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    APRESENTAÇÃO




    Em 2021, um grupo de estudiosos e de apaixonados por negociação decidiu se reunir para mapear as diversas táticas de negociação existentes. O grupo foi composto por sete professores de negociação, sendo uma promotora, um advogado, uma psicóloga, três empresários e um gerente de projetos. Durante mais de um ano, o grupo reuniu-se, semanalmente, para debater e estudar táticas. Foi um grande aprendizado para todos nós.




    Com o tempo, começamos a ver a negociação por um outro ponto de vista. As táticas começaram a ser reconhecidas com mais facilidade, em qualquer negociação que enfrentássemos. Como passávamos um bom tempo estudando cada uma delas, rapidamente passamos a reconhecer não apenas seu uso, mas também a melhor forma de as neutralizar.




    Depois de mapear 40 táticas, percebemos que poderíamos compartilhar esse conhecimento com outras pessoas, publicando um livro. Nossa investigação inicial nos mostrou que não havia no mercado nenhuma publicação que abordasse sistematicamente as diversas táticas aplicáveis a negociações. Em nenhum idioma.




    Decidimos então publicar nosso trabalho. Escrevemos os capítulos introdutórios para definir a terminologia utilizada, contextualizar o uso das táticas e dos principais elementos utilizados para caracterizá-las e explicar os motivos pelos quais elas eram efetivas, como as fontes de poder de influência, gatilhos mentais e vieses cognitivos.




    Investimos um bom tempo discutindo sobre a melhor forma de classificar as táticas, já que não existia um consenso entre os principais livros publicados. Em todas as classificações estudadas, tornava-se muito difícil posicionar uma tática sob uma única classe. Isso nos levou a criar um sistema que pudesse ser também utilizado para localizar a tática, conforme o efeito desejado sobre a outra parte.




    O último desafio do livro foi o título. Queríamos algo que traduzisse nossa preocupação com a ética da negociação, com a necessidade de conhecer o cenário do jogo, de utilizar o pensamento tático-estratégico e de empregar aquele lampejo de criatividade que somente os grandes estudiosos de determinado tema são capazes de produzir. Depois de longos debates, chegamos por consenso ao nome atual: “Jogada de mestre - as 48 mais poderosas táticas de negociação”.




    A expressão jogada de mestre remete ao xadrez, um jogo extremamente tático, com regras e cenários claros, em que às vezes um movimento genial pode mudar o rumo de uma partida. Consideramos que assim são as táticas.




    Elas devem ser utilizadas dentro de uma estratégia maior, acompanhadas das técnicas apropriadas, tendo sempre em mente o objetivo desejado. Devem ser inseridas em um contexto ético e visar o bem comum: o atendimento de todos os interesses envolvidos. Caso as táticas sejam utilizadas fora desse contexto, brindamos o leitor com uma seção sobre como neutralizar cada uma delas. Essa informação permitirá que o negociador saiba tanto utilizá-las como contorná-las, assim como fazem os grandes mestres do xadrez.




    O trabalho está longe de terminar. O grupo continua se reunindo, a fim de mapear novas táticas, melhorar as existentes e estruturar um curso prático com todos os conhecimentos adquiridos. Dessa forma, se você desejar acompanhar nosso trabalho, acesse o link a seguir https://clubedenegociadores.com. Faça parte desse grupo de profissionais apaixonados por negociação.




    Francisco Guirado Bernabeu, Edilson Antunes de Farias, Victor Eduardo Mendes, Rochelle Jelinek, Nilton Maia, Maria Eugenia Cauduro Cruz, Maria Regina Xausa.


  




  

    INTRODUÇÃO ÀS TÁTICAS




    O estudo de táticas é importante para saber, corretamente, como usá-las, quando for necessário e conveniente; e também para reconhecê-las, caso sejam utilizadas pela outra parte. Afinal de contas, ser ético não significa ser ingênuo. O negociador deve conhecer todas as táticas e os truques para identificar os resultados almejados pela contraparte e poder neutralizá-los!




    Em linhas gerais, as táticas podem ser compreendidas como ações isoladas ou como um conjunto de procedimentos, adotados ao longo de um processo de negociação, de forma planejada e consciente, com o objetivo de gerar impacto na contraparte e, desta forma, produzir resultados específicos previamente determinados. As táticas são eventos pontuais que fazem parte de uma estratégia global de negociação.




