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RESUMO

O pensamento sistémico em organizacdes, ao formsceonceitos para
entender a importancia do gerenciamento das imexé®s, permite romper as barreiras
funcionais e visdes compartimentadas das empretascendo, assim, uma forma de
visualizar como cada decisao negocial interferenmasmas sob um aspecto holistico. O
presente artigo expde, de forma propositiva, enratando da captacado de recursos
financeiros de um RPPS — Regime Préprio de Pregid&ocial, como uma instituicao
financeira especifica conduz o planejamento do peacesso de negociacao,
considerando aspectos que tornam esse procesumisist Para fazer frente a proposta
foram realizadas doze pesquisas em profundidadepcofissionais da instituicdo que
atuam ou que ja tenham participado de abordagets @uclientes RPPS. Os resultados
demonstram que existem oportunidades de desenwiuinao processo de negociagéo
adotado para que seja mais sistémico, permitingiwpssim, a discussao de eventuais
propostas de atuacdo e a producédo de um protoeoto que todos os negociadores
possam se guiar quando estiverem na etapa de gtae®o do processo de negociagao
com o cliente.
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INTRODUCAO

Os bancos vém apresentando, através de estratégmagetitivas, alta
capacidade de ajuste as diversas mudancas no acet@mdmico; todavia, carece a
existéncia de integracado plena entre as visOestégita e operacional, que permite o
direcionamento e otimizacdo dos recursos, garamtindelhores resultados
(CAMPELLO; BRUNSTEIN, 2004).

A Teoria Geral de Sistemas demonstra, a partinad&a referéncia cientifica,
que é atraveés da integracdo de diversos estudasos,mos mais variados campos do
conhecimento, que se consegue resultados globeisntes e consistentes (CALDANA,;
MARTINELLI, 2012). As empresas, através da conegifio de suas estratégias sob
perspectiva sistémica, internalizam o entendimeotgontexto em que estdo inseridas,
aperfeicoam as relacdes humanas em seus negdietigara a realizacdo da gestéo
sinérgica, antecipam situacdes, aproveitam opatadi@s e cumprem suas atribuicdes
junto a sociedade de modo sustentavel e saudavel.

Em um cenario de competitividade, o conhecimentweitual do processo
de negociacéo por parte dos membros de uma orgaoiZarequisito para um melhor
desempenho, uma vez que o numero de relacdesuestiass (contratos, parcerias,



acordos), e, como consequéncia, os confltos detms, se multiplicam
(CAVALCANTI; SAUAIA, 2006).

Os Regimes Proprios de Previdéncia Social — RRI&em segmento
estratégico de atuac&o bancaria, pois, apesavelmj@or ter regulamentacédo datada dos
fins dos anos 90 pela lei que os criou, acumulaantigade significativa de recursos
financeiros em seu patrimonio, que podem ser dinaclos, segundo regras especificas,
para aplicacdo no mercado financeiro, além de suteyvicos possiveis de serem
prestados e vantagens decorrentes do relacionammgtruido (ROCHA, 2009).

Considerando que a raz&o para o baixo rendimesmdéondgociacbes em
diversas areas de atuacao profissional estd nddajoe as pessoas acreditam que podem
negociar usando unicamente senso comum (FERREIREZ)2cientes da necessidade
de aprimorar 0s processos para o sistematico aondentlesempenho, procura-se, no
presente estudo, apresentar um primeiro esforgdesgificacdo se, em se tratando da
captacao de recursos de um cliente RPPS, umaiig&ttfinanceira especifica conduz o
planejamento de suas negociacoes, discutindo, gamda analise, propostas de atuacao
para que o procedimento seja mais sistémico.

Tendo em vista tal propdsito, trata-se no argégo,um primeiro momento, 0s
aspectos gerais da negociacdo, com o objetivo Exolale sedimentar a conceituacéo
desse processo. Posteriormente, caracterizam-s@onts tradicionalmente nao
abordados nas negociacbes e descrevem-se as gueiieadas da adocdo da
abordagem sistémica na realidade das empresasghNargia, destaca-se e conceitua-se
uma das etapas mais importantes do processo deiag@m o planejamento. Definem-
se, entéo, as instituicbes RPPS e a sua importéaonai@ cliente para as instituicoes
financeiras. Na sequéncia, apresentam-se 0s pnoeesttis metodoldgicos que pautaram
a realizacdo deste estudo, através de pesquisasofumdidade com profissionais que
atuam ou que ja tenham participado de negociacées gaptacdo de recursos junto a
instituicbes RPPS, e conclui-se o trabalho, pastadiscutindo os resultados obtidos,
recomendando alternativas de atuacéo e propondocpto-guia para o planejamento
das futuras negociacdes, de maneira a garantirelhomdesempenho na busca por areas
de influéncia, vantagens comparativas e maioressfde mercado.

NEGOCIACAO — ASPECTOS GERAIS

Negociacao é, sinteticamente, um processo sddiahdo para fazer acordos
e resolver ou evitar conflitos, em que se desdjbekecer regras de relacionamento
mutuo ou muda-las, considerando um acordo ja exes{®ELLO, 2012).

O processo de negociacdo esta presente em divetsagdes e saber
negociar bem € um diferencial para lograr um aceatsfatorio (ACUIO; MORAIS,
2012). Ha diferentes visdes e focos principaisadinsres que estudam o tema negociacao,
alguns se concentram nas variaveis basicas do gsmceutros valorizam questdes
relativas a comunicacédo, alguns ressaltam a buslcaggordo e outros se focam nos
resultados finais obtidos. A negociacdo deve sertapto, conceituada como um
somatorio de todos esses aspectos, pois, a deimtipo de negociagdo e o ambiente



em que se insere, alguma expressao pode ser mamemos relevante (CALDANA;
MARTINELLI, 2012).

As variaveis basicas, como poder, tempo e informasg@o parametros que devem
ser analisados pelo bom negociador. A palavra poagsa uma ideia de superioridade,
sendo, em geral, visto pelo lado negativo. Todavigpder possui seu lado positivo,
simbolizado pela forca, coragem e autoconfiancalepdo servir como ponte para
alcancar objetivos (MARTINELLI; GHISI, 2006). Aindgue n&do sejam utilizados
abertamente todos os poderes em uma negociacéibcéniecé-los, sendo atribuicao
do negociador direcionar adequadamente 0 seu ppdex a conquista de um
relacionamento a longo prazo (MARTINELLI, ALMEIDAL997). A negociacao so
ocorre quando ha um balanco relativo de poder estparticipantes e uma busca sincera
de atendimento das necessidades e aspiracdes.ezngae quem tem excesso de poder
nao precisa persuadir mediante negociacao.

