
Aula 9 3 A Fase de Execução: Barganha e 
Movimento
A Arte de Negociar: Dominando a Barganha e o Ritmo na Fase de Execução

Você já se viu em uma situação onde precisava convencer alguém de algo, seja para fechar um negócio 
importante, negociar um prazo no trabalho ou até mesmo decidir o destino das férias em família? A negociação 
está presente em cada canto da nossa vida, e a fase de execução é o coração pulsante desse processo. É aqui 
que as ideias se transformam em propostas, e as intenções se materializam em movimentos estratégicos.

Nesta aula, vamos mergulhar fundo na dinâmica da barganha e do movimento, desvendando como apresentar 
suas ideias de forma persuasiva, gerenciar o ritmo das conversas e até mesmo decifrar o que o corpo do outro 
lado está dizendo. Prepare-se para ir além da teoria e aprender a aplicar técnicas que farão a diferença em suas 
negociações, sejam elas em uma sala de reunião internacional ou no dia a dia.

Ao final desta jornada, você será capaz de:

Elaborar e apresentar propostas e contrapropostas de forma estratégica, maximizando suas chances de 
sucesso.

Gerenciar o ritmo e a dinâmica das concessões, sabendo quando ceder e quando manter sua posição.

Identificar e interpretar sinais e a linguagem corporal durante a barganha, ganhando uma vantagem valiosa.

Lidar com táticas de pressão e impasses, transformando desafios em oportunidades.

A relevância prática desses conhecimentos é imensa. No cenário das Relações Internacionais, a capacidade de 
negociar eficazmente é uma habilidade central para diplomatas, empresários e analistas. Para você, estudante 
universitário ou candidato a concurso, dominar a fase de execução significa não apenas cumprir horas 
complementares ou obter um certificado, mas adquirir uma competência que o destacará em qualquer carreira e 
em sua vida pessoal.

Nossa jornada começará com a apresentação de propostas, passando pela gestão de concessões, a leitura de 
sinais não verbais, e culminará em estratégias para lidar com impasses e táticas de pressão. Abordaremos também 
as tendências mais recentes, como a negociação híbrida e a crescente importância das soft skills. Na aula anterior, 
você aprendeu sobre a fase de preparação, definindo seus objetivos e limites. Agora, é hora de colocar tudo isso 
em prática.



Apresentação de Propostas e 
Contrapropostas: O Primeiro Passo na 
Dança
Imagine-se em um jogo de xadrez. Você passou horas estudando as aberturas, analisando os movimentos do seu 
oponente e planejando sua estratégia. Agora, é o momento de fazer o primeiro movimento. Na negociação, a 
apresentação da sua proposta inicial é exatamente isso: o seu primeiro lance no tabuleiro. Não é apenas sobre o 
que você pede, mas como você pede, e o que essa primeira jogada comunica ao outro lado.

Muitas pessoas subestimam o poder da proposta inicial, tratando-a como um mero ponto de partida. No entanto, 
ela tem um efeito psicológico poderoso conhecido como ancoragem. Assim como um navio lança sua âncora para 
se fixar em um ponto, sua proposta inicial "ancora" a discussão em torno de um determinado valor ou condição. 
Mesmo que o acordo final seja diferente, a âncora inicial tende a influenciar a percepção de valor e o alcance das 
concessões.

Pense em um leilão de arte. A primeira oferta, mesmo que baixa, já estabelece um ponto de referência. Se você 
está vendendo um carro e pede R$ 50.000,00, mesmo que o comprador negocie para R$ 45.000,00, o valor de R$ 
50.000,00 serviu como a âncora, fazendo com que R$ 45.000,00 pareça um "desconto" ou uma "vitória" para o 
comprador, em vez de um preço justo por si só. A chave é apresentar uma proposta que seja ambiciosa, mas 
defensável, criando uma margem para negociação sem parecer irrealista.

A conexão com a aplicação real é clara: em negociações internacionais, seja para um contrato comercial ou um 
tratado diplomático, a proposta inicial de um país ou empresa pode definir o tom de todo o processo. Uma 
proposta bem fundamentada e estrategicamente ancorada pode direcionar a conversa para um território mais 
favorável aos seus interesses, enquanto uma proposta fraca ou mal apresentada pode ceder terreno antes mesmo 
da barganha começar.

O Poder da Ancoragem
A proposta inicial estabelece 
um ponto de referência 
psicológico que influencia toda 
a negociação subsequente.

Ambição Estratégica
Uma proposta inicial deve ser 
ambiciosa o suficiente para 
criar margem de manobra, mas 
defensável para manter 
credibilidade.

Impacto no Processo
A qualidade da sua proposta 
inicial pode determinar se você 
negocia a partir de uma posição 
de força ou de fraqueza.



A Estratégia por Trás da Proposta Inicial
Não basta apenas "jogar um número" na mesa. A proposta inicial é uma declaração de intenções e um convite à 
negociação. Para que ela seja eficaz, precisa ser cuidadosamente calibrada. Ela deve ser ambiciosa o suficiente 
para criar uma margem de manobra, mas realista o bastante para não ser imediatamente rejeitada e prejudicar a 
credibilidade. É um equilíbrio delicado, como um equilibrista na corda bamba.

