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Resumo: Este artigo focalizou as relagdes entre cooperagéo, negociagao e desempenho
em funcdo da estratégia organizacional. Pretendeu-se analisar como se relaciona a
cooperagao e a negociagao com o desempenho das organizagdes em prol da estratégia
organizacional. A abordagem da pesquisa, predominantemente quantitativa, € baseada
em questionario e todos os participantes responderam a pesquisa de forma eletrénica,
aplicado via redes sociais. A coleta dos dados foi realizada por meio de um survey
construido no Google Forms e envolveu 106 profissionais, todos trabalhando atualmente
em empresas publicas ou privadas. Os dados foram analisados por meio de estatistica
inferencial utilizando o software Jamovi. Os resultados revelam uma correlagao positiva
entre a cooperagao, negociagao e o desempenho organizacional. Ademais, a negociagao
€ um preditor do desempenho organizacional. E a cooperagédo é um preditor da estratégia
organizacional.
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1. Introdugao

A estratégia organizacional € fundamental para o desempenho e a sustentabilidade
das organizagdes, pois define os objetivos e agcbes necessarias para uma empresa se
manter competitiva (Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, 1998). A negociagao eficaz, baseada
em interesses, facilita a resolugéo de conflitos e a formagao de parcerias estratégicas,
melhorando a produtividade (Fisher, Ury, & Patton, 2011). Além disso, a coopeti¢cao, pode
gerar sinergias significativas, promovendo a inovagdo e uma posicao de mercado mais
forte (Noorda, 1988). Portanto, a integragéo de uma estratégia bem definida com praticas
de negociagdo eficazes e parcerias cooperativas € relevante para o0 sucesso
organizacional a longo prazo (Mintzberg, 1978; Porter, 1985).

O modelo de negociagédo de Harvard, desenvolvido por Roger Fisher, William Ury e
Bruce Patton (1991), representa uma abordagem estruturada e amplamente reconhecida
para a resolucdo de conflitos e a consecucao de acordos mutuamente benéficos. Assim, a
aplicacdo do modelo de negociagao de Harvard pode ser vista como uma ferramenta
estratégica fundamental para facilitar a colaboragéo entre diferentes partes interessadas
dentro e fora da organizagdo. Fisher et al. (1991) destacam que os principios
fundamentais do modelo, como separar as pessoas do problema, focar nos interesses em
vez das posigdes, inventar opgdes de ganho mutuo e insistir em critérios objetivos,
promovem uma abordagem integrativa e colaborativa para a resolugdo de conflitos e a
consecucao de metas estratégicas comuns.

No sentido de atuar nas relagdes entre as partes que durante as negociagdes,
encontra-se a cooperacao. A qual proporciona uma melhor comunicagao entre a equipe
(Keyton, 2017) e favorece o alcance das metas estabelecidas pela organizacédo (Guzzo &
Dickson, 1996). Assim, frente a solu¢ado dos problemas, pode haver colaboragdo entre as



partes até mesmo em ambientes de competicdo (Kraus et al., 2018), o que remete a
nocao de “coopeticao” (competicao + cooperagao).

O conceito de coopeticdo emerge como uma abordagem estratégica inovadora que
combina elementos de cooperagdo e competicdo entre empresas. Originado nos anos
1980, o termo foi introduzido por Raymond Noorda, CEO da Novell, para descrever a
dindmica na qual as empresas concorrentes colaboram em certos aspectos enquanto
competem em outros (Noorda, 1988). A coopeticdo reflete uma compreensdo mais
complexa das interagbes entre organizagdes no ambiente de negdcios contemporaneo,
destacando a habilidade de empresas em encontrar beneficios mutuos através da
colaboracéao estratégica (Nalebuff & Brandenburger, 1997).

Como consequéncia da cooperagao e da negociagdo, uma empresa pode obter um
melhor desempenho organizacional (Kaplan & Norton, 2007). Portanto, seja, por exemplo,
por meio do engajamento dos funcionarios (Harter et al., 2002) ou adogéo de ferramentas
adequadas (Kaplan & Norton, 2007), a construgdo de um ambiente adequado dentro da
organizagdo atua em favor do desempenho organizacional. Por sua vez, favorece a
implementacao da estratégia que fora definida (Mintzberg, 1978; Porter, 1985).

Nesse contexto se estabelece o seguinte problema de pesquisa: Como se relaciona
a cooperagao e a negociagado, para com o desempenho das organizagdes em prol da
estratégia organizacional?

O artigo esta dividido em introdugao, quatro capitulos e seis se¢des. Portanto, o
referencial tedrico apresenta-se como um capitulo separado, o qual contém trés sec¢des
voltadas para discutir as estratégias organizacionais, cooperagdo, negociacao,
desempenho e a relagao entre elas. Dando sequéncia, a metodologia possui um capitulo
especifico, o qual engloba trés secbes, que sdo: caracterizagdo do campo, coleta de
dados e analise dos dados. Em seguida, encontra-se o capitulo sobre os resultados da
pesquisa. A discussdo desses resultados esta presente em um capitulo separado. Por
fim, foram destacadas as consideracoes finais.

2. Fundamentacao teodrica
2.1. Histérico das estratégias organizacionais

Os recursos e habilidades internas de uma empresa sao fundamentais para competir
de forma eficaz no mercado (Penrose, 1959). Por outro lado, a gestdo de pessoas
desempenha um papel importante no desenvolvimento de competéncias essenciais
(Drucker, 1954). E necessario assegurar que as capacidades organizacionais estejam
alinhadas com a estratégia da empresa, visando o alcance de objetivos de longo prazo
(Drucker, 1954).

Para entender o crescimento e a competitividade de uma empresa, € necessario
considerar abordagens historicas que enfocam a gestdo de pessoas e 0Os recursos
internos. Coase (1930) argumenta que ha um tamanho ideal para a firma, destacando que
0 crescimento excessivo pode gerar ineficiéncias. Para uma empresa ser produtiva e
competitiva, ela deve reduzir os custos de transacao (Coase, 1930). Esta visdo sugere a
necessidade de uma gestao eficiente dos processos internos e das relagdes de trabalho,
enfatizando a importancia de minimizar burocracias e maximizar a eficiéncia operacional
(Coase, 1930).