No que se refere a variavel tempo, trata-se @e ii@iportante e intrinseco a
negociagao e, para que se tenha sucesso, é pyaeissse seja analisado, acompanhado
e controlado, sendo definido por quem negocia, paaleinclusive, ser negociado. A
informacdo, por sua vez, é ferramenta fundamemtad vez que, ao obter informacdes
consistentes e com fundamento sobre a outra mapecesso de negociacao se torna
mais fluido, inclusive para tracar estratégiasndado-as mais eficazes (CALDANA;
MARTINELLI, 2012).

Em outra perspectiva, a negociacdo pode ser &ra@do uma competéncia,
expressa por. pessoa (atitude), ciéncia (conhetohen arte (habilidade), sendo o
entendimento acurado das questdes envolvidas miopado pela ciéncia, a formacgéo
da interacdo harmdnica entre os negociadores giela as forcas motivacionais na busca
de solu¢des de ganhos mutuos pela pessoa (FERREIRA).

Em se tratando de habilidades, cumpre salient&r sAp diversas as
habilidades essenciais a serem desenvolvidas &igpadas pelos negociadores que
buscam processos mais eficazes de negociacéo (MMERTI, 2015). Essas habilidades
sao representadas na Figura 1.



Figura 1 — Habilidades dos Negociadores
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Fonte: Martinelli, 2015.
ABORDAGEM SISTEMICA

As relacbes sociais neste inicio de século demamdaovas posturas
analiticas e gerenciais. Nas organizacbes empaesas enfoques mecanicistas que
marcaram a era do progresso permitiram aumentdfidéneia e da produtividade,
porém, se mostraram altamente impopulares (MORGANG).

O desejo de vencer a qualquer custo destréi aibjlatsde de ser
desenvolvida uma estratégia racional de negocidedtecessario que haja objetivos,
sejam eles desde faceis a desafiadores, para gegoaiacdo tenha um norte e possa
continuar a se desenvolver. Esses objetivos deeerassabelecidos corretamente, caso
contrario podem atrapalhar a resolucdo da questépje dessa forma prejudica a
negociacao.

Com o decorrer dos anos, a visao sistémica passatacterizar numerosas
pesquisas no campo da Administracdo, principalmer@ebusca de diretrizes e
metodologias para a chamada “administracdo sistéevolutiva”, “integrada”,
“holistica”. Entende-se por sistema um conjunto pdetes inter-relacionadas que
constituem um todo organizado para atingir um datexdo objetivo. Pensar em termos
de sistemas significa, portanto, buscar resposjaestoes que exibem caracteristicas que
dependem da interdependéncia de varios fatoress Fsmiitas vezes nao se limitam ao
contetdo de uma unica disciplina (MARTINELLI, 2015)

Em organizagdes, o pensamento sistémico, ao farrec conceitos para
entender a importancia do gerenciamento das imexées, permite romper as barreiras
funcionais e visbes compartimentadas, oferecendm forma de visualizar como cada
decisdo negocial afeta a empresa como um todo (ERSRP000).



O entendimento de que o todo é mais do que aeingoma das partes, fez
emergir diversas abordagens teérico-metodolégiasilizacdo da sistémica como um
método cientifico, embora ndo resolvendo todosroblgmas, tem duas importantes
contribui¢des: obrigar uma formalizacéo rigorosaatocinio e exigir metodologia que
tenha em conta o carater interdisciplinar dos fesr@a (GARNIER, 1980).

Considerando que em uma negociagcédo sempre sbuesar a satisfacdo dos
envolvidos, é importante que seja aplicada abordagistémica nesse processo, pois se
evidencia o enfoque nos complexos inter-relaciomaoseentre variaveis e fornece um
conjunto de conceitos para descrevé-los e analsséMARTINELLI, 2015).

A vantagem de analisar a hegociagdo como um [Foeegue, por meio da
visdo sistémica, pode-se observar todos os prav@ementos que poderia gerar uma
negociacao satisfatéria para todos os envolvidgsaseria se torna, portanto, viavel e
efetiva na medida em que se obtém a troca de combigios e que se mantém um
excelente poder de comunicacdo (CALDANA; MARTINEL.RD12).

ApoOs avaliacbes das principais abordagens de ra&@mcde que se tem
noticia, na busca pela verificacdo do nivel deesigtidade existente nelas, conclui-se
gue ha muito a se fazer nas abordagens analisadagye possam ser consideradas como
sistémicas, sendo fundamental criar metodologia fmna-las mais abrangentes e leva-
las a relac6es mais duradouras (MARTINELLI, 2015).

Na busca de uma visédo sistémica da negociacasjdeva-se pertinente
utilizacdo de proposta de abordagem, dividindo-a @me pontos de maneira
esquematica, quais sejam (MARTNELLI, 2015):

a) o processo de negociagdo como sistema de trangf@onda entradas (estimulos)
em saidas (respostas);

b) a importancia da comunicagao no processo de negacia

c) as variaveis basicas de um processo de negociacéo;

d) as habilidades essenciais dos negociadores;

e) o planejamento da negociac¢ao;

f) aquestéo ética nas negociacoes;

g) o envolvimento de uma terceira parte no conflito;

h) o uso dos tipos psicoldgicos na solucao dos cosflit

1) a preocupacdo com as W dos participantes;

j) acapacidade de lidar com as diferentes W dos edest e

k) a busca de uma negocia¢ao evolutiva, segundo cionde hierarquizacao de
sistemas.

Certos itens séo discutidos nas diferentes abergadp negociacdo com mais
frequéncia, porém existem 0s que sdo pouco dissutel que elevam o grau de
sistemicidade, que serdo, em parte, abordadosréxisnos paragrafos.



