INTERCOOPERACAO E ESTILOSDE NEGOCIACAO EM COOPERATIVAS
PRODUTORASDE VINHO NO RIO GRANDE DO SUL

Inter-cooperation and Negotiation Styles in Wine Producing Cooper atives
in the State of Rio Grande do Sul

RESUMO

Procurou-se, neste estudo, entender arelagdo existente entre as estratégias de negociagao das cooperativas e o principio daintercooperacéo.
Foram analisadas 16 cooperativas produtoras de vinho no Rio Grande do Sul, pertencentes a Federag&io das Cooperativas Produtoras
de Vinho (FECOVINHO). Os resultados foram obtidos através de uma reuni&o da federagdo onde estavam presentes um representante
de cada uma das cooperativas. Nessa ocasido, foi feita a apresentacdo da pesquisa, explicada a importancia da participacéo e os
objetivos e foram entregues mais 10 questionarios para cada cooperativa, 0 que daria um potencial de respondentes de 176 respostas.
O retorno final dos questionarios foi de 62, 0 que deu um porcentual de resposta de 35,23%. Responderam esse questionario os
associados, associados executivos e executivos profissionais. As principais conclusdes indicam a presenca de todos os estilos e
comportamentos, indicando que nem todos praticam os principios da intercooperacdo. Os resultados corroboram os achados Kilmann
& Thomas (1977) que concluiram que os estilos de gestéo de conflitos variavam por dois tipos de razdes. a natureza da situagéo e a
tendénciaindividual para utilizar um determinado estilo, independentemente da situac&o.
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ABSTRACT

This aim of the study was to comprehend the relation between the cooperatives negotiation strategies and the principle of inter-
cooperation. Sixteen wine producing cooperatives in the State of Rio Grande do Sul were assessed, all members of the Wine Producer
Cooperatives Federation (FECOVINHO). The data were obtained in a meeting of the Federation in which a representative of each
cooperative was present. On that occasion, the survey was presented and its importance and goals were explained. Over 10
questionnaires were distributed in each cooperative, making atotal of 176 potential respondents. The questionnaires’ final return was
62, corresponding to an answer percentage of 35.23%. The questionnaire was answered by members, executive members and
professional executives. The main conclusions indicate the presence of al styles and behaviours, suggesting that the principles of
inter-cooperation are not practiced by all. The results corroborate Kilmann & Thomas' (1977) findings, who concluded that the styles
of conflict management varied for two reasons: the nature of the situation and the individual tendency to use a certain style, regardiess
of the situation.
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1INTRODUCAO

As reestruturacfes econdbmicas, produtivas e
institucionais, oriundas dos efeitos da globalizag&o, tendem
a promover o0 acirramento da competitividade entre as
organizagdes que, num conjunto complexo de trade offs,
vao criar oportunidades e exclusbes tanto para
organizagdes como para os individuos envolvidos de
alguma forma com as atividades econdémicas.

O surgimento do movimento cooperativista,
ocorrido em 1844, foi decorréncia da busca de resultados
ndo somente econdmicos, mas também sociais, que
pudessem minimizar os efeitos negativos de uma economia
cada vez mais concorrencial e excludente. Naguela época,
foram estabelecidos os principios que regem o
cooperativismo até hoje, os quais mesmo sofrendo
adaptacdes ao longo do tempo, mantém viva a esséncia
gue orientou a formag&o das primeiras cooperativas. Dentre
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esses principios esta a previsdo da cooperagdo entre as
cooperativas, ou 0 principio da intercooperacdo. Esse
principio pode ser considerado como um dos
remanescentes que vem exigindo empenho dos gestores
das cooperativas nos ultimos anos, 0s quais tém
dificuldades de implementar a intercooperagéo num
ambiente de alta competicdo (BULGARELLI, 1966; IRION,
1997; PEDROZO, 1995; POLONIO, 2001; SILVA, 1994). Em
artigo analisando cooperativas de produtores agricolas
como aliangas estratégicas, Gall & Schroder (2006)
consideram que houve um aumento na interdependéncia
na producéo, processamento e distribuicdo de alimentos.
Discute-se frequentemente que as cooperativas podem
fazer uma contribui¢o sem igual a essas novas formas de
organizagdo da cadeia alimenticia.

E interessante destacar que o movimento
cooperativista e as cooperativas agropecuarias
aumentaram seu porte e sua complexidade no transcorrer
do tempo, mas que mesmo assim continuam enfrentando o
dilema sobre qual é o posicionamento ideal entre aldgica
econdmica e asocial. A esse respeito, Pedrozo (1995) ja
afirmava que as cooperativas agropecudrias possuem uma
dupla complexidade, pois a0 concorrerem com outras
organizagbes sdo denominadas de “empresa cooperativa’;
e narelagdo com o cooperado sdo analisadas a partir da
perspectiva da “ solidariedade cooperativa’. No primeiro
caso, os resultados econdmicos sd0 essenciais; ja no
segundo caso, 0s principios cooperativos devem ser
sempre observados.

Ainda considerando o contexto de competicdo mais
acirrada, Silva (1994) enfatiza que as cooperativas sentem
uma crescente necessidade de qualificar as decisdes e
estratégias, profissionalizando a gestdo. Essa
“modernizagdo” resulta em um maior controle, eficiéncia
econdmica e administrativa; e, de certaforma, em umavisio
estratégica mais acurada para entender as ldgicas
competitivas de mercado. Assim, expostas a uma
concorréncia cada vez mais acirrada, as cooperativas
deveriam reforcar o principio da intercooperagdo como
estratégia competitiva, como prevé seu modelo.

Torna-se importante destacar que essa postura é
uma das tendéncias contemporaneas para arelagdo entre
organizagBes ndo cooperativas, as quais usam o
estabelecimento de arranjos interorganizacionais para
melhorar 0 seu desempenho final junto ao seu ambiente
competitivo. Segundo Barringer & Harrison (2000), as
iniciativas interorganizacionais vém sendo praticadas com
relativo sucesso, pois gjudam a superar limitagBes em
termos de recursos, capacidades e competéncias essenciais

através do trabalho conjunto. Porém, mesmo com a
intercooperagdo presente entre os principios do modelo
cooperativista, as cooperativas nao parecem valorizé-lo
como estratégia competitiva.

Buscando respostas para esse comportamento,
pode-se destacar que naliteratura sdo encontrados vérios
model os que explicam as formas de inter-rel acionamento
entre as organizagtes. No estudo desses modelos fica
evidente que durante 0 processo a negociacao é uma das
fases maisimportante para o estabel ecimento de confianca
entre as partes. E na negociagdo que as partes
desenvolvem o conhecimento de suas caracteristicas,
expectativas conjuntas sobre motivagdes, investimentos
possiveis e incertezas percebidas, além do que a
negociagéo envolve processos formais de barganha e
escolhas.

Considerando-se que uma negociacdo depende de
duas dimensfes: o0 interesse nos relacionamentos e o
interesse nos resultados, pode-se combinar essas duas
dimensBes e obter-se varios tipos de estratégias, ou estilos
de negociagdo utilizaveis. Ou sgja, dependendo de como o
relacionamento ocorre, Se mais preocupado com o resultado
das partes ou mais preocupado com a manutencdo do
proprio relacionamento, as partes poderdo tender a
intercooperacio ou competicéo. E importante ressaltar que
qualquer organizagdo cooperativa mantém relacionamento
com diversos agentes de sua cadeia produtiva, portanto
negocia com vérias “outras partes’. Objetivou-se, no
presente estudo, identificar os estilos de negociagdo
presentes nas relagbes entre 16 cooperativas produtoras
de vinho no Rio Grande do Sul e os principais agentes, 0s
fornecedores, as agroindustriais, o governo, as
organizagOes similares e seus clientes.

