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INTRODUCAO

"Descobri que, dois mil e quinhentos
anos antes de mim, Socrates tinha dito:
"Sei que nada sei - e mal isso eu sei:
s6 sei, portanto, que néo sei.

Mas quero saber e quero aprender".

Karl Popper (1992). Em Busca
de um Mundo Melhor, p. 222.

Nas sociedades actuais, os mecanismos de negociagdo tém vindo a assumir
uma relevancia verdadeiramente crucial na gestdo dos mais diversos conflitos que
ocorrem nos multiplos niveis da realidade social. Tal situacdo ficara a dever-se nio
s6 ao proprio prestigio inerente ao fenémeno em causa, como também as
potencialidades por ele abrangidas na descoberta de solugbes pertinentes e

eficazes para as partes envolvidas em algum litigio.

A negociacéo revela-se util, na medida em que os seres humanos se véem
compelidos a negociar, uma vez que ndo possuem o controle total sobre os
acontecimentos em que participam (as partes implicadas possuem diferentes graus
de poder, mas nunca um poder absoluto sobre o oponente). O mébil da negociagéo
reside, pois, em ser capaz de dar uma resposta ao mutuo direito de divergir, ja que
este é considerado nas democracias modemas um direito fundamental (Kennedy,

Benson, & McMillan, 1986).

Nesse sentido, a permanéncia da negociacdo enquanto fenémeno quotidiano
das situagbes nas quais os actores sociais desenvolvem as suas relagdes levou a

que a Psicologia Social se dedicasse ao estudo e explicagdo das suas etapas,
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caracteristicas estruturais, dindmica e resultados. Ora, este Ultimo aspecto alusivo
aos efeitos da negociacdo constituiu, precisamente, a motivacdo basilar para a

realizagéo da presente investigacao.

Desse modo, a ideia central do trabalho de investigacdo que agora
apresentamos passa, fundamentalmente, pelo fenébmeno da eficacia negocial. Tal
situacdo prende-se com o facto de que, na nossa perspectiva, a eficacia deve, pois,
constituir um critério relevante a ponderar pelos negociadores no momento de
determinar que estratégias e tacticas de negociagcdo serdo de maior acuidade na

gestdo de determinadas situacgdes conflituais.

Por conseguinte, gostariamos de referir que, de um modo sem dtvida sucinto,
mas que acreditamos ndo menos pertinente e claro, equacionamos a eficacia no
sentido em que os negociadores a alcangam quando conseguem resolver
satisfatoriamente o conflito e, em simultaneo, atingem os seus préprios interesses e
os da sua organizacdo (Serrano & Rodriguez, 1993a). Assim sendo, corroborando
Serrano (1996a), compreendemos que a eficacia ndo envolve a auséncia integral
de concessbes, a derrota aberta do oponente, a negacio do conflito ou a

manipulacdo da negociacio.

A tese encontra-se dividida em duas partes principais: uma parte teérica,
onde se fez a revisdo da literatura dedicada aos temas que nos pareceram de
maior pertinéncia incluir na investigagcdo e uma parte empirica composta por dois

estudos.

No Capitulo I, elaboramos uma introdug&o geral ao processo de negociaco,
procurando analisar os conceitos de conflito social e de negociagdo. Em relacéo ao
primeiro, ha que destacar a complexidade inerente ao proprio fenémeno conflitual

(dai que na delimitagdo do conceito sejam abundantes as perspectivas e modelos
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explicativos do mesmo) e, pela sua inequivoca importancia na tematica abordada, a

especificidade do fenomeno da escalada de conflitos.

N&o negligenciando o facto do conflito poder ocasionar tanto efeitos positivos
como negativos, ndo parecem restar duvidas de que o conflito exige, quase que
sem excepg¢do, uma resolucdo. Nessa linha de pensamento, a relevancia deste
Capitulo reside no facto de que, seguindo a perspectiva de varios autores (Dupont,
1994; Pruitt & Carnevale, 1993; Serrano, 1996b), a negociacdo s6 existe porque
previamente existe o conflito, sendo a primeira considerada um procedimento, entre
outros (como a mediag&o, a arbitragem ou a ac¢do independente), de resolucdo de

situagdes conflituais.

Também nos cabe aqui fazer, sucintamente, algumas reflexdes importantes
de ordem geral. Em primeiro lugar, é de toda a pertinéncia afirmar que, a nosso ver,
a negociagao ndo constitui uma panaceia universal, pois nem sempre é adequada
e possivel, ja que nem tudo é negocidvel. Em segundo lugar, também n3o sera
menos verdade, corroborando a viséo de Rubin (1983), que nem todos os conflitos
devem ser resolvidos por via negocial. Em terceiro lugar, é preciso ndo esquecer
que a negociacdo & tdo manipulavel ou pervertivel corﬁo qualquer outro tipo de

acgao social.