Ao formular sua proposta, você deve ter em mente sua BATNA (Melhor Alternativa para um Acordo Negociado) e a 
ZOPA (Zona de Possível Acordo). Sua proposta inicial deve estar acima do seu ponto de aspiração (o que você 
idealmente quer) e, se possível, fora da ZOPA, para que você tenha espaço para ceder e ainda assim atingir seus 
objetivos. Lembre-se, o objetivo não é fechar o negócio na primeira oferta, mas sim iniciar um diálogo que o leve 
ao melhor resultado possível.

Considere o caso de uma startup buscando investimento. Em vez de pedir apenas o mínimo necessário, ela pode 
apresentar uma avaliação mais alta, baseada em projeções de crescimento otimistas e no potencial de mercado. 
Essa proposta inicial "ancora" a discussão em um patamar mais elevado. Mesmo que os investidores negociem 
para um valor menor, o ponto de partida foi mais vantajoso, resultando em um investimento final provavelmente 
maior do que se a startup tivesse começado com um valor mais conservador.

A aplicação disso no mundo profissional é vasta. Um gerente de projetos negociando recursos para sua equipe, 
um diplomata propondo termos para um acordo de paz, ou um vendedor apresentando o preço de um produto 
complexo 3 todos se beneficiam de uma proposta inicial bem pensada. Ela não só estabelece o tom, mas também 
comunica confiança e preparo, elementos cruciais para qualquer negociação de sucesso.

Definir BATNA
Conheça sua melhor alternativa caso a negociação 
falhe

Identificar ZOPA
Determine a zona onde um acordo é possível para 
ambas as partes

Ancorar Acima
Estabeleça sua proposta inicial acima do seu ponto 
de aspiração

Negociar com Margem
Mantenha espaço para concessões que ainda 
atendam seus objetivos
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O gráfico acima ilustra como uma proposta ambiciosa, mas ainda dentro do razoável, tende a produzir os melhores 
resultados em negociações. Propostas extremas podem prejudicar sua credibilidade, enquanto propostas 
conservadoras deixam valor na mesa.



A Arte da Contraproposta: Reagindo com 
Inteligência
A negociação raramente termina com a primeira proposta. Na maioria das vezes, você receberá uma 
contraproposta, e a forma como você reage a ela é tão crucial quanto a sua oferta inicial. Receber uma 
contraproposta não é um sinal de rejeição, mas sim um convite para continuar a dança. É como um jogador de 
tênis devolvendo o saque: a forma como a bola é devolvida pode mudar completamente a dinâmica do ponto.

Quando você recebe uma contraproposta, a primeira regra é: não aceite imediatamente. Mesmo que ela pareça 
boa, há quase sempre espaço para melhorias ou para extrair mais valor. Em vez de simplesmente dizer "sim" ou 
"não", use a contraproposta como uma oportunidade para fazer perguntas esclarecedoras. "Você poderia me 
explicar como chegou a esse valor?" ou "Quais são as prioridades por trás dessa oferta?" são perguntas que 
podem revelar informações valiosas e a lógica do outro lado.

Imagine que você está vendendo um imóvel e recebe uma oferta significativamente abaixo do seu preço. Em vez 
de se ofender, você pode contrapropor, mas de forma condicional: "Eu poderia considerar esse valor se o 
fechamento for em 30 dias e o pagamento for à vista." Essa é uma contraproposta condicional, que vincula sua 
concessão a um benefício para você. Você não está apenas cedendo; está trocando valor.

No contexto de negociações internacionais, a capacidade de formular contrapropostas inteligentes é vital. Um país 
pode contrapropor um acordo comercial, aceitando certas tarifas em troca de acesso a mercados específicos. 
Essa habilidade de re-ancorar a discussão e de fazer ofertas condicionais mantém a negociação fluida e 
direcionada aos seus interesses, evitando que você seja pego de surpresa ou forçado a aceitar termos 
desfavoráveis.

Faça Perguntas
Use a contraproposta como 
oportunidade para obter mais 
informações sobre as 
prioridades e lógica do outro 
lado.

Contraproponha 
Condicionalmente
Vincule suas concessões a 
benefícios específicos, criando 
uma troca de valor em vez de 
simplesmente ceder.

Re-ancore a Discussão
Use sua contraproposta para 
redirecionar a negociação para 
um território mais favorável aos 
seus interesses.

O que NÃO fazer ao receber uma 
contraproposta:

Aceitar imediatamente sem análise

Rejeitar categoricamente sem considerar

Mostrar emoções negativas como ofensa ou 
frustração

Ceder sem obter algo em troca

O que FAZER ao receber uma 
contraproposta:

Agradecer e reconhecer a oferta

Fazer perguntas para entender melhor

Tomar tempo para analisar (se necessário)

Responder com uma contraproposta condicional



Gerenciando o Ritmo: A Pulsação da 
Negociação
A negociação não é uma corrida de cem metros; é uma maratona. O ritmo, a velocidade com que as informações 
são trocadas e as decisões são tomadas, é um fator crítico que muitas vezes é negligenciado. Assim como em uma 
dança, onde os parceiros ajustam seus passos, uma negociação eficaz exige que você sinta e, por vezes, controle 
a pulsação do processo. A pressa pode levar a erros, enquanto a lentidão excessiva pode gerar frustração.

