Negociacao, administracao e sistemas: trés

niveis a serem inter-relacionados

Dante Pinheiro Martinelli

O principal objetivo neste trabalho € ligar Negociagdo, Admi-
nistracdo e Sistemas. Embora Negociagdo seja um campo do
conhecimento em que muitas novas publicagdes tém surgido, ela
apresenta a maior parte das suas abordagens com preocupacdo
aindapequenareferente avisdo sistémica. Apesar daestreitaliga-
¢do entre Administracéo e Negociagéo, poucas tém sido as contri-
buicdes da literaturade Administragdo paraateoriae apraticada
Negociacéo. Ascorrentes do pensamento sistémico constituem uma
componenteindispensavel paraumavisdo maisabrangente e global

do processo de Negociagdo, buscando torna-la mais sistémica.

Assim, éapresentado um panoramageral de diversas metodologias
com enfoque sistémico. A partir das contribuicdes dos principais
sistemistas, foi possivel fazer diversas avaliagdes do nivel de
sistemicidade das diversas abordagens da Negociag&o, confir-
mando-se que amaior parte delas apresenta nivel de sistemicidade
bastante baixo. A presenta-se proposta de abordagem sistémicada
Negociacdo, baseada nos pontos considerados fundamentais para
torn&lamais abrangente e levé-laarelagbes mais duradouras.

RESUMO

Palavras-chave: negociagdo, administragdo, sistemas, visao sistémica,
enfoque sistémico.

1. INTRODUCAO

O temanegociagdo vem passando por desenvol vimento intenso nos Gltimos
anos. Muitas sdo as publicacdes que tém surgido. Porém, a maior parte ndo
tem a preocupacéo de enfocar a negociacdo sob um ponto de vista sistémico.

A idéiainicial nestetrabalho foi verificar o estado da arte sobre o assunto,
identificando asdiferentesvisdes e avaliando o nivel de preocupacéo existente
entre elas quanto a um enfoque sistémico. A seguir, mostra-se a importancia
davisdo sistémicananegociagdo, bem como os beneficios, parao processo de
negociacdo, da utilizagdo dessa visdo. Assim, procura-se inter-relacionar trés
niveis: negociagdo, administracao e sistemas. Em artigo sobreo tema(MARTI-
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NELLI eALMEIDA, 1996), num contexto de evolucdo dacons-
ciénciahumana, é exploradaaarte danegociagéo e abuscado
ganha-ganha no processo.

Naliteratura, a primeiratentativa de enfocar anegociacéo
sob 0 ponto de vistasistémico estasintetizadanum artigo publi-
cado em revista de sistemas na Inglaterra (MARTINELLI e
ALMEIDA, 1998b). Procurando interconectar os trés niveis
(negociagdo, administracdo e sistemas), 0s autores partem da
arte da negociacdo e da busca do ganha-ganha no processo,
mostrando as diferentes facetas da negociacéo e as diversas
visdes sobre conflito, além dos pontos basi cos sobre o processo
de negociacdo. Apresentam, ainda, as ligacBes basicas entre
negociacdo e administragéo e entre negociagdo e Vvisdo Sis-
témica, buscando incorporar avisio sistémicaao processo de
negociagao.

Héa ainda um artigo (MARTINELLI, 1998) com a preo-
cupagdo de estabel ecer ligagéo entre a metodol ogia sistémica
e anegociagao, percorrendo as correntes do pensamento sis-
témico desde os seus primdrdios, com a origem da pesquisa
naagdo, por meio daarticulagdo dos passos fundamentaisdessa
metodologia(LEWIN, 1943; 1946), e chegando até os dias de
hoje, com as contribui¢bes de Maruyama (1996) e Flood
(19964).

Esse trabal ho consolida-se com a publicagdo de um livro
(MARTINELLI, 2002), que sintetiza as principai s conclusdes
da tese de livre-docéncia do autor, bem como expde as dife-
rentes metodol ogias sistémicas que podem ser utilizadas na
negociacdo e as principaisvisdes sobre perfis e estilos de nego-
ciagdo.

2. NEGOCIACAO

A buscade relagBes duradouras nas negoci agdes pode levar
anovas negociagBes no futuro, além de manter e aperfeicoar o
contato ja existente entre as partes envolvidas no processo.
Esse esforco para atender as varias partes envolvidas leva ao
gue é chamado de ganha-ganha (NIERENBERG, 1981,
JANDT, 1985; SPARKS, 1992; WEEKS, 1992; URY, 1993;
HODGSON, 1996; LEWICKI, HIAM e OLANDER, 1996).

Visto que numa negociagdo se deve sempre buscar a sa-
tisfagdo de ambos oslados envolvidos, € preciso procurar con-
tinuamente aplicar a visdo sistémica no processo, por apre-
sentar elaumavisdo maisglobal danegociacdo, possibilitando
enxergar, de maneiramais clara, os diferentes envolvidos, di-
reta e indiretamente, no processo de negociagdo, bem como
seus principais interesses e as diversas alternativas possiveis
para a solucdo do conflito.

Como exemplo tipico do ganha-ganha, pode-se citar o
tradicional caso de duas criangas que disputam uma laranja.
Apbs muitadiscussdo, identificam que aunicasaida é repartir
alaranjaao meio, dividindo os resultados. Esperar-se-ia que,
apos dividir alaranja, ambas as criangas chupassem a polpa,

jogando acascafora. Porém, o que pode acontecer € umacrian-
¢arealmente chupar a polpa e jogar a casca fora, enquanto a
outracriancajogaapolpaforaelevaacascaparacasa, pedindo
amae para fazer doce. Esse € um exemplo tipico no qual, se
ambas tivessem identificado seus reais interesses, poderiam
ter maximizado seus ganhos, ficando uma com todaa polpae
aoutracom acascainteira, ja que seus interesses eram abso-
[utamente complementares.

Outra caracteristica fundamental de um processo de ne-
gociacdo refere-se aimportancia da utilizacéo de tempo, poder
einformagdo ao longo danegociacdo. Segundo Cohen (1980,
p.13), pode-se conceituar negociagdo como “[...] autilizacéo
da informacgéo e do poder, buscando influenciar o compor-
tamento em uma rede de tensdo”. O poder pode ser dividido
em variostipos, sendo importante conhecé-los, bem como suas
possibilidades de aplicacdo. Ja o tempo deve ser cuidado-
samente analisado numa negociagéo, verificando como ele
afeta o processo, devendo ser ponto de apoio para projetar-se
0 negocio. Naverdade, o limite do tempo € definido por quem
negocia, podendo tornar-se mais flexivel do que seimagina.
A informag&o é aoutravaridvel basica de um processo de ne-
gociagdo, sendo de fundamental importanciatanto antescomo
durante o processo. E importante ressaltar, ainda, que as trés
variaveis estéo entrelacadas, destacando-se a relevancia de
traté-las em conjunto.

Outro aspecto importante refere-se & comunicagéo, que €
freguientemente subestimada numanegociagdo. Porém, o mo-
mento correto, saber ouvir, falar objetivamente, so aspectos
fundamentai s para uma comunicagéo efetiva. Assim, Fisher e
Ury (1985, p.30) definem negociagdo como “[...] um processo
bilateral de comunicag&o com o objetivo de alcancar umade-
cisdo compartilhada’. Jandt (2001, p.104) destaca a impor-
téncia desempenhada pela comunicagéo nédo-verbal, atravées
das seguintes funcBes. substituir mensagens escritas, enviar
mensagens desconfortéveis, fornecer instru¢tes paradirigir a
comunicagdo, tornar os relacionamentos claros, regular as
interaces, reforcar e modificar mensagens verbais.

Apesar dos interesses conflitantes, as partes tém sempre
interesses comuns, MesmMo que seja apenas querer 0 SUCesso
do empreendimento maior do qual fazem parte. Por exemplo,
se o conflito se da entre o empresario de uma industria e o
fornecedor de matéria-prima, ambos terdo interesses con-
flitantes, principa mente quanto ao lucro.

2.1. Negociagbes internacionais

As negociagdes em nivel internacional assumiram, nos
ultimos tempos, uma importancia cada vez maior, principal -
mente com a globalizagdo da economia. Além daemergéncia
de uma economia global, outros aspectos basicos paraa am-
pliacéo de negociacBes em nivel internacional sdo 0 aumento
dos investimentos no exterior e a ampliagéo de acordos de
negocios em nivel mundial.
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A maneirade as empresas atuarem em nivel internacional
vem sofrendo grandes alteragdes em funcéo de uma série de
aspectos que caracterizam o novo mercado globalizado:

» formag&o de umarede de contatos internacionais,

* buscaintensa de novos conhecimentos em ambito geral;

* criagdo de uma mentalidade claramente internacional;

* preocupacao constante de envio de executivos paraconhecer
profundamente os ambientes internacionais;

 formag&o de redes integradas com subsidiérias;

* participacéo intensa em redes de fornecedores em nivel
internacional (vélido tanto para empresas internacionais
guanto paraempresas nacionais) (MARTINELLI, VENTU-
RA e MACHADO, 2004).

