essa pressão. "Não posso aceitar essa oferta 

porque ela está significativamente abaixo do valor de mercado para serviços 

similares, conforme demonstram estes relatórios." 

●​ Aumenta a Eficiência: Discutir critérios pode ser mais eficiente do que 

barganhar posições linha por linha. Uma vez que se concorda sobre o 

critério, aplicá-lo à situação específica pode ser mais direto. 

Tipos de Critérios Objetivos: Os critérios podem vir de diversas fontes, e a 

escolha do critério mais apropriado pode ser, em si, uma parte da negociação. 

Alguns exemplos comuns incluem: 

●​ Valor de Mercado: O preço pelo qual bens ou serviços comparáveis estão 

sendo transacionados. 

●​ Precedente: Como situações similares foram resolvidas no passado (por 

estas mesmas partes ou por outras). 

●​ Opinião Científica ou Técnica: Julgamentos de especialistas, resultados de 

pesquisas, dados técnicos. 

●​ Padrões Profissionais ou da Indústria: Códigos de conduta, melhores 

práticas setoriais. 

●​ Eficiência: Qual solução produz o melhor resultado com o menor custo ou 

esforço? 

●​ Custos: Custos de produção, custos de oportunidade, custos de transação. 

●​ O que um Tribunal Decidiria (ou um Árbitro): Considerar os prováveis 

resultados legais ou arbitrais. 

●​ Reciprocidade: O princípio de tratar os outros como você gostaria de ser 

tratado, ou de aplicar o mesmo padrão a ambas as partes. "Se nós 

concordamos em usar este método de cálculo para sua contribuição, 

usaremos o mesmo método para a nossa." 

●​ Tradição ou Costume: Como as coisas são geralmente feitas naquela 

comunidade ou contexto. 

●​ Princípios Morais ou Éticos Comunitariamente Aceitos. 

Como Desenvolver e Usar Critérios Objetivos: 



1.​ Identifique Critérios Relevantes Antes da Negociação: Durante sua 

preparação, pense sobre quais padrões objetivos poderiam se aplicar à sua 

situação. Pesquise dados de mercado, precedentes, etc. 

2.​ Esteja Aberto a Discutir Quais Critérios são os Mais Apropriados: Você 

pode ter um critério em mente, e a outra parte pode ter outro. A discussão 

sobre qual critério é o mais justo e relevante pode ser muito produtiva. "Eu 

sugeri usarmos o valor de mercado como base. Você mencionou o custo de 

reposição. Podemos discutir os prós e contras de cada um para esta 

situação?". 

3.​ Nunca Ceda à Pressão, Apenas a Princípios: Se a outra parte o pressionar 

a aceitar algo que não se alinha com um critério objetivo justo, não ceda 

simplesmente à vontade dela. Em vez disso, peça que ela justifique sua 

posição com base em algum princípio ou padrão. Se ela apresentar um 

critério que você reconhece como legítimo e que leva a uma conclusão 

diferente da sua, esteja disposto a reconsiderar sua posição. 

4.​ Enquadre Cada Questão como uma Busca Conjunta por Critérios 
Objetivos: Apresente suas propostas não como sua vontade, mas como uma 

solução que deriva de um padrão justo. "Com base no relatório de avaliação 

independente, um preço justo para este imóvel seria X." 

5.​ Raciocine e Esteja Aberto ao Raciocínio: Explique a lógica por trás do 

critério que você está propondo e como ele se aplica. Ouça atentamente as 

razões da outra parte para preferir um critério diferente ou para aplicá-lo de 

outra forma. 

Imagine uma negociação sobre a divisão de bens em um divórcio. Em vez de uma 

batalha emocional sobre quem "merece" o quê (posições), os advogados poderiam 

insistir em critérios objetivos: 

●​ Legislação Vigente: O que a lei do país/estado determina sobre a partilha 

de bens adquiridos durante o casamento? 

●​ Avaliações Profissionais: Avaliadores independentes para determinar o 

valor de imóveis, empresas ou obras de arte. 



●​ Necessidades das Crianças (se houver): Quais arranjos atenderiam melhor 

ao bem-estar dos filhos, conforme orientado por especialistas em 

desenvolvimento infantil ou mediadores familiares? 

●​ Contribuições de Cada Cônjuge: Embora mais subjetivo, pode-se tentar 

objetivar as contribuições financeiras e não financeiras para o patrimônio. 

Ao basear a discussão nesses tipos de critérios, a negociação se torna menos uma 

questão de poder ou emoção e mais uma questão de aplicar princípios justos a uma 

situação específica, levando a um resultado que ambas as partes (e possivelmente 

um tribunal) possam ver como equitativo e defensável. Usar critérios objetivos não 

garante que a negociação será fácil, mas a torna mais racional e construtiva. 

"E se Eles Forem Mais Poderosos?" – Lidando com Desequilíbrios de 
Poder Usando o Método de Harvard 

Uma preocupação comum ao se discutir abordagens colaborativas como o Método 

de Harvard é: "Isso tudo é muito bom, mas o que acontece se a outra parte for 

significativamente mais poderosa do que eu? Eles não vão simplesmente impor sua 

vontade?". É uma pergunta válida. O poder, seja ele financeiro, hierárquico, ou 

derivado de melhores alternativas, é uma realidade em muitas negociações. No 

entanto, o Método de Harvard oferece ferramentas valiosas precisamente para 

proteger a parte mais fraca e para ajudar a nivelar, na medida do possível, o campo 

de jogo. 

O Papel Central do BATNA (Melhor Alternativa Para um Acordo Negociado): 
Como já enfatizamos, seu BATNA é sua principal fonte de poder em qualquer 

negociação. Ele é o padrão contra o qual você mede qualquer acordo proposto. Se 

a outra parte é mais poderosa e tenta impor termos piores do que sua BATNA, você 

tem o poder de dizer "não" e seguir sua alternativa. Portanto, a primeira e mais 

importante forma de lidar com um desequilíbrio de poder é: 

1.​ Desenvolver seu BATNA ao Máximo: Antes e durante a negociação, invista 

tempo e esforço em identificar, desenvolver e, se possível, melhorar suas 

alternativas caso o acordo atual não se concretize. Quanto mais atraente for 



sua BATNA, menos você dependerá de um acordo com a parte poderosa e 

mais confiante você estará para defender seus interesses. 

2.​ Conhecer (ou Estimar com Cuidado) o BATNA da Outra Parte: Se a parte 

poderosa também tem uma BATNA fraca ou se um acordo com você é 

particularmente atraente para ela (mesmo que ela não demonstre isso), o 

desequilíbrio de poder pode ser menor do que parece. 

Usando os Quatro Pilares Mesmo Contra uma Parte Mais Poderosa: Os quatro 

princípios fundamentais do Método de Harvard não perdem sua validade diante de 

uma parte mais forte; pelo contrário, eles se tornam ainda mais cruciais: 

●​ Separar as Pessoas do Problema: Mesmo que a outra parte use seu poder 

de forma arrogante ou desrespeitosa, tente não reagir emocionalmente. 

Foque nos méritos da questão. Construir um relacionamento de trabalho 

respeitoso pode, inclusive, diminuir a disposição da outra parte em usar o 

poder de forma bruta. 

●​ Concentrar-se nos Interesses (Seus e Deles): Uma parte poderosa ainda 

tem interesses que precisa satisfazer. Se você puder entender esses 

interesses e mostrar como uma solução que também atenda aos seus 

próprios interesses pode beneficiá-la, você aumenta suas chances. Talvez o 

interesse dela seja não apenas o resultado específico, mas também a 

rapidez, a eficiência, a reputação de ser justa, ou evitar um precedente ruim. 

●​ Inventar Opções de Ganhos Mútuos: Procure por opções que possam ser 

de baixo custo para você, mas de alto valor para a parte poderosa, ou 

vice-versa. Mesmo uma pequena concessão da parte poderosa pode ser 

significativa para você. 

●​ Insistir em Critérios Objetivos: Esta é talvez a sua maior arma contra o 

poder arbitrário. Se a parte poderosa está pedindo algo que não se sustenta 

por nenhum critério de justiça, mercado ou precedente, você pode 

legitimamente questionar e resistir, não com base na sua vontade, mas na 

força do princípio. "Compreendo sua posição, mas como ela se alinha com os 

padrões da indústria que ambos reconhecemos?". 

"Jiu-Jitsu da Negociação": Esta é uma técnica proposta por Fisher e Ury para lidar 

com uma parte que ataca com uma barganha posicional agressiva. Em vez de 



encontrar força com força (o que geralmente leva a um impasse ou à sua derrota se 

você for mais fraco), você redireciona o ataque deles: 

●​ Não Ataque a Posição Deles, Olhe por Trás Dela: Quando eles afirmarem 

uma posição, não a rejeite de imediato. Pergunte sobre os interesses que a 

motivam. "Por que você acha que essa é a única solução?". 

●​ Não Defenda Suas Ideias, Convide Críticas e Conselhos: Em vez de se 

entrincheirar em suas próprias propostas, peça que a outra parte critique 

suas ideias e sugira como elas poderiam ser melhoradas para atender 

também aos interesses dela. "Quais preocupações você teria com esta 

abordagem?". 

●​ Transforme um Ataque Pessoal em um Ataque ao Problema: Se eles o 

atacarem pessoalmente, reenquadre a discussão de volta para a questão 

substantiva. 

●​ Use o Silêncio: Se eles fizerem uma proposta desarrazoada ou um ataque, 

às vezes o silêncio pode ser uma resposta poderosa, fazendo-os 

reconsiderar ou explicar melhor. 

O Procedimento do "Texto Único": Em negociações complexas ou 

multipartidárias, onde o poder pode estar disperso ou desequilibrado, o 

procedimento do texto único pode ser útil. Envolve uma terceira parte neutra (ou 

uma das partes, se houver confiança) que prepara um rascunho de acordo. As 

partes então criticam o rascunho, sugerem melhorias, e a terceira parte revisa o 

texto progressivamente, incorporando os feedbacks até que se chegue a uma 

versão que nenhuma das partes pode melhorar unilateralmente ou que seja 

aceitável para todos. Isso foca a discussão nos méritos do texto, em vez de em 

posições individuais. 

Imagine um pequeno fornecedor (PequenoFor) negociando com uma gigante do 

varejo (GrandeVar). A GrandeVar exige condições de pagamento muito longas e 

descontos agressivos. 

●​ BATNA do PequenoFor: Tentar encontrar outros clientes menores, mesmo 

que leve tempo, ou focar em um nicho de mercado diferente. Ele investe em 

marketing para fortalecer essa BATNA. 



●​ Interesses da GrandeVar: Preço baixo, mas também fornecimento confiável, 

qualidade consistente e inovação (que o PequenoFor pode oferecer). 

●​ Critérios Objetivos: O PequenoFor pode apresentar dados sobre seus 

custos de produção, as margens praticadas no setor para fornecedores de 

seu porte, e o valor agregado de sua qualidade e inovação. 

●​ Opções: Poderiam acordar um desconto menor em troca de um contrato de 

volume garantido por um período mais longo? Ou um prazo de pagamento 

ligeiramente melhor se o PequenoFor garantir exclusividade em um novo 

produto? 

