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Palavras-chave: Resumo Neste artigo, busca-se discutir o campo das negociacGes empresariais,

Negociacdo, sob o ponto de vista do enfoque sistémico. A visdo sistémica permite identificar

Vis3o Sistémica os elementos que podem gerar uma negocia¢do “ganha-ganha”. O processo de
’

negociacdo como um sistema de transformacgdo pode ser definido a partir dos
objetos que compdem o “sistema negociagdo”. A visdo tradicional de concorréncia
precisa ser ampliada para incorporar as possibilidades de parcerias e cooperacdo
gue se apresentam as empresas no mercado. Pelo enfoque sistémico apresentado,
o processo de negociacdo é visto a partir do direcionamento estratégico da
empresa, mas essa estratégia ndo pode ser pensada de modo independente
dos demais elementos do sistema. A empresa deve estruturar seus processos de
negociacdo, realizando analises que contemplem: o posicionamento da empresa
perante os demais atores do mercado, as competéncias necessarias ao negociador,
as varidveis basicas envolvidas no processo de negociacdo a ser iniciado, o nivel
de integracdo interna entre as diferentes areas da empresa e as ferramentas
de negociacdo disponiveis. Vale ressaltar que o modelo é adaptavel a qualquer
porte, segmento e cultura de empresa, mas que a configuracdo final de cada um
dos seus elementos apresentara variacdes em funcdo de contextos especificos.

Enfoque sistémico,
Competitividade.
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Abstract This paper aims at discussing business negotiations in a systemic
approach. The systemic view allows the identification of elements that may result in
a win-win negotiation. The negotiation process as a transformational system may be
defined from the objects that build the “negotiation system”. The traditional concept
of competition may be extended to include the possibilities of partnership and coope-
ration that are presented to the companies in the market. In the systemic approach
presented, the analysis of the negotiation process is based on the company’s strategic
guidance, but this strategy may not be analysed independently from other elements
in the system. The company may structure its negotiation processes by developing
analyses that include: the company’s positioning in the market, the negotiator’s essen-
tial competences, the basic variables of the negotiation process, the level of internal
integration among its areas and the available negotiation tools. It is possible to adapt
this model to any type of company — of any size, market segment or culture, but each
element’s final configuration will present differences according to its specific context.

1 INTRODUCAO

No ambiente atual, turbulento e em constante
mutacdo, as empresas necessitam ser flexiveis, pro-
ativas e com uma visdo estratégica sempre presente
nas suas acgoes. Assim, precisam da visdo sistémica
para um melhor entendimento do contexto no qual
estdo inseridas, aperfeicoando as relacdes entre as
varias partes envolvidas nos seus ambientes interno
e externo.

Para se tornarem mais competitivas, as empresas,
além de agilidade para se adaptar as mudancas
necessarias nesse contexto, precisam ainda valorizar
os talentos humanos nas organizacdes, buscando
a motivacdo, participacdo e lideranca de seus
colaboradores, comprometendo-os com a visdo e a
missdo da empresa, em busca da concretizacdo dos
seus objetivos e metas.

Dessa forma, partindo de uma postura proé-
ativa (antecipando acontecimentos, aproveitando
oportunidades e atitudes, transformando fatores
negativos em positivos e tendo sempre uma postura
de lider), utilizando a visdo sistémica, as empresas
devem assumir uma posicdo de vanguarda,
estratégica e viavel em temos de globalizacdo,
na busca da exceléncia, para uma gestdo auto-
organizada e sinérgica, dentro do novo enfoque de
competitividade.

Nesse contexto tem-se a negociagdo como uma
habilidade basica dos membros das organizacbes
do século XXI, uma vez que o numero de parcerias,
acordos e contratos e, como consequéncia, 0s
conflitos, se multiplicaram (CAVALCANTI; SAUAIA,
2006). Ressalta-se, entretanto, que apesar do
aumento do numero de publicacdes relacionadas

ao tema negociagao, sao poucas as pesquisas que
se preocupam em aplicar o enfoque sistémico como
base de seu estudo (MARTINELLI, 2006). Nesse
sentido, torna-se relevante entender: como as
negociacdes empresariais podem evoluir a partir do
enfoque sistémico?

Assim, este artigo tem como objetivo discutir
o campo das negociacdes empresariais a partir
do enfoque sistémico. A visdo sistémica é um dos
principais fatores que permite a identificacdo de
elementos que podem gerar uma negociagao
“ganha-ganha”.

A importancia deste trabalho estd em fomentar
uma discussdo tedrica, relacionando alguns dos
principais componentes que podem afetar as
negociacbes empresariais, tornando-as mais
competitivas, por meio do enfoque sistémico.

2 VISAO SISTEMICA E PROCESSOS
DE NEGOCIACAO

A sociedade atual tem passado por profundas
transformacdes econdmicas, sociais, politicas,
culturais e ambientais, em um ambiente de grande
evolucdo e constante desenvolvimento.