Em geral, em uma negociacdo da-se atencdo apergmsingeresses
divergentes, sendo que a identificacdo dos intesessmuns, se ndo formalizados, n&o
traz influéncia alguma sobre o resultado caso edicaim eles sido identificados antes ou
durante o processo — as partes necessitam saberrpgociacdo trouxe um beneficio
objeto de interesse anterior, 0 que justifica aar@ncia da identificagcdo dos pontos
comuns antes de iniciar o processo (MARTINELLI, 201

E fundamental nos relacionamentos, em se tratdadmsca pela conquista
de pessoas, que se tenha percepc¢ao de que essarpoda conotagcédo negativa quando
se objetiva apenas obter algo da outra parte. Coidianca, amizade e ajuda matua entre
as pessoas é fundamental no processo. Ademaishagmsaoonflito, 0 negociador deve
sempre internalizar os seus beneficios, sendo foextal encara-lo como algo a ser
administrado e que apresenta pontos posi{M#RTINELLI, 2015).

E essencial, para que a negociacio seja sistéqieaas variaveis tempo,
informacé&o e poderes estejam claramente presentpsnesso e inter-relacionadas. A
influéncia das informacdes sobre os limites de terdpfinidos pode ser decisiva,
possibilitando reflexdo sobre uma eventual revig@oprazos ou mudanca de postura ao
final de uma negociagao. As informacdes recebidéssmegociadores podem fornecer
grande poder e a disponibilidade de tempo podedande constituir em outra importante
fonte de poder (MARTINELLI, 2015)

Em se tratando das habilidades essenciais dogsiadgees, nota-se que a
definicdo do ponto adequado da objetividade naidsin das proposicdes, a capacidade
de se colocar no lugar da outra parte e de separaelacionamentos dos interesses
pessoais necessitam de um maior fomento nas alemslpgra que as negociacdes sejam
mais efetivas, de um ponto de vista sistémico (MINEILLI, 2015).

A maioria das negociagbes exige mais do que dwoisle@dos, direta ou
indiretamente, e a capacidade de inter-relacion@ages com base no beneficio matuo
€ essencial, e muitas vezes dificil de ser coloeadgratica. As abordagens podem se
aperfeicoar, objetivando uma visdo sistémica poionga melhor compreensdo do
comportamento humano e do relacionamento entreessops. O conhecimento dos
diferentes tipos psicoldgicos permite entenderigear dos conflitos e como lidar com
os diferentes estilos para um adequado processegieiacdo (MARTINELLI, 2015)

Sendo assim, a visédo sistémica deve estar predardate todas as fases,
possibilitando enxergar as problematicas de maneigza, ou sistémica, o que traduz os
resultados duradouros, sendo essencial para eiedasaobramentos que possam advir
do préprio processo.



O PLANEJAMENTO DE NEGOCIACAO

A negociagdo, como qualquer processo, nao é remdaabstratismo. O
planejamento adequado permite que se preveja of&y@ie cenarios ao longo da
negociacdo e prepara cada movimento das partedn passivel, inclusive, definir o
melhor caminho até o acordo mais favoravel. Paraxauutivo se tornar um negociador
eficiente, a premissa basica € admitir o planejameamo o alicerce da negociagao
(SILVA; BOAVENTURA, 2013).

Realizar planejamento e estratégia eficientes nmo@egso de negociacao
permite que a maior parte dos negociadores alcarsers objetivos. Sem eles, o0s
resultados ocorrem mais por acaso do que pelocesfiar negociador. Embora se possa
ter a impresséo de que o sucesso da negociacanesi@bilidades durante o estagio de
concessodes e acordo, a forca dominante do sewssueeplanejamento antes do dialogo
(LEWICK, 2012).

O negociador brasileiro parece ndo gostar de spapmr para uma
negociacéo, seja por ndo acreditar em sua eficdsiar ocupado demais para investir
tempo nisso ou ndo saber como se preparar (MELDOR)2 Em analise da experiéncia
de orientacdo a diversas monografias e dissertapies negociacdes, participacdes de
cursos e consultorias que possibilitaram testarcaitvs e teorias em embates de
realidades especificas, conclui-se que os quedubne no mercado sdo 0s que planejam
suas negociacdes, sendo, portanto, 0s mais aptaefcamcarem seus objetivos
especificados (FERREIRA, 2013).

A razdo para o baixo rendimento das negociacbegliearsas areas de
atuacao profissional esta no fato de que as peasoeditam que podem negociar usando
unicamente o senso comum (FERREIRA, 2013). O comiesto sobre o processo e
estratégia de negociacdo reduz a ansiedade e igparfe resultado, sendo que,
independente do estilo pessoal de negociacaopasifisio para se preparar esta dentre
os habitos-chave dos negociadores habilidosos (EHE101).

A preparacao consiste em estabelecer os objetisesem alcancados, coleta
de informacdes, negociacao interna e na prepardgdimterlocutor do processo de
negociacdo (MELLO, 2012). Quanto mais preparado egooiador estiver, mais
aumentam as chances de alcancar um melhor desempatte-se afirmar que, ao obter
informacdes consistentes e com fundamento sohreamarte, 0 processo de negociacao
torna-se mais féacil, inclusive para tracar estiagegle abordagem (MARTINELLI;
GHISI, 2006).

Durante o planejamento da execucdo de uma es&ragéy particular, 0os
elementos a serem identificados para que a negacfagde com resultado satisfatorio
sédo (LEWICK, 2012):

a) esclarecer quais os alvos e objetivos;
b) compreender e definir os interesses em jogo;



c)
d)

f)

consultar outras partes, diretas ou indiretas;

compreender como 0 processo de negociacao funamnaso e como as partes,
em geral, se movimentam de um ponto inicial a uondsg

compreender o estilo, a historia e 0s objetivosudea parte; e

desenvolver argumentos-chave de apoio.

Nessa visao, “[...] planejar é a arte de decidieeipadamente o que fazer,

visando a maximizacdo dos resultados, segundo ¢@stivals pré-estabelecidos”
(LEWICK, 2012). O sucesso da negociacdo sera ackncom mais agilidade se antes
houver tido planejamento, pois esse tem um pesomnene contribui para o éxito do
processo.

Conforme o modelo proposto para uma visao sis&m& negociacao, o

planejamento € dado como uma das questbes maisrtanigs. Em analise das
abordagens tradicionais, alguns aspectos da etapalahejamento deveriam ser
aperfeicoados para uma visao mais sistémica (MAELLY, 2015):

a)
b)
c)
d)
e)

consideracao da cultura organizacional da inséityic

consideracao das expectativas existentes na oegaioiz

discusséo das habilidades essenciais dos negaesagiovolvidos;
levantamento de eventuais conflitos anteriores; e

discusséo de fatores inesperados que podem sargionesso da negociacao.

