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RESUMO

Este trabalho objetivou analisar como diferentes
fatores influenciam os resultados de uma negociagao.
A metodologia empregada foi o desenvolvimento de
dois estudos de caso, com o intuito de analisar dois
processos de negociagao entre funcionarios do nivel
operacional e da alta geréncia. Os dados foram
coletados por meio de observagao direta e entrevistas
em profundidade. Como conclusées, pode-se verificar
que a comunicagdo efetiva entre as partes é
fundamental, e que elementos como respeito mutuo e
utilizagado de informagbes ndo apenas numéricas sao
essenciais para garantir que as partes entendam as
necessidades do outro. Também se constatou que os
negociadores devem se mostrar abertos a negociagao
e que esta se torna mais efetiva a medida que os
envolvidos sentem que contribuiram para o acordo.
Finalmente, destaca-se a importancia da confianga
mutua e da ética por parte de todos, aumentando a
possibilidade de se chegar a um acordo favoravel aos
interessados.

Conflitos.
Comunicagéo.

Palavras-chave:
Relacionamento de
Confianga mutua.

Negociagao.
longo prazo.

ABSTRACT

This study aimed to examine how different factors
influence the results of a negotiation. The research
methodology used was the development of two case
studies in order to examine two processes of
negotiation between staff of the operational level and
senior management. Data were collected through
direct observation and interviews. In conclusion, we
can see that effective communication between the
parties is essential, and that elements such as mutual
respect and use of information not only numerical are
essential to ensure that parties understand the real
needs of others. It should also be noted that the
negotiators should always show open to negotiation
and that negotiation is more effective when individuals
involved feel they have contributed to the agreement
that was developed. Finally, we highlight the
importance of mutual trust and ethical behavior on the
part of both parties, raising the possibility of reaching
an agreement favorable to all involved.
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INTRODUGAO

Segundo Weeks (1992), a negociagao € um processo continuo em um relacionamento de longo prazo.
Um exemplo disso sdo as constantes negociagbes que ocorrem entre funcionarios e alta geréncia de uma
organizagao, seja por questdes relacionadas a remuneragéo, a metas ou ainda a diversos outros aspectos
envolvidos no cotidiano empresarial.

No entanto, percebe-se que muitas organizacdes, pela falta de expertise de seus gestores na area
de negociagdo, acabam protagonizando verdadeiros confrontos com seus colaboradores, reduzindo
significativamente a eficiéncia e motivagéo destes ultimos.

Por causa disso, muitos gestores passaram a estudar negociagdo, como forma de aumentar seu
know-how em relagéo ao processo e de aprender novas abordagens e ferramentas mais eficazes para obter
melhores resultados nas negociagbes e nado comprometer o desempenho organizacional;
concomitantemente, muitos estudos académicos foram desenvolvidos na drea de negociacdo empresarial,
de modo a explorar abordagens e identificar aspectos relacionados ao tema (MARTINELLI, 2002). Apesar
disso, o tema negociagao, devido a sua complexidade e pluralidade de eixos, ainda carece de mais estudos
para que se obtenha consolidagdo tedrica (SEBENIUS, 2009).

Neste sentido, com o intuito de contribuir para a consolidagao tedrica do tema, os autores desta
pesquisa identificaram teoricamente um conjunto de variaveis que influenciam os resultados obtidos em um
processo de negociagdo. Em seguida, partindo deste levantamento bibliografico, foi realizada uma discussao
com o intuito de analisar empiricamente como os fatores identificados na reviséo da literatura podem contribuir
para os resultados obtidos em uma negociagao.

As principais contribuigdes desta pesquisa incluem: (1) a validagdo empirica de elementos tratados
na literatura de maneira primordialmente tedrica; (2) a investigagdo conjunta de elementos explorados em
pesquisas de cunho cientifico de maneira individualizada; e (3) o avango proporcionado ao estudo das
variaveis que afetam as negociagbées empresariais.

Sendo assim, entre as implicagdes tedricas da presente pesquisa, destaca-se a identificagao de
elementos que, se bem trabalhados nas negociagbes empresariais, tornam-se fatores criticos de sucesso,
colaborando para que se obtenham solugbes do tipo ganha-ganha, e contribuindo para a resolugdo de
conflitos entre gestores e funcionarios, ao mesmo tempo em que favorece a obtencdo de maior efetividade

organizacional.
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REFERENCIAL TEORICO
Conceito de negociagao

De acordo com Schelling (1960), uma negociagao é uma situagéo na qual motivagdes distintas levam
as partes a cooperar com o intuito de construir um acordo, ao mesmo tempo em que competem pelos termos
do acordo. Nesta mesma linha, Rubin e Brown (1975) definem negociagdo como um processo por meio do
qual duas ou mais partes tentam conciliar o que irdo receber ao que terdo que ceder, buscando a satisfacao
de suas necessidades. Analisando essas duas defini¢gdes, constata-se que ambas apontam para uma visao
de que as negociagbes envolvem interesses antagdnicos que devem, por meio da barganha, ser superados
para que as necessidades das partes sejam minimamente satisfeitas.

Por outro lado, Hillstrom e Hillstrom (2002) defendem que uma negociagdo € um processo de
comunicacgao entre individuos que possuem como objetivo alcangar um compromisso ou fazer um acordo que
gere satisfagdo para ambas as partes. Complementarmente, Faizullaev (2014) argumenta que o conceito de
negociacao esta vinculado a dois aspectos-chave: comunicagao, que se refere a troca de informagdes entre
as partes envolvidas no processo, e interacdo, que se refere a influéncia que cada uma das partes exerce
sobre a outra. Esses autores, ao contrario de Schelling (1960) e Rubin e Brown (1975), incorporam ao conceito
de negociagdo a comunicagéo que se faz necessaria entre as partes, em busca de uma solugédo que atenda
seus interesses.

Apresentando uma visdo complementar a dos autores supracitados, Olivier (2005) expde que a
negociagdo € um processo por meio do qual as pessoas, fisicas ou juridicas, desenvolvem esforgos para
desenvolver possiveis alternativas que satisfagcam os interesses e necessidades de todos os envolvidos e,
posteriormente, selecionam aquela que melhor atenda a estas necessidades. Esta definicdo, ao contrario das
demais até aqui apresentadas, incorpora ao conceito de negociagao a ideia de se buscarem alternativas para
atender os interesses envolvidos.

Por sua vez, Matos (2003) defende que a negociagdo € um processo social utilizado para fazer
acordos e resolver conflitos. Nesta mesma linha, Cuhadar e Kampf (2014) e Zuleta et al. (2013) trabalham o
conceito de negociacdo enquanto ferramenta para solucionar conflitos que se originam de posigdes
aparentemente contrarias. Por fim, Zhang et al. (2014) complementam que o conflito € um fendmeno que se
origina a partir do momento em que os individuos percebem ameacas e que a negociagao € uma forma que
aqueles encontram para lidar com as emogdes e as divergéncias percebidas em relagédo a outra parte.