No Capitulo Il, procuramos delimitar os conceitos de estratégia, tactica e
manobra de negociacdo, dissertando sobre as abordagens estratégicas de
negociacéo, ligadas a toda uma série de aspectos relacionados com a problematica
da eficacia. Na nossa andlise, destacamos o modelo estratégico de Pruitt (1981,
1983b, 1993) e a abordagem de Bazerman & Neale (1993), atribuindo um relevo

especial ao modelo de negociagéo eficaz de Mastenbroek (1987, 1989), ja que foi
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esse 0 esquema conceptal fundamental em que nos baseamos para desenvolver a

nossa investigacao empirica dedicada ao tema da eficacia negocial.

Segundo Mastenbroek (1989), a eficacia decorre da articulagdo de quatro
dimensbes ou actividades complexas nas quais o negociador adopta uma posi¢éo
dentro de um continuo (cada uma é portadora de dilemas tacticos que o negociador
deve procurar resolver). As trés primeiras caracterizam-se, de modo diferente, pela
tensdo existente entre cooperagdo e luta, enquanto a quarta é caracterizada pela

tens&o entre exploragdo/conduta activa e evitagdo/conduta passiva.

A obtencdo de resultados substanciais constitui o grande objectivo da
negociacdo, isto é, trata-se de conseguir obter bons resultados, o que determina
todas as restantes ac¢des. Os negociadores tentam influenciar a distribuicdo de
custos e beneficios de uma forma que Ihes seja favoravel, de modo a minimizar os
primeiros e a maximizar os segundos. A solucédo parece residir, precisamente, no
principio da "firme flexibilidade" que, com toda a relevancia, se integra na estratégia
de solugdo de problemas defendida por Pruitt (1983b) e que enuncia a firmeza
relativamente aos interesses basicos e a flexibilidade nos meios para os alcancar.
Ou seja: sera recomendavel que o negociador, perante o continuo concessio-
dureza, se situe num ponto préximo a dureza e tenacidade, sem, todavia, se fechar

as concessoes.

A influéncia sobre o equilibrio de poder € a segunda dimens&o, delimitada
pelos pélos contrapostos da dominagdo (envolve uma abordagem imperativa,
manipuladora e mesmo agressiva, com o intuito da imposicdo de critérios,
procedimentos ou férmulas de compromisso) e da submissdo (implica uma
resisténcia minima as iniciativas do oponente). Uma vez que poder e relagbes de

dependéncia entre as partes sdo questdes basilares na negociagdo, o modelo
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sugere que uma certa balanca de poderes (ainda que tendendo a dominancia, com
a intencdo de conseguir margens de manobra e iniciativa superiores as do
oponente) e um reconhecimento de que ambas as partes precisam uma da outra

sdo condi¢des para uma negociacio construtiva.

Promover um clima construtivo constitui o terceiro tipo de condutas complexas
a que o negociador deve dar resposta, passando tal situacdo por criar uma certa
facilidade de comunicagéo entre as partes e por um nivel de relagdes interpessoais
isento, até onde for possivel, de crispacdo. O dilema a enfrentar pelo negociador é
o da jovialidade face & hostilidade, situando-se a conduta eficaz num ponto
intermédio entre esses dois pdlos. Muito sucintamente, é fulcral o estabelecimento
de relacbes positivas, salientando-se assim uma aposta na credibilidade e uma

aceitacdo de interdependéncia.

Em quarto lugar, encontramos um conjunto de condutas com as quais se
pretende estabelecer uma dinamica flexivel. Esta flexibilidade nada tem a ver com a
que se refere as concessdes, pois aqui estamos a referir-nos a elementos
instrumentais e n&o finais, pois, alguns negociadores estdo bem habilitados para
combinar a flexibilidade dos meios com a firmeza dos seus préprios objectivos. Ha
que afirmar que a exploracdo ndo significa que o negociador seja brando ou
condescendente, tratando-se, isso sim, que consiga ser firme, mas flexivel. A
exploragdo serd o modo de ligagdo da cooperacdo a competicdo, da
interdependéncia aos interesses. Na nossa opinido, este mesmo principio vai
novamente de encontro a perspectiva da "firme flexibilidade" enunciada por Pruitt
(1983b), de modo a instaurar comportamentos de actividade exploratéria no sentido

de desenvolver um potencial integrativo.
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No Capitulo lll, procuramos, fundamentalmente, dar relevancia a questéo da
racionalidade na negociagcdo, sendo analisados determinados efeitos e
enviesamentos cognitivos que os negociadores podem trazer para os encontros
negociais, nomeadamente na tomada de decisdo e no processamento de

informacao, e que podem reduzir (ou ndo) a sua eficacia negocial.