Mesmo sendo a parte "mais fraca", o PequenoFor, ao usar os princípios do Método 

de Harvard, pode conseguir um acordo melhor do que se simplesmente cedesse ao 

poder da GrandeVar, ou pode, com base em sua BATNA, decidir que nenhum 

acordo é melhor do que um acordo ruim. O poder não é tudo; uma estratégia 

inteligente pode fazer uma grande diferença. 

"E se Eles Não Quiserem Jogar Limpo?" – Lidando com Táticas 
Ardilhosas e Negociadores Difíceis 

O Método de Harvard e a negociação baseada em princípios pressupõem uma certa 

disposição das partes em serem razoáveis e em buscar soluções baseadas nos 

méritos. Mas, e se a outra parte se recusar a "jogar limpo"? E se eles insistirem em 

barganha posicional agressiva, usarem táticas enganosas, ataques pessoais ou se 

recusarem a considerar critérios objetivos? Lidar com negociadores difíceis ou com 

táticas ardilosas é um desafio real, mas o Método de Harvard também oferece 

orientações para essas situações. 

O objetivo não é transformar a outra parte em um adepto da negociação baseada 

em princípios da noite para o dia, mas sim proteger-se contra essas táticas e, ao 

mesmo tempo, tentar conduzir a negociação de volta para uma discussão mais 

produtiva sobre os méritos. 

Estratégias para Lidar com Táticas Ardilhosas: Fisher, Ury e Patton sugerem um 

processo de três etapas: 

1.​ Reconhecer a Tática: 



○​ O primeiro passo é identificar que uma tática específica está sendo 

usada contra você. Isso requer conhecimento das táticas distributivas 

comuns (como as que discutimos no Tópico 7 – ancoragem extrema, 

autoridade limitada, mocinho/bandido, pressão de tempo, ataques 

pessoais, blefes, etc.) e atenção ao comportamento da outra parte. 

○​ Simplesmente reconhecer a tática para si mesmo já diminui seu poder, 

pois você não é pego de surpresa ou manipulado inconscientemente 

por ela. 

2.​ Tornar a Tática Explícita (Nomeá-la): 
○​ Trazer a tática à luz de forma calma e respeitosa pode neutralizá-la. 

Ao nomear a tática, você sinaliza que a identificou e que não será 

facilmente influenciado por ela. Isso também dá à outra parte a chance 

de recuar ou de negar que estava usando uma tática (o que, por si só, 

pode ser um sinal para que ela pare). 

○​ Exemplos de como nomear táticas: 

■​ Para um ataque pessoal: "Tenho a impressão de que estamos 

nos desviando dos méritos da questão para comentários sobre 

as pessoas. Podemos, por favor, voltar a discutir o problema 

X?". 

■​ Para a tática do "mocinho/bandido": "Agradeço a perspectiva de 

ambos, mas para mim o importante são os termos da proposta 

em si. Podemos analisá-los com base nos critérios que 

definimos?". 

■​ Para uma autoridade limitada suspeita: "Entendo que você 

precise de aprovação. Para que possamos ser eficientes, seria 

útil saber se há algum limite ou diretriz que você já possa 

compartilhar conosco, ou se seria possível envolver o tomador 

de decisão nesta fase." 

3.​ Questionar a Legitimidade e a Desejabilidade da Tática – e Negociar 
Sobre as Regras do Jogo: 

○​ Após nomear a tática, você pode questionar se ela é uma forma 

apropriada ou produtiva de conduzir a negociação. "Você acha que 

pressionar com prazos artificiais realmente nos ajudará a chegar a um 

acordo sábio e duradouro?". 



○​ Isso pode levar a uma "negociação sobre a negociação". Ou seja, 

antes de continuar a discutir o conteúdo, vocês discutem e concordam 

sobre como vão negociar. "Eu gostaria de propor que baseemos nossa 

discussão nos fatos e em critérios justos, em vez de em táticas de 

pressão. Podemos concordar com isso?". 

○​ O objetivo é estabelecer regras de engajamento mais construtivas. 

Focar nos Méritos (Retornar aos Quatro Pilares): Independentemente das táticas 

da outra parte, tente consistentemente redirecionar a conversa de volta para os 

quatro pilares da negociação baseada em princípios: 

●​ Pessoas: "Vamos tentar não levar isso para o lado pessoal e focar no 

problema." 

●​ Interesses: "Independentemente das nossas posições iniciais, quais são os 

interesses fundamentais que estamos tentando satisfazer aqui?" 

●​ Opções: "Será que poderíamos dedicar alguns minutos para gerar algumas 

outras opções que talvez não tenhamos considerado?" 

●​ Critérios: "Qual seria um critério justo para avaliarmos esta questão 

específica?" 

A Importância Crucial do seu BATNA: Seu BATNA (Melhor Alternativa Para um 

Acordo Negociado) é sua melhor defesa contra uma parte que não quer jogar limpo. 

Se eles se recusam a abandonar táticas ardilosas ou a negociar de boa fé, e se o 

acordo que eles estão propondo é pior do que sua BATNA, você tem o poder de se 

afastar da negociação. A disposição de abandonar um acordo ruim é, muitas vezes, 

o que pode levar a outra parte a reconsiderar sua abordagem. Não tenha medo de 

usar seu BATNA. 

Imagine que, durante uma negociação de compra de um software, o vendedor 

começa a usar táticas de alta pressão, como "Esta oferta especial de preço só vale 

pelas próximas duas horas!" e "Se você não fechar agora, vai perder a oportunidade 

da sua vida!". 

1.​ Reconhecer: Você identifica isso como uma tática de pressão de tempo e de 

apelo emocional (medo de perder). 



2.​ Tornar Explícito/Questionar: Você poderia dizer: "Entendo que há uma 

oferta especial, mas para tomar uma decisão tão importante para nossa 

empresa, precisamos de um tempo adequado para análise. Duas horas não 

me parecem suficientes para uma avaliação responsável. Existe alguma 

razão técnica específica para este prazo tão curto, ou podemos ter até o final 

do dia para responder?". 

3.​ Focar nos Méritos: "Gostaríamos de focar em como as funcionalidades do 

seu software atendem às nossas necessidades X, Y e Z, e como o custo se 

compara a outras soluções no mercado com base [em critérios objetivos]." 

4.​ Usar seu BATNA: Se o vendedor insistir no prazo irreal e você tiver outras 

opções de software que está considerando (sua BATNA), você pode dizer: 

"Agradeço a oferta, mas infelizmente não podemos tomar uma decisão de 

qualidade sob essa pressão de tempo. Se o prazo não puder ser estendido, 

teremos que considerar nossas outras alternativas." 

Lidar com negociadores difíceis não é fácil, mas ao se ancorar nos princípios da 

negociação baseada em interesses, mantendo a calma, reconhecendo as táticas e 

estando preparado para usar sua BATNA, você aumenta significativamente suas 

chances de proteger seus interesses e, possivelmente, de conduzir a negociação 

para um terreno mais construtivo. 

 

Lidando com impasses e conflitos: Técnicas para 
desbloquear negociações difíceis 

Apesar da melhor preparação, da comunicação mais habilidosa e da mais sincera 

intenção colaborativa, é praticamente inevitável que, em algum momento de sua 

jornada como negociador, você se depare com um impasse – aquele ponto 

frustrante onde as conversas param, as posições se enrijecem e parece não haver 

caminho para um acordo. Os impasses e os conflitos que os geram não são, por si 

só, sinais de fracasso, mas sim indicadores de que a dinâmica atual da negociação 

precisa ser alterada. Encará-los não como becos sem saída, mas como desafios 

que exigem diagnóstico cuidadoso e a aplicação de técnicas específicas, pode 



transformar potenciais rupturas em oportunidades para soluções ainda mais 

criativas e robustas. Este tópico se dedica a equipá-lo com as ferramentas e a 

mentalidade necessárias para desbloquear negociações difíceis e conduzi-las, 

sempre que possível, a um porto seguro. 

Compreendendo a Natureza dos Impasses e Conflitos em Negociação 

Um impasse (também conhecido como deadlock ou stalemate) em uma negociação 

ocorre quando as partes chegam a um ponto onde são incapazes ou se recusam a 

fazer mais concessões para alcançar um acordo. A comunicação pode cessar ou se 

tornar um ciclo repetitivo de argumentos já apresentados, e a sensação 

predominante é a de estagnação. O conflito, por sua vez, é uma condição mais 

ampla de oposição percebida de interesses, valores ou necessidades, e é o terreno 

fértil de onde os impasses frequentemente brotam. 

As causas comuns de impasses são variadas e, muitas vezes, interconectadas: 

●​ ZOPA Negativa (Real ou Percebida): A causa mais fundamental. 

Simplesmente não há uma sobreposição entre os Pontos de Resistência das 

partes. O mínimo que um vendedor aceita é mais alto do que o máximo que 

um comprador paga. Às vezes, essa ZOPA negativa é real; outras vezes, é 

apenas percebida devido à falta de informação ou à ancoragem em posições 

extremas. 

●​ Falhas de Comunicação e Mal-entendidos: Mensagens distorcidas, escuta 

deficiente, ambiguidades na linguagem ou suposições não verificadas podem 

levar as partes a acreditar que seus interesses são mais divergentes do que 

realmente são. 

●​ Diferenças de Percepção, Valores ou Interesses Fundamentais: As 

partes podem ver a mesma situação de formas radicalmente diferentes, ter 

valores profundamente conflitantes (por exemplo, sobre ética ou justiça) ou 

interesses centrais que parecem mutuamente exclusivos. 

●​ Emoções Não Gerenciadas: Raiva, desconfiança, orgulho ferido, medo de 

perder ou ressentimentos passados podem envenenar a atmosfera, impedir o 

pensamento racional e levar as partes a se entrincheirarem. 



●​ Táticas de Barganha Disfuncionais ou Uso de Poder Coercitivo: O uso 

excessivo de táticas de pressão, ameaças, ultimatos ou a tentativa de uma 

parte de dominar a outra podem gerar resistência e levar ao abandono da 

negociação. 

●​ Falta de Autoridade das Partes: Se os negociadores na mesa não têm 

autoridade suficiente para fazer as concessões necessárias ou para aprovar 

um acordo, a negociação pode emperrar até que os verdadeiros tomadores 

de decisão se envolvam. 

●​ Envolvimento de Questões de Princípio ou Identidade: Quando a 

negociação toca em questões que as partes veem como princípios não 

negociáveis ou que afetam sua identidade ou autoestima, a flexibilidade 

diminui drasticamente. 

●​ Complexidade Excessiva da Negociação: Muitas questões 

interdependentes, múltiplas partes envolvidas ou incertezas significativas 

sobre o futuro podem tornar o processo tão complexo que as partes se 

sentem sobrecarregadas e incapazes de encontrar um caminho. 

É importante distinguir entre um conflito construtivo e um impasse destrutivo. 

Algum nível de conflito – a divergência de ideias e perspectivas – pode ser saudável 

e até mesmo necessário para estimular a criatividade e levar a soluções melhores. 

No entanto, quando o conflito se torna personalizado, hostil e impede qualquer 

movimento em direção a um acordo, ele se transforma em um impasse destrutivo. 

O custo de um impasse pode ser significativo: 

●​ Financeiro: Perda de negócios, custos legais (se o impasse levar a litígio), 

despesas com o tempo dedicado à negociação infrutífera. 

●​ De Tempo: O tempo gasto em uma negociação que não leva a lugar nenhum 

é um recurso precioso perdido. 

