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“Aprender a negociar € um processo continuo e pgada a vida."
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RESUMO

O tema Negociacdo vem ganhando crescente impat@&oono ferramenta para lidar com
conflitos, seja entre pessoas, grupos ou orgaresaddesenvolver e lapidar a competéncia
dos negociadores torna-se essencial. E precisamiealem e mobilizem suas habilidades
humanas, técnicas e conceituais, ou seja, € prepigo exercam sua competéncia de
negociacdo. Neste sentido, surge a hipdtese deogugestores deveriam conhecer as
caracteristicas que formam esse perfil e de querfamd conseguir melhores resultados em
suas negociacdes se fossem capazes de entenfleéacia e a importancia da competéncia
negociacéo, sua relacdo com o uso do poder e caogsobados das negociacdes. Diante do
exposto, o presente trabalho tem por objetivo elienomo os gestores administrativos do
CampusBaixada Santista da Universidade Federal de Sétw P&rcebem a influéncia da
competéncia Negociacdo no uso do poder e nos adsesltdas negociacdes. O estudo foi
constituido por uma pesquisa exploratéria e pordevantamento tedrico sobre os conceitos
de competéncias, negociacao, habilidades e pedilnégociadores e sobre a variavel poder
nas negociagbes, sendo seguido por um levantamntdados priméarios a partir da
realizacdo de entrevistas qualitativas em profuadbgd com oito gestores @ampusBaixada
Santista da UNIFESP. A questdo crucial que estajups revelou é que, apesar do
reconhecimento, por parte dos gestores, da inflaéda competéncia negociacdo e da
importancia de seu desenvolvimento, gaanpusndo existem praticas de negocia¢do. Mais
importante que capacitacdo ou cursos, € a possitldi de mobilizar os recursos de
competéncias na situagao real de trabalho. O atebéeganizacional deveria permitir ndo sé
aos gestores, mas a todos os servidores a expariga@ exercitarem a capacidade de
negociacédo e de solucao de conflitos. Como qualquen competéncia, a habilidade em
negociar melhora a medida que negociamos.

Palavras-chave:Competéncias. Poder. Negociacao
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A negociacdo € uma atividade desenvolvida pelo hordesde os mais remotos
tempos. Sem que percebamos, ela esta presente ssa vida didria, em varias situacgoes,
sejam profissionais ou pessoais, na familia ou oenamigos. Na verdade sempre estamos
negociando alguma coisa, desde a compra de um, earrcsalario melhor na empresa, o
desempenho de um filho na escola ou aquela viagsmsahhos com a familia. Pensando nas
organizacfes, ndo é diferente. Mais do que nuncaveeum tempo de negociacdes. No
mundo globalizado, interconectado, os relacionaoseastdo cada vez mais complexos, com
o envolvimento de um numero cada vez maior de @tatem interesses divergentes,
competindo por recursos, poder. Sendo assim, Goserrempresas precisam aperfeicoar a
competéncia para a negociacao.

A negociacdo € uma atividade social. E uma relagfi® duas ou varias pessoas ou
entre grupos. Os negociadores sdo, na verdadegpossentantes escolhidos para falar,
negociar e decidir em nome desses grupos. |dettifacs caracteristicas pessoais do
negociador torna-se fator determinante do resulteedoma negociacdo. Mas a negociacao é
um dom natural, ou seja, uma habilidade inata daqa Ou sera possivel desenvolvé-la? As
organizacdes atuais criam condi¢cdes propicias paesenvolvimento dos negociadores, ou
melhor, existe espaco para que negociem? Existgaelentre poder e negociacado?

A Universidade Federal de Sdo Paulo € uma Autarfaderal voltada a educacao
superior (IFES), vinculada ao MEC. Fundada em 1988 médicos e docentes, a Escola
Paulista de Medicina (EPM) somente se tornou unngetsidade federal em 1994. Em 2006
se consolida na regido de Santos/SP como a 12rsidiz@e publica do litoral paulista,
atendendo as necessidades académicas, de pesgligsasecendo as areas de vocacdo da
populacdo, de forma a contribuir para o desenvaubm da regido. CampusBaixada
Santista da UNIFESP foi o pioneiro 8oograma de Expansao das Universidades Publicas
Federaisdo Governo Lula. Acompanhou a tradicéo e a excelérec area da saude da EPM ,
oferecendo os cursos de Nutricdo, FisioterapiaagiarOcupacional, Psicologia, Educacédo
Fisica e recentemente, o curso de Servigco Social.

Por ser um campus relativamente novo, ainda ndo possui uma estrutura
organizacional aprovada por seu Estatuto. Someeste nano de 2010 foi elaborado e
aprovado novo Estatuto que reconhece os noan®i subordinados a Reitoria, porém uma
estrutura administrativa interna somente serd i@t através da aprovacdo do novo
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regimento interno doscampi Sendo assim, todos o0s setores administrativodo est
subordinados diretamente a Diretoria Administratp@ém ndo sdo reconhecidos como
Divisbes ou Setores e portanto seus responsaveiséta ndo possuem a designacédo de
chefes, apesar de assumirem as responsabilidaestes ao cargo.

No que diz respeito ao tema da Negociacdo Coledsaim como na maioria das
organizacg6es publicas, na instituicdo ndo ha urtaraypara a negociagao, tdo pouco o tema
€ conhecido pelos servidores. O assunto é visto d@tanciamento, como proprio dos
sindicatos, longe do dia a dia das pessoas. Emosede participacdo dos servidores no
planejamento e em outras decisdes relativasaampus ha o “Conselho d@€ampus, no qual
representantes de todas as categorias (servidimesntes, discentes e diretores) debatem os
principais problemas e apontam possiveis soludf@s.lembrar que, apesar de contar com a
participacdo de representantes técnicos admirnvgsatem todos os conselhos ou institutos
deliberativos da Universidade, a maioria dos aeseBt para 0s docentes (quase que na
proporcao de 8 docentes para 1 técnico). Por acdsisieleicdes diretas para Reitor e vice, o
peso dos votos de docentes é de 70%, contra 15%cusos e 15% dos alunos, proporcéo
essa definida na Lei de Diretrizes e Bases da Edodsdacional (LDB).

Como se percebe, a universidade ainda é muito n@tkga e ndo permite uma
participacédo “real” dos servidores. Somente agerprepde a reformular o seu Estatuto,
ampliando, ainda que de forma timida, a participag@ outras categorias em sua gestdo
universitaria. A questdao da negociacdo coletivdralealho para os servidores publicos da
UNIFESP constitui um desafio ainda maior a ser g na medida em que até entre os
préprios servidores o tema permanece desconhedibtemte de sua realidade.

Diversos autores ja discorreram sobre as habilglad® perfil dos negociadores. Para
que estes desempenhem bem o0 seu papel, é preasarticulem e mobilizem suas
habilidades humanas, técnicas e conceituais, @i &gjreciso que exercam sua competéncia
de negociagdo. Mas para que iSSO aconteca é piopsisexista espaco para negociacao. De
nada vale negociadores competentes se esses n&wn poalocar em pratica a sua
competéncia. Ao mesmo tempo, € preciso criar coedicpara o desenvolvimento e
aperfeicoamento dessa competéncia, dia apos dgte Nentido, surge a hipotese de que o0s
gestores deveriam conhecer as caracteristicasoguarh o perfil do negociador e de que
poderiam conseguir melhores resultados em suasiaeges se fossem capazes de entender
a influéncia e a importancia da competéncia negéaoiasua relacdo com o uso do poder e

com os resultados das negociagcfes. Além disso, stida importancia conhecer o quanto
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suas organizacgdes incentivam e propiciam as coesligiecessarias para o satisfatério
exercicio e desenvolvimento dessa competéncia.

Neste contexto, este estudo objetiva entender cmsngestores administrativos do
CampusBaixada Santista da Universidade Federal de Séto P&rcebem a influéncia e a
importancia da competéncia Negociagao no uso derpodos resultados das negociacoes.

Para atingir este objetivo, foi realizado um estddadido em duas etapas. Em uma
primeira fase foi feita uma pesquisa bibliografipara suporte tedrico, explorando o0s
conceitos de competéncias, principalmente no ctmtgx setor publico; além dos conceitos
de negociacdo; das habilidades humanas, técnicasceituais do negociador; da variavel
poder e por fim, como as habilidades podem inflisgno uso dos diversos poderes nas
negociacoes.

Na segunda fase realizou-se uma pesquisa de caropo,carater exploratério,
através de entrevistas em profundidade, realizadaste o més de julho de 2010, com oito
gestores doCampus Baixada Santista da UNIFESP, responsaveis por ahidisao
administrativa.

Do ponto de vista tedrico, este trabalho buscagagreonhecimento e gerar reflexdes,
contribuindo para a disseminagédo dos conceitoedeaincdo e de competéncias, trazendo a
luz aspectos imprescindiveis para a implementagdsedimportante instrumento de gestéao.
Ja sob a perspectiva pratica, a pesquisa buscadenteomo os gestores administrativos do
CampusBaixada Santista percebem a importancia e a mféilaéda competéncia Negociacao
no uso do poder e nos resultados de suas negogiaigmodo a poder estimula-los a refletir
sobre o assunto buscando potencializar o desempmknboa equipe através da mobilizagédo
de suas competéncias e de seu desenvolvimento.

Na sequéncia do texto, sera apresentado o refatéedrico baseado nos conceitos de
competéncia, negociacdo, poder e perfil do negocialm seguida serdo descritos o0s
procedimentos metodoldgicos adotados. A terceigdcsanalisara os resultados encontrados
na pesquisa de campo e ao final, seréo expostamadgconsideracdes e recomendacdes para

futuras pesquisas.



12

1 QUADRO TEORICO

1.1 O CONCEITO DE COMPETENCIA

O conceito de “competéncia” € comumente associadocao de “qualificagdo”, ou
seja, sendo entendido como um conjunto de capasdadiueridas para o preenchimento de
um determinado cargo ou posto de trabalho (RUA®528pud GARAY; ANTONELLO;
RUAS, 2010). O principal problema indicado para egto de abordagem diz respeito ao fato
de que quando entendido como “qualificagéo”, o tefoompeténcia” ndo estaria refletindo
as caracteristicas ou qualidades do individuo, si@s limitado as exigéncias do proprio
cargo ou funcao a ser ocupado.

Para um melhor entendimento da origem dessa cetat#e “competéncia” e posto de
trabalho, faz-se necessario discutir os métodosrdanizacdo do trabalho, retomando as
principais caracteristicas dos modelos fordistaogotista relacionando as respectivas
modificagdes ocorridas com a evolucédo do conceaitoainpeténcia.

No modelo taylorista ou fordista, a competénaia €ndnimo de qualificacdo do
funcionério, ou seja, o seu conhecimento para auvg@® de determinada tarefa. A no¢éo de
qualificagdo é contextualizada num ambiente de egmprformal, no qual o trabalho é
predominantemente INDUSTRIAL e sustentado em aitkéd PREVISIVEIS, caracteristicas
essas norteadoras da racionalidade instrumentaldata aos sistemas taylorista e fordista de
producdo. Em outras palavras, a separacédo enttenagitos de “trabalho” e “trabalhador”
trazidos pela especializacdo e racionalidade ocostido sistema de producao fordista,
corroboraram com o entendimento simplificado de metdncia como algo inerente ou
exigido pelo cargo ou posto de trabalho. Diantesalesoncepcdo, todas as atividades
exercidas pelo trabalhador seriam previamente ift=@as e rotinizadas pelos
administradores, entendendo-se o trabalhador cam@conjunto de capacidades” disponivel
no mercado de trabalho cuja funcdo seria realizaa yarte das operagbes produtivas
(ZARIFIAN, 2001, p. 37-38 apud GARAY; ANTONELLO; RAS, 2010).

Com a expansao da reestruturacao produtiva nos¥nague resulta em uma nova
configuracdo nas relagdes de trabalho, surge olmddeproducéo toyotista e a flexibilidade
da producao, tornando necessério exigir do tralatham conjunto de atribui¢cdes de dificil
definicdo prévia, tornando o conceito de competérstiperior a0 mero atendimento das

qualificacbes exigidas pelo cargo ou posto de HabaCaracteristicas como a alta
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aprendizagem, o foco nos resultados e as relag@esablalho informais e temporarias
denotam 0 maior contexto de incertezas atribuidosiatema toyotista, justificando a
necessidade de entendimento de competéncias erantitilosmais amplo no que se refere as
caracteristicas do individuo. Em outras palavrasma&rgéncia do tema competéncias e a
respectiva amplitude alcancada pelo mesmo podenjusgficadas pela ruptura com as
principais caracteristicas anteriormente citadas.

Para Zarifian (2001 apud GARAY; ANTONELLO; RUAS, 1), as mutacdes
ocorridas em termos de organizacdo do trabalho froaehi e ampliam a definicdo de
competéncia resumidamente em razdo de trés désrenfatores: EVENTO,
COMUNICACAO e SERVICO.

O conceito de evento corresponde as incertezasmntessna realizacdo do trabalho,
exigindo dos individuos habilidade de lidar conuaibes ndo antecipadamente previstas.
Segundo Garay, Antonello e Ruas, o0 conceito detevanda muito o0 modo como passa a
ocorrer a aprendizagem profissional do individiende esta resultante da maneira como o
trabalhador ira resolver os problemas gerados eadato, ou seja, o trabalho nada mais é do
que a acdo competente do individuo diante de umteve® trabalho passa a ser uma
sequéncia de eventos, de situacdes Unicas e que&amem mais complexas, torna-se
necessario o envolvimento de mais atores, ultrapasso saber de uma Unica pessoa.

De uma maneira geral, pode-se afirmar que o desd¥mpeas organizacdes é
decorrente de maneira direta da qualidade dasagiies nela produzidas. Diferentemente do
fordismo, em um sistema flexivel o sucesso na @@chio das complexas e diferenciadas
atividades desenvolvidas em uma cadeia produtigeestariam garantidas simplesmente pela
especializacdo e divisdo do trabalho, mas sim, GMANICACAO existente. Segundo
Zarifian (2001 apud GARAY; ANTONELLO; RUAS, 2010p dimensdo comunicacao
refere-se ao estabelecimento de compromisso e segoente sucesso dos trabalhos
coletivos; entender a complementaridade, interctiperia e solidariedade das acobes
realizadas; conseguir atender a si mesmo e assiharasuas acdes sobre os outros; e saber
negociar acordos quanto as regras que irdo nodsaacOes coletivamente definidas.
Interessante observar a estreita relacdo entre FQE&N COMUNICACAO, na medida em
gue o segundo trata de gerenciar as interacoesreamde problemas e eventos cuja solucéo
nao pode ser inteiramente prescrita, exigindo nagé&s em ambientes caracterizados pela
interdependéncia funcional. Nesse contexto, os regitgessaltam que a competéncia
individual ndo é nada sem o conjunto de aprendimgeciais e de comunicacdes que as

complementam.
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O termo “SERVICO” corresponde a tudo aquilo qudetiveamente proporcionado a
um cliente-usuario, aquilo que realmente modifiea ®stado ou sua atividade e, logo
indiretamente, aquilo que transforma seu modo da.\Dessa forma, o servico justificaria a
sobrevivéncia de uma organizagdo, garantindo o egopdos funcionarios e permitindo
visualizar sua conectividade com as dimensfes mammcacao e do evento.