Assim, de um modo ilustrativo, refira-se que, entre as distor¢des cognitivas
presentes na negocia¢do, demos particular énfase a escalada irracional do conflito,
mito da "soma nula", conflito ilusério, desvalorizagdo reactiva, guides da
negociagao, pensamento rigido, "mal do vencedor" e ignorancia da perspectiva da
outra parte, excesso de confianga, disponibilidade, acessibilidade e
representatividade da informagéo, ancoragem e ajustamento insuficiente,

enquadramento e estados de animo.

No Capitulo 1V, efectudmos uma sintese critica dos estudos que relacionam
as variaveis de personalidade e a conduta negocial, tendo como objectivo essencial
relevar o papel que essas varidveis podem desempenhar na problematica da
eficacia na negociagdo. Desse modo, a revisdo sucinta por nés efectivada integrou
0 género, processos cognitivos, motivos, auto-conceito, atitudes, ansiedade social e

assertividade.

Apresentamos, também, o modelo dos cinco factores de personalidade e o
inventario NEO-PI-R (McCrae & Costa, 1989), na medida em que neles nos
baseamos para operacionalizar parte do estudo experimental (a nossa opg&o, em
termos de investigacéo, recaiu em trés dos factores do mencionado modelo, a

Amabilidade, a Extroverséo e a Conscienciosidade).

O Capitulo V encontra-se inteiramente dedicado a questdo da Metodologia,

sendo apresentadas as nossas opgdes metodolégicas para a investigacdo empirica
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correlacional e experimental que efectuamos, respectivamente, nos Estudos 1 e 2,

referindo-se os respectivos desenhos, procedimentos e materiais neles utilizados.

Nessa linha de raciocinio, a parte empirica da presente tese é constituida por
dois estudos que se encontram ligados entre si pelo tema axial da eficacia em

negociacdo.

O Estudo 1, de ambito correlacional, esta dedicado & construgéo e validagéo
de uma escala de mensuragdo da eficacia negocial, isto €, CEN Il - Questionario de
Eficacia na Negociacdo, que decorre, precisamente, de um instrumento prévio
designado CEN - Cuestionario de Eficacia Negociadora (Serrano & Rodriguez,
1993). Ha que salientar, nesse campo, que, dada a pertinéncia desse instrumento
no Estudo 1, também se relata ainda um breve historial das investigacdes

realizadas até ao presente momento com o CEN.

Quanto aos objectivos desta pesquisa particular, o nosso interesse dirigiu-se
para a elaboragdo e validacdo de um instrumento de medida da eficacia dos
negociadores, tentando aferir também, a nivel claramente expioratério, 0 seu
caracter transcultural (no caso, em Portugal e Espanha). No seguimento do exposto
na problematica tedrica, a eficacia resulta, evidentemente, da combinagcdo dos
cinco factores que identificdmos no CEN Il - Questionario de Eficacia na
Negociac&o, sendo mensurada pela pontuagdo total que os sujeitos obtiveram na

referida escala.

O Estudo 2 constitui um estudo experimental dedicado & questdo da
compreensdo da eficicia comportamental dos negociadores, encontrando-se
directamente relacionado com o Estudo 1. Assim, procuramos analisar a relagio
que se poderia estabelecer entre um conjunto amplo de diversas varidveis

(sécio-demograficas, de personalidade e ligadas ao préprio processo de

9
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negociagdo) com a eficacia dos negociadores em simulacdes de negociacdo por
nés concebidas. Cabe aqui referir que se  conceberam trés simulacdes
experimentais distintas, de acordo com os trés grupos de sujeitos que participaram
no estudo: grupo 1 (negociadores soécio-laborais e vendedores), grupo 2

(administrativos) e grupo 3 (estudantes universitarios).