Analisando essas Ultimas definicdes, percebe-se que, em seus estudos, Zhang et al. (2014), Cuhadar
e Kampf (2014), Zuleta et al. (2013) e Matos (2003) associam o processo de negociagado a resolugao de
conflitos, o que vem ao encontro da posicdo de Weeks (1992), que argumenta que a negociagdo € um
mecanismo que duas ou mais partes utilizam para resolver os conflitos existentes entre si, maximizando a
satisfagdo proveniente de seu relacionamento, o que evidencia uma mudanga de paradigma em relagéo a
posigao conceitual de Schelling (1960) e Rubin e Brown (1975).

Existem trés tipos de conflitos: de relacionamentos, de tarefas e de processos. Conflitos de
relacionamentos sao desacordos ou incompatibilidades entre membros de um grupo, envolvendo assuntos

pessoais; ja conflitos de tarefas sdo desacordos envolvendo ideias e opinides em relacdo a quais tarefas
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realizar e quais metas priorizar; finalmente, conflitos de processos sdo desacordos que envolvem decisdes
em relagéo a quais tarefas desempenhar, quem responsabilizar e para quem delegar (JEHN et al., 2008). A
complexidade dos conflitos existentes entre as partes impacta diretamente a complexidade envolvida na
negociagao, o que, inclui, dentre outros elementos, a quantidade de questdes a serem tratadas.

Segundo Lai e Sycara (2009), um aspecto importante das negociagbes é a quantidade de assuntos a
serem resolvidos, sendo que 0 mais comum € a negociagao multiatributos, como, por exemplo, a negociagao
entre os gerentes e os operarios, que pode envolver varios assuntos, como remuneragao, horario de trabalho,
horas-extras, treinamento, férias, etc.

Uma negociagédo multiatributos pode favorecer o acordo quando estdo em jogo muitos assuntos e as
necessidades das partes sdo diferentes; cada uma busca priorizar aqueles assuntos que sdo mais
importantes para si, de modo que, por meio de algumas concessdes, desenvolve-se um acordo de beneficios
mutuos. No entanto, quando a satisfagdo de uma das partes necessita de obter éxito em todos os assuntos
discutidos, o processo de negociagao torna-se mais complexo (LAI; SYCARA, 2009).

Além da quantidade de questdes envolvidas, Cohen (1980) acrescenta que, em um processo de
negociacao, trés variaveis sao cruciais: poder, tempo e informagao. Este mesmo autor chama a atengdo em
relagdo a variavel poder, definida por Weeks (1992) como a capacidade de agir eficazmente. O poder nao
deve ser encarado como uma ferramenta de manipulagao (WEEKS, 1992) e nunca deve ser considerado
como um objetivo em si, mas como um meio para se chegar a um fim (COHEN, 1980). Ja a variavel tempo
deve ser entendida como um fator limitando do processo, sendo que, quanto mais tempo disponivel, maior a
chance de se chegar a um acordo satisfatério (MARTINELLI, 2002). Por fim, a variavel informagao pode ser
considerada como um fator que afeta fortemente a avaliagdo da realidade por parte dos envolvidos e as
decisbes que sdo tomadas, abrindo portas para o sucesso da negociagao e do acordo (CAMARGO, 2007).

Todavia, além de tempo, poder e informagao, diversas outras variaveis impactam os resultados
obtidos durante uma negociagdo, o que fica evidente ao se resgatarem os conceitos propostos por Hillstrom
e Hillstrom (2002), Matos (2003), Olivier (2005), Zuleta et al. (2013), Zhang et al. (2014), Cuhadar e Kampf
(2014) e Faizullaev (2014), que enfatizam no processo negocial questdes como comunicagéo e interagéo
entre as partes, resolugéo de conflitos e flexibilidade na criagdo de alternativas.

Sendo assim, com o intuito de identificar as diferentes variaveis ou fatores que afetam as
negociacdes, os autores deste estudo fizeram uma busca na base de dados Scopus, utilizando as palavras-
chave "negotiation" e "business" combinadas com os termos "flexibility", "communication" e "conflict". Os
artigos encontrados foram filtrados e aqueles que tratavam das negociagcdes no universo corporativo foram

selecionados para compor o segundo tépico do presente referencial tedrico.
Fatores que influenciam os resultados de uma negociagido

Segundo Sebenius (2009), distintos fatores influenciam os resultados das negociagdes, tais como os
atributos psicolégicos dos individuos envolvidos no processo, a cultura organizacional, os padrdes de tomada
de decisdo de cada parte, além das caracteristicas contextuais. Entender a dindmica destes fatores € um
aspecto-chave para a criagdo de valor entre as partes (SEBENIUS, 2009), o que evidencia a necessidade de

identificar e analisar cada fator que pode influenciar os resultados obtidos em uma negociagéo.
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O primeiro elemento identificado como preponderante para os resultados das negociacdes é a
comunicacgao, conforme defendem Pietroni et al. (2007). Os mesmos autores ainda apontam que a forma
mais comum de comunicagcdo € a exposi¢cado de ofertas e contraofertas entre as partes, que podem ser
baseadas apenas em argumentos numéricos e factuais, ou podem incluir também aspectos psicologicos e
emocionais. Em duas experiéncias realizadas, estes autores constataram que os negociadores conseguem
resultados melhores quando empregam elementos afetivos na comunicagdo com a outra parte e quando sédo
respeitosos.

Nesta mesma linha, Kim et al. (2014) argumentam que as emogdes inerentes a qualquer processo de
negociagao influenciam os resultados obtidos pelas partes. Quando uma das partes se comporta de maneira
a expressar emogodes positivas na negociagao, € possivel induzir respostas emocionais positivas por parte do
outro (KIM et al., 2014).

A constatagdo da importancia da comunicagdo também encontra respaldo nos estudos de
Yankelovich (1999), que sugerem que a utilizagdo da pura autoridade perdeu forga como base de persuasao,
e que, quanto mais distantes as pessoas, mais impessoal sera a negociagao € menor sera a chance de
alcangar o consenso. Com o dialogo, as pessoas penetram as superficialidades e desarmam defesas
individuais que habitualmente sdo colocadas pelos proprios individuos; todos passam a ouvir e responder
com autenticidade, melhorando a resolugéo do conflito e o relacionamento (YANKELOVICH, 1999).

Além da comunicagéo, o segundo fator tedrico identificado refere-se as atitudes dos envolvidos em
relagéo ao outro e ao proprio processo negocial. Quando os negociadores sentem maior empatia e se sentem
mais a vontade em relagdo a outra parte, e quando acreditam que a negociagao pode trazer resultados
positivos para todos, aqueles passam a ter maior confianga em seus proprios julgamentos e,
consequentemente, tornam-se mais abertos para desenvolver e discutir novas ideias e resolver problemas,
além de se tornarem mais flexiveis e mais otimistas em relacdo aos possiveis resultados da negociagao
(CARNEVALE; ISEN, 1986; KOPELMAN et al., 2006; KIM et al., 2014).

Adicionalmente, Thompson (1990) cita que se deve considerar também a importancia da flexibilidade
de cada negociador, sendo este o terceiro fator tedrico identificado. Negociadores que inicialmente possuem
demandas mais extremas, mas que se mostram dispostos a negociar, tendem a obter mais sucesso nas
negociagbes, se comparados a negociadores com demandas menos extremas, mas que se mostram
inflexiveis. Nesta mesma linha, Haselhuhn (2015) argumenta que cada negociador deve ser flexivel o
suficiente para deixar que o outro consiga os resultados relativos aos assuntos mais importantes para ele, e,
ao mesmo tempo, garantir resultados nos aspectos mais importantes para si mesmo.

