| - L ___',_l
| 49C0ngresso | s _[z' W\ O F
Bra.SiIEirO *:_,i,rg_l-_,,“J;--.:i.f,;i:jbjﬁ_,
se Sistemas P EOWNVEr T ATOPEFFANCA
29 e 30 pe outuero pE 2008 - UnI-FACEF - Franca - SP

Enfoque Sistémico e as Habilidades do Negociador:
Caracterizacéao e Influéncia no Uso do Poder em
Processos de Negociacao

Cristina Bernardi Lima (FEA-RP/ USP) cebelima@usp.lo

Talita Mauad Martins (FEA-SP/USP) - tatamauad@hotma.com

Lara Bartocci Liboni (FEA-RP/USP) laraliboni@fearp.usp.br

Lesley Carina do Lago Attadia (FEA-RP/USP) - leskattadia@bol.com.br
Dante Pinheiro Martinelli (FEA-RP/USP) dantepm@uspbr

Resumo

O tema negociagdo tem sido um assunto muito diszutbs ultimos anos (Martinelli e
Almeida, 1998) e vem recebendo a atencdo de maitt@res, tanto no Brasil como no
exterior, apresentando um vasto campo de pesoMeste contexto, este estudo procurou
contribuir para o tema de Negociacdo, de forma)asidtematizar as caracteristicas que
compdem as habilidades humanas, técnicas e caaisetta negociador, a luz do conceito
genérico de habilidades de Katz (1955) e das wawdbre o perfil do negociador e (2)
verificar como essas habilidades influenciam o dee poderes pelo negociador, que se
constitui numa das variaveis cruciais da negocidéam isto, o presente estudo, utiliza como
base o enfoque sistémico da administracdo. Comdtade apresenta duas contribuicdes.
Primeiramente, houve a sistematizacdo das castatas que formam as habilidades
humanas, técnicas e conceituais do negociador &daas sobre o perfil do negociador. Em
um segundo momento, analisou-se para cada tipo adker,p quais habilidades sé&o
preponderantes para se conseguir melhores ressit@adeegociagao.

Abstract

The theme negotiation has been a subject very shecuin the last years (Martinelli and

Almeida, 1998) and it is receiving many authorgerdion, all over the world, presenting a

vast research field. In this context, this studgdito contribute for the theme of Negotiation,

(1) to systematize the characteristics that compbse human abilities, techniques and
conceptual of the negotiator, as the concept ditiaki of Katz (1955) and of the theories on

the negotiator's profile and (2) to verify as thabdities influences the use of powers for the
negotiator, one of the most important variableshef negotiation. For this, the present study
uses the Systemic Approach to Management. As rethdt present study presents two
contributions. Firstly, there was the systemizatainthe characteristics that composes the
human abilities and techniques of the negotiatdrthe theories on the negotiator's profile. In
a second moment, it was analyzed for each typ@wkp which abilities are preponderant to

get better results in the negotiation.

Palavras-chave Negociagéo, Poder, Habilidades.
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1. Introducéo

A negociacdo € um tema recente, bastante amplo large aplicacdo, que vem
recebendo a atencédo de muitos autores, tanto reil Boano no exterior, conforme afirmam
Kozicki (1999) e Shell (2001).

Alguns autores acreditam que a negociagcdo dependelttiplas teorias que devem
ser muito bem aprendidas, antes que alguém poatiagpia. Enquanto que outros pensam
que a negociacao é essencialmente uma atividankadieda experiéncia pratica (Martinelli e
Almeida, 1998).

Independente da visdo de negociacdo (teweisus pratica) € consenso geral a
existéncia de um conjunto de caracteristicas queaim o perfil do negociador. E preciso
entender sistemicamente quais sdo estas cardctevidtle precisa concentrar-se nas idéias,
discutir proposicdes, proporcionar alternativas atreo parte, ter objetividade no
equacionamento dos problemas, apresentar propmstasetas, saber falar e ouvir, colocar-se
no lugar da outra parte, saber interpretar o cotapmnto das pessoas, saber separar 0S
relacionamentos pessoais dos interesses, entasdiMartinelli e Almeida, 1997). Para isso,
é fundamental que o negociador consiga articulas shabilidades humanas, técnicas e
conceituais (Katz, 1955).

Dentro desse contexto, este trabalho tem comoiwbjsistematizar o conjunto de
caracteristicas que formam as habilidades huma&éeasicas e conceituais do negociador e
verificar como essas habilidades influenciam o dee poderes pelo negociador, que se
constitui numa das variaveis cruciais da negociaB@wa tanto, o enfoque sistémico sera
utilizado como metodologia para melhor visualizagdmmpreensao das variaveis analisadas
e como elas se relacionam.

Para alcancar esse objetivo, primeiramente € efetuma revisdo bibliografica sobre
enfoque sistémico, em seguida uma revisdo sobomeeito de negociacdo, as caracteristicas
e habilidades do negociador e o poder na negocidRasteriormente, sao realizadas as
analises e apresentadas as conclusoes.

3. O Enfoque Sistémico

A teoria de sistemas € qualquer coisa que consistgpartes interligadas (BEER,
1959). Todo sistema é formado por subsistemasidloseem aglomerados maiores.

Do enfoque sistémico, desenvolvido por BertalanBytrai-se a idéia de que a
organizacdo € um sistema composto de elementosomponentes interdependentes. A
organizacao revela-se como um conjunto de pelo sndo sistemas que se influenciam
mutuamente: sistema técnico, que compreende ossosca componentes fisicos e abstratos
que até certo ponto independem das pessoas e a&ssteotiais, que sao todas as
manifestacfes do comportamento dos individuos gulgmos.

Quanto a natureza, os sistemas podem ser cladsficeomo fechados, que sao
isolados de seu ambiente, e abertos, que se mamérontinuo fluxo de entrada e saida
(Bertalanffy, 1973). De acordo com a teoria de ga#osistémico, 0os elementos presentes em
um sistema, suas caracteristicas, seus relacioma@sneno grau de organizacdo do sistema
definem sua complexidade que, segundo Espejoi €1886), € a propriedade de um sistema
estar apto a adotar um grande numero de estadosnoportamentos, podendo ser medida
pela variedade, que € o niumero de possiveis eslados sistema.

