
Aula 2 – Teorias Clássicas de Negociação
Desvendando a Arte da Negociação: As Teorias Clássicas que Moldam o Sucesso

Seja na vida pessoal, ao decidir o destino das férias em família, ou na carreira, ao negociar um projeto importante, a 
negociação é uma habilidade fundamental. Muitas vezes, encaramos essas situações com um misto de intuição e 
ansiedade, esperando que o "jeitinho" ou a "sorte" nos ajudem a chegar a um bom termo. No entanto, a negociação é 
uma arte que pode ser aprimorada com ciência e método.

Nesta aula, embarcaremos em uma jornada para desmistificar o processo negociador, explorando as bases teóricas que 
transformaram a forma como entendemos e praticamos a busca por acordos. Não se trata apenas de "ganhar", mas de 
construir soluções duradouras e mutuamente benéficas. Ao final, você não só terá cumprido uma etapa importante em 
sua formação, mas também terá ferramentas valiosas para aplicar em qualquer contexto, desde a sala de aula até as 
complexas mesas de negociação internacional.

🎯 Objetivo da Aula: Ao concluir esta aula, você será capaz de identificar os pilares das teorias clássicas de 
negociação, especialmente o Modelo de Harvard, e aplicar seus princípios para transformar conflitos em 
oportunidades de colaboração. Veremos como separar pessoas de problemas, focar em interesses, criar 
opções de ganho mútuo e usar critérios objetivos podem mudar o jogo. Prepare-se para uma nova perspectiva 
sobre como alcançar seus objetivos enquanto fortalece relacionamentos.



FUNDAMENTOS

A Essência da Negociação: Mais que um 
Confronto, uma Construção
No dia a dia, a palavra "negociação" pode evocar imagens de embates acalorados, onde um lado tenta impor sua 
vontade sobre o outro. Pense em um leilão, onde o maior lance vence, ou em um debate político, onde a vitória é 
definida por quem convence mais. Essa visão, embora comum, captura apenas uma parte da realidade e, muitas vezes, 
a menos produtiva. A verdade é que negociamos constantemente, mesmo sem perceber, e a qualidade de nossas vidas 
e carreiras está intrinsecamente ligada à nossa capacidade de negociar de forma eficaz.

❌ A Armadilha Comum

Imagine-se em uma situação simples: você e um colega 
precisam decidir qual filme assistir. Se cada um insistir 
na sua escolha sem ceder, o resultado pode ser 
frustração ou, na pior das hipóteses, nenhum filme será 
assistido. Essa é a armadilha da negociação baseada 
em posições – cada um defende seu "território" sem 
explorar o que realmente importa.

✅ O Caminho das Teorias Clássicas

É nesse ponto que as teorias clássicas de negociação 
entram em cena, oferecendo um mapa para navegar por 
essas águas turbulentas e encontrar portos seguros para 
todos os envolvidos. A relevância de entender essas 
teorias vai muito além de um certificado.

Resolver conflitos de forma construtiva

Construir relacionamentos mais fortes

Alcançar resultados antes inatingíveis

Ao invés de um cabo de guerra, a negociação se torna uma dança, onde os parceiros se movem juntos em busca de 
um objetivo comum. Isso nos leva a um dos modelos mais influentes e revolucionários do campo: o Modelo de 
Harvard.



MODELO DE HARVARD

O Modelo de Harvard: Negociação Baseada 
em Princípios (Ganho Mútuo)
Por muito tempo, a negociação foi vista como um jogo de soma zero: para um lado ganhar, o outro precisava perder. 
Essa mentalidade, focada em posições rígidas e na barganha sobre o que cada um queria, frequentemente levava a 
impasses, ressentimentos e acordos insatisfatórios. As partes se entrincheiravam em suas demandas iniciais, e o 
processo se tornava uma batalha de vontades, onde a força ou a persistência, e não a lógica ou a criatividade, ditavam 
o resultado.