    As táticas de negociação têm sido sistematicamente estudadas no Clube de Negociadores. O objetivo é a produção de um grande repositório, com indicações de uso, efeitos desejados, exemplos práticos e formas de neutralização. Como fruto dos debates, verificamos que a expressão correta a ser utilizada é “Táticas PARA negociação”, pois algumas táticas são provenientes de outros contextos, como é o caso da tática do “policial bom e policial mau” — originária de entrevistas policiais —, mas podem ser perfeitamente utilizadas em negociações. Apesar dessa constatação, vamos utilizar o termo Tática de negociação ao longo desta obra, para que as ferramentas de busca da Internet indexem melhor o termo.




    DIFERENÇA ENTRE TÁTICA E ESTRATÉGIA




    A primeira diferenciação que deve ser ressaltada é entre tática e estratégia.




    O vocábulo tática teve sua origem na Grécia Antiga, significando inicialmente “a arte de manobrar tropas” (CLAUSEWITZ, 1996), sendo componente de uma estratégia e tendo a finalidade de atingir uma meta desejada.




    O primeiro estudioso sobre o tema foi Clausewitz, em sua obra intitulada “Da Guerra”. Nessa extensa obra, o autor definiu primeiramente o conceito de embate ou batalha, como um ato individual, completo em si mesmo. A tática foi definida como a arte de usar as forças armadas em embates. Ou seja, tática é como organizamos cada uma das batalhas. Clausewitz definiu também o conceito de estratégia, como a arte de usar embates para alcançar os objetivos da guerra (CLAUSEWITZ, 1996).




    Vejamos de outra forma: o desembarque da Normandia, quando os aliados desembarcaram na França, por exemplo, foi uma batalha, dentro do contexto da Segunda Guerra Mundial (Figura 01).
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    Figura 01 - Desembarque da Normandia




    Decidir como seria o movimento de tropas, com uso de paraquedistas, de fuzileiros navais e de aviões, durante o desembarque, seria um exemplo de tática.




    A estratégia utilizada pelos aliados na Segunda Guerra, por sua vez, foi mais ampla, envolvendo diversas batalhas, em relação às quais a Batalha do Desembarque da Normandia foi apenas uma parte (Figura 02).
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    Figura 02 - Batalhas da Segunda Guerra Mundial




    Se fizermos um paralelo com o contexto da negociação, podemos dizer que:




    Estratégia de Negociação é a arte de preparar e combinar eventos e recursos, no tempo e no espaço, para atingir determinados propósitos e interesses.




    Enquanto que:




    Tática de Negociação é a arte de aplicar intencionalmente um conjunto de técnicas, durante um contato de negociação, que normalmente visam obter vantagem unilateral e que podem apresentar risco ao serem utilizadas.




    Entendemos que:




    Contato de Negociação é toda e qualquer forma de interagir com a outra parte, durante uma negociação.




    Vejamos a comparação de forma didática:




    Quadro 01- Diferença entre estratégia e táticas.




    

      

        



        

      



      

        

          	

            ESTRATÉGIA - O que será feito


          



          	

            TÁTICA - Como será feito


          

        




        

          	

            1. É global. Envolve todo o processo de negociação.




            2. É o fio condutor. Visa o atingimento do objetivo geral da negociação.




            3. Uma estratégia pode ser composta por várias táticas.




            4. Normalmente a estratégia geral permanece oculta e subjacente, sendo manifestada através de várias táticas.




            5. É elaborada de forma planejada, consciente e intencional.




            6. Deve considerar e ser compatível com o ambiente geral de negociação.


          



          	

            1. É pontual e específica, visando o alcance de resultados predeterminados isoladamente.




            2. Visa o alcance de objetivos específicos, que facilitarão o atingimento do objetivo geral.




            3. A tática operacionaliza e viabiliza o alcance da estratégia.




            4. A tática aparece isoladamente durante a negociação, gerando resultados pontuais que, conjuntamente, conduzirão à maior eficácia da estratégia.




            5. É elaborada de forma planejada, consciente e intencional.