Na formulacdo do questiondrio de pesquisa,
utilizaram-se as questdes propostas por Thomas-Kilmann
(1974), admitindo que os negociadores das cooperativas
estudadas podem adotar todos os tipos de estilos de
negociagdo, inclusive o estilo comprometido (assertivos,
ndo assertivos, cooperativos, e ndo cooperativos), pois
atuam em diferentes situagtes negociais. Contribuiu para
essa escolha o fato das afirmagGes do questionario
proposto pel os autores remeterem diretamente a cada um
dos estilos de gestéo de conflitos. A andlise de variancia
objetivou verificar se havia diferenca estatistica entre os
diversos estilos, enquanto o teste de Duncam objetivou
verificar como se agrupavam as médias atribuidas a cada
um dos estilos.

Paratanto, o estudo foi organizado em cinco segdes,
além dessa primeira introdutéria. Na segunda secéo,
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discutem-se as principai s caracteristicas das organizages
cooperativas, as questles relativas a inter, e também a
questdo da “coopeticao”, ou sgja, cooperacdo e competicdo
como elementos interligados para o enfretamento dos
desafios atuais dos mercados de inser¢do das empresas. A
terceira secéo faz entdo o detalhamento das questBes
relativas ao conceito e aos estilos de negociacéo,
procurando identificar os principais model os utilizados em
estudos dessa natureza. Na quarta se¢do, apresentam-se
0s estilos adotados pelos negociadores das cooperativas
para cada agente da cadeia, em seguida na quinta secdo
apresentam-se 0s estil os adotados pel os negociadores das
cooperativas independente do agente de negociagéo. E,
por fim sdo apresentadas as consideragOes finais e as
referéncias que serviram de base para o estudo.

20 COOPERATIVISMO EA DUALIDADE DA
INTERCOOPERACAO E COOPETICAO

Foi no século X1X, decorrente de uma experiéncia
briténica de associagéo de trabal hadores para a superacéo
de uma crise econdmica comum, a origem do movimento
cooperativo no mundo (POLONIO, 2001). O ano de 1844
foi considerado como marco do cooperativismo, mesmo
existindo experiéncias anteriores a essa data conhecidas
pelos historiadores. A experiéncia que marca o inicio do
movimento cooperativo foi afundagdo da Sociedade dos
Probos Pioneiros de Rochdale, o que coincide com a
intensificag8o da luta dos trabalhadores por melhores
condigdes de vida e de trabalho. No caso da experiéncia
de Rochdal e, os tecel 6es constituiram uma cooperativa de
consumo, assim tendo condi¢des de enfrentar a crise
industrial da época, a partir da oferta de géneros de primeira
necessidade aos associados. Posteriormente, a iniciativa
foi estendida para atividades de producéo.

No Brasil, Pinho (2004, p. 13) afirmaa culturada
cooperacao se desenvolve juntamente com o processo de
colonizagdo portuguesa, de forma bastante incipiente e
quase interrompida durante o periodo do escravismo.
Segundo a autora, a histéria do cooperativismo formal no
Brasil comega com a fundag&o da * Sociedade Cooperativa
Econ6mica dos Funcionarios Piblicos de Ouro Preto, em
27 de outubro de 1889, a mais antiga cooperativa de que se
tem noticiano Brasil”. Esse movimento, para Pinho (2004)
€ semelhante aos termos da Carta de Principios dos
Pioneiros de Rochdale que nunca passou de um grande
ideal. Assim, € no comego do século XX que comecam a
aparecer algumas cooperativas com inspiragdo em model os
trazidos por imigrantes estrangeiros e alguns poucos
idealistas brasileiros, os quais tinham referéncia de sucesso

de associagdes de crédito cooperativo para pequenos
agricultores, na Alemanha e naltdlia

O aspecto histérico mundial do movimento
cooperativista, mencionado no inicio deste texto, &
fundamental para a determinag8o das caracteristicas que
carrega. Tanto que o Congresso de Praga, em 1948, define
sociedade cooperativa tendo por base a experiéncia de
Rochdale enfatizando a questéo da gjuda mitua, visando
amelhoria econdmica e socia de seus membros. Poldnio
(2001, p. 24) transcreve o conceito estabelecido pelo
Congresso, para sociedade cooperativa, como segue: “ Serd
considerada como cooperativa, sjaqual for a constituicdo
legal, toda associagcdo de pessoas que tenha por fim a
melhoria econbmica e social de seus membros pela
exploracdo de uma empresa baseada na ajuda minima e que
observa os principios de Rochdale”.

Irion (1997, p. 23) lembra que a primeira cooperativa
ndo se originou das idéias socialistas ou da busca por
retornos capitalistas, mas sim pela busca da superacéo de
adversidades impostas pelo modelo capitalista liberal
vigente na época de sua criagdo. Segundo suas
ponderacBes, a primeira cooperativa ndo foi organizada
nem pelo capital nem pelo idedrio socialista, mas sim pela
necessidade que as pessoas sentiram de se contraporem
a0 capitalismo selvagem vigente na época, o qual gerava
uma grave crise social. E possivel identificar nessas
afirmativas que as pessoas buscavam na unido, na
cooperacao, uma saida conjunta para os problemas comuns.

Bulgarelli (1966, p. 75) elaborou outro conceito
relacionado as questdes da doutrina cooperativa, ou sgja,
aum conjunto de caracteristicas e valores que podem ser
seguidos como crenga, e que comecam a fazer parte da
constituicBo do conceito. Para esse autor, “o0
cooperativismo é entendido como uma doutrina, ou um
sistema doutrinario, que tem como base a democracia
econdmica, que seria um sistemamais justo e humano de
distribuicdo da riqueza, constituido de uma série de
principios que devem ser observados na prética’.
Permanece no conceito a questéo relativa a preocupacdo
com o bem-estar do individuo, a democracia e a distribuicao
deriqueza.

E importante enfatizar que essas duas faces guardam
em seu dmago 0s motivos pelos quais as cooperativas
foram criadas, ou sgja, possibilitar ao individuo umaforma
de superar dificuldades e problemas, para os quais, sozinho,
ele ndo reline condigdes suficientes. As solugfes
conjuntas, a associagdo de pessoas, a unido em prol do
beneficio da comunidade, a cooperacdo, sdo expressdes
claras de um ser social.
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Observando-se os elementos que ddo forma ao
modelo cooperativo, fica evidenciada a intercooperacdo
como um principio fundamental. Se esse principio € o que
une as pessoas para as atividades cooperadas, a fim de
encontrarem solugdes para problemas comuns, também
serve de elemento de aproximacdo entre as cooperativas.
Isso pode ser entendido como uma extrapolagdo do
comportamento individual para o comportamento
organizacional.

E interessante evidenciar que as mudangas que
ocorrem no mundo moderno, mais principa mente aquelas
que dizem respeito a busca constante do desenvolvimento
econdmico pelas nagdes, contribui para entender como a
idéia de intercooperacdo se difunde também entre as
organizagOes ndo cooperativas.

Gladwin et al. (1995), ao analisarem elementos que
levam a humanidade a pensar no desenvolvimento
sustentavel, explicam que ha uma mudanca paradigmética
em curso. Essa mudanca é a construgédo de um
posicionamento intermedidrio entre aquele que tem o
homem como o elemento central de preocupacéo
(antropocentrismo) e aquele que tem 0 meio ambiente como
a principal preocupagdo (ecocentrismo). O paradigma
sintese traz em seu bojo a necessidade de mudancas
comportamentais. Entre elas, a substituicdo de idéias
hierarquicas por holarquicas (todo e partes interagindo
foradaidéiade hierarquia) e a substituico de umalégica
individualista por umaldgica de formag&o de redes, onde a
interag@o entre as partes tenderia a proporcionar um
resultado melhor do que a acdo isolada de cada uma, o que
remete aidéia de cooperagdo.