Muitas pessoas sentem a necessidade de preencher cada silêncio, de responder imediatamente a cada proposta. 
No entanto, a paciência é uma virtude na mesa de negociação. Criar pausas estratégicas, mesmo que breves, 
pode ser incrivelmente poderoso. Um silêncio após uma proposta pode pressionar o outro lado a revelar mais 
informações ou até mesmo a fazer uma concessão. É um momento para respirar, refletir e evitar reações 
impulsivas.

Pense em um grande projeto de infraestrutura internacional, onde diferentes empresas e governos estão 
negociando os termos de um contrato multimilionário. Essas negociações podem levar meses, até anos. As partes 
envolvidas não se apressam; elas se reúnem, discutem, voltam para suas equipes, analisam, e só então retornam 
com uma resposta. Esse ritmo deliberado permite que cada detalhe seja examinado, que novas soluções sejam 
pensadas e que a pressão seja distribuída.

A capacidade de gerenciar o ritmo impede decisões precipitadas e permite que você avalie cuidadosamente cada 
movimento do outro lado. Seja resistindo à pressão para fechar rapidamente, seja impondo um prazo (real ou 
percebido) para acelerar um processo estagnado, o controle do ritmo é uma ferramenta estratégica. Ele permite 
que você mantenha a calma, pense claramente e responda de forma mais eficaz, em vez de reagir impulsivamente.

1Proposta Inicial
Apresente sua proposta com clareza e 

confiança, sem pressa

2 Pausa Estratégica
Permita um momento de silêncio para reflexão 
e observação

3Análise da Resposta
Avalie cuidadosamente a reação e a 

contraproposta
4 Consulta à Equipe

Se necessário, peça tempo para consultar 
colegas ou superiores

5Contraproposta
Responda de forma deliberada, não impulsiva

O Poder do Silêncio

O silêncio é uma ferramenta poderosa na negociação. Quando você faz uma pausa após ouvir uma 
proposta, você:

Demonstra que está considerando seriamente o que foi dito

Cria um vácuo que o outro lado pode sentir necessidade de preencher com mais informações

Ganha tempo para pensar estrategicamente em vez de reagir emocionalmente

Projeta confiança e controle sobre o processo



A Dinâmica das Concessões: Dar e Receber 
com Sabedoria
As concessões são o lubrificante da negociação. Sem elas, o processo emperra. No entanto, a forma como você 
as faz 3 e as recebe 3 é crucial. Ceder não significa fraqueza; significa estratégia. A chave é garantir que cada 
concessão seja percebida como valiosa e, idealmente, que ela gere uma contrapartida. É como um jogo de cartas, 
onde você troca uma carta de menor valor por uma de maior valor, ou uma que complete sua mão.

O princípio da reciprocidade é fundamental aqui. Quando você faz uma concessão, o outro lado sente uma 
inclinação natural a retribuir. Por isso, é inteligente começar com concessões menores, guardando as maiores para 
momentos mais críticos ou para obter algo de grande valor em troca. Nunca conceda algo sem pedir algo em 
troca, mesmo que seja apenas um reconhecimento do seu esforço.

Considere um fornecedor que negocia um contrato com um novo cliente. O cliente pede um desconto significativo. 
Em vez de dar o desconto total de uma vez, o fornecedor pode dizer: "Posso oferecer 5% de desconto se você se 
comprometer com um volume de compra 20% maior no próximo trimestre." Aqui, a concessão (desconto) está 
diretamente ligada a uma contrapartida (volume), beneficiando ambas as partes e estabelecendo um precedente 
de troca.

No cenário das negociações internacionais, as concessões são a espinha dorsal de qualquer acordo. Um país pode 
ceder em uma questão de soberania territorial em troca de apoio econômico ou militar. A habilidade de valorizar o 
que se concede e de extrair o máximo de cada concessão é o que diferencia um negociador mediano de um 
excepcional. Isso constrói confiança e a percepção de um acordo justo, onde ambos os lados sentem que 
ganharam algo.

Conceito Âmbito/Aplicação Exemplo

Concessão Unilateral Relações de confiança, boa-fé. Dar um pequeno desconto inicial 
para "quebrar o gelo" e mostrar 
boa vontade.

Concessão Recíproca Princípio da reciprocidade. "Eu cedo nisso, se você ceder 
naquilo."

Concessão Condicional Estratégia de troca de valor. "Posso aceitar seu prazo, desde 
que o pagamento seja adiantado."

68%
Reciprocidade

Percentual de negociadores que 
retribuem uma concessão quando 

recebem uma primeiro

3x
Valor Percebido

Concessões graduais são 
percebidas como tendo até três 

vezes mais valor do que uma única 
concessão grande

40%
Eficácia

Aumento na taxa de fechamento 
quando concessões são feitas de 
forma estratégica e condicional



Estratégias para Concessões Eficazes
A arte de conceder vai além de simplesmente dar algo. Envolve a percepção de valor, o momento certo e a forma 
como a concessão é apresentada. Pense em um chef que está preparando um prato complexo. Ele não joga todos 
os ingredientes de uma vez; ele os adiciona em etapas, provando e ajustando, para que cada adição contribua 
para o sabor final. Da mesma forma, suas concessões devem ser adicionadas estrategicamente, maximizando seu 
impacto.