Para Espejo et alli (1996), organizacdes efetids ajuelas capazes de manter a
viabilidade. Os sistemas viaveis tém capacidadprr@ara resolver problemas conhecidos e
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inesperados, no entanto, apesar de sua indepead&ncielacdo a resolucdo de problemas,
um sistema viavel atua no contexto de um ambiaqie, 0 afeta direta ou indiretamente
fazendo com que sofra influéncias externas.

O ambiente no qual a organizacdo esta inseridaeaquee complexidades e variedades
que impossibilitam o conhecimento de todos os @spein universo em que a organizacao
opera. De acordo com Espejo et alli. (1996), a dexigade € a propriedade de um sistema
estar apto a adotar um grande numero de estadosnoportamentos, podendo ser medida
pela variedade, que € o niumero de possiveis esladas sistema.

O enfoque sistémico propde uma administracdo reat@rou recursiva de controle e
comunicacao. As atividades primarias da empresandder sua propria autonomia baseada
em funcdes e ndo em cargos para a tomada de decisoe

Segundo Martinelli (1995) a administracdo do sistantlui duas fungdes bésicas:
planejamento e controle. Controlar o sistema emvtdnto 0 acompanhamento da execucéo
dos seus planos quanto o planejamento de mudabgasiste em perceber a empresa como
um todo que se relaciona com um ambiente compled@seonhecido, levando em conta as
visdes de mundo da firma e de cada colaboradarda @iiente do processo de aprendizagem
individual e organizacional, respaldando a idéiaqgde todo sistema ou subsistema tem
necessidade de ser viavel.

Quanto mais autbnomos forem o0s subsistemas de stemsi mais facilmente ele
encarard a complexidade ambiental. Isso porquéstensa utiliza melhor seus recursos se
seus subsistemas obtiverem variedade requeridaesué par lidar com o desdobramento da
complexidade que lhes cabe. Deste modo, a realasi®i de informacdes e coordenacao
torna a organizacdo mais integrada e por consegirags flexivel as mudancas ambientais.

Desta forma, o conhecimento do Enfoque Sistémicmipe uma ampla compreenséo
dos sistemas, com o melhor entendimento de corparéss se relacionam. Facilita, assim, a
criacao de conceitos e solugcbes para problemaemastaparentemente desconexos ou que
precisam de maior reflexdo e organizacdo. E nestéide que o Enfoque Sistémico é
utilizado como base para a execugéao deste trabalho.

2. Negociagéao

Séo varias as definicbes existentes tentando daacenegociacdo, abrangendo
diferentes aspectos e enfoques e mostrando vis@sak sobre o tema.

Cohen (1980) define a negociacdo como o uso demaigéio e do poder, com o fim de
influenciar o comportamento dentro de uma redeedséo. Segundo Fisher e Ury (1985),
negociacdo é um processo de comunicacao bilateral @ objetivo de se chegar a uma
decisdo conjunta. J& Steele et alii (1995) defiaemegociacdo como o processo pelo qual as
partes se movem de suas posic¢oes iniciais divageaté um ponto no qual o acordo pode ser
obtido.

Na visdo de Barzeman e Neale (1998) negociar raltr@nte significa tomar as
melhores decisbes para maximizar seus interessegc@do com Shell (2001), a negociacdo
€ uma forma basica, especial da comunicacao hunmmasanao € sempre que percebemos que
a estamos praticando. Uma negociacdo € um prodessomunicacao interativa que pode
ocorrer quando queremos algo de outra pessoa oulguatra pessoa quer algo de nos.

A negociacdo € um conceito em continua formacé® egté amplamente relacionado
a satisfacdo de ambos os lados. No entanto, howmee nmudanca de foco no objetivo do
negociador, ao longo de sua historia. No passadaegociador buscava resultados
satisfatorios momentaneos e, nos tempos atuai€ BBSmMO negociador busca um
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relacionamento duradouro e continuo, para que, dion@ longo prazo, atinjam-se 0s
beneficios para todos os envolvidos na negocig®éaré e Martinelli, 2001).

O conceito de negociacdo pode afetar qualquer dgaelacionamento humano e
produzir beneficios duradouros para todos os [jaatites (Nierenberg, 1968 apud Martinelli
e Almeida, 1998). Segundo esses autores, para vaandygociacdo, as partes envolvidas
precisam definir alguns aspectos-chaves. Primemaneprecisam conseguir separar as
pessoas envolvidas do problema em questdo. Segemtlemdevem concentrar-se nos
interesses basicos, examinando os interesses des asnltpartes da negociacdo. A busca por
alternativas de ganhos mutuos deve ser outro aspensiderado, assim como a busca por
critérios objetivos para a soluc¢éo do problema.

As negociacdes nas organizacdes normalmente emvahas que dois lados, sendo
mais complexas, envolvendo diversos interessesa Pesmover acordos integrativos é
fundamental considerar os interesses basicos dessds grupos e subgrupos dentro e fora da
empresa, as informacdes basicas disponiveis, @endiés poderes envolvidos e o tempo que
se dispde para a negociacdo. Mais do que em @reas, a racionalizacdo do processo de
negociacédo torna-se indispenséavel para a maxinoziggiinteresses envolvidos.

Desta forma, segundo Martinelli (2002), em uma oEgéio, deve-se buscar um
relacionamento que possa ser duradouro, que lewevas negociacées no futuro e que
mantenha, ou melhore, o contato entre as partedvias. Além disso, buscando-se atender
as partes envolvidas, tende-se para uma negooidgssificada pelos autores como ganha-
ganha.