O quarto fator a ser considerado esta ligado a percepgdo que cada parte possui em relagdo a sua
participagao nos resultados da negocia¢do. Quando as partes se sentem no controle, ou seja, quando sentem
que influenciaram os termos que deram origem ao acordo, ha maior sensagéo de justica no processo, e,
consequentemente, maior aceitagao e satisfagdo com os resultados obtidos (LIND; TYLER, 1988). Aléem
disso, quando cada uma das partes em uma negociagao sente que suas necessidades e interesses foram
acomodados no acordo, ou seja, que nao foram ignoradas, ha maior chance de que os resultados obtidos

sejam mais atrativos para todos os envolvidos (WARD et al., 2008).
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De maneira complementar, o quinto fator identificado que influencia os resultados de uma negociagao
€ a confianga mutua desenvolvida entre os participantes (OLEKALNS et al., 2007), pois, além de reduzir o
medo de cada parte em relagdo as ag¢des do outro, ainda facilita o acordo, ja que cada parte acredita que o
outro cumprira os termos acordados (BRADACH; ECCLES, 1989; KIM et al., 2005).

Boon e Holmes (1991) e Lewicki e Bunker (1997) explicam que confianga pode ser definida como a
expectativa positiva acerca das intengdes do outro. Quando se acredita que o outro agira de modo a auxiliar
os demais envolvidos na negociagcao a atingir seus objetivos, entdo se pode verificar que o relacionamento
esta baseado em confianga (LEWICKI; BUNKER, 1997; MCKNIGHT et al., 1998). Ao ser desenvolvida uma
atmosfera de confianca na negociacao, as ideias passam a ser tratadas como recursos a serem explorados
e as capacidades de cada uma das partes passam a ser realmente compartilhadas (KELLEY; BISEL, 2014).

A confianga mutua em uma negociagédo permite que se atinja todo o potencial de uma parceria de
longo prazo, por meio do compartiihamento de conhecimentos e continuo feedback, que favorecem a
criatividade e a cooperagéo (SORIANO; URBANO, 2008).

Além da confianga mutua, outro fator que influencia os resultados de uma negociacao refere-se as
metas que direcionam cada uma das partes, sendo esta a sexta variavel a ser analisada. Metas mais elevadas
estdo associadas com resultados melhores, tanto em negociagdes distributivas, quanto em negociagbes
integrativas. No entanto, deve-se ter certo cuidado em relagdo a quais metas estabelecer, ja que objetivos
que reduzem o bem-estar da outra parte podem reduzir o potencial de uma negociagdo (FRESHMAN;
GUTHRIE, 2009; WEEKS, 1992).

Por fim, o sétimo e ultimo fator a ser considerado nas negociagdes empresariais que foi identificado
neste levantamento tedrico é a ética, que garante que cada uma das partes desenvolva poder no
relacionamento (YOUNG, 2008). Cabe destacar que Weeks (1992) explica que o poder deve ser considerado
como a habilidade de agir eficazmente e atingir os objetivos propostos, e que as partes devem desenvolver
poder compartilhado, para garantir que a negociagao atinja os resultados esperados por todos os envolvidos,
sem causar danos ou prejuizos a ninguém.

A ética em uma negociagao esta relacionada ao respeito entre as partes; a sempre fazer o certo,
independente da vantagem que se poderia obter caso se agisse de ma fé; a lealdade, honestidade,
transparéncia, compaixao e justica por parte de todos os envolvidos (YOUNG, 2008; YAMAMOTO et al.,
2001).

ASPECTOS METODOLOGICOS

Partindo de um levantamento bibliografico previamente construido, este trabalho teve como objetivo
analisar empiricamente como alguns dos fatores identificados teoricamente influenciam de modo decisivo os
resultados de uma negociagao.

Segundo Yin (2005), questbes do tipo ‘como’ e ‘qual’ tém carater explanatério, sendo preferivel a
utilizagdo do método de pesquisa denominado estudo de caso para respondé-las. Por isso, optou-se pelo
meétodo de estudos de casos nesta pesquisa.

A escolha dos autores pelo método de estudo de caso pode ser justificada pelo fato de que o objetivo

geral da pesquisa envolve questdes operacionais que devem ser investigadas ao longo do tempo, ao invés
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de serem encaradas como eventos isolados ou incidéncias. Além disso, o estudo de caso é a estratégia
preferivel ao se examinarem acontecimentos contemporaneos, quando ndo se podem manipular os
comportamentos relevantes a serem estudados (YIN, 2005).

Considerando que foram analisados dois casos independentes, a presente pesquisa pode ser
caracterizada como um projeto de casos multiplos, que tem como vantagem, em relagdo ao projeto de caso
unico, o fato de ser mais robusto e apresentar evidéncias mais consistentes (YIN, 2005).

Foram estudadas duas empresas, especificamente dois processos de negociagao, que envolveram a
alta e média geréncia e os funcionarios de nivel operacional. As empresas estudadas e os respectivos
processos de negociacdo analisados sao descritos de modo detalhado na secdo seguinte. Para fins de
estudo, as empresas pesquisadas foram denominadas de A e B, preservando sua identidade.

A escolha das empresas baseou-se na conveniéncia dos pesquisadores, que realizaram uma
pesquisa informal prévia a partir de suas redes de contatos profissionais para identificar possiveis objetos de
estudo. Foram listadas sete organizagdes que estavam passando por processos de negociagdo envolvendo
niveis hierarquicos distintos; contudo, apenas duas mostraram-se acessiveis depois do primeiro contato.

Para a coleta de dados, os instrumentos de pesquisa utilizados foram entrevistas em profundidade e
observacdo direta, que permitiram aos pesquisadores analisar como as variaveis teodricas identificadas
influenciaram os resultados obtidos em cada um dos dois processos de negociagéo.

As entrevistas duraram em média 20 minutos cada e foram conduzidas pelos préprios pesquisadores
com colaboradores de diferentes niveis hierarquicos de cada empresa estudada. Na empresa A, as
entrevistas em profundidade foram realizadas no periodo entre outubro e novembro de 2013; os entrevistados
incluiram o diretor de produgéo, os gerentes de produgao, financeiro e de recursos humanos, além de cinco
funcionarios operacionais do departamento de produgado, que representaram seus pares nas reunides. Na
empresa B, as entrevistas foram realizadas no periodo entre setembro e outubro de 2013; os entrevistados
incluiram os diretores de produgdo e financeiro-administrativo, os gerentes de producdo, vendas e
administrativo, além de sete funcionarios operacionais do departamento de produgéo, que representaram
seus pares nas reunides. Os questionarios utilizados continham perguntas semiestruturadas, que
possibilitaram aos autores direcionar as entrevistas, e, ao mesmo tempo, manter certa flexibilidade nas
respostas.