Uma tática comum é fazer com que suas concessões pareçam difíceis de serem dadas. Em vez de ceder 
facilmente, você pode expressar relutância, enfatizar o custo ou o esforço envolvido, e só então conceder. Isso 
aumenta o valor percebido da sua concessão. Além disso, evite fazer grandes concessões de uma vez. Pequenas 
concessões incrementais, dadas ao longo do tempo, podem ser mais eficazes, pois criam a sensação de que o 
outro lado está "trabalhando" para obtê-las.

Considere uma negociação salarial. Em vez de aceitar o primeiro contra-oferta da empresa, você pode dizer: 
"Entendo a proposta, mas para mim, abrir mão de X seria um grande sacrifício. No entanto, se pudermos chegar a 
Y, eu estaria disposto a considerar, dada a minha paixão pelo projeto." Você está sinalizando que a concessão é 
difícil, mas está aberto a uma troca, valorizando o que está em jogo.

Outra estratégia é o empacotamento de concessões. Em vez de conceder em um único item, agrupe várias 
concessões menores e apresente-as como um pacote. Isso pode ser mais atraente e difícil de recusar. Por 
exemplo, em uma negociação de contrato, você pode oferecer um desconto menor, um prazo de entrega mais 
rápido e um período de garantia estendido, tudo junto, em vez de negociar cada item separadamente. Isso cria 
uma percepção de valor agregado e complexidade, tornando mais difícil para o outro lado "beliscar" apenas o que 
lhe interessa.

Valorize Suas Concessões
Demonstre que o que você está cedendo tem valor 
real e representa um sacrifício. Não minimize suas 
concessões.

Faça Concessões Graduais
Comece com concessões menores e vá 
aumentando gradualmente, criando um senso de 
progresso e reciprocidade.

Empacote Concessões
Agrupe várias concessões menores em um pacote 
atraente, dificultando que o outro lado escolha 
apenas o que lhe interessa.

Vincule a Contrapartidas
Sempre associe suas concessões a algo que você 
deseja em troca, estabelecendo um padrão de 
reciprocidade.

Armadilhas a Evitar

Ao fazer concessões, cuidado com:

Ceder demais, muito rápido

Fazer concessões unilaterais repetidamente

Desvalorizar suas próprias concessões

Não registrar ou reconhecer as concessões já feitas



Sinais e Linguagem Corporal: O Que o Corpo 
Fala
As palavras são apenas uma parte da comunicação. Em uma negociação, o corpo fala volumes, muitas vezes 
revelando mais do que as palavras ditas. A capacidade de ler e interpretar a linguagem corporal do outro lado, e de 
gerenciar a sua própria, é uma habilidade poderosa que pode fornecer insights cruciais e até mesmo mudar o rumo 
de uma barganha. É como assistir a um filme mudo, onde as expressões e os gestos contam a história.

Posturas abertas (braços descruzados, corpo inclinado para frente) geralmente indicam receptividade e interesse, 
enquanto posturas fechadas (braços cruzados, corpo afastado) podem sinalizar resistência, desconforto ou 
desacordo. O contato visual é outro indicador importante: muito contato pode ser agressivo, pouco contato pode 
indicar desinteresse ou desonestidade, mas um contato equilibrado demonstra confiança e respeito.

Imagine que você está negociando um contrato e percebe que o outro negociador começa a cruzar os braços e a 
desviar o olhar sempre que você menciona um determinado termo. Isso pode ser um sinal de que esse termo é um 
ponto sensível ou que ele está desconfortável com a proposta. Essa observação permite que você ajuste sua 
abordagem, talvez reformulando a proposta ou explorando a causa do desconforto antes de prosseguir.

A aplicação desses conhecimentos é universal. Em negociações internacionais, onde as barreiras linguísticas 
podem existir, a linguagem corporal se torna ainda mais vital. Culturas diferentes podem ter interpretações 
distintas para os mesmos gestos, o que exige sensibilidade e pesquisa prévia. Dominar a leitura de sinais não 
verbais permite que você capte nuances, identifique mentiras ou hesitações, e adapte sua estratégia em tempo 
real, tornando-se um negociador mais perspicaz e eficaz.

Contato Visual
Contato visual equilibrado 
indica confiança e interesse. 
Desviar o olhar 
frequentemente pode 
sinalizar desconforto ou 
desonestidade. Fixar o olhar 
intensamente pode ser 
interpretado como 
agressividade.

Postura Corporal
Braços cruzados sugerem 
resistência ou defesa. Corpo 
inclinado para frente indica 
interesse e engajamento. 
Recostado para trás pode 
demonstrar relaxamento ou, 
em alguns casos, 
desinteresse.

Gestos das Mãos
Palmas abertas transmitem 
honestidade e abertura. 
Punhos fechados podem 
indicar tensão ou 
determinação. Tocar o rosto 
repetidamente pode 
sinalizar nervosismo ou 
dúvida sobre o que está 
sendo dito.

