Aula 31 - Taticas Competitivas e como se
Defender Delas

A Arte da Defesa: Desvendando Taticas Competitivas em Negociacoes

Bem-vindos a Aula 31 do nosso Curso de Negociacdes Internacionais! Hoje, mergulharemos em um dos aspectos
mais desafiadores e, ao mesmo tempo, fascinantes do universo das negociacodes: as taticas competitivas. Se vocé
ja se sentiu acuado, confuso ou até mesmo manipulado em uma conversa importante, esta aula € para vocé. Nosso
objetivo é transformar essa sensacao de vulnerabilidade em uma poderosa capacidade de reconhecimento e
defesa.

Ao longo desta aula, vocé nao apenas identificara as taticas mais comuns utilizadas por negociadores
competitivos, mas também desenvolvera um arsenal de estratégias para neutraliza-las e proteger seus interesses.
Afinal, uma negociacao eficaz nao se trata apenas de conseguir o que vocé quer, mas de fazé-lo de forma
estratégica, mantendo sua integridade e alcancando resultados sustentaveis.

Prepare-se para desvendar os segredos por tras de manobras como o0 "Good Cop, Bad Cop", os blefes astutos, as
ameacas veladas e os ultimatos que testam seus limites. Entenderemos também a tatica da "autoridade limitada" e
como o "apelo a uma autoridade superior" pode ser usado contra vocé. Mais importante, vamos equipa-lo com as
ferramentas para se defender, transformando potenciais armadilhas em oportunidades para fortalecer sua posicao.

Esta jornada de aprendizado é crucial, seja para cumprir suas horas complementares na universidade, aprimorar
suas habilidades para o mercado de trabalho ou se preparar para um concurso publico que exige proficiéncia em
negociacao. Ao final, vocé estara mais confiante e preparado para navegar por qualquer cenario de negociacao,
transformando desafios em vitorias.



O Jogo das Mascaras: Entendendo o "Good
Cop, Bad Cop"

Imagine-se em uma situacao onde vocé precisa hegociar um prazo de entrega crucial para um projeto. De repente,
vocé se depara com dois interlocutores: um deles é extremamente compreensivo, empatico, parece estar do seu
lado e até sugere solucdes amigaveis. O outro, no entanto, é rigido, inflexivel, aponta falhas e insiste em condi¢cdes
desfavoraveis. Essa dinamica, que pode parecer um acaso, € ha verdade uma das taticas competitivas mais
classicas e eficazes: o "Good Cop, Bad Cop" (Policial Bom, Policial Mau).

Essa tatica funciona explorando a psicologia humana. O "Bad Cop" cria uma pressao intensa, gerando desconforto
e um desejo de escapar da situacao. Quando o "Good Cop" entra em cena, oferecendo uma "saida" ou uma
condicao ligeiramente melhor, a tendéncia natural € aceitar essa oferta com alivio, mesmo que ela nao seja a ideal.
E como se vocé estivesse em um deserto e alguém Ihe oferecesse um copo d'agua suja, mas logo depois outro lhe
oferecesse um copo de agua turva: a segunda op¢ao parece um paraiso em comparacao.

No contexto das negociacdes internacionais, essa tatica pode ser empregada por equipes de negociacao de
empresas ou governos. Um membro da equipe pode adotar uma postura agressiva e intransigente, enquanto outro
se apresenta como razoavel e disposto a ceder, mas apenas se voceé fizer concessoes significativas. O objetivo é
fazer com que vocé se sinta grato pela "ajuda" do "Good Cop" e ceda mais do que o necessario para evitar o "Bad

Cop".
Como se Defender Estratégias Praticas
A chave para neutralizar o "Good Cop, Bad Cop" é Vocé pode, por exemplo, ignorar o "Bad Cop",
reconhecer a tatica. Uma vez que vocé percebe o direcionando suas respostas apenas ao "Good
jogo, ele perde grande parte de seu poder. Cop", ou até mesmo expor a tatica de forma
Mantenha a calma, nao se deixe levar pelas educada, dizendo algo como: "Entendo a dinamica
emocoes e foque nos seus interesses e objetivos. que vocés estao usando, mas gostaria de focar

nos pontos que realmente importam para ambas
as partes.”



A Arte do Engano: Desvendando Blefes,
Ameacas e Ultimatos

Em qualquer negociacao, a informacao € poder. E, as vezes, essa
informacao pode ser distorcida ou apresentada de forma a induzir
o outro lado a tomar uma decisao. E aqui que entram os blefes, as
ameacas e os ultimatos, ferramentas poderosas — e muitas vezes

arriscadas — no arsenal de um negociador competitivo. Entender a
diferenca entre eles e como cada um funciona é o primeiro passo
para se proteger.

Um blefe é uma declaracao falsa ou uma distorcao da verdade,
feita com a intencao de enganar o outro lado sobre a sua posicao,
Seus recursos ou suas intencdes. Pense em um jogador de péquer
que aposta alto com uma mao fraca para fazer os outros
desistirem. No mundo dos negocios, um fornecedor pode blefar

sobre a escassez de um produto para justificar um preco mais alto,
ou um comprador pode blefar sobre ter uma oferta melhor de um
concorrente para conseguir um desconto. O blefe nao € uma
mentira direta, mas uma manipulacao da percepcao.