Neste sentido, Marsden (2004) aborda as recentes
mudangas nos relacionamentos entre as empresas e 0s
diferentes atores sociais. De acordo com a visdo desse
autor, um relacionamento mais hierarquico e individualista
(parando dizer egoista) estd sendo substituido por idéias
de parcerias, redes e colaboragdo, o que ira refletir no
comportamento organizacional, exigindo posturas do tipo
“intercooperacdo”.

Dentro desta idéia, Ring & Ven (1992, 1994) ja
apontavam que os inter-rel acionamentos cooperativos séo
mecanismos forjados socialmente pelas agdes coletivas,
as quais sdo continuamente modeladas e reestruturadas
pelas agdes e interpretacdes ssimbolicas de todas as partes
envolvidas. Os mesmos autores afirmam que, na avaliagdo
de um processo de desenvolvimento de relacionamentos
interorganizacionais cooperativos, baseados na eficiéncia
e equidade, ocorrem trés estégios. o de negociacdo, o de
comprometimento e o de execugdo. Nanegociacao, as partes

desenvolvem expectativas conjuntas sobre motivagoes,
investimentos possiveis e incertezas percebidas, o que
envolve processos formais de barganhas e escolhas. No
comprometimento as partes chegam a um acordo sobre as
obrigagBes e regras para futuras agdes no relacionamento,
sendo estabelecidos contratos psicoldgicos e legais e
sendo fixadas as estruturas de governanca. Por Ultimo, o
comprometimento é executado por intermédio de
interacOes pessoais e de papéis, 0 que contribui paramaior
familiarizago entre as partes.

Porém, para tanto, os gerentes se deparam com
incertezas inerentes a cooperacdo, ao futuro e as incertezas
para confiar em um outro agente (problema de selecgo
adversa e moral hazard); com problemas em avaliar a
eficiéncia e equidade dos inter-rel acionamentos realizados
(a equidade esta relacionada a agdes justas, porém sem
necessariamente ocorrer a divisdo iguditaria entre as partes
e a eficiéncia esta relacionada com o desgjo de preservar a
reputagdo para continuidade de transagOes especificas em
ambiente de altaincerteza); com problemas derivados de
disputas entre os atores, que sdo resolvidas através de
mecanismos de ordenagdo privada; e por Ultimo deparam-
se com as questBes do inter-relacionamento entre atores,
analisadas no nivel macro, que emergem, evoluem e crescem
e também se dissolvem ao longo do tempo em consequéncia
dos interesses individuais se sobreporem aos coletivos.

Para Mintzberg et al. (1996) a cooperacdo praticada
pelas organizacOes (collaboration) pode ser de quatro
tipos: @) cooperacado interorganizacional upstream, que €
realizada com os fornecedores; b) cooperacéo
interorganizacional downstream, realizada com os clientes
da organizacdo (por exemplo, franquias); ¢) cooperacdo
interorganizacional governamental (governo); d)
cooperacdo interorganizacional lateral, com organizacOes
similares (por exemplo, entre pesquisadores). O mesmo
autor indica que a cooperacdo intraorganizacional que
pode ocorrer ou por intermédio das pessoas, como no caso
dos grupos/equipes ou por intermédio dos negdécios, na
busca de sinergias entre as organizagoes.

Apos aidentificacdo das dimensdes em que ocorre
acooperacdo, Mintzberg et al. (1996) citam alguns aspectos
interessantes em relagdo a esse processo. Dentre os
citados, podem ser destacados o0s seguintes: a) a
colaboragdo real parece ser de ordem psiquica, pois
envolve comunicagdo entre as partes que precisam ser
comunicadores responsaveis para trabal har face aface com
outras partes; b) ndo necessariamente, os gerentes devem
ser incluidos no inicio do processo de integragdo; c) a
colaboragdo também significa aliar-se ao concorrente; d)
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as vezes é mais fécil a cooperacdo entre inimigos do que
entre amigos, ou sgja, € melhor ter agdes de colaboragéo
com agentes longe do que de perto; €) a cooperacéo pode
facilitar o acesso a determinadas questdes, sendo
perfeitamente benéfica, porém temporéaria e nédo
exclusiva.Outros autores como Smith et al. (1995) afirmam
que a cooperagao deve ser estudada em apenas dois niveis:
um vinculado aos relacionamentos internos das
organizagbes, denominado de cooperacdo
intraorgani zacional; e outro, os relacionamentos externos
das organizacdes, denominados de cooperacéo
interorganizacional .

Entendido como a tendéncia a intercooperacgéo
permeia algumas das atividades da organizacdo e em que
se fundamenta a origem de mudanc¢a de uma postura
exclusivamente competitiva, para outra que inclui
possibilidades de aproximagdo entre concorrentes, é
importante elencar elementos relativos a convivéncia entre
acdes aparentemente antagOnicas: cooperacédo e
competicao, o que sera feito na secdo a seguir. O processo
de ampliagéo das interdependéncias nas relagdes sociais
e econdmicas em escala internacional teve como
determinantes, entre outros elementos, os efeitos do
processo de globalizagdo econbmica.

As reestruturacfes econdbmicas, produtivas e
institucionais ocasionadas pela globalizagdo tendem a
promover o acirramento da competitividade entre as
diversas cadeias produtivas. Ao mesmo tempo que a
competitividade se acirra, mudam os pardmetros de
avaliacdo da competitividade. Segundo Penna (1999, p.
28), 0 que antes era medido apenas pela produtividade e
pelos custos e precgos finais dos produtos, passa a ser
observado também pela “competéncia da empresa em
conquistar, manter, e se for o caso, aumentar a fatia de
mercado para seu produto na érea de influéncia visada,
nas condi¢Bes colimadas para a remuneracdo dos fatores
de producdo”. Junto aos elementos quantitativos que
acompanhavam o paradigma fordista, sdo agregados novos
elementos avaliativos, que consideram aspectos
qualitativos, os quais tendem a ser bem mais subjetivos
para se definir, implementar e acompanhar. Segundo Hitt et
al. (2002), essa condigdo vai exigir novas competéncias e
NOVOS recursos essenciais, os quais englobam aspectos
gerenciais.

Diante desse complexo cenario, onde determinantes
distintos atuam como pardmetros para diferenciar a
concorréncia no mercado, enfatiza-se cada vez mais o
consumidor como um elemento diferencial nas equactes
de mercado. E importante ressaltar que o papel do

consumidor nos tempos de economia globalizada tem se
modificado, pois devido as crescentes exigéncias e a
modificacdo nos hébitos de compra, ocorrem interferéncias
diretas nas cadeias produtivas, que adaptam processos,
produtos e servigos visando atender as caracteristicas da
demanda. Ainda, no momento em que as relacles entre 0s
elos da cadeia também sdo entendidas como relagdes do
tipo fornecedor-consumidor, essa adequagdo e seu peso
sobre a competitividade da organizagéo e das cadeias
produtivas ampliam-se significativamente (ZYLBERSZTAJN,
2000).

