FUNDACAO GETULIO VARGAS
ESCOLA BRASILEIRA DE ADMINISTRACAO PUBLICA E DE EMPRESAS

Master in International Management

Solucao de Conflitos:

analise de dez casos

Murillo de Oliveira Dias
Novembro de 2008



FUNDACAO GETULIO VARGAS
ESCOLA BRASILEIRA DE ADMINISTRACAO PUBLICA E DE EMPRESAS

Master in International Management

Solucao de Conflitos:

analise de dez casos

Murillo de Oliveira Dias

Trabalho apresentado a Fundacdo Getulio
Vargas como parte das exigéncias para
obtencdo do grau de Mestre do curso de
Master in  International = Management

(Mestrado em Gestao Empresarial).

Rio de Janeiro
Novembro de 2008



Dias, Murillo de Oliveira
Solucao de conflitos: andlise de dez casos / Murillo de
Oliveira Dias. Rio de Janeiro: FGV/ EBAPE, 2008.
vi, 135 f.: 11.; 31 cm.
Orientador: Yann Duzert
Dissertacdo (Mestrado) . Fundagao Getulio Vargas, EBAPE,
2008.
1. Negociagdo. 2. Conflitos. 3. Administragdo — Dissertacao.
L. Duzert, Yann. II. Fundacao Getulio Vargas, EBAPE. III.

Soluc¢do de conflitos: andlise de dez casos.




Agradeco ao professor e orientador Yann Duzert, pelo apoio e encorajamento
continuos na pesquisa, aos demais Mestres da casa, pelos conhecimentos transmitidos,
a FGV/EBAPE, pelo apoio institucional e pelas facilidades oferecidas e aos meus pais

e esposa, cuja paciéncia e incentivos permitiram a conclusao desta obra.



i1

“Uma vez que nao podemos ser universais e
saber tudo a respeito de tudo, é preciso
saber-se um pouco de tudo, pois é muito
melhor saber-se alguma coisa de tudo do
que saber-se tudo apenas de uma coisa”.

Blaise Pascal
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Resumo

A pratica da negociagdo € tdo antiga quanto a existéncia do ser humano. Segundo Shell
(1999, p. 6, traducdo nossa), “todos nds negociamos muitas vezes ao dia”. Negociam-se
sobre infinitos assuntos com pessoas da mesma cultura ou de outra totalmente distinta, nos
mais diversos ambientes. Na verdade, a negociacdo estd tdo presente que ndo se passa um
dia sequer sem que se negocie algo, desde aumentos de saldrio até a constru¢do de plantas

industriais no exterior, em cendrio de conflito politico.

O objetivo geral deste trabalho é levd-lo a compreender por que algumas dessas
negociagdes sao bem-sucedidas enquanto outras fracassam. Afim de que este objetivo seja
atingido, € preciso inicialmente descrever o que se passa no momento em que a negociagao
estd ocorrendo. Todavia, a descricdo do processo em si tdo somente ndo leva a maiores
conquistas. E preciso também diagnosticar o que esta acontecendo de errado para entdio

prescrever solugdes corretivas ou preventivas, conforme o caso.

Em suma, os objetivos do presente trabalho visam responder as seguintes perguntas de

pesquisa:

1. Qual é o perfil do negociador brasileiro?
2. O brasileiro negocia assuntos diferentes da mesma maneira?

3. Quando confrontado com outras culturas, como o brasileiro se comporta?



O trabalho contempla um levantamento, pesquisa na forma de questiondrio, submetido
com sucesso a apreciacdo de algumas centenas de brasileiros, com o intuito de saber como
se comportam diante de dez situacOes reais em cendrios diferentes, cuidadosamente

escolhidos e que serdo analisados ao longo do presente trabalho.

Alguns resultados obtidos foram bastante curiosos. O leitor é convidado a explorar as

conclusdes sobre os desafios enfrentados pelos brasileiros nos dez cendrios citados.



Abstract

The practice of the negotiation is old as well as the existence of the human being.
According to Shell (1999) “we negotiate many times in one day”. We negotiate every day
on infinite subjects with people of the same culture or another total distinct one, in most
diverse environments. The negotiation is so present in our lives that we negotiate at least
something with someone every day, since wage increases until the construction of

industrial plants overseas, in scenarios of political conflict.

The general objective of this work is to understand why some of these negotiations are

well-succeeded while others fail.

In order to reach our goal, we need initially fo describe what happens at the moment, or
when the negotiation is occurring. However, just to describe the process in itself is not a
great deal. It is important also fo diagnosis what it is going on and fo prescribe corrective

or preventive solutions, as the case.

The particular objective of this work is to provide answers to the following research

questions:

1. Which is the profile of the Brazilian negotiator?
2. Do brazilians negotiate different subjects the same way?

3. How do the brazilians behave when facing other cultures?



This work presents a survey, submitted successfully to the appreciation of hundreds of
brazilians, with the objective to know how they behave in ten real situations with different

scenarios, previously and carefully chosen and analyzed throughout the present work.

Some results had been sufficiently curious. The reader is invited to explore such

conclusions on the challenges faced by the Brazilians on ten scenarios mentioned.



1 - Introducao

O objetivo do presente estudo € trazer mais luz sobre o tema negociacdo e saber como o
brasileiro reage quando confrontado com dez diferentes cendrios. Negociar, negocio e
negociagdo sdo palavras provenientes de radicais latinos e significam, respectivamente, neg
- negar e otium - 6cio. Portanto, “negar o 6cio” ou “ndo ao lazer” (SALACUSE, 2003, p.7),
o que transmite a idéia de que a negociacdo nega o lazer, negar o 6cio significa negar a
inacdo, donde conclui-se que negociar envolve algum tipo de agdo, trabalho ou esfor¢o, no
sentido de alinhar valores e percepcdes e ndao somente uma questdo de persuasdo ou
convencimento. Persuadir vem do latim persuadere e quer dizer levar a crer ou a aceitar
(AURELIO, 1999). Reboul (2004, p. XV) afirma que persuadir “(...) é levar alguém a crer
em alguma coisa. Alguns distinguem rigorosamente persuadir de convencer, consistindo

este ultimo ndo em fazer crer, mas em fazer compreender” .

A negociagdo é uma maneira de buscar uma solucdo elegante, mais eficiente e com a
validade do processo decisério. “Negociagdo € um processo de comunicacio bilateral com
o objetivo de se chegar a uma decisdao conjunta” (FISHER et al. 1994:50, traducdo nossa).
Segundo Lax e Sebenius (1986:11), “Negociacio € um Processo de Interacdo
potencialmente Oportunista, pelo qual duas ou Mais Partes, com Algum Conflito Aparente,
buscam fazer o Melhor Através de Acdes Decididas Conjuntamente ao Invés do que
poderia ser feito de outras Maneiras”. E basicamente um processo de comunicacdo e
integracdo entre duas ou mais pessoas, sejam cliente e vendedor negociando o fechamento

de um pedido, por exemplo, ou sindicatos, governo, sociedade e empresas negociando



sobre a instalacdo de uma planta industrial com impacto ambiental minimo. Entretanto,
nem tudo € negocidvel: um incéndio florestal, por exemplo, precisa ser combatido pelos
bombeiros imediatamente, ndo hd espaco para negociacdes, ou o incéndio se alastrard ainda
mais e provocard grandes danos ao meio ambiente. Porém, se o assunto € sobre novas
tecnologias a serem utilizadas no combate a incéndios envolvendo especialistas, bombeiros,
autoridades, voluntdrios, populacdo local, etc., neste caso, negociar é sem ddvida, o melhor
caminho (LEMPEREUR e COLSON, 2008, p. 36). Um aspecto da negociacdo €
importante ressaltar: embora busquemos sempre o melhor resultado para nossos acordos,
estes nem sempre acontecem da maneira como desejamos (LEMPEREUR e COLSON,
2008, p. 17). O que fazer entdo? Aceitar passivamente o desfecho de qualquer resultado
adverso? A resposta € ndo. Deve-se buscar a transformacdo de impasses em resultados
otimos, se possivel, para ambas as partes. Esta fora de cogitacdo contentar-se simplesmente

com qualquer resultado, aconteca o que acontecer.

Por diversos motivos, tais como confianca excessiva, falsa avaliacdo da habilidade de
predizer e controlar resultados futuros e aversdo a perda, uso de esteredtipos, cometem-se
erros de avaliacdo e julgamento. Esta mesma falha ou lacuna na percepcdo da realidade
induz ao pensamento de que todos chineses sdo iguais (HOFSTEDE e HOFSTEDE, 2005,

p. 327).

Esteredtipo € uma palavra composta, proveniente do grego, stereds, que significa duro,

firme, resistente; e fypds, também do grego, que significa cunho, molde, exemplo ou



simbolo (AURELIO, 1999). Portanto, esteredtipo significa exemplo ou simbolo firme,
resistente. Transmite a idéia de solidez, de imutabilidade. Esteredtipos:
(...) e clichés sdo atribuidos aos individuos por causa do grupo a que pertencem
(desprezando-se sua definicdo: seja por sexo, idade, nacionalidade, educacdo,
profissdo, etc.. Conclusdes que sdo mais ou menos vdlidas para o grupo sio

impostas sobre o individuo (LEMPEREUR e COLSON, 2008, p.108, tradugdo
nossa).

Carvalhal (2007, p. 103) afirma que “antes que o negociador sente a mesa o seu esteredtipo
ja estara 14”. Grupos étnicos sao alvos de esteredtipos. Serd que todos os orientais sao

iguais? Ou todos os brasileiros, malandros?

Negociar envolve comunicar-se. Todos os dias surgem ou sdo aperfeicoadas novas
tecnologias de transmissdao de dados em tempo real que facilitam a comunicagdo. Em
tempos de globalizagdo econdmica e nova economia global (SKLAIR, 1999, p.143-163;
OHMAE, 2006, p. 43-50), Ohmae (2006, p. 48) afirma que “A economia global nao seria
possivel, (...), sem a tecnologia cibernética que permite que grandes quantidades de dados
possam ser transferidas a uma velocidade incrivel”. Sao infinitas as possibilidades. Mas
serd que estamos realmente preparados para enfrentar as barreiras lingiiisticas e culturais
que sempre existiram? Salacuse (2003, p. 89) afirma que a cultura influencia
profundamente o modo de pensar de um povo, bem como seu comportamento € modo de

comunicacdo, portanto, influencia também na maneira em que uma pessoa negocia.

Dawkins (1989, p.17) afirma que o processo de assimilacdo universal de uma cultura

nacional ndo € transmitido de geracdo em geragcdo por via genética e sim comportamental,



mediante o aprendizado por repeticdo e mimetizagdo. Tal processo envolve a replicacdo de
comportamentos, sujeitos a replicacdo com algum tipo de erro (DAWKINS, 1989, p.192).
O replicador - termo utilizado pelo autor para designar o agente genético do processo
evolutivo - foi batizado por Dawkins de Meme (1989, p.192), inspirado em mimesis, que
por sua vez vem do grego e que significa literalmente imitacdo, principalmente do gesto,
voz e palavras de outrem (AURELIO, 1999). Exemplos de Memes sdo modismos,
expressoes idiomaticas, costumes, lendas, “modos de fazer potes ou construir arcos”
(DAWKINS, 1989, p.192). Segundo o autor, a evolucdo da cultura nacional de um povo
acontece de maneira semelhante a genética, através de replicacoes. Dawkins compara a

propagacao de idéias a atuag@o de um virus num organismo vivo:

Quando vocé planta um meme fértil em minha mente, literalmente torna-se um

parasita do meu cérebro, transformando-o em veiculo de propagacdo do meme, da
mesma maneira que um virus torna-se parasita do mecanismo genético de uma
célula hospedeira (DAWKINS,1989, p.192, tradug@o nossa).

O “Jeitinho”, segundo a concep¢do do autor poderia ser classificado como nada mais do
que um meme, replicado e mutante, adaptando-se continuamente as necessidades do
momento - especialmente quando relacionados ao mecanismo de solu¢do de impasses.
Quando uma mutagdo acontece, ocorre simultaneamente uma mudanca de paradigma. Nos
anos 60, o paradigma foi um tema ricamente ilustrado por Thomas Kuhn (2000, p. 77-93),
que aplicou o conceito as revolugdes cientificas ocorridas ao longo da histéria da ciéncia. O
autor afirma que uma teoria vigente qualquer explicava o fendmeno até encontrar uma
anomalia, ou a peca do quebra-cabecas que falta para compreendermos determinado
fendmeno em sua totalidade (KUHN, Thomas, 2000, p. 77-93), além do que “ensinou

cientistas a olharem velhas situagdes de maneiras novas” (KUHN, Thomas, 1977, p. 222,



traducdo nossa). De uma maneira ou de outra, a ciéncia estd envolta em paradigmas, uma

vez que:

Uma teoria cientifica, apds ter atingido o status de paradigma, somente é
considerada invalida quando existe uma alternativa disponivel para substitui-la.
(...) Decidir rejeitar um paradigma é sempre decidir simultaneamente aceitar
outro (KUHN, Thomas, 2000, p. 108, traducio nossa).

Posteriormente o termo paradigma foi popularizado, abrangendo outras dreas do
conhecimento como a ciéncia do comportamento ou a gestdo de mudancas - 4reas
pertinentes ao presente estudo - por exemplo. O trabalho de Thomas Kuhn influenciou toda
uma geracao de pesquisadores. Nelson e Winter (1982, p. 3-48) comparam a mudanca de

paradigmas sob o ponto de vista econdmico e organizacional a ciéncias bioldgicas:

O mecanismo de sele¢do claramente é andlogo a selecdo natural de gendtipos
com diferentes taxas de reproducdo na teoria evoluciondria bioldgica. E, como em
Biologia, em nossa teoria evoluciondria econdmica a sensitividade da taxa de
crescimento de uma empresa relativa a prosperidade ou adversidade € reflexo
direto de seus “genes” (NELSON e WINTER, 1982, p.17, traducdo nossa).

A mudanga de paradigma, seja comportamental, seja economica - devido a existéncia de
uma anomalia - nada mais € que uma mutacdo do Meme, segundo Dawkins (1989, p.192).
Portanto, os temas abordados sdo complementares e ajudam a compreender o que ¢é
universal em se tratando de aspectos culturais evolutivos relacionados a pratica e ao
processo de negociacdo. Quanto ao que € especifico, por motivos praticos, escolhemos o
negociador brasileiro como ponto de referéncia especifico do presente trabalho. O objetivo

de foi expor o negociador brasileiro a dez situagdes distintas de modo calculado e
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sistemdtico, com o intuito de aferir resultados que serdo apresentados no capitulo 2. Os

seguintes limites foram estabelecidos a pesquisa, definindo o escopo do presente trabalho:

® As negociagOes sdo feitas somente entre duas pessoas, sejam as partes interessadas
ou seus representantes.

e A participacdo de terceiros nas negociacdes, tais como mediadores, arbitros,
facilitadores, etc., ndo consta do presente trabalho.

e Todas as negociagdes envolvem um brasileiro no minimo, seja negociando com
outro brasileiro ou com um estrangeiro.

® As negociacdes sdo, predominantemente, assuntos relativos a vida profissional, tal
como uma negociagao por aumento de saldrio, por exemplo.

® As negociagdes contidas no escopo do presente trabalho, embora envolvam um
cendrio de negociacdo salarial entre patrdao e empregado e um de promog¢do para
cargo no exterior, ndo sdo negociagoes trabalhistas, uma vez que nao envolvem
dissidios ou acordos coletivos de trabalho.

e Nao serdo abordadas as negociacdes que envolvem mudltiplas partes, tais como
coalizdes, por exemplo.

e Abordou-se somente um assunto por negociagdo, portanto, foram excluidos muitos
assuntos ou assuntos paralelos, tais como negociacao simultanea de pregos, prazos e
condi¢des de venda, por exemplo.

e Efetuou-se apenas a pesquisa qualitativa, ou seja, preocupou-se com a qualidade das
respostas, ndo com a quantidade ou com o tratamento estatistico das mesmas,

objeto de futuro trabalho.
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e O presente trabalho apresenta uma visdo panoramica sobre o assunto, sem
pretender esgotd-lo. O mesmo raciocinio aplica-se as descricOoes e prescricoes
apresentadas: os mesmos resultados ou até melhores poderdo ser obtidos utilizando-
se solugdes totalmente diferentes das mencionadas aqui, baseadas na experiéncia do
autor e na pesquisa bibliografica elaborada especificamente para este fim. O mesmo
ocorre com a Metodologia utilizada no mesmo: foi utilizada aquela julgada
necessaria para a compreensdo do processo de negociagcdes referente aos casos

apresentados e ndo representa o Unico tipo de abordagem possivel.

A seguir, a estrutura dos capitulos:

A Metodologia empregada na pesquisa serd abordada no capitulo 2, onde serdo
abordados os aspectos da pesquisa qualitativa, relacionados ao cdlculo do tamanho da
amostra e suas limitagdes, além da formatacdo do questiondrio; a utilizacdo do modelo
Thomas-Kilmann e da Matriz de Negociacdes; o modelo das culturas nacionais de
Hofstede, a co-determinacdo e a autopoiese de Maturana e Varela, além dos principios de
negociacdes globais de Salacuse, de modo a ser estabelecido o escopo metodolégico do

trabalho.

No capitulo 3 serd estudado o diagnéstico dos problemas apresentados. Os dez casos
mencionados anteriormente foram agrupados em trés subgrupos visando facilitar a andlise:

casos envolvendo interesses, poder e relacionamentos; casos envolvendo aquisi¢do de
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conhecimentos, concessdes, op¢des e tempo; finalmente, casos envolvendo critérios,

conformidade e contexto.

O capitulo 4 aborda as solucdes para os casos mencionados na pesquisa, obedecendo a

estrutura do capitulo anterior.

O capitulo 5 conclui a pesquisa qualitativa, discutindo o monitoramento da negocia¢ao
através de indicadores e consolida os resultados para os casos apresentados ao longo de

toda a pesquisa qualitativa presente no trabalho, de modo claro e objetivo. Boa leitura!
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2 - Metodologia

A Metodologia utilizada no presente trabalho € a de pesquisa qualitativa. Entendemos por
qualitativa a pesquisa que nao tenta quantificar resultados através de andlise estatistica
formal. A pesquisa qualitativa envolve ainda observacdes, entrevistas, estudos de caso, etc.
A pesquisa qualitativa, entretanto, pode vir a se tornar fonte de hipéteses para andlise
estatistica e, conseqlientemente, a pesquisa quantitativa MARCZYK et al., 2005, p.17.). A
andlise estatistica das informac¢des obtidas neste trabalho sera interpretada oportunamente a

posteriori. Neste capitulo, serdo discutidos os seguintes topicos:

2.1 - Célculo do tamanho da Amostra e limitacdes da pesquisa qualitativa;
2.2 - Formatagdo do questiondrio;

2.3 - Utiliza¢do do modelo Thomas-Kilmann;

2.4 - Utilizagdo dos Elementos da Matriz de Negocia¢des na pesquisa.

2.5 - Utiliza¢dao do Modelo Culturas Nacionais de Hofstede;

2.6 - Co-determinacdo e autopoiese na pesquisa qualitativa.

2.7 - Principios para acordos globais de Salacuse.
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2.1 - Calculo do tamanho da amostra e limitacoes da pesquisa

qualitativa

O Brasil, pais de dimensdes continentais, é o 5° maior em extensdo territorial do mundo,
com 8.514.215,3 km” e uma populacdo de mais de 180 milhdes de habitantes.! Como entdo
representar mais de cento e oitenta milhdes de brasileiros em nossa pesquisa qualitativa?
Que critérios foram utilizados para a selecdo da amostra? Quais sdo os limites da pesquisa?
O item inicia-se pelo tépico referente aos critérios adotados que refletem as limitagdes da

pesquisa e que podem ser vistos na tabela 1, a seguir:

TABELA 1: CRITERIOS UTILIZADOS
NA PESQUISA QUALITATIVA

CRITERIOS VALORES
PUBLICO-ALVO 32.000.000 (*)
NIVEL DE CONFIANCA DESEJADO 95%
MARGEM DE ERRO ESTIMADA 5%
FREQUENCIA POPULACIONAL 0%
ESTIMADA ¢
TAMANHO DA AMOSTRA 385

Fonte: baseado em COCHRAN, Willian G., 1965.
Nota: (*) Usuadrios de internet no Brasil (IBGE. Pnad, 2005).

e O primeiro critério adotado foi a selecdo do publico-alvo. A rede mundial de
computadores, ou internet desempenhou um papel crucial nesta escolha, uma vez

que nos serviu como meio de coleta de dados: sdo 32 milhdes de usudrios de

! IBGE, Censo Demografico, 2000.
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internet no Brasil’. As seguintes razdes motivaram a escolha da mesma: facilidade
de acesso e de coleta de informagdes, disponibilizacdo e andlise de dados da
pesquisa, elaborada na forma de questiondrio eletronico. Assumimos também que a
maioria dos negociadores brasileiros acessa de alguma forma, a internet.

¢ O segundo critério selecionado foi a selecdo do nivel de confianca desejado: 95%
foi considerado um nivel aceitdvel para a pesquisa.

¢ O terceiro critério foi a margem maéxima de erro estimada: 5% foi considerada
uma margem de erro aceitdvel para os fins desejados.

¢ O quarto critério foi a freqiiéncia populacional estimada previamente: 50% foi

considerada uma freqiiéncia aceitdvel para os fins requeridos.