Durante uma negociacdo muito pode acontecer, sdisdiatores internos e

externos podem influenciar e dar rumo ao procd3sstacam-se como pontos cruciais
do planejamento (MARTINELLI E ALMEIDA, 1998):

a)

b)

d)

separar as pessoas do problema: na fase do plamtgaros negociadores

precisam ter consciéncia de que ndo devem envghastdes pessoais. Quando
se misturam as pessoas com o problema, introdueesmecdes, o que induz a
dificuldades para avaliar os reais méritos da Gest

concentrar-se nos interesses comuns: € fundangras partes tenham clareza
sobre seus objetivos. Tende-se a pensar que,geodado esta se opondo, logo
0s interesses sado diversos, e essa premissa ngmesémerdadeira. Por isso,

nesse momento devem-se descobrir quais os intsresas posicoes da parte
oposta e tentar obter informacdes sobre os integga@nsuas posicoes;

buscar o maior nUmero possivel de alternativasatda@s mutuos: focando em
interesses comuns, criar 0 maior numero possivaltdeativas para satisfacao
das necessidades das partes € de relevancia fumaame planejamento. Um
negociador despreparado e sem alternativas tenddicaltar o processo,
impedindo bons acordos;

encontrar critérios objetivos para a solucédo ddlitost o desafio de encontrar
critérios objetivos faz com que a negociacéo seetanais eficaz, uma vez que a
preparacao antecipada facilita o alcance das sedueScolhendo a melhor opgéo
que favorecera ambas as partes.



OS REGIMES PROPRIOS DE PREVIDENCIA SOCIAL — RPPS

Segundo o Manual Basico de Previdéncia do TribdeaContas do Estado
de Sao Paulo — ano 2012, a Previdéncia Social eadodratada desde a Constituicdo de
1824, tendo a atual Carta, no paragrafo 1° dd.4®,. permitido aos Estados, ao Distrito
Federal e aos Municipios a instituicdo de contghoj cobrada de seus servidores, para
o custeio, em beneficio destes, de sistemas dapreia e assisténcia social. O RPPS —
Regime Proprio de Previdéncia Social é previst@ [§&F/88 especialmente para o0s
servidores efetivos estatutarios. Sua criacdo gwdé&i do ente federativo que devera
prever uma entidade juridica para administra-lajemolo ser um oOrgao, autarquia,
fundacéo, etc.

Conforme ConstituicAo Federativa (Texto consolidaaté a Emenda
Constitucional n° 67, de 22 de dezembro de 2010}),4os servidores titulares de cargos
efetivos da Unido, dos Estados, do Distrito Federdbs Municipios, incluidas suas
autarquias e fundacdes, € assegurado regime dielgena de carater contributivo e
solidario, mediante contribuicdo do respectivo gmiblico, dos servidores ativos e
inativos, e dos pensionistas [...]"

Conforme Lei n® 9.717, de 1998, que disple sobgeas gerais para a
organizacéo e o funcionamento dos Regimes Prégei@sevidéncia Social, esses devem
observar o critério de cobertura exclusiva a seresl publicos titulares de cargos
efetivos e a militares, e a seus respectivos deees, de cada ente estatal. Excluem-se,
portanto, desse grupo os empregados das emprebisaplos agentes politicos,
servidores temporarios e detentores de cargosrdiaga, todos filiados obrigatérios ao
Regime Geral de Previdéncia Social.

O principal objetivo dos Regimes de PrevidénciépRa (Entidades ou
Fundos de Previdéncia) € o de assegurar o pagardestbeneficios concedidos e a
conceder a seus segurados. H4 um consenso quegmseReProprios geram grande
acumulo de recursos financeiros.

Conforme Manual Basico da Previdéncia — TCESFRPBRpodera optar por
gestado prépria de seus recursos ou selecionauigat financeira ou outras autorizadas
a funcionarem pelo Banco Central de Brasil e peaiSsédo de Valores Mobiliarios.

Ainda que nao sejam do porte dos fundos de grardpsesas, os fundos de
previdéncia ligados a Estados e Municipios témdarestituicdes financeiras em busca
do volume de recursos a serem aplicados no mefosdweiro. De bancos publicos a
privados, todos querem uma fatia do mercado, qumgte crescimento. A perspectiva
de crescimento do volume aplicado pelos RPPS basam fato de que, hoje, muitos
Estados e Municipios ainda ndo constituiram os egimes proprios. Na maioria dos
Estados e Municipios o RPPS funciona no regime agtatizacdo, ou seja, as
contribuicbes realizadas pelos servidores e peboergos estaduais e prefeituras séo



capitalizadas em um fundo. As contas, portanto, s@o individuais, ou seja, as
contribuicdes ndo sdo depositadas nas contas deseaddor, mas em um fundo Unico
(OLIVEIRA, 2011).

METODO

Para identificagédo se a instituicao financeiradeano planejamento de suas
negociagcdes para captacao de recursos de clieBS,Reonsiderando aspectos que
tornam o processo sistémico, objetivo do preseabatho, foram realizadas 12 pesquisas
em profundidade com profissionais que atuam ou jduéenham participado de
negociacgdes para captacao de recursos junto anstitaicdo RPPS.

A entrevista em profundidade é ndo estruturadatajipessoal, em que um
anico respondente é questionado por entrevistadimratio, para descobrir motivagoes,
crencgas, atitudes e sentimentos a respeito de temderado assunto.

Ao longo das entrevistas, que foram gravadas, eaguptas foram se
ajustando de forma a captar o maximo de informagéesientes ao trabalho, sendo que,
em alguns casos, foi necessario retomar a congersas entrevistados para concluir o
entendimento sobre algum ponto especifico.

As entrevistas foram realizadas até o0 momento @enotpservou-se que as
respostas aos questionamentos se repetiam na neadiglae eram realizadas com novos
entrevistados.

Abaixo apresenta-se o roteiro paradigma utiliza&® entrevistas:

Entrevista em Profundidade: "Em se tratando da capacéo de recursos com RPPS, a
instituicdo financeira planeja suas negociagfes soln ponto de vista sistémico?"