Conforme ja observava Laszlo (1987, p. 70), “(...)
as mudancas constantes do meio produzem, mais
cedo ou mais tarde, as condicdes em que certos
ciclos deixam de funcionar”. Assim, os sistemas
atingem um ponto denominado bifurcacao, no qual
a sequéncia dos acontecimentos é essencialmente
indeterminada, ndo variando nem em funcao das
condigdes iniciais e nem das mudancas que ocorrem
no proprio meio. As bifurcagdes ddo origem a uma
selecdo aleatdria entre os numerosos estados de
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estabilidade que o sistema pode adotar, em fungao
das flutuagdes existentes.

Cada mudanga no ambiente leva a uma
evolugdo natural que aumenta o conhecimento
progressivamente, permitindo aos envolvidos
identificar a melhor maneira para agir diante dessas
mudancas, reduzindo cada vez mais o seu tempo
de resposta. As empresas transformam-se, cada dia
mais, em organiza¢des de aprendizagem, devendo
desenvolver cinco disciplinas fundamentais (dominio
pessoal, para conhecer os préprios objetivos; idéias,
influenciando a visdo e a atitude das pessoas;
visdes compartilhadas; aprendizagem em grupo;
pensamento sistémico), conforme proposto por
Senge (2009).

Assim, sob pressdo de experiéncias adversas, as
empresas aprendem a adaptar seus mecanismos de
resposta ao aumento da turbuléncia no ambiente,
passando de uma gestdo reativa a uma proé-ativa, a
partir de uma visdo sistémica, sempre em busca de
maior competitividade (ALMEIDA, 1995).

Novos paradigmas podem surgir a partir do
momento em que a abrangéncia dos anteriores
deixa de ser efetiva no campo de solugdes de
problemas existentes. Dessa forma, algumas pessoas
acompanham a dire¢do das mudangas seguindo
as tendéncias dos mercados, enquanto outras
antecipam e prevéem essas tendéncias, tornando-
se inovadoras, entendendo que o momento das
mudancas é oportuno para as novas formas de
pensar.

A Teoria Geral de Sistemas sempre mostrou, por
meio de um amplo quadro de referéncia, para onde
se deve caminhar nas pesquisas. Um exemplo claro
dessa utilidade refere-se ao caso da tabela periddica,
para a qual a visdo sistémica acabou mostrando
0os vazios existentes e, por meio de pesquisas
direcionadas, novos elementos vieram a completa-la
(MARTINELLI; VENTURA, 2006).

Nota-se ainda uma grande lacuna nos estudos
sobre a necessidade de uma visdo sistémica
nas negociagbes, para lhe dar um tratamento
abrangente, integrado, holistico e estratégico.
Areas de estudos hibridas e interdisciplinares
resultam da reorganizagdo de material de diferentes
campos de estudo. Como exemplos, pode-se citar a
Teoria da Informacgdo, origindria da engenharia de
comunicagdes e com muitas aplicagGes importantes
em campos especificos da biologia e até das
ciéncias sociais, ou a Teoria das Organizacgdes,
gque vem da economia, sociologia, psicologia,

engenharia, fisiologia e até da prdpria administracdo
(MARTINELLI; VENTURA, 2006).

Cada ciéncia, porém, necessita desenvolver
uma estrutura prépria para se disciplinar. Essa é a
grande tarefa da Teoria Geral de Sistemas que, para
tal, apresenta duas abordagens possiveis e, de certa
forma, complementares: por um lado, estudar o
que ha de comum entre as diferentes disciplinas,
examinando o universo empirico existente e, por
outro lado, utilizar a abordagem da hierarquizagao
de sistemas por complexidade crescente, tentando
desenvolver um nivel de abstragdo apropriado para
casa um deles.

A diversidade de estudos em vérios campos da
ciéncia necessita de um grupo de pesquisadores
que consiga integra-los em um todo coerente
e consistente. Com isso, se desenvolveu e se
ampliou a teoria de sistemas, com um grupo de
estudiosos preocupados com essa integracao e com
a possivel sinergia gerada a partir dela. No campo
da negociacdo, até os dias de hoje ainda pouco
pesquisada e objeto de um numero reduzido de
publicacdes de impacto, abre-se uma grande lacuna
para novos estudos. Este trabalho vem nessa linha,
procurando dar uma pequena contribuicdo para
comecar a preencher essa lacuna.

O processo de negociacao pode ser tratado como
umsistemadetransformacdo de entradas (estimulos)
em saidas (respostas), conforme proposto por
Cavalcanti (2006). Essa concepc¢do vem da proposta
de Mesarovic e Takahara (apud MARTINELLI, 2002),
gue a chamam de abordagem causal ou visao
sistémica como processo. Assim, o processo de
negociacdao como sistema de transformacdo pode
ser definido a partir dos objetos que compdem o
“sistema negociacao”.

Ha diferentes visGes e focos principais dos
autores que estudam o tema negociagdo. Alguns
se focam nas variaveis basicas do processo, outros
d3do atencdo especial as questdes da comunicacao,
alguns ressaltam a busca pelo acordo e a procura por
relacdes duradouras e outros, ainda, tem seu foco
nos resultados finais obtidos.

Existem também aqueles que enfatizam as
questdes da satisfacdo das necessidades dos
envolvidos no processo, enquanto outros se
preocupam mais com as questdes de poder
envolvidas e com o processo de solucao de conflitos.