Como resultado da escolha das varidveis mencionadas nos quatro critérios acima
descritos, o tamanho da amostra para a populacdo finita (COCHRAN, Willian G., 1965), ou
seja, a quantidade de amostra necessdria para representar a populacdo brasileira usudria de
internet contendo 32 milhdes de usudrios foi de exatos 385 questionarios. Nossa pesquisa
registrou um total de 411 respostas, sendo 396 de brasileiros - distribuidos entre os 27
estados da federacdo e 1 distrito federal e 15 de estrangeiros’, portanto atendendo aos

critérios estipulados acima, conforme mostra a tabela 2, a seguir:

? Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios - PNAD. Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica -
IBGE, 2005. Disponivel em www.ibge.gov.br. Acesso em 20.06.08.

? Os estrangeiros ndo fazem parte da anlise da presente pesquisa qualitativa.
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TABELA 2: NUMERO DE PARTICIPANTES
DA PESQUISA QUALITATIVA

ngi%iliﬁ/ A RESPONDENTES

BRASILEIROS 396

ESTRANGEIROS 15
TOTAL 411

Fonte: elaboracdo do autor

Comparando as tabelas 1 e 2 pode-se perceber que o nimero de respondentes atende ao

critério de selecdo do tamanho da amostra. Outra limita¢do da nossa pesquisa € o fato de a

maioria dos respondentes concentrarem-se na regido sudeste do Pais, com 71,5 % das

respostas (Rio de Janeiro - 42,4%, Minas Gerais - 7,3%, Sao Paulo - 20,5% e Espirito Santo

- 1,3%) fato que pode ser visto, como ndo representativo de toda a amostra do Brasil,

conforme tabela 3, a seguir:

TABELA 3: PERCENTUAL DE RESPONDENTES

POR REGIAO BRASILEIRA

REGIAO RESPONDENTES (%)
SUDESTE 71,5
SUL 7,0
CENTRO-OESTE 34
NORTE 52
NORDESTE 12,9
TOTAL 100

Fonte: elaboracdo do autor

Uma das limitagdes da pesquisa qualitativa em questao refere-se a utilizacdao do modelo de

escolha das varidveis citadas, uma vez que podem ndo corresponder a realidade em si,

afinal, dos aproximadamente 180 milhdes de brasileiros, uma amostra foi selecionada no
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meio de 32 milhdes que sdo os 385 individuos necessdrios. No calculo do tamanho da
amostra se ao invés de 32 milhdes, utilizassemos 180 milhdes, o tamanho da amostra

permaneceria 0 mesmo, ou seja, 385. Este fato é devido a metodologia de calculo do

tamanho da amostra empregada, segundo Cochran (1965).

Outra limita¢do da pesquisa € a utilizagdo de varidveis categoricas, ou seja, varidveis que
podem assumir, segundo Marczyk et al. (2005, p. 47 - 48), “valores especificos apenas
dentro de um ndmero definido de valores”, por exemplo, sexo - masculino ou feminino,
sem meio termo. Nao foram utilizadas varidveis continuas, que podem “assumir qualquer
valor num continuum” (Marczyk, 2005, p. 48), como idade, peso e altura, por exemplo. A
razdo para tal escolha deve-se a facilidade de manuseio e classificacdo dos dados

utilizando-se varidveis categoricas.

No item seguinte serd abordada a formatacdo do questiondrio e o perfil do respondente

brasileiro.
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2.2 - Formatacao do questionario e perfil do respondente

brasileiro

O questiondrio possui dezessete questdes no total e estd dividido em duas secdes, a saber:
a primeira referente as dez perguntas da pesquisa qualitativa abordada ao longo do presente
trabalho e a segunda relacionada a caracterizagdo do respondente, sendo apresentadas em

formulario tnico (vide Apéndice I - p.108):

e A primeira secao, referente as questdes centrais da pesquisa qualitativa, € do tipo

multipla escolha, vide esquema 1 - a seguir, e estd estruturada da seguinte maneira:

= As perguntas, em numero de dez, refletem cada um dos dez elementos da
Matriz de Negociagdes Complexas (DUZERT, 2007, p. 96).

= As respostas, em nimero de cinco, refletem as cinco alternativas do modelo

Thomas-Kilmann (THOMAS, 1976, p. 898).

* A segunda secao, de caracterizagdo do respondente, vide esquema 1 a seguir, esta
estruturada em sete itens, a saber:
= Nacionalidade (se brasileiro ou estrangeiro);
= Naturalidade (em caso brasileiro, se natural de todos os vinte e sete estados
brasileiros mais o Distrito Federal);
= Jdade (selecionada em faixas: até 25 anos, de 26 a 35 anos, de 36 a 50 anos
e acima de 50 anos);

= Sexo (se masculino ou feminino);



= Estado civil (se solteiro, casado, divorciado, viivo ou outros);
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* Grau de instrucdo (ensino fundamental, ensino médio, graduacdo, pés-

graduacao, mestrado ou doutorado);

= Renda mensal (até R$ 1.000,00, entre R$ 1.000,00 e R$ 3.000,00, entre

R$ 3.000,00 e R$ 6.000,00, entre R$ 6.000,00 € R$ 12.000,00 e acima de R$

12.000,00).

ESQUEMA 1: FORMATACAO

DO QUESTIONARIO

Questionario -

~ PrimeiraSe¢do -

" {5alternativas de

- Segunda Secdo {

Fonte: elaboracdo do autor

O perfil do brasileiro respondente foi convencionado, para fins de representatividade,

maioria dos participantes da pesquisa qualitativa em questdo. O perfil do respondente

demonstrado na tabela 4, a seguir:

Perguntas
{10 questdes)

multipla escolhal

Perguntas

|7 questdes)

Respostas JL

10 Elementos da
Matrizde
Negociagdes
Complexas

S Perfisdo
Modelo

Thomas-
Killman

Caracteriza¢dodo
Respondente

Interesses
Pader
Aquisigao de
Conhecimentos
Relacionamentos
Concessdes
Opgaes

Tempo
Critérios
Conformidade
Contexto

Colaboragie
Campetigao
Desvio
Acomedagio
Compromisse

Nacioualidade
Naturalidade
Idade

Sexo

Estado civil

Grau de instrugao
Renda mensal

o

(N
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TABELA 4: PERFIL DO RESPONDENTE
PESQUISA QUALITATIVA: COMO VOCE NEGOCIA?

PERFIL DO RESPONDENTE
ITEM CARACTERISTICA PERFIL PERCE%TUAL
1 NACIONALIDADE BRASILEIRO 100
12 NATURALIDADE (REGIAO) REGIAO SUDESTE 71,5
12 NATURALIDADE (ESTADO) RIO DE JANEIRO 42,4
13 IDADE ENTRE 36 E 50 ANOS 39,5
14 SEXO MASCULINO 61,1
15 ESTADO CIVIL CASADO 50,8
12 GRAU DE INSTRUCAO POS-GRADUACAO 33,8
17 RENDA MENSAL EN T% 61.‘(?(?0'?(?(? 00 e 33,2

Fonte: Elaboracédo do autor

Finalmente, o perfil do respondente da pesquisa qualitativa em questdo € brasileiro, do
sexo masculino, natural sudeste brasileiro, especificamente do Estado do Rio de Janeiro,
com idade entre 36 e 50 anos, casado, cursando ou tendo cursado pds-graduacio, cuja renda
mensal oscila entre R$ 3.000,00 e R$ 6.000,00. A seguir, sera abordado o modelo Thomas-

Kilmann e o reflexo na pesquisa qualitativa.
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2.3 - Utilizacao do modelo Thomas-Kilmann na pesquisa

No presente item, serd abordado o modelo ou Instrumento Thomas—Kilmann4, que ¢é
inspirado no trabalho de Blake e Mouton (1976, p.10), validado cientificamente nos
trabalhos de Nalebuff e Brandenburger (1996), Lempereur e Colson (2008), Mnookin e
Peppet (2000), Burbridge et. al. (2006) e Shell (2006, p.237-252), entre outros. Os
seguintes motivos conduziram a adoc@o do modelo a pesquisa qualitativa, presente em cada

uma das respostas do questiondrio:

e Meétodo validado cientificamente e amplamente adotado artigos e pesquisas;
e Facilidade de manuseio, de classificac@o e identificacdo de comportamentos;

¢ Facilidade de compreensao dos significados dos resultados.

Aqui, cabem duas observacdes: primeira, de ordem prética; a fim de evitarmos o efeito
halo (THORNDIKE, 1920, p. 25-29.) que funciona através de um mecanismo de
generalizagdo, as respostas foram embaralhadas, de modo a ndo repetirem a ordem de
apresentacdo. O efeito halo foi estudado por Thorndike (1920, p. 25-29) no inicio do
século XX, quando elaborou uma pesquisa que pedia a oficiais que classificassem o carater
geral dos soldados, e descobriu uma tendéncia em avaliar o outro de modo superficial; ou o
sujeito € bom ou € mau, sem meios-termos. Segundo Burbridge ef al.(2006, pag 15), o

efeito halo faz com que “julguemos o todo pela parte”. Segundo Lempereur e Colson

* Thomas-Killman Instrument ou TKI.
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(2008, p.108, traducdo nossa) “O efeito halo generaliza aspectos positivos ou negativos

baseados em premissas”.

A segunda, de ordem filos6fica, questiona a utilizagdo do modelo, uma vez que o proprio
tempo de utilizagcdo do mesmo por si sé o condenaria a obsolescéncia, uma vez que foi
desenhado para os anos 70, onde o universo de necessidades académicas, empresariais,
governamentais, etc., enfim, para 0 momento, podendo ndo ser mais util para os dias de
hoje. O negociador ndo € o mesmo de trinta anos atrds. Muita coisa mudou. Entretanto,
acredita-se que para os fins de pesquisa propostos o modelo atende bem, uma vez que
identifica comportamentos contraditérios sob diferentes circunstancias e segundo
Lempereur e Colson (2008, p. 23) serve de ponto de partida para identificacdo de
tendéncias impulsivas ou intuitivas de um negociador, que podem e devem ser

aperfeicoadas.

Em 1964, Blake e Mouton (1976, p.5-16) apresentaram a pesquisa dedicada ao estudo da
eficdcia do gerente no contexto organizacional. Sua pesquisa evidenciou, no momento, que
as empresas de um modo geral, ou eram orientadas para a producdo, visando resultados, ou
eram orientadas para pessoas. Através dessas das duas dimensdes citadas, resultados x
pessoas, as empresas eram entdo classificadas num grafico, que ficou conhecido como
“grid gerencial” (BLAKE e MOUTON, 1976, p.10), conforme demonstrado a seguir no

gréfico 1:
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GRAFICO 1: O GRID GERENCIAL
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Fonte: BLAKE e MOUTON, 1976, p.10.

Pode-se reparar no gréfico as posi¢cdes numeradas de um a cinco. No eixo das abscissas,
temos a orientacao para resultados ou producio, numa escala que vai de baixa a alta e no
eixo das ordenadas, temos a orientacao para pessoas, numa escala que vai de baixa a alta

também. As posi¢des correspondem:

e Posicao 1, baixa orientacdo para resultados, baixa orientacdo para pessoas: é
grande o nivel de absenteismo no trabalho, baixos indices de desempenho e menor
envolvimento do funciondrio para com os interesses dos empreendedores , neste

tipo de organizacao.
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e Posicao 2, alta orientacdo para resultados, baixa orientacdo para pessoas: o nivel
de produtividade é médximo, o foco na pessoa ¢ minimo. Pode haver um grau de
absenteismo acentuado. O elemento humano interfere minimamente.

e Posicao 3, média orientacdo para resultados, média orientacdo para pessoas: é a
posicdo intermedidria, onde hd equilibrio tanto no desenvolvimento do pessoal
com as metas e objetivos de produtividade da empresa.

¢ Posicao 4, baixa orientacdo para resultados, alta orientacdo para pessoas: é uma
empresa com o minimo de cobranca em relagdo a produtividade e com o foco
mdximo no relacionamento. E um ambiente extremamente agraddvel para se
trabalhar.

¢ Posicao 5, alta orientacdo para resultados, alta orientacdo para pessoas: elevado
empenho pessoal mantendo elevados niveis de produtividade. Interesse comum e

motivagdes satisfeitas.

Em 1976, Thomas, baseados no trabalho dos predecessores mencionados acima, aplicou
0 mesmo conceito ao bindmio: desejo de satisfazer seus proprios interesses versus desejo

de satisfazer interesses alheios, como € possivel ver no gréfico 2, a seguir:
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GRAFICO 2: SATISFACAO DOS DESEJOS
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Fonte: adaptado de THOMAS, 1976, p. 898.

De maneira similar ao “grid” de Blake e Mouton (1976, p.10), foram estabelecidos no
modelo Thomas-Kilmann cinco comportamentos, resultado da combinacdo de duas
dimensdes, desejo de satisfazer os interesses do outro, que vai de ndo-cooperativo a
cooperativo, no eixo das abcissas e desejo de satisfazer seus proprios interesses, que vai de

ndo-assertivo a assertivo, no eixo das ordenadas. O resultado segue abaixo:

¢ Posicio 1, ndo-cooperativo, ndo-assertivo: é o individuo que ndo estd interessado
nem na sua propria imposicio nem do outro. Apresenta o comportamento
nomeado pelos autores de “desvio”, pois evita o confronto e se afasta, tdo logo

possivel.
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e Posicao 2, cooperativo, ndo-assertivo: extremamente cooperativo; tem um
comportamento ‘“acomodador”, uma vez que abre mao de seus interessesem favor
dos interesses do outro.

e Posicao 3, média orientacdo cooperativo, assertivo: é o ponto mediano do gréfico,
mais ou menos cooperativo e mais ou menos assertivo. E equilibrado. S6 cede se
receber algo em troca. E chamado de “compromisso”, uma vez que barganha o
tempo todo. Ele se sacrifica parcialmente.

¢ Posicao 4, ndo-cooperativo, assertivo: é o individuo extremamente competitivo.
Seus interesses vem acima de tudo. Pouco se importa com os interesses alheios.

e Posicao 5, cooperativo, assertivo: deseja satisfazer em alto grau os interesses dos
outros, bem como deseja na mesma intensidade que sejam satisfeitos seus desejos.

E o chamado colaborador.

Para cada uma das dez perguntas do questiondrio efetuado, as cinco respostas possiveis
refletem cada um dos itens do modelo: colaboraciao, competicao, desvio, compromisso e

acomodacao.

Finalmente, este item abordou um dos pilares fundamentais da metodologia utilizada no
presente trabalho que foi a escolha e utilizagdo do método Thomas-Kilmann, baseado no
trabalho de seus predecessores Blake e Mouton. A seguir, outro pilar da nossa pesquisa
qualitativa: a utilizacdo da Matriz de Negocia¢des Complexas (DUZERT (2007, p.96), face

o desenvolvimento do trabalho.
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2.4 - Utilizacao dos Elementos da Matriz de Negociacoes

Complexas na pesquisa

No item anterior estudamos a confeccao das respostas do questiondrio. Neste momento

estudaremos a elaboragdo das perguntas a partir dos conceitos ora abordados.

A Matriz de Negociagdes Complexas, segundo Duzert (2007, p.96) é uma maneira de
abordar a negociacdo de modo sist€mico, pois “(...) resume todos os elementos da
negociacao, as possiveis formas e os indicadores de avaliagdo que integram o processo de

criacdo de consenso”.

A Matriz de Negociagdes Complexas € apresentada no quadro 1, a seguir. Note que a
coluna central reflete os dez Elementos da Matriz, a saber: interesses, poder, aquisicao de
conhecimentos, relacionamentos, concessdes, op¢des, tempo, critérios, conformidade e

contexto, respectivamente.

Os dez elementos da Matriz de Negociacdo Complexa estabelecem os diferentes cendrios
da pesquisa qualitativa. No quadro 2, a seguir, pode-se observar a relacao entre cada uma

das dez perguntas e os elementos da Matriz de Negociagdes Complexas.



QUADRO 1: MATRIZ DE NEGOCIACOES COMPLEXAS

MATRIZ DE NEGOCIACOES COMPLEXAS

FORMAS ELEMENTOS INDICADORES
INTERMEDIARIO INTERESSES RISCOS
FACILITADOR PODER OTIMIZAGCAO ECONOMICA
MEDIADOR Cél(\?I[{J]IESCIIgl:\?];)N?gS EMOCOES
META-MEDIADOR RELACIONAMENTOS AUTOPOIESE
ARBITRO CONCESSOES PRODUTIVIDADE
JuI1Z OPCOES SUSTENTABILIDADE
FORCA POLICIAL TEMPO JUSTICA
NEGOCIACAO DIRETA CRITERIOS ETICA
DIALOGO MULTIPARTES CONFORMIDADE CONTROLE
AGENTE/ADVOGADO CONTEXTO SATISFACAO

Fonte: Duzert, 2007, p.96-98
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Cada elemento representado na pesquisa qualitativa reflete uma dimensdo diferente em
negociagdes. Daf o porqué da sua inclusdo na pesquisa. E uma maneira bastante clara de
evidenciar diferengas entre estilos de negociacdo, uma vez que uma parte pode negociar
assuntos relacionados ao tempo de modo totalmente diferente do que quando envolvendo

opgoes, por exemplo.
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QUADRO 2: ELEMENTOS DA MATRIZ DE NEGOCIACOES
COMPLEXAS E A PESQUISA QUALITATIVA

PESQUISA QUALITATIVA
PERGUNTAS ELEMENTOS
1 INTERESSES
2 PODER
3 AQUISICAO DE
CONHECIMENTOS
4 RELACIONAMENTOS
5 CONCESSOES
6 OPCOES
7 TEMPO
8 CRITERIOS
9 CONFORMIDADE
10 CONTEXTO

Fonte: Duzert, 2007, p.96.

O objetivo é combinar os diferentes fatores envolvendo os dez elementos da Matriz de
Negociacdes Complexas - confec¢do das perguntas do questiondrio - e a utilizagdo do
modelo Thomas-Kilmann - confec¢do das respostas do questiondrio. Se na dimensao da
utilizacdo da Matriz temos dez cendrios diferentes, a cada uma das cinco respostas
possiveis temos a categorizacdo do comportamento do negociador, conforme abordagem do

item anterior.
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2.5 - Utilizacao do Modelo Culturas Nacionais de Hofstede na

pesquisa

N

Cientistas e antrop6logos sociais chegaram a conclusao de que todas as sociedades
enfrentam problemas bdsicos comuns, diferindo apenas o modo de soluciond-los

(HOFSTEDE e HOFSTEDE, 2005, p. 22). Que problemas entio seriam esses?

Nos anos 50, Inkeles e Levinson (1954) publicaram uma ampla pesquisa com bases
quantitativas, isto €, analisada através de modelos matemdticos e estatisticos, que
relacionava varios problemas bésicos de qualquer sociedade, sendo mais relevantes os

seguintes (INKELES e LEVINSON,1954), a saber:

e Relacdo com autoridade;
e Relacdo entre o individuo e o meio, ou a sociedade;
e Relacdo entre masculinidade e feminilidade;

e Modos de solucao de conflitos.

Nos anos 80, Hofstede (2001, p. 275), aplicou os conceitos descritos acima, entrevistando
mais de 300.000 funciondrios da empresa norte-americana IBM (International Business
Machinery), em mais de cinqgiienta paises, com o intuito de estudar as diferencas culturais

nacionais entre as subsididrias da IBM. A fim de poder classificar os resultados obtidos,
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Hofstede (2001, p. 275, traducdo nossa) estabeleceu quatro indicadores que ele chamou de

“dimensdes da cultura nacional", baseados nos estudos de seus predecessores, a saber:

Grande distancia do poder x pequena distancia do poder, que corresponde a

relacdo com a autoridade, com o poder estabelecido;

Coletivismo x Individualismo, que correspondem ao individuo e o meio em que o

mesmo vive e sua relacdo com a coletividade, a sociedade;

Masculinidade x Feminilidade, que inclui implicagdes emocionais do simples fato

de ter nascido homem ou mulher;

Grande aversao a incerteza X pequena aversao a incerteza, que esta relacionada

ao controle de emogdes e agressoes, portanto, de conflitos.

Distancia do poder pode ser o governo ou o chefe, por exemplo, mas também com a
igualdade entre as pessoas de um pais (HOFSTEDE e HOFSTEDE, 2005, p. 23). O
presente estudo limita a pesquisa ao escopo do ambiente de trabalho. O mesmo principio
vale para as outras trés dimensdes que serdo estudadas na seqiiéncia estabelecida acima. O
quadro 3 mostra as diferencas entre grande e pequena distancia do poder com relagdo ao

ambiente de trabalho, de forma sintetizada e simplificada:
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QUADRO 3: DIFERENCAS ENTRE GRANDE E PEQUENA
DISTANCIA DO PODER APLICADO AO AMBIENTE DE TRABALHO

DISTANCIA DO PODER
PEQUENA GRANDE
DESCENTRALIZACAO CENTRALIZACAO
POUCOS SUPERVISORES MUITOS SUPERVISORES
GERANTES CONFIAM NOS SUBORDINADOS GERENTES CONFIAM NOS SUPERIORES
SUBORDINADOS SAO CONSULTADOS SUBORDINADOS RECEBEM ORDENS
CHEFE DEMOCRATICO CHEFE AUTOCRATICO
ORGANIZACOES HORIZONTAIS ORGANIZACOES VERTICAIS
RELACAO SUPERIOR SUBORDINADO RELACAO SUPERIOR SUBORDINADO
PRAGMATICAS EMOCIONAIS

Fonte:adaptado de HOFSTEDE e HOFSTEDE, 2005, p.97; traducéo nossa.