📚 Origem do Modelo: Na década de 1980, pesquisadores da Universidade de Harvard, como Roger Fisher e 
William Ury, propuseram uma abordagem radicalmente diferente em seu livro "Getting to Yes" (Como Chegar 
ao Sim). Eles argumentaram que, em vez de focar nas posições que as pessoas assumem, deveríamos nos 
concentrar nos interesses subjacentes e buscar soluções que gerassem ganho mútuo.

O Modelo de Harvard, ou Negociação Baseada em Princípios, nasceu para transformar a negociação de um confronto 
em um processo colaborativo de resolução de problemas. Pense nisso como uma mudança de perspectiva. Em vez de 
duas pessoas puxando as pontas de uma corda, o Modelo de Harvard sugere que elas se sentem lado a lado para 
resolver um quebra-cabeça juntas. O objetivo não é derrotar o outro, mas encontrar uma solução que atenda às 
necessidades de ambos da melhor forma possível.

Princípio 1
Separe as Pessoas do Problema

Princípio 2
Foque nos Interesses, Não nas Posições

Princípio 3
Crie Opções de Ganhos Mútuos

Princípio 4
Insista em Critérios Objetivos

Essa abordagem se baseia em quatro princípios fundamentais, que exploraremos em detalhes a seguir, e que são a 
chave para desbloquear acordos mais eficazes e relacionamentos mais duradouros.



PRINCÍPIO 1 DE 4

Princípio 1: Separe as Pessoas do Problema
O Cenário Comum

Imagine que você está em uma reunião de trabalho e um 
colega apresenta uma ideia que você considera inviável. 
Sua primeira reação pode ser criticar a ideia de forma 
contundente, talvez até com um tom que soe como um 
ataque pessoal. O resultado? Seu colega se sente 
ofendido, a discussão se torna acalorada e o foco se 
desvia da solução para o conflito interpessoal. Essa é 
uma armadilha comum na negociação: misturar a pessoa 
com a questão em debate.

A Distinção Fundamental

O primeiro e talvez mais crucial princípio do Modelo de 
Harvard nos ensina a fazer uma distinção clara:

Pessoas: seres humanos com emoções, valores e 
percepções

Problema: a questão objetiva que precisa ser 
resolvida

Negociadores eficazes entendem que é preciso ser 
"suave com as pessoas e duro com o problema".

🩺 A Analogia do Médico
Pense em um médico que precisa dar um diagnóstico 
difícil. Ele não culpa o paciente pela doença, mas se 
concentra em entender a enfermidade e encontrar a 
melhor cura. Da mesma forma, em uma negociação, 
ao invés de atacar a pessoa, atacamos o problema 
juntos.

🤝 Como Aplicar na Prática
Isso envolve ouvir ativamente, reconhecer as 
emoções do outro (e as suas próprias), e buscar 
entender a perspectiva alheia, criando um ambiente 
de confiança que facilita a colaboração em vez da 
confrontação. Trate o outro lado com respeito e 
empatia, mesmo quando suas ideias ou posições são 
desafiadoras.



PRINCÍPIO 2 DE 4

Princípio 2: Foque nos Interesses, Não nas 
Posições
Este princípio é o coração do Modelo de Harvard e, muitas vezes, o mais desafiador de dominar.

📌 Posição
O que você diz que quer – sua demanda explícita. É a 
superfície visível da negociação.

🔍 Interesse
O porquê você quer aquilo – suas necessidades, 
desejos, medos e preocupações subjacentes.

🍊 A Famosa Analogia da Laranja

Duas irmãs brigam por uma única laranja. A mãe, cansada da discussão, corta a laranja ao meio e dá uma metade 
para cada uma. Ambas ficam insatisfeitas. Se a mãe tivesse perguntado "Por que você quer a laranja?", descobriria 
que uma queria a casca para fazer um bolo, e a outra queria o suco para beber. Seus interesses eram 
complementares, não opostos. Ao focar nos interesses, a mãe poderia ter dado toda a casca para uma e todo o suco 
para a outra, satisfazendo ambas plenamente.