Assim, como afirma Cavalcanti (2006), a
negociacdo deve ser conceituada como um
somatdrio de todos esses aspectos, pois, em funcdo
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do tipo de negociacdo ou do ambiente em que se esta
envolvido, algum aspecto pode ser mais ou menos
relevante no contexto. Assim, torna-se de grande
importancia para o bom negociador conhecer todos
os elementos do processo e saber lidar com eles da
melhor maneira possivel.

A vantagem de analisar a negociacdo como
um processo € a de identificar, por meio da visdo
sistémica, todos os provaveis elementos que
poderiam gerar uma negociacao “ganha-ganha”
de acordo com a situagcdo pratica vivenciada pelo
negociador.

Martinelli (2002) analisou o processo de
negociacao por meiode umavisao maisdetalhadadas
entradas e saidas, avaliando o nivel de sistemicidade
na negociacao, de acordo com a visao de diferentes
autores consagrados do assunto, propondo a partir
disso uma visdo mais sistémica da negociagao.

Dentro da competitividade das empresas, e
fruto da globalizacdo dos negdcios e do progresso
tecnoldgico, a formacdo de aliancas econOmicas
globais é um fator muito importante na busca de
novos mercados. Pode-se fortalecer parecerias
inseridas em mercados distantes e adequar os
enfoques e estratégias das empresas as necessidades
individuais dos mercados, sem perder de vista a
missdo e a visao da organizacao.

Se, no passado, as aliancas eram Vvistas
primariamente como redutoras de investimento
de capital, e diminuicdo dos riscos associados com
a entrada em novos mercados (LEWIS, 1992), hoje
o relacionamento por tras da formacdo de novas
aliancas é realizado, na maioria dos casos, para
aumentar a velocidade de mudancga tecnoldgica e
um rapido crescimento competitivo no mercado
global.

As parcerias sdo formadas para diversificar riscos
inerentes ao desenvolvimento de novas tecnologias,
ou para absorver vantagens da complementariedade
das habilidades desenvolvidas pelo parceiro. As
parcerias podem, ainda, proporcionar economia de
escala e poder de mercado, opondo-se a dominagéo
do concorrente que ndo pode ser desafiado
individualmente, ou, também, permitir que se
enfrentem condi¢des adversas de mercado.

Assim, o uso da analise da negociagdo sob um
ponto de vista de processo pode trazer grandes
vantagens, em termos de visualizacdo do contexto
completo do mercado, de obtencdo da maior
sinergia possivel na busca do “ganha-ganha” e de
proporcionar uma visdo estratégica e integrada no
contexto das parcerias e aliancgas globais.

A alianca se torna vidvel e efetiva na medida
em que se obtém a troca de conhecimentos, que
se mantém um excelente poder de comunicacdo,
com compreensao adequada das necessidades
do mercado em que foi feita a parceria. Assim,
quando a alianca for favoravel, ha superposicdo de
interesses, podendo surgir associacdes transitdrias,
porém sempre convergentes, na busca de resultados
favoraveis para os diversos lados envolvidos.

A competicdo global e a alta velocidade de
mudancas exigem, por sua vez, uma revisdao da
estrutura organizacional rumo a cooperacao
horizontal, associada a gestdo por processos,
permitindo a visdo sistémica de toda a organizacdo.

A visdao global do processo nas negociagdes
leva as empresas a busca cada vez mais intensa
da criatividade, que podera torna-las mais e mais
inovadoras ao longo do tempo. A inovagdao pode
também nascer das pressdes e dos desafios,
num mundo cada vez mais competitivo, no qual
fundamental poder identificar bem os desafios
serem enfrentados. Para isso, a visdo sistémica
muito Util e pode trazer excelentes resultados.

A percepcao imediata das necessidades, forcas e
tendéncias ambientais, resultado da visdo global do
processo e da postura pro-ativa utilizada, também
gera fatores que levam a inovagdes e mudangas. A
inovacdo nas empresas também pode ser vista como
uma metodologia para percepc¢ao da complexidade
do ambiente, permitindo apontar os fatores criticos
de sucesso frente aos concorrentes. Dessa forma,
a inovacao deve ser entendida de maneira ampla,
incluindo tanto melhorias tecnoldgicas quanto
os melhores métodos para realizar os processos
envolvidos nos negécios.

Para o acompanhamento da rdpida velocidade
da inovacdo, é fundamental que a empresa
invista em pequenos projetos de aplicacdo, com
resultados imediatos possiveis, criando equipes
multidisciplinares para todas as atividades de
desenvolvimento, buscando o envolvimento de
fornecedores, distribuidores e clientes, na concepcao
de produtos e servicos, encorajando sempre a
experimentacdo, que estimulara a criatividade e
gerard as inovagoes.

Assim, aempresa competitiva precisa desenvolver
e adaptar solucdes inovadoras, inéditas, corajosas e
criativas, que resolvam problemas emergentes, mas
também que modelem os caminhos da sobrevivéncia,
qualidade de vida equilibrada e satisfatéria, num
contexto de sustentabilidade, considerando os
problemas atuais enfrentados pela humanidade.