Em relag&o aos objectivos do Estudo 2, procurdmos determinar qual a relagio
existente entre a eficacia dos sujeitos envolvidos em situacbes negociais e um
conjunto de variaveis socio-demogréficas (sexo, idade, habilitagbes escolares,
profisséo e tempo de experiéncia negocial), algumas das suas caracteristicas de
personalidade (seleccionamos algumas facetas dos factores Amabilidade,
Extrovers@o e Conscienciosidade) e também variaveis relacionadas com a prépria
dinamica de negociagdo (proposta inicial, distancia entre a primeira e a Ultima
proposta, nivel de aspirag&o, beneficios individuais e beneficios conjuntos).
Procuramos, igualmente, averiguar de que modo diferentes tipos de interaccéo
negocial (diadas concebidas com base nas pontuages dos sujeitos no CEN II) se
relacionavam com a eficacia em encontros negociais (nomeadamente, na obtencéo

de beneficios individuais e conjuntos).

O Capitulo VI descreve a analise e interpretagdo dos resultados decorrentes

do tratamento estatistico relativos aos dois estudos empiricos por nés realizados.

Finalmente, refira-se que as conclusbes a que pudemos chegar
permitiram-nos alcancar grande parte dos objectivos anteriormente expostos, pelo
que esperamos que o presente trabalho possa, de algum modo, constituir um
contributo interessante para aclarar alguns vectores relacionados com a

problematica da eficacia negocial.

10
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Uma ultima referéncia apenas para o facto do trabalho de investigacdo que
apresentamos incluir ainda um volume dedicado exclusivamente a anexos, onde se
integram, essencialmente, o material de suporte aos estudos empiricos realizados e
também os dados mais relevantes provenientes das analises estatisticas

executadas.

11
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Parte Teoérica

Capitulo |




Estratégias e Tacticas em Negociagdo: Para um Modelo...

O conflito podera ser definido, de modo amplo, como “... uma percepc¢éo de
incompatibilidade entre dois ou mais actores e "a amplitude de comportamento

associado com tais percepc¢des” (Bercovitch, 1984, p.125).

Numa definicdo mais restrita, o conflito constituira "... uma percebida
divergéncia de interesse, ou a crenga de que as actuais aspiragdes das partes ndo

podem ser alcangadas simultaneamente" (Pruitt & Rubin, 1986, p. 4).

Observe-se aqui que os referidos autores (1986) fazem notar que esta sua
definicdo de conflito exclui deliberadamente certos topicos de andlise como as
diferencas de opinido respeitantes a factos, os argumentos de interpretacdo sobre
a realidade objectiva, a culpa por falha prévia ou os ressentimentos provocados por

alguma traicdo anterior.

Serrano & Rodriguez (1993a) concluem que o conflito sera visivel quando
duas ou mais partes se enfrentam entre si para alcangar objectivos percebidos

como incompativeis.

Greenhalgh (1987), referindo-se especificamente a realidade organizacional,
afirma que o conflito € um fenémeno ubiquo, no sentido em que penetra
virtualmente todos os processos organizacionais. Sobre o conflito, assinala
textualmente o autor: "E experimentado sempre que os actores organizacionais ndo
concordam em direitos, assuntos, atribuicdes, detalhes, ou procedimentos”

(Greenhalgh, 1987, p. 229).

Ibafiez (1988) sugere que o aspecto mais relevante da definicdo de conflito é
que "..a mesma deve recorrer & subjectividade dos actores sociais, € mais

concretamente as suas representacées cognitivas, para diferencia-lo de outros
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processos afins como a contraposicdo objectiva de interesses ou as competicdes

formalmente reguladas..." (Ibafiez, 1988, p. 7-8).

Férnandez-Rios (1986) fornece uma definicdo amplamente integradora de
conflito, qualificando uma situagdo ou relagdo como conflituosa quando existem
dois ou mais participantes individuais ou colectivos que, ao interactuarem,
demonstram condutas internas e externas incompativeis que acarretam o exercicio
do poder de um sobre o outro e tudo isso com o fim de prevenir, obstruir, interferir,
prejudicar ou, de algum modo, tornar menos provavel ou menos efectiva a
incompatibilidade de metas, valores, posicdes, meios, estratégias ou tacticas, e

num ambiente de auséncia, livre interpretacdo ou transgressdo de normas.

Segundo esta ultima definigdo, existem cinco elementos ou critérios basicos

que nos permitirdo classificar uma situac&o de confllito, a saber:

1. Interacg¢éo entre dois ou mais participantes;
2. Inteng&o de causar prejuizo ao outro ou atribuicdo de tal intencionalidade;
3. Condutas incompativeis para obter recursos limitados;

4. Utilizac3o directa ou indirecta do poder;

5. Inexisténcia ou ineficacia normativa.

Na perspectiva de Van de Viiert (1985), diz-se que um individuo, dois
individuos, um grupo ou dois grupos se encontram em conflito quando pelo menos

uma das partes sente que esta sendo estorvada ou irritada pela outra. Para o autor
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em questdo, os elementos relevantes desta definicdo (que se inscreve no modelo

de prevengdo-agravamento) sdo os seguintes:

1. A natureza da frustagdo pode ser cognitiva e afectiva (desejos bloqueados

e/ou sentimentos de repulsa, hostilidade, medo e semelhantes).