💡 Na prática: Isso significa ir além do "eu quero X" e perguntar "Por que você quer X?" ou "O que você 
espera alcançar com X?". Da mesma forma, é crucial entender seus próprios interesses. Ao desvendar os 
interesses de ambas as partes, você abre um leque de possibilidades para soluções criativas que podem 
satisfazer a todos, em vez de se limitar a dividir um recurso escasso. Essa mudança de foco é a chave para 
transformar uma negociação de soma zero em uma de ganho mútuo.



PRINCÍPIO 3 DE 4

Princípio 3: Crie Opções de Ganhos Mútuos
Uma vez que você e a outra parte tenham identificado seus interesses subjacentes, a próxima etapa é a mais criativa: 
gerar uma variedade de opções que possam satisfazer esses interesses. A tendência natural, quando se está focado em 
posições, é pensar que existe apenas uma solução possível – a sua. No entanto, o Modelo de Harvard nos encoraja a 
expandir o "bolo" em vez de apenas dividi-lo, buscando alternativas que beneficiem a todos os envolvidos.

🏢 Exemplo Prático

Duas empresas precisam do mesmo espaço de 
escritório, mas o local é pequeno para ambas. Se 
focarem na posição "eu quero o escritório inteiro", 
haverá um impasse. Mas se explorarem os interesses:

Uma precisa de espaço para reuniões presenciais 
apenas duas vezes por semana

A outra precisa de local para armazenamento e 
trabalho remoto a maior parte do tempo

Podem surgir opções de ganho mútuo: uso alternado 
por dias ou horários, compartilhamento de custos, etc.

💡 A Chave: Brainstorming sem Julgamento

Não se preocupe em avaliar as opções no início; o 
objetivo é gerar o maior número possível de ideias, por 
mais inusitadas que pareçam. Pense em:

Diferentes níveis de acordo

Acordos parciais

Soluções que envolvam terceiros

Formas de compensar uma parte por ceder em algo

Ao expandir o leque de possibilidades, você aumenta 
drasticamente a chance de encontrar uma solução 
inovadora que atenda aos interesses de todos.

🚀 Ao expandir o leque de possibilidades, você transforma um potencial conflito em uma oportunidade de 
colaboração.



PRINCÍPIO 4 DE 4

Princípio 4: Insista no Uso de Critérios 
Objetivos
Mesmo com as melhores intenções de colaboração, as negociações podem se tornar subjetivas e emocionais. Se as 
partes dependem apenas da força de vontade ou da persuasão, o resultado pode ser arbitrário ou favorecer o lado mais 
forte. É aqui que entra o quarto princípio: basear o acordo em critérios objetivos, ou seja, padrões independentes da 
vontade das partes.

Precedentes Legais
Decisões jurídicas anteriores que estabelecem padrões 
reconhecidos e aceitos pelas partes.

Valores de Mercado
Preços praticados no mercado para bens ou serviços 
semelhantes, como a tabela FIPE para veículos.

Opiniões de Especialistas
Avaliações técnicas de profissionais independentes e 
reconhecidos na área em questão.

Padrões da Indústria
Normas e métricas amplamente aceitas no setor, 
percebidas como justas e imparciais por ambas as partes.

🏟️ Pense em um árbitro de futebol. Ele não toma decisões baseadas em sua preferência pessoal por um time, mas 
sim nas regras do jogo. Da mesma forma, em uma negociação, critérios objetivos são como essas regras: eles 
fornecem uma base justa e legítima para a tomada de decisões.

Por exemplo, ao negociar o preço de um imóvel, em vez de cada um insistir em seu valor "ideal", as partes podem 
consultar avaliações de mercado, preços de imóveis semelhantes na região, ou relatórios de corretores independentes. 
Isso tira a negociação do campo da disputa pessoal e a coloca no campo da lógica e da razoabilidade. Ao concordar em 
usar critérios objetivos, as partes se protegem de ceder à pressão e garantem que o acordo final seja justo e 
defensável, aumentando a probabilidade de um resultado satisfatório e duradouro.