M © M
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Com isso, a empresa se fortalece, ganha
adeptos das idéias de evolugdo, crescimento e
desenvolvimento sem resisténcias, tornando-se
competitiva, prevendo e criando as novas regras
de competicdao, pensando e agindo de maneira
diferente, satisfazendo seus clientes, favorecendo a
sociedade e administrando estrategicamente, como
a chave para alcancar o sucesso (ALMEIDA, 1995).

Dessa forma, é possivel prever uma empresa
que privilegie a informacao, fruto da diversidade de
idéias e do escopo global da empresa, da expansao
das varidveis de decisdo relevantes e da conseqiiente
complexidade das decisGes gerenciais, bem como
da intensificacdo da necessidade das pessoas,
dependendo muito da imaginacado, criatividade e
iniciativa humanas, bem como da descontinuidade
crescente dos desafios ambientais.

3 INTERFACE ENTRE AS OPERAGOES
E MARKETING

O contexto de transformacdes velozes exige
que clientes, concorrentes, parceiros e tecnologias
evoluam, fazendo com que as empresas consigam
dar respostas mais rapidas e eficientes. “Os desafios
impostos por profundas mudancas mercadoldgicas
e concorrentes cada vez mais competitivos [...] sao
complexos e emergem velozmente” (CRAVENS;
PIERCY, 2007, p.1).

Assim, cada vez mais as empresas devem
buscar estratégias orientadas para o mercado, ou
seja, devem ter como ponto de partida de suas
formulagdes estratégicas o entendimento do
mercado, bem como a previsdo de suas provaveis
mudancas. E isso inclui obter informagdes sobre
clientes, concorrentes e demais atores do mercado
(CRAVENS; PIERCY, 2007).

Neste sentido, é importante destacar a orientacdo
de marketing holistico, que pode ser visto como “o
desenvolvimento, o projeto e a implementacao de
programas, processos e atividades de marketing,
com o reconhecimento da amplitude e das
interdependéncias de seus efeitos” (KOTLER; KELLER,
2006, p. 15).

O marketing holistico inclui quatro dimensées,
na busca por uma abordagem que inclua,
reconheca e harmonize as diferentes atividades
desempenhadas nas empresas: marketing interno,
marketing socialmente responsavel, marketing de
relacionamento e marketing integrado (KOTLER;
KELLER, 2006).

Omarketinginternocompreendeofuncionamento
conjunto das varias fun¢des de marketing e
também a participacdo dos outros departamentos.
O marketing socialmente responsavel representa
preocupacdes com a sociedade como um todo, mais
abrangentes, como questGes ambientais, éticas,
legais e sociais. O marketing de relacionamento
busca construir relacionamentos duradouros com
clientes e outros parceiros. Por fim, o marketing
integrado corresponde aos programas e atividades
de marketing, desenvolvidos pela empresa para criar,
comunicar e entregar valor aos clientes (KOTLER;
KELLER, 2006).

No ambiente empresarial complexo e cada vez
mais exigente e informado, as empresas precisam
definir estratégias corporativas e de marketing que
Ihes proporcionem alto desempenho e vantagens
competitivas. Dentre as opg¢des de mudancas que as
empresas devem buscar para conseguir prosperar
nesse ambiente turbulento destacam-se as parcerias
com outras organizacdes, alteracdo de foco
mercadoldgico e expansdo do escopo do produto,
entre outras (CRAVENS; PIERCY, 2007).

Day (1999) entende estratégia como um conjunto
de agdes integradas na busca por vantagem
competitiva. Para Doyle (2002), a aloca¢do de
recursos e o desenvolvimento de vantagem
competitiva sustentdvel sdo as duas dimensdes
principais da estratégia.

E importante diferenciar as estratégias
corporativas e as estratégias de marketing de
uma empresa. Enquanto a estratégia corporativa
refere-se a tomada de decisdo quanto ao escopo e
a finalidade do negdcio, mapeando as iniciativas e
0S recursos necessarios para alcancar os objetivos,
a estratégia de marketing remete as decisGes da
alta administracao, quanto ao como, quando e onde
concorrer (CRAVENS; PIERCY, 2007, p.20).

Porter (apud CRAVENS; PIERCY, 2007, p.22) indica
caracteristicas de uma estratégia corporativa eficaz:
posicao competitiva exclusiva da empresa, atividades
adaptadas a estratégia, acordos e opgdes claras
em relagdo a concorréncia, vantagem competitiva
proveniente do ajuste de atividades, sustentabilidade
procedente do sistema de atividades e eficiéncia
operacional.

As decisdes de marketing referem-se a quatro
areas: segmentacdo de mercado, selecdo de
mercados-alvo, posicionamento e planejamento de
marketing (DOYLE, 2002). Para este estudo, cabe
destacar que o posicionamento é uma das estratégias
gue as empresas podem usar para oferecer maior
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valor aos seus consumidores. Assim, seria uma das
formas de aumentar a competitividade da empresa,
da mesma forma que outras estratégias, como
reducdo de custos ou aumento de valor (DOYLE,
2002).