As questdes incluidas nas entrevistas foram elaboradas com base no referencial teérico previamente
desenvolvido e abordaram os seguintes pontos: (1) que tipo de relagdo existia entre os envolvidos, ou seja,
qual o grau de confianga entre as partes; (2) que tipos de atitudes os individuos mantinham em relagéo aos
demais participantes da negociacao, principalmente aqueles que defendiam a outra parte; (3) quanto os
envolvidos estavam dispostos a procurar solugbes que atendessem os interesses de todos, abandonando
posigdes fixas; (4) qual a preocupagao principal dos individuos e quais os resultados esperados; (5) que tipos
de metas mantinham e quais eram as mais importantes; e (6) qual a disposi¢ao individual em adotar
comportamentos ndo éticos para atingir suas metas.

A escolha dos entrevistados pautou-se em critérios como participagdo e envolvimento do individuo
na negociacgao, além da conveniéncia dos pesquisadores, relacionada a factibilidade de efetivamente conduzir
as entrevistas (se os entrevistados estariam disponiveis e dispostos a colaborar). Nas duas empresas

estudadas, contatou-se inicialmente o diretor administrativo-financeiro, que indicou quais individuos poderiam
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ser entrevistados. Para complementar as entrevistas iniciais, em ambas as empresas, depois da segunda
semana de observacdo, 0s pesquisadores prepararam uma relacdo de outros individuos a serem
entrevistados, considerando a participagdo dos mesmos no processo negocial, e solicitaram autorizagao do
diretor administrativo-financeiro para tal. Com isso, todos os colaboradores que participaram mais ativamente
dos processos de negociagdo em cada empresa foram entrevistados in job pelo menos uma vez.

A observagdo direta foi realizada conjuntamente por ambos os pesquisadores durante
aproximadamente dois meses em cada empresa, duas vezes por semana, no mesmo periodo em que as
entrevistas em profundidade foram conduzidas, englobando o periodo de duragao aproximada dos processos
de negociacdo estudados. Neste periodo, os pesquisadores acompanharam as reunides referentes a
negociagao entre alta geréncia, média geréncia e operarios, além de acompanharem diferentes colaboradores
depois das reunides, com o intuito de verificar o impacto que as mesmas exerciam sobre eles.

A observagao direta ocorreu no contexto das reunides e momentos pos-reunido e buscou coletar
informagdes a respeito dos seguintes aspectos: (1) que tipos de reagdes os envolvidos apresentavam durante
e depois das reunides; (2) o quao respeitosos eram os dialogos; (3) quais eram as abordagens utilizadas
pelas partes para apresentar seus argumentos e persuadir o outro; (4) quanto os envolvidos estavam
dispostos a flexibilizar suas posigdes com o intuito de facilitar a negociagdo; (5) quanto os envolvidos
participavam com opinides e quanto as mesmas eram respeitadas pela outra parte; (6) o interesse dos
envolvidos em conciliar os objetivos de cada parte; (7) quanto as reunides estavam focadas em posigdes fixas
ou objetivos compartilhados; (8) como as relagdes pessoais previamente construidas afetavam a negociagao;
e (9) a existéncia de posturas pouco éticas por parte dos envolvidos. Para englobar todo o escopo supracitado,
os pesquisadores utilizaram um check-list para direcionar a observagdo. Tudo que foi observado e
considerado relevante foi transcrito para posterior analise.

Para analise dos resultados, efetuou-se uma andlise de conteudo das entrevistas realizadas,
complementada pelas informagdes obtidas pela observacgao direta dos pesquisadores. Em seguida, conduziu-
se uma analise comparativa entre os resultados obtidos em cada uma das empresas, embasada no referencial
tedrico previamente construido.

Cabe esclarecer que a analise de conteudo realizada baseou-se em sete categorias, definidas a partir
dos fatores tedricos listados no Quadro 1, a saber: (1) comunicagéo (esta categoria incluiu as seguintes
subcategorias: respeito; emogdes; interagao; e transparéncia); (2) atitudes (nesta categoria foram incluidas
as falas que expressassem julgamento ou opinides em relagao a outra parte e em relagédo ao préprio processo
negocial); (3) flexibilidade (esta categoria incluiu alusées a formulagéo de alternativas, a abrir mao de algo
para se chegar a um acordo e a possibilidade de se alterar o acordo ou situagao original); (4) necessidades
envolvidas (esta categoria inclui as seguintes subcategorias: participagao durante o processo; interesses das
partes; preocupag¢ao com o outro; e satisfagdo com o acordo proposto); (5) confianga (nesta categoria foram
incluidas as falas que faziam alusdo a crencga de que a outra parte era confiavel); (6) objetivos pré-definidos
(nesta categoria foram incluidas as falas relativas as metas/objetivos de cada parte e resultados esperados);
e (7) ética (esta categoria englobou os trechos das entrevistas que se referiam a ameacgas de uma parte em

relagéo a outra, a boicotes e a prejuizos que uma parte poderia impor a outra).
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Quadro 1 - Fatores tedricos que nortearam a analise dos dados.

Fatores que podem influenciar os resultados de uma negociacéo, . .
Referencial teérico

identificados na literatura

Comunicagao apoiada em elementos como respeito, abordagens . ) .
Kim et al. (2014); Pietroni et al. (2007).

factuais e emocionais.

Kim et al. (2014); Kopelman et al. (2006);
Carnevale e Isen (1986).
Flexibilidade de cada negociador. Haselhuhn (2015); Thompson (1990).

Atitudes em relacéo a outra parte e ao processo de negociagéao.

Percepcéao de que todos os envolvidos participaram das decisbes )
) L ) Ward et al. (2008); Lind e Tyler (1988).
tomadas e que as necessidades individuais n&o foram ignoradas.

Soriano e Urbano (2008); Olekalns et al.
Confianga mutua desenvolvida entre as partes. (2007); Kim et al. (2005); Bradach e
Eccles (1989).

Metas pré-definidas e alinhadas com as necessidades individuais e .
) Freshman e Guthrie (2009); Weeks (1992).
compartilhadas.

Young (2008); Yamamoto, Stone e Tanaka

Comportamento ético de todos os envolvidos.
(2001); Weeks (1992).

Fonte: elaborado pelos autores.
APRESENTA(;AO DOS ESTUDOS DE CASOS

Nesta segdo, sao apresentados os dois casos estudados, para que, na segao seguinte, seja
desenvolvida uma analise comparativa entre os dois processos de negociagdo apresentados, com base no

referencial tedrico anteriormente construido.
Caso 1 — Negociagao com trabalhadores para suprir aumento na demanda

O primeiro caso a ser estudado refere-se a uma industria de equipamentos agricolas, situada no
interior de Sao Paulo, que possuia cerca de 800 funcionarios, denominada, para efeito de estudos, de
empresa A.

Ao se deparar com um periodo de crise, marcado por queda nas vendas e na rentabilidade, a industria
A comegcou a profissionalizar sua gestédo e a desenvolver sua for¢ca de vendas, de modo a aumentar o nimero
de equipamentos comercializados.

Em um intervalo de dois anos, o numero de pedidos atingiu um patamar bastante elevado em relagéo
aos padrdes dos anos anteriores, 0 que acabou por surpreender a equipe responsavel pela produgao. Ao se
deparar com tal acréscimo na demanda, o setor de produgéo constatou que ndo possuia recursos suficientes
e nem estrutura adequada para atender ao novo nivel de pedidos nos prazos prometidos aos clientes pelo
departamento de vendas.