Em contraste, Barnard (1938) vé a empresa um sistema aberto, externo, onde a
estratégia baseada em competéncias oferece uma vantagem competitiva. Ele sublinha a
importancia de formular um propdsito claro e garantir que a estrutura organizacional
suporte a estratégia estipulada (Barnard, 1938). Essa abordagem destaca a relevancia ao



considerar que os recursos humanos sao fundamentais para o crescimento da empresa e
sucesso da estratégia organizacional (Barnard, 1938).

Portanto, a experiéncia e habilidades da equipe sao vitais, assim como a capacidade
gerencial, que inclui lideranga, tomada de decisdo, planejamento estratégico e
comunicagdo eficaz (Barnard, 1938). Esse enfoque destaca a necessidade de
desenvolver e nutrir talentos internos, promovendo um ambiente que favoreca o
aprendizado continuo e a inovagao (Barnard, 1938; Penrose, 1959). A visdo baseada em
recursos sugere que a estratégia de crescimento da empresa se baseia em seus recursos
internos, sem considerar o tamanho como um fator limitante, contrariamente ao que
Coase propde. Penrose (1959) reforga essa ideia, sugerindo que o potencial de
crescimento esta na capacidade da empresa de alavancar seus recursos internos de
forma eficaz.

Além disso, Drucker (1954) contribui com o conceito de administragéo por objetivos,
enfatizando a importancia de definir metas claras e alinha-las com o desempenho da
empresa. Isso envolve uma gestdo de pessoas orientada para resultados, onde cada
membro da equipe compreende seus objetivos individuais e como eles contribuem para
0s objetivos organizacionais (Drucker, 1954). Peter Drucker (1954) & conhecido por suas
contribuicbes para a gestdo moderna, enfatizando a importancia do planejamento
estratégico, da eficiéncia operacional e da inovagao. Suas ideias sobre descentralizagao,
gestdo por objetivos e responsabilidade social das empresas complementam a
abordagem de Penrose, destacando a importancia da gestédo eficaz para o crescimento
sustentavel das empresas.

As interagdes entre individuos, equipes, processos, recursos e sistemas devem ser
harmoniosas e integradas. Uma gestdo eficaz de pessoas deve fomentar a cultura de
colaboragdo, comunicagdo aberta e alinhamento estratégico. Assim, ao interligar as
abordagens de Coase, Barnard, Drucker, Penrose (1930, 1938, 1954, 1959), fica evidente
que a gestdo de pessoas é um elemento central para reduzir custos de transacao,
formular e implementar estratégias baseadas em competéncias, e alcangar objetivos
claros e alinhados com o desempenho organizacional.

As inter-relagbes dentro de uma organizagdo sdo fundamentais para a eficacia da
gestdo de pessoas e a implementacéo de estratégias de crescimento e competitividade
(Porter, 1985). Porter (1985) descreve essas interacbes de forma detalhada,
classificando-as em verticais e horizontais. As interagcdes verticais envolvem relacdes de
subordinagdo entre gestores e funcionarios em diferentes niveis hierarquicos,
fortalecendo a estrutura de comando e controle (Porter, 1985). Em contrapartida, as
interagdes horizontais permitem que os empregados de diversos setores, mas no mesmo
nivel hierarquico, colaborem em projetos conjuntos, promovendo descentralizagéo,
autonomia e cooperacgao (Porter, 1985).

Chandler (1962) ressalta a relevancia de expandir a visédo para além da empresa,
alinhando a estratégia com as possibilidades externas. As modificagcdes nas estratégias
devem resultar em adaptagdes na estrutura da organizagdo. Dentre essas modificagdes,
encontra-se a escolha entre centralizacdo e descentralizacdo: a centralizagao,
fundamentada no comando e controle, resulta em uma gestdo mais rigida com foco na
padronizagcdo, enquanto a descentralizagdo oferece maior liberdade de acido e
flexibilidade na gestdo (Chandler, 1962).

Selznick (1957), por outro lado, concentra-se na dimensdo institucional das
organizagbes, argumentando que elas tém papéis e responsabilidades além de
simplesmente buscar lucro. Suas ideias sobre lideranga carismatica, cultura
organizacional e valores compartilhados se alinham com a visdo de Penrose (1959) de
que o crescimento das empresas € influenciado ndo apenas por fatores internos, mas
também por fatores externos e sociais.



Ao correlacionar as ideias de Penrose (1959), Drucker (1954) e Selznick (1957),
pode-se entender o crescimento das empresas como um processo complexo que envolve
a mobilizagao e alocagédo eficaz de recursos tangiveis e intangiveis, o estabelecimento de
metas claras e estratégias adaptaveis, e o reconhecimento da importancia das instituicdes
e da cultura organizacional para o sucesso a longo prazo.

Com um planejamento adequado e uma integragcdo eficaz, a administragao
estratégica de pessoas, a valorizagdo das habilidades em constante evolug&o e a criagao
de parcerias entre organizagdes, sao essenciais para o crescimento e a perpetuacao das
empresas e dos individuos participantes (Sausen et al., 2017). As aliangas estratégicas
que promovem a cooperacao, interatividade e inovacao entre os envolvidos no ambiente
competitivo das corporagdes (Sausen et al., 2017).

2.2. Cooperagéao e Negociagao

A cooperagdo ndao é um constructo recente dentro dos estudos de estratégia
empresarial. Assim, partindo de estudos seminais, coube a Chandler (1962) em sua obra
Estratégia e Estrutura, estabelecer a relagdo entre a estratégia empresarial e a estrutura
organizacional. Chandler (1962) estruturou suas pesquisas, no sentido que a estrutura de
uma empresa esta diretamente relacionada com o seu ambiente externo, e por isso, a
estrutura tem de seguir pela estratégia empresarial que a empresa definiu. Visdo essa
que se mostrava como um avango dentro das pesquisas que estavam em
desenvolvimento a época, como pelos autores Drucker (1954) e Selznick (1957).