            6. Deve ser compatível com a estratégia adotada, pois faz parte dela.


          

        


      

    




    Com base no quadro acima, vimos que a estratégia geral de uma negociação pode ser levada a efeito pelo emprego de diversas táticas, de tal forma que o planejamento e a escolha das táticas devem considerar a estratégia e ser consonantes com ela, não sendo recomendada a escolha e a adoção de táticas isoladamente, de forma aleatória e desconexa.




    Como exemplo, podemos citar a adoção da tática de ameaça em um ambiente predominantemente colaborativo de negociação, em que se prevê a obtenção de um resultado ganha-ganha. Seu emprego pode colocar em risco todo o contexto da negociação e impactar negativamente no relacionamento entre as partes, gerando desconfiança e falta de credibilidade.




    Além disso, é importante alertar que as táticas adotadas tenham conexão ou, no mínimo, que não sejam incompatíveis, a fim de que o efeito gerado pela adoção de uma determinada tática não venha anular ou contrariar o efeito gerado pela adoção de outra; muito menos, para que não venha prejudicar o alcance do objetivo geral. As táticas de blefe e transparência, por exemplo, embora possam alcançar efeitos desejados isoladamente com muita rapidez e eficácia, quando adotadas simultaneamente, podem ser incompatíveis, por terem efeitos desejados contrapostos, que acabam por se anular mutuamente.
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    Figura 03 - Relação entre estratégia, tática, ambiente e objetivos.




    A Figura 03 indica a relação dessas três variáveis, demonstrando a importância de que as táticas adotadas estejam inseridas dentro da estratégia global da negociação e de que esta, por sua vez, considere o ambiente predominante de negociação.




    Dessa forma, ao apresentarmos as opções de táticas de negociação, alertamos para que a escolha não seja feita de forma isolada e desconexa, mas que faça parte de um planejamento global da negociação, que considere uma real avaliação de riscos e benefícios, e que, principalmente, seja compatível com a estratégia e o ambiente adotados em uma negociação.




    O AMBIENTE DE NEGOCIAÇÃO




    O ambiente de negociação tem grande influência sobre as táticas e as estratégias adotadas. O ambiente é o clima social estabelecido entre os negociadores. Está relacionado com maior ou menor predisposição para a cooperação e a confiança entre as partes, com influência direta sobre a abertura para troca de informações, a busca do atendimento dos interesses e a boa-fé entre os envolvidos. O ambiente pode ser predominantemente colaborativo ou competitivo.




    No ambiente predominantemente colaborativo, as partes normalmente são mais abertas com as trocas de informações, buscam atender aos interesses de todos os envolvidos, pautam-se na boa-fé e procuram desenvolver um clima de confiança entre si.




    Já no ambiente predominantemente competitivo, as pessoas normalmente escondem informações, usam blefes, jogam duro, procuram desacreditar os argumentos da outra parte e utilizam diversos recursos para tentar levar vantagem na negociação.




    Empregamos o termo “predominante” porque é muito comum encontrarmos tanto posturas colaborativas como competitivas em uma mesma negociação. Podemos, por exemplo, negociar um contrato em um ambiente colaborativo; porém, ao abordar o valor de determinado item, atuarmos de forma competitiva, com altos lances de abertura e resguardando nosso valor limite.




    Adicionalmente, uma negociação complexa, com muitas partes envolvidas, pode levar ao delineamento de uma estratégia que considere diversos ambientes predominantes. Pode ser que desejemos um ambiente competitivo com algumas pessoas e um ambiente colaborativo com outras. Nesse contexto, as táticas a serem utilizadas devem estar alinhadas com a estratégia estabelecida.




    Os ambientes de negociação exercem grande influência sobre as táticas, havendo maior tendência de usar táticas em um ambiente predominantemente competitivo.




    OS OBJETIVOS DA NEGOCIAÇÃO




    Suponha que você deseja abrir uma empresa. Esse é o fim maior que se propõe a alcançar, seu objetivo. Você vai querer atingir esse objetivo sob certas circunstâncias específicas. Vai desejar, por exemplo, preservar seus relacionamentos ao longo do processo de abertura, iniciar suas atividades com capital de giro suficiente para um ano de funcionamento, começar com um número de clientes que garantam pelo menos o pagamento dos custos de operação, etc. Esses são seus interesses.