Dessa forma, pode-se tentar estabelecer as bases para o
futuro das empresas de padréo internacional, tendo como prin-
Cipais pontos 0s seguintes:

e desenvolvimento do préprio modelo;

* respeito asuahistériacorporativaeainfluénciaque elaexer-
cesobreosvaloreseasatividadesdaempresanosdiasatuais,

» estabel ecimento de uma mentalidade que contemple de ma-
neiraintensaa questdo internacional;

* incentivos constantes e continuos ao desenvolvimento da
criatividade naempresa (em todos os sentidos e naempresa
como um todo);

* buscar areinvencao de seu setor (no sentido de assumir uma
postura proativaem relagdo ao ambiente, antecipando-se as
ameagas e oportunidades que possam surgir).

Comisso, o desenvolvimento de habilidades de negociacéo
em nivel internacional assumiu uma importancia cada vez
maior. Assim, a capacidade de um negociador em influenciar
0s outros, de umamaneirapositiva e construtiva, passou a ser
defundamental importancia. E osnegociadorescom visao sis-
témica sdo aqueles que melhor levam as negociagdes a bom
termo, poisvisdo sistémicaé, afinal, sinénimo de vis&o global
efetiva (eficiente e eficaz simultaneamente).

Assim, um negociador de nivel internaciona deve estar
apto e bem informado arespeito de umasérie de pontos funda-
mentais para a sua atividade, quais sejam:

» ashabilidadesinternacionais de negociagao criticas paraseu
SUCESSO;

» agrande amplitude e variedade de acordos e negécios rea-
lizados em nivel internacional;

* afreqiiéncia e constancia cada vez maior de investimentos
feitos pelas empresas em nivel mundial;

« ¢ finalmente, aemergéncia, e mesmo areadidadejépresente,
de uma economia cada vez mais globalizada, com a queda
continua das barreiras entre os paises.

Sem davida, as escolas de Administracéo devem dar as
suas contribuicdes paralevar o pais aos caminhos que ele pre-
cisaparaser bem-sucedido no mundo da globalizag&o. Nesse

sentido, os aspectostecnol 6gicos assumem fundamental impor-
tancia.

3. NEGOCIACAO E ADMINISTRACAO

A administracéo estaintimamenteligadaanegociacdo, que,
no dizer de Lax e Sebenius (1986), constitui “o0 meio de vida
do administrador”. Sejaqual for amaneirapelaqual seencara
uma empresa, Como maguina, organismo ou sistema social
(ACKOFF, 1994, p.viii), ou, de maneiramaisampla, por meio
dos relacionamentos entre pessoas, que transcende a visao
tradicional de umafronteira estabelecida entre a organizacéo
interna e seus clientes externos (FLOOD, 1995, p.19), fica
evidente aimportanciafundamental danegociagéo paraossis-
temas administrativos. Embora possa até ser classificada por
muitos como um trabal ho ndo-gerencial, trata-se de umaparte
vital dafuncdo de um administrador (MINTZBERG, 1973).

A literatura de administrac&o oferece pouco apoio paraa
teoria e a prética da negociagdo, embora o uso ja tradicional
dos estudos de casos, e especia mente dos jogos de empresas
(MARTINELLI, 1987; 1988a; 1988b), naformacdo dosadmi-
nistradores evidencie aimportanciadanegociacdo naadminis-
tracdo. Na verdade, muitos desses casos e jogos sdo casos de
negoci acdo; e suaandlise sistemética provavelmenteforneceria
conjunto importante de dados empiricos arespeito das préticas
de negociagéo.

Que a negociacdo — troca de recursos em tempo real (re-
sourcetrading in real time) — “é umaparte vital do trabalho
gerencial” jafoi afirmado por Mintzberg (1973), no seu rico
trabal ho Nature of Managerial Work, contrastando com aten-
dénciaclaradaliteratura da administragdo, a qual ou deixava
de lado a negociagcdo ou a apresentava como atividade ndo-
administrativa, umatendénciaque atual mente estafirmemente
mudando.

Essa maneira de os classicos da Teoria da Administracéo
ou 0 Movimento das Relages Humanas verem a negociagéo
nao é surpreendente: paraeles, o conflito eraalgo intrinseca-
mente mau (no primeiro grupo citado) e deveria ser ou
suprimido ou curado (para 0 segundo grupo) — em qual quer
das duas alternativas, por medidas da alta administracéo.

Posteriormente, porém, seria de se esperar que surgissem
contribui¢des a negociacdo pelo menos da Teoria da Contin-
géncia, com seu continuo intercdmbio com o ambiente e,
portanto, sua continua adaptacdo interna em relagdo ao am-
biente externo. Todavia, aabordagem mais propriamente em-
pirica dos administradores contingenciais parece ter con-
tribuido para empurré-los para a corrente dos que véem a
negociacdo como algo que se aprende fazendo, que se apren-
denodiaa-dia

Dever-se-iam, ainda, esperar contribui¢cdes da chamada
Administragéo Evolutiva (por exemplo: MALIK e PROBST,
1984; PROBST, 1987) ou corrente sistémico-evolutiva
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(GLASL e LIEVEGOED, 1993), conforme apresentado em
Martinelli (1994; 1995b).

Caracteristica comum a essas abordagens parece ser uma
visdo holistica das organizagdes como sistemas viaveis que,
pelas interacdes de seus participantes, sdo capazes de auto-
projeto, auto-reflexdo e auto-organizag&o. Elas ndo podem ser
totalmente projetadas, controladas e desenvolvidas por uma
instanciaexternaou superior (seinterna). Suas metas, seu pro-
jeto e toda sua histéria sdo apenas dados e restri¢des sobre os
quais se constroi o autodesenvolvimento daorganizag&o, pari
passu, com o autodesenvol vimento de todas as pessoas envol -
vidas, sejam elas proprietérios, admini stradores ou empregados
— shareholderse stakeholders. Nas palavras de Hayek (1973
apud MALIK e PROBST, 1984, p.110), “[ ...] elas sdo verda-
deiramente o resultado da agdo humana, mas néo (apenas) do
projeto humano”.

Viu-se assim, panoramicamente, ndo haver preocupacgéo
explicitacom anegociacdo naliteraturaproduzidapelas gran-
descorrentes daTeoriadaAdministragdo. Mas h&boas contri-
buicbesisoladas de interesse, que podem ser Uteis parao esta-
belecimento de uma visdo sistémica da negociagdo, dentre as
quais, principalmente: o esquemado padrdo de negociacéo de
Mintzberg (1973); os sete caminhos distintos de decisdo e agéo
de Kinston e Algie (1989); a andlise e a utilizag8o dos trés
cenarios basicos — pluralista, unitario e radical/coercitivo;
os perfis psicol 6gicos desenvolvidos por Ackoff (1996).

Na esquematizacdo de Mintzberg (1973), pode-se ver o
processo de negociagdo como o acoplamento de dois caminhos
de deciséo e a¢éo inicialmente independentes, que devem al-
cancar umasolug&o final comum aambos os caminhos e ambas
as partes.

Navisdo de Kinston e Algie (1989), se umaalternativa se
mostrainaceitével, cadatomador de decisBesbuscanovasalter-
nativas ou revé seus objetivos e restri¢des. No curso do pro-

cesso de negociagdo, os dois tomadores de decisdo tentam o
acordo. Se ndo se chegar aele, as partes simultaneamente re-
véem as restrigdes, elaboram novas ofertas, e negociam de
novo. 1sso continua até se atingir o acordo — sejasintetizando
0S argumentos opostos, sejanegociando um compromisso—, ou
até que uma das partes decida procurar uma alternativa dife-
rente. E repetem-se 0s passos, até se atingir ou o acordo ou
um impasse (KINSTON eALGIE, 1989, p.123).

Ao desempenharem seu papel de negociadores, os admi-
nistradores tenderdo a seguir seus perfis globais pessoais e
profissionais, que poder&o ser caracterizados por um dos sete
tipos de Kinston eAlgie (1989): racionalista, empirico, prag-
matico, dialético, sistémico, estruturalista e intuitivo, ou por
uma combinagéo de alguns deles.

Fortemente ligadaa essaavaliacao realisticados perfisdos
negociadores esta a identificacdo do contexto administrativo
no qual anegociacgdo se dara ou aidentificagdo dos contextos
administrativos de onde os negociadores provém (BURREL L
e MORGAN, 1979; MORGAN, 1986; JACKSON, 1991), a
saber: o unitario, o pluralistaou o radical / coercitivo. Isso é
crucial para a escolha do estilo de negociag&o conveniente.
Os contextos sdo concisamente descritos no quadro abaixo.