O autor (op cit.) menciona, ainda, que ambos osslaghvolvidos na negociacéo
estarem satisfeitos e com as suas necessidadeasbdapridas é fundamental, além de ser
uma Vvisao mais recente sobre o0 assunto, ja quassago pensava-se em atender as proprias
necessidades, sem se preocupar com o outro ladoemtalidade, em geral, era de levar
vantagem e de ndo se preocupar em atender o Qatno.0 tempo, porém, foi se percebendo
gue uma negociacao desse tipo, atendendo sé astadis, caracterizada como negociacao
“ganha-perde” (no sentido de que, para um lado ajardh outro tera necessariamente que
perder), teria poucas condicfes de se manter sorpéalzo, bem como, provavelmente, ndo
levaria a novas negociagdes pois a parte prejudieadaria qualquer tipo de contato, para
nao ser novamente lesada.

Assim, espera-se que a negociacao seja um progesgmssui como propdsito atingir
um acordo agradavel sobre diferentes idéias e sidegles para ambos os lados envolvidos
(Acuff, 1993), de modo a promover o ganha-gantmaret-se um movimento duradouro.

3. Variaveis Basicas de uma Negociagéo

Cada agente envolvido em uma negociacdo tem unda yarticular das situacbes
com base no seu ponto de vista e sua conveniéneaaté mesmo se altera em situacdes
diversas ao longo do tempo (Martinelli e Almeid@98). No entanto, em qualquer situacéo,
havera trés variaveis basicas influenciando esssepso: tempo, informacéo e poder.

A primeira variavel, o tempo, deve ser cuidadosdenanalisada, verificando-se como
ela afeta o processo e transformando-o em ponépaie para projetar o negécio e alcancar a
satisfacdo dos envolvidos. Além disso, o tempo mmiteum fator de presséo e limitacdo ao
processo de negociagcdo. Percebe-se que, conformpeanss vdo se esgotando, maior é a
pressdo do tempo, podendo gerar concessdes paehanfento do acordo (Martinelli e
Almeida, 1998).
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O modo como o tempo € utilizado pode influencitagienamentos, contribuindo para
0 sucesso ou fracasso de uma negociacdo. Diferemnesacées podem ser dadas a maneira
com que o negociador lida com o tempo. O tempo paderecer tanto um quanto o outro
lado, dependendo das circunstancias e da habil@tadegociador lidar com essa variavel.

A segunda variavel, a informacéo, diz respeitotacoa efeito de informar-se acerca
de alguém ou de algo (Martinelli, 2002). Identilaacomo conhecimento ou instru¢cdo que
um individuo ou grupo obtém atraves de diversatefyressa variavel € importantissima para
0 sucesso da negociagdo. Quanto mais informacdéig\aeis as partes tém, mais distante se
fica de um resultado inesperado.

Nas negociagdes, deve haver um grande empenhauemuea grande quantidade de
informacdes antes de se iniciar o processo. Al@sodiessa preocupacao deveria permanecer
durante o processo de negociacdo, desenvolvendipacidade de perceber informacdes
passadas indiretamente, através de comunicacavendal- (gestos, expressoes faciais, tom
de voz) ou deixas (mensagem transmitida indiretéanenjo significado pode ser ambiguo e
requerer interpretacdo) e associa-las a negociacao.

E, por fim, a terceira variavel, objeto do presesdtudo € o poder. A dinamica do
poder é um fator importante a ser considerado, gleipermite uma visdo de como a estrutura
do canal pode influenciar a performance da negaocia@ poder pode ser definido como a
habilidade de um ator conseguir de um outro atoil@que ele deseja (Hogarth-Scott, 1999).
Dentro dos limites razoaveis, é possivel consdgdiv o que se deseja, se estiver ciente das
opcOes, testar suposicdes, correr riscos calculaddmsear-se em informacdes solidas,
acreditando que se tem poder. (Martinelli e AImek@98).

AplOs esta breve revisdo sobre os conceitos de g§oc sdo analisadas as
caracteristicas e habilidades do negociador, seganisao de varios estudiosos do assunto.

4. Caracteristicas e Habilidades do Negociador

De acordo com Matos (2003), a negociacdo € umatamuesdentro da atividade
gerencial. Desde a estratégia as praticas opeeasjan negociacdo deve estar presente para
que a participacdo, a cooperacao, a iniciativaceiadividade surjam como manifestacdes
auténticas de uma equipe integrada e produtiva.

Katz (1955) dividiu as habilidades gerenciais &8s trategorias:

» Habilidade técnica — relaciona-se com a atividadpeeifica do gerente. Envolve
conhecimentos, métodos e ferramentas necessares paalizacdo das tarefas que estédo
dentro do campo de sua especialidade;

« Habilidade humana — abrange a compreensao dasapessoas necessidades, interesses e
atitudes, bem como a capacidade de entender,rig@rabalhar com pessoas.

» Habilidade conceitual — diz respeito a capacidadecdmpreender e lidar com a
complexidade da organizacdo como um todo e de asamtelecto para formular
estratégias. Engloba a criatividade, a capacidadiatjndstico, planejamento e raciocinio
abstrato.

As habilidades destacadas por Katz (1955) sdo igaséiFocando-se especificamente

no processo de negociacdo, existem varios autooes apresentam as habilidades e

caracteristicas que formam o perfil do negociador.

Algumas pessoas acreditam que as habilidades dysciadores sao inatas. Em
contrapartida, muitos autores, como, por exemp@la® e Levine (1994), destacam que
muitas habilidades dos negociadores séo aprendidpsatica.

Anais do 4° Congresso Brasileiro de Sistemas — CemUniversitario de Franca Uni-FACEF — 29 e 30 de utubro de 2008



2Congresso

Q 4 Brasileiro

deSistemas_

| ! "_. — f.\". r“:ll —

L2T0 Ul JESSETAIYD VS Rl T

29 £ 30 pE outuero oE 2008 - Uni-FACEF - Franca - SP

Fisher (1997) assim define o perfil ideal de umaagggor: firme, amistoso e criativo.
E, para que uma negociacao seja eficiente, todocretpr deve ter como habilidade uma
comunicacao eficaz, bom relacionamento, descobnmteresse da outra parte, elaborar os
diversos acordos possiveis, convencer a outra partgue esta sendo tratada com justica,
definir quais sdo as opcdes para o acordo e chegavmpromisso final.