    Independentemente de conseguir ou não atingir seus interesses, o objetivo maior de abrir a empresa – a força inspiradora de suas ações – deverá estar sempre em sua mente. Se a negociação com determinado ator social não permitir que um ou outro interesse seja alcançado, por qualquer motivo, não se deve desanimar, mas mudar a estratégia, mantendo sempre o foco no objetivo maior.




    Nesse contexto, portanto, usa-se a estratégia para definir como determinado objetivo (ou propósito) vai ser atingido.




    Um objetivo deve ser positivo, voltado para a ação, indicando o norte que deve ser tomado, de maneira que todos possam vislumbrar aonde querem chegar. Um objetivo negativo não aponta para lugar nenhum, não motiva e não mobiliza.




    Mas o que acontece se você não tiver um objetivo bem definido? Invente qualquer um, mesmo que não seja lá essas coisas. “Se você não trabalhar para atingir seu objetivo, trabalhará em prol do de outras pessoas” (CAMP, 2004). Você pode até contribuir para que outra pessoa atinja o objetivo dela, mas se essa contribuição não ocorrer conscientemente, você estará investindo mal seu tempo, ou pior, talvez esteja sendo usado.




    Devemos estabelecer o objetivo de uma negociação de forma clara, concisa e objetiva, de maneira que revele diretamente o que se deseja.




    Assumindo o ponto de vista de um comprador da Administração Pública, por exemplo, o objetivo é inserido no objeto do instrumento convocatório, sendo divulgado por meio de um edital, de anúncio em jornal ou de um pedido de oferta. Essa divulgação faz com que potenciais fornecedores ajustem suas expectativas, restando, a partir de então, negociar as condições nas quais o objetivo será alcançado. Veja alguns exemplos:




    Fornecimento de vinte caminhões contra incêndio de duas toneladas, incluindo contrato de suporte logístico por dez anos, conforme requisitos apresentados no anexo Y.




    Desenvolvimento, certificação, produção, fornecimento e instalação de quarenta radares de controle de tráfego aéreo, conforme especificado no anexo W.




    É possível ainda definir o objetivo da negociação como se fosse um problema a ser resolvido, como ocorre em uma situação de crise ou quando surge um evento inesperado que precisa ser superado.




    Quais as deficiências de segurança do Condomínio das Andorinhas?




    Como aumentar a linha de produção da empresa, sem aumentar seus custos fixos?




    DIFERENÇA ENTRE TÁTICA E TÉCNICA




    Outra diferenciação importante é entre tática e técnica.




    A palavra “técnica” teve sua origem na Grécia, traduzida como “arte ou maneira de realizar uma ação ou conjunto de ações”. No entendimento de Ortega y Gasset (1991), técnica é o “procedimento ou o conjunto de procedimentos que têm como objetivo obter um determinado resultado, seja no campo da ciência, da tecnologia, das artes ou em outra atividade qualquer”.




    Se adotarmos a conceituação desses autores, podemos dizer que:




    Técnica de negociação é o procedimento ou conjunto de procedimentos intencionais que têm como objetivo obter mais facilmente determinado resultado.




    As técnicas de negociação podem se caracterizar como boas práticas, táticas ou truques, dependendo da forma como são aplicadas e também da intenção do negociador.




    Se sua intenção é enganar a outra parte, fazendo com que tome uma decisão prejudicial aos interesses dela, será considerada um truque. Isso acontece quando você utiliza a tática da mentira objetiva, como, por exemplo, esconder com gesso o problema na lataria de um veículo, vender um produto sabendo que está com defeito ou vender um produto online a partir de uma foto que não corresponde à realidade.




    Existem, no entanto, algumas práticas que podem ser aceitáveis em certas circunstâncias, mas não em outras. Vejamos o caso em que um negociador recebe uma oferta de abertura, mas não realiza uma contraoferta, simplesmente reclama que ela está fora de seu orçamento. O conjunto de técnicas e habilidades envolvidas para implementar essa prática pode ser chamado de tática de ausência de contrapropostas. Em certas circunstâncias, esse comportamento pode ser realmente efetivo e levar a outra parte a diminuir consideravelmente sua oferta inicial, mas em outras, pode gerar um impasse. Chamamos essas táticas de questionáveis, porque dependendo das circunstâncias e do contexto, podem ser vistas como éticas ou antiéticas.