O “jeitinho brasileiro” tem estrita relacdo com a dimensao da cultura nacional da distancia
do poder. DaMatta (1984, p.40) afirma: “Num pais onde tudo era proibido, viver era uma
arte que demandava criatividade todos os dias”. Na pesquisa de Hofstede o Brasil ficou em
26° no ranking de 74 paises pesquisados (HOFSTEDE e HOFSTEDE, 2005, p. 43). O
“jeitinho” seria entdo uma rea¢do a dimensdo da cultura nacional denominada grande

distancia do poder, uma maneira de lidar com impasses de forma criativa.

A seguir, a dimensdo do coletivismo x individualismo, ou seja, como o individuo se
relaciona com seus pares, no que concerne ao ambiente de trabalho, condensados no quadro

4, a seguir:
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QUADRO 4: DIFERENCAS ENTRE INDIVIDUALISMO E
COLETIVISMO APLICADO AO AMBIENTE DE TRABALHO

COLETIVISMO INDIVIDUALISMO

MOBILIDADE OCUPACIONAL PEQUENA MOBILIDADE OCUPACIONAL GRANDE

DESEMPENHO DA EQUIPE DESEMPENHO DO INDIVIDUO
RELACOES MAIS INFORMAIS RELACOES MAIS FORMAIS
GERENCIAMENTO DE GRUPOS GERENCIAMENTO DE INDIVIDUOS
CLIENTES RECEBEM TRATAMENTO TODOS OS CLIENTES RECEBEM O MESMO
DIFERENCIADO TRATAMENTO
RELACIONAMENTO PREVALECE SOBRE TAREFA PREVALECE SOBRE
TAREFA RELACIONAMENTO

Fonte:adaptado de HOFSTEDE e HOFSTEDE, 2005, p.97; traducio nossa.

O Brasil, na pesquisa, ficou com a 39* colocacdo (HOFSTEDE e HOFSTEDE, 2005, p.78),

inserido no contexto individualista e de grande distancia do poder, conforme demonstrado
no quadro 5. Mais uma vez, Da Matta (1987, p. 44) afirma sobre a caracteristica do
“jeitinho” brasileiro enquadrar-se no perfil tracado pela pesquisa citada, uma vez que o
“jeitinho” € uma acgdo individual, ndo coletiva, pois quem da “jeito” € a pessoa, nao o
grupo.

O proximo passo € estabelecer a diferenciacdo entre masculinidade x feminilidade.

Hofstede (2005) afirma:
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Uma sociedade é chamada de masculina quando o papel referente ao género é
claramente distinto: espera-se que homens sejam assertivos, embora, com foco no
sucesso material, bem como as espera-se que as mulheres sejam mais modestas,
gentis e preocupadas com a qualidade de vida. (...) Uma sociedade é chamada de
feminina quando o papel referente ao género se sobrepde: espera-se que homes e
mulheres sejam modestos, gentis e preocupados com a qualidade de vida
(HOFSTEDE e HOFSTEDE, 2005, p.120; traduc@o nossa.)

No ambiente de trabalho, foco de nossa pesquisa, a dimensdo cultural de masculinidade x
feminilidade assume os aspectos que foram condensados no quadro 5, a seguir. E
interessante notar que na cultura onde hd predominancia de feminilidade, a resolugcdo de
conflitos, por exemplo, é realizada através de comprometimento entre as partes. Onde ha
predominancia de masculinidade, o mais forte vence. As carreiras sdo opcionais para
ambos, onde hd predominancia de feminilidade, enquanto na masculinidade, as carreiras
sdo compulsdrias para 0 homem e opcionais para as mulheres. H4 uma preferéncia maior
por tempo e lazer para as mulheres do que para os homens, mais focados em ganhar

dinheiro do que desfrutar de tempo e lazer. Os homens vivem para o trabalho; as mulheres

vivem para a vida, segundo o citado estudo. O quadro 5 evidencia essas diferencas:

QUADRO 5: DIFERENCAS ENTRE MASCULINIDADE
E FEMINILIDADE - AMBIENTE DE TRABALHO




FEMININO
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MASCULINO

GERENCIAMENTO POR INTUICAO E
CONSENSO

RESOLU(;AO~ DE CONFLITOS POR
NEGOCIACAO E COMPROMISSO

RECOMPENSAS BASEADAS EM
IGUALDADE

CARREIRAS OPCIONAIS PARA
AMBOS

VIVEM PARA A VIDA

PREFERENCIA POR ORGANIZACOES
MENORES

MAIS LAZER AO INVES DE DINHEIRO

GERENCIAMENTO DECISIVO E
AGRESSIVO

RESOLUgAO DE CONFLITOS PELA
VITORIA DO MAIS FORTE

RECOMPENSAS BASEADAS EM
RETORNO

CARREIRAS OPCIONAIS PARA
MULHERES E COMPULSORIAS PARA
OS HOMENS

VIVEM PARA O TRABALHO

PREFERENCIA POR ORGANIZACOES
MAIORES

MAIS DINHEIRO AO INVES DO LAZER

Fonte:adaptado de HOFSTEDE e HOFSTEDE, 2005, p.147.

O Brasil ficou com a 37* colocacdo na pesquisa citada, maior masculinidade, maior
individualismo, grande distancia do poder. A ultima dimensdo estudada é a grande

aversao a incerteza x pequena aversao a incerteza, que estd relacionada ao controle de

emocgdes e agressoes, portanto, de conflitos, como explicado anteriormente.

Hofstede (2005, p. 172) refere-se a incerteza € nao ao risco. A incerteza esta relacionada a
ansiedade, que € o temor de que algo possa acontecer, sem um objeto definido, enquanto o
risco estd relacionado ao medo, focado num objeto especifico. A incerteza estd para a
ansiedade assim como o risco estd para o medo. Segundo Hofstede (2005,p.72, tradugdo
nossa), uma cultura ansiosa “tende a ser expressiva. Estdo em lugares onde pessoas falam
com as maos, onde € socialmente aceitdvel levantar a voz, demonstrar emogdes”. As

caracteristicas da aversdo a incerteza pode ser observada no quadro 6. O Brasil ocupa a 31*
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posicdo na pesquisa citada (HOFSTEDE e HOFSTEDE, 2005, p. 168), tendendo a grande

aversao a incerteza.

QUADRO 6: DIFERENCAS ENTRE AVERSAO A INCERTEZA
APLICADA AO AMBIENTE DE TRABALHO

AVERSAO A INCERTEZA
PEQUENA GRANDE
MENOR NUMERO DE TROCA DE
MAIS TROCAS DE EMPREGO EMPREGOS
NAO EXISTE UMAA NECESSIDADE EMOCIONAL EXISTE UMA NECESSIDADE
POR AUMENTO DE REGRAS E LEIS EMOCIONAL POR MAIS REGRAS E LEIS
A - NECESSIDADE POR PRECISAO E
TOLERANCIA POR AMBIGUIDADE E CAOS FORMALIZACAO
FOCO NO PROCESSO FOCO NO ESCOPO
MELHOR NA INVENCAO MELHOR NO APERFEICOAMENTO
BOM SENSO E GENERALISTA SOLUCOES TECNICAS E ESPECIALISTA

GERENTES PREOCUPADOS COM ESTRATEGIAS GERENTES OCUPADOS COM

OPERACOES
. MENOR NUMERO DE MARCAS E
MAIOR NUMERO DE MARCAS E PATENTES PATENTES
< . % MOTIVACAO ATRAVES DA
MOTIVACAO ATRAVES DA AUTO-REALIZACAO SEGURANCA

Fonte:adaptado de HOFSTEDE e HOFSTEDE, 2005, p.147.

Finalmente, as quatro dimensdes das culturas nacionais evidenciam o Brasil como um pais
com grande aversdo a incerteza, de maior masculinidade que feminilidade, mais

individualista do que coletivista e com grande distancia do poder, conforme o quadro 7:

QUADRO 7: A CLASSIFICACAO DO BRASIL NO MODELO
DE CULTURAS NACIONAIS DE HOFSTEDE
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DIMENSAO CARACTERISTICA
DISTANCIA DO PODER GRANDE
MASCULINO/FEMININO MASCULINO

INDIVIDUALISTA/COLETIVISTA INDIVIDUALISTA

AVERSAO A INCERTEZA GRANDE

Fonte: adaptado de HOFSTEDE e HOFSTEDE, 2005, p.43-168.

Em suma, estabelecemos as dimensdes do Brasil, segundo o modelo de culturas nacionais
de Hofstede. Nosso intuito ¢ compard-las com as dimensdes encontradas na pesquisa €

discutir os resultados, cujo diagndstico apresenta-se no capitulo 3.
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2.6 - Co-determinacao, autopoiese e a pesquisa qualitativa

Autopoiese ¢ uma palavra composta de radicais gregos auto, que quer dizer a si proprio e
poiesis, que significa criacdo, geracdo, portanto, criado ou gerado a si mesmo.
(MATURANA e VARELA, 2007, p. 52). Segundo Maturana e Varela (2007, p.55) “os

seres vivos sdo unidades autdonomas’.

Co-determinacdo ¢ uma palavra que une um prefixo derivado do latim co, contracdo da
preposi¢do cum, cujo significando € contigiiidade, companhia e a palavra latina
determinatione, que significa capacidade de resolucdo, decisdo, ordem superior.5 Portanto,
resolucdo ou decisdo conjunta. Por que estes dois conceitos sdo importantes para o

processo de negociacdes? Qual sua relacdo com a pesquisa? Estas perguntas serdo

respondidas no presente item.

O conceito de autopoiese indica a capacidade autdbnoma de gerar solucdes, tdo importante
para o contexto do processo de negociagdes e serd explorada no capitulo 4. A co-
determinac¢do une dois sistemas autopoiéticos em busca de uma solucdo comum, que atende

a ambas as partes. Segundo Maturana e Varela (2007, p.200):

O outro representa uma fonte de perturbagdes que sdo indistinguiveis das que
provém do meio “inerte”. No entanto é possivel (...) que se estabeleca um
acoplamento estrutural que permita a manutencdo da individualidade de ambos,
no prolongado devir de suas interagdes.

5 Aurélio 2005.
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7

E importante salientar que uma interacio ndo implica em absorcio do outro, mas a
convivéncia de dois sistemas, simultaneamente. Quando é que um sistema termina e outro
comega? A co-determinacao evidencia entdo a possibilidade de resolu¢des conjuntas, como
na famosa ilustragdo das mados que desenham, reproduzida a seguir na figura 1: qual das

maos esta desenhando?

FIGURA 1: MAOS QUE DESENHAM

fonte: Mauritius Cornelius Escher (1948).

Estes conceitos serdo bastante uteis quando forem abordadas as prescricdes para os casos

apresentados na pesquisa qualitativa, no capitulo 4.
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2.7- Principios para acordos globais de Salacuse e a pesquisa

Uma vez que as negociacdes sdo cada vez mais globais, torna-se importante conhecer os
principios que norteiam o processo de negociagcdo. Salacuse (2003, p.1, traducdo nossa)
afirma que “a vida econdmica do século XXI requer que nos tornemos negociadores

globais”

Enquanto Hofstede (2005, p. 43-169) analisa as dimensdes culturais entre paises -
distancia do poder, individualismo e o coletivismo, masculinidade e feminilidade e aversao
incerteza, Salacuse (2003) apresenta principios empiricos baseados em pesquisa
relacionada ao desempenho dos negociadores para a realizagdo de acordos globais, com
foco em transacOes internacionais (a pesquisa ndo serd abordada no presente trabalho,
somente os principios referidos no inicio do item). Os principios, muito uteis para a
pesquisa qualitativa, sdo abordados no capitulo 4, onde sdo prescritas solu¢des para os

casos diagnosticados no capitulo 3.
Finalmente, Salacuse (2003, p.10, tradu¢@o nossa) concebe a negocia¢io cOmo um processo
de co-determinacdo para solu¢cdo conjunta de problemas, “ndo um combate ou conluio”,

importante para completar o arcabouco metodolégico do presente trabalho.

A seguir, no capitulo 3, o diagndstico para os casos apresentados serd estudado.
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3 - Diagnoéstico para os casos apresentados

O capitulo 3 destina-se a estudar o processo descritivo de negociagdo relacionado a
pesquisa qualitativa. Foram examinados nos capitulos anteriores o que sao modelos
prescritivos e descritivos, saberemos agora para que servem. Bazerman (2004, p. 6) afirma

que:

O campo da tomada de decisdes pode ser dividido ndo muito rigorosamente em
duas partes: o estudo dos modelos prescritivos e o estudo dos modelos
descritivos. Os cientistas da decisdo prescritiva desenvolvem métodos para tomar
decisdes 6timas. Por exemplo, poderiam sugerir um modelo matemadtico para
ajudar um tomador de decisdes a agir mais racionalmente. Os pesquisadores da
decisdo descritiva consideram os modos interligados como as decisdes sdo
tomadas.

Ambos os métodos sdo tdo importantes para o tomador de decisdes quanto para o
negociador, que nao deixa de ser um tomador de decisdes. Dai sua importancia e o motivo
pelo qual ambos fazem parte do presente trabalho. O capitulo 3 aborda o processo

descritivo de negociacao e estd subdividido em trés itens, a saber:

3.1 - Casos envolvendo interesses, poder e relacionamentos;
3.2 - Casos envolvendo aquisicao de conhecimentos, concessdes, opcdes e tempo;
3.3 - Casos envolvendo critérios, conformidade e contexto.
As dez questdes referentes a pesquisa qualitativa foram analisadas nos capitulos
precedentes, relacionadas a Matriz de Negociagdes Complexas (DUZERT, 2007,p.96) e ao

modelo Thomas-Kilmann (THOMAS, 1976, p.76). Entretanto, que relacao existe entre esta
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abordagem e as dimensdes das culturas nacionais de Hofstede (2005, p. 40)? Observa-se no

quadro 8 a seguir, a relacio entre todos os elementos estudados na pesquisa qualitativa:

QUADRO 8: DIMENSOES DO MODELO DE CULTURA NACIONAL DE HOFSTEDE,

A MATRIZ DE NEGOCIACOES COMPLEXAS E A PESQUISA QUALITATIVA

PESQUISA QUALITATIVA - QUADRO SINTETICO

QUESTAO MATRIZ DE PERFIL DIMENSOES DAS CULTURAS NACIONAIS
x| NEGoCIACORS CoMPLEXAY  PREDOMINANTE | PISTANCIADO | INDIVIDUALISMO, [ MASCULING/ | AVERSAO &
1 INTERESSES COLABORADOR GRANDE COLETIVISMO FEMININO GRANDE
2 PODER COLABORADOR GRANDE INDIVIDUALISMO FEMININO GRANDE
3 Cégglliséﬁ\/IAEON]?I‘EO S COLABORADOR PEQUENA COLETIVISMO FEMININO PEQUENA
4 RELACIONAMENTOS COLABORADOR PEQUENA COLETIVISMO FEMININO GRANDE
5 CONCESSOES COLABORADOR GRANDE INDIVIDUALISMO MASCULINO GRANDE
6 OPCOES COLABORADOR GRANDE COLETIVISMO FEMININO PEQUENA
7 TEMPO ACOMODADOR PEQUENA INDIVIDUALISMO FEMININO GRANDE
8 CRITERIOS COLABORADOR PEQUENA INDIVIDUALISMO MASCULINO GRANDE
9 CONFORMIDADE COLABORADOR GRANDE COLETIVISMO MASCULINO GRANDE
10 CONTEXTO COLABORADOR GRANDE COLETIVISMO FEMININO GRANDE

Fonte: elaborac¢do do autor

Em resumo, comparando os quadros 7 e 8 e tomando-se uma questdo por vez, observa-se

que nenhuma delas se encaixa perfeitamente no modelo de culturas nacionais abordado

neste item, o que por si s6 representa uma critica ao modelo citado. A conclusio a que se

chega é que o negociador brasileiro que respondeu a pesquisa qualitativa em questdo, em

média, se adapta as mudangas ocorridas no cendrio de negociacdes, interagindo de modo

singular no processo decisorio.
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O intuito deste capitulo é descrever o processo de negociagdes e sua relacdo com a
pesquisa qualitativa. O quadro 8, acima, evidenciou os resultados obtidos no levantamento
de forma sintética e consolidada, em consondncia com o esbo¢o metodolégico tragado no
capitulo 2, onde as perguntas expressam cada um dos dez elementos da Matriz de
Negociacdes Complexas e cada uma das dez respostas refletem o Modelo Thomas-
Kilmann. Nos itens seguintes, serdo analisados os perfis predominantes, questdo a questao

sob a luz da teoria mencionada anteriormente.

3.1 - Casos envolvendo interesses, poder e relacionamentos

O item 3.1 inicia o estudo dos casos relacionados a pesquisa qualitativa envolvendo
interesses, poder e relacionamentos, que foram agrupados bem como os demais a fim de
facilitarem a compreensao dos casos. Os resultados da pesquisa serdo apresentados quadro
a quadro e discutiremos a resposta que representa o perfil do negociador brasileiro sob a luz

do arcabouco metodolégico encontrado neste trabalho.

3.1.1 - Interesses

e Aquele tao sonhado cargo no exterior esta prestes a se tornar seu. Basta concluir com

sucesso o atual projeto. Entretanto, vocé acabou de descobrir uma falha sutil, mas que
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2

em longo prazo podera trazer prejuizos a empresa. E ainda o inico que sabe. O que

faz?

A pergunta evidencia conflito de interesses: a empresa tem como principal interesse a

conclusdo com éxito de um projeto. O gerente do projeto tem como interesse o sonhado

cargo no exterior. Existe um impasse, terreno fértil para o surgimento do jeitinho:

O “jeito” é um modo e um estilo de realizar. Mas que modo é esse? (...) E,
sobretudo, um modo simpdtico, desesperado ou humano de relacionar o
impessoal com o pessoal; nos casos - ou no caso - de permitir juntar um problema
pessoal (atraso, falta de dinheiro, ignorancia das leis por falta de divulgagao,
confusdo legal, ambigiiidade no texto da lei, ma vontade do agente da norma ou
do usudrio, injustica da prépria lei, feita para uma dada situagcdo, mas aplicada
universalmente, etc.) com um problema impessoal. Em geral, o jeito € um modo
pacifico e até mesmo legitimo de resolver tais problemas, provocando essa
mesma jungdo inteiramente casuistica da lei com a pessoa que a estd utilizando
(DA MATTA,1984, p. 99).

Ao respondente foram oferecidas cinco possibilidades de resposta - em negrito a de maior

percentual de escolha, a saber:

1. Revelo tudo e abandono o projeto, para ganhar em credibilidade.

2. Entrego o projeto e aceito o cargo. Afinal, dei muito “duro” para desistir agora.

3. Entrego o projeto, fico em siléncio e aceito o cargo, pois o risco poderd nunca vir a se

concretizar.

4. Revelo tudo somente a equipe, a fim de ganhar tempo.

5. Revelo tudo a meus superiores e peco-lhes ajuda de modo a preservar a empresa.

O quadro 9, a seguir, evidencia o percentual de respostas em cada item, bem como a

formatacao do questiondrio envolvendo as dimensdes das culturas nacionais de Hofstede

(2005, p.43-169):
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QUADRO 9: QUESTAO ENVOLVENDO INTERESSES

MODELO THOMAS-KILMANN DIMENSOES DAS CULTURAS NACIONAIS DE HOFSTEDE
INTERESSES RESPOSTAS (%) DISTPA(‘)%%‘: Do M/F IND/COLET f‘;;ﬁf&oz:
DESVIO 8,4 GRANDE F C GRANDE
COMPETICAO 3.8 PEQUENA M I PEQUENA
ACOMODACAO 7.1 GRANDE F C PEQUENA
COMPROMISSO 7.3 PEQUENA F C GRANDE
COLABORACAO 734 GRANDE F C GRANDE

Fontes: elaboragdo do autor

A resposta do COLABORADOR, de revelar tudo aos superiores, preferindo preservar o
relacionamento com a empresa a ser descoberto no futuro e perder todas as conquistas
indica grande aversdo a incerteza é mostrada no quadro 9, acima. O tomador de decisdao
estd co-determinado a encontrar a melhor solucdo para as partes. Pode-se observar, com
relacdo ao modelo de culturas nacionais de Hofstede (2005, p.43-169), referente a distincia
do poder que “gerentes confiam nos superiores”” manifesta grande distancia do poder; que o
coletivismo supera o individualismo e as caracteristicas dominantes foram do feminismo.
Aqui prevaleceu o espirito colaborativo. Mas, o que aconteceu na hora da tomada de

decisdo?

Kahneman e Tversky (1973, 1982) afirmam que as pessoas simplificam as coisas na hora
de tomar decisOes, criam regras praticas, chamadas heuristicas - cuja origem grega
(heuristiké) que significa a arte de encontrar, de descobrir, ou um conjunto de regras e
métodos que conduzem 2 descoberta, a invencdo e 2 resolucio de problemas (AURELIO,

1999) - e acabam tornando-se previsiveis, uma vez que passam a cometer, segundo
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Bazerman (2004, p.7), erros sistematicos. As escolhas que fazemos dependem de
alternativas. Simon (1976, p.67) afirma que deviamos escolher sempre as alternativas cujos
resultados fossem apresentassem as melhores conseqiiéncias. Isto poderia acontecer em trés
etapas: a primeira, selecionar obviamente as alternativas possiveis; a segunda, determinar

suas conseqiiéncias; terceira, compara-las e escolher a melhor (SIMON,1976, P.67).