Portanto, uma vez que o ambiente externo direciona os esforcos da empresa, a
competicdo é algo nativo e presente nessa relagdo corporativa (Porter, 1985). Desta
forma, durante as décadas de 1950 e 1960, nas quais Chandler, Drucker e Selznick
desenvolveram seus estudos, a competicdo ocupava uma posicdo de destaque. Mas em
oposigao aquilo que vinha sendo pesquisado nesse periodo, Thompson (1967) abordou
em seus estudos que também poderia haver cooperagdo como parte de uma estratégia
corporativa. Nesse periodo ainda ndo havia sido criado o termo coopeticdo, embora
Thompson (1967) ja seguisse por tratar sobre compartilhamento de conhecimentos e
recursos. Sob essa visdo, essa narrativa encontra-se no entorno da epistemologia da
coopeti¢cdo, abordando desta forma, aqueles aspectos fundantes que ajudaram a construir
aquilo que hoje € conhecido como coopetigéo.

Destarte, o termo coopetigdo so6 foi constituido no ano de 1996, na obra dos autores
Adam Brandenburger e Barry Nalebuff (Dearden & Lilien, 2001; Gnyawali & Park, 2011).
Quando esses autores seguiram com a publicagdo de um livro e um artigo publicado no
ano de 1997, no qual reforcaram sobre o termo coopeticdo, e expuseram: “[...]
escolhemos chamar isso de coopeticdo porque combina competicdo e cooperacao”
(Nalebuff & Brandenburger, 1997, p. 28).

Sob uma metafora, da mesma maneira que foi utilizada pelos autores
Brandenburger e Nalebuff (1997), a coopeticdo atua de forma a permitir as partes
envolvidas, serem capazes de criarem um “bolo” maior, portanto, também tém a
possibilidade de obter uma “fatia” maior. Essas partes envolvidas na cooperacdo podem
ser grupos de individuos de uma mesma organizagdo (Cordes et al., 2008) ou até
diferentes organizagdes (Fisher & Qualls, 2018).

A cooperagao pode figurar inclusive como um catalisador da inovagao, ao permitir
aos envolvidos enxergarem novas oportunidades de atuacdo (Andrade, Lima, & Borges,
2014). E as Forgas Competitivas ainda permitem o mapeamento das relagbes que a
organizagcdo mantém, assim mostrando-se como um ferramental de importancia para
identificar sob que medida a cooperagao pode se dar em um ambiente externo (Porter,
1985).



Assim, a cooperagédo ocorre pelo estabelecimento de relagbes sociais entre seus
envolvidos (Granovetter, 1973). Desta forma, todas as relagbes associadas com
atividades econdbmicas encontram-se imbricadas também em contextos sociais
(Granovetter, 1985). Nogao essa pontuada por Granovetter (1985) em contraste com
autores que aquela época (Becker, 1957; Friedman, 1953) destacavam que t&o somente
0 aspecto econdmico mostrava-se como essencial. Portanto, a cooperagao pode mostrar-
se como uma norma organizacional, da qual o apoio entre as partes esta associado com
um aspecto cultural (Cordes et al., 2008).

A cooperacdo pode ser alcangada segundo diferentes fatores. Entre os quais, é
passivel de se analisar como associada a uma comunicacao clara e eficaz dentro dos
membros da equipe de trabalho (Keyton, 2017). Essa nogédo engloba uma redugédo nos
conflitos e acaba por promover uma melhor cultura dentro da organizagao (Keyton, 2017).
Além do que, a colaboragao e a ajuda mutua sao aspectos imperativos para que a equipe
possa atingir as metas estabelecidas (Guzzo & Dickson, 1996). E entre esses fatores, o
apoio dentro daqueles da equipe atua para que a colaboracdo seja mais forte (Kahn,
1990). Até mesmo quando da ocorréncia de conflitos, pois € necessario que as equipes
possam atuar juntas para resolver, de forma que exista uma colaboragdo entre todos
(Jehn, 1995).

Enquanto isso, a negociacdo desempenha um papel decisivo nas estratégias
organizacionais, atuando como um mecanismo dinamico e adaptativo que influencia
diretamente a forma como as organizagdes planejam, implementam e ajustam suas
estratégias (Fisher, Ury, & Patton, 2011). A integragao eficaz de processos de negociagao
dentro do contexto estratégico permite as organizagdes n&o apenas lidar com desafios e
oportunidades emergentes, mas também promover a inovagao e a sustentabilidade a
longo prazo (Mintzberg, 1978; Porter, 1985).

No ambito estratégico, a negociacdo nao se limita apenas a resolugao de conflitos
ou a obtencdo de acordos (Fisher, Ury, & Patton, 2011). Ela permeia todas as camadas
da organizacao, desde a definicao inicial dos objetivos estratégicos até a execugao e
monitoramento das iniciativas estratégicas (Fisher, Ury, & Patton, 2011). A habilidade de
negociar eficazmente nao so6 facilita a cooperagao interna entre diferentes unidades
organizacionais, mas também fortalece as relagbes com stakeholders externos, como
fornecedores, clientes e parceiros estratégicos (Porter, 1985).

Além disso, a negociagao estratégica envolve a capacidade de antecipar e
responder de forma proativa as mudangas no ambiente externo, adaptando as estratégias
organizacionais conforme necessario (Porter, 1985). Essa flexibilidade & essencial em um
mundo empresarial caracterizado pela rapida evolugdo tecnoldogica, mudancas
regulatorias e volatilidade econdmica (Kaplan & Norton, 2007). Assim, compreender a
intersecao entre negociagao e estratégias organizacionais ndo apenas enriquece 0 Corpo
tedrico da gestdo estratégica, mas também fornece insights praticos para lideres e
gestores que buscam otimizar o desempenho organizacional e alcangar vantagem
competitiva sustentavel (Kaplan & Norton, 2007).