2. A frustagé@o € uma experiéncia subjectiva e ndo tem, necessariamente, uma

base objectiva.
3. O conflito surge assim que uma parte se sente frustada (Thomas, 1976).

4. O conflito existe independentemente da reacg¢do perante a frustracdo

experimentada.

Serrano (1996b) é de opinido que, apesar de nem todos os conflitos serem
iguais, nem pela sua intensidade nem pela sua qualidade, as situagdes conflituais

s&o providas de certos tragcos comuns e outros especificos.

E, nesse sentido, conveniente n3o olvidar que o cenario onde ocorre o
conflito Ine confere determinadas especificidades que lhe ddo um cariz peculiar que

requer dimensdes distintas, quer para a sua avaliagdo, quer para o seu tratamento.

O conflito tem vindo a ser analisado por diversas 6pticas que correspondem a
diferentes perspectivas de anélise e niveis de explicacdo do fenédmeno, mas que

n&o sdo, em principio, contraditérias (Serrano, 1996b).

Assim sendo, encontramos a abordagem psicolégica do conflito, seja sob a
perspectiva intraindividual (tema central das teorias que fazem da congruéncia,

equilibrio ou consonancia cognitiva os principios reguladores da actividade
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psicolégica dos sujeitos), seja sob a perspectiva interindividual (lugar para as

explicagbes sobre a agressividade humana).

A Sociologia, ao debrucar-se sobre o conflito, centrou a sua analise nas
caracteristicas das estruturas sociais como geradoras de conflitos ou na incidéncia
destes sobre as primeiras, colocando-se a questdo do conflito em termos de
funcionalidade versus disfuncionalidade (aqui, no fim de contas, faz-se referéncia

ao velho problema alusivo ao caracter benigno ou maligno do conflito).

Lewicky et al. (1992) consideram que a abordagem sociolégica se focalizou
em grupos, departamentos, divisdes e organizagdes (March & Simon, 1958; Pondy,
1967) como unidades de analise para a compreens3o das dinamicas do conflito. Os
investigadores deste campo do saber centraram-se tanto nas funcdes e disfuncdes
do conflito social (Coser, 1956), como na andlise do conflito ao nivel societal

(Dahrendorf, 1959; Marx, 1974).

Nesse sentido, poder-se-4 afirmar que quer o funcionalismo americano, quer
0 marxismo demonstraram a intencdo de caracterizar, situar e avaliar o conflito

social.

No primeiro caso, reportando-nos & sociologia parsoniana, o conflito é
visualizado como uma disfungdo social constituindo um elemento sempre regulavel
pelo sistema, enquanto no segundo o conflito & perspectivado como o verdadeiro
motor da evolugdo social, integrando a quintesséncia do processo e do

desenvolvimento social.

Na perspectiva de Serrano (1996b), a moderna Sociologia do conflito - onde
se destacam autores como Dahrendorf - tem contribuido para reformular o

problema em termos mais matizados e menos extrapolados.
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Em primeiro lugar, distinguindo o conflito instrumental do expressivo, uma vez
que geram processos € consequéncias completamente distintas. Em segundo
lugar, colocando a origem do conflito na estrutura social, recusando os frequentes
reducionismos psicolégicos. Por fim, assinalando as funcbes e consequéncias
positivas dos conflitos, sempre com a ideia de o apresentar como factor de

renovacdo e mudanca social (Cfr. Coser, 1970).

Inspirando-se no pensamento weberiano que diferencia poder (probabilidade
de um agente de conseguir realizar os seus proprios objectivos dentro de uma
relacdo social, mesmo que para tal tenha de entrar em oposi¢do com outros) de
dominacdo (exercicio do poder em que um agente obedece a uma ordem
especifica dada por outrém), Croziér & Friedberg (1977) argumentam que o poder
surge como uma relagdo de for¢ca e ndo como um atributo dos individuos, néo se
podendo desenvolver sendo através da troca (cujos termos sdo mais favoraveis a
uma das partes em presenca) entre os actores envolvidos numa determinada

relacdo.