O problema é que cometemos muitos erros no processo de simplificacdes para escolha das
alternativas mencionado por Simon (1976, p.67): algumas podem ser conscientes outras
inconscientes. Chamamos esses desvios de julgamento de vieses, conforme anteriormente
mencionado. Os vieses emanam das heuristicas. Bazerman e Neale (2004, p.9-10)
dividiram-nos em trés grupos - baseados nas simplificacdes ou heuristicas, ou seja, vieses

que emanam das heuristicas:

¢ Disponibilidade: julgamos pelas informacdes que dispomos em nossa memoria
(KAHNEMAN e TVERSKY, 1982, p. 11). Neste caso, estdao incluidos a facilidade
de lembranga, a facilidade em recuperar as informagdes e associacdes que

pressupomos, devido as recordacdes a que dispomos em nossa memoria.

¢ Representatividade: julgamos pelos esteredtipos. Neste caso, estdo incluidos a
insensibilidade aos indices basicos e elementares, a insensibilidade ao tamanho da
amostra, como no caso da nossa pesquisa qualitativa - abordada no item 2.1 - isto &,
passamos a ignorar as evidéncias. Também estdo incluidas: interpretacdes erradas

N z

da chance, ignorincia quanto a regressdo a média, ou seja, no longo prazo, os
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eventos tendem a média dos seus extremos; e a faldcia da conjun¢do, que é quando
achamos que dois eventos ocorrendo simultaneamente podem ser mais
representativos do que o conjunto maior de eventos, ou que a amostra seja maior
que o espaco amostral. Um antigo ditado oriental dizia: “o sapo no fundo de um

poco pensa que o céu € redondo”. E quem disse que todo poc¢o é redondo?

Ancoragem e ajuste: julgamos por nossas avaliagdes particulares, iniciando por um
ponto de partida (adncora) e ajustando-o de acordo com nossos interesses até
atingirmos nossos objetivos. O problema € que se a premissa for errada, tudo o mais
saird errado (KAHNEMAN e TVERSKY, 1982, p. 14). Aqui, a ancoragem € com a
premissa de o coletivismo superar o individualismo (HOFSTEDE e HOFSTEDE,
2005, p.78.). Estdo incluidos: o ajuste que € insuficiente, o excesso de confianga, a
ancoragem partindo da premissa errada, a armadilha da confirmagao - que é quando
uma pessoa passa a tentar buscar a confirmacio para o que ele acha que € certo.
Lempereur e Colson (2008, p. 109) chamam-na de percepg¢ao seletiva, uma vez que
busca somente confirmar e corroborar suas impressoes iniciais. Por fim a
superestimacao de suas previsdes, além de ignorar a assimetria de informacdes - ou
0 que um sabe que o outro ndo sabe. No item seguinte, analisaremos a questdao

relacionada a Poder.

3.1.2 - Poder

Vocé percebe que esta sendo envolvido em manobras de poder pela outra parte, bem

no meio de uma negociacao. O que faz?
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A pergunta evidencia a utilizacdo de poder e de recursos de persuasdo quando a mesa de

negociacoes. O impasse faz com que os negociadores tomem diferentes decisdes, algumas

até emocionais. Mnookin e Ross (1995, p. 6, tradu¢do nossa) afirmam a existéncia das

seguintes barreiras: “taticas e estratégicas, psicoldgicas e organizacionais, institucionais ou

estruturais”. Embora ndo especificada, a manobra a qual se refere a pergunta pode ser

classificada em qualquer uma das barreiras citadas.

Fisher,Ury e Patton (1981, p. 132-143) afirmam a existéncia de alguns tipos comuns de

manobras de poder numa negociagao:

Dados falsos: de longe, a forma mais antiga de manobra é negociar sob falsas
declaracdes (FISHER,URY e PATTON, 1981, p. 132).

Autoridade ambigua: o outro lado pode transmitir a idéia de que, “‘como vocg, tem
completa autoridade para negociar, quando na verdade ndo possuem”
(FISHER,URY e PATTON, 1981, p. 132, traducao nossa).;

Guerra psicoldgica: visa envolver o negociador em situagdes estressantes, ataques
pessoais, ameagcas e rotina “policial bom, policial mau” (FISHER,URY e PATTON,
1981, p. 136, traducdo nossa), baseada em filmes antigos, onde um primeiro policial
ameaca o suspeito de indimeras maneiras e um segundo policial vem depois,
oferecendo cigarros e se fazendo de amigo do suspeito, de modo a ganhar a

confianca do interlocutor e obter uma confissao.

Taticas posicionais de pressao (FISHER,URY e PATTON, 1981, p. 136-142), tais

como recusa a negociacao(FISHER,URY e PATTON, 1981, p. 138)., que é
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quando uma parte recusa-se a negociar de forma a exercer pressdo, quando na
verdade busca o acordo; exigéncias extremas (FISHER,URY e PATTON, 1981, p.
139), cujo objetivo € “diminuir suas expectativas”, segundo Fisher, Ury e Patton
(1981, p.142), uma aplicacdo seria oferecer um “preco dez vezes inferior ao
sugerido pela outra parte”; escalada de exigéncias (FISHER,URY e PATTON,
1981, p. 139-140), onde um negociador aumenta uma demanda para cada concessao
feita. Ele pode também reabrir negociacdes ja acordadas; tatica do impedimento
(FISHER,URY e PATTON, 1981, p. 140): destinada a impossibilitar uma das partes
de ceder, por exemplo, afirmando que ja informou a seus pares que o acordo seria
fechado em tais bases e agora ndo pode voltar atrds, sob pena de recusa pelos
socios; o sécio implacavel (FISHER,URY e PATTON, 1981, p. 141)., onde um
socio argumenta que ele ndo oporia objecdes ao acordo, mas seu sécio implacavel
ndo permitird acordar; o atraso calculado (FISHER,URY e PATTON, 1981, p.
141), que consiste em adiar a decisdao até a chegada do momento oportuno e por

fim, “pegar ou largar ” (FISHER,URY e PATTON, 1981, p. 141-142)., que é dar

somente uma opcao: ou a outra parte aceita, ou nao ha acordo.

Ao respondente, foram oferecidas cinco possibilidades de resposta - em negrito de maior

percentual de escolha, a saber:

1. Aviso que sei o que a outra parte esta fazendo e que vim para alcancar resultados
benéficos para ambas as partes.

2. Abandono a mesa de negociagdes imediatamente.

3. Dou um soco na mesa, avisando que nio tolerarei tais manobras.

4. Se a outra parte for mais forte, cedo, pensando no futuro do relacionamento.
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5. Utilizo um ponto fraco da outra parte, na inteng¢do de for¢ar um acordo.

A primeira resposta € tipica daquele que sabe o que faz e ndo se intimida com ameacas,
veladas ou abertas. Busca a melhor solucio para o impasse. E o perfil do
COLABORADOR. O quadro 10 mostra o resultado desta questdo, em sua amplitude

maéxima, de acordo com a metodologia elencada no capitulo 2:

QUADRO 10: QUESTAO ENVOLVENDO PODER

MODELO THOMAS-KILMANN DIMENSOES DAS CULTURAS NACIONAIS DE HOFSTEDE
DISTANCIA DO AVERSAO A
PODER RESPOSTAS (%) PODER M/F IND/COLET INCERTEZA
COLABORACAO 56,1 GRANDE I C GRANDE
DESVIO 5,8 PEQUENA M I PEQUENA
COMPETICAO 2,3 GRANDE M I PEQUENA
ACOMODACAO 6,1 PEQUENA F C GRANDE
COMPROMISSO 31 GRANDE F C GRANDE

Fontes: elaboracdo do autor

O “jeitinho”, definido no item anterior € uma nitida reacdo singular do brasileiro as
proibi¢des impostas pelo colonizador portugués. Numa sociedade hierarquizada, cheia de
proibi¢des, o brasileiro mostrou-se propenso a adaptar-se a mudangas e lidar com as
dificuldades impostas pelos senhores portugueses (DA MATTA, 1984, p. 31). Todavia,
qual o motivo de tantas proibi¢des? O modelo de coloniza¢do de exploracdo fez de nosso
pais uma fonte de suprimentos de matéria-prima e riquezas e por este motivo, a livre-
iniciativa e o comércio no Brasil eram terminantemente proibidos, desde o século XV até
inicio do século XIX - o comércio com a Coroa estava restrito somente aos portugueses no
Brasil. Da Matta afirma (1984, p. 33) que o trabalho manual, por exemplo, era tido como

algo degradante e, por este motivo, legado a escravos:



51

Trabalho que no nosso sistema é concebido como castigo. E o nome ja diz tudo,
pois a palavra deriva do latim tripaliare, que significa castigar com o tripaliu
instrumento que, na Roma antiga, era objeto de tortura, consistindo numa espécie
de canga usada para supliciar escravos. (...) Muito diferente da concepg¢do anglo-
saxd que equaciona trabalho (work) com agir e fazer, de acordo com sua
concepcao original. Mas nés, brasileiros, que ndo nos formamos nessa tradicao
calvinista, achamos que o trabalho € um horror. (DA MATTA, 1984, p. 33).

Como entdo sobreviver numa sociedade assim, onde o trabalho era visto como algo
degradante e tudo o mais era proibido? A resposta estd no uso da criatividade. Aqui no
Brasil, chamamos a criatividade de “jeitinho”, entdo a maneira singular do brasileiro em
lidar com a distancia do poder de Hofstede (2005, p.43), marcada pela verticalizacdo das
instituicdes e das relagdes na sociedade, autocracia e centralizagdo do poder. No esquema 2
€ possivel observar sinteticamente como o modelo de colonizacio do Brasil, a
verticalizacdo social e a relagdo conturbada de poder entre coldonia e metrépole

contribuiram para a singulariza¢do do “jeitinho brasileiro™:

ESQUEMA 2: O MODELO DE COLONIZACAO E O JEITINHO BRASILEIRO.

Modelo de Colonizagéo de Exploracao ou
Colonizacao de "Plantacao”

-Livre-iniciativa proibida
Proibi¢oes — *Trebalho escravo
+Poucamobilidade social

1 Branco portugués
Ver“ca“.za;ao — Branco brasileiro
Social
l indios. negros e mesticos
Busca de Meios
Alternativos para *Emresposta a toda sorte de
Solugio de * preibicéesvigentes

Controvérsias

|

JEITINHO

Fonte: baseado em Da Matta, 1984, p. 31-33.
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No item seguinte, serd examinada a questdo pertinente ao relacionamento, elemento da

Matriz de Negociagdes Complexas abordado na pesquisa qualitativa.

3.1.3 - Relacionamento

® Vocé e seu superior saem para almocar com um grupo de clientes chineses num
restaurante requintado. A conta ultrapassa R$ 800,00. Seus clientes se oferecem para

paga-la. O que faz?

A pergunta evidencia um tipo de relacionamento especifico: a relacdo entre superior e
subordinado. Existe a tensdo entre o que € considerado aceito pela sociedade brasileira e a
cultura estrangeira, no caso, chinesa: quem ja ndo ouviu falar no Brasil que “quem convida
paga”? Embora este seja um habito comum no Brasil serd que também € para os chineses?
Existe ai também outra questdo: serd que estardo comprometendo os interesses da empresa?
A ndo-aceitacdo em si € outro dilema, pois pode significar falta de confianga entre parceiros
comerciais, o que € inaceitdvel para negociadores orientais, que priorizam o relacionamento
antes dos acordos. O que fazer? Ao respondente, foram oferecidas cinco possibilidades de

resposta, a saber:

1. Tomo a dianteira e pago a conta de todos

2. Deixo que meu superior pague, afinal ele ¢ quem manda.

3. Deixo que os clientes paguem, afinal ndo quero desagrada-los.

4. Combino com meu superior que permita que eles paguem, pois nenhum de nés comentard o
assunto na empresa.

5. Peco para que todos paguem suas respectivas partes.
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O quadro 11 evidencia o percentual de respostas atribuidas a cada item, contemplando as
dimensdes culturais (HOFSTEDE e HOFSTEDE, 2005), o modelo Thomas Kilmann
(THOMAS,1976) e a Matriz de Negociacdes Complexas (DUZERT, 2007), citados

amplamente no trabalho:

QUADRO 11: QUESTAO
ENVOLVENDO RELACIONAMENTOS

MODELO THOMAS-KILMANN DIMENSOES DAS CULTURAS NACIONAIS DE HOFSTEDE
RELACIONAMENTOS | RESPOSTAS (%) DISTP%I\II)CEI}? Do M/F IND/COLET ?gggﬁ&%ﬁ
COMPETICAO 17.4 GRANDE I C GRANDE
DESVIO 29,7 PEQUENA M I PEQUENA
ACOMODACAO 11,8 GRANDE F C PEQUENA
COMPROMISSO 5,6 PEQUENA F C GRANDE
COLABORACAO 36,6 GRANDE F C GRANDE

Fontes: elaboragdo do autor

A resposta do COLABORADOR obteve o maior percentual de escolha. A fim de evitar
mal-entendidos, resolve que o melhor é que cada um fique com sua parte respectiva da
conta. Note-se que a resposta do DESVIO obteve um resultado bastante expressivo,
evidenciando pequena distancia do poder e grande aversdo a incerteza, pois ji que o
superior estd presente, a questao de ordem lhe pertence. Aqui existe uma relagdo de vertical
de poder entre subordinado e chefe imediato. Entretanto, os clientes sdo chineses. Serd que
os chineses se comportam da mesma maneira que os brasileiros? E bem provavel que nio.
No quadro 12, a seguir, observa-se a comparacao entre chineses e brasileiros com relacdo

ao modelo de dimensdes de culturas nacionais (HOFSTEDE e HOFSTEDE, 2005, P.83-

169):
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QUADRO 12: BRASILEIROS X CHINESES
MODELO DE CULTURAS NACIONAIS

DIMENSAO BRASIL CHINA
DISTANCIA DO PODER GRANDE PEQUENA
MASCULINO/FEMININO MASCULINO MASCULINO
INDIVIDUALISMO/COLETIVISMO INDIVIDUALISTA COLETIVISTA
AVERSAO A INCERTEZA GRANDE PEQUENA

Fonte: baseado em HOFSTEDE e HOFSTEDE, 2005, p.169.

Observa-se claramente que sdo dois paises de culturas diferentes, conforme o quadro 12,
acima. Entretanto, Salacuse (2003, p.107), que também estudou a influéncia cultural entre
paises sob outro aspecto (organizagdo de times: um lider x consenso), descobriu que China
e Brasil ttm um ponto em comum: ambos respeitam a lideranca isolada, ao invés de
colegiada. Portanto, esta € uma caracteristica que ndao pode ser deixada de lado quando
negociamos com chineses. A conclusdo é que eles sdo coletivistas, porém respeitam a

figura do lider.

Finalmente, uma udltima observagdo, proveniente do século XVIII. Segundo o diplomata,

secretdrio de Gabinete de Luis XIV, Francois de Callieres,

O diplomata n3o deve jamais consentir em aceitar presentes de uma corte
estrangeira, exceto com expresso conhecimento e permissdo de seu senhor (...).
Aquele que receber presentes em qualquer outra circunstancia poderd ser acusado
de estar se vendendo, e, portanto, de estar traindo o principe a quem serve

(CALLIERES, 2001, p.113)°.

® Primeira edi¢io publicada em 1716.
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3.2 - Casos envolvendo aquisicao de conhecimentos, concessoes,

opcoes e tempo

O item 3.2 inicia o estudo dos casos relacionados a pesquisa qualitativa envolvendo
aquisicdo de conhecimentos, op¢des e tempo, que foram agrupados bem como os demais a

fim de facilitarem a compreensao dos casos.

3.2.1 - Aquisicao de conhecimentos

e Voce foi enviado para realizar um projeto em um pais de cultura bem diferente da

sua. Como se comporta?

A pergunta € bem clara: como o respondente se comporta quando € expatriado? Ou mesmo
como se comportaria numa situacao hipotética? Estamos perguntando, na verdade, como o
brasileiro se comportaria quando expatriado. Aqui ndo hd impasses. O que existe € a
resisténcia a mudanga e o medo de adaptagdo em culturas diferentes. Ao respondente sdao

oferecidas cinco possibilidades:

1. Continuo minha vida normalmente. Outros irdo cuidar de protocolos.

2. Busco um contato local que me oriente quanto ao modo correto de proceder.

3. Levo na minha bagagem uma por¢do de itens que lembrem meu pais.

4. Aprendo o que puder da cultura do pais, enquanto mostro aos novos colegas a minha.

5. Trato de me adaptar o mais rdpido possivel a nova cultura.
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O quadro 13 evidencia o percentual de respostas atribuidas a cada item na pesquisa

qialitativa:
QUADRO 13: QUESTAO ENVOLVENDO
AQUISICAO DE CONHECIMENTOS
MODELO THOMAS-KILMANN DIMENSOES DAS CULTURAS NACIONAIS DE HOFSTEDE

AQUISICAO DE DISTANCIA DO AVERSAO A
CONHECIMENTOS RESPOSTAS (%) PODER M/E IND/COLET INCERTEZA

DESVIO 3,1 PEQUENA M I PEQUENA

COMPROMISSO 28,2 PEQUENA F C PEQUENA

COMPETICAO 48 GRANDE M I GRANDE

COLABORACAO 455 PEQUENA F C PEQUENA

ACOMODACAO 23,9 PEQUENA F C PEQUENA

Fonte: elaborac¢do do autor

Trocar conhecimentos, experiéncias, aprender e ensinar. Aprender sobre uma nova cultura.
Foi a resposta que obteve a maior votacdo, dentre as cinco possiveis. Esta resposta obteve
45,5% do total das respostas. Salacuse (2003, p.89, tradug@o nossa) afirma que a “cultura
influencia profundamente como a pessoa pensa, se comunica e se comporta”. Portanto, o
desafio € conhecer a cultura do pais de destino, interagir e aprender. Adiante, no capitulo 4

serd discutido o comportamento ideal para esta situacao.

3.2.2 - Concessoes

¢ Seu cliente liga e faz um pedido. Preco e condicoes sdo acordadas e a transacio é
finalizada. Passados 15 minutos, 0 mesmo liga para cancelar o pedido, informando
que outro fornecedor ofereceu-lhe o desconto de 10% no preco de um produto similar

e que esta disposto aceitar. Qual sua reacao?

Esta é uma situagdo comum a pessoas envolvidas em negociacdo de precos. Apds um

acordo ser fechado, um novo acordo surge. O cliente liga de novo para cancelar o negdcio,
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porém, o que quer mesmo € conseguir uma reducdo de preco. Em negociacdes, isto se

chama Post Settlement Settlement, ou Acordo Pés-Acordo (RAIFFA, 1982, p. 337-357;

THOMPSON, 2005, p. 87; SALACUSE, 2003, p. 231), que ocorre quando as partes ou

uma delas ndo estd satisfeita com o acordo pactuado e procura um novo acordo, reabrindo

as negociacdes. “O acordo atual torna-se o novo BATNA - Best Alternative to a Negotiated

Agreement ou “Melhor Alternativa para um Acordo Negociado para ambas as partes”

(FISHER e URY, 1981, p.97-106, tradu¢do nossa). As respostas possiveis sdo as seguintes:

1. Concedo imediatamente um desconto semelhante para ndo perder a venda.

2. Informo que o produto da outra marca é de péssima qualidade e que manterei o combinado.

Ofereco inclusive telefones de clientes insatisfeitos com o produto do concorrente.

3. Condiciono meu desconto a aceitacdo de um pedido maior.

4. Informo que ndo participo de leildes e deixo a venda de lado. Mais tarde o comprador

voltard arrependido e aceitard minhas condigdes nos meus termos.

5. Valorizo os beneficios extras que meu produto tem em relacio a concorréncia e busco

facilitar a venda, aumentando o parcelamento, por exemplo.

Observe que em que cada resposta uma concessdo foi feita. A quinta resposta obteve a

grande maioria das respostas, como pode ser observado no quadro 14, a seguir:

QUADRO 14: QUESTAO ENVOLVENDO CONCESSOES

MODELO THOMAS-KILMANN

DIMENSOES DAS CULTURAS NACIONAIS DE HOFSTEDE

CONCESSOES RESPOSTAS (%) | P ISTP’?)I\II)%‘? Do M/F IND/COLET ?;CE;ST‘EOZ [‘:
ACOMODACAO 3.6 GRANDE F C GRANDE
COMPETICAO 5.1 GRANDE M C PEQUENA
COMPROMISSO 6,3 GRANDE M I GRANDE
DESVIO 9,1 GRANDE M I PEQUENA
COLABORACAO 77,9 PEQUENA F c GRANDE

Fontes: elaboragdo do autor
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Aqui temos o caso cldssico de uma negocia¢do entre consumidor e fornecedor, relativa a
precos inicialmente. Percebe-se, além do mencionado acima, a possibilidade de
transformac¢do de uma negociacdo puramente distributiva em integrativa (RAIFFA, 1982,
p. 11-15), através da adicdo de assuntos complementares, como extensdo do prazo,
facilidades de pagamento ou descontos relacionados a volumes maiores de compras.
Raiffa(1982, p. 15, traducdo nossa) define a negociacao distributiva como um tnico item
em discussdo, “cujas partes tém interesses quase que estritamente opostos sobre o assunto:
quanto mais vocé ganha, mais a outra parte perde”. Na negociacdo integrativa, outros
assuntos relevantes que ndo foram contemplados em negociacdes anteriores sdo inseridos
(RAIFFA, 1982, p. 138), de modo a explorar a potencialidade de um acordo 6timo para
ambas as partes. A situacdo deixa de ser uma barganha posicional. Lempereur e Colson
(2008, p. 20 e 21, traducdo nossa) afirmam que “Posicionalismo” pode ser resumido por:
“aceite minha posi¢do”, ou ‘“existe uma unica solucdo: a minha”, ou ainda “isto nio é

negocidvel”. A seguir serd abordada a questdo relativa a opcoes.