Além disso, autores como Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (1998), destacam que as
estratégias organizacionais n&o sdo apenas formuladas de forma centralizada, mas
emergem também de interagdes complexas e dindmicas entre os diversos stakeholders
da organizagdo. A negociagao, nesse sentido, serve como um mecanismo para alinhar
interesses divergentes e coordenar esforgos rumo aos objetivos estratégicos comuns. No
contexto das estratégias emergentes, conforme discutido por Mintzberg (1978), a
habilidade de negociar habilmente permite as organiza¢des adaptar suas estratégias as
mudangas no ambiente externo e as oportunidades que surgem, garantindo assim sua
relevancia continua no mercado. Portanto, a integracdo eficaz da negociagdo nas
estratégias organizacionais, conforme abordado por Porter (1985) e outros estudiosos,



nao apenas fortalece a posicdo competitiva da empresa, mas também facilita a inovagéo,
a adaptacgao estratégica e a sustentabilidade a longo prazo.

Para o fortalecimento dos aspectos da negociagédo entre as partes dentro de uma
organizacgao, expde-se que a transparéncia é necessaria, a qual coopera para o alcance
de resultados justos (Colquitt et al., 2001). Além do que, ha necessidade que os
funcionarios tenham habilidades para a negociagao, pois assim podem alcangar solugbes
mais eficazes (Elfenbein et al., 2008). Esse posicionamento € expresso, em fungéo que
durante as negociagdes, ha uma busca por um resultado benéfico para as partes
envolvidas (Morris et al., 1999). No entanto, para que isso ocorra € preciso compreender
as posi¢des e comportamento da outra parte em uma negociagdo (Morris et al., 1999).
Além do que, € preciso estabelecer procedimentos claros para que as negociagdes
possam ser conduzidas entre as partes (Brett & Gelfand, 2005).

2.3 Relacéo entre Estratégia, Desempenho, Cooperacédo e Negociagéo

A relacdo entre estratégia, desempenho, cooperacdo e negociagdo ¢é
intrinsecamente complexa (Carnevale & Pruitt, 1992). As estratégias muitas vezes
determinam a abordagem adotada em processos de cooperagdo e negociagdo. Em
situagbes de cooperagao estratégica, como na formagdo de aliangas e parcerias, as
partes envolvidas frequentemente precisam negociar termos e condi¢gdes que alinhem
seus objetivos (Kale & Singh, 2009). Além disso, a escolha de estratégias de cooperagao
pode influenciar a dindmica das negociagdes subsequentes e vice-versa. E a negociagéo
ainda mostra-se relacionada com o desempenho organizacional (Carnevale & Pruitt,
1992). Por exemplo, a Teoria dos Jogos e o conceito de "cooperar para competir"
discutem como as estratégias de cooperagdo podem ser adotadas mesmo em contextos
competitivos, como evidenciado por Tirole (1988), que analisou a formagao de cartéis ou
aliangas para maximizar seus lucros conjuntos. A cooperagao estratégica frequentemente
requer negociagdes complexas para harmonizar as expectativas e os interesses das
partes envolvidas, ilustrando a importancia das habilidades de negociagao no sucesso de
tais iniciativas.

Assim, o desempenho organizacional permite a organizagdo alcancar suas
estratégias (Kaplan & Norton, 2007). No entanto, para que isso seja facilitado, a
organizacgao pode se utilizar de ferramentas, como o BSC - Balanced Scorecard, as quais
visam cooperar para atingir as estratégias estabelecidas (Kaplan & Norton, 2007). Porém,
outros fatores sdo necessarios na busca pelas estratégias, como o engajamento dos
funcionarios (Harter et al., 2002). E assim, favorecer o alcance das estratégias por meio
do desempenho organizacional (Powell, 1995). Mas nao tdo somente o alcance, pois uma
gestdo adequada permite melhorar continuamente os processos e assim continuar
obtendo melhores resultados (Douglas & Judge, 2001).

A inter-relac&o entre estratégia, cooperagao e negociagao destaca a necessidade de
uma compreensao integrada desses conceitos para promover 0 sucesso em ambientes
dinamicos e competitivos. A pesquisa cientifica continua a aprofundar a compreensao
dessas interagdes, oferecendo modelos e teorias que ajudam a explicar como estratégias
eficazes podem ser formuladas e ajustadas para maximizar 0 sucesso em processos
colaborativos e negociagoes.

Dada a orientacdo em busca do estado da arte na literatura, para responder o
problema de pesquisa exposto nesta pesquisa, foram elencadas seis hipéteses, as quais
estao dispostas a seguir:



H1: Ceteris Paribus - A cooperagdo entre os membros da organizagdo esta
positivamente relacionada ao desempenho organizacional.

H2: Ceteris Paribus - A negociagdo esta positivamente relacionada com
desempenho organizacional.

H3: Ceteris Paribus - O desempenho organizacional € influenciado pela interagcéo
entre cooperagao e negociagao.

H4: Ceteris Paribus - A estratégia organizacional é uma consequéncia da
cooperacgao e habilidades de negociagao.

H5: Ceteris Paribus - O desempenho organizacional estratégico € influenciado pela
negociacao e controlado pelo sexo.

H6: Ceteris Paribus - O desempenho organizacional estratégico € influenciado pela
cooperacao e controlado pelo tipo de empresa.

Com a finalidade de testar essas hipdteses, a secdo que compde a metodologia
expressa a sequéncia de etapas que foram conduzidas.

3. Método de pesquisa

A parte metodologica foi dividida em trés pilares fundamentais, os quais séao:
caracterizagao do campo, coleta dos dados e analise dos dados.

3.1. Caracterizagdo do campo
O campo de atuagdo desta pesquisa sdo os funcionarios que trabalham em
empresas publicas e privadas. Para tanto, foi desenvolvida uma pesquisa quantitativa,
que visa, por meio dos dados da amostra, aprofundar na relagao entre os constructos de
interesse.

3.2. Coleta de dados

A coleta dos dados foi realizada por meio de um questionario construido no Google
Forms. No total, o questionario continha cinco sec¢des. A primeira se¢do abordou aspectos
sociodemograficos, que foram: cargo, sexo, idade, renda, escolaridade, estado civil,
tempo de trabalho na organizagdo, numero de funcionarios da organizagédo, se atua na
iniciativa publica ou privada e setor que trabalha.