    E temos o uso consciente de técnicas, consideradas como boas práticas, que são as que neutralizam certas táticas ou comportamentos inconscientes da outra parte, conduzindo a negociação a um resultado aceitável para os envolvidos. Um negociador, ao se deparar com alguém que não se decide ou que posterga frequentemente suas ações, por exemplo, poderia utilizar a tática do ultimatum ou da compressão do tempo para levar a outra parte a tomar uma decisão.




    Podemos, portanto, definir boas práticas como:




    A arte de aplicar intencionalmente um conjunto de técnicas, com amplas recompensas e baixo risco, que visam a condução do processo de negociação de forma a atender todos ou a maior parte dos interesses envolvidos.
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    Figura 04 - Técnicas: táticas, truques e boas práticas.




    Vejamos um exemplo, ilustrado pela Figura 04. Imagine as técnicas de realizar perguntas, da habilidade de questionamento. Usadas corretamente (número 1, da Figura 04), essas técnicas podem auxiliar a revelar os interesses da outra parte, permitindo que sejam elaboradas propostas que beneficiem todos os envolvidos. Essa técnica será considerada como boa prática.




    Mas as técnicas de realizar perguntas também podem ser utilizadas de forma egoísta e oportunista, em táticas de negociação como o blefe (2), para levantar informações que visem atender somente aos interesses de quem aplica essa tática. No extremo, podem ainda ser usadas como truques antiéticos (3), por exemplo, nas táticas da manipulação, da culpabilização ou da vitimização, a fim de obter informações sensíveis da outra parte, fazendo com que ela seja manipulada.




    E devemos considerar que as técnicas de negociação podem ainda ser utilizadas de forma ineficiente, em comportamentos questionáveis, como fazer perguntas óbvias a alguém, ou encadear as perguntas até o ponto de aborrecer a outra parte. Esses comportamentos não podem ser entendidos como táticas, nem boas práticas (5).




    Vemos, portanto, que todas as táticas usam técnicas de negociação, e que uma tática pode ser tanto um truque como uma boa prática.




    Quando uma tática consiste em boa prática (número 4, da Figura 04)? Quando ela é utilizada para neutralizar outra tática empregada contra o negociador. O melhor exemplo é a tática do ultimatum, estabelecida para pressionar a outra parte a tomar uma decisão. Se um negociador usar a tática do retardamento, fazendo a outra parte perder tempo, o ultimatum será uma contratática aplicada como boa prática, revertendo os efeitos indesejados da tática do retardamento.




    CARACTERIZAÇÃO DAS TÁTICAS DE NEGOCIAÇÃO




    Para facilitar a diferenciação entre truque, tática e boa prática, elaboramos o quadro a seguir.




    Quadro 02 - Diferença entre truque, tática e boa prática.




    

      

        



        



        

      



      

        

          	

            Truque de Negociação


          



          	

            Tática de Negociação


          



          	

            Boas Práticas


          

        




        

          	

            Visa obter vantagem unilateral.


          



          	

            Normalmente visa obter vantagem unilateral.


          



          	

            Visa a melhor condução do processo.


          

        




        

          	

            Busca Poder de Influência para benefício próprio.


          



          	

            Normalmente busca Poder de Influência para benefício próprio.


          



          	

            Busca Poder de Influência para permitir que os interesses envolvidos sejam considerados.


          

        




        

          	

            Há riscos no seu uso.


          



          	

            Normalmente há riscos no seu uso.


          



          	

            Há pouco ou nenhum risco em seu uso.


          

        




        

          	

            Para ter a possibilidade de ser eficaz, não pode ser identificada pela contraparte.


          



          	

            Normalmente mais eficaz quando não identificada pela contraparte.


          



          	

            Eficaz mesmo quando reconhecida.


          

        




        

          	

            Usada em ambiente de negociação predominantemente competitivo.


          



          	

            Normalmente usada em ambiente de negociação predominantemente competitivo.


          



          	

            Usada em qualquer ambiente de negociação.


          

        




        

          	

            Usa a manipulação para atingir seus objetivos.


          



          	

            Eventualmente usa a manipulação para atingir seus objetivos.


          



          	

            Não usa a manipulação para atingir seus objetivos.


          

        




        

          	

            O objetivo não é explicitado nem compartilhado com a outra parte.