Sendo assim, pode-se entender a definicdo de céngmet de Zarifian (2001, apud
GARAY; ANTONELLO; RUAS, 2010) como a capacidade kitar com situacées mais
complexas e menos prescritivas, exigindo paranes@s atitudes, tais como, flexibilidade,
negociagao, iniciativa e trabalho em equipe. E tambm entendimento pratico de situagdes
gue se apdiam em conhecimentos adquiridos e ofdrams na medida em que aumenta a
diversidade das situacdes e por fim, a capacidadaabilizacdo (comunicacao, lideranca),
ou seja, de potencializar as ac¢des conjuntas qreangeo-responsabilidades com outros
atores.

Ainda segundo o autor, competéncia unicamenteocEsl ao estoque de
conhecimentos e habilidades das pessoas ndo éestdicE preciso considerar as suas
realizacdes e aquilo que elas provéem, produzeBENGIREGAM, ou seja, o produto final de
seu trabalho (ag&o) deve ser efetivo, deve agredar, provocar mudancas em seu ambiente.
Competéncia é antes de tudo, uma atitude sociajuabo individuo se propde a mobilizar
sua inteligéncia e subjetividade, assumindo risBws. isso, ndo € possivel dizer que uma
pessoa € competente ou ndo, mas se suas acOoemygsientes num determinado contexto
(BOTERF, 2003 apud GARAY; ANTONELLO; RUAS, 2010).

Mobilizar a inteligéncia e subjetividade das peasscenvolve o conceito de
RECURSOS DE COMPETENCIA. De acordo com Ruas (208pud GARAY;
ANTONELLO; RUAS, 2010), a competéncia individual gerencial trata-se da mobilizacéo,
integracdo e aplicacdo de conhecimentos, habilgdadatitudes (recursos) numa situacéo
especifica, com condicdes e restricbes propridisy @e atingir desempenhos esperados, de
acordo com a missdo da organizacdo e da area. €falicdo reforca a ideia que a
competéncia manifesta-se na acédo, ndao € “invemntadaora’. Caso faltem os recursos a
mobilizar, ndo ha competéncia. E se os recursés @sesentes, mas nao sao mobilizados em
tempo (til e de forma consciente, entdo, na pratcacomo se eles ndo existissem.
Complementando esse raciocinio, Hipdlito (2000:dda@ARAY; ANTONELLO; RUAS,
2010) enfatiza que a competéncia deve agregar eatmmémico a organizacdo e social ao

individuo, estimulando o continuo questionamento wabalho e a aquisicdo de
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responsabilidades cada vez mais complexas, levammlodesenvolvimento de suas

competéncias.

1.1.1 A competéncia no setor publico

Segundo Amaral (2006, p. 554), a moderna gestgmedsoas esta baseada no tripé:
gestédo por competéncias, democratizagédo das relaedabalho (e aqui entra a negociacao
coletiva) e qualificacdo das equipes de trabalho.

A competéncia no setor publico € uma nova formaotter para o trabalho
combinando conhecimentos, o saber-fazer, a exp&i@&os comportamentos exercidos em
contexto especifico. Valoriza-se o que é efetivameanstatado em situagéo de trabalho, nédo
apenas a descricdo de cargo. Implica que cada Opgético devera identificar as
competéncias, avalia-las, valida-las e as fazetugywalorizando-se a aprendizagem e a
disseminacdo de conhecimento.

A politica de capacitacdo e de desenvolvimento eksgas (Decreto n° 5.707, de
23/02/2006), implantada no governo federal, tena edsdo estratégica. Considera que a
gestdo de pessoas necessaria € aquela que prongestda por competéncias. Também
estimula a aprendizagem e a disseminacao do condetn; atribui ao conhecimento a chave
para a inovacdo e a melhoria da gestao publiecxpadt separacéo entre o decidir e 0 executar;
busca a qualidade de vida no trabalho (salude fesieanocional); valoriza a informagéo
compartilhada; e, finalmente, cria alto grau deobrnimento de dirigentes e de servidores no
ambiente de trabalho. Nao se trata de administragdpessoal nem da mera gestdo de
recursos humanos. Ela visa mudar a gestao publicear e aprimorar nossa capacidade de
atender mais e melhor, incluir servidores e madnilseus talentos.

Por isso é fundamental que o modelo de gestaogdmiaacao incorpore a capacidade
de mobilizacdo de competéncias dos seus serviddaesa.que isto ocorra, € preciso analisar
em que medida a capacidade de mobilizacdo de céngi@s esta incorporada ou ndo ao
modelo de gestdo da organizacdo. O ponto de pagrtida tal mobilizagcdo sempre serd a
forma pela qual o servidor se propde a mobilizariateligéncia e subjetividade, porém cabe
a organizacdo CRIAR CONDICOES para que os funciosaealizem essa mobilizacao.
Novamente destaca-se que o AMBIENTE precisa sgrigitopara a mobilizacdo dos saberes

(dos recursos de competéncia).
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A pessoa, na medida em que assume responsabilidadebuicdes mais complexas,
n&o precisa ser promovida para agregar valor. Biyglsampliar o nivel de complexidade das
atribuicdes e das responsabilidades de um indivddno que seja preciso alterar seu cargo ou
posicdo dentro da organizacdo. Esse processo € adbame ampliacdo de espaco
organizacional, que ocorre obedecendo a duas e#idas necessidades das empresas e a
competéncia da pessoa em atendé-las (Dutra, 2045 @GARAY; ANTONELLO; RUAS,
2010).

A ampliacdo do espaco organizacional € uma indicdgddesenvolvimento da pessoa
e da sua maior capacidade de agregar valor, devpodanto, estar atrelada ao crescimento
salarial. Assim, para Dutra, complexidade, entieeg@apaco organizacional sao trés conceitos
que auxiliam a compreender a realidade organizaki@malisar as politicas e praticas de
gestdo das pessoas nas organizacdes e a disadgmdatas de gestdo mais adequadas. A
adocéo desse modelo de competéncia exige dos egesitor aumento da responsabilidade, o
saber lidar com a incerteza, correr riscos, aprecmletivamente, questionar-se.

De acordo com Amaral (2006), as liderancas na g€iolico precisam ser capazes de
lidar tanto com problemas estruturados como conblgnoas complexos. O desafio esta,
sobretudo, em conseguir oferecer formas de aprasalizoltadas para reflexdo, criatividade e
iniciativa de modo a contribuir para a preparac&osdrvidores capazes de agir, tomar
decisdes e melhorar a gestédo publica no pais.

Ainda segundo a autora, ndo € tarefa simples fotidarancas para as distintas
realidades da administracdo publica brasileiranémla de quadros heterogéneos, diferencas
culturais, caracterizada por um federalismo de Itoafe ndo de cooperacdo ou de
subsidiariedade. Por essas razdes € agiecompeténcias a serem desenvolvidas em
complemento a lideranca sdo a comunicacéo, a formég de consensos e a negociagao

que sera discutida a sequir.

1.2 NEGOCIACAO

Um bom comeco para a discussdo sobre a negociag@aliéar a seguinte questao:
por que negociar?

Segundo Dupont (1982 apud VARGAS, 1996), a gramadidade da negociacéo é a
resolucdo de impasses, divergéncias. No entangteexioutras formas de resolvé-los. Por
que escolher a negociacdo? Além da negociagdo dg@axjiexistem, pelo menos, mais cinco
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formas de resolugdo de conflitos: imobilismo, confo, consenso, via hierarquica e/ou
autoritéria e recurso a lei ou adjudicacao. Para sm@lhor compreensédo das caracteristicas de

cada um desses meios, foi elaborado o quadro cainmaa seguir:

Outras formas de solugéo de conflitos Negociacao

1. Imobilismo - E sindnimo de falta de acg@dma das originalidades da negociag&o
visando impedir a emergéncia imediata | €ae reconhecer o carater “normal” das
problema ou do conflito. Consiste no ndwvergéncias entre os individuos e| os

reconhecimento da existéncia geupos e a partir dai imaginar |as

divergéncias. respostas mutuas aceitaveis gue
evitem o0s custos de um confljto
aberto.

2. Confronto - E a expressédo clara da lei N -
mais forte. Os envolvidos sempre fazem usp negoclagao procura-se _atln_glr yma
sua superioridade nas relacdes de forca. Hayagsao bastante d'smbt_]t“{a N
o vencedor e o vencido, tudo ou nadd’ librada entre as partes; € uma

imposicao exclusiva de uma solucdo sob 3“ mativa ao confronto, alem de nao

outra. admitir solucdes violentas.

3. Consens: - Estabelece-se na tentativa A .
negociagédo, diferentemente |(da

colocar entre paréntesis alguns intere esisao consensual. reveste-se dd um
particulares e, sobretudo os respectivos pod g '

com o0 objetivo exclusivo de detonar Jfyrogue mais somalepolltlcq, visando
processo de busca de solucdo uUnica e mefdr. colocar de lado os Interesses
podendo, entretanto, fazer registrar esqgétlculares que podem ressurgir a
discordancias pontuais. qualquer momento.
4. Hierarqui ca ou autoritaria - E uma situacao

onde existe o dominio por uma das pameNegociacdo ndo admite imposigédo
devido a relagbes hierarquicas, ou de maler nenhuma das partes e | o
poder de mando. O resultado obtido tende @@®prometimento com as decisfes
apresentar desequilibrado e fragil ja quet@sadas é a prerrogativa principal
condicbes para a discussdo das divergéneia que sejam implementadas.
também o séo.
5. Lei ou adjudicacac - Esta forma inclui duas
categorias diferentes: a coalisdo (que €|um
procedimento por agregacdo de votos, decisao N
do colegiado ou a lei); e o processo judici o ha  negociacao  as  partes
(que consiste em submeter a questdo ad@ydem. elas mesmas, as escolhag que

julgamento). Ambas sdo situacdes onde olfpLiC feitas e que poderdo ser outras

decidem pelas partes envolvidas, [Gl§M da situacao de “tudo ou nada
considerando, muitas vezes, variaveis | do
contexto e da conjuntura.

Quadro 1 — Comparagédo entre negociacdo e outras foas de resolucéo de conflitos.
Fonte: Elaborado pela autora a partir de Dupor8Zkpud VARGAS, 1996).
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E interessante notar que, em todos 0s casos, rosmeies fazem referéncia as relacdes
de poder, de colocar junto interesses pessoai®beetado, do reconhecimento de uma
interdependéncia que os une além das divergéritssas.analise conduz a tentativa de buscar
uma definicdo para o processo de negociacao, diferencie dos demais.

Para Braga (1998, p.155 apud MISOCZKY, 2010) neg@m € “um processo em que
as partes envolvidas se deslocam de suas posiggesis, inicialmente divergentes, para
um ponto no qual o acordo possa ser realizado”.

Segundo Misoczky (2010), negociacdo nao € o mesrmaggchinchar, ainda que no
processo de negociacdo possa haver regateio. lde§octambém ndo € o mesmo que
negocio. Este se efetiva no ambito das relacoesmians. J& a ideia de negociagdo tem no
seu nucleo a busca de acordos entre as partescotos podem até ser comerciais, mas
podem néo ser. Ou seja, a negociacao pode ocard@nhito dos negdcios, mas € muito mais
gue isso.

Machado e Martinelli (2001) afirmam que existenerasses conflitantes e comuns
em todas as negociacdes, porém o objetivo € miador ou até mesmo finda-los, de modo
que essas diferencas sejam deixadas de lado esfaggd possa ser atingida. A negociacao
esta aberta sempre que uma parte busca satisfcaddhusca de um acordo através da
convergéncia de ideias e interesses, de modo arsarédm comuns ou complementares.
Segundo os autores, do conceito de satisfacdo geo@etrair o que é uma negociacdo. O
objetivo, que antes era mais uma relacdo de “gpelde”, onde alguém sairia sempre
perdendo para outro sair sempre ganhando, esgndofuma gradual mudanca. A relacéo de
ganho mutuo ou “ganha-ganha” vem crescendonegociacdo cooperativaral relacdo, ao
contrario da primeiraproporciona um efeito duradouro, visto que ambas as partes se
encontram satisfeitas e estariam dispostas a c@amtia negociar devido ao interesse
semelhante das duas.

A negociagdo é uma relacdo social e tem no nego@adeu elemento-chaveEle é,
na verdade, o representante escolhido para negodecidir em nome de pessoas ou grupos.
E o porta-voz que tem a missio de defender oe8ges dessas pessdgada mais justo e
pertinente, entdo, que se dé a devida atencdo papadesenvolvimento da competéncia
negociagéo no contexto das organizacdes atudrsseridas mais do que nunca na busca pela
eficiéncia e sobrevivéncia num mercado cada veg omnpetitivo, dindmico e exigente.

Diante disso, conclui-se que o perfil do gestorsdesorganizacdes mudou (teve que
mudar). Ele ndo é mais o profissional que admanistra organizacédo através de relatorios,

atrds de uma mesa de escritorio. Segundo Machadartinelli (2001), o lider dessa nova
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realidade deve ser flexivel. Pode-se dizer que sséeede criatividade, conhecimentos
culturais, sociais, econémicos, politicos e tésida negociagdo bastante apuradas. O novo
negociador deve, acima de tudo, buscar parceri@@esomente a vitdria no processo. O
perfil de um administrador, como o perfil de um owgdor, deve estar presente nesses
gestoreskE impossivel falar em uma boa gestdo sem falar enetyjociagio.

Neste contexto, a necessidade de identificar bdidedes e o perfil do negociador
torna-se fator crucial para que se aperfeicoedesenvolva a competéncia para a negociacao.

Alguns autores acreditam que a negociacdo dependelttiplas teorias que devem
ser muito bem aprendidas, antes que alguém poatiagpla. Enquanto que outros pensam
que a negociacdo € essencialmente uma atividadeadier da experiéncia prética
(MARTINELLI E ALMEIDA, 1998 apud LIMA; MARTINS; LIBONI; ATTADIA;
MARTINELLI, 2008).

Independente da visdo de negociacdo (teweissus pratica) € consenso geral a
existéncia de um conjunto de caracteristicas quadm o perfil do negociador e que sera

discutida, segundo a visédo de varios autores, @arpp topico.