Em seguida, foram inquiridas questdes fechadas utilizando uma escala Likert de
sete niveis, a qual variou de: 1 = discordo totalmente até 7 = concordo totalmente (Gil,
2021). Na literatura especializada ndo ha uma concordéancia sobre o numero de pontos a
ser utilizado nas escalas Likert (Joshi et al., 2015), ha estudos que pontuam uma
superioridade quanto a usar 7 pontos (Carifio & Perla, 2007; Larentis, Giacomello, &
Camargo, 2012), a qual nesta pesquisa foi adotada.

Utilizando-se da escala Likert de 7 pontos, a secdo dois trata do constructo
cooperagao, na secao trés sobre negociacdo, ja a segdo quatro aborda aspectos do
desempenho organizacional. Por fim, a se¢do cinco do questionario abordou a relagao
entre cooperagao e negociagao.

A coleta se deu de forma online, entre os dias 21 e 24 do més de julho de 2024.
Sendo que todos os participantes responderam a pesquisa de forma eletrénica, ou seja,
nenhum respondeu presencialmente frente aos autores desta pesquisa. O anonimato foi
garantido, pois nao era preciso informar o nome € nem o e-mail durante a coleta. O tempo
médio para o preenchimento do formulario, inclusive destacado no texto da mensagem
enviada aos respondentes junto ao link, era de 3 minutos.



Como critério de exclusdo desta pesquisa, foram desconsiderados os respondentes
que tenham informado estar desempregados. Portanto, ndo ha impedimento para
responder o questionario, no entanto, o registro foi descartado durante a analise dos
autores. Para esse critério de exclusdo, somente 1 respondente informou estar
desempregado e por isso foi removido da base de dados. Esse aspecto se da em fungéo
dessa pesquisa se encontrar relacionada com aqueles que estdo empregados. Essa
nocéao é reforgada no interesse de compreender aspectos que ocorrem nas organizagoes
publicas ou privadas, por meio dos participantes da pesquisa.

A busca pelos individuos participantes da pesquisa teve inicio dentro das redes
sociais dos autores deste artigo. Em seguida, foi solicitado aos respondentes que
passassem o formulario para seus contatos, assim seguindo pela técnica “bola de neve”
(Gil, 2021; Patton, 1990).

3.3. Analise de dados

Foi adotado o método hipotético-dedutivo na construgdo do conhecimento (Popper,
2013). Assim, foram elencadas hipoteses falseaveis, as quais foram submetidas a testes
rigorosos visando sua refutagéo ou corroboragao.

Os dados foram analisados por meio de estatistica inferencial utilizando o software
Jamovi. Em um primeiro momento as variaveis coletadas foram visualizadas por meio de
uma correlagdo estatistica. Em seguida, foi aplicada uma regresséo linear com vias a
compreender a influéncia da cooperacdo e negociagdo para com o desempenho
organizacional. O passo seguinte foi identificar na amostra, como a cooperagdo e a
negociagao estao associadas com o alcance da estratégia organizacional. Para todos os
testes realizados foi adotado um intervalo de confianca de 95%.

Com a intencéo de posicionar a amostra necessaria para as inferéncias estatisticas,
utilizou-se o software G*Power para auxiliar os calculos amostrais (Faul et al., 2007).
Assim, para o teste de correlagdo buscou-se como resultado estatisticamente significativo
(p < 0,05), coeficiente de determinagdo p? de 0,30, para uma curva normal bicaudal (Faul
et al., 2007). Portanto, para que fosse possivel alcangar um poder estatistico de 0,80, o
qual é o valor minimamente recomendado para analises amostrais (Cohen, 1988; Triola,
2017), sao necessarios ao menos 23 respondentes. O poder estatistico estd associado
com a probabilidade de identificar o efeito, quando de fato ele esta presente. Em relacéo a
amostra para a aplicagdo da regressao linear mdltipla, intencionando um efeito 2 de ao
menos 0.15 (efeito médio), estatisticamente significativo (p < 0,05), para dois preditores e
poder estatistico de 0,80, sdo necessarios ao menos 68 respondentes. Convertendo o
valor do efeito médio de f? para o coeficiente de determinagdo R? (mais relacionado com
os resultados estatisticos), chega-se a um valor de 13% para o efeito médio considerado
pelo G*Power (Bido, 2021).

4. Resultados

Os resultados, por meio da estatistica descritiva, apontam que participaram do
estudo 106 pessoas (48,1% mulheres, n = 51), cujas idades variaram entre 22 e 72 (M =
44.8; DP = 11,9). Desse total da amostra, 73% eram casados, enquanto 100% tinham
ensino superior completo. Mais detalhes sobre a estatistica descritiva, que inclui outros
dados coletados, podem ser encontrados na tabela 1.

Tabela 1. Analise descritiva da amostra.
Estado civil Grau de escolaridade Tipo de empresa que
trabalha
78 casados 17 Graduacgao 56 publica




15 divorciados 64 Lato sensu 50 privada
1 separado 25 Stricto sensu
12 solteiros

Nota. Tabela desenvolvida pelos autores.

Em seguida, partindo da nogao de falseabilidade de Popper (2013), foi inicialmente
estabelecida uma correlagdo estatistica na intencdo de verificar se as hipoteses desta
pesquisa poderiam ser corroboradas. Uma correlacdo estatistica foi construida levando
em consideragao as relagdes de variaveis presentes nessa pesquisa, por meio das
respostas do questionario aplicado. O resultado é expresso para alguns dos constructos
de interesse desta pesquisa, 0s quais sdo: cooperagdo, negociagdo e desempenho
organizacional.

Foi verificada a normalidade dos dados para identificar se deveria ser utilizada uma
correlagdo paramétrica (Pearson) ou n&o paramétrica (Spearman). O teste de
normalidade foi identificado por meio do Shapiro-Wilk (p < 0,05). Portanto, como os dados
dos trés constructos ndo apresentaram normalidade foi adotada a correlacdo de
Spearman (Malhotra, 2006; Triola, 2017). Detalhes sobre os valores encontrados estdo na
tabela 2.