Ao fazer a analise do mercado e da situagdo atual
da empresa, uma ferramenta bastante utilizada é a
analise SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities
e Threats), que abrange tanto o ambiente
interno (forcas e fraquezas) quanto o externo
(oportunidades e ameacas) das empresas. A partir
da analise dos elementos da matriz SWOT, a empresa
pode combinar suas forcas e oportunidades para
identificar suas vantagens competitivas (FERRELL,;
HARTLINE, 2010).

Vantagens competitivas consistem em diferencas
da empresa em relagdo aos concorrentes, seja por
forcas da empresa ou por fraquezas das outras
empresas, podendoservantagensreaisou percebidas
(FERRELL; HARTLINE, 2010). E cada vez mais as
empresas precisam buscar vantagem competitiva
sustentavel, um diferencial que os concorrentes
ndo possam copiar rapidamente (THOMPSON;
STRICKLAND, 1992; BHARADWAJ; VARADARAJAN;
FALRY, 1993; OLIVER, 1998; ROSENBLOOM, 2002).

A concorréncia é um aspecto essencial a
ser considerado na definicdo das estratégias
competitivas das empresas. Ferrell e Hartline (2010)
apresentam quatro tipos basicos de concorréncia
que as empresas podem enfrentar: concorrentes
de marca (produtos com caracteristicas, beneficios
e precos semelhantes oferecidos aos mesmos
consumidores); concorrentes de produto (mesma
classe de produtos, com caracteristicas, beneficios
e pregos diferentes); concorrentes genéricos
(produtos diferentes, mas que satisfazem a mesma
necessidade do consumidor); concorrentes de
orgcamento total (competem pelos mesmos recursos
limitados dos consumidores).

Cravens e Piercy (2007) também destacam a
importancia da andlise setorial na empresa, de
modo a analisar todos os niveis de concorréncia que
a empresa enfrenta no mercado, definindo o cenario
competitivo para o basico, o especifico e as variagoes
do mercado do produto.

Nalebuff e Brandenburger (1996) trazem os
conceitos de co-opeticdo (competir e cooperar ao
mesmo tempo) e da teoria dos jogos, para esclarecer
o paradoxo entre as fungdes das empresas de hoje
no mercado. “A teoria dos jogos torna possivel
extrapolar as idéias extremamente simplificadas

de concorréncia e cooperagdo, para que se tenha
uma visdo de co-opeticdo mais adequada as
oportunidades do nosso tempo” (NALEBUFF;
BRANDENBURGER, 1996, p. 16). Esses autores
destacam que a teoria dos jogos leva a decisdes
mais acertadas, sendo mais eficaz em situacGes
em que existem muitos fatores interdependentes e
nenhuma decisdo pode ser tomada isoladamente.

Partindo dos conceitos sobre a teoria dos
jogos, tem-se que, além de fornecedores, clientes
e concorrentes, o mercado também é composto
de  complementadores. Nesta  abordagem,
uma outra empresa pode ser considerada uma
complementadora todas as vezes que os clientes
valorizarem mais o seu produto em conjunto com
o produto dessa outra empresa, em rela¢do a
situacdo em que tém o seu produto isoladamente
(NALEBUFF; BRANDENBURGER, 1996). Assim, dois
produtos sdo complementadores quando a compra
de um deles impulsiona a compra do outro, ainda
gue de fabricantes ou marcas diferentes.

Desse modo, nota-se que a rede de valores inclui
os clientes e fornecedores da empresa, mas também
inclui seus concorrentes e empresas fornecedoras
de produtos complementadores. Com isso, a visao
tradicional de concorréncia deve ser ampliada
para incorporar as possibilidades de parcerias e
cooperagao que se apresentam as empresas no
mercado.

4 A NEGOCIACAO EM UM
AMBIENTE SISTEMICO

Dado esse ambiente competitivo apresentado,
bem como a relagdo do enfoque sistémico com a
negociacdo (MARTINELLI, 2002), faz-se necessario
o destaque de alguns pontos, considerados criticos
para o sucesso das relagcdes de uma empresa que
envolve atividades com outras partes. Destacam-se
neste topico dois aspectos da negociacdo que, se
bem trabalhados, podem levar a uma negociacao
“ganha-ganha”: a comunicacdo e as variaveis basicas
do processo.

O conceito do “ganha-ganha” baseia-se no fato
dos dois lados envolvidos na negociacdo ganharem
de alguma forma (ACUFF, 2004). Desse modo, para
gue uma negociacdo possa atingir o “ganha-ganha”,
as partes ndo devem assumir uma posicdo rigida
e inflexivel. Devem manter o foco nos interesses e
nas necessidades das partes, tendo-se, assim, um
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resultado muito melhor para todos os envolvidos no
processo.

Nesse ambiente dindmico, em que a relacdo
entre as partes é fundamental, deve-se ressaltar a
importancia que o processo de comunicagdo tem
para as empresas. Segundo Martinelli e Almeida
(1997), 80% do tempo gasto pelos administradores
é utilizado com comunicag¢des diretas com outras
pessoas. Para Fisher, Ury e Patton (2005), a
negociacdo nao pode ocorrer sem a comunicagao,
sendo que essa deve ter um carater bilateral, de
forma que a decisdo seja alcancada de maneira
conjunta.