          



          	

            O objetivo normalmente não é explicitado nem compartilhado com a outra parte.


          



          	

            O objetivo pode ser explicitado ou compartilhado com a outra parte.


          

        




        

          	

            Os meios justificam os fins.


          



          	

            Os meios podem justificar os fins.


          



          	

            Os meios não justificam os fins.


          

        


      

    




    Como as táticas de negociação podem configurar desde truques até boas práticas, essa condição é refletida nas características apresentadas no Quadro 02. Vejamos um exemplo. As táticas normalmente visam obter vantagem unilateral. Dizemos normalmente porque se uma tática for usada como boa prática (por exemplo, pacote de ofertas), ela não visará obter vantagem unilateral, mas sim buscará a melhor condução do processo de negociação. Por outro lado, se a tática for um truque (por exemplo, mentira objetiva), ela certamente visará obter vantagem unilateral. O mesmo raciocínio deve ser aplicado com as demais características.




    Os parâmetros utilizados para caracterizar uma tática, portanto, são:




    a. Objetivo no uso da tática.




    b. Relação com o poder de influência.




    c. Existência de riscos em seu uso.




    d. Impacto no resultado ao se revelar o uso de uma tática.




    e. Ambiente de negociação em que uma tática é utilizada.




    f. Uso de manipulação para atingir objetivos.




    g. Revelação do objetivo do uso da tática.




    h. Atitude ética relacionada ao uso da tática.
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    Figura 05 - Táticas, truques e boas práticas.




    INTENCIONALIDADE DAS TÁTICAS DE NEGOCIAÇÃO




    As táticas de negociação são caracterizadas por serem intencionais e destinadas a atingir um determinado objetivo. Porém, certos comportamentos ou mecanismos psicológicos podem ser confundidos com táticas. A diferença é que estes podem ser adotados de forma inconsciente, por pessoas com falta de habilidades técnicas e comportamentais, ou de maneira circunstancial, em que o contexto da negociação leva um negociador a adotar um comportamento, não como tática planejada, mas como uma atitude instintiva, para superar um impasse ou tomar a melhor decisão.




    Nesse contexto, certos comportamentos que poderiam ser confundidos com táticas acabam sendo utilizados de forma inconsciente, a partir de nossa personalidade ou do estilo para lidar com conflitos. Você pode identificar seu estilo respondendo ao questionário Style Matters, disponível no Clube de Negociadores.
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    Figura 06 - Estilos para lidar com conflitos.




    O estilo para lidar com conflitos (Figura 06) é baseado no grau de assertividade e de cooperatividade empregados ao enfrentarmos um conflito, influenciando nosso comportamento sem nos darmos conta. Além de cada estilo apresentar comportamentos inconscientes que podem ser confundidos com táticas, eles acabam também influenciando a escolha da tática utilizada em uma negociação, uma vez que o negociador se sentirá mais à vontade para utilizar aquelas que sejam mais alinhadas com seu estilo.




    Outros comportamentos inconscientes são derivados da origem cultural do negociador, pois determinadas culturas preferem táticas mais agressivas, enquanto outras são mais inclinadas a escolher as relacionadas ao tempo ou à autoridade. Os negociadores que as aplicam, muitas vezes, não são conscientes delas, pois as consideram técnicas normais do processo de negociação.




    Vejamos um exemplo do uso inconsciente de um comportamento: uma pessoa com falta de habilidades emocionais e de forte perfil competitivo pode se descontrolar, durante uma negociação, e lançar uma ameaça à outra parte, combinada com o uso da agressividade. Ela não adota esse comportamento para desequilibrar intencionalmente o outro negociador, mas como um ato instintivo de defesa ou pelo disparo de um gatilho emocional. Essa pessoa provavelmente não sabe que esse comportamento é ineficiente e que pode prejudicar seriamente o relacionamento ou o atingimento dos objetivos de uma negociação, ou mesmo sabendo, não consegue ter controle efetivo sobre as emoções incidentais.




    O comportamento circunstancial, por sua vez, é decorrente das circunstâncias da negociação, podendo eventualmente ser confundido com uma tática. Vamos supor que você se preparou para uma negociação de compra e venda em que não se previa que fossem discutidas aquisições futuras do produto. Durante o desenrolar da negociação, no entanto, esse assunto entrou na discussão e você se viu obrigado a tomar uma decisão, mas não tem poder suficiente para tomá-la, de modo que informa à outra parte que vai consultar seu chefe. Isso pode ser visto como o uso da tática de autoridade limitada, mas você não tinha a intenção prévia de utilizá-la, simplesmente porque não estava preparado para aquele assunto.