1.3 HABILIDADES E PERFIL DO NEGOCIADOR

Para que uma negociacdo seja efetiva é importame ognegociador apresente

determinadas habilidades, algumas descritas naoaadixo:

Habilidades Descricao

Concentrar-se nas ideias  Nao deixar que a negocsaja levada para aspectos pessoais, atendemeaisis
necessidades e expectativas. Dai a importanciaeieirdos objetivos a serem
alcancados pela negociacdo e de analisar os isgésrescomportamentos dos outfos
negociadores envolvidos.

Discutir as proposicées Centrar a discussdo enctspecalmente relevantes, ndo se apegando a €asos
situacdes episodicas, que normalmente caracteseanpor visées muito
particulares.

Proporcionar alternativasN&o se deve tentar deixar o adversario sem alteasa¢ sim buscar o maximo de
a outra parte alternativas que possam satisfazé-lo. O negociddwee, entdo, conhecer bem |os
(criatividade) interesses dos envolvidos e, a partir deles, todas as possibilidades de acordo
que os satisfacam.

Ter objetividade ng E fundamental para que os problemas sejam equakisnda melhor maneira
equacionamento daspossivel e com efetividade para se buscar a solme#adequada.
problemas

Apresentar propostasTudo o que é discutido deve ser apresentado emafderconcluséo, evitando mal
concretas entendidos.

Saber falar e ouvir Saber falar é tdo importanntpusaber ouvir. O falar esta relacionado conbersa
quais ideias devem ser divulgadas, em que momeatmegociacdo e de que
maneira. Saber ouvir compreende escutar, entendbsa@ver. Isto quer dizer que
ouvir é algo mais amplo, pois ndo basta apenas asvpalavras, mas também a
mensagem implicita por tras delas.
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Colocar-se no lugar dpEssa atitude ajuda a compreender melhor a outta pan suas necessidades e
outra parte (empatia) problemas.

Ter consciéncia de que $€A negociacao € o resultado de um investimento eatessem educacéo gerencial.
negocia o tempo todo

Saber interpretar D ISSO exige ter conhecimentos sobre as pessoagmstdas suas reagdes, manejras
comportamento humanode agir e de pensar. A maneira como 0s negociadal@®, gesticulam, andam,
e as reacdes das pessoagpode revelar alguns sentimentos e intencdes. Agral@ comportamento dgs
negociadores, pode-se perceber quais sdo 0s vemaneresses envolvidos, e, a
partir de entdo, analisar qual a melhor maneiraatmciar, ou seja, 0 que revelar
sobre os interesses durante as conversacdes,@deeou ndao durante o processo,
0 que é essencial para o outro negociador, comcom@a ganha-ganha pode ser
estabelecido.

Saber separar gslsso exige colocar os interesses da organizagdnaadps pessoais, tendo uma

relacionamentos pessoaipostura ética. As emogfes e sentimentos envoluioprocesso de negociacao

dos interesses devem ser contornados através da busca continusati#acdo dos objetivos |e
interesses.

Evitar  estruturar um Exigir um relacionamento de longo prazo (duradauthp bom relacionamento (&

relacionamento em fundamental para que novas oportunidades sejambedstidas durante gs

funcéo de um acordo negociacdes. O relacionamento duradouro estd baseaidentificacdo e satisfacéo
das necessidades dos negociadores.

Ser flexivel O processo de negociacdo no contdrtmatizado € algo dindmico, mudando a cada
transformacédo de valores, interesses e oportursdleanto mais alternativas pgra
0 processo poderdo ser criadas ou percebidasrstdve também um aprendizado
continuo das variaveis ambientais que influem mgciacdo e dos comportamentos

envolvidos.
Usar o] siléncig O siléncio durante as negociacdes pode signifiearicardéncia ou reflexao,
adequadamente entendimento e reformulacdo dos interesses enwslyidu mesmo pausa pdra

examinar os principios assumidos até entdo e udestr a estratégia de negociar.
Apesar disto, o siléncio pode ser usado negativemeom intuito de sonegar
informacdes, irritar os envolvidos ou mesmo parahga tempo e decidir comp
atuar diante de certa circunstancia.

Usar critérios objetivos Esses critérios devem ser vélidos para interesssis gerais do que os dos
para se medir opnegociadores, especialmente no caso do setor piBlicpartes podem acatar uma
resultados das solucéo justa, sem que nenhum dos lados precise aedutro, e sim seguir algum
negociacdes padréo razoavel — como o valor de mercado, a apas@ecializada, 0os costumes|ou
a lei — que determine o resultado.

Quadro 2 — Habilidades dos negociadores.

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Martimelmeida, (1997 apud LIMA; MARTINS; LIBONI;
ATTADIA; MARTINELLI, 2008) e Cheibub (2004).

De acordo com Cheibub (2004),capacidade de assumir riscosambém €& uma
importante habilidade na medida em que as neg@sacfoperativas envolvem riscos para
ambos os lados. Pode-se julgar errado a boa vodtadeitra parte, pode-se ser enganado,
pode-se ndo ser capaz de cumprir as promessazadaaietc. Um outro ponto interessante
ressaltado pelo autor é que os negociadores témeqorhecer a legitimidade de diferentes
opinidese diferentes modos de se proceder. Assim, por geems administradores tém que
reconhecer a legitimidade da cultura organizaciamhas sindicatos, mais igualitaria e
democratica, ao mesmo tempo em que os liderexaiadém que conceder legitimidade aos
valores gerenciais, tais como hierarquia, proddéige, avaliacdo com base em desempenho

etc.
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Além disso, a chave para uma relacdo de coopegagfice ambas as partes tomem
consciéncia e desenvolvam uma compreensao adedeadiblemas que tradicionalmente
sao responsabilidade de apenas uma delas.

Ja Martinelli, Ventura e Machado (2004, apud LIMMARTINS; LIBONI;
ATTADIA; MARTINELLI, 2008) destacam que os negoctads hoje, além de flexiveis e
criativos, precisam possutonhecimentos generalistas e boa capacidade de ategdo e
entendimento das diferencas culturais

As habilidades de negociacéo para os negociadoresundo global sdo importantes
ja que complexidade do ambiente exige um comporitone uma postura cada vez mais
adaptativa e pré-ativa. Os negociadores devem apazes de analisar 0 contexto da
negociacdo, avaliar todas as variaveis envolvidpseciar 0s interesses e comportamentos
envolvidos, buscar o maior nimero possivel derataras, estabelecendo critérios objetivos,
a fim de que um acordo cooperativo (ganha-ganhaYis@ado e, principalmente, que outras
portas se abram para parcerias e negociacbessufuramlamentais atualmente. E necessario
também que tenha a capacidade de buscar e apraoweddunidades; de aceitar desafios e
detectar riscos sem prejudicar os objetivos; deheoer suas limitacdes e supera-las e,
principalmente, ser paciente e estar constantenserdato-avaliando.

Dentre todas as habilidades e caracteristicas dociaglor até aqui expostas, a
capacidade de comunicacdoé imprescindivel. E através da comunicacdo que O0s
negociadores vao se conhecer, colocar seus imgsresigtectar o comportamento dos
envolvidos, identificar informac¢des importanteshfoonar acordos realizados e efetivar
relacionamentos futuros. Ela d& a ligacao finahpare toda a negociacdo possa ser efetiva.
Segundo Lopes (2010), a negociacdo € essencialmentenicacdo e a capacidade de se
comunicar pode ser determinante para o sucessacas$o das negociacoes.

Os negociadores desempenham diversos papéis, segiadse (1995, apud
MACHADO E MARTINELLI, 2001):

a) negociador efetivo Conhece detalhadamente os fatos relacionadosgaciagdo,
documenta todas as declaracdes, verificando os &tespondendo as questdes que
esclarecem os pontos e proporciona informacdes leomeptares, quando pedidas. E
preciso, ndo perde pontos fundamentais. Muitassvézénsensivel as emocdes e
sentimentos da outra parte. Pode perder-se notheetda negociacdo. Chega a
argumentar contra o proprio grupo, enfraguecenda-oegociacao;

b) negociador analitico Apresenta os argumentos de maneira l6gica, bdecan

implementacdo correta da estratégia. Negocia adagea reunido, estabelecendo as
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regras da negociagdo. Busca a racionalidade dpasigdo, através de perguntas, ao
outro grupo. Pode perder o foco na negociagao,cppamdo-se, somente, com 0S
argumentos e contra-argumentos. Na maioria, sé® érsem sentimentos;

negociador relativa E o facilitador das relacbes entre os membrosgiopos de
negociacéo, estabelecendo e mantendo boas relemess membros da outra parte.
Envolve-se com o lado humano da negociacéo, peodeifoto;

negociador intuitivo: Tem habilidade para trazer ideias, novos camirdh@pcdes
potenciais. Enxerga claramente os pontos da neguria seus detalhes. Examina a
negociacdo em seu todo. Muitas vezes nao € real@taideias fora do comum, sem
ver os riscos e defeitos envolvidos. Existe a difiade em controla-lo, pois a
disciplina ndo € o seu forte.

Segundo o mesmo autor, existem dois perfis panaegseciadores: convencionais e

nao convencionais. As habilidades degociadores convencionaisao:

a)
b)
c)
d)
e)

utilizar questdes que terminem abertamente;

parafrasear ou reformular aquilo que o outro neglmi disse;
usar o siléncio;

sumarizar de tempos em tempos 0s pontos mais iamest

confirmar sentimentos e emocoes para aliviar éteageforgar a confianga.

As habilidades dosegociadores ndo convencionasio:

a)

b)

e)

equivocos: compreender mal a outra parte atravésfalenulacdo de um erro, questao
ou resumo, forcando a outro a esclarecer sua @osicdacrescentar alguma
informagao;

exagerar: ampliar tudo aquilo que o outro negociddo(usar palavras como sempre,
nunca, impossivel, ninguém), possibilitando o qaeatmento de um a posicao
extrema que a outra parte esta pronta para assumir;

mudanca inesperada: dizer ou fazer algo que despeatinamente do que est4 sendo
discutido, criando um efeito surpresa na medidajeena outra parte perde a logica da
argumentacao;

ser sarcastico: utilizar-se de zombarias as culasutra parte, provocando reacdes
emocionais;

sufocar a outra parte com excesso de questoesasmacoes.

Ja Matos (2003, apud LIMA; MARTINS; LIBONI; ATTADIAMARTINELLI, 2008)

destaca algumas caracteristicas que compdem @ genfiegociador: lider (comunicacéo e

delegacédo), com postura de educador, gestor denpasiginovador), gestor de conflitos
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(harmoniza interesses), gestor de oportunidadassforma crises em resultados), motivado
ao poder (aspira-se desenvolver-se para influisdeamente nos resultados institucionais),
tem habilidade para a comunicacdo, possui motivac@pacidade de diagnostico e
capacidade de intervencdo nas situacdes-probleratosMessalta ainda que o perfil do
negociador resulta do mesmo ter dominio sobre agwituacdes e aspectos, como dominio
e influéncia da estratégia; da cultura organizadjoda situacdo externa; da filosofia
gerencial; das técnicas instrucionais; das relagédsabalho e das situacoes de mudanca.
Hilsdorf (2005, apud SAAVEDRA; SANTOS, 2007) apneise 0 negociador ideal

como: experiente, profissional e talentoso:

O NEGOCIADOR IDEAL

TIPOS CARACTERISTICAS

Possuem auto-estima elevada; sado assertivos; tém
clareza de propdésitos; alto poder se concentrag@m;
cedem rapidamente em pontos importantes; comunicam
Experientes com efetividade suas ideias. Saem-se bem de pasjunt
e provocacgOes; conduzem com habilidade e tato as
conversagcOes e apresentam alternativas convingentes
trabalham com a logica e a razdo das decisges e
também com pensamentos, sentimentos e opinides.
Possuem grande conhecimento da natureza humana;
sabem como podem ser as reacbes das pessoas; lidam
bem com as diferencas individuais, as emogdes,
comportamentos, motivacdes e o ceticismo das pgssoa
o promovem a remocgdo da inércia, da resisténcia; dos
Profissionais habitos e dos condicionamentos do outro para atingi
seus objetivos; descobrem maneiras de contprnar
situagcdes de conflito. Superam o imediatismo| do
pensamento de curto prazo do outro; sabem que a
maioria das pessoas ndo consegue adiar as
recompensas, por isso querem ganhar sempre e rapido
Tém boa visdo do futuro; séo incansaveis na busca d
seus objetivos; possuem uma curiosidade infindavel
frente a0 novo e um desejo constante de novos
Talentosos conhecimentos; sabem que devem estar sempre bem
preparados para enfrentar os desafios de cada| nova
reunido; buscam, de forma continua e permanente,
atingir seu grau maximo de desempenho.

Quadro 3 — Tipos de negociador ideal.
Fonte: Elaborado pela autora a partir de Hilsd20D5, apud SAAVEDRA; SANTOS, 2007).
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O autor ressalta que o perfil do negociador é maigue atitude conjuntural, trata-se
da adocao de uma postura ética, porque implicatei@gndiferenca de perspectiva, a diferenca
de pensamento e a diferenca de interesses doddimosy Nessa perspectiva, passa-se a
considerar os conflitos como fatos inerentes a hidaana.

O estilo do negociador “[...] € o comportamento aeto que o individuo adota
regularmente ao negociar. Parte vem com a préprisopalidade, é caracteristica da pessoa e
s6 muda lentamente e mediante forte motivacdo quadin. Parte € mais superficial e
aprendida” (2002, apud SAAVEDRA; SANTOS, 2007). @oa destaca os estilos:

ESTILOS DE NEGOCIADOR
TIPOS CARACTERISTICAS

Caracterizado pela atenc&o aos objetivos e inesalhs outra
Colaborativo/amigavel | Parte e pelo esforco para que isso se satisfagi. Vaiar dd
complacente, isto €, aquele que esquece 0s pragjesvos
em detrimento da vantagem de outrem.

Aquele que considera e valoriza 0s objetivos aesses dos
Colaborativo-assertivo | outros, mas procura igualmente maximizar a realizagos
seus préprios.

O estilo do individuo que coloca seus pontos déawvesn
destague e menospreza 0s interesses e objetivosutios.
Caracterizado usualmente pela agressividade, @ragamhar
a qualquer custo.

Competitivo/racional

Quadro 4 — Estilos de negociador.
Fonte: Elaborado pela autora a partir de AmatoZ28pud SAAVEDRA; SANTOS, 2007).
A seguir sera discutido o papel das variaveis termgormacéo e poder no processo

de negociacdo. Estas séo variaveis inter-relacasnagle impactam na efetividade do
processo de negociacdo. Podem ser trabalhadasaeanite e quando ndo administradas

podem levar ao fracasso da negociacao.