No entanto, como os diretores da industria A ndo sabiam se aquele aumento na demanda seria
sazonal ou se seria um novo nivel médio de demanda pelos equipamentos produzidos pela empresa, optou-

se por ndo aumentar a capacidade de produgao até que se confirmasse o novo padrao.
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Para esta decisdo de n&o contratar ou realizar novos investimentos em equipamentos e demais
tecnologias, também foi levado em consideragao pelo alto escaldao da empresa o fato de que, por ainda estar
se recuperando de uma crise, a industria precisava se capitalizar, e uma das formas de garantir que isso
acontecesse seria a redugao momentanea dos investimentos.

Como alternativa a contratacdo de novos funcionarios e compra de mais equipamentos, a alta
geréncia decidiu por aumentar as horas extras e trabalhar sem intervalo nos periodos festivos de final de ano,

ou seja, sem pausa no Natal ou na passagem para o Ano Novo.

No entanto, havia um problema a ser enfrentado pelos gerentes: os funcionarios ja haviam sido
comunicados acerca de uma pausa na produgao, que significaria um breve intervalo de férias no final do ano.
Além disso, os funcionarios ja haviam aumentado sua jornada de trabalho diaria durante o ano para
compensar os dias em que a fabrica supostamente ficaria parada.

Neste caso, os gerentes entenderam que seria preciso negociar com os funcionarios uma possivel
postergagao das férias de final de ano, para que a empresa pudesse terminar os equipamentos ja vendidos,
e honrar seus compromissos com os clientes.

Entretanto, ao convocarem uma reunido para tratar do assunto, os gerentes surpreenderam-se com
a postura dos funcionarios, que negaram abrir mao das férias anteriormente anunciadas.

Foi iniciada uma negociagédo, mas sem sucesso; os funcionarios mostravam-se inflexiveis em relagéo
ao pedido dos gerentes, independentemente da quantidade de maquinas que deixariam de ser entregues no
prazo acordado com os clientes, caso as férias ndo fossem postergadas.

Durante as negociag¢des, os funcionarios do nivel operacional eram normalmente rispidos, em
resposta a postura muitas vezes arrogante e impositiva dos gerentes e diretores. Nenhuma das partes
abandonava suas posig¢oes iniciais e, em nenhum momento, havia o interesse, explicito ou implicito, de
identificar e compreender as necessidades do outro.

A partir da observagao dos pesquisadores e dos resultados das entrevistas, evidenciou-se que a
média e alta geréncia tinham o objetivo claro de impor sua posigéo, pois “o interesse da empresa deveria vir
em primeiro lugar”, conforme argumentavam constantemente gerentes e diretoria; por outro lado, os
operarios, insatisfeitos com a relagao conturbada com a média geréncia, problema este que era apontado
como antigo e persistente, tendiam a adotar uma postura inflexivel com o intuito de “n&o facilitar”, conforme
vérios deles disseram.

Um ponto que chamou a atengéo foi o quanto as atitudes prévias que cada parte mantinha em relagao
a outra influenciaram o andamento da negociagdo. Como a média geréncia considerava os operarios como
“funcionarios dificeis, que ndo se preocupavam com nada”, apresentava sempre em sua fala alusdes a
necessidade de “contribuir mais”, “comecgar a colaborar” e “passar a se preocupar também com a empresa’,
sempre com um significado de critica a postura atual dos operarios. Em contrapartida, os operarios, que
percebiam os gerentes como “pessoas que sé se preocupavam com elas mesmas, com seus empregos e
bénus” e que “néo se preocupavam com os funcionarios”, apresentavam com frequéncia em sua fala alusdes
ao “acordo que ja havia sido realizado”, a “dificuldade da empresa de cumprir o que tinha combinado” e a

“falta de preocupacgao da empresa com os interesses dos funcionarios”.
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Apesar de nenhuma das partes mostrar-se disposta a adotar posturas antiéticas, cada uma esperava
este tipo de postura da outra, o que aumentava as barreiras ao dialogo e favorecia o clima de desconfianga
que predominava.

Depois de um periodo tenso, varias reunides e algumas ameacgas por parte de ambas as partes
(demissbes, por parte dos gestores, e boicote, por conta dos operarios), os gerentes decidiram nao adiar as

férias dos funcionarios, e tentar renegociar os prazos com os clientes.
Caso 2 — Negociagao com trabalhadores para compensar a redugdao na demanda

Este caso foi elaborado com base em uma experiéncia vivenciada por uma siderurgica localizada
também no interior de S&o Paulo, que possuia cerca de 480 funcionarios, denominada, para efeitos de estudo,
de empresa B.

A maior parte dos clientes desta industria esta localizada em Sao Paulo e nos estados do Sul do pais.
Considerando que os clientes da empresa B passavam por um periodo de elevado crescimento ja havia
alguns anos, criou-se uma expectativa por parte dos dirigentes de que aumentaria a demanda em relagao
aos produtos vendidos pela empresa.

A siderurgica B, acompanhando o crescimento do setor nos anos anteriores, apresentava também
bons resultados financeiros, de tal modo que deu inicio a um investimento de milhdes de reais em tecnologia
de produgéo, com o objetivo de aumentar a eficiéncia produtiva e reduzir os custos operacionais.

No entanto, a partir de 2008-2009, instalou-se uma crise no cenario mundial, o que inclui o Brasil, que
afetou significantemente o desempenho das vendas das companhias brasileiras. Por isso, grandes
siderurgicas passaram a competir diretamente pelos mesmos clientes que antes eram atendidos pela
empresa B e que antes ndo interessavam as gigantes do setor, devido ao volume negociado.

Neste cenario, a empresa estudada teve redugao significativa de suas vendas nos anos seguintes a
2009 e, com a manutengado da crise que atingiu o setor, o volume de produgéo da industria B acumulou
decréscimo significativo nos anos subsequentes.

Por acreditarem que a crise seria uma situagdo momentanea relativa ao ciclo econdmico, os gerentes,
juntamente com os proprietarios da empresa, optaram por nao demitir ninguém. Porém, para que isso fosse
possivel, os funcionarios deveriam concordar em ter sua carga de trabalho reduzida e, consequentemente,
seus salarios, até que a situagao se normalizasse e as vendas voltassem ao patamar anterior.

Foi iniciada uma negociacao entre os diretores da empresa, os funcionarios e o sindicato da categoria
mais numerosa entre os funcionarios da siderurgica. E, apesar de inicialmente os funcionarios serem contra
a ideia de terem seus salarios reduzidos, depois de muito didlogo percebeu-se que os dirigentes da
companhia ndo estavam agindo de ma fé, e que a empresa realmente teria que demitir alguns funcionarios
caso nao fosse feito o acordo.

Ao contrario do que se constatou no caso da empresa A, na empresa B havia uma relagdo de
confianga entre as partes, que favoreceu a negociagédo. Os colaboradores de nivel operacional que foram
entrevistados sempre citavam o quao amigaveis eram as relagdes entre gestores e demais funcionarios, o
quao honestos eram os gerentes e diretores da empresa e como 0s mesmos sempre pensavam nos

funcionarios.