1.2.3 - Opcoes

®  Vocé esta negociando um aumento de salario com seu chefe. Ele é extremamente rude,
mas gosta do seu trabalho e lhe da duas opcoes. Nenhuma das duas é exatamente o

que vocé queria. Qual sua resposta?

A situacdo corresponde a Negociacdo de aumento de saldrio realizada diretamente entre
patrdo e empregado sem o envolvimento de terceiros. Esta € uma barganha tipicamente

posicional, como a citada no item anterior. O chefe assume a posicio que lhe €
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caracteristica e oferece duas opcdes, tipo “pegar ou largar” ’ (FISHER,URY e PATTON,

1981, p. 132-143). As respostas possiveis sdo as seguintes:

1. Garanto uma das duas op¢des o quanto antes. “Melhor um pdssaro na mao que dois

voando”.

2. Aceito uma das duas opg¢des desde que seja transferido de departamento.

3. Afirmo que nenhuma delas me interessa e que meu desempenho merece uma proposta 10%

melhor, no minimo.

4. Mostro que estou disposto a cooperar com o sucesso da empresa, mas tenho uma oferta

melhor e estou pronto a aceita-la, caso nao chegue a um acordo.

5. Aceito a op¢do que me prejudique menos, s6 para ver o sujeito longe de mim o mais rapido

possivel.

A resposta mais escolhida foi a do COLABORADOR, segundo o quadro 15, a seguir:

QUADRO 15: QUESTAO ENVOLVENDO OPCOES

MODELO THOMAS-KILMANN

DIMENSOES DAS CULTURAS NACIONAIS DE HOFSTEDE

OPCOES RESPOSTAS (%) DISTP%I‘II)CEI}? Do M/F IND/COLET ?I\YCE;{SI%OZ 2
ACOMODACAO 11,5 GRANDE F I GRANDE
COMPROMISSO 43 GRANDE F I GRANDE

COMPETICAO 18,3 GRANDE M I PEQUENA
COLABORACAO 62,1 GRANDE F C PEQUENA
DESVIO 4.6 PEQUENA M I GRANDE

Fontes: elaboracdo do autor

7 Vide téticas posicionais de pressio, item 3.1.2, p.50.
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Quando a mesa de negociagdes, o empregado tem vérias opcoes: ceder, fugir do problema,
encarar de igual para igual ou apresentar sua BATNA - Best Alternative to a Negotiated
Agreement ou “Melhor Alternativa para um Acordo Negociado para ambas as partes”
(FISHER e URY, 1981, p.97-106, tradu¢do nossa). E é o que acontece. A selecio evidencia
todo um preparo prévio e busca de alternativas, caso o chefe se mostre muito intransigente
e ndo concorde com a proposi¢do do empregado, que estd em busca de aumento salarial. A
seguir, serd analisada a questdo do questiondrio relativa a tempo. A opg¢do escolhida
evidencia pequena aversdo a incerteza, ser mais coletivista que individualista, mais
feminina do que masculina e com grande distncia do poder, segundo o modelo de culturas

nacionais de Hofstede (2005), extensamente abordado neste trabalho.

3.2.4 - Tempo

¢ Vocé esta negociando com chineses e sabe que tem pouquissimo tempo para concluir o

negocio, inclusive com data de volta ja marcada. Qual sua reacio?

A questdo reflete um dos pilares da pesquisa, o estudo das dimensdes culturais
(HOFSTEDE, 2001, p. 275) em se tratando de negociadores estrangeiros, especificamente
chineses e uma questao pratica, de como lidar com o tempo em negociacdes. As prescricoes
sobre o que deveria ser feito serdo abordadas no capitulo 4. As respostas possiveis sdo as

seguintes:

1. Marco a conclusio do negdcio para um momento mais oportuno.

2. Informo qual o dia do v6o de volta, de modo a exercer pressao.
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3. Nao dou detalhes sobre minha volta e ameaco buscar outro parceiro de negdcios.
4. Nao falo nada sobre a data da minha volta e ainda por cima ataco duramente a outra parte,
acusando-a de manipular o tempo.

5. Falo sobre a data da minha volta, de modo a acomodarem-se 0s nossos interesses.

Aqui, a maioria dos brasileiros respondentes comportou-se como o ACOMODADOR,

conforme quadro 16, a seguir:

QUADRO 16: QUESTAO ENVOLVENDO TEMPO

MODELO THOMAS-KILMANN DIMENSOES DAS CULTURAS NACIONAIS DE HOFSTEDE
TEMPO RESPOSTAS (%) DISTP%%(]’;II‘? Do M/F IND/COLET ’I*I\YCE]?RS%OZ:
DESVIO 115 GRANDE F C GRANDE
COMPROMISSO 77 GRANDE F I PEQUENA
COLABORACAO 16.4 GRANDE M I PEQUENA
COMPETICAO 10,3 GRANDE M I PEQUENA
ACOMODACAO 554 PEQUENA F I GRANDE

Fontes: elaboracdo do autor

Os chineses possuem uma cultura muito diferente da nossa, o que pode ser facilmente
verificado, no idioma, costumes, histéria, formagdo étnica, etc., o que nos leva a conclusao
de que nosso modelo de pensamento € diferente € diferente do chinés, portanto, existe a
grande possibilidade em incorrermos no viés da representatividade, isto €, cometermos o

erro da ancoragem em estereétiposg.

Aqui, a maioria dos respondentes preferiu acomodar os dois interesses. Assim,
teoricamente, ambos sairiam satisfeitos. O que ocorre € justamente o oposto. A

possibilidade do fracasso na negociagdo e a volta para casa de “maos vazias” pode ser

¥ vide item 3.1.1, p. 56.
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explorada pela outra parte, pois o elemento tempo desempenha papel crucial em
negociagdes, a ser estudado no capitulo 4. A seguir, os casos relacionados a critérios,

conformidade e contexto.

3.3 - Casos envolvendo critérios, conformidade e contexto

O item 3.3 di seqiiéncia ao estudo dos casos relacionados a pesquisa qualitativa
envolvendo critérios, conformidade e contexto. Os mesmos foram agrupados a fim de

facilitar a compreensao dos casos, seguindo a linha de estudo dos itens precedentes.

3.3.1 - Critérios

¢ Voceé trabalha no departamento de compras e esta adquirindo um produto apos cota-
lo com varios fornecedores. Um deles, amigo de infincia, mesmo tendo o melhor preco
de todos, insiste em lhe oferecer uma comissao ''por fora'. Deste modo, vocé e a

empresa ganhariam. O que faz?

Nesta pergunta, a utilizacdo de critérios estd em questdo, pois mesmo que a cotacdo de
precos ja tenha sido encerrada, um vitorioso declarado e os concorrentes desistido, ndo
existem motivos para favorecimento de quem quer que seja, amigo, parente ou parceiro

comercial. Entretanto, nem todos podem pensar ou agir dessa maneira. O questiondrio foi
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enviado obedecendo o critério de sigilo nas respostas. Ainda assim, dezesseis por cento dos

respondentes aceitariam a referida comissdo. As respostas possiveis sdo as seguintes:

1. Reluto um pouco para disfargar e aceito a comissao.

2. Claro que aceito a comissdo. Todos estdo ganhando.

3. Aceito a comissdo, pois meu amigo deve favores.

4. Rejeito a comissdo, pedindo para que meu amigo conceda o desconto a empresa.

5. Deixo meu amigo falando sozinho. Afinal, sou imparcial.

No quadro 17, a seguir, observa-se o percentual de escolha das respostas:

QUADRO 17: QUESTAO ENVOLVENDO CRITERIOS

MODELO THOMAS-KILMANN DIMENSOES DAS CULTURAS NACIONAIS DE HOFSTEDE
CRITERIOS RESPOSTAS (%) DIS];)AOT)(]’;IQ Do M/F IND/COLET ?1\}25]?1{8%022
ACOMODACAO 4,3 GRANDE M I PEQUENA
COMPETICAO 9.4 GRANDE M I PEQUENA
COMPROMISSO 2,5 GRANDE M I PEQUENA
COLABORACAO 80,5 PEQUENA M I GRANDE
DESVIO 4,3 PEQUENA F C GRANDE

Fontes: elaboracdo do autor

A questdo aborda o recebimento de vantagem pecunidria antes que o acordo se concretize,
0 que implica em comprometimento. Salacuse (2008, p.17) afirma que “para muitas
pessoas, o comprometimento € implicito a no¢do de negociagdo. Embora o publico aceite o

compromisso em certos contextos, considera-o inapropriado em outros’.



64

Especialmente quando a negociagdo envolve o Governo Brasileiro. Muito embora a questao
ndo especifique o tipo de negociagdo, se privada ou governamental, conforme prevé o

artigo 90 da Lei de Licitagoes, n°. 8.666, de 21 de junho de 1993:

Art. 90. Frustrar ou fraudar, mediante ajuste, combina¢do ou qualquer outro
expediente, o cardter competitivo do procedimento licitatério, com o intuito de
obter, para si ou para outrem,vantagem decorrente da adjudicaciio do objeto da
licitagdo:

Pena - detencdo, de 2 (dois) a 4 (quatro) anos, e multa.

A Lei citada refere-se ao procedimento licitatério. E vai mais além, no artigo 91:

Art. 91. Patrocinar, direta ou indiretamente, interesse privado perante a

Administracdo, dando causa a instauracdo de licitacdio ou a celebragdo de
contrato, cuja invalidacdo vier a ser decretada pelo Poder Judicidrio:
Pena - detencdo, de 6 (seis) meses a 2 (dois) anos, e multa.

Portanto, em se tratando de questdes referentes a Administracdo Publica Nacional, o
recebimento de comissdes “extras” por funciondrios publicos € ilegal e sujeito as penas
previstas em Lei, inclusive de deten¢do. Por outro lado, na iniciativa privada os limites sdo
impostos pelas proprias empresas, ndo existindo uma limitagdo legal como esta - desde que

nao se esteja negociando com o Governo.

Finalmente, resguardadas as disposi¢Oes legais, o cardter prescritivo da questdo serd
analisado no capitulo 4. Neste momento, o leitor € situado no contexto da negociagdo, cujo

objetivo € a descricdo do fato. A seguir, a questdo envolvendo conformidade serd abordada.
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3.3.2 - Conformidade

e Um colaborador foi designado para atender a dois projetos, um deles o seu, que esta
comecando agora. Vocé fica sabendo que ele anda dizendo que nao vai se dedicar a seu

projeto, pois nao é da competéncia dele. O que vocé faz?

Esta pergunta diz respeito ao relacionamento vertical com a autoridade e a maneira de lidar
com impasses, pelo lado do superior. O colaborador, subordinado, demonstra nitidamente
que ndo quer trabalhar no projeto designado pelo superior, obedecendo a conformidade e a
necessidade de participacdao em dois projetos simultaneamente. Para piorar, o colaborador
mostra sua resisténcia aos colegas, gerando comentérios. As respostas oferecidas foram as

seguintes:

1. Ameago demiti-lo.

2. Procuro outro para substitui-lo.

3. Finjo que néo escuto e tolero os desmandos do colaborador.
4. Chama-o no canto e prometo-lhe uma promocao.

5. Procuro o superior do colaborador e peco permissao para avalia-lo.

No quadro 18, a seguir, observa-se o percentual de escolha das respostas:
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MODELO THOMAS-KILMANN

DIMENSOES DAS CULTURAS NACIONAIS DE HOFSTEDE

CONFORMIDADE RESPOSTAS (%) DISFI;)AOI\II)%I{{\ Do M/F IND/COLET AIAI\?] (?]:E,{RS%OZQ
COMPETICAO 4.8 GRANDE M I PEQUENA
DESVIO 30 PEQUENA M I PEQUENA
ACOMODACAO 3.8 PEQUENA F C GRANDE
COMPROMISSO 1,8 PEQUENA F C GRANDE
COLABORACAO 61,8 GRANDE M C GRANDE

Fontes: elaboracdo do autor

Esta questdo é abordada pelo prisma “gerencial” da situa¢do, uma vez que nao sabemos as

razdes que levam o colaborador a comportar-se de modo tao arredio, a ponto de comentar

com os colegas de trabalho. Aqui, o foco estd na capacidade em administrar conflitos do

superior. Das vérias opg¢des oferecidas como resposta, a que mais obteve acolhida dos

respondentes foi a de pedir ao superior imediato para avaliar o colaborador. Nota-se a

estrutura matricial da organizagdo, com o gerente de projeto buscando apoio do gerente

funcional. A opg¢ao escolhida demonstra a via indireta de resolucdo do conflito, uma vez

que o colaborador nao participa do mesmo. Este assunto serd debatido com mais

profundidade no capitulo 4. A seguir, o caso relacionado a contexto.

3.3.3 - Contexto

® Voce negocia com o representante do governo de um pais um contrato muito lucrativo

para sua empresa. Tudo vai bem até que grupos ultranacionalistas atacam suas

instalacoes. A situacio fica mais tensa e o clima hostil. Para piorar, boicotes e

paralisacoes passam a fazer parte do contexto da negociacao. O que faz?

Esta pergunta diz respeito a um contexto politico extremamente desconfortdvel para ambas

as partes, de conseqiiéncias extremas e até funestas. A empresa e sua subsididria podem ser
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inclusive encampadas pelo governo, nacionalizadas, como aconteceu em julho de 1960, no

governo revoluciondrio de Fidel Castro em Cuba:

A aplicagdo da lei n°. 851 comegou em julho de 1960. Castro, perante a multiddo
em delirio, anunciou a nacionalizacdo de 36 usinas de actucar, entre elas a
emblemadtica United Fruit Company, as duas refinarias de petréleo - Esso e
Texaco - e as companhias de telefone e energia elétrica (...). E, entre 5 de agosto e
13 de outubro, cerca de 382 empresas privadas, tanto nacionais quanto
estrangeiras foram estatizadas (BANDEIRA, Moniz. 2005, p. 204 - 205).

Situagcdes como a mencionada acima constituem um risco para qualquer empresa que
mantenha subsididrias no exterior. Em nosso questiondrio, a situacdo encontra-se tensa, mas

ndo definida ainda. As respostas possiveis sdo as seguintes:

1. Este risco j4 tinha sido calculado. Abandono imediatamente o pais.

2. Ameago levar os investimentos para o pais vizinho.

3. Aceito somente as mudancas de contexto que tragam oportunidades para ambos.
4. Espero o pior passar até fechar o acordo.

5. Aviso ao representante do Governo que € a imagem da nac¢io que estd em jogo.

No quadro 19, a seguir, observa-se o percentual de escolha das respostas:
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MODELO THOMAS-KILMANN

DIMENSOES DAS CULTURAS NACIONAIS DE HOFSTEDE

CONTEXTO RESPOSTAS (%) DIS];)AO%%IQ Do M/F IND/COLET f‘l\}, CE};{S&OZ:
DESVIO 9,9 PEQUENA M I GRANDE
COMPETICAO 12 PEQUENA M I GRANDE
COLABORACAO 40,5 GRANDE F C GRANDE
ACOMODACAO 17,6 GRANDE F C PEQUENA
COMPROMISSO 20 GRANDE F C GRANDE

Fontes: elaboragdo do autor

A resposta que encontrou maior acolhida entre os respondentes foi aquela que evidenciou

-

a co-determinacdo, ou determinacdo de ambas as partes visando a solu¢do 6tima. E a

manuten¢do do canal aberto de comunicagio e espirito de colaboragdo entre as partes que

torna factivel a possibilidade de acordo proveitoso a ambos. Lempereur e Colson

(2008,p.71) afirmam que “mesmo - e acima de tudo - em situacdes de conflito, o valor

deve ser criado antes que a distribui¢do seja considerada ”. Salacuse (2008, p. 118, tradugdo

nossa) afirma que “quando um individuo enfrenta um governo numa negociacio, parece

que o governo detém todo o poder e que o individuo tem muito pouco ” - Neste caso, o que

parece € que a situacdo estd avancando para uma escalada de eventos perigosos e nefastos,

como os citados acima. As prescri¢des relativas aos casos apresentados serdo analisadas no

capitulo a seguir.
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4 - Prescricoes para os diagnosticos apresentados

O capitulo 4 destina-se a prescricdo de solugdes para os casos relacionados a pesquisa
qualitativa descritos no capitulo 3. O capitulo 4 aborda o processo prescritivo de
negociacdo e estd subdividido em trés itens, relacionados aos casos descritos no

questiondrio, a saber:

4.1- Prescri¢des envolvendo interesses, poder e relacionamentos;
4.2- Prescri¢des envolvendo aquisicdo de conhecimentos, concessdes, opcdes e tempo;

4.3- Prescri¢des envolvendo critérios, conformidade e contexto.

Até o momento, foi explorado o que acontece no processo de negociagdo. Neste capitulo,
serd estudado como o negociador deve portar-se quando a mesa de negociacdes sob a luz da

teoria exposta em toda a extensao do presente trabalho.

4.1 - Prescricoes para casos envolvendo interesses, poder e

relacionamentos

O item 4.1 inicia o estudo prescritivo dos casos relacionados a pesquisa qualitativa
mencionados no capitulo 3, envolvendo interesses, poder e relacionamentos, que foram

agrupados bem como os demais a fim de facilitarem a compreensao dos casos. A ordem dos
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casos foi mantida a fim de preservar a estrutura do trabalho e facilitar a leitura. Somente as
perguntas do questiondrio serdo repetidas, com o intuito de situar o leitor e evitar que o

mesmo tenha que reportar-se as paginas anteriores constantemente.

4.1.1 - Interesses

e Aquele tdo sonhado cargo no exterior esta prestes a se tornar seu. Basta concluir com
sucesso o atual projeto. Entretanto, vocé acabou de descobrir uma falha sutil, mas que

em longo prazo podera trazer prejuizos a empresa. E ainda o inico que sabe. O que

faz?

O caso envolve interesses particulares versus os interesses corporativos. O responsdvel
pelo projeto encontra-se num impasse entre esconder e revelar o problema, cada situacio
envolvendo riscos pertinentes, descritos no capitulo 3. Thompson (2001, p.174) afirma que
os negociadores acabam se esquecendo do aspecto criativo da negociacdo, fixando-se
somente no aspecto competitivo. O caso urge o envolvimento de todas as partes
interessadas no projeto, para buscarem solu¢des que atendam a todos os envolvidos. Este

processo chama-se Joint Fact Findings ou Descoberta Conjunta de Fatos, assim definido:

A Descoberta Conjunta de Fatos ¢ um processo colaborativo de vérias etapas que
une parceiros de negociacdo com diferentes interesses, valores e perspectivas
disciplinares. Através da concordancia sobre como a informacdo serd reunida,
analisada e interpretada, as partes lancam as bases para sua negociacdo. A
Descoberta Conjunta de Fatos ajuda a maximizar ganhos mituos e provou-se
bem-sucedida quanto & solucdo de desentendimentos, particularmente os mais
técnicos (SUSSKIND, 2003, p.3).
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Susskind (1996, p. 37) recomenda seis principios a serem seguidos, denominados

“Abordagem de Ganhos Mutuos ”:

Conhecer as preocupacdes da outra parte; encorajar a Descoberta Conjunta de
Fatos; oferecer comprometimento contingencial a fim de minimizar impactos, se
vierem a ocorrer; aceitar a responsabilidade, admitir erros e compartilhar poder;
agir de boa-fé em todas as ocasides; manter-se focado no relacionamento de
longo prazo (SUSSKIND, 1996, p.37-38).

Salacuse (2003, p.10, traducdo nossa) afirma que a negocia¢cdo como um ‘“‘exercicio de
solucdo de problemas, ndo de combate ou conluio”. O esquema 3, abaixo, sintetiza a

solucdo conjunta de problemas, que nasce da co-determinagao:

ESQUEMA 3: NEGOCIACAO COMO SOLUCAO CONJUNTA DE PROBLEMAS

/
\ \ / /

\\ AN // Ve

A B

Fonte: Salacuse, 2003, p.10.

Raiffa (1982, p. 345, tradugdo nossa) afirma que a “maioria das negociacdes nio sao

estritamente competitivas: existem possibilidades de ganhos mutuos”. A questdo € saber
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como explorar esses ganhos. Callieres (2001, p. 112) é prudente ao afirmar: “E muito
melhor que retrate as dificuldades do caso e a improbabilidade de sucesso, mesmo quando

estiver praticamente certo, de si para si, de que serd bem sucedido ™ -

A solucdo escolhida pela maioria, de revelar tudo aos superiores, foi a mais acertada de
todas as opcoes, pois revela a boa-fé a que se referiu Susskind (1996, p.37) e o interesse
coletivo acima do individual. A situagdo, fadada ao fracasso futuro, passa a fazer parte da
Negociacdo Transformativa (DUZERT, 2007), onde efetivamente operamos uma
verdadeira mudancga de paradigma, lembrando, Thomas Kuhn (2000, p. 108), onde “decidir
rejeitar um paradigma é sempre decidir simultaneamente aceitar outro”. Lempereur e
Colson (2008, p.81, traducdo nossa) sdo taxativos ao afirmarem que devem ser explorados

os ganhos conjuntos, “multiplicar antes de dividir, somar antes de subtrair ™.

Finalmente, Thomas e Kilmann (2002, p. 15) afirmam que a colaboragdo deve servir “para
encontrar uma solucdo integrada sempre que os objetivos de ambas as partes sejam
demasiado importantes para ficarem comprometidos”, como é o caso apresentado. A
colaboracdo para solucdo que contemple a maximizacdo de ganhos miuituos € a

recomendacao ultima para a questdo da pesquisa qualitativa envolvendo interesses.