Tabela 2. Matriz de Correlagdes — Com o valor de Rho e a significancia.

Cooperagao Negociagao Desempenho
Cooperacao —
.~ Rho de ek _

Negociagéo Spearman 0.466

p valor <.001
Desempenho gho de 0.198 * 0565 % —

pearman
p valor 0.042 <.001

Nota. * p < .05, ** p < .01, ** p < .001

Foram identificadas correlagdes estatisticamente significativas (p < 0,05) entre os
trés constructos analisados — cooperagao, negociagao e desempenho organizacional.

O préximo passo seguiu-se por uma regressao linear multipla, cujo interesse foi
aprofundar sobre a relagéo entre os constructos preditores, cooperagédo e negociagao, na
relagdo para com a variavel dependente “desempenho organizacional”. O modelo da
regressdo linear multipla apresentou um R? no valor de 0,366 (F = (2, 29,7) e p < 0,001).
Menciona-se que o valor encontrado para R? é muito superior aquele encontrado nos
célculos utilizando o G*Power para um coeficiente de determinagdo que era de 13% para
a amostra calculada. Indicando desta forma, que a amostra alcangada nesta pesquisa foi
suficiente para encontrar um efeito médio. Um elevado valor de F indica que ha um
modelo, pois a variabilidade explicada por esse modelo € maior que aquela variabilidade
residual ndo explicada pelo modelo (Triola, 2017).

Ademais, buscou-se também compreender o poder estatistico para a amostra
alcancada e assim verificar se o valor estava acima ou abaixo de 0,80 que fora
estabelecido no calculo da amostra. O teste post hoc do G*Power indica que para a
amostra de 106 respondentes, o poder estatistico conseguido foi de 0.89. Ou segja,
superior ao poder de 0,80 utilizado como parametro minimo para o calculo da amostra.

No entanto, dentro do modelo de regresséo desenvolvido, embora o valor de p para
o teste F seja estatisticamente significativo, e os pressupostos de normalidade dos
residuos, heterocedasticidade e autocorrelagdo tenham sido atendidos, o constructo
cooperagao apresentou um valor de p igual a 0,188. Portanto, indicando que o constructo



cooperagao deveria ser removido do modelo, deixando-o mais parcimonioso (Gil, 2021;
Malhotra, 2006).

Ao tomar essa agado, passou-se para um modelo de regressao linear simples, no
qual s6 preditor “negociagao” impacta no desfecho do “desempenho organizacional”. O
valor de R? passou para 0,355 e o valor de F para 57,3 (1, 104 gl), reforcando a agdo que
fora tomada ao remover o constructo cooperagao (p < 0,001). Os pressupostos também
foram atendidos, que sdo: normalidade dos residuos — Kolmogorov-Smirnov (0,104; p =
0,202) e heterocedasticidade dos residuos — Breusch-Pagan (0,503; p = 0,478) e
autocorrelacao de 1,27. Para a autocorrelacdo associada aos residuos, os valores podem
variar de 0 até 4, idealmente sendo 2 (Field, 2020). E valores entre 1 e 3 sdo aceitaveis
para a regresséo linear (Field, 2020). Além disso, por meio do grafico de dispersao foi
identificado que ha linearidade entre os valores do preditor e do desfecho (Negociagéo e
Desempenho), condigdo necessaria para a regressao linear, a qual € representada por
uma reta (Triola, 2017).

Nocado semelhante, por meio de uma regressado linear multipla, foi buscada na
relacdo entre os constructos negociagcao e cooperagdo para com o constructo “estratégia
organizacional”’. Para essa regressdo multipla, identificou-se que o valor de p para o
constructo negociacao foi de 0,810, portanto ndo sendo estatisticamente significativo no
modelo (R? = 0,161; F = (2, 9,88); p < 0,001). Desta forma, optou-se por remover a
negociagdo do modelo, obtendo um resultado mais parcimonioso (Gil, 2021) (R? = 0,160;
F=(1,199); p <0,001). Os pressupostos de normalidade dos residuos - Kolmogorov-
Smirnov (0,128; p = 0,062), heterocedasticidade dos residuos - Harrison-McCabe (0,463;
p = 0,311) e autocorrelagéo de 2,31, foram atendidos. Também foi criado um grafico de
dispersao para confirmar que havia linearidade entre os valores do preditor e desfecho
(Cooperacao e Estratégia), condicdo necessaria para a regresséo linear (Triola, 2017).

Além disso, foram desenvolvidas duas analises de covariancia (ANCOVA). A
primeira intencionou verificar se 0 sexo dos respondentes € uma covariavel associada
com a relagdo entre o constructo negociacdo como uma covariavel e desempenho
organizacional como variavel dependente. As quais, ambas controladas pela variavel sexo
(F(1, 103) = 0,0314; p = 0,860; partial-n? = 0,000). Enquanto isso, a segunda seguiu por
teste semelhante, porém controlando o resultado pelo tipo de empresa (empresa publica
ou privada) (F(1, 103) = 0,0995; p = 0,753; partial-n*= 0,001).

5. Discussao

A correlacao estatistica permitiu inferir sobre os achados em funcao de parte das
hipéteses elencadas na pesquisa. Ressalta-se que o resultado numérico alcangado para
cooperagao, negociagdo e “desempenho organizacional” tem sua origem no
estabelecimento da média aritmética entre os itens do questionario os quais foram
respondidos pelos participantes. Essas médias representam o escore do constructo que
esta em analise, para a escala intervalar utilizada (Gil, 2021; Nunnally & Bernstein, 1994).
Portanto, as médias resultantes dessas respostas foram comparadas através da
correlagdo, vide tabela 2. Assim sendo, por meio da correlagdo estatistica entre a
cooperagao, negociacado e o desempenho organizacional, foi possivel observar que todos
os trés constructos se correlacionam de forma estatisticamente significativa entre si,
considerando uma significancia de 5% (Cooperagdo x Desempenho com valor p = 0,042;
Cooperacédo x Negociagdo com valor p < 0,001; Negociagdo x Desempenho com valor p <
0,001). A diregcao dessa relagao € positiva, indicando que ao aumentar um deles, o outro
também aumenta. Reforcando que os achados das correlagbes somente explicam que ha
uma relacao bidirecional. Portanto, corroborando a hipétese H1, pois a cooperacao entre
0os membros da organizagdo esta positivamente relacionada ao desempenho



organizacional. Além disso, a negociagdo esta positivamente relacionada com o
desempenho organizacional. Desta forma também corroborando H2.