Sinais de Receptividade

Inclinação para frente

Palmas das mãos visíveis

Contato visual consistente

Acenos de cabeça

Espelhamento da sua postura

Sinais de Resistência

Braços ou pernas cruzados

Corpo afastado ou virado para o lado

Contato visual limitado

Expressão facial tensa

Movimentos rápidos e inquietos



A Escuta Ativa e a Inteligência Emocional na 
Barganha
Além de observar o que o corpo diz, é fundamental ouvir o que as palavras não dizem. A escuta ativa é a 
capacidade de ouvir não apenas o conteúdo verbal, mas também as emoções, as intenções e as necessidades 
subjacentes do outro lado. É uma habilidade que se conecta diretamente com a Inteligência Emocional, uma das 
soft skills mais valorizadas nas negociações contemporâneas. Em vez de apenas esperar sua vez de falar, você se 
torna um detetive, buscando pistas.

A escuta ativa envolve parafrasear o que o outro disse para confirmar o entendimento ("Se eu entendi bem, você 
está preocupado com o prazo de entrega, certo?"), fazer perguntas abertas para encorajar a elaboração ("Você 
poderia me dar mais detalhes sobre essa preocupação?"), e demonstrar empatia ("Percebo que essa situação é 
frustrante para você"). Essa abordagem não só evita mal-entendidos, mas também constrói rapport e confiança, 
mesmo em situações de conflito.

Pense em uma negociação de fusão entre duas empresas. As equipes podem estar focadas em números e termos 
legais. No entanto, um negociador com alta inteligência emocional perceberá a ansiedade dos funcionários da 
outra empresa sobre a segurança de seus empregos, ou a preocupação dos executivos com a preservação da 
cultura corporativa. Ao reconhecer e endereçar essas emoções subjacentes, mesmo que não sejam explicitamente 
ditas, o negociador pode encontrar soluções criativas que satisfaçam interesses mais profundos, além dos 
puramente financeiros.

A integração de soft skills como empatia, resiliência e autoconsciência é crucial. A capacidade de gerenciar suas 
próprias emoções sob pressão, de não levar as coisas para o lado pessoal e de manter a calma diante de táticas 
agressivas, é o que permite que você pense claramente e responda estrategicamente. Em um mundo cada vez 
mais complexo e interconectado, a inteligência emocional não é um "extra", mas um pilar fundamental para o 
sucesso em qualquer negociação.

Escuta Completa
Ouça não apenas as palavras, mas o tom, o ritmo e 
as pausas. Preste atenção total, sem interromper ou 
formular sua resposta enquanto o outro fala.

Parafraseamento
Repita o que ouviu com suas próprias palavras para 
confirmar entendimento e mostrar que você está 
realmente prestando atenção.

Perguntas Abertas
Faça perguntas que não possam ser respondidas 
com sim ou não, encorajando o outro lado a 
elaborar e revelar mais informações.

Empatia
Reconheça e valide as emoções e preocupações do 
outro lado, mesmo quando discorda do conteúdo. 
Mostre que você entende sua perspectiva.

Benefícios da Inteligência Emocional na Negociação

Maior capacidade de identificar interesses ocultos

Melhor gestão de momentos de tensão

Construção mais rápida de confiança e rapport

Capacidade de separar pessoas de problemas

Resiliência emocional para lidar com táticas agressivas



Táticas de Pressão: Identificando e 
Desarmando
Nem todas as negociações são um mar de rosas. Em algum momento, você provavelmente se deparará com 
táticas de pressão, que são manobras projetadas para forçá-lo a ceder. Reconhecê-las é o primeiro passo para 
desarmá-las. Pense em um artista marcial que, ao invés de absorver um golpe, o desvia ou o usa a seu favor. Da 
mesma forma, você pode neutralizar as táticas de pressão sem ceder à intimidação.

Uma tática comum é o "bom policial/mau policial", onde um negociador é agressivo e o outro é amigável, tentando 
fazer você se sentir aliviado e mais propenso a ceder ao "bom policial". Outras incluem o "pegar ou largar" 
(ultimato), a "bola baixa" (oferta inicial ridiculamente baixa) ou o "beliscão" (pedir uma pequena concessão extra 
no final, quando o acordo já está quase fechado). A chave é manter a calma, não reagir emocionalmente e 
questionar a validade da tática.

Imagine que você está negociando um contrato de serviço e o outro lado diz: "Esta é a nossa oferta final. Pegue ou 
largue." Em vez de entrar em pânico, você pode responder calmamente: "Entendo que esta é a sua posição atual. 
No entanto, para que eu possa aceitar, preciso que X seja incluído. Se isso não for possível, teremos que 
reconsiderar." Você não está rejeitando, mas re-enquadrando a situação e mantendo sua posição.

No contexto de negociações internacionais, táticas de pressão podem ser mais sutis, como ameaças veladas de 
sanções econômicas ou a retirada de apoio político. A capacidade de identificar essas táticas e de responder com 
firmeza, mas sem agressividade, é crucial para proteger os interesses de seu país ou organização. Lembre-se, o 
objetivo da tática de pressão é desestabilizá-lo; sua resposta deve ser a estabilidade e a racionalidade.

Bom Policial/Mau Policial
Descrição: Um negociador age 
de forma agressiva, enquanto 
outro é amigável, fazendo você 
se sentir aliviado e mais 
propenso a ceder ao "bom 
policial".

Como Lidar: Reconheça a tática 
e trate ambos como parte da 
mesma equipe. Direcione suas 
respostas a ambos igualmente e 
não ceda apenas por alívio.