Blefe Ameaca Ultimato

Uma declaracao falsa ou Declaracao de que uma acao Forma extrema de ameaca, sem
distorcao da verdade para prejudicial sera tomada se o espaco para negociacao, com
enganar sobre posicao, outro lado nao ceder a uma prazo claro e consequéncia
recursos ou intencoes. demanda. inevitavel.

Exemplo: "Temos outros Exemplo: "Se nao fechamos Exemplo: "Aceite esta oferta até
fornecedores oferecendo hoje, teremos que buscar outro o final do dia, ou o0 negdcio esta
precos muito melhores." parceiro." cancelado."

Como se Defender:

A defesa contra blefes, ameacas e ultimatos exige uma combinacao de analise e resiliéncia. Contra blefes, a
melhor estratégia € a verificacao. Faca perguntas abertas, peca provas, valide informacdes com outras fontes. Se
um fornecedor diz que o estoque é limitado, pergunte sobre os humeros de producao ou prazos de entrega. Contra
ameacas, avalie a credibilidade da ameaca e a capacidade do outro lado de executa-la. Qual é o custo para eles?
Eles realmente fariam isso? Tenha sua BATNA (Melhor Alternativa para um Acordo Negociado) bem definida. Se a
ameaca for real, sua BATNA é seu porto seguro. Quanto aos ultimatos, muitas vezes eles sao blefes disfarcados.
Nao reaja impulsivamente. Peca tempo para pensar, explore as consequéncias da nao aceitacao e, se necessario,
esteja preparado para se afastar se o ultimato for inaceitavel e sua BATNA for sdlida.



A Tatica da "Mao Atada": Autoridade
Limitada e o "Apelo a uma Autoridade
Superior"

Vocé ja esteve em uma negociacao onde, apos horas de discussao e concessoes, a outra parte diz: "lIsso parece
otimo, mas preciso da aprovacao do meu chefe"? Ou, "Minha alcada ndo me permite fechar isso, preciso consultar
a diretoria"? Essa é a tatica da Autoridade Limitada ou o Apelo a uma Autoridade Superior. E uma manobra
comum que pode ser frustrante, mas que, uma vez compreendida, pode ser gerenciada de forma eficaz.

Essa tatica € utilizada para diversos fins. Primeiramente, ela pode ser genuina: o negociador realmente nao tem
autonomia para tomar certas decisdes. No entanto, muitas vezes é uma estratégia deliberada para ganhar tempo,
evitar compromissos imediatos, ou até mesmo para extrair mais concessoes de vocé. Ao "passar a bola" para uma
autoridade superior, o negociador pode voltar com novas demandas ou com uma versao modificada do acordo,
alegando que a "autoridade" ndo aprovou os termos originais. E como um jogo de ténis onde a bola sempre volta
para o seu lado, mas o adversario hunca esta realmente na quadra.

No cenario de negociacoes hibridas, essa tatica pode ser ainda mais sutil. Em uma videoconferéncia, o negociador
pode dizer que precisa "desligar e ligar para a sede" ou "verificar com a equipe offline", criando uma barreira
virtual que dificulta a pressao direta e permite que ele se reagrupe ou consulte sem a sua presenca. Isso exige que
vocé esteja ainda mais atento aos sinais e a dinamica da comunicacao digital.
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Pergunte sobre a alcada Ofereca acordo condicional
"Vocé tem autonomia para fechar este acordo hoje?" "Se seu chefe aprovar X, entao nés concordamos
ou "Quem mais precisa aprovar esta proposta?" comY."

@) @)
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Pergunte sobre critérios Crie senso de urgéncia
"O que exatamente seu chefe precisa ver para "Nossa oferta é valida apenas até amanha."

aprovar isso?"



Estrategias de Neutralizacao e Defesa:
Construindo seu Escudo Negocial

Até agora, exploramos algumas das taticas competitivas mais comuns. Mas o conhecimento delas € apenas o
primeiro passo. O verdadeiro poder reside em saber como neutraliza-las e proteger seus interesses. As estratégias
de defesa nao sao apenas reativas; elas sao proativas, construidas sobre uma base sélida de preparacao,
inteligéncia emocional e comunicacao eficaz.

A primeira e mais fundamental estratégia é a preparacao exaustiva. Conheca seus objetivos, seus limites (seu
Ponto de Resisténcia), sua BATNA (Melhor Alternativa para um Acordo Negociado) e, se possivel, a BATNA da
outra parte. Quanto mais informacdes vocé tiver, menos suscetivel estara a blefes e pressdes. A preparacao é
como construir uma fortaleza: quanto mais solida a fundacao, mais dificil sera para o inimigo penetrar.

Em segundo lugar, a Inteligéncia Emocional e as Soft Skills sdo seus maiores aliados. Negociadores competitivos
frequentemente tentam desestabilizar vocé emocionalmente. Mantenha a calma, reconheca suas proprias
emocades e as do outro lado, mas nao se deixe dominar por elas. A escuta ativa é crucial: ouca nao apenas o que &
dito, mas também o que nao é dito. Faca perguntas abertas para obter mais informacdes e para entender os
interesses subjacentes da outra parte, em vez de focar apenas nas posicdes declaradas.