●​ De Relacionamento: Impasses mal gerenciados podem danificar ou destruir 

relacionamentos que poderiam ser valiosos no futuro. 

●​ De Oportunidade: A falha em chegar a um acordo pode significar a perda de 

uma oportunidade que não se repetirá. 



Imagine dois sócios fundadores de uma startup, Ana e Bruno, que chegam a um 

impasse sobre a direção estratégica da empresa. Ana quer buscar um crescimento 

rápido e agressivo, possivelmente através de rodadas de investimento que diluiriam 

a participação deles, visando uma venda futura (interesse: maximizar o valor de 

saída em curto/médio prazo). Bruno prefere um crescimento orgânico mais lento, 

mantendo o controle da empresa e focando na sustentabilidade e na cultura que 

eles criaram (interesse: autonomia, legado, estabilidade de longo prazo). Seus 

interesses fundamentais parecem estar em conflito direto, e a discussão sobre qual 

estratégia adotar chegou a um ponto de paralisia. Compreender que este impasse 

nasce de interesses e visões de futuro divergentes é o primeiro passo para tentar 

encontrar uma solução (ou decidir que a separação é a única via). 

Diagnosticando a Causa Raiz do Impasse: O Primeiro Passo para a 
Solução 

Quando uma negociação atinge um impasse, a reação instintiva de muitos é a 

frustração, a culpa (atribuída à outra parte) ou o desejo de abandonar o processo. 

No entanto, o negociador estratégico entende que um impasse é um sintoma, e que 

o primeiro passo para qualquer tratamento eficaz é um diagnóstico preciso da causa 

raiz. Sem entender por que a negociação está bloqueada, qualquer tentativa de 

solução será, na melhor das hipóteses, um tiro no escuro. 

A Importância de Não Reagir Impulsivamente: Diante de um impasse, evite a 

tentação de: 

●​ Aumentar a pressão ou as ameaças: Isso geralmente entrincheira ainda 

mais a outra parte. 

●​ Fazer concessões unilaterais e desesperadas: Isso pode sinalizar 

fraqueza e não resolver o problema subjacente. 

●​ Abandonar a negociação prematuramente: A menos que sua BATNA seja 

claramente superior e você já tenha esgotado as opções razoáveis. 

Em vez disso, faça uma pausa mental (ou física, se possível) e adote uma postura 

analítica. 

Técnicas de Diagnóstico: 



1.​ Autoquestionamento e Análise Interna: 
○​ "O que exatamente está nos impedindo de avançar?" 

○​ "Será que eu compreendi completamente os interesses e as 

preocupações da outra parte?" 

○​ "Minhas propostas estão realmente abordando esses interesses?" 

○​ "Será que minhas emoções (ou as da minha equipe) estão 

atrapalhando?" 

○​ "Minha BATNA ainda é válida e meu Ponto de Resistência está claro?" 

○​ "Há alguma informação que me falta?". 

2.​ Análise dos Quatro Pilares de Harvard (para identificar o bloqueio): 
○​ Pessoas: O problema é de relacionamento, percepção, emoção ou 

comunicação? Há desconfiança? 

○​ Interesses: Os interesses foram claramente identificados? Existem 

interesses ocultos ou não satisfeitos? 

○​ Opções: Geramos opções suficientes? Estamos presos a uma única 

solução? 

○​ Critérios: Estamos usando critérios objetivos ou a discussão virou 

uma batalha de vontades? 

3.​ "Mapear o Conflito" (se apropriado e possível, até mesmo com a outra 
parte): 

○​ Partes: Quem são todos os envolvidos diretos e indiretos 

(stakeholders)? 

○​ Questões: Quais são os tópicos específicos em disputa? 

○​ Interesses: Quais são os interesses de cada parte em relação a cada 

questão? 

○​ Necessidades e Medos: Quais são as necessidades fundamentais e 

os medos que estão impulsionando os interesses? 

○​ Dinâmica de Poder: Como o poder está distribuído? Este exercício 

pode ajudar a visualizar a complexidade e a identificar pontos de 

alavancagem. 

4.​ Considerar se o Impasse é sobre Substância, Processo ou 
Relacionamento: 

○​ Substância: Desacordo sobre os termos do acordo (preço, prazos, 

escopo). 



○​ Processo: Desacordo sobre como a negociação está sendo 

conduzida (falta de transparência, táticas injustas, falta de tempo para 

análise). 

○​ Relacionamento: Problemas interpessoais, desconfiança, falta de 

respeito. Muitas vezes, um impasse que parece ser sobre substância 

tem raízes em problemas de processo ou relacionamento. 

5.​ Diferenciar entre "Não Posso" e "Não Quero": 
○​ Quando a outra parte diz que não pode aceitar algo, tente discernir se 

é uma restrição genuína e objetiva (por exemplo, limitações 

orçamentárias reais, regulamentos legais – "não posso") ou se é uma 

questão de falta de vontade, preferência ou tática de negociação ("não 

quero"). 

○​ Se for um "não posso", talvez seja possível encontrar formas de 

superar essa restrição (por exemplo, ajudando a outra parte a obter 

aprovação interna, ou reestruturando a proposta para se adequar ao 

orçamento). Se for um "não quero", a abordagem precisará focar em 

entender os interesses por trás dessa relutância e em persuadir. 

Imagine uma negociação de um contrato de software que empacou. O cliente diz 

que o preço é muito alto. O diagnóstico inicial poderia ser uma ZOPA negativa. No 

entanto, ao investigar mais a fundo, o vendedor pode descobrir que: 

●​ Causa raiz alternativa 1 (Comunicação/Percepção): O cliente não 

entendeu completamente o valor e os benefícios do software que justificariam 

o preço. O impasse é sobre a percepção de valor. 

●​ Causa raiz alternativa 2 (Interesses não atendidos): O cliente tem uma 

preocupação maior com o fluxo de caixa mensal do que com o custo total. 

Uma estrutura de pagamento diferente poderia resolver o impasse, mesmo 

mantendo o preço geral. 

●​ Causa raiz alternativa 3 (Autoridade): O negociador do cliente não tem 

autoridade para aprovar aquele valor e está usando o preço como desculpa 

para não admitir isso. 



Um diagnóstico preciso é como um médico que identifica corretamente a doença 

antes de prescrever o tratamento. Sem ele, você pode estar aplicando a solução 

errada para o problema errado, perpetuando o impasse em vez de resolvê-lo. 

Estratégias de Comunicação para Desbloquear Conversas Difíceis 

Uma vez que você tenha uma hipótese sobre a causa raiz do impasse, a forma 

como você se comunica torna-se absolutamente crucial para tentar desbloquear a 

situação. Conversas difíceis exigem um alto grau de inteligência emocional, clareza 

e uma abordagem estratégica na linguagem utilizada. O objetivo é transformar a 

dinâmica de confronto ou estagnação em uma de exploração conjunta de soluções. 

1.​ Reenquadramento (Reframing) da Situação: 
○​ O reenquadramento é uma técnica poderosa para mudar a perspectiva 

sobre o problema, tornando-o mais gerenciável ou abrindo novas vias 

de solução. 

○​ De um Problema para um Desafio Conjunto: Em vez de ver o 

impasse como uma falha ou um obstáculo intransponível, enquadre-o 

como um "desafio interessante que precisamos resolver juntos". Por 

exemplo: "Parece que chegamos a um ponto desafiador aqui. Que tal 

pensarmos juntos em como podemos superar este obstáculo 

específico?". 

○​ De Posições para Interesses: Se a conversa estiver presa em "eu 

quero X" versus "eu quero Y", reenquadre para os interesses 

subjacentes. "Em vez de nos concentrarmos apenas nos números A e 

B, poderíamos dar um passo atrás e revisitar quais são as principais 

necessidades que cada um de nós está tentando atender com esta 

negociação?". 

○​ De "Nós vs. Eles" para "Nós (as duas partes) vs. o Problema": 
Crie um senso de parceria na resolução do impasse. "Está claro que 

ambos queremos chegar a um acordo que funcione. O problema 

parece ser [descreva o problema de forma neutra]. Como nós 

podemos abordar isso?". 

○​ De Crítica para Feedback Construtivo ou Pedido de Ajuda: Se a 

outra parte está sendo difícil, em vez de acusá-la, você pode 



reenquadrar sua preocupação como um pedido. "Estou tendo 

dificuldade em ver como sua proposta atual nos ajuda a alcançar [um 

interesse compartilhado ou seu interesse legítimo]. Você poderia me 

ajudar a entender melhor ou a ver outras alternativas?". 

2.​ Escuta Ativa Empática (Intensificada): 
○​ Em situações de conflito ou impasse, a necessidade de escutar 

ativamente e com empatia é ainda maior. As pessoas entrincheiradas 

em suas posições muitas vezes não se sentem ouvidas ou 

compreendidas. 

○​ Faça um esforço extra para realmente ouvir as preocupações da outra 

parte, parafrasear para garantir o entendimento e validar seus 

sentimentos (lembre-se: validar não é concordar). "Percebo que este 

ponto sobre [X] é uma fonte de grande preocupação para você, e 

posso ver por que você se sente assim, dadas as suas 

responsabilidades." 

3.​ Uso de Afirmações "Eu" para Expressar Preocupações sem Culpar: 
○​ Quando você precisar expressar sua própria perspectiva ou 

insatisfação, use frases que comecem com "Eu" para descrever seus 

sentimentos, suas percepções ou o impacto do impasse sobre você, 

em vez de usar frases que comecem com "Você" e que soem como 

acusações. 

○​ "Eu me sinto frustrado porque parece que não estamos conseguindo 

avançar nesta questão que é muito importante para nós" (em vez de 

"Você não está cooperando!"). 

○​ "Minha preocupação é que, se não resolvermos [o impasse], as 

consequências para ambos podem ser [descreva de forma objetiva]" 

(em vez de "Você está nos prejudicando!"). 

4.​ Fazer Perguntas que Incentivem a Reflexão e a Busca por Soluções: 
○​ Em vez de fazer afirmações ou repetir seus argumentos, faça 

perguntas abertas que convidem a outra parte a pensar de forma 

diferente e a participar da solução. 

○​ "O que precisaria acontecer para que esta proposta se tornasse mais 

aceitável para você?" 



○​ "Quais seriam os maiores obstáculos, do seu ponto de vista, para 

tentarmos uma abordagem diferente aqui?" 

○​ "Se fôssemos começar do zero para resolver este ponto específico, 

que ideias você teria?" 

○​ "Existe alguma parte desta proposta com a qual você concorda ou que 

vê como positiva?" 

5.​ Reconhecer Pequenas Áreas de Acordo para Construir Momentum: 
○​ Mesmo em meio a um grande impasse, pode haver pequenas 

questões nas quais vocês já concordaram ou onde a concordância é 

fácil de alcançar. Trazer esses pontos à tona e confirmá-los pode criar 

um senso de progresso e uma atmosfera mais positiva, o que pode 

ajudar a enfrentar os pontos mais difíceis. "Apesar das nossas 

divergências sobre X, fico feliz que já concordamos sobre Y e Z. Isso 

mostra que podemos encontrar um terreno comum." 