Além da comunicagdo, em qualquer negociacao,
seja qual for o interesse, existirdo sempre trés
elementos bdsicos no processo: poder, tempo e
informagdo (MARTINELLI; ALMEIDA, 1997; COHEN,
2007).

Segundo Martinelli e Ghisi (2006), a defini¢do
do poder é complexa. Para Martinelli e Almeida
(1997), ele transmite varias idéias que lembram
conotagdes negativas, como, por exemplo, controle,
superioridade ou autoridade. Porém essa definicdo
ndo é justa. Essa conotacdo negativa de poder vem
da definicdo utilizada, na qual o poder implica em
relacionamentos nos quais um lado domina o outro
(COHEN, 2007), chocando-se com o conceito do
“ganha-ganha”.

O uso do poder, de modo sensato, para atingir
os objetivos considerados importantes, é destacado
por Cohen (2007). Para Martinelli e Almeida
(1997), os processos de negociacdo podem utilizar
a forma positiva do poder, em que ele transmite
autoconfianga aos demais. Os autores subdividem os
poderes em dois grupos: pessoais e circunstanciais.
O primeiro grupo, segundo os autores, sao aqueles
inatos, que estao presentes em qualquer situacao,
e que nao dependem do papel das habilidades e
do conhecimento. J& o segundo grupo envolve a
situacdo, o momento e o meio. Para eles, um fato
pode ser analisado de diversas maneiras, além
da influéncia que o ambiente exerce sobre as
negociacGes (MARTINELLI; ALMEIDA, 1997).

A segunda varidvel basica que pode ser destacada
é o tempo. Para Cohen (2007), o fato do homem nao
ter o controle sobre a passagem do tempo faz com
que o tempo seja algo fundamental nas negociacdes.
Martinelli e Almeida (1997, p. 79) destacam que, nas
negociagdes, “quanto mais proximo do fim, maior é
a pressao do tempo, a tensdo de fazer concessoes
para a realizacdo de um acordo, que tenderd a nado

ser tdo satisfatdrio”. Os autores ainda ressaltam que,
normalmente, todas as partes de uma negociacao
tém prazos limites para conclui-la, e que o sucesso
dos bons relacionamentos esta diretamente ligado a
maneira como o tempo é utilizado.

Cohen (2007) diz que o tempo pode favorecer
ambos os lados de uma negociacao. Assim, quando
ocorre um processo de negociacdo, é importante
gue os negociadores sejam pacientes, ponderados,
tranquilos e sensatos (MARTINELLI; ALMEIDA 1997).

Por fim, a terceira varidvel basica é a informacao.
Lewicki, Saunders e Minton (2002) colocam a
informacdo como a forga vital da negociacao, sendo
gue, quanto mais o negociador descobre sobre
a outra parte, mais facil serd o acontecimento
de um acordo favoradvel. Segundo os autores, as
negociacdes envolvem um cédigo que transmite as
informacgdes durante o processo.

Cohen (2007) apresenta a idéia de que a
informacdo é a questdo central das negociacdes.
Para esse autor, ela afeta tanto as avaliagdes quanto
as decisdes dos negociadores e pode ser um meio de
abertura da “porta do sucesso”. Para Stark (1999), o
lado que obtiver mais informacgdes terd um resultado
melhor em suas negociagdes.

Assim, este tdépico apresentou alguns aspectos
destacados por Martinelli (2002) como essenciais
para a busca de uma negociacdo sistémica. O bom
uso da comunicacdo e das variaveis basicas pode ser
o fator definitivo para o sucesso de uma negociacao,
porém ndo se deve deixar de considerar outros
aspectos, que sao parte do perfil do negociador,
como suas habilidades e seus estilos. Esses aspectos
serao detalhados a seguir.

5 PERFIL DO NEGOCIADOR:
COMPETENCIAS, HABILIDADES E
ESTILOS

Com as pressdes por competitividade apontadas,
os modelos tradicionais de gestdo de pessoas
também ndo se adequam mais a dinamica
organizacional. Neste cenario, o modelo de gestdo
por competéncias organizacionais e individuais
desponta como a estratégia mais apropriada para
gerenciamento de pessoas e processos, pois o foco
deixa de ser o controle e a hierarquia, para ser a
criacdo de valor e de diferenciais competitivos.

Para tanto, a literatura especializada e os
profissionais de recursos humanos tem se esforcado
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para gerar uma definicdo adequada ao conceito de
competéncia. Fleury (2002) ressalta que a discussdo
acerca do tema competéncia ndo é recente, tanto
é verdade que McClelland ja se preocupava com
a mensuracdo de competéncias pessoais que
pudessem gerar desempenho superior desde 1973.

Zarifian (2001) propdGe que as competéncias sejam
entendidas como capacidade de tomar iniciativa e ir
além do que esta prescrito, conseguindo lidar com
situagcdes novas, responsabilizando-se por elas.
Dessa forma, o modelo de gestdo por competéncias
realmente envolve um modo de agir mais adequado
a ambientes de mudancas.