No dia-a-dia da vida das organizacGes, o contexto coer-
citivo pode surgir como uma disputa pessoal aparentemente
isolada entre proprietarios e empregados e, conscientemente
ou ndo, pode ser disfarcado como ambiente unitério, ou até
mesmo pluralista.

Em estrita relagdo com os vérios contextos, devem ser
lembrados os estudos de Thomas (1976; 1977) sobre as cinco
maneiras de lidar com o conflito:

* evitar;

» acomodar;

e competir — trés maneiras que levam a situagdes com per-
dedores,

Trés Contextos Gerenciais Basicos

Item Unitario Pluralista Radical / Coercitivo

Interesses Coincidentes com os objetivos da Coincidentes s6 em parte com Amplamente incompativeis,

Individuais organizacao, a serem atingidos 0s objetivos (formais) da criando campo de batalha
ou Grupais mediante trabalho de equipe bem organizacao, perseguidos interno.
integrado. mediante coalisdes ad hoc.
Conflito Enfermidade, relativamente rara, a Natural, potencialmente positivo ~ Parte inevitavel de conflito
ser suprimida ou curada pela e funcional. social mais amplo, devendo
alta administracao. ser reprimido (e ficando latente).
Poder Substituido ou dissimulado por Distribuido entre os individuos e Considerado reflexo das relaces

conceitos de autoridade, controle e
(se possivel) de lideranca com vistas
aos objetivos comuns.

grupos da organizagao. sociais de poder, dependendo de
luta mais ampla para o controle

social.

Fonte: Elaborado pelo autor, adaptado de Jackson (1991).
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* colaborar, procurando o win-win (ganha-ganha);

» comprometer (intermedidriaentre asoutras quatro maneiras,
necessariamente sol ugéo temporaria, ou mesmo umapseudo-
solucéo, especialmente se ndo se perceber que deve ser tem-
poréria).

Como ja salientado, essas cinco maneiras apontam, por
razdes éticas ou pelo menos pragmaticas, para a negociacdo
orientada para o ganha-ganha, estreitamente ligada as estra-
tégias abrangentes de Churchman (1979) para lidar com os
“inimigos” (os oponentes).

Também ligada aos diferentes contextos estéd a questéo das
“compreensdes compartilhadas atingiveis’ (FLOOD, 1996b,
p.6): 0 consenso, ou aacomodacdo, ou atolerancia, ou, final-
mente, 0 CoNsenso iMposto, tipico de contextosradicais/ coer-
citivos (e que, naverdade, atua dissimuladamente também em
meios / ambientes unitarios).

O consenso, concordancia genuina gragas a total coinci-
déncia das visdes, das necessidades e dos desgjos |egitimos
dos diversos participantes, pode ser alcancado quer em ambi-
entes unitérios quer em ambientes pluralistas.

A acomodagdo, preservando até certo ponto algumas das
diferencas, é caracteristica dos contextos pluralistas.

Por sua vez, a tolerancia entre visdes fortemente diver-
gentes, ou mesmo irreconciliaveis, € com certafreqiiénciausa
da construtivamente para criar umatenséo positiva (ESPEJO
etal., 1996, p.20; MORGAN, 1986, p.190; JACKSON, 1991;
€ muitos outros).

4. ADMINISTRACAO E VISAO SISTEMICA

Diversas definic¢des de sistema podem ser encontradas na
literatura, variando conforme os interesses, a formacéo e a
especializagdo do respectivo autor; no fundo, cada sistemista
tem sua prépria definicdo (ROSEN, 1986 apud KLIR, 1991,
p.213). Sadovsky (1974 apud BLAUBERG, SADOVSKY e
YUDIN, 1977, p.126), em seu artigo Fundamentos da teoria
geral de sistemas, analisou mais de 30 definicdes diferentes
do conceito de sistema.

Paraosfinsem vista, pareceindtil alongar essaquestao, e
o melhor é ficar com Mesarovic e Takahara (1975) e, em se-
guida, com Churchman (1971).

Mesarovic e Takahara (1975) distinguem duas maneiras
pelas quais um sistema pode ser descrito:

» como umatransformagéo de entradas (estimul os) em saidas
(respostas) — € a chamada abordagem de entradas/saidas,
ou causal, ou terminal, ou visdo de sistema como processo;

» como referénciaarealizacdo de umaintencdo ou abuscade
objetivo — é a chamada abordagem de tomada de decisao
ou de busca de objetivo, ou model o cibernético, e estaparece
mais conveniente para os fins deste artigo, de uso daTeoria
de Sistemas naAdministragéo, ou davisdo sistémica.

Nessalinha, encontra-se adefinic¢éo de Churchman (1971,
p.50): “ sistemaé um conjunto de partes coordenadas pararea-
lizar um conjunto de finalidades’. O autor sublinhou cinco
aspectos bésicos para o tratamento dos sistemas: 0s objetivos
do sistematotal e, especificamente, a medida de desempenho
do sistema em si; 0 ambiente do sistema; os recursos do Sis-
tema; os componentes do sistema; aadministragdo do sistema.

Umadas grandes contribui¢des da Teoriade Sistemas para
a Teoria da Administracdo foi o fato de ter levado os admi-
nistradores a pensarem nas suas organizagdes como sistemas
abertos, com suas responsabilidades focadas no estabele-
cimento de objetivos para 0s sistemas, na criacdo de sub-
sistemas formais, na integragdo dos diversos sistemas e na
adaptacdo da organizagdo a seu ambiente. Com o passar do
tempo, passou-se a questionar muito a fixacdo de objetivos
como instrumento para o plangjamento e administracdo deuma
empresa, dando-se umaénfase cadavez maior as relacoes ex-
ternas da empresa, ou sgja, a sua adaptacéo a seu meio ambi-
ente, gjustando-se a ele e mesmo interferindo para alteré-lo,
de acordo com seus interesses e possibilidades (MELCHER,
1975).

Checkland (1980), por seu lado, viaum problema e apon-
tavauma sol ugéo. A pontavaumasolugdo, com sua Soft Systems
Methodology, a qual, de 1972 até a década atual, tem dado
boas provas em diversas centenas de aplicacdes (CHECK-
LAND e SCHOLES, 1990).

Com o correr dosanos, avisao sistémica (ou per spectiva
sistémica) passou acaracterizar NUMerosas pesquisas no cam-
po da administragdo, principalmente na busca de diretrizes
e metodologias para a chamada administracéo sistémico-
evolutiva, integrada, holistica (ACKOFF, 1990; RAY e
RINZLER, 1993; DOPPLER e LAUTERBURG, 1994,
BLEICHER, 1992b; KONIGSWIESER e LUTZ, 1992;
MALIK, 1993; ULRICH e PROBST, 1984; SCHWANINGER,
1994).

5. OS TRES NiVEIS A SEREM INTER-
RELACIONADOS

Na verdade, podem-se considerar negociagéo, adminis-
trac&o e visdo sistémicacomo trés nivels hierarquicos basicos
aserem interconectados. Apesar disso, muitos dos novosresul-
tados naevol ucdo da negociagdo ndo sdo nem sequer mencio-
nados pel os enfoques sistémicos que lidam com admini stracgo,
embora esses enfoques sejam usua mente caracterizados pelo
debate amplo e aberto de questdes relevantes da condicéo
humana(CHURCHMAN, 1979, p.147). Mesmo os sistemistas
mais recentes (da década de 1990) nem ao menos citam 0s
principais autores de negociag@o dos anos 1980, tais como
Cohen (1980), Nierenberg (1968; 1981), Fisher e Ury (1981;
1985).

Por outro lado, os autores mais recentes sobre negociacéo
(ACUFF, 1993; GIBBONS e McGOVERN, 1994; POLLAN
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e LEVINE, 1994; STEELE, MURPHY e RUSSILL, 1989 e
1995; ALBRECHT, K. e ALBRECHT, S., 1993 e 1995;
CASSE, 1995; HODGSON, 1996; ROBINSON, 1996) tam-
bém ndo parecem fazer grandes ligagdes com o Movimento
Sistémico.

Dessa forma, convém buscar umaligagéo entre essas trés
areas tdo importantes na atividade empresarial e no dia-a-dia
das pessoas em gera. Assim, tentar-se-a uma reflexé@o sobre
negociacdo, administragdo e sistemas, em busca de umavisio
sistémica na negociagéo.

A seguir, sdo apresentadas algumas metodologias sisté-
micas que podem ser usadas para abordar problemas comuns
em administragdo, em especia nas questdes ligadas as ati-
vidades de negociacdo no dia-a-dia das pessoas nhas organi-
zacOes.