Pegar ou Largar
Descrição: Ultimato que força 
uma decisão rápida sem espaço 
para negociação.

Como Lidar: Mantenha a calma 
e re-enquadre a situação. 
Pergunte o que levou a essa 
posição e sugira alternativas 
que atendam aos interesses de 
ambos.

Bola Baixa
Descrição: Oferta inicial 
absurdamente baixa para 
ancorar a negociação em um 
patamar desfavorável.

Como Lidar: Não se deixe 
ancorar. Questione a base da 
oferta e apresente dados 
objetivos que justifiquem um 
valor mais realista.

Negociação Híbrida
A negociação é um processo dinâmico que se adapta às mudanças do mundo. Nos últimos anos, a pandemia de 
COVID-19 acelerou uma transformação já em andamento: a crescente integração da tecnologia nas negociações. O 
que antes era predominantemente presencial, agora se tornou híbrido, combinando encontros virtuais 
(videoconferências, plataformas colaborativas) com interações presenciais. Essa nova realidade exige um conjunto 
de habilidades atualizadas para que a fase de execução seja bem-sucedida.

A transição para o modelo híbrido não é apenas uma questão de ferramenta, mas de mentalidade. Não se trata de 
replicar uma reunião presencial em um ambiente virtual, mas de entender as nuances e os desafios que cada 
formato impõe. Por exemplo, a leitura da linguagem corporal, que discutimos anteriormente, torna-se mais 
complexa em uma tela, exigindo uma atenção redobrada aos sinais verbais e ao tom de voz.

Pense em uma equipe de vendas multinacional que precisa fechar um grande contrato. Antes, eles voariam para a 
sede do cliente. Agora, a primeira rodada de propostas e contrapropostas pode acontecer via videoconferência, 
com documentos compartilhados em tempo real. Apenas as etapas finais, talvez, exigirão um encontro presencial. 
Essa flexibilidade pode economizar tempo e recursos, mas também exige que os negociadores sejam proficientes 
em comunicação digital e etiqueta online.

A conexão com a aplicação real é evidente: em um mundo globalizado, a negociação híbrida é a norma. Empresas 
e governos precisam dominar essa modalidade para manter a competitividade e a eficácia. Isso significa não 
apenas saber usar as ferramentas, mas entender como construir rapport, gerenciar concessões e lidar com 
impasses quando a interação física é limitada ou intermitente.



O Papel da Tecnologia e da Inteligência 
Emocional na Negociação Híbrida
A negociação híbrida, embora eficiente, traz seus próprios desafios. A ausência de contato físico pode dificultar a 
construção de rapport e a leitura de sinais sutis. É aqui que a tecnologia, aliada a uma dose extra de inteligência 
emocional, se torna sua maior aliada. Não se trata apenas de ter a melhor conexão de internet, mas de saber como 
usar as ferramentas digitais para aprimorar a comunicação e compensar a distância.

Plataformas colaborativas, como quadros brancos virtuais e documentos compartilhados em tempo real, podem 
ser poderosas para visualizar propostas, acompanhar concessões e brainstormar soluções em conjunto. No 
entanto, o sucesso dessas ferramentas depende da sua capacidade de manter o engajamento do outro lado, de 
gerenciar distrações (tanto suas quanto deles) e de garantir que todos se sintam incluídos na conversa.

Imagine uma negociação complexa de propriedade intelectual entre empresas de diferentes continentes. As 
equipes usam um software de colaboração para revisar cláusulas contratuais em tempo real. Um negociador 
experiente não apenas edita o documento, mas também observa as reações dos participantes na tela, prestando 
atenção ao tom de voz, às pausas e até mesmo aos pequenos gestos que podem ser captados pela câmera. Ele 
usa a inteligência emocional para perceber quando a fadiga digital está se instalando e sugere uma pausa, ou 
quando a frustração está crescendo e propõe uma mudança de tática.

A aplicação prática é clara: a negociação híbrida exige uma amplificação das soft skills. A empatia se torna ainda 
mais crucial para entender as pressões e o contexto do outro lado, que pode estar em um fuso horário diferente ou 
lidando com interrupções domésticas. A escuta ativa é vital para captar nuances que poderiam ser perdidas sem a 
presença física. Dominar essa fusão de tecnologia e habilidades humanas é o que definirá os negociadores de 
sucesso em 2025 e além.

Desafios da Negociação Híbrida

Dificuldade em ler sinais não verbais completos

Fadiga digital e menor engajamento

Problemas técnicos que interrompem o fluxo

Diferenças de fuso horário e contextos culturais

Construção mais lenta de confiança e rapport

Estratégias de Adaptação

Sessões mais curtas e mais frequentes

Alternância planejada entre virtual e presencial

Uso de múltiplos canais de comunicação

Preparação técnica antecipada

Momentos informais virtuais para construção de 
relacionamento

Videoconferência
Mantenha contato visual com a 

câmera, não com a tela. Use 
iluminação adequada e fundo 

profissional. Minimize distrações 
visuais e sonoras.

Documentos 
Compartilhados
Utilize plataformas de edição 
colaborativa para acompanhar 
mudanças em tempo real. 
Mantenha versões de controle e 
destaque alterações importantes.