O conceito de competéncia é uma abstragdo
que depende das pessoas para sua concretizagao
(LE BOTERF, 2003). Para esse autor, os diversos
tipos de conhecimentos, tais como conhecimentos
tedricos, de processos, empiricos, sociais e
cognitivos, cumprem funcgdes distintas e podem ser
desenvolvidos por meio de educagao formal e de
experiéncias profissionais e sociais.

Fleury (2002) assume que competéncia é:
“saber agir responsavel e reconhecido, que implica
saber mobilizar, integrar, transferir conhecimentos,
recursos, habilidades, que agreguem valor
econdmico a organizacdo e valor social ao individuo”
(FLEURY, 2002, p. 55). Para a autora, as competéncias
humanas também podem ser dimensionadas em trés
niveis de saber: Conhecimentos - saber; Habilidades
- saber fazer; e Atitudes - saber ser, modelo esse que
ficou conhecido como CHA.

Para Fleury (2002), hd um processo dialético entre
estratégia, aprendizagem e competéncia, pois as
estratégias organizacionais definem as competéncias

necessdrias, do mesmo modo que as competéncias
existentes refletem na escolha das estratégias e todo
esse processo ocorre por meio da aprendizagem.

Percebe-se assim que ser competente
compreende o desenvolvimento de multiplos
saberes, que geram resultados para a organizacao.
Um negociador competente devera apresentar um
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
necessarias a sua atuacdo e que estejam conectados
as estratégias da empresa. Martinelli e Almeida
(1997) sugerem algumas das habilidades que os
negociadores efetivos devem possuir, dentre as quais
algumas das principais podem ser consideradas:
saber ouvir e falar, colocar-se no lugar da outra
parte, saber identificar o comportamento humano e
proporcionar alternativas.

Na literatura especifica de negociacdo, essas
habilidades aparecem dispersas entre os diferentes
estilos do negociador. O estudo dos estilos dos
negociadores vem ganhando uma atencdo especial
na ultima década (MA; LEE; YU, 2008). De acordo
com Martinelli e Ghisi (2006), a partir do estudo
dos diferentes tipos psicoldgicos, o negociador pode
reconhecer o estilo da outra parte, definindo melhor
suas estratégias, uma vez que pode prever quais
deverdo ser suas acles e reagoes.

Analisando as diferentes tipologias de estilos,
percebe-se uma semelhanca entre as diversas
defini¢Ges, das quais pode-se destacar: Marcondes
(1992), Sparks (1992), Bergamini, (1980), Shell
(2001). Para um melhor entendimento dessas
tipologias, elas serdo apresentados em cinco grupos:
estilo 1, estilo 2, estilo 3, estilo 4 e estilo 5, conforme
Figura 1.
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Figura 1. Sintese dos estilos

Modelo Estilo 1 Estilo 2 Estilo 3 Estilo 4 Estilo 5
Marcondes
(1992) Persuasao | Afirmacéao Ligacao Atracao Destensao
Sparks (1992) Ardiloso Restritivo Amigavel Confrontador
ﬁegrgg)mml Mantem e Tomae D4 e Apia Adapta e
Conserva | Controla P Negocia
Evita Solucionador
Shell (2001) Conflito Competidor | Transigente | Prestativo de
Problemas

Fonte: Elaborado pelos autores com base em Marcondes (1992), Sparks (1992), Bergamini (1980) e Shell (2001).

O estilo 1 resume as principais caracteristicas
dos estilos Persuasao, Ardiloso, Mantém e Conserva
e Evita Conflito. Assim, pode-se destacar que os
negociadores estilo 1 sdo pessoas questionadoras,
que buscam obter o maximo de detalhes em suas
negociacdes, para que, assim, possam chegar a
um resultado perfeito. Os argumentos que esse
negociador utiliza sdo somente aqueles que ele
pode justificar, além de utilizar fatos vivenciados
como um aliado em suas negociacdes. Suas decisdes
sdo sempre aquelas consideradas mais vidveis nas
situagdes vivenciadas.

No estilo 2 tem-se o agrupamento dos estilos
Afirmacao, Restritivo, Toma e Controla e Competidor.
O negociador estilo 2 tem como caracteristica ver
a negociacio como uma competicdo. E comum
que o negociador estilo 2 exerca pressdao no outro
lado da negociacdo, para que possa alcancar o
resultado desejado. As ameacas sdao constantes nas
negociacdes com esse estilo de negociador, assim
como a desconsideracdo e a tentativa de controle
da situacdo. Outra caracteristica marcante é o seu
comportamento simplista nas negociacdes.

Ja o agrupamento do estilo 3 reune os estilos
Ligacdo, Amigdvel, D4 e Apdia e Transigente. Esse
estilo pode ser caracterizado como o do negociador
efetivo. Os negociadores estilo 3 valorizam a
negociacdo “ganha-ganha”, em que o resultado
favordvel é o melhor para ambas as partes envolvidas
nas negociacdes. O relacionamento humano, assim

como o relacionamento de longo prazo com a outra
parte, sao fundamentais para as boas negociagdes.
Uma importante habilidade do processo de
comunicacdo é observada nesses negociadores:
escutar com atencdo e pedir opinides a outra parte.