CONCEITO-CHAVE

BATNA: Sua Melhor Alternativa à Negociação 
de um Acordo
Embora o Modelo de Harvard foque na colaboração e no ganho mútuo, nem toda negociação resulta em um acordo. É 
crucial, portanto, ter uma estratégia para o caso de as partes não conseguirem chegar a um consenso. É aqui que entra 
o conceito de BATNA (Best Alternative To a Negotiated Agreement), ou em português, a Melhor Alternativa à 
Negociação de um Acordo. Sua BATNA é o que você fará se a negociação atual falhar.

🛡️ Seu "Piso" na 
Negociação
Ter uma BATNA bem definida é 
como ter um plano B robusto. Ela 
serve como seu limite abaixo do 
qual você não deve aceitar um 
acordo. Se a proposta que está 
sobre a mesa for pior do que sua 
BATNA, você deve estar 
preparado para se afastar da 
negociação.

⚖️ Poder de Barganha
Se sua BATNA for fraca, você terá 
menos poder de barganha e 
estará mais propenso a aceitar um 
acordo menos favorável. Por outro 
lado, uma BATNA forte lhe dá 
confiança e clareza para tomar 
decisões estratégicas.

🤫 Ferramenta Interna
Ela não é algo que você deva 
revelar imediatamente, mas sim 
uma ferramenta interna que 
fortalece sua posição e o ajuda a 
tomar decisões estratégicas. Ela 
define seu poder real e sua 
capacidade de dizer "não" a um 
mau acordo.

💼 Exemplo Prático: Imagine que você está negociando um novo emprego. Sua BATNA pode ser continuar no 
seu emprego atual, ter outra oferta de trabalho em mãos, ou até mesmo a possibilidade de iniciar um negócio 
próprio. Conhecer sua BATNA lhe dá confiança e clareza. Desenvolver uma BATNA forte é um passo essencial 
para qualquer negociador, pois ela define seu poder real e sua capacidade de dizer "não" a um mau acordo.



HABILIDADES HUMANAS

Soft Skills e Inteligência Emocional: O Coração 
da Negociação Eficaz
Enquanto os princípios do Modelo de Harvard fornecem uma estrutura lógica para a negociação, o sucesso na 
aplicação desses princípios depende fortemente de habilidades humanas, as chamadas soft skills, e da inteligência 
emocional. Não basta saber o que fazer; é preciso saber como fazer, e isso envolve a capacidade de gerenciar 
emoções – as suas e as dos outros – e de se comunicar de forma eficaz.

🎼 Pense em um maestro regendo uma orquestra. Ele conhece a partitura (os princípios), mas também precisa sentir 
o ritmo, a dinâmica e a emoção de cada músico para criar uma performance harmoniosa.

Empatia
Capacidade de se colocar no lugar do outro, 
compreendendo suas perspectivas e sentimentos.

Escuta Ativa
Ouvir para entender, não apenas para responder. 
Captar o que está sendo dito além das palavras.

Resiliência
Manter a calma sob pressão, sem deixar que as 
emoções comprometam o raciocínio estratégico.

Autoconsciência
Entender suas próprias emoções e vieses para evitar 
que interfiram negativamente no processo.

A crescente complexidade das relações internacionais e profissionais em 2025 reforça a importância dessas 
habilidades. Em um mundo onde a informação é abundante, a capacidade de construir confiança, gerenciar conflitos e 
influenciar positivamente se torna um diferencial competitivo. Negociadores que dominam as soft skills conseguem 
separar as pessoas dos problemas com mais facilidade, identificar interesses ocultos, e criar um ambiente propício para 
a geração de opções criativas, transformando a teoria em resultados práticos e relacionamentos duradouros.



ERA DIGITAL

Negociação Híbrida: Adaptando as Teorias 
Clássicas à Era Digital
A pandemia de COVID-19 acelerou uma tendência que já vinha se desenhando: a integração de tecnologia nas 
negociações. A negociação híbrida, que combina encontros virtuais (videoconferências, plataformas colaborativas) 
com interações presenciais, tornou-se a nova realidade para muitos profissionais. Mas como as teorias clássicas, como 
o Modelo de Harvard, se aplicam nesse ambiente multifacetado?