Imagine que uma negociação sobre os termos de um contrato de serviço está 

paralisada porque o cliente insiste que "o nível de serviço proposto é inadequado e 

inaceitável!". O fornecedor, em vez de argumentar que o nível é adequado, poderia 

usar estratégias de comunicação para desbloquear: 

●​ Reenquadramento/Pergunta: "Entendo que o nível de serviço é uma grande 

preocupação para você. Para que possamos endereçar isso da melhor forma, 

poderia me ajudar a entender especificamente quais aspectos do nível de 

serviço proposto não atendem às suas expectativas ou necessidades 

críticas?" (Transforma a crítica em um pedido de informação específica, foca 

em necessidades). 

●​ Escuta Ativa/Validação: Ouve atentamente a resposta, parafraseia. "Então, 

se entendi bem, sua principal preocupação é o tempo de resposta para 

incidentes críticos, pois isso impacta diretamente sua operação. Faz todo o 

sentido." 

●​ Afirmação "Eu"/Busca Conjunta: "Minha intenção é garantir que você 

tenha a tranquilidade de que precisa. Do nosso lado, temos algumas 

restrições de recursos para o nível de serviço platina que você mencionou. 

Que tal explorarmos juntos algumas opções intermediárias ou formas de 



priorizar o tempo de resposta para os incidentes que são mais críticos para 

você, dentro de um escopo que seja viável para nós?". 

Através de uma comunicação cuidadosa, respeitosa e focada na solução, é possível 

muitas vezes transformar um "não" intransigente em um "talvez" exploratório, 

abrindo caminho para sair do impasse. 

Ajustando a Abordagem: Flexibilidade Tática e Criatividade 

Quando as estratégias de comunicação por si só não são suficientes para romper 

um impasse, é hora de considerar ajustes mais substantivos na sua abordagem 

negocial. Isso requer flexibilidade tática – a disposição de experimentar diferentes 

caminhos – e uma dose renovada de criatividade para encontrar novas formas de 

satisfazer os interesses em jogo. Manter-se rigidamente preso a um único plano ou 

conjunto de propostas diante de um bloqueio é uma receita para a frustração 

contínua. 

1.​ Mudança de Foco ou Escopo: 
○​ Deixar o Ponto de Impasse de Lado Temporariamente: Se um item 

específico está travando toda a negociação, proponha colocá-lo "em 

espera" e avance para discutir outras questões. "Sinto que estamos 

girando em círculos neste ponto do preço. Que tal se deixarmos isso 

de lado por um momento e discutirmos os prazos de entrega e as 

especificações de qualidade? Talvez, ao resolvermos outros itens, 

possamos ter uma nova perspectiva sobre o preço mais tarde." O 

progresso em outras áreas pode criar um ambiente mais positivo e, 

por vezes, as soluções encontradas em outros pontos podem até 

ajudar a resolver o item problemático. 

○​ Ampliar o Escopo (Adicionar Questões): Às vezes, um impasse 

ocorre porque o "bolo" é muito pequeno e as partes estão brigando por 

migalhas. Introduzir novas questões na negociação pode criar mais 

valor e mais oportunidades para trade-offs (logrolling). "Já que 

estamos com dificuldade em concordar sobre o orçamento para este 

projeto isolado, que tal se considerarmos um pacote de três projetos 



para o próximo ano? Com um volume maior, talvez eu consiga mais 

flexibilidade nos custos unitários." 

○​ Reduzir o Escopo (Dividir o Problema): Se a negociação é muito 

complexa e o impasse parece intransponível, tente dividir o problema 

em partes menores e mais gerenciáveis. Foque em obter acordos 

parciais sobre os componentes menos controversos primeiro. "Em vez 

de tentarmos finalizar todo o acordo de parceria de uma vez, que tal se 

focarmos em definir os termos para a colaboração no Projeto X nos 

próximos seis meses, como um piloto?". 

2.​ Geração de Novas Opções (Brainstorming Renovado): 
○​ Se as opções atuais na mesa não estão funcionando, é preciso gerar 

novas. Revisite o pilar de "Criar Opções de Ganhos Mútuos" do 

Método de Harvard com energia renovada. 

○​ Encoraje Ideias "Fora da Caixa": Deixe claro que, nesta fase, o 

objetivo é a quantidade e a criatividade das ideias, não a avaliação 

imediata. "Vamos esquecer por um momento nossas posições atuais. 

Se pudéssemos inventar qualquer solução para este desafio, por mais 

incomum que parecesse, quais seriam elas?" 

○​ Envolver Novas Pessoas (com cautela e permissão): Às vezes, 

uma perspectiva fresca de alguém que não está tão imerso no conflito 

pode trazer ideias inovadoras. Isso pode ser um colega, um mentor, ou 

até mesmo um facilitador neutro. 

3.​ Concessões Estratégicas e Condicionais: 
○​ Embora não se deva ceder por desespero, uma pequena concessão 

estratégica em um item de menor prioridade para você, mas que pode 

ser valorizado pela outra parte, pode sinalizar flexibilidade e encorajar 

reciprocidade. 

○​ Sempre tente fazer concessões de forma condicional: "Eu poderia 

considerar [sua concessão] se você pudesse [concessão da outra 

parte]." Isso evita concessões unilaterais que não levam a lugar 

nenhum. 

4.​ Soluções Contingentes ("E se... então..."): 



○​ Muitos impasses surgem de incertezas sobre o futuro ou de diferentes 

expectativas sobre o desempenho de algo. Acordos contingentes 

podem resolver isso ao vincular certos resultados a eventos futuros. 

○​ "Entendo sua preocupação de que as vendas não atinjam o nível X. 

Que tal se definirmos um preço base agora, e um bônus adicional para 

nós se as vendas ultrapassarem X em seis meses?". Isso alinha os 

incentivos e reduz o risco percebido pela outra parte. 

5.​ Testar Hipóteses com Propostas Experimentais: 
○​ Em vez de se comprometer com uma grande mudança de posição, 

você pode testar a receptividade da outra parte a uma nova direção 

com uma proposta experimental e exploratória. 

○​ "Apenas para fins de discussão, como você veria uma solução que 

envolvesse [descreva uma nova ideia de forma vaga ou parcial]?". A 

reação da outra parte pode fornecer informações valiosas sobre seus 

interesses e limites. 

Imagine uma negociação entre uma empresa de desenvolvimento de software e um 

cliente que chegou a um impasse sobre o prazo de entrega de um projeto complexo. 

O cliente insiste em 4 meses; a empresa diz que precisa de 6 meses. 

●​ Diagnóstico: O interesse do cliente é lançar um produto associado em uma 

feira importante que ocorre em 4,5 meses. O interesse da empresa é 

entregar um software de alta qualidade sem sobrecarregar sua equipe. 

●​ Ajustes e Criatividade: 
○​ Reduzir o Escopo (para a primeira entrega): "E se entregássemos 

um Módulo Essencial do software em 4 meses, que permitiria a você 

fazer uma demonstração na feira, e os Módulos Adicionais seriam 

entregues nos 2 meses seguintes?" (Atende ao interesse de prazo 

crítico do cliente e ao interesse de qualidade da empresa, dividindo o 

problema). 

○​ Adicionar Questões (Recursos): "Se o prazo de 4 meses é 

absolutamente inegociável, poderíamos discutir um adicional de custo 

para alocarmos recursos extras (horas extras, contratação temporária) 

para tentar viabilizá-lo, embora ainda com algum risco de qualidade?". 



○​ Solução Contingente: "Nós nos comprometemos a envidar todos os 

esforços para entregar em 4,5 meses. Se conseguirmos, ótimo. Se 

houver um atraso de até 2 semanas além disso, concordamos com 

uma pequena penalidade X. Se o atraso for maior, a penalidade será 

Y." 

A flexibilidade tática e a disposição para pensar criativamente são essenciais para 

transformar um muro de impasse em uma porta para novas soluções. Requer sair 

da mentalidade de "minha solução ou nenhuma" e abraçar a possibilidade de que 

existam caminhos ainda não explorados. 

O Papel das Pausas e do Tempo na Resolução de Impasses 

Em meio à tensão e à frustração de um impasse negocial, uma das ferramentas 

mais simples, porém frequentemente subutilizadas, é a pausa estratégica (também 

conhecida como recess ou caucus, se for uma pausa para a equipe deliberar 

internamente). O tempo, quando bem gerenciado, pode ser um aliado poderoso na 

busca por soluções, permitindo que as emoções se acalmem, que as perspectivas 

se reajustem e que novas ideias surjam. 

Por que uma Pausa Pode Ser Produtiva? 

1.​ Permite que as Emoções se Acalmem: Quando as discussões se tornam 

acaloradas e as emoções (raiva, frustração, ansiedade) começam a dominar 

o raciocínio, uma pausa oferece um "tempo para esfriar". Afastar-se 

fisicamente da situação pode ajudar as partes a recuperarem a compostura e 

a perspectiva. 

2.​ Dá Tempo para Reflexão e Reavaliação: Um impasse pode ser um sinal de 

que as estratégias atuais não estão funcionando. Uma pausa permite que 

você (e sua equipe, se houver) reflita sobre o que foi dito, reavalie seus 

próprios interesses e prioridades, analise as propostas da outra parte com 

mais calma e considere novas abordagens. 

3.​ Oportunidade para Consulta: Se você precisa consultar superiores, 

especialistas técnicos, advogados ou outros membros da sua organização 

antes de tomar uma decisão ou fazer uma nova proposta, uma pausa é 



essencial. Tentar tomar decisões complexas sob pressão e sem a devida 

consulta é arriscado. 

4.​ Permite Coletar Mais Informações: Se o impasse surgiu devido à falta de 

dados ou a incertezas, uma pausa pode ser usada para pesquisar 

informações adicionais que possam esclarecer a situação ou embasar novas 

propostas. 

5.​ Pode Sinalizar a Seriedade da Situação (e sua Firmeza): Pedir uma pausa 

após uma proposta inaceitável da outra parte pode sinalizar, de forma não 

confrontadora, que você leva a sério seus próprios limites e que precisa de 

tempo para considerar as implicações. 

6.​ Quebra Padrões de Comportamento Disfuncionais: Se a negociação 

entrou em um ciclo repetitivo de argumentos e contra-argumentos infrutíferos, 

uma pausa pode quebrar esse padrão e permitir que a conversa seja 

retomada de uma forma diferente. 

7.​ Permite que a Outra Parte Também Reflita: Assim como você, a outra parte 

também pode se beneficiar de um tempo para reconsiderar suas posições e a 

dinâmica da negociação. 

Como Usar Pausas de Forma Eficaz: 

●​ Não Tenha Medo de Pedir uma Pausa: É um sinal de profissionalismo e 

controle, não de fraqueza. 

●​ Defina um Propósito para a Pausa (mesmo que seja apenas para si 
mesmo): "Preciso de alguns minutos para processar esta nova informação" 

ou "Gostaria que minha equipe e eu discutíssemos internamente esta 

proposta". 

●​ Sugira um Tempo para Retomar: "Que tal fazermos uma pausa de 30 

minutos e nos encontrarmos novamente às 15h?" ou "Proponho que 

suspendamos por hoje e retomemos amanhã de manhã, às 9h, com novas 

ideias". Isso cria uma expectativa clara. 

●​ Use o Tempo da Pausa Produtivamente: Não apenas se afaste. Realmente 

reflita, consulte, pesquise ou simplesmente se recomponha emocionalmente. 



●​ Ao Retomar, Tente Mudar a Dinâmica: Não volte repetindo os mesmos 

argumentos. Tente trazer uma nova perspectiva, uma nova proposta ou um 

reenquadramento do problema. 