Para os autores, o poder reside, assim, na margem de liberdade que dispde
cada uma das partes envolvidas numa relagdo de poder, ou seja, ha sua maior ou
menor possibilidade de recusar o que a outra parte lhe propde (constata-se, pois
que o que se troca durante uma relacdo de poder sdo nao tanto as forcas ou o
poder das partes, mas mais as suas possibilidades de ac¢do). O poder & também
funcdo da amplitude da zona de incerteza que a imprevisibilidade do
comportamento de um dado actor lhe permite controlar face aos seus oponentes,
sendo relevante aqui que a mesma seja pertinente em relagéo ao problema em

disputa e aos interesses das partes — o mesmo é dizer, que a sua existéncia e
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posse condicionem a capacidade de acgdo dos intervenientes envolvidos no enjeu

da relagao.

N&o descurando, obviamente, os preciosos contributos das abordagens que
acabamos de analisar, consideramos ser necessario assinalar a perspectiva
psicossocial do conflito, em consonancia com o objecto da Psicologia Social, ou
seja, a interacgdo entre a conduta individual e o ambiente social relevante - a
articulacéo das perspectivas especificas da Psicologia e da Sociologia. E a partir da

abordagem psicossocial que fazemos as nossas reflexdes.

N&o negligenciando, todavia, a inerente complexidade do fenémeno, Serrano
(1996b) afirma que todos os conflitos apresentam caracteristicas axiais
estruturalmente semelhantes, o que permitiu construgbes teoréticas que,
elaboradas a partir de campos concretos, puderam ser aplicadas de forma bem
sucedida a explicagdo dos conflitos noutros ambitos da acgdo social (nesse
sentido, poder-se-a possivelmente assinalar aqui a Teoria das Negociacdes
Laborais de Walton & McKersie [1965] e o Modelo de Interesses Duais de Pruitt

[1983]).

Pondy (1967) assinala que, de entre os fenémenos basicos que surgem na

maioria dos conflitos, se podem referir:

- A existéncia de certas condi¢cbes antecedentes que sdo desencadeadoras
do proprio conflito. E 0 que se designa por "raiz objectiva" do conflito (Serrano,
1996¢). Para além de serem muiltiplas, as fontes poder&o agir de forma combinada
- temos, assim, a necessidade de recursos econémicos, o territério, o poder nas

suas mais diversas formas, a defesa de valores, etc.
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Para se falar com propriedade em conflito,.é necessario que as partes em
litigio percebam incompatibilidade entre os seus objectivos e que existam lagos de
interdependéncia - funcional, estrutural ou meramente histérica - que impegam que

cada parte possa aceder aos mesmos sem a concorréncia da outra.

E de frisar aqui que esta dimens&o tem grandes conotacdes subjectivas, pois
como argumentam Serrano & Rodriguez (1993b), a incompatibilidade total ou
parcial dos objectivos n&o implica que realmente o sejam: pode ser assim, mas
frequentemente essa incompatibilidade resulta de enviesamentos de percepcéo

que acentuam os elementos mais diferenciais face aos interesses mais comuns.

Desse modo, a andlise desta dimenséo exige, segundo o referido autor, n&o
s6 uma perspectiva motivacional, mas também perceptiva, ja que todo o conflito é
portador de uma prévia histéria particular de estereétipos, preconceitos, visdes
etnocéntricas, percepcdes enviesadas do "outro adversario" que condicionam essa

suposta impossibilidade de acordo;

- A activagdo emocional que despertam nas partes, expressa por um
sentimento que se pode classificar como "hostilidade". Radica aqui um dos
elementos que maiores dificuldades coloca ao tratamento "racional" do conflito.
Quando a implicacdo emocional é muito forte, os perigos de que o enfoque da
situacdo seja absolutamente distorcido sdo eminentes. O pensamento acaba, ao
perder uma boa parte da sua l6gica racional, por se tornar desiderativo. Nessa linha
de pensamento, "Entendemos por tal um discurso alimentado por imagens

impregnadas de afectividade, cuja funcdo, basicamente de crenca, trata de
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legitimar e dar énfase aos interesses pessoais e grupais, em vez de reflectir a

realidade dos factos" (Serrano, 1996¢c, p. 16).

Tal como veremos no sub-capitulo seguinte, uma boa parte dos elementos
psicologicos que acompanham o escalamento do conflito tém precisamente aqui a
sua fonte, na proeminéncia de factores de hostilidade face ao contrario,
negando-lhe qualquer legitimidade e culpando-o de todos os males do conflito.