Reestruturacao (Reframing) Flexibilidade Tatica

Se a outra parte apresenta uma ameaca, vocé pode Nao se prenda a um unico plano. Esteja pronto para
reestrutura-la como uma oportunidade ou um adaptar suas estratégias com base no

problema comum a ser resolvido. Por exemplo, se comportamento da outra parte. Se uma tatica nao
eles dizem "Se vocé nao aceitar, vamos para o funciona, tente outra. Lembre-se que, no contexto
concorrente”, vocé pode responder: "Entendo sua da negociacao hibrida, a comunicacao pode ser
preocupacao com o custo. Como podemos mais desafiadora. Use as ferramentas digitais a seu
trabalhar juntos para encontrar uma solucao que favor para documentar acordos, compartilhar

seja mutuamente benéfica e que garanta a informacdes e manter a clareza, minimizando mal-
qualidade que vocé busca?" Isso muda o foco da entendidos que poderiam ser explorados por

confrontacao para a colaboracao. taticas competitivas.



Aplicando as Defesas: Cenarios e Respostas

Praticas

Agora que vocé conhece as taticas e os principios de defesa, vamos ver como aplica-los em cenarios praticos. A

teoria ganha vida quando a colocamos em acao, e € na pratica que vocé realmente desenvolve sua maestria em

negociagao.

Cenario: "Good Cop, Bad Cop"

O Sr. Silva é extremamente agressivo, criticando
sua proposta. De repente, a Sra. Oliveira intercede:
"Calma, Silva. Acho que podemos encontrar um
meio-termo. Que tal se vocés cedessem um pouco
no preco?"

Sua Resposta:

"Agradeco a sua intervencao, Sra. Oliveira. Entendo
as preocupacoes do Sr. Silva, mas nossa proposta
ja reflete um valor justo para a qualidade e o prazo
que podemos oferecer. Podemos explorar como
otimizar o processo para atender as suas
necessidades sem comprometer a sustentabilidade
do nosso servico?"

Cenario: Ultimato/Blefe

Vocé esta comprando um software e o vendedor
afirma: "Esta é a ultima licenca disponivel com este
preco. Se nao fechar hoje, o preco subira 20%
amanha."

Sua Resposta:

"Compreendo a urgéncia, mas preciso de um tempo
para revisar os termos finais com minha equipe.
Poderia me enviar a politica de precos por escrito e
a data exata em que essa mudancga entrard em
vigor?"

A aplicacao dessas defesas exige pratica e autoconfianca. Lembre-se que o objetivo nao é "vencer" a outra parte,

mas proteger seus interesses e alcanc¢ar um acordo justo e sustentavel. Ao dominar essas estratégias, vocé se

torna um negociador mais resiliente e eficaz, capaz de transformar o campo de batalha em um terreno fértil para

solucodes.

(& Dica Pratica: Simule negociacées dificeis com colegas antes de enfrentar situacdes reais. A pratica em

ambiente seguro ajuda a desenvolver reflexos e respostas mais naturais quando confrontado com taticas

competitivas.



A Importancia da Preparacao e da
Inteligencia Emocional

suficiente para protegé-lo.

A base de qualquer defesa eficaz em negociacdes competitivas
reside em dois pilares inabalaveis: a preparacao meticulosa e o
dominio da inteligéncia emocional. Sem eles, mesmo o
conhecimento das taticas mais sofisticadas pode nao ser

A preparacao vai muito além de apenas saber o que vocé quer. Ela
envolve uma profunda analise de seus proprios interesses,
necessidades e prioridades, bem como a identificacao de sua
BATNA (Melhor Alternativa para um Acordo Negociado). Sua
BATNA é seu plano B, seu porto seguro caso a hegociacao hao
chegue a um acordo satisfatorio. Conhecé-la com clareza Ihe da
poder para se afastar de um mau negdcio e resistir a taticas de

pressao. Além disso, a preparacao inclui pesquisar a outra parte:

seus interesses, suas possiveis BATNAs, seu estilo de negociacao

e até mesmo sua reputacao. Quanto mais vocé souber, menos

surpresas tera.

A inteligéncia emocional, por sua vez, é a capacidade de reconhecer, compreender e gerenciar suas proprias

emocdes, bem como as emocdes dos outros. Em negociacdes competitivas, onde a pressao e as taticas podem
ser intensas, manter a calma e o foco € fundamental. Negociadores que se deixam levar pela raiva, frustracao ou

medo s&0 mais propensos a cometer erros e a ceder a pressdes indevidas. E como um surfista que, em vez de ser

arrastado pela onda, usa sua energia para deslizar sobre ela.

N

Escuta Ativa

Em vez de apenas esperar sua vez
de falar, vocé se concentra em
entender verdadeiramente o que a
outra parte esta dizendo, tanto
verbalmente quanto nao
verbalmente. Isso permite identificar
0s interesses subjacentes, as
preocupacdoes e as motivacoes, que
muitas vezes sao a chave para
desarmar uma tatica competitiva ou
encontrar uma solugao criativa.
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Perguntas Abertas

Perguntas como "Vocé poderia me
explicar por que essa condicao e
tao importante para vocé?" podem
revelar muito mais do que um "sim"
ou "nao". Elas abrem espaco para
compreensao mais profunda e criam
oportunidades para solucoes
criativas.
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Empatia Digital

Em um mundo cada vez mais
conectado e com o advento da
hegociacao hibrida, onde
interacoOes virtuais se misturam com
as presenciais, a inteligéncia
emocional se torna ainda mais
critica. A comunicacao nao verbal
pode ser mais dificil de ler online, e
a tentacao de ser mais agressivo
por tras de uma tela pode aumentar.