Nesse sentido, de acordo com Hitt et d. (2002), tem-
se observado que o conjunto de desafios impostos as
organizagdes, como a satisfagdo dos clientes, crescente
concorréncia competitiva, inser¢cdo das economias em
ambito internacional, entre outros, impuseram inovacoes
nado sb para o processo produtivo, mas também no modo
de organizaco das empresas. E cada vez mais comum,
diante da disputa de mercados, as empresas unirem-se
somando os esforcos para enfrentar a concorréncia e
ganhar novos mercados, ou pelo menos tentarem manter a
suas posi¢des competitivas, 0 que é coerente com as
tendéncias paradigméticas que véo se estabelecendo na
sociedade contemporénea.

Ainda de acordo com Hitt et a. (2002), em um
ambiente de mercado marcado por assimetrias e grande
dinamismo, isolar-se para concorrer apresenta-se cada vez
mais Como uma Opgao pouco estratégica. Ao enfrentar a
concorréncia isoladamente os riscos sdo maiores devido
ao grande aporte de investimentos necessario para garantir
a performance econémica da organizag8o. Diante das
dificuldades, a cooperagdo entre organizagBes tem surgido
como uma interessante possibilidade.

Competitividade e cooperacdo apresentam-se, a
principio, como umarelacdo de forgas opostas a producéo
e ao mercado. No entanto, com ressalta Possas (1999, p.
54), é possivel pensar-se numa interagdo entre os dois
elementos visando ampliar a capacidade das organizagtes
em conquistar o poder de compra do consumidor. Paraela
“n&o é preciso que todos se tratem como inimigos mortais
(...) numa economia capitalista, em vez de oposi¢do entre
concorréncia e cooperacdo, a Ultima ocorre como parte
subordinada da primeira’.

A autora ainda observa que, até recentemente as
ligagOes entre as empresas eram analisadas pela literatura
econdmica como uma forma de impedir o curso normal do
processo competitivo, no sentido de reforgar o poder
monopolistico através daimposicéo de barreiras, anulando
as forcas do concorrente ou eliminando-o definitivamente
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do mercado. Néo héa dividas que muitos dos processos
concorrenciais tenham este fim, no entanto, do ponto de
vista da economia dinémica, a cooperagao como estratégia
tem se difundido através das rel agbes interorganizacionais
como forma de oportunizar outros meios para ampliar o
poder econdmico das organizagdes junto ao mercado.

De acordo com Hitt et al. (2002), os tipos de
relacionamento interorganizacional que oportunizam as
parcerias sdo variados, sendo que se pode incluir como
exemplo desses arranjos as joint ventures, as networks,
0S consorcios, as associagfes de negécios, as aliancas
entre outras. Cada uma das formas tem peculiaridades e
atende a condic¢des especificas de mercado. Longe de
buscar definir neste artigo esse detalhamento, o que precisa
ser ressaltado nesse momento € o potencial que essas
relagbes possuem para aproximar unidades de negécios.
Os autores enfatizam que todos os tipos de parceria
interorganizacionais citados estdo centrados em objetivo
especifico e particular: cooperar para competir. E importante
destacar que um termo especifico tem surgido demarcando
essa estratégia interorganizacional, a“ coopeticao” .

As relagdes interorganizacionais estabelecidas
entre as empresas, segundo Barringer & Harrison (2000),
podem se dividir em quatro grupos: a)rel acionamentos que
aumentam a forga de mercado através da construcéo de
barreiras a entrada ou a construgdo de influéncias
monopolisticas; b)relagdes que privilegiam o aumento da
forca politica e a habilidade de influenciar governos locais
ou internacionais; c) relactes que aumentam a eficiéncia
na pesquisa, produgdo, marketing e outras fungoes;
d)relacionamentos que proporcionam produtos ou servicos
diferenciados. Contudo, é importante destacar que esses
arranjos interorganizacionais, através das oportunidades
gue criam para o estabelecimento de acordos de
cooperacdo entre as diferentes empresas oriundas de
variados setores econdmicos, proporcionam um aumento
da competitividade das empresas individualmente e do
setor produtivo como um todo.

Outro aspecto a ser ressaltado é que a cooperacdo
proporcionada pela realizacéo dos relacionamentos
interorganizacionais também pode incentivar a
transferéncia de conhecimento entre as empresas parceiras,
bem como propiciar aintroducéo e difusdo de inovagtes
coletivas, que sdo as que decorrem do empenho das
empresas parceiras. Assim, a coopeticdo, através das
diversas formas de rel acionamentos interorganizacionais
objetiva uma gama de proposi¢oes que incluem desde o
aumento de velocidade para participar dos mercados, forca
e poder de negociagdo em conjunto, ou até mesmo a uniéo

para neutralizar potencial competidores em bloco
(BARRINGER & HARRISON, 2000).

Em suma, em funcao das mudangas paradigméticas
que a sociedade vem sofrendo e diante dos desafios
crescentes impostos pelo processo de globalizagdo
econdmica, distintos mecani smos estratégicos surgem nas
organizagdes para conseguir que atinjam determinadas
vantagens competitivas que lhes garantam um
posicionamento duradouro no mercado. Nesse sentido,
mudar a relagéo entre determinados posicionamentos,
como entre competitividade e cooperagdo, torna-se
importante para ampliar os recursos, as capacidades e as
competéncias essenciais entre as organi zagles parceiras.

Pode-se dizer que, por estarem inseridas no mesmo
contexto socioecondmico, as cooperativas devem trilhar o
mesmo caminho, visando extravasar a parceriainterna que
Ihes da origem para o ambiente externo, atendendo a mais
um dos principios de seu modelo formativo. A efetivagdo
desse comportamento organizacional dependera da
formulagdo de estratégias pautadas em objetivos mituos
de modo que as propostas coletivas superem as diversas
barreiras que impedem o comportamento de
intercooperacdo. Esse comportamento proporcionard, as
parcerias efetuadas, competir diferenciadamente no
mercado assumindo-se novas posi¢des pela possibilidade
de compartilhar 0s riscos e 0s altos investimentos que ndo
poderiam ser tomados isoladamente.

O Ultimo ponto a ser observado é a questdo da
negociacdo e do estilo do gerente perante este processo.
Entendendo-se que esse estilo gerencia pode influenciar
0 comportamento da organizac&o a ponto de fazer com
que tenda para posturas mais cooperativas ou mais
concorrenciais, € possivel identificar os estilos gerenciais
desgjaveis para que as organizagtes desenvolvam posturas
mais cooperativas na relacdo com outras organizacOes e
no mercado no qual estdo inseridas.

3 CONCEITOSDE NEGOCIAGAO E OSSEUS
ESTILOS

De acordo com Sobral & Carvalho (2002, p. 1), “é
dificil pensar qualquer iniciativa empresarial que ndo
necessite de uma qualquer forma de negociacdo”. Essa
perspectiva € compartilhada por diversos autores.
Zajdsznajder (1988) observa que é praticamente impossivel
alguém chegar aidade adulta sem ter se envolvido em uma
situacdo que poderia ser chamada de negociacao.
Zgdszngjder (1988) lembra, ainda, que o que distingue o
homem dos animais é o fato do mesmo possuir uma
linguagem que permite a apresentacéo de propostas,
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razfes, promessas, as quais permitem ponderages acerca
dos objetos tratados. Esse Ultimo fator permite concluir
que a negociagdo € intrinseca a natureza humana. Nesse
sentido, Mills (1993) assegura que todos negociam, pois
considera que a negociacdo é um modo eficiente de se
conseguir aquilo que se quer e para satisfazer as
necessidades, pois 0 processo de negociagdo possibilita
aresolucdo de diferencas e a defesa de interesses proprios.