Como afirma Serrano (1996c¢),

...todo o conflito se caracteriza por um modo especial de categorizar a
realidade, de modo que a situagdo se entende como conflituosa, a parte
contraria € percebida como antagénica e, em geral, reestrutura-se
cognitivamente o conjunto da realidade para torna-la de acordo com a

situacéo definida como conflito. Trata-se de um proceso de "rotulagio”.

(P-4

- O conflito expressa-se visivelmente mediante condutas, verbais e nio
verbais, comummente agressivas. Se em situagdes normais a inibicdo da
agressividade € a regra, a imersdo no conflito desinibe, propicia e justifica

socialmente a agressao.

A analise do conflito ndo se esgota, obviamente, nos tragos gerais que
acabamos de referir. Pensamos ser importante, por isso, apresentar um modelo
que, em nossa opinigdo, percorra os factores fundamentais que se encontram

presentes nas situacdes de conflito.
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Referimo-nos, aqui, ao Modelo Ecléctico do Conflito Intergrupal, desenvolvido
por Fisher (1990), que - mesmo tendo em linha de conta algum reducionismo na
sua analise - cremos ser um dos que melhor permite caracterizar o conflito

(Figura 1.1).

O autor em questéo assinala, por um lado, trés niveis de andlise - individual,
grupal e intergrupal - com o objectivo de examinar o conflito na sua globalidade.
Por outro lado, ordena as varidveis segundo a sequéncia temporal em que
normalmente aparecem ao longo do processo de confliio - temos, assim, as

categorias de antecedentes, orientagdes, processos e resultados.

Os antecedentes relacionam-se com a série de condi¢cdes que se encadeiam
e que sado anteriores a manifestacdo propriamente dita do conflito, inscrevendo-se
essas mesmas condicdes fundamentalmente na escassez de recursos. As
orientacdes sdo atitudes e predisposi¢cdes que os individuos tém perante a situagéo
em causa, enquanto que os processos representam as condutas dos actores
durante o conflito e os resultados dizem, como € ébvio, respeito ao produto e efeito

do conflito nos seus diferentes niveis.

Por fim, o autor estabelece os principios de interac¢do, descrevendo desta

maneira as relacdes entre as ditas variaveis dentro do sistema.

Deste modo, factores como a auto-estima, identidade social, autoritarismo,
diferencas culturais, etnocentrismo, estilo de lideranca ou padrées de comunicagao,
entre outros, s&o ordenados e postos em relagdo, dando lugar a um esquema util e

rigoroso (Serrano, 1996c¢).
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Nesse sentido, como refere Fisher (1990), o conceito de etnocentrismo joga
um papel central no modelo ecléctico do conflito intergrupal, o que se fundamenta
no facto da maioria das teorias sobre o conflito o incluirem, de forma directa ou
indirecta, nos seus postulados. Globalmente, o etnocentrismo, baseando-se num
sentimento de diferenciacéo entre o grupo ao qual o individuo pertence e o que lhe
é exterior, incorpora atitudes positivas dos sujeitos face ao seu grupo de pertenga e
atitudes negativas face aos grupos externos (envolve, particularmente, lealdade e
exaltacdo do grupo de pertenca e anulagdo e hostilidade face aos grupos

exteriores).

Sendo assim, sublinhemos que o etnocentrismo tende a reduzir a confiancga,
contribuindo, dessa maneira, para a escalada conflitual (por aqui se deriva o papel
relevante da desconfianga e suspeicdo no conflito intergrupal, sendo de salientar
que o etnocentrismo € identificado como causador da orientagéo intergrupal de
desconfianga mutua e reciproca). Seré igualmente importante ressaltar que ©
etnocentrismo aumenta os enviesamentos perceptivos e cognitivos, que poderdo
levar a espiral do conflito. Fisher (1990) salienta, aqui, o facto dos enviesamentos
poderem ser especialmente destrutivos quando os negociadores actuam como

representantes de outros.

Qutro postulado do modelo que consideramos ser de sobressair enuncia que
o etnocentrismo reduz as competéncias de solugdo de problemas e incrementa a
pressdo dos constituintes, o que conduz ao escalamento conflitual. Nessa linha de
pensamento, o etnocentrismo leva ao reforgo das normas grupais mais rigidas e
restritivas (dado o incremento da solidariedade, lealdade e coes&o dentro do
grupo), no que concerne a interacgdo com o grupo exterior. Os enviesamentos

etnocéntricos afastam a capacidade grupal de solucdo de problemas de um
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processo de abertura e compreensdo que a mesma necessita para ser eficaz. No
caso intergrupal, tais processos derivam da influéncia exercida pelos constituintes
aos seus representantes (assim, o efeito da pressdo grupal dos constituintes é o de
restringir a comunicagéo e coordenagdo produtivas e apadrinhar o uso de tacticas
de rivalidade em relagdo aos representantes dos outros grupos, o que conduz 3

espiral do conflito no nivel intergrupal).