1.4 O PODER NAS NEGOCIACOES

“Tempo, informacdo e poder sdo varidveis-chavespmzesso de negociagdo. A
combinagédo desses elementos ou sua posicao ingivsdo sempre cruciais, devendo ser
cuidadosamente trabalhados pelos negociadores”EBQP010) A informacgéo é a matéria-
prima basica da negociacdo. Toda negociacdo oeortempo e € um jogo de influéncia e de
poder, de acordo com Wanderley (1998 apud LOPER))20

Toda negociacao implica decisao e a probabilidad@ediséo ser acertada depende da

qualidade das informacdes. Assim, em termos egica® deve-se identificar quais
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informacgdes obter, quais oferecer e quais negaro® negociador sabe buscar e solicitar
informacdes e reconhecer quando as respostascestatas.

De acordo com Cheibub (2004), todos os modelos elgoaiacado cooperativa
enfatizam a troca franca e ampla de informac¢desodator fundamental para seu sucesso.
N&ao apenas a informacédo, mas também a franquesagarteoca tem a capacidade de construir
confianca e boa fé entre os negociadores. Soneffamiac6es para utilizd-la como trunfo
posteriormente € uma forma de gerar desconfiaggaféto entre os negociadores.

Wanderley (1998 apud LOPES, 2010) salienta quenpdetambém € outra variavel
extremamente importante numa negociagdo. E coasidecomo um espago onde novos
elementos podem surgir para respostas serem pdadueiassim se chegar a um acordo. O
tempo € necessario para que ambas as partes paskgimsobre as informacdes produzidas
e disponiveis para construcdo de propostas.

Kennedy (2005 apud CAMARGO, 2007)) relata que onipe” é o maior fator de
pressdo em uma negociacdo. A pressao do tempaeénftmsavel; adiciona estresse a uma
situacdo por si s6 estressante; forca escolhasedifipode fazer com que uma equipe de
negociacao se divida, porque as percepcoes dos noed equipe ndo se alteram no mesmo
ritmo. O tempo pode ser comprimido ou reduzidos e@gociadores que trabalham contra o
tempo preferem retardar a decisdo dos outros redmes até que tenham tido a
oportunidade de influenciar essa decisdo. Os nadgoa@s que ndo tém o que fazer enquanto
aguardam uma decisdo ndo demoram a chegar aog®no se importarem mais com qual
deciséo sera tomada, desde que se tome alguma.

Para Camargo (2007), é possivel perceber que aaquds tempo é variavel e
essencial no processo de negociacdo. Alguns auéwas 0 tempo muito a sério, mas outros
nao se incomodam muito com 0s prazos, € em qualggarciacdo o tempo é definido por
guem negocia, tornando-se mais flexivel do que msagina. Como produto de uma
negociagao, 0s prazos também podem ser negociaveis.

Lopes (2010) afirma que o tempo afeta a estratég@ode ser determinante na
correlacéo de forca entre os diferentes atoresen{pad esta associado aos fatores psicoldgicos
no processo de negociacao, pois influencia na peficee expectativas dos atores em relagéo
ao processo, como também esté presente na defaagdestratégias e taticas de negociacao.

Toda negociacdo se estabelece a partir de umac&@itude conflito, latente ou
explicita. O que caracteriza a negociacao € a lsemtendimento entre as partes a respeito
de determinada questao (ISP-BRASIL, 2008 apud LORHES0). Além disso, a negociacao
€ uma pratica que expressa relacdes de poderangai®res sociais, sendo um procedimento
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de solugéo de conflitos bastante disseminado r@sdsales contemporaneas, viabilizado pela
existéncia das instituicbes de representacdo deestes, entre elas os partidos politicos, 0os
sindicatos, o parlamento e demais formas assoagativ

Quando se discute planejamento, quando se fal@tera € estratégia, esta se falando
necessariamente de prioridades, de interessesispetat e de objetivos. Correlagbes de
forcas, nesse sentido, vao se estabelecer entmegosiadores em posi¢cdes opostas, como
também entre os que estdo na mesma posicdo. Eas qudtavras, as relacbes de poder
acontecem ndo somente entre grupos com interessagahtes, mas dentro dos proprios
grupos observam-se entendimentos distintos de deaeriam ser 0s objetivos, como atingi-
los, que posicédo assumirem, o que pode ser colaadogo (LOPES, 2010).

Considerado como uma das variaveis cruciais daamgfio, o poder foi definido por
Souza (1995 apud CAMARGO, 2007) como a “capacidiéfluéncia”; tem poder quem
consegue dominar, controlar, coibir, persuadiruggdlguém.

Mills (1993 apud CAMARGO, 2007) assevera que 0 oigior tem poder sobre os
outros negociadores na medida em que pode indsia-fazer algo que, de outra forma, ndo
fariam.

Em se tratando do “poder”, Nierenberg e Ross (2@@Rid CAMARGO, 2007)

ressaltam que:

Quando usamos o termo “poder” no contexto de ungbaiacdo, estamos nos
referindo a capacidade de um individuo de domif@aexercicio do poder pode
provocar emocdes fortes — no bom sentido, admiraedpeito e consentimento; no
mau sentido, medo, hostilidade, rejeicéo e retatiac

Segundo Cohen (1980 apud LIMA; MARTINS; LIBONI; ARDIA; MARTINELLI,
2008), o poder nunca deve ser um objetivo em Sipeum meio para se chegar a um fim. O
autor subdividiu os poderes da seguinte forma:

a) o poder da concorréncia — tornar algo valioso, didaeem que se cria uma disputa
por aquele bem;

b) o poder da legitimidade — palavras, documentosaissimpressos tém autoridade
raramente questionadas;

c) o poder dos riscos — disposi¢cao para correr risgbsma negociacao;

d) o poder do compromisso — comprometimento das pgessoalvidas — possibilita a
divisdo dos riscos entre os membros do grupo;

e) o poder da especializagdo — consideracdo e respeitoaquele que tem maior

conhecimento técnico, capacidade ou experiéncia;
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f) o poder de conhecer “necessidades” — conhecerrdaderas necessidades da outra
parte, muitas vezes nao verbalizadas em uma n€gocia

g) o poder do investimento — levar a outra pessoaesiim tempo, dinheiro ou energia
em uma situacao;

h) o poder da recompensa e da puni¢cédo — a posicama@essoa pode ser reforcada se a
outra parte acreditar que ela podera ajuda-la gugica-la;

i) o poder de identificacdo — o0 grau de identificagétre as pessoas pode aumentar a
capacidade de negociacéo;

j) o poder da moralidade — padrdes éticos e morais;

k) o poder do precedente — fatos ocorridos antericmngmodem estabelecer
procedimentos;

[) o poder da persisténcia — perseveranca para abisgibjetivos;

m) o poder da capacidade persuasiva — mostrar a iamoiat de algo a outra parte —
especialmente se considerar trés fatores: 1) esmtendue o outro esta dizendo; 2) os
argumentos devem ser incontestaveis e 3) satistigsginecessidades;

n) o poder da atitude — acdes ou decisbes que desemarcomportamento.

Seguindo a mesma linha, Martinelli e Almeida (198ud LIMA; MARTINS;
LIBONI; ATTADIA; MARTINELLI, 2008) classificaram o0s poderes em pessoais e
circunstanciais. Os poderes pessoais sao inaesemes em qualquer situacdo, independente
do papel desempenhado, dos conhecimentos e ddxlddds para lidar com pessoas, por
exemplo: Poder da moralidade (esta relacionado &@ultura); Poder da atitude; Poder da
persisténcia; Poder da capacidade persuasiva.

J& os poderes circunstanciais enfocam a situagdmneento, o tipo de negociacéo, a
influéncia do meio na mesma. O ambiente age coffhweirciador da negociacdo: Poder do
especialista; de investimento; da posicéo; daitegiade; Poder do precedente; dos riscos;
Poder do compromisso; Poder de recompensa e dedpumoder de identificacdo; Poder de
barganha - capacidade de exercer influéncia, dadd da pessoa ou grupo em causar
mudanca de controle na direcdo desejada, inclucagmacidade de vencer obstaculos e
conquistar objetivos. E um agrupamento especiapddsres de persuasio e especializacao.

De acordo com Mills (1993 apud LIMA; MARTINS; LIBAN ATTADIA;
MARTINELLI, 2008), negociadores fracos ou inabilss quase sempre atribuem seu mau
desempenho a falta de poder, no entanto, os nelgoesghabilidosos sdo capazes de atingir
seus objetivos, mesmo quando aparentemente pogsoeco poder. O autor cita que 0s

cientistas sociais identificaram seis fontes deepod
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a) o poder da recompensa — aquele que pode dar ou negarecompensa detém o
poder. Para proteger-se contra esse poder, o Regocleve relutar;

b) o poder coercitivo — oposto da recompensa: todaopesu instituicdo que tenha o
poder de punir ou tirar algo de alguém. Para relmapoder coercitivo, 0 negociador
deve superar seus medos e preparar-se para desendgsrincipios;

c) o poder legitimo — quando se investe alguém erotibargo ou funcdo, se atribui a
ele o poder legitimo. Para desafiar esse tipo dkerpa negociador ndo deve se
intimidar pelos titulos, posi¢des, cargos ou arthadienvolvidas na situacéo;

d) o poder da informacgéo — a informagéo possui umlpgafieco na formulacdo de uma
negociacédo. Para evitar que as informacfes sejampuladas ou encobertas, o
negociador deve preparar-se — quanto mais inforonaé tiver, maior serd o seu
poder;

e) o poder do especialista — essa € uma forma esplripbder de informacao, pois é
muito mais digna de crédito. Para imunizar-se eomtrpoder do especialista, o
negociador deve ser muito cuidadoso em sua preggrac

f) o poder pessoal — qualidades pessoais que dao apess@a a habilidade para
influenciar outras. Existe uma tendéncia a se aolacocom pedidos de pessoas de
guem gostamos e que conhecemos. Para protegerreawdaso do poder pessoal, o
negociador deve, eventualmente, dispor-se a testarrelacionamentos.

Finalizada a pesquisa bibliografica, é feita a iamalconjunta dos conceitos
anteriormente abordados, de modo a relacionamos tle habilidades do negociador, bem

como sua aplicacdo no uso dos poderes.

1.5 O PERFIL DO NEGOCIADOR E O USO DOS PODERES

Katz (1955, apud LIMA; MARTINS; LIBONI; ATTADIA; MARTINELLI, 2008),
dividiu as habilidades gerenciais em trés categoria
-Habilidade técnica — relaciona-se com a atividade especifica do ¢greBnvolve
conhecimentos, métodos e ferramentas necessanasapeealizacdo das tarefas que estédo
dentro do campo de sua especialidade;
-Habilidade humana — abrange a compreensao das pessoas e suasdaEssinteresses e

atitudes, bem como a capacidade de entender,didérabalhar com pessoas.
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-Habilidade conceitual — diz respeito a capacidade de compreender e kdan a
complexidade da organizacdo como um todo e deausgelecto para formular estratégias.
Engloba a criatividade, a capacidade de diagnggilanejamento e raciocinio abstrato.
Aproveitando o0 conceito genérico de Katz e a #&eedbre o perfil do negociador,
discutida por varios autores, propde-se uma cleaso que relaciona as caracteristicas
essenciais do negociador as categorias de hatabdadmo pode ser visualizado no quadro 5.
Por meio dessa classificacdo, é possivel sabercquatteristica necessaria para desenvolver

cada habilidade necessaria para formar o perfiledmciador efetivo.

Habilidades Caracteristicas dos negociadores

Racionalidade

Foco

Técnica Objetividade
Investigagao
Especialidade funcional
Relacionamento interpessoal
Saber falar e ouvir
Empatia

Humana Percepcgéo

Confianca

Lideranca

Motivacao

Gestao de conflitos
Analitica

Intuicéo

Conceitual |Criatividade

Sintese

Quadro 5 —Caracteristicas do negociador segundo as habilidaslele Katz (1955)
Fonte: LIMA; MARTINS; LIBONI; ATTADIA; MARTINELLI, 2008, p. 11.

Segundo Lima, Martins, Liboni, Attadia e Martine(2008), as habilidades que
compdem o perfil do negociador podem ser utilizadas potencializar o uso dos poderes. E
interessante, entdo, discutir quais habilidade8oestlacionadas com o uso efetivo dos
poderes.

Para o uso eficaz de cada tipo de poder, é nemessticular simultaneamente as trés
habilidades, no entanto, pode-se perceber que ategaria de habilidade pode estar presente
com maior énfase do que outra. Desta forma, raakeouma analise em que se discute qual

habilidade € preponderante em cada tipo de podde Kssaltar que para essa discusséo,
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foram utilizadas as definicdes de poder de Coh8B8Q)Lle Martinelli e Almeida (1997) para

elaborar as andlises posteriores.

Habilidades

Poderes

Humana

Compromisso- € preciso criar empatia com o oponente, estabg
uma relacao de confianca e ter um bom relacionametgrpessoal.

Recompensa e puni¢de é preciso conhecer os estimulos adequados

para conseguir motivar 0 oponente a negociar, erscabudd
recompensa. E conveniente também, ter uma boa idagecde
expressdo.No caso da punicdo, a perspicacia € de fundam
importancia para manipular o oponente.

Identificacdo - através da empatia, da capacidade de expressdp
relacionamento interpessoal.

Persisténcia - necessidade de se ter motivacdo, lideranca,

perspicacia e capacidade de gerir conflitos parfremtiar o9
obstaculos e atingir os objetivos.

Persuaséo- é preciso saber falar, criar empatia, ter persfcé
facilidade de se relacionar.

Atitude - é preciso transmitir confianca e criar emgatin relacao g
oponente.

Técnica

Legitimidade - € preciso ter conhecimento e racionalidade

necessarios para sua utilizacao.

Especializacdo - esta relacionada a especialidade funciona
objetividade e a capacidade de investigacao.

Precedente- relacionado a habilidade técnica, por represemaa
investigacdo de  situagcOes anteriores que  podem
usadas para chegar ao acordo e provocar mudancgas.

ser

Posicdo - deve utilizar a habilidade técnica com o intuito

de reforcar a posi¢ao superior em relacdo a oatta.p

Concorréncia - racionalidade e capacidade para investigar o «iief
interesse do oponente, de modo a obter vantagemsgoaiacao.

Conceitual

Riscos- é preciso ter capacidade analitica para avaliaguséonto ¢
conveniente apostar, alénssld, é preciso ter intuicdo, criatividad
flexibilidade para escolher as melhores alternativa

Moralidade - ligado a ética e aos valores, relacionas€od
habilidade conceitual, visto que € necessario sdior com
os diferentes padrdes culturais das partes enwasd\ach um acordo.

Conhecer necessidadesé preciso ter capacidade de diagndsticg
necessidades de ambas as partes, com 0 objetise deegar a u
acordo ganha-ganha.
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Barganha - envolve o uso dos trés tipos de habdies, mas
predominante € a conceitual, pois 0 negociadorigaedilizar muitd
bem a sua capacidade de andlise da situacéo deiangfym intuicag
criatividade e flexibilidade para transformar negodes ganhaerde
em ganha-ganha.