Sao identificad
Martinelli e Almeida, 1

documenta as decl

os alguns papéis desempenhados mpelgsciadores (Cassapud
998):

hY

aracoes, faz questdes realistéaeee pontos fundamentais;

agenda de negociagao e gosta de estabelecer pagaasegociacao;

relacbes com outra parte, sensivel as reacdesedosiadores;

Negociador efetivo - conhece detalhadamente oss fagbacionados a negociagéao,
Negociador analitico - apresenta 0os argumentosateina l6gica, negocia com base na
Negociador relativo - facilita relacdes entre mewsbda negociacédo, estabelece boas

Negociador intuitivo - habilidade para trazer idei@nxerga claramente os pontos

fundamentais da negociagcédo, examina implicacOasrasitdas propostas, examina a

negociacado em seu todo.
Para que a negociacdo seja efetiva é importante aqueegociador apresente

determinadas habilidades (Martinelli e Almeida, 29%omo pode ser visualizado na tabela

1.

Habilidades Descricao

Concentrar—se nas idéias Nao deixar que a negockeja levada para aspectos pessoais, mostrando as
pessoas o0 quanto estdo erradas. O ponto de vistaddeum deve ser colocado
como uma oportunidade de reflexdo e de revisdo pil@ides e ndo como um
choque de posicdes

Discutir as proposicées Centrar a discussao enctspecalmente relevantes, ndo se apegando a €asos
situacdes episddicas, que normalmente caracteseanpor visdes muito
particulares

Proporcionar alternativas| &lao se deve tentar deixar o adversario sem alteasag sim buscar o maximo de

outra parte alternativas que possam satisfazé-lo

Ter objetividade noE fundamental para que os problemas sejam equacsnda melhor maneifa

equacionamento dopossivel e com efetividade para se buscar a solme@adequada

problemas

Apresentar propostagudo o que é discutido deve ser apresentada enafdentoncluséo, evitando mal

concretas entendidos

Saber falar e ouvir

Saber falar é tdo importantntpusaber ouvir

relacionamentos
dos interesses

pesso

afgostura ética perante a empresa.

Evitar  estruturar  un
relacionamento em funca

nEXigir um relacionamento a longo prazo.
10

Colocar-se no lugar dd&ssa atitude ajuda a compreender melhor a outte pan suas necessidades e
outra parte problemas

Ter consciéncia de que & negociacéo é o resultado de um investimento aatessem educagdo gerencial
negocia o tempo todo

Saber interpretar dsso exige ter conhecimentos sobre as pessoas mmostedas suas reacoes,
comportamento humano | maneiras de agir e de pensar

as reacoes das pessoas

Saber separar 0$sso exige colocar os interesses da organizacanaadbs pessoais, tendo uma

de um acordo

Tabela 1 — Habilidade

s do negociador

Fonte: Martinelli e Almeida (1997).
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Casse (1995) define dois perfis para os negociadocenvencionais e nao
convencionais. As habilidades dos negociadoresermionais sao:

» Utilizar questbes que terminem abertamente;

» Parafrasear ou reformular aquilo que o outro negloridisse;

e Usar o siléncio;

e Sumarizar de tempos em tempos 0s pontos mais iamest

« Confirmar sentimentos e emocdes para aliviar éteageforcar a confianca.

As habilidades dos negociadores nédo convencioéais s
» Equivocos: compreender mal a outra parte atravésfalanulacdo de um erro, questao ou

resumo, forcando a outro a esclarecer sua posigéaescentar alguma informagéo;

» Exagerar: ampliar tudo aquilo que o outro negogcialip (usar palavras como sempre,
nunca, impossivel, ninguém), possibilitando o daeamento de um a posi¢cao extrema
que a outra parte esta pronta para assumir;

* Mudanca inesperada: dizer ou fazer algo que desfentinamente do que esta sendo
discutido, criando um efeito surpresa na medidagem a outra parte perde a légica da
argumentacao;

e Ser sarcéstico: utilizar-se de zombarias as cuftasutra parte, provocando reacdes
emocionais;

« Sufocar a outra parte com excesso de questdesoomacoes.

Gil (2001) apresenta as seguintes taticas a sesamias pelos negociadores, como:
nao deixar clara a decisao final, estender o terag@r a deciséo, precipitar o desfecho,
apelar para o limite da autoridade, apoiar-se ganaentacdo de algum membro do grupo
adversario, regatear, ou seja, propor progressiv@meudancas n proposta inicial até o
limite da ruptura (pechincha), deslocar a discugsia outro tema, incomodar fisicamente,
desequilibrando a outra parte (sentar-se muitoip@xli adversario, mudar o padrao usual do
modo de sentar), propor desarmamento, diminuinddeasdes, manter-se em siléncio,
persistir, levar o outro negociador a participar i raciocinio, procurar informacoes
corretas com dados falsos, ou seja, fornecer ufoemacgao incorreta na esperanca de que a
outra parte revele a verdade, levar os oponentsentir culpa, insinuar consequéncias,
procurando ameacar o adversario com a argumentgaque sua inflexibilidade pode
conduzir a consequéncias desfavoraveis para amlgstes e desafiar o adversario.

Neste contexto, Matos (2003) destaca algumas eaistctas que compdem o perfil
do negociador: lider (comunicacdo e delegacdo), emstura de educador, gestor de
mudancas (inovador), gestor de conflitos (harmomizaresses), gestor de oportunidades
(transforma crises em resultados), motivado ao nasigira-se desenvolver-separa influir
decisoriamente nos resultados institucionais), berhilidade para a comunicag&o, possui
motivacédo, capacidade de diagndéstico e capacidaddeatvencao nas situacdes-problema.