    Em outra situação, uma pessoa pode utilizar intencionalmente uma tática, como a retirada aparente, não para manipular deliberadamente a outra parte, mas porque viu, em algum lugar, como em um filme, por exemplo, que ela funciona. Por não ter conhecimento suficiente sobre negociação, essa pessoa acredita que a prática pode lhe ser útil, de modo que, em determinado momento, ela se levanta da mesa e ameaça retirar-se, caso suas demandas não sejam atendidas. Essa tática pode realmente ser útil, mas desde que sob certas condições, como deixar um canal de comunicação aberto ou uma proposta na mesa a ser analisada, aguardando o posicionamento da outra parte.




    Mas se usamos intencionalmente um comportamento, a fim de obter determinado efeito, estamos realmente falando de uma manobra, uma jogada, uma tática de negociação, que pode ser considerada desde um truque até uma boa prática, dependendo da intenção e do contexto em que é utilizada.




    APLICAÇÃO DAS TÁTICAS DE NEGOCIAÇÃO




    Pode ser difícil descobrir quando alguém utiliza uma tática, pois algumas delas podem parecer um comportamento normal ou até mesmo uma boa prática.




    Como muitos comportamentos considerados normais podem ser na realidade uma tática, devemos ter cuidado para que não sejam interpretados como um truque para enganar a outra parte. Truques não são aceitáveis quando descobertos e abalam fortemente a expectativa e a confiança depositada na outra parte. Outras táticas, por sua vez, são sim aceitáveis, mas também de alguma forma podem afetar a confiança construída entre as partes, caso sejam reveladas.




    Como dito anteriormente, a interpretação sobre se um comportamento é natural ou faz parte de uma tática depende da cultura, do perfil e da experiência de cada negociador. Devemos lembrar que o que a outra parte pensa sobre nós, ao utilizarmos determinado comportamento, tem mais influência em relação ao efeito desse comportamento, do que nossa intenção original ao utilizá-lo. Dessa forma, considere a possibilidade de justificar determinados comportamentos para a outra parte, a fim de que não sejam confundidos com truques, evitando interpretações errôneas e mantendo a confiança no relacionamento.




    Deve-se ressaltar que algumas técnicas podem ser questionáveis se não utilizadas adequadamente. Ou, ao contrário, certas técnicas podem se tornar boas práticas, se tomados alguns cuidados.




    Tomemos o exemplo da tática da ameaça. Ela é considerada questionável por ser capaz de obter resultados à custa do relacionamento; mas, com pequenos ajustes, pode se transformar em uma advertência, uma técnica muito útil em negociações. Advertência é o ato de comunicar à outra parte as consequências de não chegar a um acordo e está relacionada ao objeto da negociação. Deve ser acompanhada por uma assertividade e linguagem colaborativa adequadas, por uma audição ativa atenta, preservando relacionamento e com um tom de voz que não seja afetado emocionalmente; podendo-se, ainda, utilizar alguma técnica de questionamento. Mas, se advertência for usada com agressividade, sem observar os sutis sinais não verbais que a outra parte possa estar emitindo nesse momento, comprometerá sua eficácia e poderá tornar-se uma ameaça. A ameaça, geralmente, é dirigida à pessoa, e não ao objeto da negociação.




    As táticas de negociação, portanto, independentemente de serem truques ou boas práticas, podem ser efetivas e trazer os resultados esperados a quem as aplica. O problema são as consequências, caso um truque venha a ser descoberto ou se a outra parte se sentir enganada pelo uso de uma prática questionável.




    Siga estes conselhos para o correto uso das táticas de negociação:




    1. Após determinar a estratégia empregada na negociação, visualize (por meio dos efeitos desejados) as eventuais táticas que possam vir a ser utilizadas para sua consecução, observando também as medidas que podem ser implementadas para neutralizá-las.