5.1. Atipologia de Kinston e Algie

A tipologiapropostapor Kinston e Algie (1989) busca uti-
lizar avisdo sistémica no tratamento dos problemas na admi-
nistracdo. As propostas de solucéo de problemas podem ser
divididas nas seguintes fases, que vém caracterizé-las: inicio,
exploracdo do problema, levantamento das possibilidades de
acdo, solucdo, reiteracéo eventual do ciclo, implementagdo,
revisdo durante aagéo, superacéo de eventual insucesso. Assim,
sd0 apresentados os sete perfis psicol 6gicos paraatomada de
decisdo nas atividades dos executivos em suas fungdes geren-
cias.

5.1.1. Racional (ou racionalista)

Usa os objetivos e o futuro para determinar as agdes pre-
sentes, isto &, abstracdo e potencial. Ha quem prefiraguiar-se
pelas realidades concretas da situag&o existente, como os em-
piricos.

Este perfil aplica-seaplangjamento, parasistemasnosquais
amudancaéminimaou lenta (mas nas quais se desgjaalguma
melhora), com problemas bem estruturados e bem compreen-
didos, em ambiente bem estruturado e estavel ao longo do
tempo. Pode ser aplicado em estoques, filas, outros problemas
de P.O. e orcamentos.

5.1.2. Empirico

Tende ahostilizar mudancas einovac8es, por alterarem os
parémetros basi cos que determinam osfatos. O seguinte, prag-
matico, lidamelhor com a questdo de mudancas e inovacoes.

Este perfil aplica-se asituagdo em que havisdo comparti-
Ihada dos fatos que a caracterizam, independentemente de
haver (ou ndo) val ores ou aspiractes comuns. Pode ser aplicado
em problemas bem estruturados e organizagtes e ambientes
relativamente estaveis.

5.1.3. Pragmatico

Neste perfil, a esséncia da situagéo esta na agéo. Talvez
seja 0 método predominante: Keep it ssimple stupid (KISS).
Hamuitas agdes simples eimediatas que podem levar ao éxito.
Também pode ser Util quando as preferéncias dos participantes
s8o maldefinidas e inconsistentes.

5.1.4. Dialético

Aplica-se este perfil quando os envolvidos tém dlvidas
guanto a proprianaturezado problema e os experts discordam
fortemente quanto ao caminho a seguir. Quando os envolvidos
tém interesses claramente opostos, pois nesse caso Nao servem:
 oracionalista, que precisade consenso quanto aos obj etivos;
e 0 empirico, que precisa de consenso quanto aos fatos;

* 0 pragmatico, que funcionapor aproximagdes sucessivas e,
neste caso, N80 consegue enxergar com clareza.

Pode ser aplicado em situacBes complexas, mas em con-
texto relativamente estavel, e em problemas que levam amu-
dancas significativas do sistema mas de escala relativamente
pequenas.

Aplica-se, ainda, em administracéo e plangjamento; con-
textos sociopoliticos; procedimentos de barganha; relacesin-
dustriais (FISHER e URY, 1985); negociagéo (PRUITT, 1981).

5.1.5. Sistémico

Este perfil € menos utilizado do que o desegjavel, mesmo
em areas onde poderia ser essencial. Tipicamente requer
consultores externos, que poderiam ser do tipo daconsultoria
sistémico-evolutiva. Parecetrabal har implicitamente com uma
abordagem sistémica, guiada por uma compreensdo ndo
explicitada, que € um model o mental do conjunto da situagao.
Preocupa-se com fins Gltimos e suas rel agdes com 0s meios.

Pode ser aplicado em problemas ou situacGes complexase
mal-estruturadas, que possam ser beneficiadas ao selhesimpor
uma estrutura. Exemplos: alocagdo de recursos e avaliagéo
organizacional. Sistemista atuando como Senior Action Re-
searcher ou coordenador holistico de grandes desenvolvi-
mentos é sua atividade tipica. Elabora cenérios futuros que
equilibrem uma rede de objetivos, modelando a situagéo pre-
sente e afutura e elaborando model os paraintervir. Apresenta
personalidade independente, € capaz de indagaco reflexivae
de visdo integrativa.

Os pontos principais de atuacdo do sistemista sdo: com-
plexidade (abranger), fatores fundamentais (descobrir), inter-
dependéncia e interacdo de postos e atividades (lidar), reco-
nhecimento defatores psicossociais, extrair conhecimento dos
experts.
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5.1.6. Estruturalista

Este perfil aplica-se a estabel ecer organizacdo clarae pro-
cedimentos definidos. Para mudangas minimas e demandas
ambientais insignificantes, basta estabelecer procedimentos.
Se for necesséria reorganizagdo significativa de estruturas e
funcgdes, deve-se colocar apessoacertano topo (elitismo neces-
sério). Devem-se utilizar consultores.

Atéaqui, nenhum dostipos deu atencdo explicitaasansie-
dades e paix@es, irracionais ou racionais, que sdo 0s motiva-
dores essenciai s dos seres humanos e que devem ser procurados
para a lideranca poderosa. O proximo enfoque parte da vida
interior dos seres humanos.

5.1.7. Intuitivo

Aplica-se quando os objetivos ndo so claros, ha questbes
muito confusas ou até mesmo ndo se tem certeza de sua exis-
téncia (exemplos: escolher entre esposa e carreira, ter ou ndo
ter filhos). Nas organizagdes, deve-se contrapor aoutros enfo-
ques, principal mente quando estdo envolvidos sentimentos e
necessi dades profundos. Representaum importanteinstrumen-
to para oslideres.

Este enfoque néo serve quando é preciso explicar ou docu-
mentar o processo decisorio, ou quando asfacces sdo irremo-
viveis(nestecaso, o lider carismético pode resolver o problema,
mas esses | ideres sdo freqlientemente vistos com desconfianga.
Porém, sdo muito seguidos!).

5.1.8. Astendéncias dos varios tipos na escolha da
abordagem

O racionalista escolhe a abordagem mais adequada para
os objetivos. O empirico, a abordagem mais adequada para
cada problema (em outras palavras, 0 empirico tende a ser
eclético). O pragmatico escolhe o que é mais conveniente
para o seu interesse pessoal (imediato ou ndo) e para os inte-
resses daorganizacéo. Esse perfil acabautilizando varias abor-
dagens, em func&o de redefinicao de certas questdes. O dial é-
tico escolhe a abordagem que salvaguarda e reforca o poder
do seu grupo. O sistémico, a abordagem que intensifica a
estratégia global. Vé todas as abordagens como téticas a
serem empregadas conforme anecessidade, sempre com vistas
ao cenario futuro desejado, com a visdo sistémica dando o
contexto. O estruturalista escolhe a abordagem adequada ao
seu papel. O intuitivo, aquela que contribui para seu cresci-
mento pessoal. O enfoque é fazer aquilo que a pessoa sente
como certo mais profundamente (e dificilmente): libertar-se
daidentificagéo inconsciente com umaso abordagem, procu-
rando explorar outras como novas maneiras de ser.

5.2. Os perfis psicolégicos desenvolvidos por
Ackoff

Uma outra classificag@o interessante desses estilos é
apresentada por Ackoff (1996, p. 435), partindo daclassifica-
¢&o de Jung dostipos psicol 6gicos emintrovertidos e extrover-
tidos. Essestipos psicol 6gicos séo ampliados e, com hipoteses
adequadas, sdo usados paraexplicar aqualidade dasinteragdes
entre membros de pares ou em peguenos grupos.

O introvertido seria aquele voltado para dentro (chamado
por Ackoff deinternalizer) e que modifica-se asi mesmo; en-
quanto o extrovertido seriaaquel e elemento voltado parafora
(conceituado como exter nalizer) e quetende aagir modificando
0 ambiente.

5.3. Os dez papéis gerenciais do administrador
segundo Mintzberg

Mintzberg (1973) analisa as funcles gerenciais nas em-
presas dividindo-as em dez papéis bésicos a serem desempe-
nhados pel os administradores, quer setrate de pessoas diferen-
tes, quer sgjam dez facetas da atividade de uma s6 pessoa.

* Trés papéis interpessoais decorrentes da autoridade e do
status do administrador:
- figurade prog;
- ligagéo;
- lider.

 Tréspapéisinformativos decorrentes dosinterpessoais e do
acesso ainformag&o que esses trés proporcionam:
- porta-voz;
- monitor;
- disseminador.

 Quatro papéis deci sorios decorrem daautoridade e dainfor-
mag&o concentradas no administrador:
- empreendedor;
- controlador de disturbios;
- alocador de recursos;
- negociador.