A recomendacio para o caso € procurar diminuir a lacuna de percepcdo cognitiva que
possa existir entre o gerente, o time do projeto e a organizagdo, para que Os interesses
estejam alinhados em todos os momentos do projeto. A justificativa é que se cada parte

buscar atender a seus proprios interesses, 0 objetivo comum jamais serd alcancado. A
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cooperacdo e co-determinacdo aqui atuardo como elementos multiplicadores do potencial
da equipe e sdo recomendados, para que a convergéncia de interesses resulte em beneficios
miutuos para ambos. Os Riscos considerados apontam a necessidade de adogdo de
estratégias de conten¢do do mesmo. Para tanto, o risco precisa ser identificado e relatado
pelo gerente do projeto aos demais participantes do mesmo, incluindo a alta geréncia da
empresa. No aspecto emocional, deve-se evitar a tentacio da satisfacdo do interesse proprio
em detrimento do interesse da organizacdo, tendo em vista o fato da autopoiese da
organizacdo, da capacidade de reacdo a novos estimulos, de codificacdo de informacdo e
aprendizado. Quanto a produtividade, He que se observar que em longo prazo a empresa
serd prejudicada, portanto o momento € de acdo proativa do detentor da informagdo crucial,
ou seja, o gerente do projeto, no sentido da eliminagdo do risco e elaboracdo de plano de
contingéncia. Esconder informacdes € antiético e esta acao deve ser evitada. A questdo da
sustentabilidade estd intimamente relacionada ao dimensionamento do risco considerado e
ao impacto ambiental, portanto, o mais correto seria atuar no sentido de minimizar a
probabilidade de impacto ao risco considerado. O projeto estd sob controle do gerente, mas
a situacdo € instdvel. Portanto, o correto € buscar solucdes junto a hierarquia da
organizacdo, de modo a buscar-se o equacionamento da questdo. A possibilidade de
satisfacdio em curto prazo deve ser trocada pela certeza do dever cumprido e a

probabilidade maior de sucesso em longo prazo.
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4.1.2 - Poder

e Vocé percebe que esta sendo envolvido em manobras de poder pela outra parte, bem

no meio de uma negociaciao. O que faz?

Recapitulando, o caso envolve jogos de poder quando a mesa de negociacdes. A seguir
serd abordado o que fazer nesta situacdo. A resposta mais votada na pesquisa, que afirma
reconhecer as manobras de poder é a mais acertada de todas, pois evidencia preparo do
negociador quando a mesa de negociagdes. Lempereur e Colson (2008, p. 93-94, traducio

nossa) aconselham a ter “o méximo possivel de informagdo a sua disposi¢do”, pois,

(I ~ P ~ s . .
informagdo € a melhor prevengdo contra o uso destas tdticas. Contorna muitas barreiras e

vira contra o manipulador seu proprio feitico. O conhecimento e preparo destas taticas

requer rigorosa preparacao’.

O segundo passo, segundo Lempereur e Colson (2008, p. 93-94, tradug¢do nossa) é
construir um relacionamento, uma vez que as taticas “sdo usadas menos freqiientemente

entre negociadores que t€m um relacionamento de longa data”.

O terceiro conselho, segundo Lempereur e Colson (2008, p. 94, tradugdo nossa) é que
devemos, sobretudo, mencionar o uso da tdtica. Avisar que “ndo cairemos vitimas da tdtica

utilizada e procuraremos nos ater ao assunto em questao’.

Thompson (2001, p. 153, tradug¢do nossa) também reafirma a importancia da informacao a

fim de evitar manobras de poder. Aconselha a “deixar suas op¢des em aberto”, “deixar a
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outra parte saber que vocé tem opcdes” e “‘conhecer a BATNA da outra parte”. Mnookin e
Ross (1995, p. 6, tradugdo nossa) afirmam a necessidade de preparacdo e conhecimento de
trés barreiras: “tdticas e estratégicas, psicoldgicas e organizacionais, institucionais ou
estruturais”. Portanto, podemos afirmar que a forma de combater o uso de quaisquer taticas
de utilizacdo de poder ndao € “dar soco na mesa”’, como sugere a terceira resposta do
questiondrio, muito menos revidar na mesma moeda. Abandonar a mesa de negociagdes s
€ vélido quando a outra parte insiste na utilizacdo de manobras. Assim mesmo, € prudente
encerrar temporariamente as negociacdes, ndo definitivamente, de modo a dar chance a
outra parte de se recompor e retomar o processo de negociagdo de modo limpo, sem a
utilizacdo de téticas de poder ou quaisquer outras. Em resumo, o negociador deve negociar
quando estiver preparado para eliminar a assimetria de informagdes entre as partes,

buscando o melhor acordo possivel.

O risco envolvido em manobras de poder € justamente o do abandono da mesa de
negociagdes de uma das partes, no caso, a que estd sendo vitima da manobra. Nao ha
otimizacdo neste caso e a recomendacdo € que ndo se utilize de manobras de poder, a

menos que seja considerado como ultimo recurso.

Em longo prazo, recomenda-se preservar o relacionamento. Quanto as emocoes, € sabio
controlar os impulsos agressivos que advém da utilizacdo de titicas de poder, de modo a
evitar a escalada de emocdes e conseqiiente conflito. Ainda neste caso € importante

ressaltar que a manobra em si pode ser o gatilho que dispara ou acelera 0 mecanismo que

leva ao conflito e, por este motivo, deve ser evitado. Qualquer utiliza¢do de forga é contra-
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produtiva, pois gera um sentimento de revolta e retaliacdo futura, € antiética, nao-
sustentdvel, pois fere o principio de liberdade de escolha; ndo produz nenhuma satisfacao, a
ndo ser para a parte que utiliza o recurso e obtém resultado. Porém, em longo prazo, o
ganho transformar-se-4 em perda, pelo desejo de retaliagdo da outra parte. Deve-se buscar a
diminui¢do da lacuna perceptiva entre as partes, de modo que haja uma melhor acomodagao
entre ambos e nao-utilizacdo de manobras de intimidag@o por quaisquer das partes, o que se

consegue estabelecendo lagos de amizade e respeito mutuos.

Em qualquer circunstincia, as partes devem buscar o relacionamento antes mesmo de
iniciarem as negociagdes. A manobra de intimidacdo e uso do poder visa a obtencdo do
controle por parte de quem o utiliza sobre a outra parte, sobre o processo de negociagcdes e
sobre o resultado em si e € desencorajado. A partir do momento em que os interesses
subjacentes sdo explorados, as possibilidades de ganhos miutuos sdo construidas e existe co-
determinac¢do entre as partes e busca por soluciao conjunta, a possibilidade de ocorréncia de
tais manobras reduz-se consideravelmente. Portanto, recomenda-se a ado¢do de critérios de
preparacdo para a negociacdo bastante completos, de modo a explorar melhor as
alternativas e as zonas de possiveis acordos, caso as manobras de poder se intensifiquem.
Finalmente, recomenda-se também que as tdticas de poder sejam mencionadas pelo nome
quando a mesa de negociacdes, de modo a frustrar a tentativa de utilizacdo. A seguir, o caso

envolvendo relacionamentos serd analisado.
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4.1.3 - Relacionamento

® Vocé e seu superior saem para almocar com um grupo de clientes chineses num
restaurante requintado. A conta ultrapassa R$ 800,00. Seus clientes se oferecem para

paga-la. O que faz?

Uma vez que uma negociagdo € realizada entre duas pessoas, escopo da pesquisa qualitativa
em questdo existe uma relagdo de interdependéncia entre elas, afirmam Lempereur e
Colson (2008, p.33). Portanto, o desenvolvimento de relacdes interpessoais € muito

importante para o sucesso da negociacao:

z

O objetivo € estabelecer e manter um relacionamento de trabalho. Nao é
imperativo - as vezes dificil - exigir um relacionamento de confianga, até
amizade, como pré-condi¢do de negociagdo. Mesmo que a confianca facilite o
trabalho do negociador, é concebivel ficar sem ela, confiando em outros trunfos.
(LEMPEREUR e COLSON, 2008, p.33, tradug@o nossa).

O caso estudado evidencia dois relacionamentos: entre cliente e fornecedor; entre superior
e subordinado. O primeiro relacionamento ocorre entre brasileiros e chineses, portanto,
intercultural. O segundo, entre brasileiros que se relacionam no ambiente de trabalho. O
correto a fazer depende dos interesses em jogo e do aspecto cultural envolvido. Salacuse
(2003, p.113, traducdo nossa) recomenda para o caso de negociacdes internacionais a
importancia de se construir “uma ponte sobre o vazio existente entre culturas, usando a
propria cultura da outra parte”, ou seja, respeitando e aceitando a cultura do outro, a fim de
gerar identificacdo entre ambos e estabelecer o clima de entendimento e harmonia entre

ambos.
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No caso, a prescricdo é agir com cautela para ndo causar embaraco aos clientes chineses
nem constrangimento com as normas da empresa. Normalmente, o pagamento da conta
deve ser acertado entre os lideres das partes, de modo a manter preservada a hierarquia,
para que ndao haja constrangimento entre as mesmas. Deve-se ter em mente que o
relacionamento € a prioridade do momento e o acordo deve contemplar o que for melhor
para ambos. Um ultimo conselho: se aceitar o pagamento da conta, retribua o quanto antes
a gentileza. Assim, evita-se ficar em divida para com a outra parte, divida esta que podera
ser sutilmente “cobrada” em momento inoportuno, na forma de vantagem competitiva
quando a mesa de negociagdes.

Os riscos de perda do cliente devem ser mensurados e observados, para que nao haja
nenhum tipo de constrangimento entre as partes. Quanto a otimizacdo econOmica, €
importante ressaltar o quanto em valores percentuais equivale o dinheiro gasto no almogo
ao total da transag¢@o em jogo. O que sdo R$ 800,00 se o que estd em jogo € um negdcio de
R$ 80 milhdes de reais? De forma inversa, um almogo muito caro ndo compensa um
negocio de valor equivalente, nem que fosse o dobro do valor do mesmo, devido aos custos

embutidos na transacgdo.

Com relacdo as emogdes, deve-se evitar o constrangimento dos clientes em relacdo ao
assunto, de forma que o relacionamento fique prejudicado. Deve-se ter clareza de
julgamento com relacdo as regras de governanga corporativa da empresa em questio, para

que nao haja a violagdo de padrdes éticos da mesma.
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Deve-se evitar qualquer tipo de vinculagcdo do almocgo a realizagdo do negdcio, como uma
contrapartida de boa vontade dos mesmos. As reunides informais e almogos devem servir

de oportunidade para estreitamento e cultivo de relacionamentos.

A satisfacdo advinda do relacionamento deve ser o objetivo de toda congregacdo, toda
oportunidade de aprimorar relacionamentos deve ser explorada e vista por ambas as partes
como possibilidades de criar parcerias duradouras de negdcios, ndo importando se os
parceiros sdo chineses ou ndo. No caso em questdo, deve-se respeitar a interculturalidade da
situacdo e respeitar os costumes do pais. Deve-se evitar qualquer tipo de etnocentrismo, de

modo a preservar o relacionamento.

A seguir, as prescri¢cdes envolvendo aquisicdo de conhecimentos, concessdes, opgdes e

tempo serdo estudadas.
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4.2 - Prescricoes envolvendo aquisicio de conhecimentos,

concessoes, opcoes e tempo

O item 4.2 inicia o estudo das prescri¢des relacionadas a aquisi¢do de conhecimentos,
op¢des e tempo, que foram agrupados bem como os demais a fim de facilitarem a

compreensdo dos casos.

4.2.1 - Aquisicao de conhecimentos

e Voceé foi enviado para realizar um projeto em um pais de cultura bem diferente da

sua. Como se comporta?

Callieres (2001, p. 109) é bem especifico quanto ao comportamento do negociador no

estrangeiro:

O negociador deve adotar os habitos e costumes do pais em que vive sem dar mostras
de repugnancia ou expressar desprezo por eles, como fazem com freqiiéncia todos os
diplomatas que nio perdem nenhuma oportunidade de exaltar seu proprio pais e aviltar
todos os demais.

O que deve ser evitado € o etnocentrismo, ou a crenga de superioridade de uma cultura em
relacdao a outra (THOMPSON, 2001, p. 263 e 264). As culturas sdo diferentes e segundo

Hofstede (2005, p. 323), alicer¢adas na histéria, como mostra o esquema 4, a seguir:
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ESQUEMA 4: FONTES DE DIFERENCAS ENTRE PAISES E GRUPOS

IDENTIDADE VAL ORE INSTITUICAES

Fonte: HOFSTEDE e HOFSTEDE, 2005, p. 323.

Salacuse (2003, p.91, traducdo nossa) afirma que as culturas podem ser concebidas como

uma “série de circulos concéntricos”, como vistos no esquema 5, logo abaixo:

ESQUEMA 5: A CULTURA COMO UMA “CEBOLA”

COMPORTAMENTO

ATITUDES

NORMAS

Fonte: Salacuse, 2003, p.92.

Salacuse (2003, p.92) afirma que o processo de compreensdo de uma cultura € similar ao

descascar de uma cebola:
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A camada externa € a do comportamento, as palavras e acdes da outra parte. Esta
é a camada em que o negociador primeiro percebe uma negociagdo intercultural.
A segunda camada consiste de atitudes de pessoas daquela cultura relativas a
eventos especificos e fendmenos(...) Depois vém as normas, regras para serem
seguidas em determinadas situagdes.(...) A camada mais interna- o nucleo -

consiste de valores (SALACUSE, 2003, p.92, traduc¢do nossa).

O conselho aqui € respeitar a cultura do pais ao qual estamos nos dirigindo. Uma boa
maneira é conhecer o idioma e hébitos culturais. Buscar um contato, tomar aulas sobre a
etiqueta local e buscar interacdo entre os novos colegas sdo sempre boas idéias.
Definitivamente, o pior que se pode fazer é ignorar a cultura do pais, delegando o protocolo
a terceiros, ou entdo levar na mala itens que lembrem a sua cultura de origem, como os

colonizadores faziam com os indios, levando espelhos, panelas e outras bugigangas.

Finalmente, Callieres (2001, p.98) afirma que um negociador deve:

(...) antes de mais nada, descobrir, com seu predecessor, tudo o que este sabe
sobre a situacdo do pais para o qual se destina; deve obter, junto a ele, indicacdes
e sugestdes que possam ser Uteis. Deve retomar os amigos e conhecidos deixados
por seu predecessor, e acrescentar a eles outros novos (CALLIERES, 2001, p.98).

O risco de adotar uma posicdo de nao-aceitacdo da cultura de um pais € a rejeicao pelos
nativos do mesmo a pessoa e, portanto, deve ser evitado. A fim de aprimorar a otimizagao
econOmica de qualquer negdcio realizado em outro pais, um bom comeco € buscar contatos
no pais de destino, através de ampla pesquisa dos costumes do mesmo. O recurso da
internet acelera muito o melhor conhecimento dos costumes e habitos de um povo mas nao

substitui o contato presencial, que deve ser explorado.
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Com relacdo as emogdes e satisfacdo, deve-se aceitar o cargo ou a transferéncia para
paises cuja rejeicdo prévia é pequena ou minima, para que quaisquer efeitos adversos
futuros sejam minimizados. Afinal, deve-se analisar antes de aceitar um cargo no exterior
quais as condic¢des de estabelecimento. Uma vez no pais de destino é muito mais produtivo
e sustentdvel a adocdo de postura proativa, investindo mesmo na reducdo de lacuna

cognitiva, através do conhecimento da lingua do pais e de sua histéria, por exemplo.

4.2.2 - Concessoes

® Seu cliente liga e faz um pedido. Preco e condicoes sdo acordadas e a transacao é
finalizada. Passados 15 minutos, o mesmo liga para cancelar o pedido, informando
que outro fornecedor ofereceu-lhe o desconto de 10% no preco de um produto similar

e que esta disposto aceitar. Qual sua reagao?

Aqui ocorre uma barganha tipicamente posicional, onde um acordo € fechado e ocorre um
novo acordo € ajustado, pds acordo, conforme descrito no capitulo 3. A solugdo aqui é
analisar as possibilidades de transformacdo de uma negociacdo puramente distributiva (“o
preco € este, voc€ paga e fica com a mercadoria”) numa negociagdo integrativa. O conselho
€ procurar descobrir quais sdo as motivagdes por tras das posicdes e focar-se no problema,
ndo nas pessoas, como afirmam Fisher, Ury e Patton (1981, p.40), de modo a superar a
assimetria de informagdes que existe em maior ou menor grau entre comprador e vendedor.
Devem ser exploradas as possibilidades de ganhos mutuos entre as partes, abordada por

Susskind (2003, p.3).



84

Lax e Sebenius (2006, p. 35) afirmam que devem ser feitas as seguintes perguntas, a fim

de eliminar barreiras de preparacdo de uma negociacao:

e Mapeou todas as partes, seus interesses e melhores op¢des sem acordo?
e Observou quais sdo as potenciais partes envolvidas?
e Testou todos os interesses em jogo?
e Checou as alternativas de cada um, caso ndo cheguem a um acordo?
¢ Checou a seqiiéncia basica do processo de negociagao?
Todas as alternativas oferecidas nas respostas contém algum tipo de concessdo: concede-
se a propria venda ao desistir do negdcio; concede-se o desconto imediatamente ou

mediante a aprovagdo de um pedido maior e assim por diante.

Lempereur e Colson (2008, p. 101) afirmam que para obter a melhor escolha, convém
mapear a negociacao, estabelecendo a ZOPA, ou Zona de Possiveis Acordos, de acordo

com o esquema 6, abaixo:

ESQUEMA 6: ZOPA
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PA
comprador

VoD VR
comprador comprador

L l
COMPRADOR

VENDEDOR
VR vOD
vendedor vendedor
PA: Prego-Alvo PA
VOD: Valor Otimo Desejado e Er
VR:Valorde Rescrva

Fonte: Lempereur e Colson, 2008, p. 101.
Onde:

e O Valor Otimo Desejado (VOD) é o valor mais otimista que o negociador pode
justificar.

e Valor de Reserva (VR) é o valor-piso para um negociador. E o preco-base para o
vendedor e o teto para o comprador.

e O preco-alvo (PA) que esperam obter através da negocia¢ao em si.

O preco-alvo da Zona de Possiveis Acordos, ou ZOPA,

(...) nem sempre € util. Se, por exemplo, o preco-alvo do vendedor estd no ZOPA
e seja um resultado possivel de acontecer, todavia é desfavordvel ao comprador.
Ao contrdrio, o pre¢o-alvo do comprador pode ndo ser atingivel, porque € inferior
a ponta menor da ZOPA e menor que o valor de reserva do vendedor. Se o
comprador insiste em apegar-se a este valor ao invés do seu valor de reserva,
entdo serd impossivel chegar a um acordo (LEMPEREUR e COLSON, 2008,
p-101-102, tradug@do nossa).

Finalmente, Fisher, Ury e Patton (1981, p. 56) recomendam a inven¢do de op¢des para
ganho mutuo. No caso apresentado, a melhor escolha seria a op¢ao que fosse a melhor para

todos, como uma extensao do prazo de pagamento, por exemplo.
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Com relacdo aos riscos, pode-se perder o negdcio caso haja o endurecimento de uma das
partes em relacdo a condicdo pré-estabelecida. Emocionalmente, hd um desgaste natural da
relacio que deve ser evitado, uma vez que o acordo ja tinha sido fechado antes.
Economicamente, o novo acordo deveria se bom para ambos. Um desconto de dez por
cento que ndo for seguido de uma contrapartida pode ser contraproducente, se a margem de
ganho for de cinco por cento, por exemplo. Portanto € importante atentar para o detalhe do
ganho marginal da operacdo. Um novo acordo, para ser produtivo poderia englobar um
volume maior na operagdo, uma vez que o cliente estd adquirindo um similar, nio 0 mesmo
produto, com a mesma qualidade. Para que ndo se perca o controle da situagdo, a
contraproposta deve ser muito rdpida por parte do vendedor, de modo a evitar as manobras
da concorréncia. A satisfacdo deve ser mitua e recomenda-se ao vendedor que ndo conceda
o desconto, se no futuro tentar recupera-lo de volta. O relacionamento com o cliente pode

ficar seriamente comprometido caso o vendedor sinta-se prejudicado pela concorréncia.

4.2.3 - Opcoes

®  Vocé esta negociando um aumento de salario com seu chefe. Ele é extremamente rude,
mas gosta do seu trabalho e lhe da duas opcoes. Nenhuma das duas é exatamente o

que vocé queria. Qual sua resposta?

Dentre todas as opcdes oferecidas, a melhor escolha seria aquela que revela uma pesquisa
salarial prévia e proposta de emprego, ou a Melhor Alternativa para um Acordo Negociado

ou BATNA - Best Alternative to a Negotiated Agreement ou “Melhor Alternativa para um
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Acordo Negociado para ambas as partes” (FISHER e URY, 1981, p.97-106, traducdo
nossa). Ury (2005, p. 29) afirma que “a BATNA € a chave da negociacdo”. No caso
apresentado, a negociacdo envolve emoc¢oes, uma vez que o interlocutor é confrontado com
o chefe rude. Diante das alternativas, a que indicava a aceitagdo da op¢do que menos o
prejudicava, s6 para se ver livre do chefe pode indicar raiva ou mesmo sentimento de culpa,

de quaisquer das partes. Stone, Patton e Heen (2004, p.77) afirmam que a culpa:

(...) inibe nossa habilidade de aprender o que realmente estd causando o problema
e de fazer algo significativo para corrigi-lo. E porque, freqlientemente, a culpa é
irrelevante e injusta. A necessidade de culpar se baseia, quase literalmente, na ma

compreensdo a respeito do que originou as questdes entre vocé€ e outra pessoa e
no medo de ser o culpado (STONE, PATTON e HEEN, 2004, P.77).