PRETEXTO 2016 Belo Horizonte | v. 17 | N1 | p. 99-117 JAN/MAR ISSN 1517-672 x (Revista impressa) ISSN 1984-6983 (Revista online) | 109



NEGOCIAGCAO EMPRESARIAL: UM ESTUDO MULTICASOS

Além disso, os operarios mostravam-se preocupados com a situagdo da empresa, conforme varios
afirmaram nas entrevistas. Por sua vez, a média e alta geréncia mostravam-se realmente preocupadas com
os funcionarios de nivel operacional e abominavam a possibilidade de efetuar demissdes, considerando que
“todos tinham familias” e que “era uma pena que os funcionarios tivessem que lidar com a redugao de seus
salarios”, evidenciando empatia dos dois lados envolvidos na negociagao.

Assim como se verificou na negociacdo que ocorreu na empresa A, na empresa B as atitudes
previamente desenvolvidas pelas partes influenciaram de maneira determinante os resultados obtidos. A
média e alta geréncia, que consideravam os colaboradores como “gente decente”, “trabalhadores” e
“funcionarios dedicados”, mantiveram uma postura flexivel, tentando acomodar interesses organizacionais e
individuais. Um exemplo que ilustra esta postura flexivel foi a suspenséo temporaria do desconto, nos salarios
dos funcionarios, das parcelas referentes a empréstimos realizados anteriormente pela prépria empresa. Por
sua vez, 0s operarios, que consideravam os gerentes e diretores como “chefes comprometidos”, “gente que
deu o sangue pela empresa” e “pessoas preocupadas com todo mundo que trabalha na empresa”, buscaram
sempre conciliar a situagao da empresa e seus interesses, de modo a minimizar as perdas para os dois lados
e “encontrar uma solugao boa para todo mundo”.

No final do processo, os funcionarios aceitaram o acordo proposto, confiantes de que aquela seria a
melhor solugdo para ambas as partes, e que seria uma situacdo ndo duradoura. Além disso, ficou acordado
que, assim que as vendas voltassem ao nivel normal, haveria uma nova negociagao, e os salarios seriam
reajustados com base nos valores referentes ao periodo anterior a crise.

Com este desfecho, a organizagdo conseguiu manter a meta de ndo demitir nenhum funcionario, ao
contrario de varias outras industrias do setor, que demitiram grande parte de seu quadro de funcionarios, e

manteve a confianga de seus colaboradores.
ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Nesta secdo, apresentou-se a analise comparativa envolvendo os dois casos apresentados
anteriormente, com o intuito de discutir empiricamente como os fatores teéricos identificados na revisdo da
literatura podem contribuir para os resultados obtidos em um processo de negociagédo. Cabe ressaltar que os
resultados obtidos foram diferentes em cada processo negocial analisado: na industria A, ndo houve acordo
entre a alta geréncia e os operarios, o que comprometeu, além do relacionamento entre as partes, a
rentabilidade da empresa; por outro lado, na industria B, houve um acordo bem-sucedido, que garantiu o
relacionamento de longo prazo entre as partes.

Entretanto, antes de analisar cada fator tedrico identificado na literatura, cabe tecer algumas
consideragdes em relagao ao paradigma conceitual que melhor representa cada caso estudado. Na industria
A, a negociagao foi encarada por ambas as partes como um processo que envolve interesses antagbnicos
que devem, por meio da barganha, ser superados para que as necessidades das partes sejam minimamente
satisfeitas, visdo defendida por Schelling (1960) e compartilhada por Rubin e Brown (1975). Tal abordagem
dificultou o acordo, a medida que as partes se véem como inimigas.

Por outro lado, o processo negocial na industria B foi encarado pelas partes como um caminho para

que suas necessidades fossem satisfeitas, valorizando a comunicagdo clara e transparente, assim como a
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busca de alternativas ganha-ganha, conforme defendem Hillstrom e Hillstrom (2002), Olivier (2005) e
Faizullaev (2014).

Acrescenta-se que, ao contrario do que preconizam Weeks (1992), Matos (2003), Zuleta et al. (2013),
Cuhadar e Kampf (2014) e Zhang et al. (2014), na industria A, o processo de negociagdo expds e agravou 0s
conflitos anteriormente existentes, enquanto na industria B, os conflitos foram tratados de maneira natural e
solucionados de modo satisfatério para ambas as partes. Sendo assim, percebe-se que apenas no caso da
industria B a negociagdo mostrou-se como uma ferramenta efetiva para resolugdo de conflitos.

Finalizada essa reflexdo inicial, inicia-se a discussdo de cada um dos sete fatores teodricos
identificados na literatura como preponderantes para os resultados obtidos em uma negociacao.

O primeiro fator a ser analisado, referente a comunicagao entre as partes, esteve presente de maneira
diferente em cada um dos casos. Na industria A, a comunicagdo mostrou-se bastante ineficaz, na medida em
que nao havia contraofertas por parte dos funcionarios; os mesmos simplesmente ndo estavam abertos a
negociagao.

Analisando esta postura pouco flexivel adotada pelos funcionarios operacionais, pode-se constatar
que a falta de comunicagéo foi uma resposta a comportamentos autoritarios anteriores, que reduziram o
respeito e o comprometimento destes funcionarios em relacao aos gerentes e alto escaldo da empresa. Além
disso, a abordagem utilizada pelos gerentes também nZo foi ideal; utilizaram excessivas informagdes
numeéricas e argumentos factuais, como prazos a serem cumpridos, faturamento que seria perdido caso as
maquinas nao fossem produzidas a tempo, e quantidade de maquinas que deixariam de ser entregues aos
clientes; no entanto, ndo houve qualquer sinal de argumentos emocionais, que poderiam sensibilizar os
funcionarios acerca da situagao dificil da qual a empresa estava tentando se recuperar.

Em contrapartida, na empresa B, os dirigentes utilizaram uma abordagem mais emocional, expondo
aos funcionarios a preocupacdo de ndo demitir ninguém e, ao mesmo tempo, a situagéo delicada na qual a
empresa se encontrava. Cabe ressaltar que o respeito anterior que os funcionarios nutriam pelos dirigentes
também favoreceu o sucesso da negociagdo na empresa B, considerando que os primeiros percebiam a
organizagdo como sendo justa e humanizada.

Conforme defendem Pietroni et al. (2007), os negociadores conseguem resultados melhores quando
empregam elementos afetivos na comunicagao com a outra parte e quando mantém uma postura polida. Na
empresa A, a postura grosseira dos gestores incentivava a postura rispida e pouco aberta dos operarios,
enquanto na empresa B, o didlogo respeitoso favoreceu a empatia entre as partes e, consequentemente, os
resultados obtidos no final do processo negocial. Além disso, na empresa B, como os gestores mostravam-
se realmente preocupados e apresentavam uma postura muito transparente em relagdo a situagdo, os
operarios desenvolveram respostas positivas a negociagéo, o que vem ao encontro dos estudos de Kim et al.
(2014) e Pietroni et al. (2007).