Investimentos - € preciso ter perspicacia para criar um cl
colaborativo e enxergar 0s aspectos intangiveis eumlvem &
negociacao.

Quadro 6 —Relac¢Bes entre os poderes e 0 uso das habilidades
Fonte: Adaptado de LIMA; MARTINS; LIBONI; ATTADIAMARTINELLLI, 2008, p. 14.

Percebe-se, na analise, uma maior concentracdoaddglades humanas nos poderes
de compromisso, recompensa e punicado, identificguésisténcia, persuaséao e atitude. No
entanto, as habilidades conceituais encontrameseptes nos poderes de risco, moralidade,
conhecer as necessidades, barganha e investimentmbilidades técnicas, nos poderes de
legitimidade, precedente, especializacao, posigameorréncia.

Segundo os autores Lima, Martins, Liboni, Attadiga&rtinelli, todas as habilidades
descritas neste estudo sao importantes para o bsemghenho de uma negociacao. Elas séo
utilizadas em maior ou menor grau, de acordo corbpstivos e as circunstancias de cada
processo de negociagao.

Por fim, nenhum modelo ou prescricdo consegue atarmmpletamente uma situacao
real de negociacédo, demandando do negociador dapacde interpretacdo da realidade para
adaptacdo das prescricOes as situacdes espedficaple a negociacdo acontecera. Além
disso, a negociagcdo € um processo complexo quevenetementos politicos, culturais,
sociais, econdmicos e estratégicos (LOPES, 2010).

Vale ressaltar também que, independente dessaglfdds, qualquer pessoa pode
negociar. Entretanto, os negociadores que possulgmmas destas terdo um diferencial, e
poderdo ter melhores chances de sucefso.habilidades de negociacdo podem ser
desenvolvidas ou aprimoradas por qualquer pessoaisto que a negociacao esta presente
no dia a dia. E quanto mais habeis forem os negodiares, maiores as possibilidades de
uma negociacao efetivaComo bem observaram Saavedra e Santos (2007)anéa@nsenso
em relacdo a personalidade ideal e estilo do nadoci Muitos acreditam que as habilidades
sao inatas, outros destacam que se aprende neaptdti entanto, entende-se quagjociar
nao € um atributo inato e nem técnico, e sim o rebado do investimento permanente no

desenvolvimento dessa competéncia.



32

A secdo seguinte abordard os procedimentos metdosdda pesquisa de campo, seu
delineamento, o instrumento utilizado para a caletaados, os colaboradores envolvidos, os
procedimentos adotados para a aplicacdo da pesguyea fim a estrutura da analise dos

dados coletados.
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2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

2.1 DELINEAMENTO

Trata-se de uma pesquisa exploratéria e descridvaatureza qualitativa na forma de
estudo de caso.

De acordo com Merriam (2002, p. 6 apud GODOY, 2@B¥tudo qualitativo basico
tem como objetivo “descobrir e compreender um fezr@m um processo” e o resultado da
pesquisa sera expresso por meio de um relato tieseridetalhado e rico — a respeito do que
se aprendeu sobre o fendbmeno.

A pesquisa descritiva permite a descricdo de atgomalmente caracteristicas ou
funcdes de um determinado assunto (MALHOTRA, 20pddaSAAVEDRA E SANTOS,
2007). O estudo de caso é do tipo descritivo pdaticou intrinseco, ja que visa entender um
aspecto intrinseco de uma organizagdo - o propéséotender melhor o caso particular da
UNIFESP —CampusBaixada Santista. Ao mesmo tempo a pesquisa passtaracteristicas
de um estudo exploratério, pois, ainda segundo &fah (2001), permite explorar,
desenvolver, esclarecer e modificar conceitos msde, com isso desenvolver problemas ou
hipéteses mais especificos para outros estudogsoddat mesma tematica, que, no caso
especifico deste estudo, trata-se de entender csngestores administrativos @ampus
Baixada Santista da Universidade Federal de S8o Parcebem a influéncia da competéncia
Negociacao no uso do poder e nos resultados dasiaeges.

Sobre a estratégia de pesquisa estudo de case, (360 apud ALVES-MAZZOTTI,
2006) considera um caso como uma unidade espeaifitasistema ou processo delimitado
cujas partes sao integradas. Assim, no tema destuisa, busca-se compreender como 0s
gestores percebem a influéncia da competéncia @@gacno resultado das negociacdes e
como as caracteristicas dos negociadores estagradss ao uso do poder. Alguns desses
aspectos podem estar dentro do sistema, nos lichitesiso, e outras fora, e nem sempre é
facil dizer onde termina o individuo e comeca otewto. Trata-se de estudar um fenbmeno
complexo, relevante e que justifica um esforcoaapreenséo de todo o processo, vinculado

a realidade organizacional (negociacéo).
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2.2 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

A coleta de dados foi baseada emtrevistas qualitativas, individuais e semi-
estruturadas. A entrevista nada mais € que uma interacdo seote¢ duas pessoas, na qual
uma delas tem por objetivo a obtencédo de inforngmgiie parte da outra. No caso em
questado, essas informacdes sdo subjetivas, ja ejuelacionam com os valores, com as
atitudes e opinides dos sujeitos entrevistados.

As entrevistas foram do tipsemi-estruturadas e combinaram perguntas abertas e
fechadas, adotando um roteiro flexivel como nodgagum contexto semelhante ao de uma
conversa informal. Esse tipo de entrevista é isgamete pois propicia o didlogo com o
entrevistado, aprofundando aspectos importantes gpatompreensao de seu pensamento e
sentimentos sobre os assuntos abordados. O rdgegatrevista constitui o0 Apéndice A deste

trabalho.

2.3 PARTICIPANTES

Com o objetivo de entender como os gestores adnatin®s doCampusBaixada
Santista da Universidade Federal de S&o Paulo hmrcea influéncia da competéncia
Negociacdo no uso do poder e nos resultados dasciaeges, foram escolhidos para
participar da pesquisa de campo oito gestores astnaitivos, responsaveis por cada divisdo
administrativa dacampus Cada entrevistado foi denominado como GESTORs pw@smo
ndo possuindo designacdo de chefia, todos assuesponsabilidades por uma &rea, uma
equipe de trabalho, por menor que seja.

Com a finalidade de ndo expor os entrevistadossupoo-se identifica-los com a
denominacdo GESTOR 1, GESTOR 2, e assim sucessit@n{@ quadro abaixo resume o
perfil dos entrevistados auxiliando a identificagdms mesmos durante o desenrolar das

analises individuais e em conjunto, quando se fireessario:
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ENTREVISTADO

SEXO

CARGO

FUNCAO

TEMPO NA
FUNCAO

GESTOR 1

Masculino

Diretor Administrativo

Diretor
Administrativo
do Campus
Baixada
Santista

8 meses

GESTOR 2

Masculino

Assistente em
Administracao

responsavel

pela divisédo de

compras
(interino)

GESTOR 3

Masculino

Administrador

responsavel

pela divisédo de

protocolo e
transportes

5 meses

GESTOR 4

Masculino

Assistente em
Administragéo

responsavel

pela divisédo de

patriménio

5 meses

GESTOR 5

Feminino

Assistente em
Administragéo

responsavel

pela divisédo de

servigos gerai

5 1 ano

GESTOR 6

Feminino

Assistente em
Administracao

responsavel
pela diviséo de
RH

> 4anoseos
meses

GESTOR 7

Masculino

Administrador

responsavel

pela divisédo de

almoxarifado &
comunicagoes

2anos e 6
meses

GESTOR 8

Masculino

Administrador

colaborador d&:
divisdo de

controladoria

6 meses

Quadro 7- Perfil dos entrevistados

Fonte: elaborado pela autora

O GESTOR 2 estava interinamente responsavel pekédide compras, substituindo
servidor em férias. Quanto ao GESTOR 8, apesa@deser, naquele momento, responsavel

por um setor, ja o foi anteriormente. Isso porgesdd o comeco das atividadescdonpus

ocorreram muitos

(principalmente administradores), a fim de ater&derescente demanda académica, ano apos

ano.

remanejamentos de servidores epnge setores administrativos
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2.4 APLICACAO DO INSTRUMENTO DE PESQUISA

As entrevistas foram realizadas durante o méslte ple 2010, n&Campus Baixada
Santistada UNIFESP. Num primeiro momento foi solicitadaocazacao, via e-mail, ao
Diretor Administrativo dacampuspara que as entrevistas fossem realizadas duwdrdgario
de expediente, em sala reservada para esse fionvite; bem como o agendamento do dia e
horario com cada entrevistado, também foi feito pemnail. Os entrevistados leram e
assinaram um Termo de Consentimento, onde foi éxmosbjetivo da pesquisa bem como a
condicdo voluntaria para a participacdo na mesroa ®lefones de contato para eventuais
esclarecimentos. O modelo encontra-se no Anexo ffnabdo trabalho.

As entrevistas tiveram a duracdo média de trintautos, foram registradas atraves de
gravacao digital de audio e depois, transcritase Esgistro permitiu a posterior transcricao

literal das falas dos pesquisados, constituindengio de validacdo da pesquisa qualitativa.

2.5 ANALISE DOS DADOS

O método utilizado na andalise dos dados foi a smdéinterpretativa através de
categorias de anadlise. A andlise interpretativadaeéos possibilita o didlogo do que foi
relatado pelos entrevistados com as teorias eméagaal Quadro Teodrico, analisando as
diferencas e semelhancas entre teoria e pratica.

Essa técnica de analise se combina com uma pesguedidgativa ja que, segundo
Charmaz (2002, apud MEDEIROS, 2009, p.40), o pesgor procura aprender o0s
significados implicitos das experiéncias dos emdtados para construir uma analise
conceitual dos mesmos. E o que acredita tambérfi @4, apud MEDEIROS, 2009) quando
afirma que os procedimentos interpretativos secaplia informacdes ja existentes ou aos
dados gerados pela prépria investigagdo, utilizeamicategorias de andlise para organizar
conceitualmente e apresentar as informacgfes, damfdse maior ao contetdo das categorias
do que nas frequéncias dos cddigos de analise.

Sendo assim, os dados coletados foram subdivigiaoseis categorias de analise para
melhor entendimento de cada assunto que se julgedingnte para a pesquisa:
conhecimentos, habilidades e atitudes para a furm@senvolvimento de competéncias e

programas de capacitacdo da UNIFESP; conhecimehts)idades e atitudes para a
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negociacédo; negociacdo e poder; a negociagcdo naFREBYW e desenvolvimento da
competéncia negociacdo @ampusBaixada Santista.
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3 RESULTADOS

[...] se quem t4 |4 em cima ndo entender o que &dgociacao], para que serve,
guais sao os beneficios, 0 que isso vai frutifioadio adianta vocé vir de baixo para
cima...ndo vai ter serventi@lym entrevistado)

O trecho acima de um dos entrevistados retrateeda forma, a visdo da maioria dos
outros entrevistados sobeerelacdo entre negociacdo e as instancias de podar de
decisdo na universidadelsso porque os gestores, apesar das areas didersduacao e das
diferentes opinides sobre o tema, estdo inseridos gontexto organizacional comum. Com
este exemplo ressalta-se que, mesmo que tenhaeppees diferentes ou convergentes em
determinados aspectos, podem estar presos a w@maisbcial ou organizacional “maior” e
qgue néo foi objeto de investigacdo desta pesquisa.

A analise interpretativa apresenta um elementabgestaracteristico na pesquisa que
€ a permissdo para o0 pesquisador imprima uma erjiiessoal apdés o0 processo de
interpretacdo dos dados. O pesquisador tem o dedafitranscender os proprios dados e
hipotetizar sobre a explicacdo de seus resultadtls (994 apud MEDEIROS,2009, p. 43).
Nesse sentido, mais relevante que a mera desad@me foi relatado pelos gestores, € o
posicionamento critico frente as informacgdes cdkta

A seguir serdo expostas as diversas categoriasn@esea que dizem respeito ao
objetivo do trabalho que é entender como 0s gestadeninistrativos d&CampusBaixada
Santista da Universidade Federal de S&o Paulo hmrcea influéncia da competéncia

Negociacao no uso do poder e nos resultados dasiaeges.

3.1 CONHECIMENTOS, HABILIDADES E ATITUDES PARA A FNCAO

Negociador...tem que ser negociador, vocé tem guers certos pontos flexivel, em
certos pontos [agir] com rigidez [.(FESTOR 4)

Esta categoria buscou identificar quais os recudsosompeténcia sdo mobilizados
para o desempenho das fungbes dos gestores e s@esyBOS consideram que estao
adequados.

No Quadro 8 estdo sistematizados os conhecimdrdabgidades e atitudes apontados

pelos gestores como necessarios ao cumprimenteadduncoes:
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CONHECIMENTOS TEORICOS - SABERES

Legislacao e sistema organizativo federal

Conhecimentos da cultura organizacional

Conhecimentos da legislacdo da area de atuacao

NocOes da legislacéo e caracteristicas da adnasigésirpublica
Conhecimentos de informatica / sistemas

Formacé&o na area administrativa/ gerencial

HABILIDADES - SABER FAZER
Buscar informagdes e conhecimentos sobre o sdigesogerenciamento
Saber ouvir
Relacionamento interpessoal / comunicacéo
Operar sistemas de informéatica
Disciplina /organizacao
Trabalhar em equipe
Gerenciar pessoas
Negociar

ATITUDES - SER/AGIR
Iniciativa / pré-atividade
Flexibilidade
Transparéncia / ética
Paciéncia
Agilidade
Lideranca
Possuir interesse em aprender e estudar sobra a are
Participacéo / colaboracao

Quadro 8 — Conhecimentos, habilidades e atitudes cessarias a atuagao dos gestores

Fonte: dados primarios

O que se observa é que apesar das diferentes aredes atuacdo, 0os gestores
mencionaram VArios pontos comuns:em conhecimentos, legislagdo e nogbes de
administracdo publica e geral, além de conhecinsed® informatica; em habilidades, o
relacionamento interpessoal e a comunicacao fonafiatizados, além das habilidades em
ouvir e negociar. Por coordenarem os setores, labdaales de gerenciar pessoas e trabalhar
em equipe também foram mencionadas. J& em termasitddes, a iniciativa, paciéncia e
flexibilidade foram os atributos mais lembrados.