O estilo 4 combina as caracteristicas do
negociador Atracdo e do Prestativo. Esse estilo sabe
reconhecer os seus limites durante as negociacdes,
0 que contribui para uma minimizacdo dos conflitos.
Outro fator importante é que, mesmo quando um
conflito surge, a iniciativa de resolucdo parte desse
negociador. Esse negociador tem como caracteristica
marcante gerar motivacdo no outro lado durante as
negociagoes.

Para compor o estilo 5, foram agrupados os
estilos Destensdo, Confrontador, Adapta e Negocia
e Solucionador de Problemas. Esse estilo reune
as caracteristicas da figura empreendedora. A
criatividade e o espirito inovador sdo caracteristicas
fortes nessas pessoas. Os negociadores estilo 5,
muitas vezes, conseguem propor solucdes diferentes
para que uma negociacdo que esteja dificil de ser
resolvida possa ser finalizada.

A partir desta descri¢do das diversas habilidades
e estilos do negociador, pode-se notar que a
negociacdo é uma competéncia complexa de
ser adquirida, pois a pessoa deverd possuir um
conjunto amplo de conhecimentos, informagdes
e experiéncias concretas para que possa alcangar
sucesso em processos de negociagao.
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5 CONSIDERACOES FINAIS E

IMPLICACOES GERENCIAIS

Comasbases conceituaislancadas anteriormente,
o presente artigo propde que todos os elementos
necessarios para um processo efetivo de negociacao
em ambientes competitivos sejam visualizados
conjuntamente, conforme a Figura 2.

No enfoque sistémico apresentado, o processo
de negociacdo é visto a partir do direcionamento
estratégico da empresa, mas essa estratégia nao

Estratégia da |

pode ser pensada de modo independente dos
demais elementos do sistema. A empresa deve
estruturar seus processos de negociac¢do realizando
andlises que contemplem: o posicionamento da
empresa perante os demais atores do mercado, as
competéncias necessarias ao negociador, as variaveis
basicas envolvidas no processo de negociacdo a
ser iniciado, o nivel de integracdo interna entre as
diferentes areas da empresa e as ferramentas de
negociacao disponiveis.

s Empresa %

Competéncias
_.f do
! Negociador

Variaveis da |
\ Negociagdo

Empresa

Ferramentas

de

Negociacdo

Parceiros e | "
Concorrentes [

Integragdo das
Areas

Fonte: Elaborado pelos autores.

Este modelo apresenta contribuicGes tanto
para o campo tedrico da negociagdo quanto
para profissionais interessados no tema. Para o
primeiro, o modelo contribui discutindo com maior
profundidade como a visdo sistémica esta imbricada
nas negociagoes rotineiras das empresa e como essas
podem se tornar mais efetivas. A partir do enfoque
sistémico é possivel entender que componentes do
processo ndo podem e ndo devem ser analisados

de maneira desconectada. Trabalhar para que as
negociacdes sejam sistémicas exige um esforco
de toda a organizacdo. Para isso é preciso que os
relacionamentos e os fluxos de comunicacdo da
organizacao funcionem efetivamente. Isso contribui
para que os envolvidos no processo da negociacao
apresentem suas ideias e interesses, de forma que o
resultado tenha um alinhamento com as demandas
das diversas dreas. Por fim, uma contribuicao
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adicional do artigo estd na tentativa de ampliar o
conhecimento tedrico da negociacdo integrada com
a visdo sistémica.

J& para os gestores de organizagdes, o
modelo contribui ao mostrar que as negociacdes
empresariais, além de serem influenciadas pelas
variaveis bdsicas e pelas habilidades e competéncias
dos negociadores, também dependem da interagdo
entre as areas, relacionamento com parceiros e
fornecedores, além da necessidade de alinhamento
com a estratégia empresarial adotada.

Ademais, encarar a negociacdo de forma
sistémica, pode auxiliar os gestores no preparo
para o processo da negociacao, de forma que mais
entradas consideradas positivas (por exemplo,
busca de interesses comuns, uso da informacao
e do poder e flexibilidade) serdo apresentadas.
Consequentemente, o nimero de saidas avaliadas

como positivas (por exemplo, solucdo do conflito e
satisfacdo das necessidades das partes), também
aumenta.

Vale ressaltar que o modelo é adaptavel a
qualquer porte, segmento e cultura de organizacao,
mas que a configuracdo final de cada um dos seus
elementos apresentard variagdes em funcdo de
contextos especificos.

Por exemplo, as ferramentas de negociacao
da empresa podem ser customizadas para que
o negociador tenha em maos, no momento da
negociacdo, um instrumento que lhe forneca:
dados de mercado, normas internas da empresa,
limites da negociagdo (prazo, precos e condicGes
de pagamento) e outras informagdes relevantes,
para que ele, utilizando as habilidades necessarias,
realize o processo do modo mais benéfico para si e
para as demais partes envolvidas.
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