Ury (2005, p.21) afirma que quando atacado, a “reagdo instintiva € revidar” e que * esta
estratégia o levard a um confronto inutil e lhe custard caro”. Muitas pessoas se sentem
ameacadas pelo confronto o interlocutor. Fisher e Shapiro (2005, p.29) afirmam que ndo se
deve ignorar a ambivaléncia ou resisténcia, mas ficar atento a linguagem corporal do
oponente, a fim de “apreciar o ponto de vista do outro”. Portanto, um conselho é lidar com
calma e aten¢do quanto aos sentimentos envolvidos, sem perder a objetividade da situagdo,
uma vez que se trata de uma questdo importante, como o aumento de saldrio. Portanto, a
escolha da melhor hora para ter esta conversa é importante, assim como € importante fazé-
lo quando se estiver preparado, quer dizer, com uma alternativa, caso a negociacao chegue
a um impasse ou ndo haja acordo em definitivo. Stone, Patton e Heen (2004, p.162-163)
afirmam que “a coisa mais verdadeira que se pode fazer € compartilhar a luta interna para
enxergar o outro em um papel mais positivo”. Walton e McKersie (1991, p. 137, tradugdo

nossa) afirmam que o processo de solu¢do de problemas envolve trés passos ou etapas:
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“Identificar o problema; procurar solugdes alternativas e suas conseqiiéncias; organizar as

solugdes por ordem de preferéncia e selecionar o curso de agdo”.

Por outro lado, serd que vale a pena negociar nessas circunstancias? Ou aceitar qualquer
oferta? Serd que o melhor ndo era ter pedido demissdo a sujeitar-se a um patrdo abusado?

Ury (2005, p. 29) explica porque isso ndo acontece, na maioria das vezes:

Habito, sentimento de culpa, autopunicdo e medo podem pesar na balanga, mas
na maioria das vezes o funciondrio ndo consegue identificar, ou perdeu de vista,
sua melhor alternativa. Talvez sua BATNA seja melhor que qualquer acordo que
vocé possa fazer com seu oponente. Lembre-se de que o processo de negociagio
em si ndo € livre de custos. Ele pode custar muito tempo e esforco, fazendo-o
perder outras possibilidades. Assim sendo, pense bem antes de decidir a negociar
(URY, 2005, p.29).

Finalmente, Stone, Patton e Heen (2004, p.165) afirmam que “alguns didlogos dificeis
estdo centrados no nosso desejo de conseguir algo”. E aconselham, quando a questdo for de

aumento de salario:

z

O conselho simples sobre fazer pedidos é o seguinte: ndao o transforme em
exigéncia (...). Seu chefe tem informacdes sobre vocé e seus colegas que vocé nio
tem. Pode parecer uma preocupag@o desnecessdria, mas, na verdade, vocé€ ndo
pode saber se merece um aumento até que tenha explorado a questdo com seu
chefe. (...) Tente substituir ‘Acho que mereco um aumento’ por ‘Gostaria de
saber se faz sentido eu receber um aumento. (...) Esta pequena aparente mudanca
no modo como vocé inicia deve reduzir o estresse além de manter o didlogo
equilibrado. No final, pode ser que vocé descubra que ndo merece o aumento ou
que merece um aumento maior ainda do que achou que merecia no inicio (URY,
2004, p.165).

Com relacdo aos riscos, € interessante observar a similaridade com o uso do poder. Aqui ha
relacdo de comando estabelecida. O comandado demanda do comandante um aumento de

salario e deve ser bastante criterioso quanto ao momento oportuno de abordagem do
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“chefe”. A emocdo aqui € um fator preponderante, até mesmo porque ja existe o indicio de
destempero emocional. A cautela é fundamental. O que estd em jogo ndo € somente a
otimizagdo econdmica, traduzida no aumento de saldrio e indices de produtividade que o
justifiquem, mas também a satisfagdo do empregado com relacdo as condic¢des de trabalho,
os desafios que sdo lancados. Portanto, deve-se levar em consideracdo todos os aspectos da
posicdo, ndo somente o valor percebido ou adquirido mediante o aumento de saldrio. Deve-
se buscar solugdes conjuntas com o empregador, de modo a atingirem-se um resultado que
represente ganhos miutuos e ainda, buscar compreender no comportamento do outro o que
falta para um melhor entendimento entre ambos. Este € o modo correto de buscar diminuir
a lacuna perceptiva entre ambos e buscar solugdes integrativas ao invés de somente
distributivas. Caso contrério, deve-se buscar exercer a alternativa mais vidvel, na hipétese
de falha na obtencdo de um acordo. O item seguinte esta relacionado a dimensdo do tempo

em negociacoes.

4.2.4 - Tempo

® Vocé esta negociando com chineses e sabe que tem pouquissimo tempo para concluir o

negocio, inclusive com data de volta ja marcada. Qual sua reacao?

A maioria das respostas do questiondrio convergiu para a ACOMODACAO9, ou seja,
falando sobre a data da volta, de modo a acomodarem-se os interesses de ambas as partes.

Esta alternativa ndo podia ser pior, pois se incorre no risco de ser manipulado, uma vez que

? Vide capitulo 3, item 3.2.3.
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revelada a informacao vital sobre a data da volta. Raiffa (1982, p.78, tradu¢@o nossa) afirma
que o pior para o negociador ndo € a passagem do tempo, mas a sensagdo ‘“‘psicolégica

desconfortavel de desperdicio de tempo™.

Salacuse (2003, p. 269, tradu¢do nossa) lembra o quanto é demorada uma negociacdo no

estrangeiro e “qudo pacientes devemos ser”.

Existe a pressdo interna a organizacdo para que o acordo seja fechado e a prépria
cobranca do interlocutor, para que nio volte de “maos vazias”. Thompson (2001, p.33,
traducdo nossa) afirma que ‘“virtualmente todas as negociacdes tém algum custo

relacionado a tempo”.

Analisando as respostas, marcar a conclusdo para um momento oportuno seria uma idéia
valida somente se ndao houver alternativas viaveis. Informar o dia da volta, na tentativa de
exercer pressdo € definitivamente o que nao se deve fazer, pois o outro lado podera
beneficiar-se dessa informacdo e usd-la para pressionar um acordo que lhe seja mais

» 10 Atacar duramente a

vantajoso, ou usar a tatica posicional de pressao “pegar ou largar
outra parte certamente € a pior estratégia, pois incita a retaliacdo. A melhor estratégia é nao
dar detalhes sobre a data da volta e ameaga buscar outro parceiro de negdcios. Esta

informacao € vital e precisa ser guardada com zelo. A alternativa, no caso citado, poderia

ser a negociacao com o pais vizinho, por exemplo.

' Vide capitulo3, item 3.1.2, p.50.
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O risco inerente a pouco tempo em negociacdes recai sobre a qualidade dos resultados
obtidos. Quanto menos tempo tivermos para negociar, pior o resultado possivel da
negociacdo, ou menos abrangente. O risco de insatisfacdo entre as partes € bastante
significativo e pode significar o rompimento definitivo no relacionamento, tal qual a
manipulagdo do tempo, que nada mais € do que uma manobra de poder, discutida
anteriormente neste capitulo. Deve-se evitar a negociac@o cujo prazo restrito de tempo seja
um dos fatores que possam vir a prejudicar o resultado das negociacdes. Quanto menor o
prazo para fechamento de um acordo, maior a probabilidade de existéncia de lacuna de
percep¢do cognitiva, pela caréncia de exposi¢do entre as partes para que possa haver um

maior entendimento e aceitacdo entre ambos.

A produtividade e sustentabilidade do acordo correm sério risco de serem prejudicadas
com pouco tempo para realizacdo de negociagdes, consequentemente, a probabilidade de
insatisfacdo futuras dos mesmos com relacio tanto ao acordo quanto ao relacionamento €
bastante grande, bem como a escolha da alternativa a negociagcdo, ao invés da mesma.
Deve-se evitar a todo custo informar a outra parte sobre seus prazos, justamente para
manter o equilibrio da situag@o. As partes devem manifestar sua ética no sentido de nao
tirar proveito das fraquezas do oponente e sim concentrarem-se na busca de oportunidades

que se traduzam em ganhos mutuos.

A seguir, casos envolvendo critérios, conformidade e contexto.
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4.3 - Casos envolvendo critérios, conformidade e contexto

O item 4.3 d4 seqiiéncia ao estudo das prescricdes relacionadas a pesquisa qualitativa
envolvendo critérios, conformidade e contexto. Os mesmos foram agrupados a fim de

facilitar a compreensao dos casos, seguindo a linha de estudo dos itens precedentes.

4.3.1 - Critérios

® Voceé trabalha no departamento de compras e esta adquirindo um produto apos cota-
lo com varios fornecedores. Um deles, amigo de infincia, mesmo tendo o melhor preco
de todos, insiste em lhe oferecer uma comissao ''por fora'. Deste modo, vocé e a

empresa ganhariam. O que faz?

Este caso remete a questdes de natureza ética. Raiffa (1982, 344) afirma o quanto ¢ dificil
evitar questdes éticas no contexto de negociacdes. O caso ndo torna explicito se a
negociacdo é governamental ou privada. Entretanto, foram analisados os aspectos legais
referentes a Administracao Publica Nacional e constatada a ilegalidade do recebimento de
qualquer tipo de vantagem''. Portanto, o conselho referente 2 Administracdo Piblica em
quaisquer esferas (municipal, estadual ou federal) € evitar a todo custo o recebimento de
vantagem, concretizado ou ndo o acordo. Salacuse (2008, p.61, tradu¢do nossa) conta um
caso onde um ministro africano teria dito ao interlocutor norte-americano “que o ministro

era ‘a primeira arvore na floresta e que precisava de dgua’ e que o americano replicou de

"' Vide item 3.3.1.
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modo amigével, mas firme: ‘se eu lhe pagar, irei para a cadeia e como vocé€ é meu amigo,
eu sei que voc€ ndo quer que isso aconteca’”. Salacuse (2008, p.61, traducdo nossa)
recomenda que se nao houver como escapar da corrup¢ao, “a melhor op¢do é abandonar o

acordo”.

Com relagdo a iniciativa privada, a recomendacio € obedecer ao c6digo de €tica previsto
nos estatutos da mesma. Na divida, ndo aceitar nada. Portanto, a melhor opg¢ao referente ao
questiondrio seria recusar polidamente a comissdo e solicitar um desconto maior para a
empresa. O colaborador que assim procede evidencia um melhor resultado final do acordo,
certamente apreciado pela direcdo da empresa e pela geréncia do departamento de compras
ao qual trabalha. O conselho € saber aproveitar bem a oportunidade e deixar bem claro quao

proveitosas para a empresa sao suas habilidades de negociagdo.

O risco da perda de relacionamento € grande. Em negdcios governamentais, como visto no
capitulo 3, € invidvel e proibido e anti€tico, portanto, sua pritica deve ser evitada.

Economicamente pode ser vidvel pois representa ganho pecunidrio, mas deve ser evitado

em funcdo do relacionamento futuro e sustentabilidade do negdcio.

A satisfacdo advinda da utilizagdo do recurso ndo deve constranger a outra parte, o que
demonstra um viés emocional a negociacdo, uma vez que o acordo jé tinha sido fechado.
Portanto, aconselha-se a evitar qualquer tipo de comentdrio a esse respeito quando a

negociagdo envolver qualquer modalidade de licitacao publica.
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4.3.2 - Conformidade

e Um colaborador foi designado para atender a dois projetos, um deles o seu, que esta
comecando agora. Vocé fica sabendo que ele anda dizendo que nao vai se dedicar a seu

projeto, pois nao é da competéncia dele. O que vocé faz?

O caso envolve cooperacdo. Nalebuff e Brandenburger (1996, p.40) afirmam que as
pessoas “desempenham muitos papéis no jogo de negdcios”. O que acontece € que ha
resisténcia do colaborador em atender ao segundo projeto. Se a recusa for veemente, o
gerente deve procurar ouvir as razdes do colaborador antes de tomar qualquer decisdo, mas
precisa deixar claro que o assunto é particular e deve ser tratado com discricdo, caso
contrdrio o mesmo sofrerd puni¢des previstas no estatuto da empresa inclusive com a
possibilidade de demissdo. A substituicdo € outra possibilidade vidvel, desde que haja um

substituto disponivel.

Neste caso, o funciondrio rebelde precisa receber algum tipo de admoestacdo, seja
simplesmente verbal, por escrito, ou em casos mais graves, com a demissdao do mesmo,
resguardadas as disposicdes legais trabalhistas vigentes no pais e as normas disciplinares da
empresa. A melhor opcdo € a de solicitar ao gerente funcional imediato do colaborador para
que possa avalid-lo apresenta um impacto direto quanto as aspiracdes do colaborador
relativas ao crescimento dentro da empresa, uma vez que um mau desempenho seria muito

prejudicial a carreira.
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Nalebuff e Brandenburger(1996), Shell (2006), Fisher (1981), Mnookin Peppet e
Tulumello (2000), Thomas e Kilmann (2004), Thompson (2001),Salacuse (2003, 2006),
Raiffa (1982), entre outros, afirmam a importancia da colaborag¢do no contexto do processo

de negociagdes, visando a obten¢do do melhor resultado possivel para ambos.

O risco que o gerente corre se ndo fizer nada a respeito € perder o respeito dos outros
colaboradores. Emocionalmente o processo € desgastante para ambas as partes, mas o
gerente deve procurar saber o que motiva o colaborador a agir dessa maneira, é a forma de

diminuir a lacuna de percep¢io cognitiva entre ambos.

Caso haja resisténcia por parte do mesmo, € recomendado que a alternativa seja exercida
na escolha de um substituto, ou mesmo na escolha de ser o avaliador do colaborador junto a

geréncia funcional.

O comportamento do colaborador de tecer comentdrios improprios € antiético e deve ser

admoestado pelo gerente.

4.3.3 - Contexto

® Vocé negocia com o representante do governo de um pais um contrato muito lucrativo
para sua empresa. Tudo vai bem até que grupos ultranacionalistas atacam suas
instalacoes. A situacdo fica mais tensa e o clima hostil. Para piorar, boicotes e

paralisacoes passam a fazer parte do contexto da negociacao. O que faz?
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Salacuse (2003, p.179, tradugdo nossa) afirma que:

A mudanga € a tinica constante na vida. (...) O ambiente internacional por si s6 é
tdo instdvel, negdcios internacionais parecem particularmente suscetiveis a
mudangas repentinas, tais como desvalorizacdes cambiais, golpes, guerras e
mudangas radicais nos governos e politicas governamentais.

Estar preparado para mudangas, segundo Salacuse (2003, p. 188, traducdo nossa) é:
“antecipar tendéncias futuras que possam gerar um impacto nos acordos”. Portanto, €
importante estar preparado para as mudangas que podem acontecer no pais onde estejam
sendo feitos negdcios. Thompson (2001, p. 268) ressalta a importancia da antecipagdo em

questdes de negociacdo envolvendo diferentes culturas.

O caso mostra uma situagdo que vinha progredindo satisfatoriamente em relacdo ao
governo do pais, mas ndo em relacdo a todos, pois hd descontentes. O caso pode
desencadear uma escalada de eventos nefastos e entdo a melhor saida € negociar a retirada
da empresa ou aceitar a nacionaliza¢do pelo governo estrangeiro, conforme o caso cubano

. 12
citado .

Outra alternativa seria levar os investimentos para o pais vizinho, especialmente se hd
competi¢do entre os mesmos no segmento. A opcdo de esperar o pior passar pode ser
bastante sensata, desde que exista um plano de contingéncia definido caso a situacdo piore
e que haja um prazo limite para reavaliacdo da situacdo. Avisar ao governo local que a
imagem da nac¢do estd em jogo € reforcar a posicdo da empresa, mas pode surtir pouco

efeito ou nenhum, caso se trate de golpe pela tomada do poder ou guerra ou mudanga de

"> Vide p.68, item 3.3.3.
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governo. Concluindo, s6 devem ser aceitas mudangas que forem benéficas para ambas as

partes e ndo ceder mediante pressdes de quaisquer naturezas.

Finalmente, Salacuse (2003, p.182-183, traducdo nossa) recomenda que tenhamos em
mente “que um acordo ndo € para sempre”’, ou seja, ndo permanece inalterado por muito
tempo. O referido autor cita o caso de contratos de mineracdo, que embora possam ter até
cem anos de dura¢do ndo permanecem mais do que alguns anos intocados. Lembra ainda o
autor que um acordo durdvel concede a outra parte “beneficios suficientes para que o

acordo seja mantido e incorre em custos inaceitdveis para rompé-lo”.

O risco de perda do negécio deve ser considerado, pois a situag@o politica entre paises
pode inviabilizar qualquer operacdo futura. Em termos de produtividade e sustentabilidade,
qualquer conflito deve ser evitado, pois a mesma cai a zero, uma vez que as relacdes
diplomiticas sejam afetadas. E ético ter paciéncia e esperar pelo momento oportuno para

estabelecer negociagdes com a outra parte.

Em resumo, no capitulo 4 foram analisadas as prescri¢des para os dez casos apresentados.

A seguir, no capitulo 5, a conclusio.
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5 - Conclusao

O capitulo 5 conclui a pesquisa qualitativa, discutindo o monitoramento da negociagao
através de indicadores segundo Duzert (2007, p. 96) e consolida os resultados para os casos

apresentados ao longo de toda a pesquisa qualitativa presente no trabalho.

O objetivo do presente trabalho definido ainda no resumo do presente trabalho € saber
como o brasileiro negocia e que desafios enfrenta quando exposto a dez cendrios
(interculturais e de negociagdo) distintos. A seguir, as respostas encontradas na pesquisa

qualitativa para as trés questdes formuladas '*:

1. Qual € o perfil do negociador brasileiro?
¢ O perfil do brasileiro é Colaborador, segundo a classificacdo adotada ao longo da
pesquisa qualitativa de acordo com Thomas (1976, p. 76). O perfil s6cio-econdmico

pode ser visto na tabela 4, pigina 19;

2. O brasileiro negocia assuntos diferentes da mesma maneira?
¢ Naio; o brasileiro negocia assuntos diferentes de maneira diferente. O quadro 8

(pagina 42) mostra as diferencgas de respostas para cada item estudado.

" Vide Resumo, p. 1.
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3. Quando confrontado com outras culturas, como o brasileiro se comporta?

¢ O brasileiro apresenta grande distincia do poder: confirmando a pesquisa de
Hofstede e Hofstede (2005, p. 43), o brasileiro mostrou-se na pesquisa com maior
propensdo a grande distancia do poder. Das dez perguntas, seis foram consideradas

de grande distancia do poder e quatro de pequena distancia do poder'*.

¢ O brasileiro é mais coletivista do que individualista: em oposi¢do a pesquisa de
Hofstede e Hofstede (2005, p. 78-79), o brasileiro mostrou-se mais solidario aos
colegas em questdes de dificil escolha e pelo grupo, ao invés do individuo. Das dez
questdes respondidas, seis apresentaram um perfil predominante coletivista, contra

quatro cujo perfil predominante € individualista.

¢ O brasileiro é mais feminista que masculinista: em oposi¢cdo a pesquisa de
Hofstede e Hofstede (2005, p.120-121), o resultado aqui mostrou que em dez
questdes respondidas, oito foram feministas e apenas duas masculinistas, uma vez
que quando confrontado com situacdes de escolha, o brasileiro prefere negociar em
assuntos referentes a trabalho, caracteristica definida por Hofstede (2005, p.147)
como sendo “resolu¢do de conflitos mediante compromissos € negociagdo” uma

P c .. . . . 15
caracteristica “feminina”, que foi o que predominou na pesquisa .

" Vide tabela 8, p.41.
" Vide tabela 8, p.41.
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¢ O brasileiro tem grande aversiao a incerteza: o que pode ser demonstrado nas
escolhas dos respondentes. No questiondrio, todas as situacdes que envolviam
algum risco foram evitadas pela maioria dos respondentes, o que é confirmado pela
pesquisa de Hofstede e Hofstede (2005, p. 168-169), onde o perfil do brasileiro

grande aversao a incerteza.

Os demais objetivos contemplados no presente trabalho incluiam a descri¢do do processo

de negociacdes e prescri¢dao de solugdes para os problemas encontrados:

No capitulo 3 foram descritos os processos de negociacdo referentes as dez questdes
relacionadas na pesquisa qualitativa. Discutiu-se a validade do modelo de racionalidade de
tomada de decisoes, racionalidade limitada, assimetria de informacdes, titicas de pressao
utilizadas e barreiras mais comuns em negociagdes, autopoiese e co-determinagdo, além de
vieses de percepg¢ao e julgamento, lacunas de percepcao cognitiva, questdes relacionadas a
otimizacdo da negociagdo, a influéncia do fator intercultural em negociacdes, aspectos de
competi¢do e colaboracao relacionados a negociacoes, aspectos éticos e legais referentes a

postura do brasileiro quando a mesa de negociacoes.

No capitulo 4 foram prescritas solu¢des para os diagnodsticos elencados no capitulo
anterior. Foram abordados os principios de negociacdes globais de Salacuse (2003) e

recomendacdes baseadas em extensa revisao bibliografica e experiéncia empirica do autor.
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Concluindo o presente trabalho, recomendam-se maiores estudos que clarifiquem o
processo de negociacdes e de tomada de decisdes a luz da teoria existente e das descobertas
do porvir. Esta pesquisa pretende somar esfor¢os a outras que virdo. E um trabalho arduo a

compreensdo dos processos de negociacao.