Neste caso, em cada area administrativa de atuagdgestores procuram mobilizar,
integrar e aplicar os seus recursos de compet@asiaituacoes especificas de trabalho, com
condicdes e restricdes proprias, a fim de desengpemhsuas funcdes e atingir os objetivos
de seu setor, conforme destacou Ruas (2005, apiRAGAANTONELLO; RUAS, 2010).
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Na visdo de Amaral (2006), a competéncia no g®iblico € uma nova forma de olhar
para o trabalho combinando conhecimentos, o salzersfa experiéncia e os comportamentos
exercidos em contexto especifico. Valoriza-se ogjafetivamente constatado em situacao de
trabalho, ndo apenas a descricdo de cadigste ponto vale lembrar que os gestores nao
possuem cargos de chefia, mas exercem a sua compeit conforme a demanda
organizacional. Conclui-se, entdo, que o exercicio da competénaianwito além da
definicdo ou da restricdo de cargos — consideree@&zacdes e aquilo que elas provéem,
produzem ou ENTREGAM, ou seja, o produto final @alho (acdo) deve ser efetivo, deve
agregar valor, provocar mudangas no ambiente (ZBRF 2001, apud GARAY;
ANTONELLO; RUAS, 2010).

Outro ponto interessante a ressaltar € qeegestores vivenciam a chamada
“ampliacdo do espaco organizacional’ j& definido por Dutra (2005, apud GARAY;
ANTONELLO; RUAS, 2010), ondeassumem responsabilidades e atribuicbes mais
complexas agregando maior valor a organiza¢@zendo jus, portanto, a um crescimento

salarial. Nao é o caso dos gestores em questémnforme relatos a seguir:

[...] que seja criado um cargo [...] até para voe§ociar com a chefia [...] eu fui
informalmente [chefe], até substitui a diretora mistrativa [...] (GESTOR 8).

[...] uma melhor estrutura administrativa, ondg@eassoas se sentissem mais seguras
de suas atribuicdes, a quem se reportar e de qaeebar orientacdes para o
desempenho de suas func¢des [...] falta isso aqUIGESTOR 1).

3.2 DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS E PROGRAMAS DEAPACITACAO
DA UNIFESP

[...] eu acho que a capacitacdo da UNIFESP, esdewate em relacdo a parte

administrativa é falha, ela ndo foca as rotinas austrativas de fato [...] de quem

executa tarefas técnicas [...] é falha também nadepde relacbes interpessoais, ndo
vejo isso [...] ndo para o dia a dia dos servidofeg (GESTOR 1)

Esse trecho de um entrevistado relata bem daylas os outros gestores responderam
ao serem indagados sobre os programas de capacidacdNIFESP, no caso, se sao
satisfatorios para o desenvolvimento dos conhedsghabilidades e atitudes mencionadas
na categoria de analise anterior. Eles menciongsentipalmente, trés falhas:

a) os programas de capacitacdo nao focam o dia aedsaabs atividades ou funcdo, nao

séo direcionados para a area técnica de atuacgesdimses;
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b) também néo sdo voltados ao treinamento e desemaitd para cargos de lideranca e
chefia;

c) alogistica dos cursos torna impraticavel a cape&tt nogampida UNIFESP, devido
a exigéncia de um numero minimo de participantegirio e pelo fato dos cursos

serem distantes do local de trabalho dos servid&a&s Paulo).

[...] até hoje ndo foi oferecido nenhum curso pehafias, de 2005 para ca...s6
voltado ao ambiente institucional, bem genéricpg.que acho que precisa, no meu
caso, € um curso especifico para RH [...] j& tawesa voltado para pessoal de
laboratério...s6 para quem cuida de animais GH$TOR 6).

[...] falta treinamento técnico [...] gerenciamemte manutengdo, a gente tentou
fazer esse curso [fora da UNIFESP], aprender camzerfessa gestdo...ndés nao
conseguimos autorizagéo [...]. No meu caso, osranogs [de capacitacdo] que me
interessam, por exemplo de relag8es interpessaeaideogestdo publica, eles sdo
feitos em horéarios impraticaveis pare&CampusBaixada Santista [...] como posso
me ausentar meio periodo, duas vezes por semgrendi de transporte [para Sao
Paulo], ou entéo tirar do meu bolso para fazer uraacdas 18 as 20 horas, eu nédo
tenho condicdes [...] (GESTOR 5).

Acredito que ndo. Eu nado fiz nenhum treinament@®e$§po na minha area e o
Unico treinamento que eu pedi, que era pago edarb/NIFESP, foi negado [...]
assim que eu entrei na area de transporte ...pgrece@ coisa € bem simples, a
pessoa liga, marca e pronto...e ndo é bem assivocg tiver que ser rigoroso com
as normativas, vocé precisa de um curso para famkr isso, que ndo tem e ndo vai
ter tdo cedo [...] (GESTOR 3).

Muitos pontos a serem desenvolvidos pelos gestiEsn respeito a sutncao
técnica, em areas especificas, como transportes, patimdnanutencédo, etc. Sdo areas
técnicas com peculiaridades que a formacédo acadésmnt administracdo (a maioria é
administrador) muitas vezes n&o supri essa neeglesid

Outra questdo apontada foicamunicacdoe a integracao entre os servidoreg
aqueles que desempenham a mesma funcaaaropi da UNIFESP, conforme relato do
GESTOR 2:

[...] mais capacitacdo e treinamento, contato coinas esferas, universidades [...]

maior integracdo mesmo dentro da UNIFESP, a gditecanversa com as pessoas
gue fazem a mesma coisa que a gente...tem coisagprie faz e eles ndo, as ideias
deveriam ser compartilhadas, divididas [...] noswosaso, seria bom féruns ou

reunides mensais entre 0s pregoeiros, para troeapgiéncias...

O GESTOR 7, responsavel pelo almoxarifado, somkatpouco tempo conta com
subordinados em seu setor. Ele menciona a liderarsgaapacidade de administrar pessoas
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como pontos a serem desenvolvidos através da ttecaxperiéncias, como foi relatado
também pelo GESTOR 2.

[...] talvez uma conversa com outros setores quééa tenham subordinados, troca
de experiéncias entre os gestores...talvez i§sd..eu tenho uma visdo um pouco

restritiva quanto a cursos, € muito generalizado, pega os problemas especificos
gue vocé esta vivendo.(GESTOR 7).

Conforme visto em Antonello (2010) € fundamentaé qu modelo de gestdo da
organizacdo incorpore a capacidade de mobilizagdcodnpeténcias dos seus servidores.
Mesmo que o ponto de partida para tal mobilizagja a forma pela qual o servidor se
propde a mobilizar sua inteligéncia e subjetivijade a organizagdo CRIAR CONDICOES
para que as pessoas realizem essa mobilizacaorcRefoe o AMBIENTE precisa ser
propicio para a mobilizacdo dos recursos de compe@téDe acordo com os dados
coletados, os programas de capacitacdo da UNIFESFam sédo satisfatérios para o
desenvolvimento de competéncias pois néo estéo fdoa nos conhecimentos, habilidades

e atitudes que os gestores utilizam para o desempende suas fungdes.

3.3 CONHECIMENTOS, HABILIDADES E ATITUDES PARA A NEGOCIACAO

Eu acho que é a relacédo interpessoal mesmo, na@rpser bonzinho demais,
aceitar tudo (risos)...mas também néo pode sersgrgs.] relacao interpessoal é
fundamental numa negociacdGESTOR 8)

Segundo Amaral (2006), as liderancas da admin&trpgblica atual tém o desafio de
desenvolver as competéncias de comunicagdo, a gadonde consensos e a negociacao.
Observou-se que a negociacdo foi uma competéndadela como necessaria para o
desempenho das funcdes dos gestores (Quadro 8 tdpgco buscou-se identificar quais
seriam 0s principais recursos dessa competéncisgjauquais conhecimentos, habilidades e
atitudes seriam mobilizados para obter bons refdtaas negociagbes. O Quadro 9 resume
os dados encontrados, bem como apresenta umaoralag@ a teoria de diversos autores

sobre as habilidades dos negociadores:
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DADOS
PRIMARIOS

SEGUNDO OS AU

HABILIDADES DOS NEGOCIADORES

TORES

MARTINELLI E
ALMEIDA (1997) E

MARTINELLI,
VENTURA E

CHEIBUB (2004) | MACHADO (2004) [KATZ (1955)
CONHECIMENTOS
TEORICOS -
SABERES
Acerca do objeto - o | Concentrar—se nas
gue se negocia ideias Técnica
Saber interpretar |0
Acerca da outra part¢ comportamento Apreciar os interesses
- com quem se humano e as reagdescomportamentos
negocia das pessoas envolvidos Humana

Conhecimentos

Reconhecer a generalistas e bqga
Acerca do contexto -|legitimidade de capacidade de
social, econémico, |diferentes opinides, |adaptacdo e
cultural, de cultura entendimento dgs
organizacional organizacional diferencgas culturais [ Conceitual
Ter consciéncia de
Acerca de gue se negocia 0
negociac¢des passadatempo todo Técnica
Usar critérios
objetivos para se
medir os resultados
Legislagéo das negociagdes Técnica
Custo x beneficio da | Capacidade de
negociagao - riscos |assumir riscos Conceitual
HABILIDADES -
SABER FAZER
Pensar em todas Proporcionar
alternativas possiveigalternativas a outrda
criatividade parte (criatividade) Conceitual
Ouvir a outra parte | Saber falar e ouvir Humana
Ter objetividade no
Buscar maximizar o |equacionamento d¢s
resultado problemas Técnica
Discutir as
Argumentacao proposicoes Humana
Capacidade de
Comunicagao comunicagao Humana
Convencimento Humana
ATITUDES -
SER/AGIR
Paciéncia Ser paciente Humana
Carisma Humana
Agilidade Humana
Iniciativa Postura pro-ativa Humana
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Saber separar 0s
relacionamentos
pessoais dads
Transparéncia / étical interesses Conceitual

Determinacao /
firmeza nos seus Apresentar propostas
objetivos concretas Humana

Quadro 9 — Quadro comparativo entre dados coletados as teorias sobre os conhecimentos, habilidades e
atitudes necessarias a competéncia negociacao

Fonte: dados primarios e Martinelhleneida (1997), Cheibub (2004), Martinelli, Veraue Machado
(2004) e Katz (1955).

Os gestores foram unanimes em apontar os conhecintes acerca do objeto da
negociacéo, do perfil do negociador, bem como dortexto onde acontece a negociagao.
Segundo eles, esses conhecimentos sdo essencéase dter bons resultados.

Quanto as habilidades, saber ouvir a outra parte, a&comunicacédo, a relacéo
interpessoal e a argumentacdo foram muito mencionad Segundo Lopes (2010), a
negociacdo é essencialmente comunicacdo e a cagacide se comunicar pode ser
determinante para o sucesso ou fracasso das ne@esid relato do GESTOR 6 destaca essa
importancia quando diz que : “Comunicacao € paaiabem.”

Quando indagados sobes atitudes que sdo importantes, 0s gestores citaraa
determinacdo, ou seja, ser firme nos seus objetivesa iniciativa ou pro-atividade, além

do carisma e paciéncia.

[...] conhecimento minimo da parte técnica da sdbané...é fundamental vocé ter
dominio técnico [...] e conhecimento da outra pageem é a pessoa que esta
negociando...qual a personalidade dessa pesso@,agsg@igavel, se é aquele tipo
analitico [...](GESTOR 1).

[...] conhecimento do ambiente, do produto ou sergue esta sendo negociado [...]
habilidade de argumentagéo, acho que basicamesge,émé...ah | e convencimento
(risos), acho que carisma também...e atitude derseativo, de procurar a pessoa
[...] (GESTOR 3).

3.4 NEGOCIACAO E PODER

Eu acho que poder manda mais que negociacao [.umé relacdo conflituosa,
porque tem coisa que ndo da pra negociar [...] ném negociacdo, o poder que
veio de cima para baixo, é assim e pronto, né ¢.glaro que, se houvesse uma
negociagédo ampla e divulgada, nesse caso, a negfiwiastaria agindo junto com o
poder...nesse caso a aceitagcdo de uma norma [pempbo] seria mais facil, mas
nao é o que acontece [.(FESTOR 6)
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Esta categoria de analise procurou investigar Bsan@omo 0s gestores percebem a

relacdo entre o uso do poder e a negociacao. $stare 0 depoimento do GESTOR 6, acima

transcrito. Indagado sobre a relacdo entre nediwia poder, 0 gestor deixa claro a
prevaléncia do poder, no contexto de seu trabalho.

Toda negociacdo é uma pratica que expressa reldegaesder entre os atores sociais

(ISP-BRASIL, 2008 apud LOPES, 2010).

Alem diss@oder foi definido por Souza (1995

apud CAMARGO, 2007) como a “capacidade de influ&hciem poder quem consegue

dominar, controlar, coibir, persuadir, seduzir &lgu Essa capacidade de dominacdo e
controle é bem expresso no depoimento do GESTOR 4:

Total [relacdo entre poder e negociacdo], aquirderbtal...em alguns casos, a
gente vé muito isso, vamos usar o0 termo, vai.oaae'x”..."manda quem pode,
obedece quem tem juizo”, né! [...] em outros calsédsjma leve negociacao, mas as
vezes acaba miando no “vocé sabe com quem vocéakstdo?”, essas coisas [...]

Todos os entrevistados confirmaram que existe umalacao entre negociacédo e

poder, porém nem todos encaram essa relacdo da mesma Orquadro a seguir estabelece

uma relacao entre o que foi relatado pelos ges®osstipos de poder predominante segundo

pal

0s autores:
POSICAO ACERCA DA
RELACAO
GESTORES| NEGOCIACAO-PODER TIPOS DE PODER SEGUNDO OS AUTORES
MARTINELLI E
COHEN (1980) [ ALMEIDA(1997) [ MILLS (1993)
Quem tem poder facilita a
negociacao, traz agilidadePoder de Poder da posicéo |-
GESTOR 1| pois tem poder de decisapegitimidade circunstancial Poder legitimo
Poder leva vantagem,
principalmente o Poder da
econdmico, pois detém g Poder do recompensa /
GESTOR 2 dinheiro investimento Poder circunstanciatoercitivo
A habilidade de negociacdo
te traz o poder (de Poder da
influéncia, moral). S6 podemoralidade
do cargo ndo garante um capacidade
GESTOR 3 bom negociador. persuasiva / atitude Poder pessoal Poder pess
Manda quem pode, obedece
quem tem juizo. Sempre h&oder de Poder da posicéo |-
GESTOR 4 a evocagao do poder |legitimidade circunstancial Poder legitimo
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GESTOR 5

Quem tem poder negocia

mais, mas quem nao temPoder da

também pode negociar,
depende da sua
argumentacao

capacidade
persuasiva /
persisténcia

Poder pessoal

Poder pesso

GESTOR 6

Decide quem tem poder, n

a0

h& participacdo. E se ha, nd@oder de

€ comunicado

legitimidade

Poder da posicéo
circunstancial

Poder legitimo

GESTOR 7

Quem tem poder € mais
respeitado, menos

enganado. Negociar com Poder da

guem tem poder leva a

recompensa e

negociagdes mais justas punicédo

Poder circunstancig

Poder da
recompensa /
\lcoercitivo

GESTOR 8

Quem negocia tem poder,

pois representa uma class@oder do

ou grupo

COMpromisso

Poder circunstanc

&oder legitimo

Quadro 10 — Relacdo entre a opinido dos gestoresdss a rela¢éo entre negociagdo e poder e os tipos d

poder, segundo os autores

Fonte: dados primarios, Cohen (198QrtMelli e Almeida (1997) e Mills (1993).