🌐 O Novo Cenário

Imagine que você está negociando um contrato 
internacional. Antes, isso implicaria viagens e reuniões 
presenciais. Agora, pode começar com uma série de 
chamadas de vídeo, passar por trocas de documentos 
em plataformas colaborativas e, talvez, culminar em um 
encontro presencial para os detalhes finais.

🆕 Novas Habilidades Exigidas

Etiqueta online e comunicação digital

Capacidade de ler sinais não verbais através de uma 
tela

Gestão de fusos horários e agendas globais

Domínio de plataformas colaborativas

Os Princípios Permanecem 
Inalterados
Apesar das mudanças no formato, 
os princípios do Modelo de Harvard 
permanecem inalterados. Separar 
as pessoas do problema, focar nos 
interesses e buscar ganhos mútuos 
são ainda mais importantes em um 
ambiente onde a comunicação 
pode ser mais desafiadora.

Mais Intencionalidade, 
Mais Estrutura
A negociação híbrida exige que os 
negociadores sejam ainda mais 
intencionais na construção de 
rapport, na clareza da 
comunicação e na busca por 
critérios objetivos, já que a 
informalidade do ambiente virtual 
pode, paradoxalmente, exigir mais 
formalidade e estrutura para evitar 
mal-entendidos.

A Essência Humana 
Prevalece
A tecnologia é uma ferramenta, 
mas a essência humana da 
negociação continua sendo o fator 
determinante para o sucesso.



ANÁLISE CRÍTICA

Desafios e Nuances do Modelo de Harvard na 
Prática
Embora o Modelo de Harvard seja amplamente aclamado e eficaz, aplicá-lo na prática pode apresentar desafios. Nem 
todas as situações de negociação são ideais para uma abordagem puramente colaborativa.

⚠️ Desequilíbrio de Poder
Em cenários de grande 
desequilíbrio de poder, onde 
uma parte tem muito mais 
influência que a outra, a 
aplicação dos princípios pode 
ser mais complexa e exige maior 
estratégia.

⚠️ Má-Fé do Outro Lado
Quando uma das partes age de 
má-fé, buscando apenas a 
própria vantagem sem 
considerar o outro, o negociador 
que adota o Modelo de Harvard 
precisa ser ainda mais 
estratégico, talvez insistindo em 
critérios objetivos ou 
fortalecendo sua BATNA para 
proteger seus próprios 
interesses.

⚠️ Recusa em Revelar 
Interesses
Pense em uma negociação onde 
um dos lados se recusa a revelar 
seus interesses ou a considerar 
opções de ganho mútuo. O 
modelo não é uma panaceia, 
mas sim uma poderosa 
ferramenta que, como qualquer 
ferramenta, exige habilidade e 
discernimento para ser usada 
corretamente.

Apesar desses desafios, a força do Modelo de Harvard reside em sua capacidade de transformar a mentalidade do 
negociador. Ao invés de entrar em uma negociação com a intenção de "vencer", ele nos convida a buscar soluções 
inteligentes e sustentáveis. Ele nos ensina que a verdadeira vitória não é a derrota do outro, mas a construção de um 
acordo que seja justo, eficiente e que melhore, ou ao menos preserve, o relacionamento entre as partes. É um 
convite à inteligência, à criatividade e à colaboração, elementos essenciais para as complexas negociações do 
século XXI.



SÍNTESE

Síntese e Aplicação: O Caminho para 
Negociações de Sucesso
Chegamos ao fim de nossa exploração sobre as teorias clássicas de negociação, com foco no revolucionário Modelo de 
Harvard. Vimos que a negociação não precisa ser um embate, mas sim um processo colaborativo de resolução de 
problemas. Ao separar as pessoas dos problemas, focar nos interesses em vez das posições, criar opções de ganhos 
mútuos e insistir no uso de critérios objetivos, você adquire um arsenal de ferramentas para transformar qualquer 
interação em uma oportunidade de construir valor.

A incorporação de soft skills e inteligência emocional, juntamente com a adaptação às novas realidades da negociação 
híbrida, mostra que as teorias clássicas são dinâmicas e se moldam aos desafios contemporâneos. Lembre-se que sua 
BATNA é seu poder, seu limite, e que a prática constante é o que realmente aprimora suas habilidades.