Reframing e Foco nos Interesses: Mudando
a Perspectiva

Quando vocé se depara com uma tatica competitiva, a primeira reacao pode ser de defesa ou contra-ataque. No
entanto, uma das estratégias mais eficazes para neutralizar essas taticas é o reframing, ou reestruturacao. Essa
técnica consiste em mudar a forma como vocé e a outra parte percebem a situacao, transformando um problema
confrontacional em um desafio compartilhado ou uma oportunidade.

Pense em uma moldura de quadro. Se vocé muda a moldura, a percepc¢ao da pintura dentro dela também muda. Da
mesma forma, ao reestruturar uma ameaca ou um ultimato, vocé muda o contexto da negociacao de uma batalha
de vontades para uma busca por solucdes. Por exemplo, se a outra parte diz: "Se vocé nao aceitar nossa proposta,
teremos que procurar outro fornecedor", em vez de se sentir ameacado, vocé pode reestruturar a frase para:
"Entendo que vocés estao buscando o melhor custo-beneficio. Como podemos garantir que nossa parceria
continue sendo a melhor op¢ao para ambos, considerando a qualidade e o suporte que oferecemos?"

Essa abordagem nos leva ao segundo ponto crucial: o foco nos interesses, nao nas posicoes. Posicdes sao o que
as pessoas dizem que querem ("Eu quero X"). Interesses sao o porqué elas querem aquilo ("Eu quero X porque me
trara Y beneficio"). Taticas competitivas geralmente se concentram em posicdes. Ao desviar o foco para os
interesses subjacentes, vocé abre espaco para solucdes criativas que podem satisfazer ambos os lados, mesmo
que as posicoes iniciais parecam irreconciliaveis.

Exemplo Pratico

Imagine que vocé esta negociando a venda de um imovel. O comprador insiste em um pre¢co muito abaixo do
que vocé espera (posicao). Em vez de apenas dizer "nao", vocé pode perguntar: "O que o leva a oferecer esse
valor? Quais sao suas principais preocupacdes ou necessidades em relacao a este imével?" (foco nos
interesses).

Talvez ele esteja preocupado com reformas, ou precise de um prazo de entrega muito curto. Ao entender os
interesses, vocé pode oferecer solucdes alternativas, como um desconto menor em troca de um prazo de
entrega mais longo, ou a inclusao de alguns reparos menores, que podem ser menos custosos para vocé do
que uma grande reducgao de preco.

Conceito Ambito/Aplicacao Base/Origem Exemplo
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1. O Jogo das Mascaras: Entendendo o "Good Cop, Bad
Copll

Vocé ja se viu em uma situacao onde, ao negociar algo importante, sentiu que estava sendo pressionado por um
lado e, em seguida, "resgatado" por outro? Talvez vocé estivesse comprando um carro e o vendedor inicial fosse
inflexivel, mas depois um gerente aparecesse, "compreensivo”, oferecendo um pequeno desconto como um favor
especial. Essa é a esséncia da tatica "Good Cop, Bad Cop", uma manobra psicolégica que, embora pareca um
cliché de filmes policiais, é surpreendentemente comum e eficaz em diversas negociacoes.

Essa tatica funciona explorando a psicologia humana de contraste e alivio. O "Bad Cop" (policial mau) cria uma
pressao intensa, gerando desconforto, raiva ou até mesmo medo no negociador. Ele pode ser agressivo, rude,
intransigente ou fazer exigéncias absurdas. Quando o "Good Cop" (policial bom) entra em cena, ele se apresenta
como a voz da razao, empatico, compreensivo e disposto a "ajudar" a encontrar uma solucao. A oferta do "Good
Cop", mesmo que nao seja a ideal para vocé, parece um alivio imenso em comparacao com a postura do "Bad
Cop", levando-o0 a aceitar termos que, em outras circunstancias, vocé rejeitaria.

No contexto das negociacdes internacionais, essa dinamica pode ser empregada por equipes de negociacao de
empresas, governos ou até mesmo em disputas diplomaticas. Um membro da delegacao pode adotar uma postura
rigida e intransigente, enquanto outro se apresenta como razodavel e disposto a ceder, mas apenas se vocé fizer
concessoes significativas. O objetivo é fazer com que vocé se sinta grato pela "ajuda" do "Good Cop" e ceda mais
do que o necessario para evitar o "Bad Cop", que representa a alternativa "pior".

Atencao: Quando vocé percebe que esta sendo manipulado pela tatica "Good Cop, Bad Cop", é
importante manter o foco nos seus objetivos e ndo se deixar levar pelo alivio momentaneo que o "Good
Cop" oferece.
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A eficacia dessa tatica reside na manipulacao das suas emocdes.
O "Bad Cop" eleva o nivel de estresse, e 0 "Good Cop" oferece
uma rota de fuga, que muitas vezes é aceita sem a devida analise
critica. E como se vocé estivesse em um deserto e alguém lhe
oferecesse um copo d'agua suja, mas logo depois outro lhe
oferecesse um copo de agua turva: a segunda opgao parece um
paraiso em comparacao, mesmo que ainda nao seja a agua
cristalina que vocé realmente precisa.

Como se Defender:

A chave para neutralizar o "Good Cop, Bad Cop" &, primeiramente,
reconhecer a tatica. Uma vez que vocé percebe o jogo, ele perde

grande parte de seu poder. Mantenha a calma, nao se deixe levar
pelas emocdes e foque nos seus interesses e objetivos. Lembre-se
que ambos os "personagens" estao trabalhando para o mesmo
lado e tém o mesmo objetivo final: obter o maximo de voceé.