O Perigo de Usar o Tempo como Tática de Pressão Excessiva: Embora o tempo 

seja um fator, usá-lo de forma abertamente coercitiva ("Você tem uma hora para 

aceitar ou a oferta expira!") pode ser contraproducente, gerando ressentimento e 

resistência, a menos que o prazo seja genuinamente externo e inadiável. Pausas 

estratégicas são diferentes de ultimatos baseados em tempo. 

Imagine uma longa e exaustiva sessão de negociação entre um comprador e um 

vendedor de uma empresa. Após horas de discussão, eles chegam a um impasse 

sobre a cláusula de indenização por contingências futuras. As emoções estão à flor 

da pele. O vendedor sente que o comprador está sendo excessivamente cauteloso 

e desconfiado; o comprador sente que o vendedor está tentando se eximir de 

responsabilidades futuras. Neste ponto, o advogado de uma das partes sugere: 

"Senhores, estamos todos cansados e sinto que não estamos avançando neste 

ponto específico, que é complexo. Proponho que façamos uma pausa até amanhã 

de manhã. Isso nos dará a todos a chance de descansar, talvez consultar nossos 

princípios com mais calma e voltar com uma mente mais fresca para tentar 

encontrar uma solução para esta cláusula." Durante a pausa: 

●​ Ambas as equipes podem revisar os riscos reais envolvidos. 

●​ Podem pesquisar como cláusulas similares são tratadas em acordos do 

mesmo setor (critérios objetivos). 

●​ Podem discutir internamente qual o seu limite de aceitação para esses riscos. 

●​ Podem pensar em novas formas de mitigar ou compartilhar esses riscos 

(novas opções). Ao retomarem no dia seguinte, com as emoções mais 

controladas e possivelmente com novas ideias, a chance de superar o 

impasse na cláusula de indenização é significativamente maior do que se 

tivessem continuado a discutir sob fadiga e frustração. O tempo, usado 

sabiamente através de uma pausa, pode ser um catalisador para a resolução. 

Envolvimento de Terceiras Partes: Mediação e Facilitação 



Quando as partes envolvidas em uma negociação, mesmo com as melhores 

intenções e o uso de diversas técnicas, não conseguem superar um impasse por 

conta própria, a intervenção de uma terceira parte neutra pode ser uma alternativa 

valiosa e, por vezes, decisiva. A mediação e a facilitação são os processos mais 

comuns nesse contexto, onde o terceiro não impõe uma solução, mas ajuda as 

partes a encontrarem seu próprio caminho para o acordo. 

Quando Considerar uma Terceira Parte Neutra? 

●​ Quando a comunicação entre as partes está completamente bloqueada ou se 

tornou destrutiva. 

●​ Quando as emoções são tão intensas que impedem o raciocínio lógico e a 

discussão produtiva. 

●​ Quando há um alto nível de desconfiança mútua. 

●​ Quando as partes estão presas em suas posições e não conseguem gerar 

novas opções. 

●​ Quando há um desequilíbrio de poder significativo que impede uma 

negociação justa. 

●​ Quando as partes desejam genuinamente um acordo, mas simplesmente não 

conseguem ver como chegar lá sozinhas. 

●​ Em negociações multipartidárias complexas, onde gerenciar o processo é um 

desafio em si. 

1.​ Mediação: 
○​ O Papel do Mediador: Um mediador é um terceiro neutro e imparcial, 

treinado em técnicas de resolução de conflitos, cujo papel é ajudar as 

partes a chegarem a um acordo voluntário e mutuamente aceitável. O 

mediador não tem autoridade para impor uma decisão; o poder de 

decisão permanece com as partes. Suas funções incluem: 

■​ Facilitar a comunicação, garantindo que cada parte seja ouvida 

e compreendida. 

■​ Ajudar a identificar os verdadeiros interesses e necessidades 

por trás das posições. 

■​ Auxiliar na geração de opções criativas. 

■​ Ajudar a avaliar as opções com base em critérios objetivos. 



■​ Gerenciar o processo da negociação, mantendo o foco e a 

produtividade. 

■​ Atuar como um "agente da realidade", ajudando as partes a 

avaliarem realisticamente suas alternativas ao acordo 

(BATNAs). 

■​ Em alguns casos, pode conduzir sessões separadas com cada 

parte (caucus) para explorar questões sensíveis ou testar 

propostas de forma confidencial. 

○​ Vantagens da Mediação: 
■​ Neutralidade e Imparcialidade: O mediador não toma partido. 

■​ Expertise em Processo: Mediadores são especialistas em 

como conduzir negociações difíceis. 

■​ Confidencialidade: O processo de mediação é geralmente 

confidencial, o que encoraja a abertura. 

■​ Preservação do Relacionamento: Ao facilitar uma resolução 

amigável, a mediação pode ajudar a preservar ou até mesmo a 

melhorar o relacionamento entre as partes. 

■​ Soluções Criativas e Personalizadas: Como as partes 

mantêm o controle sobre o resultado, as soluções podem ser 

mais adaptadas às suas necessidades específicas do que uma 

decisão judicial. 

■​ Economia de Tempo e Custo (comparado ao litígio). 
○​ Tipos de Mediação: 

■​ Mediação Facilitativa: O mediador foca primariamente em 

facilitar a comunicação e o processo, ajudando as partes a 

encontrarem sua própria solução. 

■​ Mediação Avaliativa: O mediador pode, com base em sua 

expertise no assunto, oferecer uma avaliação das forças e 

fraquezas do caso de cada parte ou prever o provável resultado 

de um litígio, com o objetivo de incentivar um acordo. 

○​ Exemplo: Dois sócios em processo de dissolução de uma empresa 

não conseguem concordar sobre a divisão dos ativos e passivos. A 

animosidade é alta. Eles decidem contratar um mediador empresarial. 

O mediador primeiro se reúne com cada um separadamente para 



entender suas preocupações e interesses, depois facilita reuniões 

conjuntas, ajudando-os a se comunicar de forma mais construtiva, a 

explorar diferentes modelos de divisão e, finalmente, a redigir um 

acordo de dissolução que ambos consideram justo. 

2.​ Facilitação: 
○​ A facilitação é muito similar à mediação facilitativa, mas o termo é 

frequentemente usado em contextos onde o objetivo é mais gerenciar 

um processo de grupo ou uma negociação multipartidária complexa, 

mesmo antes que um impasse formal tenha ocorrido. 

○​ Um facilitador pode ajudar a definir a agenda, a estabelecer as regras 

básicas da discussão, a garantir que todas as vozes sejam ouvidas, a 

manter o grupo focado em seus objetivos e a gerenciar dinâmicas de 

grupo desafiadoras. 

○​ Exemplo: Uma prefeitura precisa desenvolver um plano de uso do solo 

que envolve múltiplos stakeholders com interesses divergentes 

(ambientalistas, desenvolvedores imobiliários, agricultores, 

moradores). Um facilitador profissional é contratado para conduzir uma 

série de reuniões públicas e workshops, garantindo um processo 

participativo e ordenado, visando construir um consenso ou, pelo 

menos, recomendações amplamente aceitáveis. 

3.​ Arbitragem (Distinção Importante): 
○​ É crucial distinguir mediação de arbitragem. Na arbitragem, um 

terceiro neutro (o árbitro ou um painel de árbitros) ouve as evidências 

e os argumentos de ambas as partes e toma uma decisão vinculante 

(ou seja, obrigatória) para resolver a disputa. A arbitragem é mais 

parecida com um processo judicial privado. 

○​ Ela é frequentemente usada como um último recurso quando a 

negociação e a mediação falham, e as partes concordaram 

previamente (por exemplo, em uma cláusula contratual) em submeter 

suas disputas à arbitragem em vez de ir aos tribunais. 

A decisão de envolver uma terceira parte deve ser, idealmente, conjunta. Se apenas 

uma parte sugere e a outra resiste, pode ser difícil iniciar o processo. No entanto, 

quando um impasse parece intransponível e ambas as partes ainda desejam uma 



solução, a ajuda de um profissional neutro pode ser o catalisador que faltava para 

transformar o conflito em acordo. 

Sabendo Quando se Afastar: A Decisão Estratégica de Recorrer ao 
BATNA 

Apesar de todos os esforços, técnicas e da possível intervenção de terceiros, nem 

todo impasse pode ou deve ser resolvido com um acordo na mesa de negociação. 

Haverá momentos em que a melhor decisão estratégica, por mais difícil que seja, é 

reconhecer que um acordo mutuamente aceitável não é possível nas circunstâncias 

atuais e, portanto, afastar-se da negociação para recorrer à sua BATNA (Melhor 

Alternativa Para um Acordo Negociado). Saber quando tomar essa decisão é tão 

crucial quanto saber como negociar. 

Reavaliando seu BATNA e Ponto de Resistência: Quando um impasse se 

prolonga, é fundamental revisitar e reavaliar criticamente sua BATNA: 

●​ Ela ainda é viável e realista? 

●​ As condições que a tornavam atraente mudaram? 

●​ Você desenvolveu novas alternativas desde o início da negociação que 

poderiam se tornar sua nova BATNA? Da mesma forma, seu Ponto de 

Resistência (o limite mínimo aceitável para um acordo, derivado da sua 

BATNA) deve estar claro em sua mente. Se o melhor acordo que a outra 

parte está disposta a oferecer, mesmo após todas as tentativas de 

desbloquear o impasse, ainda é pior do que o seu Ponto de Resistência, 

então, logicamente, recorrer à sua BATNA é a escolha mais racional. 

Afastar-se Não é Fracassar: Muitas pessoas veem o ato de se afastar de uma 

negociação como um fracasso. No entanto, do ponto de vista da negociação 

estratégica, se afastar de um acordo ruim (ou seja, um acordo pior que sua BATNA) 

é, na verdade, um sucesso. É a demonstração de que você conhece seu valor, 

seus limites e que não está disposto a aceitar menos do que merece ou precisa. É o 

resultado de uma preparação sólida e de uma disciplina emocional. 

Como se Afastar de Forma Profissional: Se a decisão de se afastar for tomada, a 

forma como você comunica isso pode ter impacto em relacionamentos futuros e na 



possibilidade (ainda que remota) de retomar as negociações mais adiante se as 

circunstâncias mudarem. 

●​ Mantenha a Calma e o Profissionalismo: Evite acusações, recriminações 

ou demonstrações de raiva. 

●​ Seja Claro, mas Diplomático: Afirme sua decisão de forma inequívoca, mas 

respeitosa. "Agradeço sinceramente seu tempo e o esforço que dedicamos a 

esta negociação. No entanto, neste momento, não vejo como podemos 

chegar a um acordo que atenda às necessidades fundamentais da nossa 

organização, dado que nossa melhor alternativa [descreva sutilmente, sem 

revelar todos os detalhes da sua BATNA, se não for estratégico] nos oferece 

um resultado mais favorável neste quesito específico." 

●​ Deixe a Porta Aberta (se apropriado): Se houver alguma chance de as 

circunstâncias mudarem ou se o relacionamento for importante, você pode 

sinalizar uma disposição para futuras conversas. "Talvez, se o cenário do 

mercado mudar ou se novas informações surgirem, possamos revisitar esta 

discussão no futuro. Desejo-lhe sucesso em seus próximos passos." 

●​ Cumpra sua Decisão: Se você diz que vai se afastar, esteja preparado para 

realmente fazê-lo. Ameaças vazias minam sua credibilidade. 