Destaca-se agqui 0 décimo papel, o de negociador. Essaativi-
dadetem duasfacetasalgo distintas. A primeira, que Mintzberg
(1973) aponta, relaciona-se com negociagdes externas, com
outras unidades ou organizacgdes, e nela o administrador apa-
rece como figurade proa, como porta-voz e como al ocador de
recursos, negociando recursos em tempo real com o oponente.
Mas é também igualmente importante o segundo aspecto, o
das negociacOes internas a sua unidade, com seus proprios
subordinados. Nessas negociagtes, 0 administrador assume
0s trés papéis acima — figura de proa, porta-voz e alocador
de recursos — da unidade como um todo, diante dos subor-
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dinados. E claramente uma posi ¢3o extrema, que parece cada
vez menos preconizavel diante de outro extremo, como o da
Organizacéo Circular / Hierarquia Democratica de Ackoff ou
do Modelo Evolutivo de St. Gallen.

5.4. Ligando sistemas e administracao

Asdiversas caracteristicas dadefini¢co de sistemas adotada
(CHURCHMAN, 1971) e, em particular, amencdo explicitaa
finalidades, ou objetivos, parecem corresponder bem as preo-
cupagdes dos pioneiros da Teoria Geral de Sistemas, em espe-
cial Bertalanffy e Boulding.

Em 1954, Bertalanffy e Boulding, acompanhados pel o bio-
matematico Rapoport, pelo fisiologista Ralph Gerard e outros,
criaram a Society for General Systems Research (SGSR), a
partir de reunides no Centro de Estudos Superiores das Cién-
cias do Comportamento em Palo Alto, com quatro finalidades
fundamentais:

* investigar aisomorfiade conceitos, leise model osdosvarios
campos e promover atransferéncia Gtil de um campo para
outro;

* encorgjar o desenvolvimento de model ostedricos adequados
nos campos onde ndo existam;

* minimizar aduplicacdo de esfor¢o tedrico em campos dife-
rentes;

 promover aunidade daciénciamediante melhoriadacomu-
nicag&o entre especialistas.

A TeoriaGeral de Sistemas of erece um quadro dereferéncia
gue aponta para onde caminhar nas pesquisas.

Devem ser lembrados os sistemas autopoi éticos (M ATU-
RANA e VARELA, 1980), que sdo organizacional mente
fechados ou “impermeaveisainformagéo” . Eles caracterizam-
se pelaautomanutencdo e por respeitarem permanentemente a
|6gica de sua prépria organizagdo, que procuram reprodu-
zir continuamente. Haduvidas, do préprio Maturana, embora
nao de seu co-autor Varela, quanto a aplicabilidade aos siste-
mas socials do conceito de autopoiesis, originério dabiologia
(MINGERS, 1989). Porém, mesmo que 0 conceito ndo possa
ser transferido stricto sensu, pode ser visto como (til contra-
ponto avisdo das organizagdes como sistemas abertos intera-
gindo com o ambiente (JACKSON, 1991).

A Teoriade Sistemas— ou, talvez melhor dizendo, avisdo
sistémica— despertou interesse nos mais diversos campos da
ciéncia. “No que diz respeito, especificamente, a teoria das
organizagdes, tém sido incontéveis 0s esquemas conceituais
baseados nateoriageral dossistemas’, dizem Mottae Pereira
(1980; 1991, p.204 e seguintes).

Ja em 1980, na primeira edi¢do da Introdugéo a Organi-
zacdo Burocrética, de PrestesMottae Bresser Pereira, diversos
outros poderiam ser acrescentados, como agueles com orien-
tac8o que bem poderia ser denominadasistémico-ciber nética:
Beer (1959; 1966; 1972; 1979), Ackoff (1960; 1964), Ulrich

(1968), Ulrich e Krieg (1972) e seus colaboradores da escola
de Sankt Gallen (KRIEG, 1971; GOMEZ, 1978; MALIK,
1978; MALIK e PROBST, 1984).

Uma sintese das tendéncias das pesquisas de orientacéo
sistémico-evolutivaem administracéo é dada por dois artigos
deBroekstra(1991; 1993), respectivamente Partsand Wholes
in Management and Organizations e The Systems Paradigm
in Organization and Management: from Open Systems to the
Chaos Hypothesis. Vé-se, ai, a Teoria de Sistemas influenci-
ando decisivamente a evolucdo da Teoria da Administracdo.

Nos Ultimos 50 anos, amplo conjunto de metodologias
sistémicas foi sendo desenvolvido com o fito de lidar com
problemas mal -estruturados (messes).

Com apossivel excecdo dasdiversasvariantes dachamada
Action Research (jAmuito conhecidano Brasil com atradugdo
de Pesquisa-aco), todas essas metodol ogi as— soft systemic,
soft operations research, soft cybernetic — estdo mais ou
menos fortemente ligadas (umas mais, outras menos) a cha-
mada escola de Singer-Churchman-Ackoff (BRITTON eMc-
CALLION, 1994). Asprincipais ser&o sintetizadas com vistas
a0 seu possivel imbricamento com negociagéo.

Cabe observar que, embora qualquer abordagem da pes-
quisa-acdo dependa de continuo debate e negociacéo, nelas
n&o se encontranenhuma referénciaaos diversos aspectos, con-
ceituals ou metodol 6gicos, da arte da negociagdo. Aqui tam-
bém, porém, como para os jatradicionais estudos de casos e
jogos de empresas, parece que 0 meio século de Action Re-
search poderiafornecer vasto conjunto de dados empiricos a
serem agregados aos provenientes da prética da negociacao,
na direcdo de uma visdo sistémica da negociacéo.

O plangjamento interativo de Ackoff (1981, 1988, 1990;
ACKOFF, GHARAJEDAGHI e FINNEL, 1984) busca con-
frontar aconfusdo (mess) e é concebido paraprojetar um futuro
desgjavel e encontrar caminhos que viabilizem esse futuro,
particularmente nas organizacfes circulares e hierarquias de-
mocréticas (ACKOFF, 1989).

Como o préprio nome sugere, o plang amento interativo
envolve, para conseguir o desenvolvimento de todos, a parti-
cipacdo ativa daqueles que possam ser diretamente af etados
pelas decisdes e, portanto, demanda continua negociacdo e
estabelecimento de algum tipo de consenso entre os parti-
cipantes. Cada participante deve ter voz igual na tomada de
decisdes e deve ter compreensdo clara de como se buscard o
consenso e como se tomardo as decisdes quando ndo for pos-
sivel atingi-lo.

5.5. A metodologia sistémica flexivel (Soft
Systems Methodology) de Checkland

A Soft Systems Methodology (SSM) originou-se da ativi-
dade de Checkland no Departamento de Engenharia de Siste-
mas da Universidade de Lancaster, fundado por Jenkins em
1965, no qual se pretendiaenfrentar problemas administrativos
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reais. Pretendia-se aplicar idéias sistémicas asituagdesreaise
usar a experiéncia assim adquirida para modificar as idéias
sistémicas e sua metodologia de utilizagdo. E assim suces-
sivamente, iterativamente, em beneficio quer dos problemas
reaisedasdisciplinasquelidam com eles, quer daTeoriaGera
dos Sistemas, mediante método que mantém viva adivida e
assegura o debate critico.

A atividade foi iniciada empregando abordagens rigidas
(hard), que exigem definicdo clara dos objetivos. Contudo,
nos problemasinicial mente atacados, foi impossivel comecar
os estudos dando nome ao sistema e definindo seus objetivos.
As abordagens eram rigidas, mas os problemas eram flexiveis
(soft), mal-estruturados, mal definidos, vagos, cheios de ambi-
guidades eindefinicdes. Entéo, durante nove estudosrealizados
entre 1969 e 1972, uma metodologia diferente foi desen-
volvida, subsequientemente testada e modificada, em mais de

A “Situacdo Problematica”
maldefinida

A “Situagao Problema”
explicitada

DefinicGes essenciais dos
sistemas relevantes

4a Conceito sistémico

formal Modelos

conceituais

Outras conceituagdes
sistémicas

4b

Comparagcéo de 4 com 2

Mudancas
sistemicamente desejaveis e
culturalmente viaveis

MUNDO REAL———»«—ABORDAGEM SISTEMICA —»——MUNDO REAL —»

Acéo para melhorar
a “Situacéo Problema”

uma centena de estudos, até sua consolidagéo e publicacéo
em Systems Thinking, Systems Practice (CHECKLAND,
1981).