Reconheca a Tatica

Identifique o padrao de comportamento onde um negociador é agressivo e outro é conciliador.

Mantenha o Foco

Concentre-se nos seus objetivos e interesses, ndo nas emocdes que a tatica tenta provocar.

Direcione a Comunicacao

Vocé pode ignorar o "Bad Cop", direcionando suas respostas e propostas apenas ao "Good Cop".

Exponha a Tatica

De forma educada, diga algo como: "Entendo a dindmica que vocés estao usando, mas gostaria de
focar nos pontos que realmente importam para ambas as partes e encontrar uma solucao
mutuamente benéfica."

Faca uma Pausa

Alegue que precisa consultar sua propria equipe ou revisar os termos, o que |he da tempo para reavaliar
a situacao sem pressao.
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2. A Arte do Engano: Desvendando Blefes

Em qualquer negociacao, a informacao é poder. E, as vezes, essa informacao pode ser distorcida ou apresentada
de forma a induzir o outro lado a tomar uma decisao. E aqui que entram os blefes, ferramentas poderosas — e
muitas vezes arriscadas — no arsenal de um negociador competitivo. Entender o que é um blefe e como ele
funciona é o primeiro passo para se proteger.

Um blefe € uma declaracao falsa ou uma distorcao da
verdade, feita com a intencao de enganar o outro lado
sobre a sua posicao, seus recursos, suas intencoes ou
suas alternativas. Pense em um jogador de péquer que
aposta alto com uma mao fraca para fazer os outros
desistirem, ou que demonstra confianca excessiva
para intimidar seus oponentes. No mundo dos
negocios, um fornecedor pode blefar sobre a
escassez de um produto para justificar um preco mais
alto, ou um comprador pode blefar sobre ter uma
oferta melhor de um concorrente para conseguir um
desconto maior. O blefe ndo é necessariamente uma
mentira direta, mas uma manipulacao da percepcao da
realidade.

A linha entre um blefe e uma mentira pode ser ténue, mas a distincao é importante. Um blefe geralmente envolve
uma omissao, uma superestimacao ou uma subestimacao, sem uma falsidade explicita que possa ser facilmente
provada. Por exemplo, dizer "Nao tenho certeza se conseguiremos atender a esse prazo" quando vocé sabe que
pode, é um blefe para talvez conseguir mais tempo ou recursos. Dizer "Nao temos mais estoque" quando vocé
tem, € uma mentira. A ética do blefe € um debate constante em negociacao, mas sua existéncia é inegavel.

Exemplos de Blefes Comuns

e "Temos outros fornecedores interessados oferecendo precos melhores."
o "Este € o ultimo item em estoque com esse preco."

e "Nao posso baixar mais o preco, ja estou ho meu limite."

e "Precisamos fechar hoje, pois amanha a oferta expira."

e "Nosso produto tem recursos exclusivos que nenhum concorrente oferece."
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A eficacia de um blefe depende da credibilidade do negociador e da falta de informacao do outro lado. Se vocé
nao tem como verificar a afirmacao, o blefe pode ser muito convincente. E como um magico que distrai sua
atencao para que vocé nao perceba o truque. Eles criam uma ilusao de escassez, de poder ou de desinteresse
para manipular sua decisao.

Como se Defender:

Q

Verificacao

Faca perguntas abertas e especificas que exijam
mais do que um "sim" ou "nao". Por exemplo, se um
fornecedor diz que o estoque € limitado, pergunte:
"Qual é o volume exato que vocé tem em maos? Qual
a previsao de reabastecimento? Quais sao os prazos
de entrega para pedidos maiores?"

ok

Valide Informacoes

Consulte outras fontes, especialistas do setor ou
faca sua propria pesquisa de mercado para verificar
se a informacao é plausivel.

Peca Provas

Solicite documentacao ou evidéncias que
comprovem as afirmacdes. "Poderia me mostrar a
politica de precos que menciona esse aumento?" ou
"Poderia me enviar um relatorio de estoque atual?"

9,

Tenha sua BATNA

Se vocé sabe que tem outras opcoes viaveis (sua
Melhor Alternativa para um Acordo Negociado), o
blefe da outra parte perde muito de seu poder, pois
vocé nao esta dependente daquela unica oferta.

Outra tatica é ignorar o blefe e continuar a negociacao como se a informacao nao tivesse sido dada, focando nos
seus interesses e nos da outra parte. Vocé também pode testar o blefe fazendo uma contraproposta que o
exponha. Se o vendedor blefa sobre o preco minimo, vocé pode oferecer um valor ainda mais baixo para ver sua
reacao.

[ Lembre-se: quanto mais preparado vocé estiver antes da negociacdo, com informacdes sobre o mercado,
precos medios, condicdes padrao do setor e alternativas disponiveis, menos vulneravel estara a blefes.
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3. A Linha Vermelha: Ameacas e Ultimatos

Em negociacdes de alto risco, as emocdes podem se acirrar e a comunicacao pode se tornar mais direta e, por
vezes, agressiva. E nesse cenario que as ameacas e os ultimatos emergem como taticas competitivas, buscando
forcar uma decisao através da imposicao de consequéncias negativas. Embora parecam semelhantes, ha uma
distincao crucial entre elas.