O Efeito Paradoxal de se Afastar: Às vezes, a disposição genuína de se afastar 

pode, paradoxalmente, fazer com que a outra parte reavalie sua própria posição e 

se torne mais flexível. Quando eles percebem que você não está blefando e que 

está realmente pronto para abandonar o acordo, eles podem subitamente encontrar 

espaço para uma concessão que antes julgavam impossível, especialmente se a 

BATNA deles não for tão atraente quanto eles demonstravam. No entanto, essa não 

deve ser a principal razão para se afastar; a decisão deve ser baseada na análise 

fria da sua BATNA versus a melhor oferta na mesa. 

Imagine uma empresa que está tentando vender uma de suas divisões de negócios. 

Ela definiu seu Ponto de Resistência (preço mínimo) com base em uma análise 

detalhada de sua BATNA (que poderia ser continuar operando a divisão, mesmo 

com lucros menores, ou vendê-la para um comprador alternativo que fez uma oferta 

preliminar mais baixa, mas com menos contingências). Após semanas de 

negociação com o comprador principal, a melhor oferta dele ainda está 



significativamente abaixo do Ponto de Resistência da empresa vendedora, e o 

comprador se mostra inflexível em melhorar. Nesse ponto, a equipe de negociação 

da empresa vendedora, após esgotar as tentativas de encontrar soluções criativas 

ou obter mais concessões, decide se afastar. O líder da equipe poderia dizer: "Nós 

realmente valorizamos o interesse de vocês e o tempo investido nesta negociação. 

No entanto, a proposta atual não reflete o valor que atribuímos a esta divisão, 

especialmente quando comparada às nossas outras opções estratégicas [referência 

sutil à BATNA]. Sendo assim, com pesar, teremos que suspender estas 

negociações. Estamos abertos a reavaliar se houver uma mudança substancial em 

sua oferta no futuro." Esta decisão, embora difícil, protege os interesses da empresa 

vendedora de fechar um mau negócio e reafirma o valor que ela atribui ao seu ativo. 

É a aplicação final e mais poderosa do conceito de BATNA. 

 

Além do aperto de mão: Implementação, avaliação de 
resultados e o ciclo de melhoria contínua do 
negociador 

O sucesso de uma negociação não se mede apenas pela assinatura de um contrato 

ou pelo consenso alcançado em uma discussão. Um acordo, por melhor que pareça 

no papel, só demonstra seu real valor quando é implementado de forma eficaz e 

quando seus resultados são avaliados de maneira honesta e abrangente. Mais do 

que isso, cada negociação, seja ela um triunfo ou uma experiência desafiadora, 

carrega consigo lições preciosas que, se devidamente extraídas e incorporadas, 

alimentam um ciclo virtuoso de melhoria contínua. Este tópico final se dedica a 

explorar essas etapas pós-acordo, que são vitais para garantir que os frutos da 

negociação sejam colhidos e para transformar cada experiência em um degrau para 

se tornar um negociador cada vez mais competente, ético e estratégico. 

O Acordo Assinado: Apenas o Começo da Jornada de Implementação 

A sensação de alívio e satisfação ao final de uma negociação bem-sucedida, 

simbolizada pelo aperto de mão ou pela assinatura de um documento, é 



compreensível. No entanto, é um erro perigoso considerar este momento como o 

encerramento definitivo do processo. Na realidade, o acordo formalizado é, em 

muitos aspectos, o ponto de partida para uma nova e igualmente crucial jornada: a 

da implementação. É na fase de implementação que as promessas se transformam 

em ações, as cláusulas contratuais ganham vida e o valor real do acordo começa a 

se materializar – ou, em casos de falha, a se dissipar. 

Um dos primeiros desafios pós-acordo é garantir a clareza e o entendimento 
mútuo sobre o que foi acordado. Ambiguidade é a inimiga da implementação eficaz. 

Mesmo com um documento escrito, diferentes partes podem ter interpretações 

distintas de certas cláusulas ou responsabilidades se elas não estiverem redigidas 

de forma precisa e inequívoca. 

●​ Detalhes Importam: O acordo deve ser o mais detalhado possível em 

relação a prazos, responsabilidades de cada parte, padrões de qualidade, 

mecanismos de pagamento, procedimentos para lidar com imprevistos e 

qualquer outro aspecto relevante para a sua execução. "Entregar o produto 

rapidamente" é vago; "Entregar o produto X, conforme especificações 

anexas, no endereço Y, até o dia Z, às 17h" é claro. 

●​ Linguagem Acessível: Evite jargões excessivos ou linguagem jurídica 

demasiadamente complexa, a menos que seja estritamente necessário e que 

todas as partes tenham assessoria para compreendê-la. O objetivo é que 

todos os envolvidos na implementação entendam suas obrigações. 

No próprio corpo do acordo, é fundamental que estejam definidos mecanismos de 
acompanhamento e as responsabilidades de cada parte na execução. Quem é o 

ponto de contato principal de cada lado? Como será o fluxo de comunicação? Com 

que frequência haverá relatórios de progresso ou reuniões de acompanhamento? 

Definir esses aspectos de antemão evita muitos problemas futuros. 

Outro aspecto importante é a transição da equipe de negociação para a equipe 
de implementação, caso sejam distintas. É comum que as pessoas que 

negociaram o acordo não sejam as mesmas que o executarão no dia a dia. Nesse 

caso, uma passagem de bastão cuidadosa e completa é vital. A equipe de 

negociação deve transmitir não apenas os termos formais do acordo, mas também o 



espírito dele, os interesses subjacentes que foram considerados, as expectativas da 

outra parte e quaisquer nuances ou entendimentos informais que foram importantes 

durante o processo. Uma reunião de kickoff entre as equipes de negociação e 

implementação de ambas as partes pode ser extremamente útil. 

A comunicação do acordo também é uma etapa crítica. 

●​ Internamente: Dentro da sua própria organização ou equipe, todos os que 

serão afetados pelo acordo ou que terão um papel em sua implementação 

precisam ser informados de forma clara e tempestiva. Quais são as 

implicações para cada departamento? Que recursos precisarão ser 

alocados? 

●​ Externamente (se necessário): Em alguns casos, pode ser preciso 

comunicar o acordo a outros stakeholders, como clientes, fornecedores, 

acionistas ou o público em geral, dependendo da natureza e da importância 

do que foi negociado. 

Imagine uma negociação complexa para uma parceria de desenvolvimento de 

software entre duas empresas, a Empresa Alfa (que desenvolverá) e a Empresa 

Beta (que encomendou). Após a assinatura do contrato: 

1.​ Clareza do Acordo: O contrato detalha escopo do projeto, cronograma com 

marcos de entrega, critérios de aceitação para cada módulo, formas de 

pagamento vinculadas às entregas, e quem detém a propriedade intelectual 

do código final. 

2.​ Responsabilidades: Define-se que o Gerente de Projetos da Alfa e o 

Product Owner da Beta serão os pontos de contato principais, com reuniões 

semanais de acompanhamento. 

3.​ Transição: A equipe comercial da Alfa, que negociou o contrato, realiza uma 

reunião detalhada com a equipe técnica que efetivamente desenvolverá o 

software, explicando não só os requisitos técnicos, mas também as 

expectativas da Beta em relação à usabilidade e ao desempenho, que foram 

discutidas extensamente durante a negociação. 

4.​ Comunicação: A Alfa comunica internamente à sua equipe de 

desenvolvimento sobre o novo projeto e os recursos alocados. A Beta 



comunica à sua equipe de marketing sobre o cronograma previsto para o 

lançamento do novo software. 

Negligenciar esses aspectos da "pós-negociação imediata" é plantar sementes para 

futuros desentendimentos e para o fracasso na concretização do valor que foi tão 

arduamente negociado. O acordo assinado não é um troféu a ser guardado na 

gaveta, mas um roteiro vivo para a ação conjunta. 

Monitorando a Implementação: Garantindo que o Acordado se Torne 
Realidade 

Uma vez que o acordo está em vigor e as bases para a implementação foram 

estabelecidas, o trabalho continua. A fase de monitoramento é essencial para 

garantir que o que foi acordado no papel se traduza em resultados concretos e 

satisfatórios para todas as partes envolvidas. Sem um acompanhamento ativo, 

mesmo o melhor dos acordos pode se desviar do curso devido a mal-entendidos, 

mudanças nas circunstâncias ou simples negligência. 

Estabelecendo Métricas e Indicadores de Sucesso: Desde o início da 

implementação (e idealmente, já previsto no próprio acordo), é importante definir 

como o sucesso será medido. Quais são os Indicadores Chave de Desempenho 
(KPIs) que mostrarão se o acordo está sendo cumprido e se está gerando os 

benefícios esperados? 

●​ Para um contrato de fornecimento, podem ser: pontualidade nas entregas, 

percentual de produtos conformes, tempo de resposta a pedidos. 

●​ Para uma parceria de marketing, podem ser: aumento no número de leads 

gerados, taxa de conversão, retorno sobre o investimento (ROI) da 

campanha. 

●​ Para um acordo trabalhista, podem ser: redução do absenteísmo, aumento 

da produtividade, níveis de satisfação dos funcionários. Essas métricas 

devem ser claras, mensuráveis e acordadas entre as partes. 

Canais de Comunicação Contínuos: A comunicação não termina com a 

assinatura do acordo. Manter canais abertos e regulares de comunicação entre as 

partes durante a fase de implementação é vital para: 



●​ Compartilhar informações sobre o progresso. 

●​ Identificar problemas potenciais antes que se tornem crises. 

●​ Esclarecer dúvidas ou ambiguidades que possam surgir. 

●​ Manter e fortalecer o relacionamento. Isso pode envolver reuniões periódicas 

de acompanhamento, relatórios de status, ou simplesmente pontos de 

contato designados que estejam acessíveis. 

Lidando com Desvios, Problemas ou Mal-entendidos: É raro que uma 

implementação ocorra de forma perfeitamente linear e sem percalços. Imprevistos 

acontecem, interpretações podem divergir, e erros podem ser cometidos. Quando 

surgem desvios em relação ao acordado: 

●​ Aja Rapidamente: Não ignore o problema esperando que ele se resolva 

sozinho. Quanto mais cedo um desvio é identificado e abordado, mais fácil é 

corrigi-lo. 

●​ Foco na Solução, Não na Culpa: A abordagem deve ser de resolução de 

problemas conjunta. Em vez de perguntar "Quem errou?", pergunte "Como 

podemos consertar isso e evitar que aconteça novamente?". 

●​ Mini-Negociações: Muitas vezes, resolver problemas de implementação 

envolve "mini-negociações". As partes precisam se sentar novamente, 

revisitar o acordo original, entender o que causou o desvio e negociar ajustes 

ou soluções. As habilidades de negociação (comunicação, foco em 

interesses, geração de opções) continuam sendo cruciais aqui. 

●​ Consulte o Acordo: Verifique se o acordo original já prevê mecanismos para 

lidar com esse tipo de situação (por exemplo, cláusulas de resolução de 

disputas, penalidades por atraso, procedimentos de alteração de escopo). 