De acordo com Zgjdsznajder (1988), a hegociagdo
apresenta-se como uma interagdo verbal, em que as partes
propdem, contrapdem e argumentam e que tém por objetivo
a obtenc&o de um resultado: o acor do. Essa consideracdo
suscita a necessidade de identificar quais sdo os aspectos
relacionados com a negociagdo para, em seguida,
conceituar o que é negociagdo. Os principais aspectos
identificados neste trabalho foram sistematizados por
Cohen (1980), Lewicki et a. (2002), Martinelli & Almeida
(1997) e Mills (1993), que juntamente com Bazerman & Neale
(1995) e Fischer & Ury (1985) sdo representativos do
contelido e preocupacdo de boa parte dos trabalhos e
artigos sobre 0 assunto.

Os aspectos da negociacdo que serdo abordados a
seguir: a) o que se quer de uma negociagdo; b) quais séo
as variaveis relacionadas com a negociagéo,
principalmente, informag&o e poder; ¢) aimporténcia da
comunicacdo; d) a busca do acordo; €) a negociacdo como
contraposi¢éo a outras formas de resolugdo de conflitos;
f) negociagdo como um processo; g) os resultados obtidos
em uma negociacdo; e h) negociacdo estratégica. Esse
ultimo aspecto gjuda na discussdo da questdo central do
trabalho, ou seja, a identificagdo dos estilos de cada
negociador em fungdo de dois fatores, aimportancia dos
resultados e a importéncia no relacionamento e o impacto
disso na postura da organizacdo em relagdo a
intercooperagdo. Estes aspectos sdo mencionados por
Savage et a. (1989), citados por Lewicki et a. (1996) e
Martinelli & Almeida (1997), e utilizados como modelo de
andlise em trabalho empirico por Sobral & Carvalho (2002).

A informacéo, o poder, juntamente com o tempo
representam as trés varidveis basicas que condicionam a
negociagdo, ainda que Martinelli & Almeida (1997)
argumentem que para se ter uma negociagdo efetiva sgja
necessario pelo menos duas dessas trés variaveis. A
comunicacdo é também amplamente contemplada nos
trabalhos sobre negociagdo. O que varia de negociagéo
para negociacdo € a intensidade, o carater de
simultaneidade, o isolamento ou o relacionamento das
varidveis. Fisher & Ury (1985) argumentam que “negociacdo
€ um processo de comunicagao bilateral, com o objetivo

de se chegar a uma decisdo conjunta’, isso corrobora as
consideragdes de Zajdszngjder (1988), o qual argumenta
gue “anegociagdo apresenta-se como umainteracéo verbal
(...)". Hodgson (1996) destaca que dentro do processo de
comunicagdo, o saber ouvir € muito importante para os
resultados de uma boa negociacdo. N&o se pode negociar
sem ouvir.

A busca do acordo € um aspecto inerente a toda
negociacdo. Segundo Acuff (1993), a negociagéo tem como
propésito atingir um acordo agradavel sobre diferentesidéias
e necessidades. Conforme sera explorado mais adiante,
independente da estratégia de negociacdo adotada, com
excecdo da estratégia de evitamento, o objetivo de uma
negociacao serd sempre atingir o acordo. De acordo com
Casse (1995), Hodgson (1996), Matos (1989) e Mills (1993) o
acordo, enquanto resultado de um processo, esta
relacionado tanto com a estrutura, quanto com as etapas
gue possuem uma negociacdo. S0 nessas etapas que ocorre
apreparacdo das partes, a exploracdo de cada uma das partes
(no sentido de identificar as necessidades da outra parte, ou
sgja, seus objetivos), a sindlizagdo da movimentacdo das
partes, o teste de proposta, as trocas de concessdes, 0
fechamento do acordo (se for o caso). Além disso ocorre a
“amarracdo das pontas soltas (MILLS, 1993). De maneira
gera essas etapas podem ser divididas com base no que
acontece antes, durante e depois da negociagao.

O conceito de negociagdo, considerando o que foi
abordado até o momento, pode ser formulado da seguinte
forma: Negociag&o é um processo que possui trésvaridveis
basicas, tempo, informacao e poder, que envolve duas ou
mais partes, as quais manifestam inicialmente
conver géncias e divergéncias em torno do objeto de
negociacdo (idéas, produtos, territorios, etc.) equetem a
finalidade de gerar um acordo. E em torno desse processo,
com base nessas variaveis, considerando a questéo da
comunicagdo, que as partes (negociadores) utilizam as suas
habilidades e escolhem as suas estratégias.

A gestdo do conflito € uma questéo central do
processo de negociagdo. Estudosiniciais tratam o conflito
circunstanciado a uma organizac8o e estudos posteriores
transladam para relagdes interorganizacionais. Wagner |11
& Hollenbeck (1999, p. 283) definem o conflito como “um
processo de oposi¢do e confronto que pode ocorrer entre
individuos ou grupos nas organizagfes’ e enfatizam que o
importante dessa definicéo é perceber que conflito envolve
0 uso de poder no confronto e que € visto como um
processo e ndo como um fato isolado.

De acordo com Bowditch (2004) até certo ponto os
conflitos sédo inevitaveis dentro dos grupos
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organizacionais, em especial devido a diversidade. As
pesquisas sobre o conflito sugerem que, muitas vezes, ele
éfuncional e pode trazer efeitos positivos como: amenizar
tensbes sociais, regjustar a alocacdo de recursos, manter o
nivel de ativag8o paraainovagao e esclarecer as fronteiras
entre individuos ou grupos (WAGNER Il &
HOLLENBECK, 1999).

Diante disso, Bowditch (2004) sinaliza que, ao
invés de se pensar em eliminar total mente os conflitos,
pode-se examinar as diversas maneiras com que 0s
grupos tratam os mesmos. As condi¢des que estimulam
o conflito de acordo com Wagner 111 & Hollenbeck (1999),
sdo: ainterdependéncia, o indeterminismo politico e a
divergéncia. Ele esclarece que ainterdependéncia ocorre
guando os individuos, grupos ou organizacdes
dependem uns dos outros para ajuda, informacgoes,
feedback ou outras relagdes. O indeterminismo politico
ocorre quando a hierarquia politicaentre osindividuos
OU grupos é vaga estando sujeita a questionamentos.
Por fim, o conflito decorrente da divergéncia ocorre
guando existem diferencas e desacordos pelos quais
valhaapenabrigar.

AsintencOes de agir de uma determinada maneira
durante um conflito foram abordadas, inicialmente por
Thomas & Kilman (1974), que numa perspectiva dual,
interpretam, em termos psicol 6gicos, a preocupacao com
0S interesses proprios (grau de assertividade) e a
preocupacéo com 0s interesses dos outros (grau de
cooperagdo). Na obra de Pruitt & Rubin (1986), esse modelo
também foi utilizado. No modelo bidimensional, os
individuos em conflitos tém dois niveis de interesse: um
voltado para seus proprios resultados, outro voltado para
resultado do outro. E da combinagio dessas duas
dimensdes que surgem as vérias possibilidades de
resolucdo do conflito. Com base nos autores acima citados
foram identificadas cinco grandes estratégias
(denominados também de estilos) de administragéo de
conflitos, conforme pode ser observado na Figura 1:
Competicdo, Concessdo, Inagdo, Solucdo de Problemas e
Acordo.