Esse achado encontra amparo na literatura, pois 0 aumento da cooperagao impacta
no aumento da negociagao e vice-versa (Kale & Singh, 2009). Da mesma forma, ambos
os constructos também operam relagdo para com o desempenho (Gulati & Singh, 1998;
Tirole, 1988).

Na tabela 3 encontra-se a forga da correlagdo entre os constructos (Schober, Boer,
& Schwarte, 2018). No entanto, seja por meio dos coeficientes de correlagado ou da forga
de correlagdo, o numero que melhor expressa o tamanho do efeito é dado por R?
(Malhotra, 2006). Portanto, nessa tabela também se calculou esse valor para cada uma
das correlagdes.

Tabela 3. Forga da Correlagdo - Tamanho do efeito, por meio da variancia explicada.

Cooperagao Negociagao Desempenho
Cooperacéao —
Negociagdo Varlgnma R?=217%  *** —
explicada
Variancia 2 - 2Q0 * 2 = 0 Hokk —
Desempenho explicada R =3,9% R =31,9%

Nota. * p < .05, ** p < .01, *** p < .001

Desta forma, € possivel afirmar que o R? indica em termos percentuais o quanto os
constructos estdo relacionados entre si. Ou seja, entre negociagdo e desempenho ha uma
correlagdo de 31,9%. Ainda que essa correlagdo seja diferente da correlagdo entre
negociagao e cooperagao (21,7%), seguiu-se com o teste de transformagao de Fisher na
intencdo de comprovar se os valores dessas duas correlagdbes sao de fato
estatisticamente diferentes entre si. Portanto, o teste de Fisher resultou em uma
estatistica z no valor de 3,166 (p < 0,001). Dessa constatagao, realmente é possivel
afirmar que negociagéo se associou positivamente mais fortemente com o desempenho (r
= 0,565; p < 0,001), do que com a cooperacao (r = 0,466; p < 0,001).

Destaca-se que as correlagbes encontradas ndo mostram-se como espurias, pois €
possivel observar que ha uma causalidade no estudo realizado (Gil, 2021; Hunt, 2010;
Malhotra, 2006). Afirmagao essa em fungao que existem algumas condi¢des as quais sao
necessarias para poder assumir que ha causalidade envolvida no estudo. Essas
condigbes sdo as seguintes: sequéncia temporal, variagcdo concomitante, evidéncias
tedéricas por meio da literatura (Hunt, 2010). Assim, nesse sentido, destacando os
achados, é possivel afirmar que ha uma causalidade (Malhotra, 2006). Isso se da, pois a
cooperagao e negociagao estao associadas com o desempenho (variagdo concomitante).
Ademais, também ha uma temporalidade, ou seja, a exclusdo de hipétese alternativa, ou
seja, a explicagao estar relacionada com uma outra variavel (Bido, 2021). Além disso, a
literatura expde que ha relagdo entre esses constructos que foram analisados (Kale &
Singh, 2009; Tirole, 1988). Portanto, desta colocagao seguiu-se por uma analise por meio
da regressao linear multipla, buscando inferir o preditor no desfecho (Malhotra, 2006).

Destacando que a regressao linear multipla, como relatado nos resultados, foi
modificada para uma regresséao linear simples, pela exclusdo de um dos preditores em
razao do valor de p encontrado. Assim, a regressao linear simples foi construida
objetivando investigar em que medida a negociacdo explica o desempenho
organizacional. Desta forma, a negociagao apresentou uma influéncia estatisticamente
significativa no desempenho organizacional (F(1, 104) = 57,3, p < 0,001, R? = 0,355). Ou



seja, 36% do desempenho organizacional da amostra, pode ser explicado pela agao da
negociacao entre as partes dentro de uma organizacgao.

Segundo esses dados coletados, foi possivel inferir que o desempenho
organizacional estratégico é influenciado pela negociagédo. No entanto, em fungao do valor
de p para a cooperagdo ndo ser estatisticamente significativo, a hipotese H3 foi
parcialmente corroborada.

Achado esse em concordéncia com a literatura, no sentido que a negociagéo
impacta o desempenho organizacional (Carnevale & Pruitt, 1992). Desta forma, a
negociagdo permite alcangar acordos mais vantajosos, culminando em eficiéncia nos
resultados organizacionais (Carnevale & Pruitt, 1992).

Assim, é possivel perceber a negociacdo como uma competéncia de grande
relevancia para o desempenho organizacional, influenciando diversos aspectos das
operagdes e relagbes empresariais. Corroborando os achados deste artigo, destaca-se
que o modelo de Harvard proporciona alcancar resultados mais assertivos nas
negociagdes e, por consequéncia, um melhor desempenho organizacional (Fisher et al.,
2011). A aplicagcdo do modelo de Harvard nas negociagdes organizacionais pode
melhorar significativamente a tomada de decisbes e a colaboragdo interna. Estudos
indicam que a abordagem baseada em interesses promove um ambiente mais
cooperativo, permitindo que as partes envolvidas explorem solugbes criativas que
atendam as necessidades de todos. Como aponta Ury (2012), "quando as organizagdes
focam nos interesses subjacentes em vez de posigdes inflexiveis, elas sdo capazes de
encontrar solugdes mais eficazes e fortalecer suas relagdes internas" (p. 29). Este foco
em interesses comuns pode reduzir conflitos e aumentar a eficiéncia operacional.

Além disso, o modelo de Harvard incentiva a geracdo de opg¢des para ganhos
mutuos, o que pode promover a inovagado dentro das organizagdes (Patton, 2011). Ao
explorar multiplas alternativas e buscar acordos que beneficiem todas as partes, as
organizagbes podem descobrir novas oportunidades de crescimento e desenvolvimento
(Patton, 2011). Este aspecto é relevante para a competitividade das organizagbes em
mercados dinédmicos.