A Importância da Flexibilidade (Dentro dos Limites do Acordo): Embora seja 

crucial aderir ao que foi acordado, um certo grau de flexibilidade pode ser 

necessário para lidar com circunstâncias imprevistas ou para otimizar a 

implementação. Se uma mudança proposta beneficia ambas as partes ou ajuda a 

superar um obstáculo, ela deve ser considerada. No entanto, quaisquer alterações 

significativas ao acordo original devem ser formalizadas por escrito (um aditivo 

contratual, por exemplo) para evitar problemas futuros. 



O Papel da Confiança e do Relacionamento Contínuo: Um bom relacionamento 

e um alto nível de confiança construídos durante a negociação (e antes dela) 

facilitam enormemente a superação dos desafios de implementação. Quando as 

partes confiam uma na outra e estão comprometidas com o sucesso mútuo, elas 

tendem a ser mais colaborativas e flexíveis na resolução de problemas. 

Considere um contrato de construção de uma nova fábrica. 

●​ Métricas: Cronograma de etapas, orçamento por fase, conformidade com os 

padrões de segurança e qualidade. 

●​ Comunicação: Reuniões semanais no canteiro de obras entre o gerente de 

projetos do cliente e o engenheiro responsável da construtora, com relatórios 

quinzenais de progresso. 

●​ Problema: Durante a escavação, descobre-se uma formação rochosa não 

prevista no estudo de solo inicial, o que exigirá mais tempo e maquinário 

especializado, impactando o cronograma e o custo. 

●​ Resolução: Em vez de litígio imediato, as partes se reúnem. O cliente (com 

seu engenheiro) verifica a validade da alegação da construtora. Eles 

analisam a cláusula de "condições imprevistas" do contrato. Ocorrerá uma 

"mini-negociação" para determinar como os custos adicionais e o atraso 

serão compartilhados ou mitigados (talvez a construtora absorva parte do 

custo em troca de uma pequena extensão do prazo, ou o cliente concorde em 

pagar mais, mas exija um plano para acelerar outras fases e minimizar o 

atraso total). A forma como lidam com este imprevisto testará e poderá 

fortalecer (ou enfraquecer) o relacionamento deles. 

O monitoramento ativo e a gestão proativa da implementação são o que garantem 

que a energia e o esforço despendidos na negociação se traduzam em valor real e 

duradouro. 

Avaliação de Resultados da Negociação: Medindo o Sucesso Além do 
Óbvio 

Após a conclusão da negociação e, idealmente, após um período razoável de 

implementação, é crucial realizar uma avaliação ponderada dos resultados. Medir o 



sucesso de uma negociação vai muito além de simplesmente verificar se um acordo 

foi assinado ou se o preço final foi o desejado. Uma avaliação abrangente considera 

múltiplos critérios e oferece insights valiosos para futuras negociações. 

Critérios para Avaliar o Sucesso de uma Negociação: 

1.​ Comparação com os Objetivos Iniciais: 
○​ O acordo alcançado atendeu aos seus objetivos essenciais, 

importantes e desejáveis que foram definidos na fase de preparação? 

○​ Quão próximo você chegou do seu Ponto de Aspiração? 

○​ Crucialmente, o acordo respeitou o seu Ponto de Resistência? Se 

você cedeu além do seu limite, a negociação, por definição, não foi um 

sucesso para você, a menos que sua BATNA tenha mudado 

drasticamente para pior durante o processo. 

2.​ Comparação com a BATNA (Melhor Alternativa Para um Acordo 
Negociado): 

○​ Este é o critério mais importante para o sucesso substantivo. O acordo 

obtido foi objetivamente melhor do que o que você teria conseguido se 

tivesse recorrido à sua BATNA? Se a resposta for não, o acordo pode 

ter sido um erro estratégico. 

3.​ Eficiência do Processo: 
○​ Quanto tempo e quantos recursos (financeiros, humanos) foram 

consumidos na negociação? O processo foi eficiente ou 

excessivamente arrastado e custoso? 

○​ A comunicação foi clara e direta, ou houve muitos mal-entendidos e 

idas e vindas desnecessárias? 

4.​ Impacto no Relacionamento com a Outra Parte: 
○​ O relacionamento com a outra parte melhorou, piorou ou permaneceu 

o mesmo como resultado da negociação e de sua implementação 

inicial? 

○​ Se o relacionamento é importante para futuras interações, um acordo 

que o prejudica pode ser uma vitória de Pirro (uma vitória que custa 

caro demais). 

5.​ Sustentabilidade e Justiça do Acordo: 



○​ O acordo é percebido como justo e equilibrado por ambas as partes? 

Acordos que uma das partes considera profundamente injustos 

tendem a ser instáveis e podem levar a problemas de implementação 

ou ao rompimento futuro. 

○​ O acordo é prático e realista em seus termos, permitindo que ambas 

as partes cumpram suas obrigações de forma sustentável? 

6.​ Criação de Valor (O "Bolo" Foi Expandido?): 
○​ A negociação se limitou a dividir um recurso fixo, ou as partes 

conseguiram encontrar formas de criar valor adicional através de 

soluções integrativas? 

○​ Foram exploradas todas as opções que poderiam ter beneficiado 

ambas as partes? 

7.​ Satisfação das Partes (Subjetivo, mas Importante): 
○​ Além dos critérios objetivos, como você e a outra parte se sentem em 

relação ao acordo? Há um sentimento de realização e justiça, ou de 

arrependimento e exploração? 

○​ A satisfação (ou a falta dela) pode influenciar o comprometimento com 

a implementação e a disposição para futuras negociações. 

Coletando Feedback da Outra Parte: Se o relacionamento permitir e for 

apropriado, buscar um feedback informal da outra parte sobre como ela percebeu o 

processo de negociação e o resultado pode ser muito enriquecedor. "Gostaria de 

saber, agora que passamos por isso, se há algo que você acha que poderíamos ter 

feito diferente para tornar o processo mais suave ou o resultado ainda melhor para 

ambos." Essa abertura pode fortalecer o relacionamento e fornecer insights que 

você não teria de outra forma. 

A Importância de uma Avaliação Honesta: É fundamental ser honesto consigo 

mesmo e com sua equipe ao avaliar os resultados. Evite a tendência de justificar um 

mau acordo ou de focar apenas nos aspectos positivos, ignorando os negativos. 

Mesmo que o resultado não tenha sido o ideal, uma avaliação franca é o primeiro 

passo para aprender com a experiência. 

Imagine que uma empresa acabou de concluir uma negociação para a aquisição de 

um novo software de gestão. A avaliação poderia incluir: 



●​ Objetivos/BATNA: O preço final ficou dentro do orçamento (Ponto de 

Resistência)? O software atende a todos os requisitos essenciais? Era uma 

solução melhor do que continuar com o sistema antigo ou desenvolver um 

internamente (BATNA)? 

●​ Eficiência: O processo de seleção e negociação demorou mais do que o 

esperado? Quantas horas da equipe foram dedicadas? 

●​ Relacionamento: A relação com o fornecedor do software saiu fortalecida ou 

tensa após a negociação do contrato? 

●​ Criação de Valor: Além do software em si, foram negociados termos 

favoráveis de treinamento, suporte técnico ou customizações que agregaram 

valor? 

●​ Satisfação: A equipe que usará o software está satisfeita com a escolha e 

com os termos do suporte? 

Se, por exemplo, a empresa conseguiu um preço excelente (sucesso no critério 

"preço"), mas o relacionamento com o fornecedor ficou estremecido devido a táticas 

agressivas e a implementação do suporte está sendo problemática (falha no critério 

"relacionamento" e "implementação"), a avaliação geral do "sucesso" da negociação 

precisa ser matizada. Uma vitória aparente em um critério pode ser ofuscada por 

perdas em outros. 

O Ciclo de Aprendizagem e Melhoria Contínua do Negociador 
Estratégico 

Cada negociação, independentemente de seu resultado, é uma rica fonte de 

aprendizado. O negociador verdadeiramente estratégico não vê o fim de uma 

negociação apenas como um resultado a ser contabilizado, mas como uma 

experiência a ser analisada e da qual lições valiosas podem ser extraídas para 

aprimorar seu desempenho futuro. Este compromisso com a reflexão e a adaptação 

é o que constitui o ciclo de aprendizagem e melhoria contínua. 

A "Autópsia" da Negociação (Análise Pós-Negociação): Assim que a poeira 

assenta, e idealmente após a avaliação inicial dos resultados, é altamente 

recomendável conduzir uma "autópsia" ou uma análise pós-negociação. Este é um 



processo estruturado de revisão crítica do que aconteceu, com o objetivo de 

aprender, não de culpar. Algumas perguntas-chave para guiar essa análise incluem: 

1.​ Preparação: 
○​ Minha preparação foi adequada e suficiente? 

○​ Meus objetivos estavam claros e bem priorizados? 

○​ Minha análise da outra parte (interesses, BATNA, estilo) foi precisa? 

○​ Minha BATNA estava bem desenvolvida e meu Ponto de Resistência 

estava correto? 

2.​ Processo e Estratégia: 
○​ A estratégia geral que escolhi foi a mais apropriada para esta 

situação? 

○​ As táticas que usei foram eficazes? Quais funcionaram bem e quais 

não? 

○​ Como foi minha comunicação? Consegui ser claro, persuasivo e 

pratiquei a escuta ativa? 

○​ Minha gestão emocional foi adequada? Consegui manter a calma e a 

objetividade? 

○​ Como interpretei e reagi às emoções e táticas da outra parte? 

3.​ Resultado: 
○​ O resultado foi satisfatório em relação aos meus objetivos e à minha 

BATNA? 

○​ Onde eu poderia ter conseguido um resultado melhor? Que 

oportunidades foram perdidas? 

○​ O acordo é sustentável e justo para ambas as partes? 

4.​ Lições Aprendidas: 
○​ O que aprendi sobre mim mesmo como negociador (pontos fortes, 

áreas a desenvolver)? 

○​ O que aprendi sobre a outra parte ou sobre o tipo de negociação em 

questão? 

○​ Quais foram os erros cometidos que eu devo evitar no futuro? 

○​ Quais foram os acertos que devo tentar replicar? 

○​ Se eu pudesse voltar no tempo, o que eu faria diferente nesta 

negociação? 



Manter um "Diário de Negociações": Uma prática útil para muitos negociadores é 

manter um diário ou um registro de suas negociações, anotando os principais 

aspectos da preparação, do processo, do resultado e, crucialmente, das lições 

aprendidas em cada uma. Com o tempo, este diário se torna um recurso valioso, 

permitindo identificar padrões em seu próprio comportamento, nas táticas que 

funcionam melhor para você e nos tipos de situações que você acha mais 

desafiadoras. 

Buscar Feedback Externo: Além da autoanálise, buscar feedback de colegas que 

participaram da negociação com você, de seu supervisor, ou mesmo de um mentor, 

pode fornecer perspectivas valiosas que você pode não ter percebido. Eles podem 

ter observado aspectos da sua comunicação ou do seu comportamento que 

passaram despercebidos por você. 

Identificar Áreas para Desenvolvimento de Habilidades: A análise 

pós-negociação e o feedback podem revelar áreas específicas onde você precisa 

aprimorar suas habilidades. Talvez você precise melhorar sua capacidade de fazer 

perguntas de sondagem, de gerenciar suas reações emocionais sob pressão, de 

analisar dados financeiros com mais profundidade, ou de entender melhor as 

nuances da comunicação intercultural. Uma vez identificadas essas áreas, você 

pode buscar formas de desenvolvê-las (leitura, cursos, prática deliberada). 