Quadros Virtuais
Use ferramentas visuais para 
brainstorming e mapeamento de 
interesses. Facilite a participação 
de todos os envolvidos com 
recursos interativos.

Inteligência Emocional
Preste atenção redobrada ao tom 

de voz, pausas e expressões 
faciais visíveis. Faça check-ins 

emocionais frequentes e 
reconheça o contexto de cada 

participante.



Preparando o Terreno para o Fechamento
A fase de execução, com toda a sua barganha e movimento, não é um fim em si mesma. Ela é o caminho que nos 
leva à fase de fechamento e implementação. À medida que a negociação avança e as concessões se acumulam, é 
crucial reconhecer os sinais de que um acordo está próximo e começar a preparar o terreno para uma conclusão 
bem-sucedida. É como um chef que, após cozinhar o prato principal, começa a pensar na apresentação e nos 
acompanhamentos para servir a refeição completa.

Um dos sinais mais claros de que o fechamento se aproxima é a diminuição do ritmo das concessões e a repetição 
de argumentos. As partes começam a focar nos detalhes finais, em vez de grandes pontos de discórdia. Neste 
ponto, é fundamental começar a resumir os acordos alcançados. "Então, se entendi bem, concordamos em X, Y e 
Z. Correto?" Essa sumarização não só confirma o entendimento mútuo, mas também constrói um senso de 
progresso e compromisso.

Evite o "beliscão" de última hora, seja de sua parte ou da outra. Se você já fez concessões significativas, não é o 
momento de pedir mais uma pequena coisa que pode irritar o outro lado e colocar o acordo em risco. Da mesma 
forma, esteja preparado para resistir se o outro lado tentar essa tática. Reafirme o que já foi acordado e direcione a 
conversa para os próximos passos.

A conexão com a próxima aula é direta: tudo o que você aprendeu sobre propostas, contrapropostas, ritmo, 
concessões, leitura de sinais e gerenciamento de impasses culmina na capacidade de conduzir a negociação para 
um fechamento eficaz. Em negociações internacionais, a clareza sobre os termos acordados e os próximos passos 
é vital para a implementação bem-sucedida de tratados, contratos e acordos. Preparar o terreno agora significa 
garantir que a fase de fechamento seja uma formalidade, e não um novo campo de batalha.

Reconhecer Sinais
Identifique quando a negociação está se 
aproximando do fechamento: diminuição do ritmo de 
concessões, foco em detalhes, repetição de 
argumentos.

Sumarizar Acordos
Resuma os pontos já acordados para confirmar 
entendimento mútuo e criar senso de progresso: 
"Concordamos com X, Y e Z, correto?"

Evitar "Beliscões"
Resista à tentação de pedir pequenas concessões 
adicionais no último momento, e esteja preparado 
para recusar se o outro lado tentar.

Planejar Próximos Passos
Defina claramente os próximos passos, 
responsabilidades e prazos para a implementação do 
acordo.

Sinais de Alerta no Fechamento

Fique atento a estes sinais que podem indicar problemas no fechamento:

Introdução repentina de novas demandas ou condições

Relutância em documentar os termos acordados

Adiamento constante da decisão final

Mudança na equipe de negociação do outro lado

Comunicação evasiva sobre detalhes de implementação

Preparação para o Fechamento

À medida que a negociação se aproxima do fim, 
prepare-se para:

Documentar todos os pontos acordados

Esclarecer quaisquer ambiguidades restantes

Confirmar autoridade para fechar o acordo

Antecipar possíveis obstáculos de última hora

Transição para Implementação

Para garantir uma transição suave para a fase de 
implementação:

Defina mecanismos de monitoramento

Estabeleça canais de comunicação contínua

Identifique responsáveis por cada etapa

Crie um cronograma realista



Consolidação: A Execução como Arte e 
Ciência
Chegamos ao fim de nossa jornada pela fase de execução da negociação, um período onde a estratégia encontra a 
ação. Vimos que a apresentação de propostas e contrapropostas não é um ato isolado, mas uma dança estratégica 
de ancoragem e re-ancoragem. Compreendemos a importância de gerenciar o ritmo e a dinâmica das concessões, 
transformando cada "dar e receber" em um passo calculado rumo ao objetivo.

Exploramos o poder dos sinais não verbais e da linguagem corporal, revelando o que o corpo fala além das 
palavras. Mergulhamos na escuta ativa e na inteligência emocional, destacando como essas soft skills são cruciais 
para decifrar intenções e construir rapport, especialmente no cenário da negociação híbrida. Finalmente, 
aprendemos a identificar e desarmar táticas de pressão e a navegar por impasses, transformando obstáculos em 
oportunidades para soluções criativas.

Em prática:

Sempre prepare sua proposta inicial com uma margem para negociação e um forte ancoramento.

Nunca aceite a primeira oferta; use contrapropostas condicionais para trocar valor.

Pratique a paciência e use o silêncio a seu favor para controlar o ritmo da negociação.

Observe atentamente a linguagem corporal e pratique a escuta ativa para captar sinais ocultos.

Mantenha a calma e a racionalidade ao lidar com táticas de pressão, re-enquadrando a situação.