Matos (2003) ressalta ainda que o perfil do neglociaesulta do mesmo ter dominio
sobre algumas situacdes e aspectos, como domiméfuéncia da estratégia; da cultura
organizacional; da situacdo externa; da filosof@egcial, das técnicas instrucionais; das
relacdes de trabalho e das situacbes de mudanca

Martinelli, Ventura e Machado (2004) destacam gsenegociadores hoje precisam
ser flexiveis, criativos e com conhecimentos gdistaa, tendo boa capacidade de adaptacao
e entendimento das diferengas culturais.

Pitcher (1997) apresenta uma definicdo que estbdlés tipos de perfil para o
negociador:

Anais do 4° Congresso Brasileiro de Sistemas — CemUniversitario de Franca Uni-FACEF — 29 e 30 de utubro de 2008



| - L ___',_l
| 49C0ngresso | s _[z' W\ O F
Bra.SiIEirO *:_,i,rg_l-_,,“J;--.:i.f,;i:jbjﬁ_,
se Sistemas P EOWNVEr T ATOPEFFANCA
29 e 30 pe outuero pE 2008 - UnI-FACEF - Franca - SP

* Tecnocrata: voltados para a racionalidade e o palar@nto e sdo controlados, metodicos,
analiticos, conservadores, determinados e metiwsilos

» Artistas: desempenham sua funcédo a partir de soatdss observacdo do mundo e séo
ousados, excitados, volateis, intuitivos, imagutaie inspirados;

e Artesdos: levam em conta a experiéncia adquiridsiee focados em relacionamentos
humanos, abertos espiritualmente, eruditos, hosieatodveis, voltados para o coletivo,
conservadores dos valores.

Levando em conta a ética, Mello (2003) destacapto8suras do negociador: jogador,
idealista e pragmatico. Negociadores que adotamstua de jogador normalmente partem
do principio de que todos conhecem as regras dogagfilizam, com frequéncia, o blefe e
outras taticas enganosas que sao aceitos por asdaartes. Ja os que adotam a postura de
idealista buscam ser sinceros e honestos duramegaciacdo. A postura pragmatista é
intermediaria entre as duas anteriores.

Apresentadas as varias visfes sobre as caractsisith negociador, 0 proximo passo
€ entender a variavel poder, de modo que se teokasnbsidios necessarios para o alcance
do objetivo deste estudo.

5. O Poder na Negociacao

Considerado como uma das variaveis cruciais dacnegfo, o poder foi definido por
Cohen (1980) como a capacidade de realizar e decezxeontrole sobre pessoas,
acontecimentos, situacdes e sobre si proprio.

Pode se observar que o poder geralmente tem unséacao negativa, especialmente
por ser associado a uma situacdo de uso excesanauterizando o abuso do poder, em que
se desenvolve uma relagdo de dominio de uma dote a outra.

Segundo Cohen (1980), o poder nunca deve ser uetivibpm si, € Sim um meio para se

chegar a um fim. O autor subdividiu 0s poderesegaiste forma:

* O poder da concorréncia — tornar algo valioso, didaeem que se cria uma disputa por
aquele bem;

e O poder da legitimidade — palavras, documentosnaissiimpressos tém autoridade
raramente questionadas;

* O poder dos riscos — disposi¢cao para correr risgbema negociagao;

O poder do compromisso — comprometimento das pessoeolvidas — possibilita a
divisdo dos riscos entre os membros do grupo;

« O poder da especializagdo — consideragdo e respeitoaquele que tem maior
conhecimento técnico, capacidade ou experiéncia;

* O poder de conhecer “necessidades” — conhecer rdadegras necessidades da outra
parte, muitas vezes néo verbalizadas em uma negocia

* O poder do investimento — levar a outra pessoaesiimn tempo, dinheiro ou energia em
uma situacao;

* O poder da recompensa e da punicdo — a posicamaegessoa pode ser reforcada se a
outra part acreditar que ela podera ajuda-la qudicé-Ila;

* O poder de identificacdo — o grau de identificagiitre as pessoas pode aumentar a
capacidade de negociacao;

* O poder da moralidade — padrdes éticos e morais;

* O poder do precedente — fatos ocorridos antericien@edem estabelecer procedimentos;

* O poder da persisténcia — perseveranca para absgibjetivos;
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O poder da capacidade persuasiva — mostrar a iampoat de algo a outra parte —
especialmente se considerar trés fatores: a) estendue o outro esta dizendo; b) os
argumentos devem ser incontestaveis e c) satistlginecessidades;

* O poder da atitude — agbes ou decisbes que dessmarcomportamento.

Seguindo a mesma linha, Martinelli e Almeida (198l@ssificaram o0s poderes em
pessoais e circunstanciais. Os poderes pessoaisaas, presentes em qualquer situacao,
independente do papel desempenhado, dos conheosnertas habilidades para lidar com
pessoas:

» Poder da moralidade — transmitido desde a infaksi relacionado com a cultura;

e Poder da atitude — o negociador deve desenvolvatiteade de preocupar-se com 0S
contatos de um modo geral, sem excessos;

* Poder da persisténcia — a persisténcia envolve\sanca,;

* Poder da capacidade persuasiva — mostrar as pessopsrtancia de algum fato.

Ja os poderes circunstanciais enfocam a situagd@mneento, o tipo de negociacéao, a
influéncia do meio na mesma. O ambiente age cofheenciador da negociacéo:

» Poder do especialista — conhecer 0 que se negaocia guem , bem como ter habilidades
para estudar ou preparar uma boa maneira de seiamedtnvolve também a experiéncia;

» Poder de investimento — havendo algo dificil daesggociar, € melhor deixa-lo para o final
da negociacdo, apos o outro lado ter gasto enafigibeiro e tempo — o que pode ser
fundamental para dar um ultimato, ja que ndo hérésse em perder tudo o que foi
conseguido até aquele momento;

» Poder da posicdo — caracteristico de posi¢cdes,:gompgerente, coronel, chefe etc. Se a
pessoa for destituida da funcao, ela perdera arpode

* Poder da legimitidade — esta relacionado com dilegade do que esta escrito, bem
como com a necessidade de ordem e estrutura salwi@ehdo-se a base para a legitimacgéo
do poder;