Ameaca

Uma ameaca é uma declaracao de que uma acao
prejudicial sera tomada se o outro lado nao ceder a
uma demanda. E uma tentativa de forcar a
conformidade através do medo ou da intimidacao.
Por exemplo, um sindicato pode ameacar uma greve
se suas demandas salariais nao forem atendidas, ou
um pais pode ameacar impor san¢coes comerciais se
um acordo nao for assinado.

A ameaca é condicional e visa mudar o
comportamento do outro, deixando uma porta aberta
para a negociacao se a demanda for atendida. Ela
opera no campo do "se... entao...".

Ultimato

Ja um ultimato, por sua vez, € uma forma extrema
de ameaca, que nao oferece espaco para
negociacéo. E uma demanda final, com um prazo
claro e uma consequéncia inevitavel se nao for
cumprida. "Aceite esta oferta até o final do dia, ou o
negodcio esta cancelado e procuraremos outro
parceiro" € um ultimato classico.

Ele busca eliminar qualquer possibilidade de
discussao e forcar uma decisao imediata, muitas
vezes sob pressao e com a intencao de
desestabilizar o oponente. O ultimato é um "ou...
ou...", sem meio-termo aparente.
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Tanto ameacas quanto ultimatos sao taticas de alto risco, pois podem prejudicar o relacionamento e levar ao

rompimento da negociacao. No entanto, sao frequentemente utilizadas quando uma das partes sente que tem mais
poder ou quando esta desesperada para fechar um acordo. A pandemia de COVID-19, por exemplo, gerou muitos

cenarios de ultimatos em cadeias de suprimentos, onde empresas impunham condi¢des drasticas devido a

escassez ou a urgéncia.

Como se Defender:

A defesa contra ameacas e ultimatos exige uma combinacao de analise fria e resiliéncia emocional.

01

02

03

Avalie a Credibilidade e o
Custo

Antes de reagir, pergunte-se: A
ameaca é crivel? A outra parte
realmente tem a capacidade e a
intencao de executa-la? Qual seria o
custo para eles se a executassem?
Muitas ameacas sao blefes
disfarcados. Se o custo for muito
alto para eles, a ameaca pode nao
ser real.

04

Conheca sua BATNA

Sua BATNA (Melhor Alternativa para
um Acordo Negociado) € sua maior
protecao. Se a ameaca for real e o
ultimato inaceitavel, ter uma
alternativa solida Ihe da o poder de
se afastar da mesa de negociacao.

05

Ighore ou Reestruture

Em alguns casos, a melhor resposta
€ ignorar a ameaca e continuar a
negociacao focando nos interesses
mutuos. Vocé também pode
reestruturar a ameacga,
transformando-a em um problema
comum a ser resolvido. Por exemplo,
se ameacam ir para um concorrente,
vocé pode dizer: "Entendo sua
necessidade de um bom negocio.
Vamos explorar como podemos
atender a isso e manter nossa
parceria valiosa."

Chame o Blefe

Se vocé suspeita que a ameaca é um blefe, pode
"chamar o blefe" e ndo ceder. Isso exige coragem e uma

BATNA forte.

Nao Reaja Impulsivamente

Ultimatos sao projetados para forcar uma decisao
rapida. Peca tempo para pensar, para consultar sua

equipe ou para analisar as consequéncias. "Agradeco a

oferta, mas preciso de 24 horas para revisar 0os termos

com minha equipe." Isso quebra a pressao imediata.
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4. A Desculpa do Chefe: Autoridade Limitada e o "Apelo
a uma Autoridade Superior"

Vocé ja esteve em uma negociacao onde, apos horas de discussao e concessoes, a outra parte diz: "lIsso parece
otimo, mas preciso da aprovacao do meu chefe"? Ou, "Minha alcada ndao me permite fechar isso, preciso consultar
a diretoria"? Essa é a tatica da Autoridade Limitada ou o Apelo a uma Autoridade Superior. E uma manobra
comum que pode ser frustrante, mas que, uma vez compreendida, pode ser gerenciada de forma eficaz.

Essa tatica € utilizada para diversos fins. Primeiramente, ela pode
ser genuina: o negociador realmente nao tem autonomia para
tomar certas decisdes. No entanto, muitas vezes € uma estratégia
deliberada para ganhar tempo, evitar compromissos imediatos, ou
até mesmo para extrair mais concessoes de vocé. Ao "passar a
bola" para uma "autoridade superior", o negociador pode voltar
com novas demandas ou com uma versao modificada do acordo,
alegando que a "autoridade" ndo aprovou os termos originais. E
como um jogo de ténis onde a bola sempre volta para o seu lado,
mas o adversario nunca esta realmente na quadra, apenas usando
um intermediario para desgasta-lo.

Essa tatica € particularmente eficaz porque explora a nossa
tendéncia a confiar na hierarquia e a respeitar limites de

autoridade. O negociador com autoridade limitada pode parecer
impotente, mas na verdade esta usando essa "fraqueza" como
uma forca, transferindo a responsabilidade por decisdes dificeis
para uma figura ausente e inatingivel no momento da negociagao.

® Alerta: Em negociacdes internacionais, a tatica da autoridade limitada pode ser ainda mais complexa
devido a diferengas culturais nha tomada de decisdo. Em algumas culturas, as decisdes sao realmente
tomadas por consenso ou por hierarquias rigidas, enquanto em outras, os negociadores tém mais
autonomia.
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No cenario de negociacoes hibridas, essa tatica pode ser ainda mais sutil. Em uma videoconferéncia, o
negociador pode dizer que precisa "desligar e ligar para a sede" ou "verificar com a equipe offline", criando uma
barreira virtual que dificulta a pressao direta e permite que ele se reagrupe ou consulte sem a sua presenca. Isso
exige que vocé esteja ainda mais atento aos sinais e a dinamica da comunicacao digital, onde pausas ou
"problemas técnicos" podem ser usados como desculpas para aplicar essa tatica.