ETAPA MOTIVACAO

Introducéo (Discurso: Incrementar os resultados Ambientar o
empresal/incrementar a aderéncia da metodologia ed&revistado/Reforcar sigilo
negociacdo aos objetivos da empresa/Melhorar das informacdes/Motivar para
relacionamento com os clientes) respostas sinceras

H&4 quanto tempo participa de negociagBes c@uompreender o processo
representantes de RPPS?

Planeja a negociacdo? O que se planeja em uma&amta Questao inicial abrangente
recursos com RPPS?

Usa algum protocolo, metodologia ou orientacdo Hentificar conhecimento
planejamento da negociacao, ou usa instinto e iéxpéa? tedrico

J4 tinha ouvido falar em abordagem sistémica Idantificar conhecimento
negociacao? tedrico

A correria cotidiana/estrutura impede que se faga WArtificio de identificagéo se o
planejamento mais adequado? O que poderia serdaitio planejamento é realizado

se faz, para melhorar o planejamento?



Acredita que o planejamento adequado pode alcankdgamento da importancia
melhores resultados?

Qual é a melhor maneira de se abordar o clientergagociar Abordagem

captacao? (reunido, telefone, aproveita oportueiéad que

se negocia PEM e faz captacédo, etc.) Existe aldomaa

padréo, ou depende do cliente?

Vocé pede apoio para outro profissional para negodiabilidades/Consulta a outros
captacdo em casos especificos? Algum que tenha mais

experiéncia, ou proximidade/vinculo com o cliepi@a dar

apoio institucional, etc., ou em geral vai sozinho?

Tem claros os objetivos antes da abordagem corientel Definicdo dos alvos e

ou vai sentindo oportunidades no momento @ dbjetivos

encontro/reuniao? Como capta essas informagdes?

Formaliza em algum lugar?

Para negociar, vocé levanta o historico de negdemcConflitos anteriores/Interesses
anteriores com o cliente — seu perfil de investimenem jogo/Consulta outros
relacdes positivas/negativas?

Como busca informagbes sobre o cliente — sug=der/Interesses em jogo/
necessidades/habilidades? Compreensao de estilo

Como vocé pode obter dados sobre o que determin@dder/Interesses comuns/

instituicAo RPPS espera do negociador? Esses ddaos

levados em conta no processo?

Estuda como o cliente em geral se movimenta deamtop Poder/Conhecimento da outra

inicial a um acordo? parte/Compreensao do
processo

Vocé entende que a cultura (valores) da empresgusm Cultura organizacional e

trabalha em geral € levada em conta no processoexjgectativas

negociacao, ou falha em algum aspecto?

Conhece as expectativas da organizacao junto alesie? Expectativas
Elas séo levadas em conta no processo de negdgiacéo
Como?

Qual é o grau de preparacao para fatos inespedadaste a Fatos Inesperados
negociacao?
Conclusdo (Agradecimento/Informar que o trabalhth s®eforgar sigilo das

encaminhado ao final/Ficar a disposi¢céo para gealgpoio informac8es/Agradecer
porventura julgado necessario)

ANALISE DE RESULTADOS

Constata-se, em analise dos resultados, a neadsside dividir os
entrevistados em dois grupos: aqueles que trabadranunidade de atendimento a
clientes estratégicos, unidades que comecaram gimenao ano de 2015 — serdo
chamados de “Setor 1” — do qual fazem parte oitagaeles que trabalham em unidade
tradicional — chamados “Setor 2” — do qual fazemiepguatro. E importante salientar
gue, embora alocados em unidades distintas, osgmofais dos dois grupos realizam a
mesma atividade em se tratando especificament@mtagéio de recursos com clientes
RPPS.

1) Ha quanto tempo participa de negocia¢cbes com represtantes de RPPS?



Em analise dos doze profissionais entrevistada®regrou-se meédia de
aproximadamente oito anos de experiéncia em negimsade captacdo com clientes
RPPS.

Observa-se média de aproximadamente cinco aneg@eiéncia para 0s que
atuam no Setor 1 e doze anos para 0s que atuaetord@2SDessa forma, cumpre reforgar
gue os profissionais mais experientes sao os ¢ée akiando no Setor 2.

2) Planeja a negociacdo? O que se planeja em uma cagita de recursos
com RPPS?

Observa-se que os quatro profissionais que atwafetor 2 manifestam que
o planejamento da negociacdo envolve a andliserttalicdo da captacéo de recursos
do cliente RPPS nas metas estabelecidas pelaigtit Identificados trés manifestos de
que a experiéncia adquirida nas negociacdes ameripermite que a etapa de
planejamento ndo seja necessariamente detalhaala pirance dos objetivos.

Em andlise dos oito empregados que atuam no $efoor sua vez, seis
planejam sempre, um nao planeja e outro depentengm disponivel.

Apesar de se registrar manifestacédo de que sejaplamegociagao, cumpre
ressaltar que nao houve respostas objetivas quenitgsem identificar um
método/sistematica de planejamento. Porém, indepéaichente do setor de atuacéo, foi
recorrente manifestacdo de que obter informacaedizddas do cenério financeiro é
fundamental no processo de planejamento.

3) Usa algum protocolo, metodologia ou orientagcdo nolgnejamento da
negociacgéo, ou usa instinto e experiéncia?

Observou-se que nenhum dos entrevistados indicdogolo, metodologia
ou orientacdo formalizada de planejamento das megiEs. Cumpre ressaltar que as
respostas indicaram que realizam o planejamentotat ge conceitos adquiridos com a
experiéncia e que o detalhamento do planejamenpende do cliente e do tempo
disponivel para realiza-lo.

Nessa senda, infere-se que nao existe uma megpagbadronizada na
instituicdo direcionada a fase de planejamentoeg@ciacao.

4) Ja tinha ouvido falar em abordagem sistémica da negiacao?
Dos doze entrevistados, nove nunca ouviram fataalkeordagem sistémica
da negociagao, e trés, embora tenham conhecimensoal existéncia, desconhecem a

sua forma de aplicagao.

5) A correria cotidiana/estrutura impede que se facamn planejamento mais
adequado? O que poderia ser feito, e ndo se faz raanelhorar o planejamento?