Percebe-se a predominancia do poder legitimo soboepessoal, na percepcao dos

gestores.Isso significa que o poder predominante esta focwdsituagdo, no momento, na

influéncia do meio nas negociagdes, mais preciseneo poder do cargo ocupado pelo

negociador. Por outro lado, os poderes inatos ou pessoaisnfaitados por apenas dois

gestores, que enfatizaram a capacidade de arguzergade influéncia como uma forma de

se ter poder numa negociacdo. Segundo esses gestorgessoa que detém o poder

hierarquico pode ndo ser um bom negociador — padatéser um carrasco, ou seja, somente

0 cargo ndo garantiria a negociacdo. E o que NiB93, apud LIMA; MARTINS; LIBONI;
ATTADIA; MARTINELLI, 2008) acredita também: “[...hegociadores fracos ou inabilidosos

quase sempre atribuem seu mau desempenho a faltadde, no entanto, os negociadores

habilidosos sdo capazes de atingir seus objetivesmo quando aparentemente possuem

pouco poder [...]”

Segundo Lima, Matrtins, Liboni, Attadia e Martin¢R008), para o uso eficaz de cada

tipo de poder, € necessario articular simultanetenas trés habilidades descritas por Katz

(1955) e que foram expostas anteriormente no Quadio entanto, pode-se perceber que

uma categoria de habilidade pode estar presentar@or énfase do que outra. Desta forma,

realizou-se uma analise em que se discute qudided® é preponderante em cada tipo de

poder mencionado pelos entrevistados:
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POSICAO ACERCA DA
RELACAO TIPOS DE
GESTORES| NEGOCIACAO-PODER PODER HABILIDADES

Quem tem poder facilita a| Poder de
negociacao, traz agilidade legitimidade /
GESTOR 1 | pois tem poder de deciségposi¢éo Técnica

Poder leva vantagem,

principalmente o Poder do
econdmico, pois detém o| investimento /
GESTOR 2 dinheiro recompensa/punicddiumana e conceitugl

A habilidade de
negociacao te traz o podef

(de influéncia, moral). S6 | Poder da
poder do cargo ndo moralidade
garante um bom capacidade
GESTOR 3 negociador. persuasiva / atitudg Humana e conceifual

Manda quem pode,
obedece quem tem juizo.| Poder de
Sempre ha a evocacao dolegitimidade /
GESTOR 4 poder posicédo Técnica

Quem tem poder negocia
mais, mas quem nao tem
também pode negociar, | Poder da capacidade

depende da sua persuasiva /
GESTOR5 argumentacao persisténcia Humana

Decide quem tem poder, | Poder de
ndo ha participacdo. E se|legitimidade /
GESTOR 6 h&, ndo é comunicado |posi¢éo Técnica

Quem tem poder é mais
respeitado, menos
enganado. Negociar com| Poder da
guem tem poder leva a |recompensa e
GESTOR 7 | negociacfes mais justas| punicdo Humana

Quem negocia tem poder, Poder do
pois representa uma classgcompromisso /
GESTOR 8 ou grupo legitimo Humana e técnica

Quadro 11 — Relacgéo entre os tipos de poder e o udas habilidades

Fonte: dados primarios, Cohen (19803stMelli e Almeida (1997) e Lima, Martins, Liborttadia e
Martinelli (2008)

Como se observa, ha o predominio da habilidade huma nos tipos de poderes

destacados pelos gestore€omo se viu, a negociacdo é uma relacdo socialvele
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essencialmente a comunicacdo dos negociadores, idgiortancia do aspecto humano no
processo.

Segundo os autores Lima, Martins, Liboni, AttadiMartinelli, todas as habilidades
sdo importantes para o bom desempenho de uma aegociNenhum modelo consegue
atender completamente uma situagéo real de nedociagdepende do negociador interpretar
a realidade para adaptacdo das prescricbes agOgtuaspecificas em que a negociagado
acontecera. Além disso, a negociacdo € um processplexo que envolve elementos
politicos, culturais, sociais, econdmicos e egfgiats (LOPES, 2010). Assim sendo, a
proxima categoria buscou investigar e analisar comgestores percebem a negociacdo no

contexto da Universidade Federal de Sao Paulo.

3.5 A NEGOCIACAO NA UNIFESP

Na UNIFESP, aqui a gente tem um complicador [.4) ier muito claro quais as
atividades sdo do académico e do administrativouim@ confuséo de poder [...] na
UNIFESP ainda é complicado, vocé ter a voz e a topafade de negociar, ja
melhorou muito, mas ainda h& imposicdo, o uso dgaa® da hierarquia [...]
(GESTOR 1)

Existe negociagdo na UNIFESP? O que é necessandospe negociar? O negociador
precisa ser ou ter um contato politico na UNIFE@&PRa onseguir o que ele quer? Essas
foram as perguntas feitas aos gestores com o dntlgt analisar como eles percebem a
negociacao na universidade.

Quanto ao espaco para negociacéo, as respostasdonxergentes no sentido wwi&o
haver espaco para exposicao de ideias, ou um carmld comunicacao, principalmente
com a cupula diretiva da universidade Localmente (em cadaampu$ até ha um canal de
comunicacdo, mas quando se fala em outras insgnasa informacdes se perdem, nao
chegam aonde deveriam chegar, ou seja, ha bamaireemunicag¢do. Outro ponto salientado
foi a questdo do poder da hierarquia falar mais, alti seja, h4 a imposicdo de vontades
devido aos cargos ocupados, ndo havendo negoca&agé® os envolvidos. Uma questéo
interessante foi relatada pelo GESTOR 8: o podatedésdo do setor académico e a falta de

participacdo do setor administrativo nas negocmedagecisdes da UNIFESP:

[...] precisa de espacgo para negociacds.coisas sdo assim e pronto. Vocé fica
travado (risos). Na UNIFESP, precisa ser médicdtenj cargo de docéncia. Os
administrativos ndo negociam, sao operacionaisc[gaen] o que ja foi negociado
pelo académico [...]
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Outra observacéo importante foi mencionada pelS TEGER 6:

[...] a clpula precisa estar disposta a negocapoavir, [...] 0s servidores precisam
se interessar também, participar, ndo ser aquede tbmo € mesmo?? Carona, €
isso? [...]

Sendo a negociacéo essencialmente “comunicagdfhrene Lopes (2010), a falta de
um canal de comunicacdo impossibilita qualqueratesst de negociarO espacgo para o
exercicio da competéncia negociagdo ndo existenforme defende Le Boterf (2003 apud
ANTONELLO, 2010): “[...] a competéncia é um “saberobilizar’, ou seja, ndo ha
competéncia sendo em ato [...] € preciso que ba @possibilidade de coloca-la em pratica,
[...] € opoder agir’. O poder agir esta relacionado a um contextdifador, que fornece os
meios apropriados ao desenvolvimento e mobilizdgadcompeténcias.

Questionados sobre o0 aspecto politico da negaxiasdgestores concordaram oae
cupula diretiva da universidade, ou seja, 0s reit@s, pro-reitores, sdo necessarios
contatos politicos, principalmente com o GovernoEsses contatos seriam de suma
importancia para um maior poder de barganha.ddo%pi os diretores também precisam ter
bons contatos com a cupula diretiva, pois traddagle as decisdes. No nivel operacional foi
mencionada a necessidade de se ter um bom rela@ot@ com quem detém o poder, ou
seja,ser politico no sentido de relacionamento pesso&iante disso, percebe-se que este é

um fator determinante para se conseguir melhosestaglos nas negociacgoes.

[...] muita coisa € politica...a gente ja vé isemc indicacdo das chefias...ndo séo
eleitas, entdo tudo é politica [...] se vocé naabeo fazer a politica, vocé sai do
cargo.(GESTOR 6).

E o que seria preciso para uma negociacéo tey AgiCampusBaixada Santista da
UNIFESP? Além do relacionamento politico ja distotia participacdo igualitaria dos
setores administrativo e académico nas negociacoemis uma vez foi mencionada, da

mesma forma como foi em relagéo ao uso do podgio Hesabafo do GESTOR 5:

Inicialmente, que as duas diretorias passem alli@bam nivel de igualdade. Hoje
vocé tem visivelmente uma diretoria administratitdordinada a uma diretoria
académica [...] Outra coisa que eu vejo, 0 setamiradtrativo, ele tem um valor
irrisério dentro docampus.uma classe de aula nao funciona sem o apoio
administrativo [...] essa desvalorizacdo adminiistaando permite que vocé negocie
nada nocampus|...] que os assuntos administrativos sejam tostambm o mesmo
respeito e com o0 mesmo valor que o0s assuntos ataéjm.]
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Bom relacionamento com o diretor, comeca por @i.vgcé j4 tem um bom

relacionamento com ele, administrativamente falamoacho que vocé tem boas
chances de ser ouvido [...] de preferéncia ter elacionamento com o setor
académico...muitas ideias esbarram com o intetesaeadémico.(GESTOR 7).

[...] descentralizacdo do poder...eu vejo hoje fmnaa de desconcentracao [...] a
decisdo até hoje fica 14 [em Sdo Paulo, sede daFE)BP], tanto as decisdes
académicas como as administrativas, tudo depentfe[dg¢ (GESTOR 8).

Conforme ja exposto na problematizacdo destellh@pé notoéria a concentracdo do
poder de decisdo na area académica da universigadigcamente impossibilitando as
negociacdes dos setores administrativos, dai @asrgesmencionaremrgecessidade de uma
distribuicdo de poder mais justa e a ampliacdo dospaco para a negociagao

Machado e Martinelli (2001) afirmam que a negoaaéda busca de um acordo
através da convergéncia de ideias e interessesnat a se tornarem comuns ou
complementaresSe ndo ha a valorizacdo nem o respeito pelas nedgsdes da outra
parte, ndo ha como falar em negociacddD objetivo, nestas condi¢des, seria mais uma
relacdo de “ganha-perde”, onde alguém sairia semp@rendo (setor administrativo) para
outro sair sempre ganhando (académico), como dsrgeselataram. A relacdo de ganho
mutuo ou “ganha-ganha’a negociacdo cooperativa parece ser uma realidade distante no

CampusBaixada Santista.

3.6 DESENVOLVIMENTO DA COMPETENCIA NEGOCIACAO NO CAMPUS
BAIXADA SANTISTA

Acho que toda habilidade vocé s6 aprende na pratiédNao adianta vocé ler um
livro [...] até porque quando vocé pratica algumisay vem o sentimento...sé
praticando vocé ganha seguranca [...] aqui a gem® tem tanto assim situacdes
de estar negociando, nédo tem oportunidades de negfm (GESTOR 3)

A ultima categoria de analise buscou compreengereepcao dos gestores quanto ao
desenvolvimento da competéncia NegociacadCampusBaixada Santista. A importancia
desta competéncia ja foi ressaltada por Machadoadindlli (2001): “O perfil de um
administrador, como o perfil de um negociador, destar presente nos gestorés.
impossivel falar em uma boa gestdo sem falar em Negacao.”

Sendo assim, antes de comentar sobre o desenvoteida competéncia negociacao,
€ necessario verificar se 0s gestores percebengarinedo como uma habilidade inata ou

que pode ser aprendida e desenvolvida. De acomoosaodados coletados, todos os gestores
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acreditam que ideal é a combinacdo do talento ou dom pessoalrpanegociar com o

desenvolvimento ou aprimoramento dessa competéncidial constatacéo vai de encontro

aos estudos de Lima, Martins, Liboni, Attadia e tubatli (2008). Segundo os autores,

independente das habilidades, qualquer pessoanggdeiar. Entretanto, os negociadores que

possuirem algumas delas terdo um diferencial, erfoder melhores chances de sucesso. As

habilidades de negociacdo podem ser desenvolvidaspomoradas por qualquer pessoa,

visto que a negociacdo esta presente no dia aHiguanto mais habeis forem os

negociadores, maiores as possibilidades de umaiagdo efetiva.

[...] eu acredito nas duas possibilidades, tem lagqueegociadores que ja nasceram
com isso... Nosso presidente da republica [por pkane eu acredito que vocé
possa adquirir qualidades para isso [...] € loégiee aquele cara que tem habilidade
inata vai ter alguma vantagem [...] (GESTOR 1).

Saavedra e Santos (2007) entendem que negociareSutiado do investimento

permanente no desenvolvimento dessa competébDeamte disso, foi questionado aos

gestores como poderia se desenvolver a capacidadeegbciacdo n€Camps Baixada

Santista. Seguem 0s pontos sugeridos:

a)

b)

c)

d)
e)
f)
9)

Capacitacéo especifica de negociacéo para os sesjdlém de cursos de lideranca e
de comunicacéao;

Definicdo de uma estrutura administrativa e das pstémcias de cada setor
administrativo;

Participacdo mais abrangente dos servidores, neamioolvimento e unido entre os
mesmos;

Divulgac&o ou comunicacao de negociacdes antergosess resultados;

Ampliagdo do espaco de negociagdo, ou seja, domoloeesituacdes praticas;
Entendimento da cultura organizacional, como atingéio funciona;

Conscientizacdo das liderancas quanto a importatzciaegociacdo e de se ouvir as

ideias dos servidores.

[...] o primeiro treinamento, se é que se chaniaameento, seria com eles [chefias,
diretores]...uma exposi¢cdo do que é [a negociagfigdis os beneficios de vocé
ouvir o pedo, que esta embaixo, e que vai passasddeias que podem trazer
beneficios [...] (GESTOR 5).

[...] eu acho que capacitacdo € interessante, laadevai ser eficiente e valida se
forem criados os cargos [...] porque ndo adiantzmelver as habilidades se ndo
puder praticar...acho que a prética é fundamegi@a&STOR 8).
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[...] eu acho que falta um espaco de comunicacsi® es servidores, sabe...um
encontro onde as pessoas possam saber o que @stécando, o que mudou [...]
porque as pessoas conhecendo o que acontece,iregos,ddeveres, ela vai querer
negociar mais [...] se ndo conhece nada, ndo sabeuem falar...uma voz sozinha
nao adianta [...] (GESTOR 6).