Identifique os Interesses
Antes de negociar, identifique seus 
interesses e os da outra parte.

Gere Múltiplas Opções
Pense em como você pode gerar 
múltiplas opções, não apenas uma.

Busque Dados e Fatos
Busque dados e fatos para embasar 
suas propostas com critérios 
objetivos.

Pratique Escuta Ativa
Pratique a escuta ativa e a empatia, mesmo em desacordo.

Defina sua BATNA
Defina sua BATNA para saber quando se afastar de um 
mau acordo.



AUTOAVALIAÇÃO

Autoavaliação
1

Questão 1
Qual dos princípios do Modelo de Harvard foca em 
entender as necessidades e desejos subjacentes das 
partes, em vez de suas demandas explícitas?

a) Separar as pessoas do problema.

b) Focar nos interesses, não nas posições.

c) Criar opções de ganhos mútuos.

d) Insistir no uso de critérios objetivos.

2

Questão 2
A analogia da laranja, onde uma irmã queria a casca e 
a outra o suco, é utilizada para ilustrar a importância 
de qual princípio do Modelo de Harvard?

a) A importância de ter uma BATNA forte.

b) A necessidade de separar as pessoas do 
problema.

c) O foco nos interesses em vez das posições.

d) A relevância da negociação híbrida.

3

Questão 3
Qual das seguintes habilidades é considerada uma 
"soft skill" crucial para a aplicação eficaz do Modelo 
de Harvard, especialmente no contexto de 2025?

a) Conhecimento aprofundado em contabilidade.

b) Habilidade de programação de computadores.

c) Empatia e escuta ativa.

d) Capacidade de memorizar longos textos.

4

Questão 4
Em uma negociação de compra e venda de um carro 
usado, qual seria um exemplo de "critério objetivo" a 
ser utilizado?

a) A cor preferida do comprador.

b) O valor sentimental do vendedor pelo carro.

c) A tabela FIPE ou avaliações de mercado de 
carros semelhantes.

d) A urgência do vendedor em vender o carro.

✍️ Questão Dissertativa (Questão 5): Explique com suas palavras como a "Negociação Híbrida" representa 
um desafio e, ao mesmo tempo, uma oportunidade para a aplicação dos princípios do Modelo de Harvard.



GABARITO

Gabarito
Questão 1
b) Focar nos interesses, não nas posições.

Questão 2
c) O foco nos interesses em vez das posições.

Questão 3
c) Empatia e escuta ativa.

Questão 4
c) A tabela FIPE ou avaliações de mercado de carros 
semelhantes.

✍️ Resposta Esperada – Questão 5 (Dissertativa)

A Negociação Híbrida, ao combinar interações virtuais e presenciais, desafia os negociadores a manterem a conexão 
humana e a lerem sinais em ambientes digitais, o que pode dificultar a separação entre pessoas e problemas ou a 
identificação de interesses. No entanto, ela também oferece a oportunidade de maior flexibilidade, acesso a mais 
informações e a possibilidade de envolver mais partes, o que pode facilitar a criação de opções de ganho mútuo e o 
uso de critérios objetivos, desde que haja clareza e intencionalidade na comunicação.



PRÓXIMOS PASSOS

Próxima Aula & Recursos Adicionais
📖 Próxima Aula

Na Aula 3 – Tipos e Estilos de Negociação, 
aprofundaremos ainda mais o universo das 
negociações, explorando as diferentes abordagens e 
perfis de negociadores. Você aprenderá a identificar 
seu próprio estilo e a adaptar suas estratégias para 
cada situação, complementando o conhecimento 
adquirido sobre as teorias clássicas.

📚 Recursos Adicionais

📗 Livro

"Como Chegar ao Sim: Negociando sem Ceder" 
de Roger Fisher e William Ury – A obra seminal do 
Modelo de Harvard.

📰 Artigo

"The Art of the Hybrid Deal" (Harvard Business 
Review) – Para aprofundar na negociação híbrida.

🎥 Vídeo

TED Talk sobre escuta ativa – Para desenvolver 
suas soft skills.

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