Pela suaimportancianametodol ogia, convém deter-seum
pouco no conceito de definico essencial (root definition). E
ela uma descricéo concisa e rigorosamente elaborada de um
sistemadeatividadehumana, o qual enunciao queo sistema
€; em seguida, o que o sistemafaz é elaborado em um modelo
conceitual, construido apartir dessa definicéo essencial. Cada
elemento da definicdo deve estar refletido no modelo dela
derivado. Umaroot definition bem formulada deve explicitar
cada um dos elementos PATAIV: Proprietario, Ambiente,
Transformagdo, Atores, | nteressados, Visdo — (CATWOE:
Customers Actors, Transformation, Weltanschauung, Owner,
Environment). Umaformabem geral &, por exemplo, ilustrada
nafiguraaseguir.

Esquema da Soft Systems Methodology de Checkland
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A metodologiafoi utilizadaem cinco grandestipos de estu-
dos, entre os quai s destacaram-se os que envolviam defini¢éo
eimplementacdo de mudangas com ator es que tinham valores
decorrentes de cosmovisdes (Weltanschauungen — W) dife-
rentes. Checkland (1981, p.162) salienta que “a metodologia
pode orquestrar conflitos e promover consenso, e isto é uma
resposta do movimento sistémico aos cientistas sociais que
afirmam que uma abordagem sistémica automaticamente
admite (a priori) um modelo de consenso”. Em suaaplicagéo,
ndo é preciso ir seqienciamentede 1 a7: 0 que importaé o
contelido de cadafase e asrelacBes entre el as. Tendo em mente
asequénciadel a7, o bom sistemistausardasfasesnaordem
que for conveniente, fara freglientes iteracoes, trabalhara si-
multaneamente em mais de umafase.

Em seu conjunto, os sete estagios constituem um sistema
de aprendizagem, que descobre 0s aspectos cruciais de uma
situag&o que pelo menos um dos participantes considera pro-
blematica. Em problemas de atividade humana, aprépriaidéia
de um problema que pode ser resolvido deve ser substituida
pelaidéiado debate dialético, pelaidéiade que resolver pro-
blemas é um processo continuo, infindavel, mas que pode ser
orquestrado aplicando idé as sistémicas: arealidade socia ndo
€um dado, masum processo, no qual arealidade em continua
mudanca é continuamente recriada pel os participantes. E, por-
tanto, never-ending learning is a good thing... Nas proprias
palavras de Checkland (1981), a metodologia pode ser vista
como umaoperacionalizagdo daandlisefilosoficade Church-
man dos inquiring systems (sistemas indagadores), capaz de
criar percepces compartilhadas ou, pelo menos, uma aco-
modac&o entre pontos de vista e interesses conflitantes, de
modo que possa ser implementada mudanca desejavel.

5.6. Administracdo evolutiva

Finalmente, h& as abordagens administrativas pertencentes
a “corrente sistémico-evolutiva’ (GLASL e LIEVEGOED,
1993). Nelas, debate e negociagéo pertencem necessariamente
ao dia-a-dia das organizagOes, para que as intervencgtes de
todos os envolvidos— proprietarios, administradores ou fun-
cionarios — redundem no autodesenvolvimento da organi-
zagcd0. Bom exemplo dessas abordagens da administracéo é
dado pelo Model o de Desenvolvimento Autoguiado de Sankt
Gallen (apartir deUlricheKrieg, 1972, Ulrich, 1984, passando
por Malik, 1989, até Bleicher, 1992a, conforme concisaapre-
sentacdo em MARTINELLI, 1994).

Administrar significaassegurar continuamenteaumsis-
tema social com objetivos os atributos que possibilitem sua
viabilidade em um ambiente em transformacao continua.
Essaviabilidade n&o consiste apenas em sobreviver meramente
existindo de qualquer maneira, elacorresponde adesempenhar
continuamente fungdes especificas coerentemente com os pr o-
pésitos mutaveis do sistema. Entdo, administrar significa
conduzir sistemas (que devem ser necessariamente adapta-

tivos, auto-organizadores, evol utivos), continuamente confron-
tados por problemas mal-estr utur ados postos pela necessi-
dade de satisfazer propdsitos continuamente em mutacao. E
assegurar aviabilidade corresponde amanter acompeténcia
necessariaparasatisfazer esses propésitos continuamente mu-
tantes em um ambiente continuamente mutante.

Essa“viabilidade além da sobrevivéncia’ (ESPEJO et al.,
1996) pode ser vista como o desenvolvimento da capacidade
do sistema de satisfazer as necessidades e os desejos | egitimos
proprios e de outros, algo que relembra satisfagdo mitua em
busca de relacionamento duradouro, ganha-ganha ou, lem-
brando o concertation dosfranceses, concerto (no qual as par-
tes, em unissono ou contrastando, produzem mel odia ou acor-
do).

6. ALGUMAS AVALIACOES DAS ABORDAGENS DE
NEGOCIACAO

Umaanalise preliminar das visdes de negociacéo foi feita
natese delivre-docénciado autor, apartir de 14 defini¢desou
conceituacOes de sistemas, referentesaonze autores diferentes
e seus co-autores (MARTINELLI, 1999). Dessas conceitua-
¢Oes, foi feita uma primeira andise sobre o nivel de siste-
micidade apresentado por elas, tentando identificar até que
ponto incluiam alguma preocupacéo com o enfogue sistémico
ou algum nivel de visdo sistémica.

Numa primeira avaliagéo das defini¢des selecionadas,
verificou-se que sdo bastante representativas das trés Ultimas
décadas, visto que hatrés definicoes até 1980 (as duasde Cohen
e a de Nierenberg), cinco no periodo de 1981 a 1990 (a de
Fisher e Ury, duas de Matos e duas de Steele, Murphy e
Russill), trésentre 1991 e 1995 (de Acuff, Mills, e de Gibbons
eMcGovern) g, finalmente, trésde 1996 em diante (Robinson,
Hodgson, e de Lewicki, Ham e Olander).

Os principais aspectos que podem ser identificados e que
caracterizam as 14 defini¢bes acima mencionadas sdo, res-
pectivamente;

» Cohen (1980) — obter vantagem.

» Cohen (1980) — uso da informag&o e do poder.

 Nierenberg (1981) — relacionamento humano.

* Fisher e Ury (1985) — importancia da comunicag&o.

» Matos (1989) — busca de interesses comuns.

» Matos (1989) — importancia da participac&o no processo.

» Steele, Murphy e Russill (1989) — movimento de posic¢les
divergentes para um acordo.

o Steele, Murphy e Russill (1989) — uso dabarganhano pro-
Cesso.

 Acuff (1993) — busca do acordo.

* Mills (1993) — negociamos sempre.

 GibbonseMcGovern (1994) — importanciadaflexibilidade.

 Robinson (1996) — negocia-se desde 0 diaem que se nasce.

» Hodgson (1996) — instrumento de satisfag&o das necessida-
des.
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* Lewicki, Hiam e Olander (1996) — negociacao estratégica.

Para verificar até que ponto existe (pelo menos parcial-
mente) visdo sistémicanessas defini ¢des de negociacdo, foram
utilizados alguns indicadores que podem expressar preocu-
pac&o com uma visdo sistémica no processo:
 Definicdo deM esarovic e Takahara (1975), quedistinguem

duas maneiras pelas quais um sistema pode ser descrito.

* Defini¢do de Churchman (1971), que vé o sistema como
conjunto de partes coordenadas para realizar um conjunto
definalidades.

» O conceito de sistema adaptativo, que gjusta seus ele-
mentos, i nter-relagdes, organi zacdo, desempenho e objetivos
em fungdo da prépria evolucéo ou ateragdo do meio am-
biente.

* O envolvimento simultaneo no processo de negociacao das
trésvariaveis basicas de uma negociagao, a saber, tempo,
poder einformagcéo, o que dariaumavisdo maisintegrada
e sistémica ao processo.

» A definicdo de Bertalanffy (1968) de que sistema é um
conjunto de elementos inter-rel acionados.

» A visdo de Beer (1985), que afirma que um sistema &
qualquer coisa que consista de partes interligadas.

» A definicdo de sistemas de Sengupta e Ackoff (1965), se-
gundo a qual sistema é um conjunto de atividades ligadas,
no tempo e no espaco, por um conjunto de préticas detomada
de deciséo e avaliag&@o de comportamento.

Parafins da andlise sobre qual nivel de enfoque sistémico
existe nas diferentes abordagens de negociacéo, foi feitauma
segunda avaliacdo em que foram selecionadas conceituacdes
de 30 autores (e seus co-autores) de negociacdo (sendo os 11
daprimeiraandlise e mais 19).

Para essa segundaandlise, ainda, porém, preliminar efeita
demaneirabastante subjetiva, foram tomados, paraaavaliacéo
do nivel de visdo sistémica observado nas conceituactes de
negociacdo, além dos sete pontos anteriormente citados, mais
0s trés seguintes:

» Ospontos bésicos da negociacao baseada em principios,
conforme definido por Fisher e Ury (1985), asaber: separar
as pessoas do problema; concentrar-se nos interesses e néo
nas posi ¢oes; buscar o maior nimero possivel deaternativas
de ganhos mutuos; encontrar critérios objetivos.