O segundo fator a ser analisado diz respeito a atitude das partes em relagdo ao processo de
negociagéo e em relagao aos outros envolvidos. Enquanto na empresa A tanto os funcionarios quanto os
gerentes encaravam o processo de maneira negativa, na empresa B as atitudes observadas eram opostas
ao que se via na primeira organizagdo, ou seja, tanto os funcionarios quanto os dirigentes da empresa B

encaravam a negociagao de maneira positiva.
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Estas diferentes posturas puderam ser visualizadas em conversas que antecediam os momentos da
negociagao. Por um lado, na industria A, todos os envolvidos encaravam o processo como uma batalha a ser
vencida, ou ainda como um jogo de forgas, na qual um dos lados deveria fazer prevalecer seus interesses em
detrimento dos interesses da outra parte. Ja na industria B, tanto os colaboradores quanto os dirigentes
falavam em desenvolver uma solugdo que nao prejudicasse nenhum dos envolvidos, ou seja, ambas as partes
encaravam o processo como uma oportunidade de encontrar uma solugdo que maximizasse os resultados
obtidos em um possivel acordo.

Do ponto de vista tedrico, as atitudes dos envolvidos em uma negociagdo tendem a influenciar a
postura dos mesmos durante o processo, assim como os resultados obtidos pelas partes. Conforme defendem
Carnevale e Isen (1986), Kopelman et al. (2006) e Kim et al. (2014), quando os envolvidos apresentam
atitudes positivos em relagdo a outra parte na negociagdo, existe maior possibilidade de se desenvolver
empatia, o que pode ser verificado na empresa B. Por outro lado, na empresa A, as atitudes negativas dos
operarios em relagdo aos gestores e vice-versa contribuiram para que se predominassem posturas
individualistas, focadas em solugdes ganha-perde.

O terceiro fator a ser discutido esta relacionado a flexibilidade de cada uma das partes envolvidas no
processo. Este aspecto também se mostrou diferente para cada uma das empresas estudadas.

Na industria A, nenhuma das partes estava disposta a negociar; os funcionarios ndo queriam adiar
em nenhum dia as férias anteriormente acordadas, ao passo que os gerentes também nao estavam dispostos
a aceitar talvez que apenas uma parte das maquinas planejadas fosse produzida, o que n&o exigiria que 0s
funcionarios abrissem méao de todos os dias das férias de final de ano. Todos estavam se comportando como
se fosse tudo ou nada.

Ja na industria B, ao mesmo tempo em que os funcionarios estavam dispostos a discutir uma possivel
redugdo no salario por um pequeno periodo de tempo, os dirigentes também estavam dispostos a discutir
quanto seria reduzido e a garantir que nao haveria demissdes, mesmo que a crise se agravasse.

Comparando estas constatagbes com o referencial teérico construido, cabe resgatar os estudos de
Haselhuhn (2015), Weeks (1992) e Thompson (1990), que defendem que negociadores que se mostram
realmente dispostos a negociar tendem a obter mais sucesso nas negociagbes, se comparados a
negociadores inflexiveis, na medida em que percebem a necessidade de conciliar todos os interesses
envolvidos e encontrar uma solugcdo ganha-ganha, conforme se observou no caso da empresa B. De maneira
oposta, na empresa A os envolvidos mantiveram posturas fixas, o que inviabilizou a busca de alternativas que
atendiam os interesses de ambas as partes.

O quarto aspecto a ser analisado diz respeito a percepgédo de que cada uma das partes colaborou
para as decisdes que foram tomadas na negociagao.

Acompanhando o processo de negociagao na industria A, pode-se perceber que, como nenhuma das
partes estava disposta a flexibilizar sua demanda, era impossivel que houvesse um acordo que acomodasse
a participagao de gerentes e funcionarios.

Por outro lado, na industria B, quando foi proposto o acordo, que reduzia os salarios provisoriamente,
mas que também garantia que ninguém seria demitido, mesmo que a crise se agravasse, todos os lados
presentes na negociagdo sentiam que contribuiram para o processo e que suas necessidades foram

respeitadas no acordo.
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Além disso, como os funcionarios de nivel operacional da industria B eram ouvidos e respeitados nas
reunides, os mesmos sentiam-se responsaveis pelos resultados obtidos com a negociagdo. Em contrapartida,
os funcionarios da industria A ndo eram ouvidos e tampouco respeitados durante as reunides, o que contribuiu
para que eles se sentissem menosprezados e sem poder de participagao efetiva.

Conforme defende Yankelovich (1999), em processos de negociagdo empresarial, a autoridade formal
deve ser substituida pelo interesse de acomodar as necessidades de todos os envolvidos, o que pode ser
verificado na empresa B. Além disso, na empresa B, todas as partes sentiram que suas necessidades e
interesses néo foram ignorados, o que, de acordo com Ward et al. (2008), reduz a resisténcia em relagdo a
negociacgao. Por outro lado, na empresa A, predominou durante todo o processo uma postura impositiva da
alta e média geréncia, o que, segundo Lind e Tyler (1998), reduz a percepg¢ao de justica associada ao
processo negocial.

O quinto fator a ser considerado nesta analise comparativa € a presenga de confianga mutua. Ao
conversar com os funcionarios e gestores de ambas as organizagbes, pode-se identificar mais um
antagonismo: na industria A, os funcionarios viam os gerentes como pessoas autoritarias e sem limites, que
ndo se importavam com ninguém, exceto com resultados financeiros, enquanto que os gerentes viam os
funcionarios como pessoas preguicosas, que deveriam ser monitoradas constantemente; ja na industria B, os
funcionarios sentiam que os dirigentes realmente se importavam, e estes dirigentes percebiam que os
funcionarios também estavam preocupados com a empresa, além da preocupagdo com o proprio emprego.

Assim, pode-se perceber que, enquanto que na empresa A o sentimento que prevalecia era de
desconfianga, na organizagao B o ambiente de trabalho era baseado em confianga mutua, ou seja, prevalecia
a crenga de que o outro n&o seria capaz de agir de modo a prejudicar ninguém.

Segundo Soriano e Urbano (2008), Olekalns et al. (2007), Kim et al. (2005) e Bradach e Eccles (1989),
€ importante que haja confianga entre as partes, pois, além de reduzir o medo de cada uma em relacao as
acOes da outra, a confianga ainda facilita o acordo, ja que cada parte acredita que a outra negocia sem
intengbes de prejudicar ou obter vantagem unilateral. Além disso, ao ser desenvolvida uma atmosfera de
confianga na negociagao, as ideias passam a ser tratadas como recursos a serem explorados e as
capacidades de cada uma das partes passam a ser realmente compartilhadas (KELLEY; BISEL, 2014),
conforme se percebeu na empresa B.

Em relagdo ao sexto fator tedrico identificado neste trabalho, pode-se constatar que, enquanto havia
uma incongruéncia entre as metas dos funcionarios operacionais e alta geréncia da industria A (os primeiros
queriam aproveitar o intervalo de final de ano, e os segundos queriam cumprir suas metas independentemente
do que havia sido acordado com os funcionarios), na industria B, havia metas compartilhadas entre as partes
(tanto os dirigentes quanto os funcionarios estavam preocupados com a manuteng¢do dos empregos e com a
empresa).

Além disso, deve-se citar que, por causa da percepg¢ao negativa que os funcionarios da industria A
tinham em relagao aos gerentes, aqueles ainda se mostraram dispostos a nao ceder na negociagdo também
com o intuito de atrapalhar os gerentes em cumprir suas metas, para que, desta forma, talvez houvesse troca
do corpo gerencial da empresa.