Finalmente, quando a mesa de negociacdes, ndo importando se brasileiro ou estrangeiro, o
comportamento deveria ser sempre o recomendado por Callieres (2001, p. 94-95), ministro
do rei francés Luis XIV, o “rei sol”, hd quase trezentos anos atrds: que o negociador porte-
se como “um relojoeiro quando seu reldgio apresenta defeito: deve empenhar-se por

remover a dificuldade, ou, de qualquer modo, contornar seus resultados”.
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APENDICE 1
QUESTIONARIO - COMO VOCE NEGOCIA?

Como vocé negocia ?

1. O que voce faria?

Ecte espage destina-se a saber como as pesscas se comportam em diferentes situagies de Negociagdc.
L3010 cendrios desafiadores, estimulantes & totalmente ficticios.

& finalidade & puramente académica & sem fins lucrativos. Desde j4 agradego a participagdo.

Cua opinifo & muito importants |

1. Aquele t3o sonhado cargo no exterior esta prestes a se tornar seu. Basta
concluir com sucesso o atual projeto. Entretants, vood acabou de descobrir uma
falha sutil, mas que em longo prazo podera trazer prejuizos 3 empresa. E ainda o
unico que sabe. O que faz?
E Emsmls fuds @ abe-dorns o projefo, pera pechar &= ored Slideds.

E=Erapgs = projebs @ scelks o carge. Elinal, dsl —ula "Eurs” para desistir agoes.

E-trags = projeta, oo am silncic ® sceks = carga, malE o dEcs poesEni nuroe wir 8 58 cancreboar.,

Essslo todo sams=Es & ssuips, & I'm ds ge=har Esmps.

FEerals budo & meus zsuzsricres & pego-lhss njuds &8 mods a8 Erecsrver 8 SMeTEI6.

2. Vocé percebe que estd sendo envolvido em manobras de poder pela outra
parte, bem no meio de uma negociacio. O ques faz?

Bwims qus aEl o god B Cutre Carks sakd farends & qus vi— peare alcerges resulndcs Sanddicoe pere e—Eae an pertsn.
Abe-danz o maEse d8 negeoagdsn imsd akp—anbs.
Cau um saco ne meesa,. aviseresa qus nfla Ecsressl taly —ansSras.
Ls o cub's pearts for mals lotte, cedz, penanrda no luburs de reEaciarmme=Ez.

Ubtliza um mmnba Irecs S8 ouire garis, ne stenglic <= larges um scorde.

3. Wocs fol enviado para realizar um projeto em um pais de cultura baem diferents
da sua. Como se comporta?

Co=Eirrea minka vida noemeimesis. Owirza itz cuidar 38 profcosian.

Buszoc um co=Esks kkcal que —a orienis geanka & mads coorefic de proceder.

Lavc —~a minhs bagages— uma pooglia de iens cus lemsrem meau Eals.

Eprands o qus pudar da cutura da pels, argoants moelrs Bos revoE calegan @ minsa.

Trata ds e adegbar o mels rdpkEa soonivel & noss culbure.,

4. Wocg a seu superior saam para almocar com um grupo de clientes chinasas num
restaurante requintado. A conta ultrapassa R$ 800,00, Seus clientes se oferecem
para paga-la. 0 que faz?

Toemo s danksire & pago s conta de bdos,
E Deizs gos meu supssicr pagus, alinal sk & gqusm mandes.

Cwixs qus on cliant=s caguesm, aff-al nkzs goerc Sesapgradd =as.

Comsine cam mes supsrizs qus permiks sus sles pagusm, pole ne==um ds nde camsnterd o aesunks =8 SMpreass.

Fego pama qus lodoa pagus— suas respscHves pertes.
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5. Seu cliente liga & faz um pedido. Preco e condicdes sao acordadas e a transacao
& finalizada. Passados 15 minutos,o mesmo liga para cancelar o pedido,
informando que outro fornecedor ofereceu-lhe o desconto de 10% no preco de
um produte similar & que esta disposto aceitar, Qual sua reacdo?

Conceda imediabame-is um dexco-bs ssmelhe-is pare nil< zsrder o vende.

[=fzrmsz ges o predubs da cuire marce & 38 pEssima gqualidedas & qus —antErel a cembizads, Olarsga Inclusive Eslsfonan ds
chimniee irmskizlektza coe= g preduls d= concarsenis.

Corgicans meu desconba & sceEtngls &8 um pedids mamior.

I=formz qus nla partlizips 29 le dex & delxs @ se~ca de lado. Maln barde = comprador soleard arrependids & acsitard
=inhex candgiar ~ay —sus Eermoa.
D Welartes o8 bens'izics sxbran que —su praduic bem = rsleclic & concoorlnada = busco lecil e @ ve-de, sumsnbands o

zaircE amsskz, poo sxe—pla.

6. Voce esta negociando um aumente de salario com seu chefe. Ele &
extremamente rude mas gosta do seu trabalho e lhe da duas opcoes. Nenhuma
das duas e exatamente o que voce queria. Qual sua resposta?

Gare=fio urrm das duss apgles o goankz ankss. "He =ar um pixssrc na mis goe dois wcando”.

Aomlia ume ey Sums apgbea desds que zsda frecs'srids de deparbamesic.

Alirmz oo® nenbo—a deas me inktsrenss & qus meu dessmosnhs —srecs o8 progasts 10% ms =ar, =a minims.

Hzxiro gos ssftcso disgasts 8 ccapsar com o sucesic dn smprass, —a8 Eecha uma cferbs me=ar = sxbou prenks 8 sacaibb-ie,
coms o cheges a um scoodo.

Armlic & opglla que —= prefodique —sncs, 19 gEm ¢80 g solslts lange <= mim = —al riglde poasivsl,

7. Voo esta negociando com chineses & saba gue tem pouquissimo teampao para
concluir o negécio, inclusive com data de volta ja marcada. Qual sua reacio?

Merca & cancluslbs da negica pama um momsnts mels sgariuns,
I=fermeo geal o din da vis da vokn, de medo & sxsrcer Ereonls.
Hiiz dzu deinl~as pzkre —inhe vclis 8 p—segs uscar ooirs zarceiro d8 neagican.

Hiiz lnilc ~ade sotrs 0 dats & min=a «=%n & sindes por cime sfscs Sore—=ant= 8 owire zarbs, acusandcs-e ds manipuler <
3 L=

D Falo sobre & debs da mi==a vcla, &8 mods 8 acomz<are= 18 oI Nassss | EErases.

8. Voce trabalha no departamento de compras e esta adquirindo um produto apos
cota-lo com varios fornecedores. Um deles, amigo de infancia, mesmo tendo o
melhor preco de todos, insiste em lhe oferecer uma comissao "por fora". Deste
modo, vocé e a empresa ganhariam. O que faz?

EEubtzs om poucs zare Sisfarger & acaila s comszla.

Clera qus scelbs § co=isels. Toedon astls gantmndo.

hrmfia s camiesls, poiz —su smigo dess lavares,

Esjstn & comiesls, pedinds pare que —su a—igo cancsds © descanks @ ampresa.

Cwirz meu p=igs Infands sxein®=z. &line, sou imganciel.

9. Um colaborador foi designado para atender a dois projetos, um deles o seu, que
esta comecando agora. Vocé fica sabendo que ele anda dizendo que nao vai se
dedicar a seu projeto, pois nao & da competancia dele. O que voce faz?

Armeago de—ib-lo.

Frocwo ocbra pere sutatRui-lo.

Finfa gue ~fc sezuia & bzlarc ar Ssamecdon do colaEoradz.

Chame=z na canbts & promeba-lka ume premesglc.

Frozura a supsticr da calstarmdze & pegs sar—isrlic pere eemld-lz.
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Como vocé negocia ?

10. Voce negocia com o representante do governo de um pais um contrato muito
lucrativo para sua empresa. Tudo val bem até que grupos ultranacionalistas
atacam suas instalaches. A situacao fica mais tensa & o clima hostil. Para piorar,
boicotes e paralisacdes passam a fazer parte do contexto da negociacdo. O que
faz?

Exi= rizcc jd Hnhe zia calculado. Abarsans ‘mediabaments a gals,

Hreags Ever as nyestimenbos Dare © el v r-ho.

hRrmibta pame=Es o medangee de contsEsts goe Eragam cpartunidadsEn pera amisas
Expars = pizs pamaer abé fecher = acarda.

Ayies ma resresEnienbs do Govsno gues 8 8 imegam de maglic que ssid &= j=ga

11. Macionalidads

J

12. Maturalidads

B

13. Idade

'—I-
i
¥}
it
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15. Estado Civil

D

16. Grau de Instrucao:

D

17. Renda Mensal

D
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APENDICE 2

GABARITO DO QUESTIONARIO - COMO VOCE NEGOCIA?

1. INTERESSES

Respostas: a)Desvio b)Competicao ¢c)Acomodaciao d)Compromisso e)Colaboracao

2. PODER

Respostas: a) Colaboracao b) Desvio ¢) Competicao d) Acomodac¢iao e) Compromisso

3. AQUISICAO DE CONHECIMENTOS

Respostas: a) Desvio b) Compromisso ¢) Competicao d) Colaboracio e) Acomodacao

4. RELACIONAMENTOS

Respostas: a) Competicao b) Desvio ¢) Acomodaciao d) Compromisso e) Colaboracao

5. CONCESSOES

Respostas: a) Acomodacao b) Competicao ¢) Compromisso d) Desvio e) Colaboracao

6. OPCOES

Respostas: a) Acomodacao b) Compromisso ¢) Competicio d) Colaboracio e) Desvio
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7. TEMPO

Respostas: a) Desvio b) Compromisso ¢) Colaboracao d) Competicao e) Acomodacao

8. CRITERIOS

Respostas: a) Acomodacao b) Competicao ¢) Compromisso d) Colaboracio e) Desvio

9.CONFORMIDADE

Respostas: a) Competicao b) Desvio ¢) Acomodacao d) Compromisso e) Colaboracao

10.CONTEXTO

Respostas: a) Desvio b) Competicao c¢) Colaboraciao d) Acomodac¢ao e) Compromisso
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APENDICE 3

RESULTADO DA PESQUISA - TOTAL DE RESPONDENTES BRASILEIROS

Como vocé negocia ?

1. Aquele tdo sonhado cargo no exterior esta prestes a se tornar seu. Basta concluir com sucesso o atual projeto. Entretanto,
vocé acabou de descobrir uma falha sutil, mas que em longo prazo podera trazer prejuizos a empresa. E ainda o tmico que
sabe. O que faz?

Response Response
Percent Count

Revelo tudo e abandono o projeto, =

8.4% 33
para ganhar em credibilidade.
Entrego o projeto e aceito o cargo.
Afinal, dei muito “duro” para desistir -~ 3.68% 15

agora.

Entrego o projeto, fico em siléncio
aceito 0 cargo, pois o risco podera 7 1% 28
nunca vir a se concretizar.

Revelo tudo somente & equipe, a =)
fim de ganhar tempo.

7.3% 29

Revelo tudo a meus superiores e
pego-lhes ajudademodoa | 73.4% 290
preservar a empresa.

answered guestion 395

skipped question 1

2. Vocé percebe que esta sendo envolvido em manobras de poder pela outra parte, bem no meio de uma negociagéo. O que
faz?

Response Response
Percent Count

Aviso que sei 0 que a oufra parte
esta fazendo e que vim para

, 56.1% 221
alcangar resultados beneficos l
para ambas as partes.
Abandono a mesa de negociagdes
imediatamente. = 5.8% 3
Diou um soco na mesa, avisando o 235 g

que nio tolerarei tais manobras.
Se a outra parte for mais forte, cedo,

pensando nofuturodo = | 6.1% 24
relaciocnamento.

Utilizo ym p-D[hto fraco da outra parte, e 31.0% 122
na intengao de forgar um acordo.

answered guestion 3o4

skipped question 2




3. Vocé foi enviado para realizar um projeto em um pais de cultura bem diferente da sua. Como se comporta?

Response Response
Percent Count
Continuo minha vida normalmente. 31% 12
Qutros irSo cuidar de protocolos. i
Busco um contato local que me
oriente quanto ao modo correto de 28.2% 111
proceder.
Levo na minha bagagem uma
por¢do de itens que lembrem meu 4 8% 19
pais.
Aprendo o que puder da cultura do
pais, enquanto mostro aos NoOVos 45.5% 179
colegas a minha.
Trato de me adaptar o mais rapido
’pta . P 239% 94
possivel a mnova cultura.
answered question 393
skipped question 3
4. Vocé e seu superior saem para almogar com um grupo de clientes chineses num restaurante requintado. A conta
ultrapassa R$ 800,00. Seus clientes se oferecem para paga-la. O que faz?
Response Response
Percent Count
Tomo a dianteira e pago a conta de
= 17.4% 68
todos.
Deixo que meu SUperi
: paaenli 207% 116
afinal ele & quem manda.
Deixo 9ue os clientes pag}.lem, 11.8% 16
afinal n2o quero desagrada-los.
Combino com meu supenor que
permita que ele‘r.; paguem, p?ls 56% 2
nenhum de nos comentara o
assunto na empresa.
Pe tod
et e "”"?g“""‘ suas 36.6% 143
respectivas partes.
answered guestion 391
skipped guestion L
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5. Seu cliente liga e faz um pedido. Prego e condigGes sdo acordadas e a transacéo é finalizada. Passados 15 minutos,o
mesmo liga para cancelar o pedido, informando gue outro fornecedor ofereceu-lhe o desconto de 10% no prego de um produto

similar e que esta disposto aceitar. Qual sua reagio?

Concedo imediatamente um
desconto semelhante para ndo
perder a venda.

Informo que o produto da outra
marca & de péssima qualidade e
gue manterei o combinado. Oferego
inclusive telefones de clientes
insatisfeitos com o produto do
concormente.

Condiciono meu desconto a
aceitagdo de um pedido maior.

Informo que ndo participo de leilbes
e deixo a venda de lado. Mais tarde
o comprador voltara amependido e
aceitara minhas condi¢des nos
meus termos.

Valorizo os beneficios extras que
meu produto tem em relagéo a
concofréncia e busco facilitar a
venda, aumentando o
parcelamento, por exemplo.

Response
Percent

3.6%

5.1%

6.3%

9.1%

77.9%

answered question

skipped question

Response
Count

14

25

307

394

6. Vocé esta negociando um aumento de salario com seu chefe. Ele & extremamente rude mas gosta do seu trabalho e Ihe da

duas opgies. Nenhuma das duas é exatamente o que vocé queria. Qual sua resposta?

Garanto uma das duas opgies o
quanto antes. "Melhor um passaro
na mao que dois voando”.

Aceito uma das duas opgdes desde
que seja transferido de
departamento.

Afirmo que nenhuma delas me
interessa e que meu desempenho
merece uma proposta 10% melhor,
no minimo.

Mostro que estou disposto a
CcOOperar com o sucesso da
empresa, mas tenho uma oferta
melhor e estou pronto a aceita-a,
caso ndo chegue a um acordo.

Aceito a opgdo gue me prejudigue
menos, SO para ver o sujeito longe
de mim o mais rapido possivel.

Response

Percent

11.5%

43%

18.3%

62.1%

4.6%

answered guestion

skipped question

Response
Count

45

17

72

244

18

393
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7. Vocé esta negociando com chineses e sabe que tem pouquissimo tempo para concluir o negocio, inclusive com data de
volta ja marcada. Qual sua reagio?
Response Response
Percent Count
Marco a conclusdo do negdcio para
um momento mais oportuno. :I 11.5% 45
Informo qual o dia do vio de volta,
de modo a exercer pressao. = L L
N3o dou detalhes sobre minha volta
e ameago buscar outro parceiro de | 16.4% 64
negocios.
N&o falo nada sobre a data da
minha volta e ainda por cima ataco
duramente a outra parte, acusando- e 10.3% 40
a de manipular o tempo.
Falo sobre a data da minha volta,
de modo a acomodarem-se 0s | 55.4% 216
nossos interesses.
answered guestion 390
skipped guestion 6

8. Vocé trabalha no departamento de compras e esta adquirindo um produto apos cotalo com varios fornecedores. Um deles,
amigo de infancia, mesmo tendo o melhor prego de todos, insiste em lhe oferecer uma comisséo "por fora”. Deste modo, vocé
e a empresa ganhariam. O que faz?

Response Response
Percent Count

Reluto um pouco para disfargar e

- 4 3% 17
aceito a comissao. =

Claro que aceito a comissdo. Todos
1

estdo ganhando. 9.4% 3
Aceito a comissdo, pois meu amigo 7 958 10
deve favores.
Rejeito a comissdo, pedindo para
que meu amigo concedao | 80.5% 318
desconto 4@ empresa.
Deixo meu amigo falando sozinho.
Afinal, sou imparcial. = 4.3% 17
answered guestion 395

skipped guestion 1
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9. Um colaborador foi designado para atender a dois projetos, um deles o seu, que esta comegando agora. Vocé fica sabendo
que ele anda dizendo que ndo vai se dedicar a seu projeto, pois néo é da competéncia dele. O que voceé faz?

Ameaco demitiHo.
Procuro outro para substitui-Ho.

Finjo que ndo escuto e tolero os
desmandos do colaborador.

Chama-o no canto e prometo-lhe
uma promogao.

Procuro o superior do colaborador
€ peco permissao para avaliao.

=

e

=

r

Response
Percent

4.8%

30.0%

3.8%

1.8%

61.8%

answered guestion

skipped guestion

Response
Count

19

118

15

243

393

10. Vocé negocia com o representante do governo de um pais um contrato muito lucrativo para sua empresa. Tudo vai bem até
que grupos ultranacionalistas atacam suas instalages. A situacio fica mais tensa e o clima hostil. Para piorar, boicotes e
paralisages passam a fazer parte do contexto da negociagdo. O que faz?

Response Response
Percent Count
Este risco ja tinha sido calculado.
Abandono imediatamente o pais. = 9.9% 39
Ameaco levar os investimentos para
. 12.0% 47
0 pais vizinho. =
Aceito somente as mudancas de
contexto que tragam | 43.5% 171
oportunidades para ambos.
Espero o pior passar até fecharo
17.6% 69
acordo. e
Aviso ao representante do Governo
gueéaimagemdanacioqueesta [ 20.4% 80
em jogo.
answered gquestion 393
skipped guestion 3
11. Nacionalidade
Response Response
Percent Count
Brasileiro | | 100.0% 396
Estrangeiro 0.0% 0
answered guestion 396
skipped guestion 0




12. Naturalidade

AC

AL

AP

CE

DF

ES

GO

||_|l—'='|=|—_||—||—|=|.—||=.-=-|:—|.—|,—.—|,—|—|-=|=._||—|

PA

PE

Pl

PR

RN

RO

RR

RS

SC

SE

3P

TO

Response
Percent

1.5%
2.8%
0.8%
0.3%
1.5%
1.5%
1.0%
1.3%
1.3%
1.5%
7.3%
0.3%
0.8%
1.3%
0.5%
1.5%
1.0%
2.5%

42.4%

0.8%
0.3%
1.0%
25%
20%

I 0.8%
| 205%
R 1.3%

answered question

skipped guestion

Response
Count

81

396

122
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13. Idade

Response Response

Percent Count
Ate25anos [ ] 11.4% 45
26a35anos | | 34.9% 138
36.a50 anos | | 39.5% 156
acimadeS0anos [ 14.2% 56
answered guestion 395
skipped guestion 1

14. Sexo

Response Response

Percent Count
Masculino | 61.1% 240
Feminino | 38.9% 153
answered guestion 393
skipped guestion 3

15. Estado Civil

Response Response

Percent Count
Sofgiro [ ] 34.3% 136
Casado | 50.8% 201
Divorciado | | 11.1% 44
vivo [ 1.8% 7
Outros = 2.0% 8
answered question 396
skipped guestion 0




16. Grau de Instrugao:

Response Response
Percent Count

Ensino Fundamental [ 1.3% 5

Ensino Médio 9.3% 37

Graduacio 27% 90

Posgraduagio [ 33.8% 134

Mestrade [ | 27.3% 108

Doutorado | 56% 22

answered gquestion 396

skipped question 0

17. Renda Mensal

Response Response

Percent Count
A R$100000 [ ] 11.7% 46
Entre R§ 1.000,00 e RS 3.000,00 22.2% 87
Entre R$ 3.000,00 e RS 6.000,00 33.2% 130
Entre R$ 6.000,00eR$12.00000 [ 23.7% 93
Acima de R$ 12.000,00 9.2% 36
answered guestion 392
skipped question 4
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CALCULO DO TAMANHO DA AMOSTRA

Calculo do Tamanho da Amostra

Estimacao da Frequéncia Populacional de certa Categoria de uma
Variavel Aleatdria Qualitativa através da Frequéncia Amostral

Tamanho da Populacdo

Nivel de Confianca Desejado

Risco de Erro

Abcissa da Curva Normal

Frequéncia Populacional Estimada Previamente
Maéxima Margem de Erro Desejada

Mixima Variancia da Frequéncia Amostral
Méximo Desvio Padrao da Frequéncia Amostral
Tamanho da Amostra para Populacdo Infinita
Fracdo Amostral da Populagio Infinita
Tamanho da Amostra para Populacdo Finita
Fragdo Amostral da Populag@o Finita

100% - alfa=| 95,00%
alfa’2 (%)= 2,50%

0 (%) =] 5.00%
V(%%) =  6,51%%

N =| 22.000.000

z0=__ 1,9600
P (%) =] _50,00%

s(%)=  2,55%
n0 = 385

0 (%)= 0,00%

n= 385
f(%)= 0,00%