» Poder da concorréncia — tatica que aumenta o gse@as pessoas pelo bem;

* Poder do precedente — o0 precedente pode ser usambopretexto para gerar mudancas;

* Poder dos riscos — ao negociar, € necessario aso®s, com bom-senso e coragem,
calculando as vantagens e desvantagens, a fimedgeqoossa arcar com as consequéncias
adversas;

* Poder do compromisso — ao fazer com que varia®@ese comprometam em um mesmo
projeto, € possivel distribuir os riscos, facildana exploragdo de oportunidades
favoraveis, ja que o risco se dilui;

« Poder de conhecer as necessidades — geralmenteecassidades principais dos
negociadores sao ocultas. Investigando, observapdstionando e ouvindo, é possivel
arrecadar informacdes valiosas sobre as reaissidadss das partes, permitindo assim a
estruturacdo de uma negociacdo que as satisfaca,

* Poder de recompensa e de puni¢cdo — a influéncra sebompensa e punicao cria a idéia
de poder prejudicar ou favorecer um individuo esnarde alguma coisa;

* Poder de identificacdo — existente em todas agdetainterpessoais. Transagoes diversas
podem se efetivar em decorréncia da qualidade @ess® um individuo e do
relacionamento pessoal criado com outro, em fudedcsimilaridades, da admiracéo e da
atracao;

* Poder de barganha - capacidade de exercer inftjyérabilidade da pessoa ou grupo em
causar mudanca de controle na direcdo desejadminohe capacidade de vencer
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obstéaculos e conquistar objetivos. E um agrupamespecial dos poderes de persuasao e
especializagéo.

De acordo com Mills (1993) negociadores fracos pabilidosos quase sempre
atribuem seu mau desempenho a falta de poder,tantenos negociadores habilidosos sao
capazes de atingir seus objetivos, mesmo quanderdapmente possuem pouco poder. O
autor cita que os cientistas sociais identificasams fontes de poder:

* O poder da recompensa — aquele que pode dar ouumegarecompensa detém o poder.
Para proteger-se contra esse poder, o negociadereletar;

* O poder coercitivo — oposto da recompensa: todsopesu instituicdo que tenha o poder
de punir ou tirar algo de alguém. Para rebater @epaoercitivo, o0 negociador deve
superar seus medos e preparar-se para defendersmigios;

* O poder legitimo — quando se investe alguém eno titargo ou funcao, se atribui a ele o
poder legitimo. Para desafiar esse tipo de podeegociador ndo deve se intimidar pelos
titulos, posicdes, cargos ou armadilhas envoluidasituacao;

e O poder da informacdo — a informacdo possui um Ipajiteco na formulacdo de uma
negociacdo. Para evitar que as informacdes sejamiput@das ou encobertas, o
negociador deve preparar-se — quanto mais inforonglgétiver, maior sera o seu poder;

* O poder do especialista — essa é uma forma esplecfder de informacao, pois é muito
mais digna de crédito. Para imunizar-se contradeipdo especialista, 0 negociador deve
ser muito cuidadoso em sua preparagao;

* O poder pessoal — qualidades pessoais que dao passaa a habilidade para influenciar
outras. Existe uma tendéncia a se concordar comdgeede pessoas de quem gostamos e
gue conhecemos. Para proteger-se do mau uso do pes®oal, 0 negociador deve,
eventualmente, dispor-se a testar seus relacioriamen

Apesar da conotagdo negativa do poder perdurampmio tempo, Stark (1999) o
define como a habilidade de influenciar pessoasitoacoes. Ele descreve dez tipos de poder
que podem influenciar o resultado de uma negociagao
* Posicdo — posicao hierarquica da pessoa na oegainiz
* Legitimidade — posi¢cOes de autoridade que confepedter legitimo a pessoa que as

ocupa;

* Conhecimento ou especializacdo — pessoas que pogsuecimento ou especializacéo
podem ter um enorme poder;

» Carater — quanto mais integra e leal a pessoefoor poder ela terd em negociacdes;

e Recompensa — aqueles que tém autonomia para comfeompensas ou algo que seja
visto pela contraparte como recompensa, possuesr;pod

e Punicdo — aqueles que podem criar um resultadotinegaara sua contraparte tém o
poder de punir;

e Sexo — o tratamento com 0 sexo oposto pode copiader;

» Estilo comportamental — o negociador pode ter umecodestilo comportamental ou a
combinacdo de vérios deles: a) analitico — orientpdra o processo; b) dirigido —
orientado para a meta; c) protetor — orientado paelacionamento; d) uma mistura dos
outros trés, utilizando o mais apropriado, de azoam a situacao;

* Nenhum poder — em alguns casos, 0 negociador potiegdo poder se abrir méao dele —
EX.: quando o sequestrado ja ndo tem mais medoodemo seqlestrador perde o poder
que detinha;

e Loucura — um compostamento estranho ou irracioodé ronferir poder a uma pessoa —
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EX.: receio de pessoas ao se relacionarem comesqged “explodem” ou se comportam

de forma irracional ao enfrentar problemas.
Finalizada a revisdo bibliografica, é feita a a®liconjunta dos conceitos

anteriormente abordados, de modo a consolidar stmat@a que sistematize os tipos de

habilidades do negociador, bem como sua aplicagésa dos poderes.

6. Analise do Perfil do Negociador

Aproveitando o conceito genérico de Katz (1955)rsohs habilidades humanas,
técnicas e conceituais e a teoria sobre o perfiletmciador, discutida por varios autores, este
trabalho propde uma classificacdo que relaciormecteristicas essenciais do negociador as
categorias de habilidades; como pode ser visualinadabela 2.

Por meio dessa classificacdo, € possivel saber apratteristica necessaria para
desenvolver cada habilidade necessaria para farmerfil do negociador efetivo.