A insisténcia em critérios objetivos, outro principio fundamental do modelo de
Harvard, também contribui para a melhoria do desempenho organizacional. A utilizagao
de padrdes independentes e dados concretos para fundamentar decisbes pode aumentar
a transparéncia e a confianga entre as partes envolvidas. Fisher et al. (2011) afirmam que
"critérios objetivos proporcionam uma base justa e imparcial para resolver disputas, o que
pode levar a resultados mais equitativos e duradouros" (p. 23). Este enfoque ajuda a
minimizar a subjetividade e a parcialidade nas negociagdes, promovendo decisdes mais
racionais e fundamentadas.

Ademais, seguiu-se buscando compreender o aspecto inferencial que a cooperagao
e a negociagdo tém para com a “estratégia organizacional’. Desta forma, como
mencionado nos resultados, a regressao linear multipla foi modificada para uma
regressado linear simples em fungdo do valor de p encontrado para um dos preditores
(negociacao). Entdo, a regressao linear simples foi desenvolvida com a intengcdo de
investigar em que medida a cooperagédo explica a “estratégia organizacional”. Sob esta
analise, a cooperagao se mostrou influenciando de forma estatisticamente significativa a
“estratégia organizacional” (F(1, 104) = 19,9, p < 0,001, R? = 0,160). Portanto, 16% da
“estratégia organizacional” das empresas que trabalham a amostra selecionada, pode ser
explicada pela agcado da cooperagao. Analisando sob a construg¢ao da hipétese H4, pontua-
se que a mesma foi corroborada parcialmente. Ou seja, a estratégia organizacional € uma
consequéncia da cooperagdo. No entanto, a negociacdo foi removida durante a
verificagdo da regressao linear multipla, por isso, corroborando H4 parcialmente. Esse
achado esta em concordancia com aquilo que a literatura especializada apresenta sobre o



tema, em fungcdo que a cooperagcdo pode influenciar significativamente a estratégia
organizacional (Castaner & Oliveira, 2020).

Ademais, em funcédo do desenvolvimento de uma regressao linear, torna-se possivel
alcangar a equagao da regressdo (1) por meio dos valores de a (intercepto) e B
(coeficiente angular da reta), para permitir que de posse da pontuagdo da cooperagéo,
seja possivel calcular o resultante da estratégia organizacional (Triola, 2017).

Estratégia = 4,282 + 0,365 x Cooperacao (1)

Sobre a analise covariancia (ANCOVA), essa indicou que o teste do desempenho
organizacional estratégico influenciado pela negociagéo, ndo é controlado pelo sexo (F(1,
103) = 0,0314; p = 0,860; partial-n?= 0,000). Portanto refutando a hipétese H5, em fungao
do valor de p encontrado (p = 0,901). E quando controlando o resultado pelo tipo de
empresa (empresa publica ou privada) e ndo pelo sexo, foi obtido: F(1, 103) = 0,0995; p =
0,753; partial-n?= 0,001. Assim, também refutando H6.

Findando a discussao, é possivel estabelecer o modelo inferencial representado na
figura 1 por meio das correlagdes e regressdes desenvolvidas.

Figura 1. Modelo inferencial entre os constructos: Negociagdo, Cooperagao,
Desempenho Organizacional e Estratégia Organizacional.

NEGOCIACAO R Rt ;( DESEMPENHO
e ORGANIZACIONAL
Rho = 0,565
Rho=0,466 i e
P e Rho = 0,198
COOPERACAD ] o ESTRATEGIA
R2 = 0,160 “| oRGANIZACIONAL

Nota. Produzida pelos autores.

Assim, segundo o modelo da figura 1, com a estruturagdo dos constructos, os quais
corroborados por meio das hipoteses H1 e H2, ficou expresso que a cooperacgao,
negociacdo e desempenho organizacional estdo diretamente correlacionadas (linhas
tracejadas). Ademais, para os respondentes do questionario, a negociacdo entre as
partes impacta diretamente sobre o desempenho organizacional (seta continua).
Enquanto isso, partindo dessa colocagéo e ampliando a visdo, segundo os respondentes
da pesquisa, a “estratégia organizacional” é mais facilmente implementada quando ha
uma forte cooperagao entre as partes (seta continua).

6. Consideragoes finais

O artigo desenvolveu-se a luz das relagdes entre cooperagdo, negociagao e
desempenho em fungéo da estratégia organizacional. Portanto, nesta pesquisa havia sido
pontuado o seguinte problema de pesquisa: Como se relaciona a cooperagdo e a
negociagdo, para com o desempenho das organizacbes em prol da estratégia
organizacional?



Assim, para o problema de pesquisa que fora enunciado, expde-se que foi
encontrada uma correlagdo positiva entre a cooperagao e o desempenho organizacional.
Além disso, para a negociagao, também foi identificado que a mesma esta positivamente
correlacionada com o desempenho organizacional.

Sob o aspecto de influéncia direta, a amostra coletada permitiu inferir que o
desempenho organizacional é influenciado pela negociagdo. Enquanto a estratégia
organizacional é influenciada pela cooperagéo.

Considera-se como limitagcdo dessa pesquisa, possiveis vieses relacionados com os
dados coletados. Fato esse que pode ser analisado sob a dimensdo dos dados
sociodemograficos. Pois os respondentes possuem uma média salarial muito elevada
(60,3% dos respondentes recebem mais de 10 salarios-minimos). Portanto, expondo que
a pesquisa carece de mais individuos com faixas salariais variadas. Achado esse em
concordancia com o nivel de escolaridade entre os respondentes, pois todos possuem
ensino superior. Portanto, essas condigdes ndo permitem fazer grandes extrapolagbes
dos achados para a populagdo. Além do fato, que o survey ndo aborda aspectos que o
remetem a um tratamento aleatério, ou seja, algo que estad somente relacionado com uma
analise de experimento.
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