» Asdiferentesmaneirasdeenfrentar o conflito, conforme
proposto por Rojot (1991 apud MARTINELLI eALMEIDA,
1997, p.51): tentar suprimi-lo, j& que ele é negativo por si
sO; tentar curé-lo, ja que ele é uma doenca organizacional;
reconhecé-lo e tentar administré-lo.

* A hierarquizacdo de sistemas proposta por Martinelli e
Zaccarelli (apud MARTINELLI, 1995a, p.72).

Depois defeitaessasegundaandlise preliminar, verificou-
Se que a maioria dos autores trazia ha sua visao pelo menos

um minimo de enfoque sistémico dando suporte a sua visao.
Contudo, namaior parte dos casos, 0 nivel de visdo sistémica
ainda era bastante incipiente, o que levou areduzir o nimero
de autores a serem considerados numa terceira avaliagéo, a
ser feita de maneiramais aprofundada e mais objetiva.

Dessa forma, foram selecionados os 12 autores que apre-
sentavam nivel mais aprofundado de sistemicidade nas suas
visdes, bem como algum fator que diferenciasse de maneira
significativa a sua abordagem.

ApOs essaandlise, sentiu-se necessidade defazer umaava
liacdo mais rigorosa da sistemicidade desses enfoques, pon-
derando em cada item dos diferentes aspectos se ele estava
muito ou pouco presente navisao dos autores, de formaanéo
dar a mesma importéncia aquele que considera de maneira
profunda um aspecto e aquele que sb o leva em conta de ma-
neira bastante superficial.

Ao analisar as diferentes

visOes de negociacao, vé-se que

a maioria delas ndo apresenta muita

preocupacdo com o enfoque

sistémico no processo.

Além disso, verificou-se que aquestdo das diferentes Welt-
anschauungen (W — cosmovistes) deveria ser subdividida
em duas, de naturezas diversas, poisumacoisaé apreocupacio
em identificar as diferentes visdes de mundo dos participantes
eoutra, muito mais dificil, éter a capacidade de lidar, de ma-
neiraefetiva, com essas diferentes W.

Ao analisar as diferentes visdes de negociagdo, vé-se que
amaioriadelas ndo apresenta muita preocupagdo com o enfo-
que sistémico no processo. Pode-se dizer que isso acontece
com amaior parte das visdes que foram avaliadas, sejam aque-
las que foram analisadas de maneira mais profunda, sejam
aguel as que receberam apenas uma avaliagdo mais geral.

Seguindo com as andlises e classificagdes, apresentadas
de maneiradetalhadaem publicagéo originadadatesedelivre-
docénciado autor (MARTINELLI, 2002), foi possivel agrupar
os autores em trés subgrupos, de acordo com o nivel de siste-
micidade observado em suas abordagens:

« abordagens pouco sistémicas da negociacdo;

« abordagens parcia mente sistémicas da negociacdo;

* abordagens quase sistémicas danegociagdo (MARTINELLI,
1999; 2002).

7. LIGANDO NEGOCIAGCAO E SISTEMAS

O processo de negoci agdo bem-sucedido estatodo nas pala-
vras de Churchman (1979). A operacionalizag&o pode ser es-
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guematizada como o fazem Mintzberg (1973) ou Kinston e
Algie(1989): sdo dois caminhos de tomadade deciséo, inicial-
mente independentes, a serem percorridos revendo reiterada-
mente objetivos, restricdes, alternativas e ofertas até que um
entendimento seja atingido ou, caso se chegue a um impasse,
recorrendo finalmente a um mediador ou &rbitro externo que
seja capaz de reorganizar osinteresses das partes e de assisti-
las na descoberta de uma solugéo.

Atingir a consciéncia de seus sentimentos exige, antes de
mais nada, atingir a consciéncia da propria visdo de mundo.
Para identificar a visdo de mundo (Weltanschauung), enten-
dendo o significado de uma situac&o e organizando acomple-
xidade individual, os enfoques de inquiring systems (tanto de
Churchman, quanto de Ackoff e de Checkland) podem cons-
tituir-se num instrumento muito Gtil para o processo de nego-
ciacdo.

O processo recorrente descrito por Mintzberg (1973) e por
Kinston eAlgie (1989), além de muitos outros autores de nego-
ciacdo, cobre adiscussdo recorrente de visdes de mundo, obje-
tivos, restriges, alternativas, ofertas, conduzindo aos dife-
rentes caminhos para enxergar-se o todo, interesses basicos
divergentes, interesses mutaveis, dificul dades para estabel ecer
critérios aceitos, etc.

Dessa forma, buscando gradualmente atingir o estado de
coisas ideal, é importante ter consciéncia do tipo de enten-
dimento que realmente pode ser atingido, seja consenso, seja
acomodag&o, toleréncia (FLOOD, 1996a, p.6), ou um consenso
forcado, tipico de contextosradicais/ coercitivos. O consenso,
gue € um acordo genuino, gragas atotal coincidéncia das vi-
sOes, necessidades e desgj os | egitimos, pode ser atingido tanto
no cendrio unitario quanto no pluralista. A acomodag&o é carac-
teristica de contextos pluralistas, nos quais atoleréncia entre
visdes muito divergentes ou até mesmo irreconcilidvels fre-
guentemente é construtiva, para criar umatensdo positiva, ha
qual diferentes maneiras de agir podem ser vistas num rela-
cionamento tenso, porém produtivo, utilizando a lideranca,
gue comega onde 0 consenso normal termina, de maneira a
capitalizar o potencial evolutivo do conflito (ESPEJO et al.,
1996, p.20; MORGAN, 1986, p.190; JACKSON, 1991).

S&0 necessarias uma avaliacdo ideal e uma objetiva (nos
termos propostos por Churchman e Ackoff), levando-se em
conta cuidadosamente o contexto — coercitivo / radical, uni-
tario ou pluralista. Enquanto nos contextos unitério e pluralista
anegociacdo e as abordagens si stémicas soft apresentam ampla
variedade de diretrizes ou técnicas, nos contextos radicais /
coercitivos parece que o melhor caminho parte da Heuristica
Criticado Plangjamento Social (Critical Heuristics of Social
Planning— CHSP), de Ulrich, W. (1983), parachegar alnter-
vencdo Sistémica Local (LSI) (FLOOD, 1996b), que incor-
poraa CHSP como um de seus instrumentos béasicos.

Na busca de entrosamento explicito dos trés niveis— ne-
gociagdo, administracdo, sistemas—, ou sgja, nabuscadeuma
Visdo sistémica da negociagdo como engrenagem da admi-

nistracdo, e na sua utilizagdo pratica, parece que devem ser

vistos claramente seisniveis, focados com nitidez varidvel con-

forme o caso. S&o eles:

 Nivel 1: o Negociador, umadasdez facetas (MINTZBERG,
1973) do administrador — subsistema do nivel 2;

* Nivel 2: o Sistema de Atividades do Administrador
(negociador, lider, disseminador etc.) — subsistema do ni-
vel 3;

» Nivel 3: o Sistema de Atividades da Empresa (plangja-
mento, organizacdo, comando, coordenacdo e controle) —
subsistema do nivel 4;

 Nivel 4: o Sistema de Empresas do Ramo deAtividade —
subsistema do nivel 5;

* Nivel 5: o Sistema dos Diver sos Ramos de Atividade, ou
sgja, 0 Ambiente Empresarial; e

 Nivel 6: 0o Ambiente Social.

8. UMA PROPOSTA DE ABORDAGEM SISTEMICA
DA NEGOCIACAO

Neste topico, eshoca-se de maneiraesgueméti caumaabor-
dagem sistémica da negociacdo, dividindo-a em onze pontos.
A discussdo parte de Martinelli e Almeida (1997; 1998a) para
0s pontos de um a oito; concentra-se o problema das Weltan-
schauungen nos pontos nove e dez, e conclui-se (ponto onze)
com a hierarquizagdo de sistemas proposta por Martinelli
(1995a) como guia paraabusca de umanegociacdo evolutiva.

Ao longo dadiscussio, também sdo indicadas as principais
contribui¢cdes que podem provir dos autores examinados e
comentados nos capitul os anteriores — negociadores, admi-
nistradores e sistemistas.