A estratégia ou estilo de negociagéo - competicao,
também chamada de luta ou dominag&o € utilizada quando
0s atores buscam, de maneira ostensiva, 0s seus proprios
resultados em detrimento do resultado da outra parte. A
estratégia ou estilo de negociacdo - concessdo, também
chamada de acomodag&o ou obrigacdo, é a estratégiaem
gue os atores demonstram pouca preocupacdo ou interesse
em atingir seus proprios resultados, mas tém muito interesse
em que a outra parte alcance resultados. A estratégia ou

estilo de negociagdo - Inagdo, é conhecida como a
estratégia de se evitar o conflito. Nesse caso, 0s atores
demonstram pouca preocupacdo com a obtencéo do
resultado. Ja a estratégia ou estilo de negociaco - solucao
de problemas, também chamada de colaboragdo ou
integracdo, € a estratégia em que os atores estao
preocupados com a consecucao dos seus proprios
resultados e também com os resultados da outra parte. As
duas partes buscam maximizar seus resultados em conjunto
para que todos ganhem. A quinta estratégia ou estilo de
negociagdo, citada por alguns autores, é chamada de
acor do, compromisso ou “separar as diferengas’. As partes
se esforcam, moderadamente, tanto para atingir o seu
resultado quanto para gjudar a outra parte a atingir seus
proprios resultados.

Savageet a. (1989) propdem um modelo semelhante
para a escolha de estratégia ou estilo de negociacéo (figura
2), também utilizado por Lewicki et a. (1996, 2002), Martinelli
& Almeida (1997) e Sobral & Carvalho (2002). O modelo
também é dua e leva em consideracéo o interesse das
partes com relacdo aos seus proprios interesses na
negociagdo e o interesse pela qualidade atua e futuraem
termos de relacionamento, isto € metas relacionais.

Dessa forma tem-se uma estratégia ou estilo de
negociacdo de ndo engajamento (evitamento) no processo
de negociacdo e trés de engajamento (acomodacéo,
colaboracdo e competicéo). O evitamento segundo L ewicki
et a. (2002) e Martinelli & Almeida (1997) pode ser
escolhida em vérias circunstancias.

A escolha do evitamento pode ser explicada pelo
fato das partes ndo precisarem negociar para satisfazer as
suas hecessidades, ou quando uma das partes pretende
obter resultados tdo significativos que desencoraja a outra
parte. Outrarazao para essa escolha diz respeito arelagdo
custo beneficio, ou sgja, ndo vale o esforco e 0 tempo
despendido em fungédo do beneficio obtido.

A competicao, estratégia ou estilo ganha-perde,
trata da situac&o em que as duas partes buscam satisfazer
as suas necessidades, ddo muita importancia aos
resultados e ddo pouca importéncia e interesse ao
relacionamento atual e futuro com aoutra parte. A estratégia
ou estilo de negociagdo de acomodacao, de certaforma, €
igual ada competicdo, apenas o ator muda de referencial,
uma parte valoriza o relacionamento de forma substancial
paraaoutra parte ganhar.

A colaboraco, ou postura cooperativa, ganha-
ganha ou integrativa é a estratégia ou estilo de negociacéo
em que as partes ddo importancia tanto aos resultados da
negociacdo quanto ao relacionamento entre as partes. O
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montante a ser dividido é varidvel, ao contrério da outras
estratégias que possuem um montante fixo. O
relacionamento tem foco de longo prazo, as partes esperam
trabalhar juntas no futuro. Existe uma grande
previsibilidade e flexibilidade entre as partes. Enfim, existe
uma confianca e abertura, as partes ouvem-se ativamente,
explorando de forma conjunta as alternativas existentes. A
postura chave € a busca pela melhor forma de tratar as
necessidades das partes envolvidas.

Wagner 111 & Hollenbeck (1999) também
pesguisaram o assunto e apresentam cinco dimensoes,
decorrentes da combinacdo entre assertividade (afirmacéo)
e cooperagao (cooperatividade), que podem ser associadas
as formas de tratar os conflitos: abstengdo (ndo assertiva
e ndo cooperativa); competicdo (assertiva e nao
cooperativa); acomodacdo (ndo assertiva e cooperativa);
transigéncia (ndo assertiva e ndo cooperativa); e

colaboracéo (assertiva e cooperativa). A abstencéo para
Bowditch (2004) e Robbins (2002) foi denominada pelo
termo evitar e a transigéncia é denominada por Robbins
(2002) como conceder e por Bowditch (2004) como
comprometer-se.As abordagens anteriores s&o
complementares uma vez que derivam do Modelo
Bidimensional das Maneiras de se Lidar com o conflito
concebido originalmente por T. Ruble e K. Thomas em 1976
(BOWDITCH, 2004; WAGNER II1 & HOLLENBECK, 1999).
As dimensfes resultantes a partir dos trés autores
pesquisados sdo: a)Abstencdo (evasivo);
b)Competitividade; c)Acomodacéo (prestativo);
d)Transigéncia (comprometido); e €) Colaborativo.

Para a definicdo dos agentes, na aplicacdo do
conceito de intercooperacdo foi considerada a proposta
de Mintzberg et al. (1996), que relacionaram os
fornecedores, clientes, governo e organizagtes, bem como
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FIGURA 1-—Modelo bidimensional de andlise do confllo.
Fonte: Adaptado de THOMAS, K. W.; KILMANN, R. H. (1974).
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FIGURA 2 —Escolha de uma Estratégia ou Estilo de Negociag&o.
Fonte: Adaptado de SAVAGE, G; BLAIR, J.; SORENSON, R.,1989.; e MARTINELLI, D. P; ALMEIDA, A.P, 1997.
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a proposta de Smith et al. (1995) de considerar o
relacionamento interno-a organizagdo. Nessa pesguisa
considerou-se, também, como agente as entidades
representativas, que tém um papel cada vez maior para as
empresas e nem sempre sdo ligadas ao governo.

Na formulacdo do questionario de pesquisa,
utilizaram-se as questfes propostas por Thomas &
Kilmann (1974), admitindo que os negociadores das
cooperativas estudadas podem adotar todos os tipos de
estilos de negociagéo, inclusive o estilo comprometido
(assertivos, ndo assertivos, cooperativos, e néo
cooperativos), pois atuam em diferentes situactes
negociais. Contribuiu para essa escolha o fato das
afirmacgdes do questionario proposto pelos autores
remeterem diretamente a cada um dos estilos de gestéo de
conflitos.

Entretanto, considerando-se que é esperado que 0
comportamento dos negociadores mude de acordo com o
agente (KILMANN & THOMAS, 1977), aaplicagéo de 30
duplas de afirmacgéo, torna o questionario extremamente
longo para anaisar 0s muitos agentes com quem um gestor
pode negociar. Isso dificulta muito as pesquisas desse
tipo. Outro aspecto, € que esse método ndo considera
procedimentos estatisticos para identificar se o
comportamento que obteve mais pontos é diferente,
estatisticamente, de outro comportamento.

Por essas razdes, utilizou-se um questionario onde
0s respondentes eram solicitados a darem a sua opinido
sobre o conjunto de comportamentos, atitudes e
percepcdes propostas por Thomas & Kilmann (1974) na
negociacdo com os diversos agentes da cadeia, numa escala
de concordéncia que variavade 1 a5 (absolutamente, em
desacordo, até absolutamente de acordo). Para cada um
desses agentes, o0 respondente deveria avaliar sua atitude
quanto aos estilos de negociagdo (competitivo,
cooperacdo, prestativo, evasivo e comprometido). Dessa
forma, o total de questBes que cada pesquisado deveria
responder foi o resultado da multiplicacdo de sete agentes
de negociac8o vezes cinco estilos de negociagdo, o que
totalizaram 35 questdes.

A produgdo de uvas no Rio Grande do Sul, na Serra
Galicha, segundo informactes do IBRAVIN, é realizada
por aproximadamente 15.000 viticultores, com uma
diversidade significativa em termos de perfil tecnol gico,
empresarial e agricola (WILK, 2006). Em termos
organizacionais, a producdo de vinhos é efetivada pelas
cooperativas (27%), indUstrias (69%) e cantinas rurais (4%).
Estudos tém sido realizados no sentido caracterizar a
dindmica da producdo vitivinicolano Rio Grande do Sul.