Na avaliacao desse quesito, identificam-se s¢is\w@stados que indicam que
a correria cotidiana impede o processo adequagtadejamento, dos quais quatro estao
lotados no Setor 2, ou seja, todo seu universo.

Recorrente manifestacdo de que, com a reestratue empresa e criagcao
do Setor 1, os empregados que ali trabalham pod@ededicar mais ao processo de
negociagao, por ter menos demanda.

Dentre os manifestos sobre a questdo dos praofasiaue trabalham no
Setor 1 citam-se: quando se estabelece a priorjgadelanejamento, esse acaba sendo
realizado; o tempo para planejar é tdo importanéatp o tempo para executar; melhores
sistemas poderiam auxiliar para maior dedicac&a@aede planejamento, pois falhas e
procedimentos manuais que poderiam ser realizadogmgramas tiram o foco do
negaocio propriamente dito.

6) Acredita que o planejamento adequado pode alcancamelhores
resultados?

Com o objetivo de identificar o julgamento da impaocia dada pelos
profissionais a etapa de planejamento, foram ifiemtias onze assertivas de que o
planejamento adequado pode alcangar melhoresadss)te uma resposta indicando que,
considerando as peculiaridades dos clientes RRRSS, @ criagdo de uma rotina de
trabalho com a experiéncia, ndo se faz necesstathdmento da etapa de planejamento.

7) Qual € a melhor maneira de se abordar o cliente pamegociar captacdo?
(reunido, telefone, aproveita oportunidade em queesnegocia PEM e faz captacgéo,
etc.). Existe alguma forma padréo, ou depende doiehte?

Em se tratando da metodologia de abordagem rdalipalo profissional
junto ao cliente RPPS, observa-se preponderanaissiti@s sobre as demais formas.

Cumpre observar registro de dois entrevistados,dencada Setor, que
abordam o cliente a partir da realizacao de tregmos e reunides de apresentacdo de
cenario econdmico, indicando essa forma como fdmtelamental de retorno em
captacao.

Ressalta-se que oito dos entrevistados reproduzanaformacéo de que, por
uma caracteristica intrinseca do cliente, a regizade negociacbes baseadas em
credibilidade e parceria sao fundamentais, sendoomsentos de visita importantes para
obtencéo de informagdes e identificacdo dos anse®slientes.

8) Vocé pede apoio para outro profissional para negami captacdo em casos
especificos? Algum que tenha mais experiéncia, ouogimidade/vinculo com o
cliente, para dar apoio institucional, etc., ou engeral vai sozinho?



De forma a avaliar as habilidades do negociadon, g tratando
especificamente de convidar algum profissional resisatégico para apoiar em uma
negociacéo, todos os avaliados responderam camtaoncapoio de outros da matriz da
empresa, que apresentam cenario econémico de tmmmgilada mensalmente a Rede e
presta informacdes sobre os fundos de captacdadasgio mercado.

Ressalta-se a intervencdo de um entrevistadcaindacque, por vezes, fecha
negocios quando acompanhado de um profissionahtaior peso institucional, uma vez
gue o cliente se sente importante em receberdishvi

9) Tem claros os objetivos antes da abordagem com @ecite ou vai sentindo
oportunidades no momento do encontro/reunido? Comoapta essas informacdes?
Formaliza em algum lugar?

Onze entrevistados manifestaram que as informag@esaptadas de maneira
informal e individual, sem nenhuma formalizacaoredlita-se que os objetivos podem ir
se moldando ao longo do processo de negociacdn,gerl vai com um objetivo, mas
pode finalizar o processo com outro produto vendombw vezes podendo ser realizada
visita sem preparacdo e, no momento do encontm,ceddas oportunidades para
construcao de um negdcio.

Um entrevistado ressaltou a importancia do commeaio do perfil do cliente
no sentido de ser mais ou menos imediatista plaiaalo as metas, define-se o cliente
que vai visitar.

Oito entrevistados informam captar informacdeasvets de sistemas publicos,
como CADPREV.

10) Para negociar, vocé levanta o historico de negoci@s anteriores com o
cliente — seu perfil de investimento, relacdes ptisas/negativas?

Sete entrevistados manifestam conhecer o histdeiseus clientes, buscando
essas informagbes com o antigo gestor da carteilmesmo conversando com o cliente
sobre suas movimentacdes e interesses.

Quatro entrevistados manifestam que sempre marmtéhistorico das
negociagdes no cadastro do cliente.

Um profissional entende ser determinante mantehistérico para o
relacionamento sustentavel e o avancomaoket sharelesse mercado.

Um profissional ndo visualiza necessidade e n&nta o historico, por ter
conhecimento consolidado dos clientes. Quando @totrocas de integrante, busca
conhecer o perfil através de visitas, porém senstregormal.

11) Como busca  informacbes sobre 0 cliente -  suas
necessidades/habilidades? Como vocé pode obter dadimbre o que determinada



instituicdo RPPS espera do negociador da CAIXA? Ees dados sado levados em
conta no processo?

Em analise dos resultados, os entrevistados, annggralidade, informam
que, por experiéncia, o gestor do RPPS esperaegoieiecam produtos e solucdes que
proporcionem seguranca, rentabilidades compatoais as necessidades de equilibrio
atuarial, que € o que garante o pagamento dosibesef

Nove profissionais indicam que a visita ao clieatéundamental para a
obtencéo de informacgdes sobre o que necessita.

Oito profissionais informam analisar o CADPREYV istenas publicos
disponiveis —sites oficiais (MPAS, BACEN, ...), informacdes do podexecutivo
vinculado a um determinado RPPS, informagfes gubelamento, CONPREV, porém
com recorrente informacéo de que ndo é sempreequeabkza a busca e que, a partir de
seis manifestacdes, a instituicdo carece de uensstom indicacéo de facil visualizagédo
das aplicacOes desses clientes.

Cumpre destacar o manifesto de um pesquisadoesegyefere a necessidade
de o gestor estar presente junto ao cliente netsgianamento (acesso a informacéo,
identificacdo de oportunidades, permite atuagdo péstiva sobre suas
necessidades/demandas) e estar qualificado pardasr@uacio, conhecendo assuntos
especificos sobre economia.

12) Estuda como o cliente em geral se movimenta de uromdo inicial a um
acordo?