Autoavaliação

Questão 1
Qual o principal objetivo da 
proposta inicial em uma 
negociação, de acordo com o 
conceito de ancoragem?

Fechar o acordo 
rapidamente.

1.

Estabelecer um ponto de 
referência que influencie a 
percepção de valor.

2.

Testar a paciência do outro 
negociador.

3.

Conceder o máximo 
possível para mostrar boa 
vontade.

4.

Questão 2
Ao receber uma 
contraproposta, qual a melhor 
abordagem para um 
negociador eficaz?

Aceitar imediatamente para 
demonstrar flexibilidade.

1.

Rejeitar categoricamente 
para mostrar firmeza.

2.

Fazer perguntas 
esclarecedoras e 
considerar uma 
contraproposta condicional.

3.

Ignorar a contraproposta e 
reiterar a oferta inicial.

4.

Questão 3
Em uma negociação híbrida, 
qual habilidade se torna ainda 
mais crucial para compensar a 
ausência de contato físico?

A capacidade de falar mais 
alto.

1.

A proficiência em softwares 
de edição de vídeo.

2.

A inteligência emocional e a 
escuta ativa.

3.

A habilidade de enviar e-
mails rapidamente.

4.

Questão 4
Você está em uma negociação 
e o outro lado usa a tática 
"pegar ou largar". Qual a 
resposta mais estratégica?

Aceitar imediatamente para 
evitar o impasse.

1.

Encerrar a negociação, pois 
a tática é antiética.

2.

Questionar a validade da 
tática e tentar re-enquadrar 
a situação com uma 
contraproposta.

3.

Fazer uma concessão 
unilateral para mostrar que 
você está disposto a ceder.

4.

Questão 5
Descreva brevemente como o 
gerenciamento do ritmo e a 
dinâmica das concessões 
podem influenciar o sucesso 
de uma negociação.



Gabarito

Resposta 1
b) Estabelecer um ponto de referência que 
influencie a percepção de valor.

Resposta 2
c) Fazer perguntas esclarecedoras e considerar 
uma contraproposta condicional.

Resposta 3
c) A inteligência emocional e a escuta ativa.

Resposta 4
c) Questionar a validade da tática e tentar re-
enquadrar a situação com uma contraproposta.

Resposta 5

O gerenciamento do ritmo permite que o negociador evite decisões impulsivas, crie pausas estratégicas para 
reflexão e adapte a velocidade do processo às necessidades. A dinâmica das concessões, por sua vez, garante 
que cada concessão seja percebida como valiosa e, idealmente, gere uma contrapartida, construindo um senso 
de reciprocidade e justiça que facilita o acordo final.

Parabéns!

Se você acertou todas as questões, está no caminho certo para se tornar um negociador habilidoso. Se 
errou alguma, não se preocupe - a negociação é uma habilidade que se aperfeiçoa com a prática e a 
reflexão contínua.

Lembre-se que o conhecimento teórico é apenas o primeiro passo. A verdadeira maestria vem da aplicação prática 
desses conceitos em situações reais de negociação, observando os resultados e ajustando sua abordagem 
continuamente.

Revise os pontos em que teve dificuldade e considere como poderia aplicá-los em situações do seu dia a dia, seja 
em contextos profissionais ou pessoais. A negociação é uma habilidade universal que transcende fronteiras e 
contextos.



Próximos Passos e Recursos Adicionais
Próxima Aula: Na Aula 10, daremos o passo final na jornada da negociação: A Fase de Fechamento e 
Implementação. Você aprenderá a consolidar acordos, redigir contratos eficazes e garantir que o que foi 
negociado seja efetivamente cumprido.

Leitura Recomendada
"Getting to Yes: Negotiating 
Agreement Without Giving 
In" de Roger Fisher e William 
Ury (clássico sobre 
negociação baseada em 
princípios).

Artigo Sugerido
"The Power of the Anchor: 
How to Make the First Offer 
in Negotiation" (explora o 
efeito de ancoragem em 
profundidade).

Vídeo Complementar
TED Talk sobre linguagem 
corporal de Amy Cuddy 
(insights sobre como sua 
postura afeta sua 
confiança).

NOTA IMPORTANTE

As informações regulatórias/legais/técnicas desta aula estão atualizadas até 2025. Consulte sempre 
fontes oficiais para verificar alterações.

Exercício Prático
Para consolidar seu aprendizado, escolha uma situação de negociação do seu cotidiano (pode ser profissional ou 
pessoal) e planeje:

Sua proposta inicial, considerando o efeito de ancoragem1.

Possíveis contrapropostas condicionais2.

Estratégias para gerenciar o ritmo3.

Concessões que você estaria disposto a fazer e o que pediria em troca4.

Como você lidaria com táticas de pressão, caso surgissem5.

Registre sua experiência e os resultados obtidos. Esta prática contínua é o que transformará seu conhecimento 
teórico em habilidade prática, preparando-o para negociações cada vez mais complexas e importantes.

Lembre-se: a negociação é tanto uma arte quanto uma ciência. Combine os princípios técnicos que aprendemos 
com sua intuição e sensibilidade para as pessoas e contextos. Com prática e reflexão, você se tornará um 
negociador cada vez mais eficaz e confiante.

Nos vemos na próxima aula para concluir nossa jornada pelo fascinante mundo da negociação!