Estudos anteriores, a exemplo de Miele (2000) s&o
suficientes para identificar as formas organizacionais
esperadas (governanca esperada) e desgjadas no SAG
vitivinicolas da Serra Galcha no Rio Grande do Sul e
demonstram a presenca significativa das cooperativas
como uma das possibilidades em termos de arranjos
organizacionais.

Para fazer a avaliagdo, foram identificadas as 16
cooperativas produtoras de vinho ho Rio Grande do Sul,
afiliados a Federacdo das Cooperativas Produtoras de
Vinho (FECOVINHO). Os resultados foram obtidos em dois
momentos: 1) reunido da federagdo onde estavam
presentes um representante de cada uma das cooperativas
(Presidente ou Gerente); 2) foram entregues mais 10
guestionarios para cada cooperativa, o que daria um
potencia de respondentes de 176 respostas, sendo que o
retorno final dos questionarios foi de 62, o que deu um
porcentual de resposta de 35,23%. Responderam este
guestionario os associados, associados executivos e
executivos profissionais. A andlise dos dados consistiu
dos testes de andlise de variancia e de separacao de médias
(teste de Duncam). A andlise de variancia objetivou verificar
se havia diferenca estatistica entre os diversos estilos,
enquanto o teste de Duncam objetivou verificar como se
agrupavam as médias atribuidas a cada um dos estilos. A
andlisefoi realizada inicialmente para verificar os estilos
adotados pel os negociadores das cooperativas, com cada
agente da cadeia e depois de forma global.

4 OSESTILOSADOTADOS PELOS
NEGOCIADORESDAS COOPERATIVAS PARA
CADAAGENTE DA CADEIA

A andlise de variancia indicou significancia (5%)
com fornecedores, agroindustriais, governo, organizactes
similares e clientes, e por isso sdo analisados também os
resultados dos testes de separacdo de médias. A andlise
de varianciando foi significativa com entidades de classe
e dentro da propria organizagdo, o que indica que ndo ha
representatividade de um estilo de gestao do conflito em
negoci agBes predominantes com esses atores. Porém, sea
amostra fosse maior poderia ser encontrada significancia
também com esses atores.

A andlise da Tabela 1 indica que foram formados 3
grupos de estilos na negociagdo com fornecedores. No
grupo com as maiores médias (Grupo 3) encontram-se 0s
estilos “ competitivo”, “evasivo”, “comprometido”.

Comparando esse resultado com a matriz proposta
por Thomas e Kilmann (1974) verifica-se que esses estilos
sdo predominantemente de um comportamento ndo
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cooperativo (estilos classificados no meio ou abaixo do
eixo do comportamento cooperativo da matriz, ou sgja, sem
preocupacdo em atender aos objetivos do outro). Pode-se
deduzir uma tendéncia para um estilo “competitivo”, ja
gue esse estilo ndo foi classificado no grupo dois,
diferentemente dos outros dois estilos (destacado na
Tabela). O estilo competitivo caracteriza-se pelas atitudes
em que cada individuo procura atingir seus objetivos as
custas do outro, sem se preocupar com 0s impactos
causados (BOWDITCH, 2004; WAGNER 11l &
HOLLENBECK, 1999), o que em sintese, ndo contribui para
aintercooperagao.

TABELA 1 -Teste de Duncan para separacéo de
médias para os estilos de negociagdo com fornecedores.

Estilo

Grupos de estilos (5%significancia)

1 2 3
Prestativo 3,451
Colaborativo 3,854
Comprometido 4,131 4,131
Evasivo 4,177 4,177
Competitivo 4,442

Este estilo de negociacdo, assim como os demais
que serdo analisados a seguir tém implicacoes estratégicas
para as cooperativas. O setor vinicola gaicho vem
enfrentando um conjunto de desafios, como por exemplo,
exigéncia crescente de qualidade para os vinhos, crescente
importacéo de vinhos e espumantes, estabilidade na
demanda de vinhos finos e crescente demanda de sucos
de uvas, espumantes e vinhos comuns no Brasil (DIAS et
a., 2008).

Num contexto econdmico de globalizacdo dos
negdcios e acirramento da concorréncia e exigéncia de
qualidade e custos, caracteristica do setor vinicola, o
processo de inovagdo produtiva e organizacional é de
fundamental importancia e os fornecedores podem dar uma
importante contribuicdo. Nalebuff & Brandenburger (1996)
reconhecem a dimensdo competitiva com os fornecedores,
mas prop8em manter um estilo de colaboracgdo e
competicdo simultaneamente para obter maior
competitividade nos negdcios. Adotando também um estilo
“cooperativo”, as cooperativas teriam maior probabilidade
de acesso a recursos e capacidades complementares, a
novos conhecimentos, a aprendizagem organizacional e a
novas tecnologias em temas de interesse comum com 0s
fornecedores, permitindo assim ampliar a capacidade

produtiva, tecnolégica e do processo de inovacéo
organizaciona (BARRINGER & HARRISON, 2000; JORDE
& TEECE, 1989) para fazer frente aos problemas e
oportunidades do setor.

Na negociagdo com agroindistrias, a andlise da
Tabela 2 indica que foram formados 3 grupos de estilos.
No grupo com as maiores médias (Grupo 3) encontram-se
os estilos “competitivo”, “colaborativo”,
“comprometido”.

TABELA 2 —Teste de Duncan para separacéo de médias
para os estilos de negociacdo com agroindustrias.

Estilo

Grupo de estilos (5%significancia)

1 2 3
Evasivo 3,237
Prestativo 3,637 3,637
Comprometido 3,915 3,915
Colaborativo 4,135
Competitivo 4,137

Comparando-se esse resultado com a matriz
proposta por Thomas & Kilmann (1974) verifica-se que
esses estilos sdo predominantemente de um
comportamento assertivo. O estilo assertivo caracteriza-
se pela preocupagao com 0s interesses proprios.

Também pbdde-se deduzir uma tendéncia paraum
estilo “ competitivo” e “colaborativo” ao mesmo tempo,
j& que esses estilos ndo foram classificados nos demais
grupos. Esse conflito entre cooperag@o e competicéo,
gue faz parte do modelo cooperativista, pode ser explicado
pelo conceito da dialdgica, ou sgja, a coexisténcia de
diferentes logicas, que podem ser opostas,
complementares, conflitantes, e que podem integrar um
mesmo fenébmeno (MORIN & LE MOIGNE, 2000;
PEDROZO, 1995) e que provavelmente deve afetar a
gestdo dessas cooperativas em relacdo a estratégia de
negociagdo predominante.

O edtilo “colaborativo” caracteriza-se pelatentativa
de satisfac8o de todas as partes envolvidas mediante a
consideracdo das diferencas e a partir da preocupagéo dos
envolvidos (BOWDITCH, 2004; WAGNER 111 &
HOLLENBECK, 1999). Com a ocorréncia simultanea dos
estilos “competitivo” e “cooperativo” ha contribuicéo,
mesmo que parcial, para a intercooperacdo. Com esse
resultado é possivel inferir que as cooperativas reconhecem
possivels temas de cooperagdo com as agroindustrias do
setor, 0 que pode contribuir para o processo de inovagéo
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produtiva e organizacional, com conseguéncias positivas
na satisfagdo dos clientes e na competitividade dessas
organizagdes (BARRINGER & HARRISON, 2000; JORDE
& TEECE, 1989).

Na negociacéo com o governo, aandlise da Tabela
3 indica que também foram formados 3 grupos de estilos.
No grupo com as maiores médias encontram-se os estilos
colaborativo”, “comprometido” e “competitivo”.