A Importância da Humildade e da Mentalidade de Crescimento: O ciclo de 

melhoria contínua requer humildade – a capacidade de admitir erros e de 

reconhecer que sempre há espaço para aprender. Requer também uma 

"mentalidade de crescimento" (growth mindset), a crença de que suas habilidades 

podem ser desenvolvidas através de dedicação e esforço, em oposição a uma 

"mentalidade fixa" (fixed mindset), que acredita que as habilidades são inatas e 

imutáveis. Adotar a máxima "não existem fracassos, apenas feedback" pode 

transformar cada negociação em um degrau, independentemente do resultado 

imediato. 

Imagine que uma equipe de vendas acabou de concluir uma longa negociação com 

um cliente importante, e o resultado foi um contrato com margens de lucro menores 

do que o esperado. Em vez de apenas lamentar, a equipe realiza uma "autópsia": 



●​ O que funcionou: Eles construíram um bom rapport inicial com o cliente; a 

apresentação técnica do produto foi excelente. 

●​ O que poderia ser diferente: Eles perceberam que subestimaram a 

preparação do cliente em relação aos preços da concorrência; não tinham 

uma BATNA tão forte quanto pensavam para aquela negociação específica; e 

talvez tenham cedido muito rapidamente em alguns pontos de preço no 

início. 

●​ Lições: Para a próxima vez, eles decidem investir mais tempo na pesquisa 

de mercado e na análise competitiva antes de definir suas âncoras de preço; 

trabalhar para desenvolver alternativas mais robustas caso um cliente 

importante pressione demais; e planejar melhor sua estratégia de 

concessões. 

Este processo não garante que eles "ganharão" todas as negociações futuras, mas 

garante que eles estarão aprendendo e se tornando negociadores mais estratégicos 

e eficazes a cada experiência. 

Construindo e Mantendo Relacionamentos de Longo Prazo 
Pós-Negociação 

A influência de uma negociação muitas vezes se estende para muito além da 

assinatura do acordo, especialmente quando as partes envolvidas têm a perspectiva 

ou a necessidade de interações futuras. A forma como a fase de implementação é 

conduzida e como o relacionamento é nutrido após o "aperto de mão" pode ser tão 

determinante para o sucesso de longo prazo quanto a habilidade demonstrada 

durante a negociação em si. Negociadores estratégicos entendem que um bom 

acordo é aquele que não apenas atende aos interesses substantivos, mas também 

preserva ou fortalece o relacionamento, abrindo portas para futuras colaborações e 

oportunidades. 

O Impacto da Implementação no Relacionamento: Um acordo bem negociado 

pode rapidamente se deteriorar se a fase de implementação for marcada por falhas, 

promessas não cumpridas ou falta de comunicação. 



●​ Cumprir os Compromissos Assumidos: Esta é a base da confiança. 

Entregar o que foi prometido, dentro dos prazos e dos padrões de qualidade 

acordados, reforça a credibilidade e demonstra respeito pela outra parte e 

pelo acordo. 

●​ Comunicação Proativa Durante a Implementação: Manter a outra parte 

informada sobre o progresso, alertar sobre quaisquer desafios potenciais de 

forma antecipada e ser transparente sobre problemas (e suas soluções) 

constrói confiança e evita surpresas desagradáveis. 

●​ Resolver Disputas de Implementação de Forma Construtiva: Como 

vimos, problemas podem surgir. Abordá-los com a mesma mentalidade 

colaborativa e de resolução de problemas que se busca na negociação 

principal é crucial para manter o relacionamento intacto. 

Cultivando o Relacionamento Pós-Acordo: Mesmo após a implementação 

bem-sucedida de um acordo, o relacionamento pode e deve ser cultivado, 

especialmente se houver potencial para negócios futuros. 

●​ Follow-ups e Contato Periódico: Um simples e-mail ou ligação para saber 

como as coisas estão indo, para compartilhar informações relevantes do 

setor, ou para parabenizar por um sucesso da outra parte pode manter a 

conexão viva. 

●​ Buscar Feedback sobre a Parceria: Perguntar periodicamente como a outra 

parte está percebendo o valor do acordo ou da parceria e se há algo que 

poderia ser melhorado demonstra comprometimento e abertura. 

●​ Explorar Novas Oportunidades de Colaboração: Um acordo bem-sucedido 

pode ser a base para expandir o escopo da colaboração. Esteja atento a 

novas formas de criar valor mútuo. 

●​ Networking e Construção de Pontes: Participe de eventos do setor, 

mantenha contato com os principais interlocutores da outra organização e 

procure construir relacionamentos em múltiplos níveis, não apenas com a 

pessoa com quem você negociou diretamente. 

A Reputação como um Ativo de Longo Prazo: Cada negociação e cada interação 

subsequente contribuem para a sua reputação como negociador e como profissional 

(ou para a reputação da sua organização). Uma reputação de ser confiável, ético, 



justo e um bom parceiro é um ativo intangível de imenso valor. Ela precede você em 

futuras negociações, tornando as outras partes mais dispostas a confiar em você, a 

compartilhar informações e a buscar soluções colaborativas. Por outro lado, uma 

reputação de ser difícil, desonesto ou de não cumprir acordos pode fechar muitas 

portas. 

Imagine duas empresas que formaram uma aliança estratégica para desenvolver e 

comercializar um novo produto. 

●​ Negociação e Acordo: Elas passam por um processo de negociação 

colaborativa, definindo claramente as responsabilidades, a divisão de custos 

e receitas, e os mecanismos de governança da aliança. 

●​ Implementação: Ambas as empresas designam equipes dedicadas, 

estabelecem canais de comunicação regulares e trabalham juntas para 

superar os desafios técnicos e de mercado no lançamento do produto. 

Quando surgem problemas (por exemplo, um atraso na produção de um 

componente), elas se reúnem, analisam a situação com base nos interesses 

da aliança (e não apenas nos interesses individuais de cada empresa) e 

encontram uma solução conjunta. 

●​ Pós-Lançamento e Relacionamento Contínuo: Mesmo após o produto ser 

lançado com sucesso, os CEOs das duas empresas se encontram 

trimestralmente para discutir o desempenho da aliança, avaliar novas 

oportunidades de mercado e simplesmente fortalecer o relacionamento 

pessoal e institucional. Eles celebram os sucessos juntos e aprendem com os 

desafios. Este tipo de abordagem não apenas garante o sucesso da aliança 

atual, mas também cria uma base sólida para futuras parcerias ainda mais 

ambiciosas entre as duas empresas, pois a confiança e o histórico de 

colaboração bem-sucedida se tornam um diferencial competitivo para ambas. 

O "aperto de mão" inicial foi apenas o prólogo de uma história de sucesso 

construída sobre a implementação cuidadosa e o cultivo contínuo do 

relacionamento. 

O Negociador Estratégico como um Aprendiz Vitalício 



Ao chegarmos ao final desta jornada pelos Fundamentos de Negociação 

Estratégica, é essencial reforçar uma ideia central: tornar-se um negociador 

verdadeiramente eficaz e estratégico não é alcançar um destino final, mas sim 

embarcar em um processo contínuo de aprendizado, adaptação e refinamento. O 

mundo dos negócios e das interações humanas está em constante evolução, e as 

habilidades que funcionaram ontem podem precisar ser ajustadas para os desafios 

de amanhã. O negociador que prospera é aquele que abraça a mentalidade de um 

aprendiz vitalício. 

Revisitando sutilmente os principais aprendizados do nosso curso, podemos ver 

como cada etapa contribui para este desenvolvimento contínuo: 

●​ A compreensão das origens históricas nos lembra que a negociação é uma 

arte ancestral, mas que suas formas e contextos evoluem. 

●​ O domínio dos pilares conceituais (BATNA, ZOPA, Ponto de Resistência) 

fornece uma estrutura analítica que precisa ser constantemente aplicada e 

reavaliada em cada nova situação. 

●​ A preparação meticulosa não é uma receita única, mas um processo que se 

refina com a experiência, aprendendo a fazer as perguntas certas e a 

antecipar melhor os cenários. 

●​ As habilidades de comunicação persuasiva, incluindo a escuta ativa e a 

leitura de sinais não verbais, são aprimoradas através da prática consciente e 

da observação atenta. 

●​ A capacidade de desvendar estilos de negociadores e de adaptar a própria 

abordagem requer uma sensibilidade crescente às dinâmicas interpessoais e 

uma flexibilidade comportamental que se desenvolve com o tempo. 

●​ A inteligência emocional, com seu foco na autoconsciência, 

autogerenciamento, empatia e gerenciamento de relacionamentos, é talvez a 

área onde o crescimento pessoal contínuo tem o impacto mais profundo na 

eficácia da negociação. 

●​ O conhecimento de estratégias e táticas, tanto distributivas quanto 

integrativas, e a sabedoria para aplicá-las de forma ética e apropriada, vêm 

da combinação de estudo e experiência prática. 



●​ A habilidade de aplicar o Método de Harvard, focando em interesses, 

opções e critérios, transforma-se com a prática repetida em diferentes 

contextos. 

●​ A capacidade de lidar com impasses e conflitos de forma construtiva é 

forjada na arena das negociações difíceis, onde cada desafio superado 

adiciona uma nova ferramenta ao repertório. 

●​ E, como vimos neste último tópico, a disciplina de implementar acordos, 
avaliar resultados e aprender com cada experiência fecha o ciclo e o 

reinicia com um nível mais elevado de competência. 

O negociador estratégico como aprendiz vitalício: 

●​ É Curioso: Busca constantemente entender novas perspectivas, diferentes 

culturas de negociação e as tendências emergentes que podem impactar 

suas interações. 

●​ É Reflexivo: Dedica tempo para pensar sobre suas experiências, identificar 

lições e integrar novos conhecimentos à sua prática. 

●​ É Humilde: Reconhece que não sabe tudo e está aberto a aprender com os 

outros, incluindo com seus "oponentes" na mesa de negociação. Admite 

erros e os vê como oportunidades de crescimento. 

●​ É Adaptável: Não se apega rigidamente a uma única abordagem, mas ajusta 

suas estratégias e táticas às exigências de cada nova situação. 

●​ Busca Feedback: Proativamente pede e aceita feedback construtivo para 

identificar pontos cegos e áreas de melhoria. 

●​ Investe em seu Desenvolvimento: Lê, participa de cursos, busca mentoria 

e pratica deliberadamente para aprimorar suas habilidades. 

Imagine um chef renomado. Mesmo após décadas de sucesso e reconhecimento, 

ele continua a experimentar novos ingredientes, a aprender novas técnicas 

culinárias, a visitar outros chefs para trocar ideias e a ouvir atentamente o feedback 

de seus clientes. Ele sabe que a maestria não é um estado estático, mas uma busca 

incessante pela excelência. O negociador estratégico compartilha dessa mesma 

filosofia. 



Portanto, ao concluir este curso, encorajo você a ver cada negociação futura – seja 

ela uma simples conversa sobre onde jantar, uma complexa transação comercial, ou 

a resolução de um conflito interpessoal – como uma oportunidade de aplicar os 

princípios que discutimos, de observar os resultados e, acima de tudo, de aprender. 

A jornada para se tornar um mestre negociador é pavimentada não apenas por 

grandes vitórias, mas pela sabedoria acumulada em cada passo do caminho. Que a 

sua seja uma jornada de contínuo crescimento e de crescente sucesso. 
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