Conforme argumentam Freshman e Guthrie (2009) e Weeks (1992), a clarificagcdo a respeito das

préprias metas e das metas dos demais envolvidos, associada a existéncia de metas compartilhadas, é
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importante, pois direciona as negociagdes para a busca de solugdes ganha-ganha. Enquanto na empresa B
as metas compartilhadas favoreceram o acordo, na empresa B o foco permaneceu nas metas individuais, que
reduziam o bem-estar da outra parte, o que € apontado pelos autores supramencionados como um erro que
prejudica a busca de solugdes que otimizam os resultados comuns da negociagao.

Por fim, o ultimo fator a ser analisado diz respeito a ética presente no comportamento das partes.
Ficou evidente que nenhum dos lados agiu com ética na negociagdo da empresa A, na medida em que varias
ameacas foram constatadas durante o processo, tanto por parte dos funcionarios, que ameagavam greves,
quanto por parte dos gerentes, que ameagavam demissdes em massa.

Antagonicamente, na industria B, pode-se perceber que, como o processo foi muito transparente e
nenhuma das partes buscou agir de maneira a prejudicar o outro, houve maior percepgdo de um
comportamento ético, tanto por parte dos funcionarios, quanto por parte dos dirigentes, 0 que aumentou a
confianga entre as partes, e possibilitou um acordo de beneficios mutuos.

De acordo com Young (2008), para garantir que a negociagao atinja os resultados esperados por
todos os envolvidos, sem causar danos ou prejuizos a ninguém, todos devem agir de maneira ética, pautando
o relacionamento desenvolvido na lealdade, honestidade, transparéncia, compaixao e justiga por parte de
todos os envolvidos. Esta foi a postura que predominou na empresa B, ao contrario do que se observou na
empresa A, na qual faltaram principalmente compaixao e justica em relacao aos interesses da outra parte.

Para concluir, destaca-se o papel que o contexto no qual cada negociagao se desdobrou mostrou-se
preponderante para o desfecho de cada caso. Na industria A, havia um contexto desfavoravel, caracterizado
por conflitos interpessoais nao resolvidos entre funcionarios e gestores. Em contrapartida, na industria B,
havia um contexto favoravel, a medida que funcionarios e gestores nutriam entre si uma relagdo de parceria
ao longo do tempo. Essas diferencas contextuais influenciaram toda a dinamica de cada processo negocial,

0 que vem ao encontro dos estudos de Sebenius (2009).
CONSIDERAGOES FINAIS

Este artigo teve como objetivo analisar empiricamente alguns dos fatores que influenciam os
resultados de uma negociagdo empresarial. Foram desenvolvidos dois estudos de caso, referentes a duas
industrias nas quais houve uma negociagdo importante entre a alta e média geréncia e os funcionarios, que,
no entanto, tiveram resultados distintos.

Como conclustes, destaca-se que a comunicacdo efetiva entre as partes é fundamental, e que
elementos como respeito entre as partes e utilizagdo de informacgdes e argumentos de carater emocional,
juntamente com argumentos factuais e informagdes numéricas, sdo essenciais para garantir que as partes
entendam as reais necessidades do outro.

Outro ponto que deve ser destacado relaciona-se a importancia de manter uma atitude positiva a
favor da outra parte e do proprio processo de negociagao, pois isto evita que sejam criadas barreiras entre os
negociadores, as quais dificultam o estabelecimento de um acordo.

Também se deve ressaltar que os negociadores devem sempre se mostrar abertos a negociagao, ou
seja, devem mostrar que estdo dispostos a ouvir e a acomodar em uma solugéo as necessidades de todos

os envolvidos.
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Além disso, deve-se citar que a negociacdo se torna mais efetiva a medida que os envolvidos no
processo sentirem que foram ouvidos e que contribuiram para que o acordo fosse desenvolvido.

Em relagdo as metas, pode-se concluir que, quando os negociadores as definem previamente e que
as mesmas sao contrarias as necessidades individuais envolvidas no processo, a negociag¢ao tende a fluir
com maior facilidade.

Finalmente, deve-se destacar a importancia da confianca mutua e do comportamento ético por parte
de ambas as partes, pois estes elementos fazem com que o processo de negociagao se torne mais aberto e
mais criativo, 0 que aumenta a possibilidade de se chegar a um acordo favoravel a todos os envolvidos € a
melhorar o relacionamento futuro entre as partes.

Estes resultados garantiram que o objetivo geral proposto fosse alcangado, na medida em que os
fatores tedricos identificados por meio de uma pesquisa bibliografica previamente conduzida foram analisados
empiricamente em contextos diferentes (processos de negociagbes malsucedidos e bem-sucedidos),
favorecendo a analise comparativa entre os casos e evidenciando os pontos-chave nas negociagdes que
influenciam os resultados obtidos pelas partes.

Analisando conjuntamente todos os fatores criticos de sucesso identificados, conclui-se que o
relacionamento pré-existente entre os negociadores, neste caso gestores e demais funcionarios, tende a
afetar toda a dindmica do processo negocial. Quando ha confianga e respeito matuo anterior a negociagéo,
os individuos mostram-se mais empaticos em relagédo as necessidades da outra parte, o que favorece o
acordo.

Além disso, evidencia-se a importancia da inteligéncia emocional entre os envolvidos no processo de
negociagao, pois, caso uma das partes adote uma estratégia mais agressiva e de intimidagao, tende-se a
obter uma postura mais inflexivel e de boicote ao acordo por parte dos demais negociadores.

Para finalizar, conclui-se que a transparéncia entre os negociadores e a forma como estes lidam com
as emogdes podem facilitar o acordo, pois, enquanto a transparéncia garante que as posig¢des fixas iniciais
sejam abandonadas ao longo da negociagao, o fato de os individuos lidarem de forma natural com suas
emocgdes contribui para reduzir tanto suas proprias resisténcias quanto as resisténcias do outro em relagao a
suas demandas.

Como contribuigdo gerencial deste trabalho, aponta-se a identificagdo de pontos-chave em processos
de negociagao empresarial, que devem ser administrados para que resultados melhores possam ser
alcangados por todas as partes envolvidas. Dito de outra forma, o presente estudo discute alguns fatores
criticos de sucesso nas negociagdes empresariais, que devem ser monitorados e gerenciados para que
solugdes ganha-ganha sejam alcangadas.

De maneira complementar, a contribuicdo académica desta pesquisa reside na constatagdo de que,
quando os negociadores possuem inteligéncia emocional, nutrem um relacionamento anterior favoravel e
evitam estratégias pautadas em ameagas e intimidagido, existe uma maior pré-disposicdo de ambos
esforcarem-se mais para obterem um acordo de beneficios mutuos.

Como limitagdo do estudo, pode-se citar o fato de que foram comparados apenas dois casos, o que
ndo permite generalizagdo dos resultados. Além disso, algumas variaveis identificadas na teoria, tais como
cultura organizacional e modelos mentais dos envolvidos na negociagdo (SEBENIEUS, 2009), ndo foram

tratadas na analise dos dados por uma questao de escopo da pesquisa.
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Sendo assim, para estudos futuros, sugere-se que sejam desenvolvidas pesquisas com o intuito de
acrescentar novas variaveis aos fatores que influenciam nas negociagdes identificados e discutidos neste
trabalho. Além disso, novas pesquisas podem ser realizadas, com o objetivo de analisar os fatores discutidos

aqui, porém abordando uma amostra maior de casos de negociagao.
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