    2. Estude essas táticas e esteja certo de que elas não sejam empregadas de forma antiética.




    3. Esteja atento aos riscos decorrentes de seu emprego.




    4. Se identificar que uma tática está sendo utilizada contra você, empregue as medidas necessárias (inclusive o próprio emprego de uma tática) para neutralizá-la.




    Nem todos na mesa de negociação querem fechar um negócio ou um acordo: podem estar negociando de má-fé, por meio de truques; podem apenas estar tentando obter mais informações para ganhar tempo; ou, simplesmente, por razões específicas, podem não desejar fechar um acordo ou negócio.




    SOBRE OS TRUQUES




    Tendemos a esquecer - por nossa conta e risco - que nem todos na mesa de negociação querem fechar um negócio ou acordo: podem estar negociando de má-fé, por meio de truques; podem apenas estar tentando obter mais informações ou, ganhar tempo; ou, simplesmente, por razões específicas, não desejam fechar um acordo ou negócio.




    Truques podem ser definidos como:




    Arte de aplicar intencionalmente um conjunto de técnicas consideradas antiéticas, durante um contato de negociação, que visam obter vantagem unilateral e apresentam alto risco ao serem utilizadas.




    Os truques são considerados antiéticos por induzirem as pessoas ao erro ou levá-las a adotar comportamentos prejudiciais a seus interesses. É o caso das táticas de ameaças ou do policial bom e policial mau, que se valem da situação de fragilidade ou de instabilidade emocional de uma das partes, para induzi-la a aceitar condições que normalmente rejeitaria. Quando os truques são descobertos, costumam afetar severamente ou até mesmo interromper o processo de negociação. Por outro lado, quando conduzidos com habilidade, podem gerar resultados importantes para quem os aplica, sendo isso o que torna tentador o seu uso.




    Tendemos a utilizar os truques quando nosso poder de influência é menor do que o da outra parte, pois nesse contexto temos pouco a perder. Somos tentados a utilizar mentiras e blefes, por exemplo, para fazer a outra parte pensar que temos mais poder do que realmente temos. Isso ocorre pela percepção de que se o truque fosse descoberto, causaria menos prejuízo do que o resultado de uma negociação conduzida com pouco poder de influência.




    A identificação de um truque não é fácil porque depende da intencionalidade da parte que o aplica. A menos que o truque seja acompanhado de elementos que o comprovem, é difícil que as pessoas reconheçam que tiveram a intenção de utilizá-lo. De forma geral, devem-se buscar inconsistências entre atos e palavras, prestar atenção a sinais duvidosos, pesquisar sobre o perfil do outro negociador e procurar desenvolver uma relação de confiança antes de negociações importantes.




    De que outra forma você pode identificar negociadores de má-fé? Por meio das habilidades de questionamento e de escuta ativa. Negociadores que dominam a conversa, falando o tempo todo, não apenas perdem a oportunidade de criar valor com contrapartes colaborativas, mas também não percebem quando a outra parte está permitindo que o tempo se esgote, evitando se envolver totalmente em um acordo. Explorar os interesses do outro lado, fazendo muitas perguntas e ouvindo atentamente suas respostas, pode levar você a um melhor entendimento de suas reais intenções.




    Outra forma de identificar negociadores de má-fé é por meio da "síndrome de sinais"1.




    Considere que a mistura de comportamento competitivo e de declarações cooperativas de um negociador pode facilmente ser confundida com táticas usadas por alguém que deseja chegar a um acordo, mas está disposto a enfrentar os riscos de um impasse para obter o que deseja.




    Afinal protelar, expressar o desejo de cooperar e enviar "mensagens" ambíguas são comportamentos distintos, encontrados em negociadores sinceros e em negociadores falsos.




    Em vez de interpretar um ou dois comportamentos suspeitos, é importante analisar o conjunto de comportamentos como uma “síndrome de sinais”, que indica que alguém não está negociando de boa-fé.




    Devem-se considerar os possíveis motivos ocultos de uma contraparte que habitualmente atrasa, faz demandas extremas e concessões mínimas, fala da boca para fora que deseja ser colaborativa, mas, quando possível, passa suas funções para delegados não autorizados ou sem poder para decidir.




    




    

      

        1. Sobre a síndrome de sinais: https://www.pon.harvard.edu/daily/dealing-with-difficult -people-daily/bargaining-in-bad-faith-dealing-with-false-negotiators-nb/
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