O ultimo ponto procurou investigar s&cCampusBaixada Santista cria condi¢cdes para
o satisfatorio desenvolvimento das competénciasedngdores e o que poderia ser feito para
melhorar. Todos o0s gestores afirmaram duecampus n&o cria condicdes para o
desenvolvimento da competéncia negociaca0s relatos incluiram praticamente as mesmas
sugestdes mencionadas na questao anterior e seerasbasicamente em: abertura de canais
de comunicagcdo mais diretos com a direcdo, mategiacao dos servidores, ampliacdo do
espaco para negociar, mudanc¢a da consciéncia déaatipetiva, igualdade entre os setores

administrativo e académico, além de capacitacteslés na negociacao.

[...] criar féruns e e-mails para se comunicar d¢ostancias superiores, ou canal de
comunicacdo melhores, que a gente tenha certezasqueisas serdo levadas em
consideracéo, serdo lidas, estudadas..isso tudota gao tem hoje [...] eu acho que
a nossa UNIFESP é bem hierarquizada mesmo [.epsoa ndo pode pular etapas,
passar por cima do outro, mas nao € isso !! Deewezjuando vocé tem que falar
com Deus ! (risos) [...] deveria ser mais uma canag@o direta, [por exemplo] eu

querer falar com o Reitor e ir la e falar...[....lnesmo que fosse facil [falar com o
Reitor], muita gente ia ficar aborrecida se ewzedse...de mim até o Reitor vai um

tanto de gente. (GESTOR 7).

[...] que as pessoas se conhegcam, sabe...quebeanegocio de docente e técnico
gue vem la de S&o Paulo [sede da UNIFESP] [...Josaimdos trabalhando juntos,
um depende do outro [...] (GESTOR 6).

De acordo com Le Boterf (2003, apud ANTONELLO, 20B0competéncia s6 é
construida quando colocada em acdo, em uma situdgdtabalho, ou sejapdo ha
competéncia sendo em atd’ortanto, para a mobilizacdo das competénciasaisp que se
tenha a possibilidade de coloca-las em praticaa Beitica esta relacionada a um contexto
facilitador, que fornece o0s meios apropriados asemolvimento e mobilizacdo de
competéncias. Segundo o autor, o profissional néongpetente sozinho, pois necessita de
um suporte da organizacdo. Dessa forma, a medigla quofissional possui os meios e as
condicOes necessarias para poder agir dentro @éaipagao, juntamente com o0 querer agir e
com o0 saber agir, conseguira desenvolver e mobikzas competénciadldo € esse o

cenario que encontramos dentro doCampus Baixada Santista da UNIFESP.
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CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho procurou entender como os gestorematiativos dadCampusBaixada
Santista da Universidade Federal de S&o Paulo hmrcea influéncia da competéncia
negociacdo no uso do poder e nos resultados dazxiaefes. Em decorréncia disso,
investigou-se também o0 quanto a instituicdo ingand propicia as condi¢cdes necessarias
para o satisfatorio exercicio e desenvolvimentsaesmpeténcia.

As informacdes coletadas revelaram que os gesidesgificam a habilidade de
negociar como necessaria para o desempenho déusgass, ja que esta presente em varias
situacOes do dia a dia. Negociam entre si, comosugervidores, com fornecedores, com
funcionarios terceirizados, com suas chefias, cotras entidades ou instituicdes. Conhecem
também as caracteristicas que formam o perfil dmciador, 0os conhecimentos, habilidades
e atitudes que devem ser mobilizadas para o exeddsta competéncia.

Reconhecem a importancia do desenvolvimento da et@ngia negociacéo tanto para
o desempenho de suas fungdes, como gestores, car@mP demais servidores, portanto
afirmam que é uma competéncia que pode ser apeerdi@senvolvida. Negociadores natos
levariam vantagem, mas mesmos esses, sem 0 deridmoeamento, ndo garantiriam boas
negociacoes.

A partir das analises realizadas, constatou-seoguprogramas de capacitacdo da
UNIFESP néo atingem o objetivo de desenvolver aspeténcias dos gestores, inclusive a
negociagdo. Por tratarem de temas genéricos, mamfas rotinas de trabalho dos mesmos.
Outro ponto revelado é que somente a capacitagéo negociar ndo € suficiente para o
desenvolvimento desta competéncia. E necessarac@gpara que ela seja exercida. No
contexto da UNIFESP, ndo ha situacbes ou oportdaglgraticas de se negociar e 0s
gestores apontaram varios motivos, a maioria defegelagdo com o poder da hierarquia e a
falta de um canal de comunicacdo, além do podedettsédo estar concentrado na area
académica da universidade.

A relagdo entre poder e negociacdo é total no dsendie prevalecer o poder
hierarquico e por consequéncia a necessidade derseu ser um contato politico na
instituicdo. Consegue mais facilmente seu objetiwo reivindicacdo quem tem bons
relacionamentos com a cupula diretiva ou setoré&muamb. Conclui-se que ndo ha um canal

aberto para negociacdo ou exposicao de ideias, todds possam argumentar ou defender
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um proposito — a hierarquia impede “ser ouvido” gaem realmente detém o poder de
deciséo.

A questdo crucial que esta pesquisa revelou éapasar do reconhecimento, por parte
dos gestores, da influéncia da competéncia nedixiag da importancia de seu
desenvolvimento, ndo existem praticas de negociat@o ha “o poder agir’ que Varios
autores ressaltam como primordiais para o deseinvehto desta competéncia. A UNIFESP
nao estimula o aprendizado a partir de vivénciasiqas da situacdo. De nada adianta ser
capacitado, realizar cursos, conhecer 0s recuras gssa competéncia, se nao € possivel
mobiliza-los na situagéo real de trabalho. O antbienganizacional deveria permitir ndo s6
aos gestores, mas a todos os servidores a expariga@ exercitarem a capacidade de
negociacdo e de solucdo de conflitos. Como qualquea competéncia, a habilidade em
negociar melhora a medida que negociamos.

Este trabalho buscou agregar conhecimentos e geftakdes, contribuindo para a
disseminagdo dos conceitos de negociacdo e de tamj@es, trazendo a luz aspectos
imprescindiveis para a implantacdo desse importams&rumento de gestdo. Com a
investigacao pratica, a pesquisa objetivou, alérendender como os gestores administrativos
percebem a importancia e a influéncia da competénegociacdo, estimula-los a refletir
sobre o assunto buscando potencializar o desempmknboa equipe através da mobilizagcédo
de suas competéncias e de seu desenvolvimenta.qgBaiisso aconte¢a, demonstrou-se que é
crucial a:

* Implantacdo de uma estrutura organizacionalQaonpusBaixada Santista, com a
definicdo de cargos, atribuicdes, responsabilidadesas relacdes hierarquicas. Com
isso deixa-se claro o que se pode negociar e cem gegociar;

* Ampliacdo do espaco de negociacdo, ou seja, abateucanais de comunicacéo e de
discusséo de ideias. A hierarquia ndo deve impedresso a informacdes e debates.
E necessario “destravar”’ o processo de comunicacgio;

» Conscientizacdo da cupula diretiva da universidpd®1to a importancia e beneficios
da negociacdo. A mudanca da cultura organizaciangdliando o espaco democratico
de discussfes e de decisdes, deve comecar pelaada universidade;

» Valorizagao das atividades administrativas oaspi possibilitando uma relagéo de
ganho muatuo ou negociacdo cooperativa. Percepcéotaglos sdo servidores que

trabalham juntos na universidade;
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* Integracdo maior entre os servidores com a abedaraéspacos para discusséo e
comunicacao intrainstitucional, além da real pgoréicdo e interesse nos assuntos da
universidade;

* Implantacdo de programas de capacitacdo direcignaa@ a funcao dos servidores e
especialmente para a negociagcédo. Foco no desemeniio das habilidades humanas,
do saber ouvir, da comunicacdo interpessoal, deontpe se fortaleca o poder
pessoal, baseado na argumentacao e na persuasao.

Portanto, em linhas finais, acredito que a negédcagssim como a cidadania, € uma
questdo de atitude. Ela depende ndo s6 da orgdoizagas da acdo de cada um. Os dois
universos, o individual e o institucional, devertaegbertos a negociacao.

Em trabalhos futuros esta pesquisa podera ser asaplcom a participacdo de um
maior numero de gestores respondentes. As pesquisisn ir mais a fundo abrangendo
todos os servidores ou restringindo-se, por exenmplolpula diretiva da universidade. Na
verdade, muitos trabalhos podem se abrir a pagsited com amostras mais representativas, o
que ira possibilitar uma compreensdo maior do usoverganizacional, de suas dificuldades
e facilidades para negociar.

O importante é perceber que negociar, assim conadgger coisa na vida, € um
processo continuo de aprendizagem, de aperfeicaaniéada esta pronto ou acabado, tudo
se transforma a cada dia, a cada momento. O seartun@o nasce pronto e esse € um dos
presentes mais lindos que o Criador nos deu: acchguke de superacédo, de se redescobrir, de

se reinventar e recomecar...
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ROTEIRO SEMI-ESTRUTURADO DE ENTREVISTA

PERFIL
Género:
Cargo:
Funcéo:
Ha quanto tempo exerce a fungéo:
OBJETIVOS QUESTOES REFERENTES
Qual o cargo que vocé ocupa na UNIFESP?
Qual sua funcdo atual? H& quanto tempo vocé
Conhecer a area de atuacao do gestor exerce essa funcéo?
Quais os conhecimentos que sao necessarios para
o exercicio de sua fungdo? Eles estdo adequados a
mesma?
Quais as habilidades que deve possuir para o
desempenho de sua fungcdo? Elas estdo adedquadas
a mesma?
Quais as atitudes que se deve ter parg 0
Identificar quais recursos de competéncias |s@sempenho de sua funcdo? Elas estdo adedquadas
mobilizados na atuacéo e desempenho dos gestoresa mesma?
Qual outra caracteristica vocé julga importante
para o desempenho satisfatério de suas fung¢des?
Como vocé pensa que ela poderia |ser
desenvolvida?
Identificar competéncias a serem desenvolvidasOs programas de capacitacdo da UNIFESP| sdo
investigar como os gestores percebem os programasatisfatérios para o desenvolvimento desses
capacitacdo da UNIFESP conhecimentos, habilidades e atitudes?
Quando vocé teve que negociar algo, quais 0s
conhecimentos que permitiram realizar uma |boa
negociagao?
Quando vocé teve que negociar algo, quais as
habilidades que permitiram realizar uma boa
negociacao?
Quando vocé teve que negociar algo, quais as
Identificar quais recursos de competéncias |sfitudes que permitiram realizar uma boa
mobilizados para obter bons resultados nas nedmsgnegociacio?
Investigar e analisar como o0s gestores percebe@omo vocé percebe a relacdo entre Negociag¢do e
relacdo entre o uso do poder e a negociacao Poder?
O que se necessita para negociar na UNIFESRP?
Na sua opinido, o negociador precisa ser ou ter um
contato politico na UNIFESP para conseguir mais
barganhas, ou seja, aquilo que ele busca?
Investigar e analisar como os gestores percebe@ que é preciso para uma negociacao ter éxito no
negociacdo na UNIFESP CampusBaixada Santista da UNIFESP?
A negociacao é uma habilidade inata ou pode ser
aprendida e desenvolvida?
Na sua opinido, como poderiamos desenvolver a
capacidade de negociacdo no ndsampu®g
Vocé acha que o Campus cria condi¢des para|o
Analisar a percepcdo dos gestores quanto|satisfatorio desenvolvimento dessas caracteristicas
desenvolvimento da competéncia Negociacao | dos servidores? O que poderia ser feito para
CampusBaixada Santista melhorar?
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1) Qual o cargo que vocé ocupa na UNIFESP? Qual sigdduatual?

2) Ha quanto tempo vocé exerce essa funcédo?

3) Quais os conhecimentos que sdo necesséarios paxardce® de sua funcdo? Eles
estdo adequados a mesma?

4) Quais as habilidades que deve possuir para o deséimmle sua funcédo? Elas estédo
adequadas a mesma?

5) Quais as atitudes que se deve ter para o desemmEnisoa funcdo? Elas estdo
adequadas a mesma?

6) Qual outra caracteristica vocé julga importanta gadesempenho satisfatorio de suas
funcdes? Como vocé pensa que ela poderia ser addgea?

7) Os programas de capacitacdo da UNIFESP séo satisgapara o desenvolvimento
desses conhecimentos, habilidades e atitudes?

8) A negociacao é uma habilidade inata ou pode sendpata e desenvolvida?

9) O que se necessita para negociar na UNIFESP?

10) Quando vocé teve que negociar algo, quais 0s conbertos que permitiram realizar
uma boa negociagao?

11)Quando vocé teve que negociar algo, quais as Hathds que permitiram realizar uma
boa negociagéo?

12) Quando vocé teve que negociar algo, quais aslasitque permitiram realizar uma
boa negociagéo?

13) Como vocé percebe a relacao entre NegociacdoerPod

14) Na sua opinido, o negociador precisa ser ou tecamtato politico na UNIFESP para
conseguir mais barganhas, ou seja, aquilo queusizal

15) O que é preciso para uma negociacdo ter éxit@CampusBaixada Santista da
UNIFESP?

16) Na sua opinido, como poderiamos desenvolver eickgae de negociacdo Nno NOSso
Campu®

17) Vocé acha que €ampuscria condi¢cbes para o satisfatorio desenvolvimelgssas
caracteristicas dos servidores? O que poderi@isempfara melhorar?
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TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Prezado (a) participante,

Sou aluna do Curso de Especializacdo em Negoci&@gietiva, da Escola de
Administracdo — Universidade Federal do Rio GraddeSul (UFRGS) e estou realizando
uma pesquisa para o Trabalho de Conclusdo de CI&¥D), sob a orientacdo do Professor
Igor de Oliveira Medeiros cujo objetivo € entendemo os gestores administrativos do
CampusBaixada Santista da Universidade Federal de Sétw P&rcebem a influéncia da
competéncia Negociacdo no uso do poder e nosadesltlas negociacoes.

A sua participacao envolve uma enttavigie serd gravada, se assim vocé permitir. A
participacdo neste estudo é voluntaria.

Os resultados deste estudo serdo publicados, nnassee ndo aparecera e sera
mantido o mais rigoroso sigilo através da omissd#tal tde quaisquer informacbes que
permitam identifica-lo.

Mesmo ndo tendo beneficios diretos em participadiretamente vocé estara
contribuindo para a compreensdo do fendbmeno egiuelgéra a producdo de conhecimento

cientifico.

Se vocé tiver qualquer pergunta em relacdo a pssqoor favor, telefone para (XX)
XXXX-XXXX. Desde ja agradecemos sua contribuicacestudo proposto.

Contatos com a coordenacédo do Curso (51) 3308-3725.

Atenciosamente,

Rosane Cristina Piedade Tamada Local e data

Consinto em participar deste estudo.

Nome e assinatura do entrevistado Local e data