Como se Defender:

A melhor defesa contra a autoridade limitada comeca antes mesmo da negociacao. Sempre que possivel, pergunte
sobre a alcada de decisao do seu interlocutor no inicio da conversa. "Vocé tem autonomia para fechar este acordo
hoje?" ou "Quem mais precisa aprovar esta proposta?" Se a resposta for "nao", vocé pode sugerir que a pessoa
com a autoridade necessaria participe da reunido, ou que a negociacao seja dividida em etapas, com aprovacoes
em cada uma.

— ) ————

Ofereca um acordo condicional Pergunte sobre os critérios de

"Se seu chefe aprovar X, entdao nés concordamos ApIovacac

com Y." Isso coloca a bola de volta na quadra "O que exatamente seu chefe precisa ver para
deles. aprovar isso?" Isso pode revelar se a objecao é real

ou apenas uma tatica para ganhar mais.

—— O —

Crie um senso de urgéncia Use a tatica a seu favor

"Entendo que vocé precise de aprovacao, mas Se eles precisam de aprovacao, talvez vocé
nossa oferta é valida apenas até amanha." Isso também precise de "aprovacao" para uma

pode for¢ca-los a acelerar a decisao. concessao que eles pediram. "Preciso consultar

minha equipe sobre essa sua ultima demanda." Isso
nivela o campo de jogo.

Em negociacodes virtuais, vocé pode solicitar que a pessoa com autoridade para tomar decisées esteja disponivel
por telefone ou videoconferéncia durante a reuniao, para evitar atrasos desnecessarios. Também é util estabelecer
prazos claros para respostas apds "consultas”, para evitar que a tatica seja usada como forma de prolongar
indefinidamente a negociacao.
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5. Estratégias Gerais de Neutralizacao e Defesa:
Construindo seu Escudo Negocial

Até agora, exploramos algumas das taticas competitivas mais comuns e suas defesas especificas. Mas o
conhecimento delas € apenas o primeiro passo. O verdadeiro poder reside em saber como neutraliza-las e
proteger seus interesses através de um conjunto de estratégias gerais, que sao proativas e construidas sobre uma
base sdlida de preparacao, inteligéncia emocional e comunicacao eficaz.

Preparacao Exaustiva

A primeira e mais fundamental estratégia é a
preparacao exaustiva. Isso significa ir além de
apenas saber o que vocé quer. Envolve uma
profunda analise de seus proprios interesses,
necessidades e prioridades, bem como a
identificacao de sua BATNA (Melhor Alternativa
para um Acordo Negociado).

Sua BATNA é seu plano B, seu porto seguro caso a
negociacao nao chegue a um acordo satisfatorio.
Conhecé-la com clareza lhe da poder para se
afastar de um mau negdcio e resistir a taticas de
pressao. Além disso, a preparacao inclui pesquisar
a outra parte: seus interesses, suas possiveis
BATNAs, seu estilo de negociacao e até mesmo sua
reputacao. Quanto mais vocé souber, menos
surpresas tera, e menos vulneravel estara a blefes e
pressoes.

Inteligéncia Emocional e Soft Skills

Em segundo lugar, a Inteligéncia Emocional e as
Soft Skills sao seus maiores aliados. Negociadores
competitivos frequentemente tentam desestabilizar
vocé emocionalmente. Manter a calma, reconhecer
suas proprias emocoes e as do outro lado, mas nao
se deixar dominar por elas, € fundamental.

A escuta ativa é crucial: ouca nao apenas o que é
dito, mas também o que nao é dito. Faca perguntas
abertas para obter mais informacdes e para
entender os interesses subjacentes da outra parte,
em vez de focar apenas nas posicoes declaradas. A
empatia, a resiliéncia e a autoconsciéncia sao tao
cruciais quanto o conhecimento técnico.
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A reestruturacao (reframing) € uma técnica poderosa. Se a outra parte apresenta uma ameaca, vocé pode
reestrutura-la como uma oportunidade ou um problema comum a ser resolvido. Por exemplo, se eles dizem "Se
VOCE€ nao aceitar, vamos para o concorrente", vocé pode responder: "Entendo sua preocupacao com o custo.
Como podemos trabalhar juntos para encontrar uma solucao que seja mutuamente benéfica e que garanta a
qualidade que vocé busca?" Isso muda o foco da confrontacao para a colaboracao.

Por fim, a flexibilidade tatica € essencial. Nao se prenda a um unico plano. Esteja pronto para adaptar suas
estratégias com base no comportamento da outra parte. Se uma tatica nao funciona, tente outra. Lembre-se que,
no contexto da negociacao hibrida, a comunicacao pode ser mais desafiadora. Use as ferramentas digitais a seu
favor para documentar acordos, compartilhar informacdées e manter a clareza, minimizando mal-entendidos que
poderiam ser explorados por taticas competitivas. A capacidade de se comunicar de forma eficaz em diferentes
plataformas (video, chat, e-mail) e de manter a etiqueta online € uma soft skill vital para 2025.