Dos doze entrevistados, trés manifestam que @tsubipde da experiéncia
adquirida e historico com o cliente RPPS permitercoohecimento sobre como é o
comportamento de seus negécios. Os demais infomaaravaliar especificamente como
os clientes se comportam.

13) Vocé entende que a cultura (valores) da CAIXA, emagal, é levada em
conta no processo de negociacao, ou falha em algaspecto?

Em se tratando da avaliacdo da cultura organimat@inhada ao processo
de negociacdao, verifica-se, em todos 0s entrevistalpreocupa¢do com o atendimento
aos valores da empresa no processo. Trés profigsiamlicam percepcdo de que a
empresa tem modificado, com o passar do tempornaafde cobranca de resultados,
indicando a importancia de se realizarem negoéaistestaveis, balizados pelo ganho
mutuo entre as partes.

14) Conhece as expectativas da organizacao junto a estieente? Elas sao
levadas em conta no processo de negociacdo? Como?



Dos entrevistados, sete indicaram que tomam cankato das informacdes
através de contatos realizados com as areas gestofzservaram-se trés indicagbes de
gue as expectativas sdo observadas através dasentthelecidas.

Cumpre salientar que dois entrevistados informagaa) por vezes, quando
é lancado determinado fundo de investimento paestasfao cliente, o prazo para
aplicacdo é muito curto em consideragcdo ao esfuecessario para a oferta ao cliente,
sendo necessaria a disponibilizacdo com uma ar@eciedmaior, ou através de algum
sistema de informagao mais especializado.

15) Qual € o grau de preparacdo para fatos inesperadodurante a
negociacao?

Em avaliacdo da preparacdo do condutor da neduciaara o inesperado,
ressalta-se que dez profissionais entrevistad@gomnegram, de forma expressa, nédo se
prepararem para o inesperado. Indica-se que unsgifal, lotado no Setor 1, manifesta
que analisa as provaveis implicacdes no procesgs® €ntende que o gestor deve estar
sempre preparado para responder alguma quest@aléaaqao forcar o cliente para uma
negociacado nao producente.

DISCUSSAO

Considerando, a partir da pesquisa, o tempo deriéxeia dos entrevistados
em negociacdes junto ao cliente, esperava-se eacombdelo consolidado de atuacéao,
uma vez que os negociadores ndo estdo em faseael@ado do processo.

As respostas a questdo 5 reforcam avaliacdo dénd@uedicios de que os
empregados do Setor 2 sequer realizam planejardanmegociacdo, apesar de serem 0s
mais experientes. Porém, considerando o questterifica-se que, de uma forma geral,
todos acreditam que a etapa de planejamento potenaeos resultados do negaocio.

Cumpre discutir que, na avaliagdo do quesitorbanifestacdo recorrente de
que, com a reestruturacdo da empresa e consequiagio do Setor 1, os empregados
que ali trabalham podem se dedicar mais ao proasstegociacdo, por ter menos
demanda. A segmentacao permitiu que os empregadesgem se planejar, sem ter que
definir o planejamento como prioridade. Em considéo ao tratado no referencial
tedrico deste artigo, sugere-se definir, institnalmente, prioridade na realizacdo da
etapa de planejamento da negociacdao, inclusivegsagae atuam no Setor 2.

Em andlise das questbes 3 e 4, que visam idemtdiconhecimento tedrico
dos entrevistados, observa-se um baixo grau deagéale indicios de ndo aplicacdo de
uma abordagem sistémica da negociagao nos proaEsselatos. Dessa forma, a criagao
de um protocolo de negociagéao pode surgir comatigatde solugcéo para essa lacuna.
Em acréscimo, com a criacdo do protocolo, enteedpis as deficiéncias em analise do
tema observadas a partir da questao 6 tendemsalseronadas (Anexo).



A partir das respostas ao item 8, observa-se dépera do negociador junto
a outro setor, em se tratando da captacao, respnsfo lancamento dos fundos para
venda no mercado. Além disso, conclui-se por imdigee, em eventuais negociagdes
estratégicas, uma figura de representacdo ingtitatiparticipe do processo de
negociagdo, para ganhar poder de influéncia e wonol negécio de forma mais
proveitosa. Sugere-se 0 levantamento de oportuesdad definicho de negociacdes
estratégicas com estabelecimento do envolvimergtodie representantes de maior peso
institucional no processo.

Considerando as respostas dos itens 2 e 7, ssgafisita sistematica, em
que os gestores estabelecam rotina de discuss@mégos econdmicos, sob o ponto de
vista da instituicéao, junto ao cliente. Indica-senmar o evento de “Momento Mercado”.

Em analise do item 15, sugere-se a criacdo destems de informacdo com
atualizacdo imediata quando do lancamento de néwwdos ou produtos a serem
ofertados para esse cliente, além da sistematizgéaior divulgacdo das informacdes
de mercado. Ainda, em se tratando de tecnologidone quesito 11, cumpre ressaltar
a recorrente manifestacdo de que a instituicdaeate um sistema com indicacdo de
facil visualizacdo das aplicacdes dos clientes RBRIEa-se a criacdo de sistema que
apresente esses dados de forma objetiva e deifalizacao.

Em se tratando da busca pela conquista de pessstsclaro que a criacao
de confianca, amizade e ajuda mutua € fundamewotgbracesso. Ademais, como
abordado no decorrer do trabalho, caso haja conftt negociador deve sempre
internalizar os seus beneficios, sendo fundamentara-lo como algo a ser administrado
e que apresenta pontos positivos. Assim, para gjuef@macoes sejam registradas e
disponiveis para futuras negociagfes e melhoriaimu@s no resultado do trabalho,
sugere-se a criacdo de instrumento de registrocdexcteristicas dos clientes e de
negociagdes outrora realizadas, podendo ser caracka como “Pasta de Negocio”.

CONCLUSAO

O desafio de melhor compreender o comportamentand@rofissional no
desenvolvimento de seu trabalho passa necessateumela busca por uma profunda
interpretacdo das respostas aos quesitos apresentad entrevista definida como
metodologia de coleta de informacdes. Para o casestudo, todavia, no decorrer do
roteiro construido, muitas vezes 0s questionametifesam que ser preteridos em
detrimento de, a partir de uma situacdo de des#mbiserem criadas oportunidades de
observar, detalhada e verdadeiramente, as opieié@sdutas dos negociadores, objetivo
principal do trabalho.