Habilidades Caracteristicas dos Descricdo
negociadores
Racionalidade N&o deixar que a negociacdo sejaddevgara aspectos
pessoais.
Foco Centrar a discussdo em aspectos realmentameds, ndo se
apegando a casos e situacOes episodicas, que mmamtell
Técnica caracterizam-se por visées muito particulares.
Objetividade Capacidade de equacionar os problaetaasnelhor maneirg
possivel.
Investigacao Saber utilizar as questbes adequades @ obtencdo das
informac6es desejadas.
Especialidade funcional Utilizacdo de métodoscaditie ferramentas de negociagao.
Relacionamento Facilita relacdes entre membros da negociacaddyedste boas
interpessoal relacdbes com a outra parte, sensivel as reacde§ dos
negociadores.
Saber falar Capacidade de expressar-se com desambarclareza, de
forma que a mensagem seja entendida pela oute part
Saber ouvir Capacidade de estar atento a mensagennterlocutor,
buscando diminuir ao maximo os fatores que possawvopar
distracbes
Humana Empatia Colocar-se no lugar da outra parte
Percepcéo Saber interpretar o comportamento hureaa® reacbes das
pessoas
Confianca Confirmar sentimentos e emocfes pardaalia tensdo g
reforcar a confianca
Lideranca Capacidade de influenciar e dirigir o portamento das
pessoas
Motivagéo Capacidade de criar identificacdo e geraomprometimentp
das pessoas
Gestéo de conflitos Capacidade de harmonizar acsit) resolvendo problemas
Analitica Dominio e influéncia sobre a estratégia, cultura
organizacional, a situacdo externa, a filosofiaegeial, as
técnicas instrucionais, as rela¢cbes de trabalh® st@acdes de
mudanca
Intuicdo Habilidade para trazer idéias, enxergarachente os pontgs
fundamentais da negociacdo, examinar implicacGesafs das
Conceitual propostas, examinar a negociacdo em seu todo
Criatividade Buscar o maximo de alternativas paop@r a outra parte
Sintese Sumarizar de tempos em tempos 0s pontesmmartantes
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Flexibilidade Trabalhar com equivocos, exagerouudangas inesperadas|de
comportamento
Empreendedora Identificacdo de oportunidades, cos@s, sonhar
Raciocinio légico Capacidade de apresentar idémgementos numa seqiiéncia
gue facilite o entendimento
Perspicéacia Capacidade de tirar vantagem da sduagg@roveitando gs
oportunidades

Tabela 2 — Caracteristicas do negociador segundatalsdades de Katz (1955)
Fonte: elaborada pelos autores.

Todas essas habilidades sdo importantes para @lbsempenho de uma negociacao.
Elas sdo utilizadas em maior ou menor grau, dedacoom o0s objetivos e as circunstancias
de cada processo de negociacdo. Pode-se inferbétanque essas habilidades acabam
influenciando a capacidade do negociador em aatica$ variaveis basicas da negociacao
(poder, informacao e tempo).

Dentro deste contexto, este trabalho procurou tigagscomo as habilidades humanas,
técnicas e conceituais do negociador influenciamados diversos poderes que permeiam a
negociacao.

7. Analise do Perfil do Negociador Segundo o Usosl®oderes

As habilidades que compdem o perfil do negociadodem ser utilizadas para
alavancar o uso dos poderes. Levando em contdiag;des de poder, € interessante discutir
quais habilidades estao relacionadas com o useetiis poderes.

Para o uso eficaz de cada tipo de poder, € 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 é preponderante em cada tipo de podde Kssaltar que para essa discussao,
foram utilizadas as definicbes de poder de Coh88QJLe Martinelli e Almeida (1997) para
elaborar as analises posteriores.

O poder da concorréncia (Cohen; 1980; Martinelli e Almeida, 1997) pode ser
fomentado, principalmente, pela habilidade técnicas para criar na outra parte a sensacao
de que ela pode perder aquilo que esta sendo R€g@o@ preciso que o negociador tenha
racionalidade e capacidade para investigar o wigehteresse do oponente, de modo a obter
vantagens na negociacao.

O poder da legitimidade (Cohen; 1980; Martinelli e Almeida, 1997) pode ser
fomentado, pela habilidade técnica, uma vez qué kgado a critérios, documentos e
posi¢des hierarquicas formalizadas. Desta fornmeéiso ter conhecimento e racionalidade
necessarios para sua utilizacao.

O poder do risco(Cohen; 1980; Martinelli e Aimeida, 1997) esta tigaa habilidade
conceitual, uma vez que € preciso ter capacidadéitiaa para avaliar até que ponto €
conveniente apostar, além disso, é preciso telicauy criatividade e flexibilidade para
escolher as melhores alternativas.

O poder do compromisso (Cohen; 1980; Martinelli e Almeida, 1997) esta
relacionado as habilidades humanas, pois para goinse comprometimento do oponente €
preciso criar empatia com o mesmo, estabelecer retagdo de confianca e ter um bom
relacionamento interpessoal.

O poder da especializagagCohen; 1980; Martinelli e Almeida, 1997) envolveisp
do conhecimento técnico, da capacidade ou exp@iémcrespeito do que esta sendo

Anais do 4° Congresso Brasileiro de Sistemas — CemUniversitario de Franca Uni-FACEF — 29 e 30 de utubro de 2008



©)4 Congresso IRTEAGC=T

Brasileiro
. S2dTia0 el 2SI TR U2 PRl =iy
¢ Sistemas =
29 £ 30 pE outuero oE 2008 - Uni-FACEF - Franca - SP

negociado. Percebe-se que a habilidade técniagué anais pode contribuir para o uso deste
poder, uma vez que esta relacionada a especialfdadenal, a objetividade e a capacidade
de investigacéo.

O poder de conhecer as necessidadgohen; 1980; Martinelli e Almeida, 1997) esta
relacionado a habilidade conceitual, pois paratifieer as necessidades do oponente é
preciso ter capacidade de diagndéstico das necdssidke ambas as partes, com o objetivo de
se chegar a um acordo ganha-ganha.