Estratégia de Defesa Descricao

Reestruturacao (Reframing) Flexibilidade Tatica Comunicacao Digital Eficaz
Transforme ameacas em Adapte suas estratégias conforme a  Domine as ferramentas e protocolos
oportunidades de colaboracao, negociacao evolui, tendo multiplos de comunicacao virtual para manter
mudando a perspectiva da planos e abordagens disponiveis clareza e construir rapport mesmo
negociacao de confronto para para responder a diferentes em negociacdoes hibridas ou

solucao conjunta de problemas. cenarios. remotas.
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Em Pratica: Seu Guia para Negociacoes Resilientes

Chegamos ao final da nossa jornada sobre taticas competitivas e como se defender delas. Vimos que o mundo das
negociacdes nem sempre € um mar de rosas, mas que, com o conhecimento e as ferramentas certas, vocé pode
navegar por ele com confianca e maestria. A chave nao € evitar o conflito, mas sim gerencia-lo de forma
inteligente.

Prepa rar-se exaustivamente

Conheca seus limites, seus objetivos e, principalmente, sua BATNA.

Manter a calma

A inteligéncia emocional é seu escudo contra a manipulacao.

Fazer perguntas

Desvende blefes e entenda os interesses por tras das posicoes.

Reestruturar a conversa

Transforme confrontos em oportunidades de colaboracao.

Ser flexivel

Adapte suas estratégias ao comportamento da outra parte.

Autoavaliacao

Para consolidar seu aprendizado, responda as questdes a sequir.

1. (Nivel Facil) Qual das taticas a seguir envolve a criacao de pressao por um negociador e o alivio por outro,
ambos trabalhando para o mesmo lado?
a) Blefe
b) Ultimato
c) Good Cop, Bad Cop
d) Autoridade Limitada

2. (Nivel Médio) Em uma negociacao, seu interlocutor afirma: "Esta € a minha oferta final. Se nao aceitar até o fim
do dia, o negdcio esta encerrado." Essa afirmacao representa um(a):
a) Blefe, pois pode nao ser a verdade.
b) Ameaca, pois é condicional a uma acao futura.
c) Ultimato, pois estabelece uma condicao final com prazo.
d) Tatica de Autoridade Limitada, pois ele precisa de aprovacao.

3. (Nivel Médio) Qual a principal estratégia de defesa contra um blefe em uma negociacao?
a) Ignorar a informacao e mudar de assunto.
b) Reagir com uma ameaca ainda maior.
c) Pedir provas e verificar a veracidade da informacao.
d) Aceitar o blefe para nao prolongar a negociacao.

4. (Nivel Dificil) Vocé esta em uma negociacao importante e a outra parte, apdés uma longa discussao, diz:
"Preciso levar isso para meu superior para aprovacao final." Considerando as tendéncias de negociacao
hibrida, como vocé pode se defender proativamente dessa tatica, mesmo que a reuniao seja virtual?

a) Insistir para que o superior participe imediatamente da chamada.

b) Enviar um e-mail com um ultimato para forcar a decisao.

c) Perguntar sobre a alcada de decisao no inicio da negociacao e, se a tatica for usada, oferecer um acordo
condicional ou perguntar sobre os critérios de aprovacao do superior.

d) Desligar a chamada e esperar que eles entrem em contato com a decisao.

5. (Questao Discursiva Curta) Explique, em 3 a 5 linhas, como a Inteligéncia Emocional e a escuta ativa podem
ser ferramentas cruciais para neutralizar taticas competitivas em negociacoes, especialmente no contexto de
negociacodes hibridas.

Gabarito

—_—

c) Good Cop, Bad Cop
c) Ultimato
)

c) Pedir provas e verificar a veracidade da informacao.

S Ly e

c) Perguntar sobre a alcada de decisao no inicio da negociacao e, se a tatica for usada, oferecer um acordo
condicional ou perguntar sobre os critérios de aprovacao do superior.

5. Resposta Esperada: A Inteligéncia Emocional permite gerenciar reacdes a pressdes, mantendo a calma e o
foco. A escuta ativa, por sua vez, ajuda a identificar os interesses subjacentes da outra parte, revelando o
"porqué" por tras de taticas agressivas. Em negociacées hibridas, onde a comunicacao nao verbal é limitada,
essas habilidades sao ainda mais vitais para evitar mal-entendidos e construir rapport, desarmando taticas que
dependem da desestabilizacao emocional ou da falta de clareza.

Conexao com a Proxima Aula

Nesta aula, focamos em como se defender de taticas que buscam extrair o maximo de concessdes. Mas a
negociacao nao € apenas sobre defesa. Na Aula 32 - Taticas Colaborativas para Criacao de Valor, exploraremos
como construir pontes, identificar interesses comuns e expandir o "bolo" da negociacao para que todos os
envolvidos possam sair ganhando. Prepare-se para descobrir o poder da colaboracao!

Recursos Adicionais

e Livro: "Getting to Yes: Negotiating Agreement Without Giving In" por Roger Fisher e William Ury — Um classico
sobre negociacao baseada em principios.

e Artigo: "The New Rules of Hybrid Negotiation" (Harvard Business Review) — Para aprofundar nas tendéncias de
2025.

e Curso Online: "Negociacao e Resolucao de Conflitos" (Coursera/edX) — Para pratica e estudos de caso.

NOTA IMPORTANTE: As informacdes regulatorias/legais/técnicas desta aula estao atualizadas até 2025. Consulte
sempre fontes oficiais para verificar alteracodes.