Os onze pontos da proposta de abordagem sistémica, con-
forme expostos detal hadamente natese de livre-docénciadeste
autor (MARTINELLI, 1999), sfo:

* processo de negociagdo como sistema de transformacgao de
entradas (estimulos) em saidas (respostas), lembrando
Mesarovic e Takahara (1975);

* importancia da comunicagdo no processo de negociacao;

* variaveis bésicas de um processo de negociagao;

» habilidades essenciais dos negociadores;

* planejamento da negociacéo;

* questao ética nas negociagoes,

 envolvimento de umaterceira parte no conflito;

* uso dos tipos psicol 6gicos na solucéo dos conflitos;

* preocupacdo com as Weltanschauungen (W) dos parti cipan-
tes,

» capacidade de lidar com as diferentes W dos envolvidos;

* buscade umanegociacdo evolutiva, segundo o principio de
hierarquizacdo de sistemas.

Aparentemente, as negociacfesinternacionais seriam mais
dificeis de ser conduzidas, visto que a tendéncia é existirem
diferencas mais acentuadas entre as\W dos participantes. Claro
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gue as grandes diferencas culturais, religiosas, politicas,
econdmicas, sociais, legais, eassim por diante, téminfluéncia
muito grande nessas negociagdes mais amplas e de caréter in-
ternacional . Contudo, em negociagdes que envolvam o mesmo
meio, em termos de pais, regido, ou até mesmo negociacoes
internas na mesma empresa, podem-se ter visdes de mundo
completamente diferentes, e em muitos casos absol utamente
conflitantes. Nesses casos, talvez se tenha dificuldade muito
maior em identificar edepoisem lidar com essasW diferentes,
pois ndo se espera, a principio, encontrar essas diferencas téo
grandes de visdo. JA numa negociagdo internacional, existe
uma pré-consciéncia de que as diferencas culturais, politicas,
econdmicas, sociais, legais sdo muito grandes, o que leva os
negociadores a, de antemé&o, prepararem-se para essas grandes
diferencas que iréo encontrar.

O administrador pode desempenhar
varios desses papéis simultaneamente
ou concentrar-se em um unico papel.
Assim, o0 negociador pode comportar-se

nesse papel o tempo todo ou oscilar
entre os outros nove papéis,
concentrando-se apenas
intermitentemente nesse décimo papel.

Aqui, torna-se fundamental conhecer os perfis psicol 6gi-
cos do estudo desenvolvido por Ackoff e Churchman (apud
ACKOFF, 1996). Assim, um negociador introvertido e movido
por estimulosinternos (S, na classificagdo proposta por €les)
agiriade maneiracompletamente diferente de um extrovertido
movido por estimul os externos (OE, segundo aclassificacdo).
Ent&o, conhecer os perfis desses negociadores pode ajudar
muito na condugdo da negociacdo, assim como pode ser im-
portante paraprever antecipadamente algumas reacfes dos par-
ticipantes. Comisso, da-se um passo importante no sentido de
tornar a negociagdo mais efetiva e com maiores chances de
produzir resultados duradouros e beneficios paratodas as partes
envolvidas.

Dessaforma, vé-se que so maiores as chances de sucesso
numanegociagéo internacional, ao seintroduzir um mediador
ou um aliado que tenha caracteristicas compativeiscom agqueles
gue ja estdo envolvidos na negociacéo, aumentando a chance
de sucesso no processo, ao equilibrar um relacionamento, no
Seu conjunto, que antes se apresentava desequilibrado. Porém,
numa negociagdo no dmbito interno de uma empresa, ou até
mesmo numa familia, no que se refere a formacdo da per-
sonalidade dos filhos, o conhecimento desses perfis psico-
|6gicos e de suas caracteristicas também pode ser de funda-
mental importancia.

A tipologia de Kinston e Algie (1989) também é funda-
mental para o tratamento das diferentes visdes de mundo.

Assim, ao buscarem utilizar a visdo sistémica no tratamento
dos problemas na administrac&o, subdividindo o processo de
solugéo de problemas em diferentes fases e tentando analisar
como osdiversos perfis psicol 6gicos agem em cadaumadessas
fases, eles procuram caracterizar o tipo de tratamento a ser
dado acadaum desses perfis, de maneiraatornar o relaciona-
mento mais adequado e a negociacdo mais efetiva.
Conhecendo-se os diferentes perfis psicol 6gicos apresen-
tados por Kinston e Algie (1989), bem como sabendo quais
s80 suas tendéncias na escol ha daabordagem a ser seguidano
processo de tomada de decisdo e nas negociacGes de modo
geral, tem-se um ponto de partida fundamental para entender
as diversas Weltanschauungen dos diferentes tipos psicol 6-
gicos, bem como para saber como lidar com elas.
Jaaclassificagao dos papéisgerenciaisde Mintzberg (1973)
éfundamental ao apresentar tréstipos diferentes de gruposde
papéis, ou seja, 0s papéis interpessoais, 0s informativos e 0s
decisorios. Entre os papéis decisorios, Mintzberg apresentao
papel do negociador, que € o que maisinteressaneste momento.
O administrador pode desempenhar vérios desses papéissimul -
taneamente ou concentrar-se em um Unico papel. Assim, o
negociador pode comportar-se nesse papel o tempo todo ou
oscilar entre os outros nove papéis, concentrando-se apenas
intermitentemente nesse décimo papel. Sem divida, o fato de
estar sempre no mesmo papel ou oscilar entre os diferentes
tipos de papéis tem influéncia, direta e indireta, sobre a sua
W. Além disso, dependendo dos seus sistemas envolventes, o
negociador também poderater diferentes visdes de mundo.

9. CONSIDERACOES FINAIS

E possivel iniciar as consideracesfinais aindacom Malik

e Probst (1984, p.118):

e “[...] as principais licBes da teoria evolucionéria sdo que
somos parte de um processo permanente de desenvolvi-
mento, cujo padréo futuro no se pode prever, mas paracuja
direcéo se pode dar uma pequena contribui¢do, mesmo que
segjaapenasatravés do fato de nossaprépriaexisténcia. Como
administradores, tem-se de vez em quando a oportunidade
de exercer umainfluénciamaisintensanadirecao do desen-
volvimento, desde que se aprendaaser aquilo que realmente
SomMos. Ndo executores e comandantes, mas catalisadores e
cultivadores de um sistema auto-organizado num contexto
evolutivo”.

N&o é o mesmo que dizem Geoghegan e Ackoff (1989) ao
afirmarem que os administradores devem facilitar e educar,
expandindo as capacidades de seus subordinados?

Sente-se que em ambos os paragrafos ha, implicitamente,
aafirmacéo de que ndo é apenas nas salas de aula ou nas uni-
versidades que tem lugar a educac&o sobre administracdo; ela
ocorre também nos locais de trabalho, em qualquer empresa
ou qualquer indUstria, ou em casa ou apenas vivendo... ¢
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Negotiation, management and systems: three levels to be interconected

Thefirst aim of thiswork isto try to connect Negotiation, Management and Systems. Negotiation, although being a
field where many new publications have been appearing, still presents most of its approacheswith little concern with
asystemsview. In spite of the close concetion between M anagement and Negotiation, there have been few contributions
from Management to the theory and practice of Negotiation. The various facets of Systems Thinking are an
indispensable component for amore comprehensive and global view of the Negotiation process, aiming at making it
more systemic. Therefore, an overview of several systems approachesare presented. Using contributionsfrom several
leading systemists, a number of evaluations of the systemicity level of the outstandings approaches to Negotiation
are performed, which have confirmed that their systemicity level is rather low. A tentative outline of a systems
approach to Negotiation is presented, based on the points seen asfundamental to increaseits comprehensivenessand
to foster lasting relationships.

Uniterms: negotiation, management, systems, systems view, systemic approach.

RESUMEN

Negociacién, administracion y sistemas: tres niveles para interrelacionarse

El principal objetivo de este trabaj o esrelacionar Negociacion, Administraciony Sistemas. Aungue Negociacion sea
un campo de conocimiento en que han surgido muchas nuevas publicaciones, la mayor parte de sus planteamientos
presenta una preocupaci on todavia pequefiaen lo que concierne alavision sistémica. A pesar de laestrecharelacion
entre Administracion y Negociacion, pocas han sido | as contribuciones de laliteraturade Administracion alateoria
y laprécticadelaNegociacion. Las corrientes del pensamiento sistémico constituyen un componente indispensable
paraunavision masampliay global del proceso de Negociacion, haciaun enfoque més sistémico. Asi, sepresentaun
panoramageneral de diferentes metodol ogias con enfoque sistémico. A partir delas contribucionesdelos principales
sistemistas, fue posible realizar diversas evaluaciones del nivel de sistemicidad de los diferentes enfoques de la
Negociacién, y se confirmo que lamayor parte de ellos presenta un nivel de sistemicidad muy bajo. Se presentauna
propuesta de vision sistémica de la Negociacion, basada en |os puntos considerados claves para hacerla més amplia
y llevarla arelaciones més duraderas.

Palabras clave: negociacion, administracion, sistemas, vision sistémica, enfoque sistémico.
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