Para a definicdo dos entrevistados, buscou-sedewas no universo de
pesquisa, profissionais que atuam em diversasaggid pais. Por serem individuos com
bastante responsabilidade e atribuigcbes na orggiuzéornou-se dificil e moroso definir



agenda para realizacdo da entrevista, considerqmela® tempo para sua discussao e
conclusdo necessitava, em média, quarenta minutos.

O desenvolvimento deste trabalho, por tratar déemna ndo exaustivamente
abordado nas organizagfes e com poucos pesquisathmtieados a sua caracterizacao,
que seria a busca da interligacdo entre a Teorral @es Sistemas e a Negociacao,
resultou na utilizacdo conceitos que poderiam,rar@io universo comportamental das
empresas, ser tratados como inovacdo metodolégideaddalho, porém consistentes e
com fundamentacdo meritoria. Dessa forma, indica-secessidade do controle dos
resultados a partir da aplicacdo das propostasdadds e a busca por aprofundar as
demais fases do processo, além do planejamentoigragmte dito, com avaliacdes
sistematicas de suas aplicacoes.

N&o foi encontrada, durante o processo de desemasito deste estudo,
metodologia que permitisse avaliar quantitativamengrau de sistemicidade dessa etapa
(planejamento) do processo de negociacdo. Resta tbaavia, no caso estudado, que
existem oportunidades de desenvolvimento ao adg@adoque
11seja mais sistémico.

Entende-se que as propostas abordadas no decceste drabalho,
considerando os resultados apreendidos da pesmpris®s profissionais, se aplicadas,
oportunizam o incremento dos negocios junto an®diRPPS. Além disso, com a
aplicacao institucional do protocolo, estima-se sgi& criada, ou modificada, a cultura
organizacional no aspecto da utilizacdo de métad@mcesso das negociacbes. Os
profissionais, quando consolidarem a competéncigldoejamento, aplicando seus
conceitos, mais cedo ou mais tarde observardo nefib®s de se formalizar as
informacdes e os resultados que podem trazer goEios. Ainda que esses profissionais
venham a atuar em area ou setor diverso, trar&igmao procedimento metodoldgico e
contribuirdo para aprimorar as relacdes sociasvésr de novas posturas analiticas e
gerenciais.
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Anexo

PROTOCOLO NEGOCIAL
REGIMES PROPRIOS DE PREVIDENCIA SOCIAL - RPPS
MAPEAMENTO SITUACIONAL
STAKEHOLDERS (Diretos ou Indiretos)

. Instituicdo Financeira
Definir os envolvidos e suas habilidades de neg@dma A depender do processo de negociagdo €&
fundamental a presenca de negociador com habilis@dpecificas.

. Instituicdo RPPS
Definir os envolvidos e, buscar informacdes e defis habilidades de negociacdo dos envolvidos da
instituicdo RPPS.

. Outros

Definir eventuais envolvidos externos, como ageniibdicos de outros 6rgdos da administracéo, e
descrever suas habilidades de negociagéo.

INTERESSES

. Instituicdo Financeira

Se a motivacdo de negdcio da instituicdo financéimaidentificada antes da abordagem, eventuais
necessidades de ajustes na estratégia poderédoasifatiimente visualizadas.

. Instituicdo RPPS e Outros

Se a motivacdo do cliente for identificada antesattardagem, eventuais necessidades de ajustes na
estratégia, para atencao a essas expectativas,rpoder mais facilmente visualizadas.

. Interesses Comuns

Caso interesses comuns ndo tenham sido identificattes do processo de negociagdo, ndo trazem
influéncia alguma sobre o resultado — as partesssitam, portanto, saber que a negociacao trouxe um
beneficio objeto de interesse anterior, o que flaatia importancia da identificagcdo dos pontos cosiu
antes de iniciar o processo.

DADOS NEGOCIAIS

Levantar e listar, através do Cadprev e demaigsisis publicos, informacgdes a respeito da caraceéia
de negdcios do cliente, tais como: valor total éis@ rentabilidade dos fundos, divisdo de mercadm
outros bancos, etc.

PRIORIZACAO DE OBJETIVOS

Listar os itens que, ao longo do processo de nagéo, podem ser negociados e prioriza-los. Buscar o
maior nimero possivel de alternativas de ganhosiosiifocando em interesses comuns. Criar 0 maior
namero possivel de alternativas para satisfacdorgaessidades das partes é de relevancia fundamenta
no planejamento. Um negociador sem alternativadaemdificultar o processo, impedindo bons

acordos.



EXPECTATIVAS ORGANIZACIONAIS

Buscar informacdes a respeito das expectativas rorgaionais de relacionamento com clientes do
segmento atualizadas e verificar se ha conexdoamaobjetivos definidos na negociacgéo.

ABORDAGEM DE NEGOCIO

Buscar sistematicamente conectar os valores ddliigsto a estratégia de abordagem.

. Fluxo do Cliente

Identificar como o cliente, em geral, se movimatgaum ponto inicial a um acordo propriamente dito.
Assim, cabera ressaltar de que forma o clientewrnatproceder desde a primeira visita até a fingléa
do processo especifico de negociacéao.

. Estilo do Cliente

Listar o estilo pessoal de negociacdo dos envodvidaliente, atentando para seus valores e demais
caracteristicas de personalidade.

. Experiéncia
Listar experiéncias exitosas ou ndo nos relacionan®realizados com as partes. Importante considera
a existéncia de conflitos anteriores.

. Abordagem

Estruturar para cada objetivo a adequada via deralagem (email, visita, reunido, comemoracao, etc.),
melhor momento do processo e mais interessantdoicttor. Na fase do planejamento, os negociadores
precisam ter consciéncia de que ndo devem envqlestdes pessoais, ou seja, escolher o procedimento
mais adequado para o negocio propriamente dito.

. Fatos Inesperados
Discutir possibilidade e estratégias decorrentegateres inesperados que podem surgir no proceaso d
negociacdo. Definir critérios objetivos para enaarguestéo a respeito de eventuais conflitos.

. Argumentos de Apoio
Desenvolver argumentos-chave de sustentacdo defities advindos do resultado da negociacao aliados
aos objetos especificados.

MENSURACAO.

Identificar os principais indicadores para medidesempenho/sucesso da negociacao.