O poder de investimento(Cohen; 1980; Martinelli e Almeida, 1997) esta tigaa
habilidade conceitual, uma vez que para se chegar acordo é preciso ter perspicacia para
criar um clima colaborativo e enxergar os aspdatasgiveis que envolvem a negociagao.

O poder da recompensa e punicddqCohen; 1980; Martinelli e Almeida, 1997)
relaciona-se a habilidade humana, devido a capdeidie se conhecer as percepcdes e
necessidades individuais para se chegar a um ac&rdareciso conhecer os estimulos
adequados para conseguir motivar o oponente a iaeg@m busca da recompensa. E
conveniente também, ter uma boa capacidade dess&eNo caso da punicéo, a perspicacia
é de fundamental importancia para manipular o aptene

O poder da identificacdo(Cohen; 1980; Martinelli e Almeida, 1997) existe tadas
as relacOes interpessoais e pode aumentar a cagacitt negociacdo. A habilidade que
fomenta este poder é a humana, por meio da emptiaapacidade de expressdo e do
relacionamento interpessoal.

O poder da moralidade(Cohen; 1980; Martinelli e Almeida, 1997) esta diga ética
e aos valores, relacionando-se a habilidade carteitisto que € necessario saber lidar com
os diferentes padrdes culturais das partes enashecth um acordo.

O poder do precedentgCohen; 1980; Martinelli e Almeida, 1997) esta calaado a
habilidade técnica, por representar uma invest@algi situacoes anteriores que podem ser
usadas para chegar ao acordo e provocar mudancas.

O poder da persisténcia(Cohen; 1980; Martinelli e Almeida, 1997) pode ser
alavancado pela habilidade humana, em fungéo dessidade de se ter motivagao, lideranca,
perspicacia e capacidade de gerir conflitos pdramtar os obstaculos e atingir os objetivos.

O poder da persuasadCohen; 1980; Martinelli e Almeida, 1997) esta cadaado a
capacidade de convencimento. Para isso, € pregies falar, criar empatia, ter perspicacia e
facilidade de se relacionar. Desta forma, podeiser djue a habilidade humana é bastante
importante no uso deste poder.

O poder da atitude (Cohen; 1980; Martinelli e Almeida, 1997) envolveciativas e
comportamentos que direcionam o resultado da negfei Este poder esta ligado a
habilidade humana, pois € preciso transmitir et e criar empatia em relagcdo ao
oponente.

O poder da posicao(Martinelli e Alimeida, 1997) diz respeito ao camee a pessoa
ocupa. Assim, para fomenta-lo, o negociador deNiearta habilidade técnica com o intuito
de reforcar a posicéo superior em relagdo a oatta.p

O poder da barganha(Martinelli e Almeida, 1997) envolve o uso dos ttigos de
habilidades, mas a predomintante é a conceitued,qopegociador precisa utilizar muito bem
a sua capacidade de andlise da situacao de nef@mciatuicdo, criatividade e flexibilidade
para transformar negocia¢gdes ganha-perde em gamia-g

A tabela 3 apresenta a sintese da relacdo enfredeses e as habilidades (humana,
técnica e conceitual), destacando-se a habilidesf®pderante para cada poder.
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Poderes Habilidades
Compromisso
Recompensa e puni¢cao
Identificacdo Humana
Persisténcia
Persuasao
Atitude
Legitimidade
Especializacdo
Precedente Técnica
Posicao
Concorréncia
Riscos
Moralidade
Conhecer as necessidades | Conceitual
Barganha
Investimento

Tabela 3 — Relac&o entre poderes e uso das haleiida
Fonte: elaborada pelos autores

8. Concluséao

O tema negociagdo é bastante atual e apresentastm campo de pesquisa. Neste
trabalho, realizou-se uma revisdo bibliografica elesenvolvimento de uma proposta de
sistematizacdo do referencial tedrico, com o iatde contribuir para uma visdo mais
aplicada e integrada das habilidades e poderesetuxiadores.

O presente estudo apresenta duas contribuicbesneiFamente, houve a
sistematizacdo das caracteristicas que formambalédhdes humanas, técnicas e conceituais
do negociador, a luz do conceito genérico de ks de Katz (1955) e das teorias sobre o
perfil do negociador (Matos, 2003; Martinelli e Adida, 1997; 1998; Fisher, 1997; Casse,
1995; Gil, 2001; Martinelli, Ventura e Machado, 290(Mello, 2003). Em um segundo
momento, analisou-se para cada tipo de poder (Cd880; Martinelli e Almeida, 1997),
quais habilidades séo preponderantes para se congeghores resultados na negociacéo.

As habilidades técnicas constituem-se na raciomddéid foco, objetividade,
investigacdo e especialidade funcional. As haldkda humanas, no relacionamento
interpessoal, na capacidade de ouvir e falar, npaBa) percepcédo, confianca, lideranca,
motivacdo e gestdo de conflitos. Por fim, as hddmles conceituais correspondem a
capacidade analitica, raciocinio logico, intuicauiatividade, flexibilidade, capacidade
empreendedora, de sintese e perspicacia.

Todas essas habilidades sdo importantes para @lbsempenho de uma negociacao.
Elas sao utilizadas em maior ou menor grau, dedacoom 0s objetivos e as circunstancias
de cada processo de negociacéo.

Investigando de forma sistémica como essas hatddglpodem influenciar o uso dos
diversos poderes, percebe-se, na analise, uma cw@miocentracdo das habilidades humanas
nos poderes de compromisso, recompensa e pundgidificacdo, persisténcia, persuaséo e
atitude. No entanto, as habilidades conceituaisrgream-se presentes nos poderes de risco,
moralidade, conhecer as necessidades, bargankastiimento. As habilidades técnicas, nos
poderes de legitimidade, precedente, especializapdcdo e concorréncia.

Como limitagéo deste trabalho destaca-se o fatia destematizacdo n&o ser aplicada
empiricamente, o que pode ser realizado numa pEsduiura. Sugere-se, também, estudar
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como essas habilidades podem influenciar as owdiagaveis da negociacdo, ou seja, a
informagéao e tempo.
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