TABELA 3 —Teste de Duncan para separag@o de médias
para os estilos de negociagcdo com o governo.

Estilo

Grupo de estil os (5%significancia)

1 2 3
Evasivo 3,315
Prestativo 3,586 3,586
Competitivo 3,758 3,758
Comprometido 3,793 3,793
Colabhorativo 4,172

Comparando esse resultado com amatriz proposta
por Thomas & Kilmann (1974) verifica-se que esses estilos
sdo predominantemente de um comportamento também,
assertivo. Porém, também pode-se destacar o
comportamento “colaborativo” ja que esse ndo apareceu
nos demais grupos. Na negociagdo com 0 governo, o
estilo “colaborativo” vem ao encontro da premissa da
intercooperacéo.

O estilo “colaborativo” de negociacdo com os atores
representantes do governo ja era um resultado esperado.
Atuar cooperativamente com os agentes do governo
possibilita, em sintese, ganhos significativos de informag&o
para o aprimoramento estratégico das organizagdes (TIDD
et a., 1997). Quando da negociacdo com organizactes
similares, a andlise da Tabela 4 indica que foram formados
2 grupos de estilos.

TABELA 4 —Teste de Duncan para separac@o de médias
para os estilos de negociagdo com organizagdes similares.

No grupo com as maiores médias encontram-se 0s
estilos “comprometido” e “competitivo”. O estilo
comprometido procura a satisfagdo parcial de todos
mediante troca de sacrificio através de concessdes, mas
também recebe concessdes (BOWDITCH, 2004; WAGNER
Il & HOLLENBECK, 1999). Comparando esse resultado
com amatriz proposta por Thomas & Kilman (1974) verifica:
se que esses estilos tendem para um comportamento
assertivo e ndo cooperativo, ja que Nesse grupo ocorreu o
estilo competitivo e ndo apareceu no grupo 1. Esse duplo
comportamento dominante também pode ser explicado pela
dial6gica(MORIN & LE MOIGNE, 2000; PEDROZO, 1995)
€ esses estilos também  vém ao encontro parcia da premissa
da intercooperagdo, que tem por principio fundamental
comportamentos cooperativos.

Este ndo € um resultado esperado, pois se a
intercooperacdo € o principio que une as pessoas para as
atividades cooperadas, a fim de encontrarem solugdes para
problemas comuns, esperava-se que servisse de el emento
de aproximag&o entre as cooperativas. Com a adogéo
desses edtilos, pode-se inferir que as cooperativas tém
suas possi bilidades estratégicas reduzidas para fazer frente
aos desafios do contexto que enfrentam, pelas mesmas
razfes discutidas inicialmente para a hegociacdo com
fornecedores.

Nas negociagdes com clientes, a andlise da Tabela
5 indica que foram formados 3 grupos de estilos. No grupo
com as maiores médias encontram-se os estilos “evasivo”,
“colaborativo” e “competitivo”.Comparando esse
resultado com a matriz proposta por Thomas & Kilman
(1974) verifica-se que ndo hd um comportamento claro.
Entretanto, dada a ocorréncia do estilo “evasivo”
exclusivamente no grupo 3, infere-se umatendéncia desse
estilo no grupo. Esse etilo caracteriza-se pela permanéncia
da neutralidade, pela opcéo de néo resolver o conflito e
desviar aatencdo para outra questdo (BOWDITCH, 2004;
WAGNER Il & HOLLENBECK, 1999).

TABELA 5 —Teste de Duncan para separagado de médias
para os estilos de negociacdo com clientes.

Estilo Grupo de estilos (5%significancia)

Estilo Grupo de estilos (5%significancia)

1 2
Colaborativo 3,500
Evasivo 3,540
Prestativo 3,655
Competitivo 4,193
Comprometido 4,290

1 2 3
Prestativo 3,777
Comprometido 3,962 3,962
Competitivo 4,132 4,132 4,132
Colaborativo 4,339 4,339
Evasivo 4,462
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O estilo evasivo, também, ndo esta inserido na
premissa da intercooperacdo e revela dificuldades das
cooperativas pesquisadas de buscar solucbes para os
problemas de comercializac8o identificados pelo mercado.
Esse comportamento pode ter implicagdes na competitividade
dessas organizagBes, principa mente considerando o contexto
de grande concorréncia no setor, aumento das importagdes,
problemas de custos e qualidade. Também pode-se inferir
possiveis dificuldades no aproveitamento das oportunidades
que o mercado vinicola pode oferecer.

50OSESTILOSADOTADOSPELOS
NEGOCIADORES DAS COOPERATIVAS,
INDEPENDENTEMENTE DOAGENTE DE
NEGOCIACAO

Considerando que também é objetivo da pesquisa
verificar qual o estilo de gest&o do conflito em situactes
de negociagdo predominante entre os participantes do
conjunto de cooperativas de vinho do Rio Grande do Sul,
também foi realizada uma andlise de variancia,
independentemente das situagdes de negociacdo que
apresentou-se significativa

TABELA 6 —Teste de Duncan para separacdo de médias
para os estilos de negociagéo.

Edtilo Grupo de estilos (5%significancia)
1 2

Evasivo 3,693

Prestativo 3,713

Competitivo 3,891

Comprometido 3,917

Colaborativo 4,000

A andlise da Tabela 6 indica que foram formados dois
grupos de estilos. Foi atribuida maior predominancia aos
estilos “ comptitivo”, “ colaborativo” e “comprometido”, o
gue caracteriza-se por um comportamento “assertivo’. A
andlise geral indica a coexisténcia de diferentes estilos, e dessa
forma permite inferir que essas cooperativas reconhecem
elementos de cooperagdo, mesmo com atores que poderiam
ser considerados competidores. Sob o ponto de vista
estratégico, esse € um ponto positivo e com reflexos na
competitividade das organizacoes.

6 CONSIDERACOESFINAIS

Os resultados apresentados contribuem de forma
significativa ao indicar que, em relacionamentos entre
organizacBes cooperativas, ndo fica garantido

automati camente o principio da intercooperagao, que tem
por principio fundamental comportamentos cooperativos.
Os negociadores ndo estdo dispostos a abrir mdo dos
resultados, independentemente de quem seja o parceiro
na negociagdo. As cooperativas analisadas possuem um
estilo multidimensional de negociacdo, considerando
inclusive o estilo colaborativo, 0 que é positivo no
relacionamento com 0s atores, com impactos positivos para
uma maior competitividade destas organizagGes, entretanto
ndo contemplam a dimensdo cooperativa nas negoci acoes
com fornecedores e clientes e ndo d&o uma maior énfase
cooperativa aos seus pares.

Algumas limitagGes ficaram evidentes apés este
estudo. A primeira delas refere-se ao préprio modelo de
Thomas & Kilman (1974). Esse modelo néo apreende as
dependéncias e interdependéncias presentes nos
relacionamentos entre as cooperativas e 0s agentes, apenas
evidencia o comportamento e o estilo de negociag&o, ndo
explicando o porqué deste comportamento e estilo. Outra
limitag&o refere-se ao tamanho da amostra, sendo maior,
poder-se-iater maior caracterizagdo do estilo de negociagéo
predominante.

Estas limitagdes indicam a necessidade de trabalhos
futuros que possibilitem identificar os fatores que
contribuem para 0s comportamentos e estilos. Uma hip6tese
€ que as dependéncias e interdependéncias presentes nos
relacionamentos entre as cooperativas e 0s agentes definem
0s estilos de negociagdo. Outra hip6tese a ser verificada é
a de que o nivel de confianca presentes nestes
relacionamentos esté correlacionado com as dependéncias
e interdependéncias.
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