De acordo com a perspectiva do autor em questdo, ha que referir também
que a percepgdo de ameaga, seja esta real ou falsa, segundo a teoria realista do
conflito grupal, tendera a conduzir a um incremento do etnocentrismo. Por outro
lado, a orientagdo competitiva e a desconfianca tendem ainda a ligar-se ao
etnocentrismo, desempenhando, por conseguinte, um papel no escalamento do
conflito, pelo que, como afirma Fisher (1990), as orientagbes de confianga mutua
podem perspectivar-se como afectando, de modo significativo, o comportamento
intergrupal e a orientagdo geral competitiva/cooperativa tomada pelo grupo no

conflito & fulcral para o decurso da disputa.

Destaquemos, por um lado, entre os principios no nivel intergrupal, aquele
que refere que o conflito real, as diferencas culturais, uma histéria de antagonismo
€ uma orientac&o competitiva produzem a percepgéio de ameaca. Segundo o autor
em analise, o papel da ameaga no incremento e escalamento de conflitos
intergrupais € realgcado em varios principios da teoria realista do conflito, sendo que
0 uso do termo percepgéo de ameaga cobre quer a ameaca real quer a falsa e é
ainda consent&neo com a base sécio-psicoldégica do modelo ecléctico. Assim,
apesar do conflito real ser a causa essencial das disputas, ha que n&o olvidar a
existéncia de antecedentes histéricos e culturais no escalamento do conflito

mediante o incitamento da percep¢io da ameaca.
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Por outro lado, ha que realcar que a percep¢do da ameacga produz
etnocentrismo, incluindo a solidariedade intragrupal e a hostilidade extragrupal.
Baseando-se no conflito real e na percepcdo da ameaga, o etnocentrismo detém
uma posigdo essencial no modelo eclético, sendo visto como a orientagdo basilar,
avaliada juntamente no nivel grupal, que determina o curso e intensidade do
conflito (supbe diferenciagéo cognitiva entre o grupo de pertenga, que é glorificado,

e 0 grupo exterior, que ¢ discriminado).

De igual modo, ha que sublinhar, entre os processos do conflito intergrupal, a
comunicagdo e a interacgdo grupais, sendo de mencionar que num conflito se
verifica, habituaimente, algum grau de ineficacia comunicacional, algum recurso a
tacticas de rivalidade e alguma interacgdo ndo produtiva. Dependendo do tipo de
interaccdo em que as partes engrenem, o output podera éer um aumento do
escalamento (se orientado por uma orientagdo competitiva) ou um des-escalamento

(se direccionado para alguma forma de resolucéo da disputa).

Assim sendo, afirma Fisher (1990), tendo presentes os contributos quer de
Deutsch (1973) quer de Pruitt & Rubin (1986), que a orientagdo competitiva, a
percepcdo da ameaga, o etnocentrismo e a desconfianca conduzem ao
escalamento do conflito através da comunicagdo e coordenacgdo ineficazes, das
tacticas de rivalidade e da redugdo de produtividade. Segundo o referido autor, este
€ o principio primario do nivel intergrupal mais dinamico e mais complexo do
modelo, pois quatro orientagdes principais sdo perspectivadas como se
encontrando, directa ou indirectamente, na origem da escalada do conflito.
Precisando um pouco mais, poder-se-a referir que a orientacao competitiva é vista
como causa directa e indirecta da escalada do conflito (directamente, no sentido

em que influencia o comportamento, e, indirectamente, através da percepcéo da
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ameaca e, por conseguinte, do etnocentrismo). Analogamente, a percepcdo de
ameaca afecta, de modo directo, o comportamento em escalada e, de maneira
indirecta, incrementa o etnocentrismo. Este Ultimo alimenta a escalada
directamente, mas também o faz indirectamente através do acréscimo da

desconfianga.

Sera relevante afirmar que, nos dias de hoje, se aceita que o conflito acarreta

tanto aspectos positivos como negativos.

Como € 6bvio, ha que ressaltar agora os aspectos menos positivos derivados
das situagdes conflituais, pois as mesmas estimulam também solugbes de forca e
fomentam percepcdes, atitudes e condutas hostis entre pessoas, grupos e

comunidades de individuos (Serrano, 1996¢).

Nessa ordem de ideias, Brown (1983), com o intuito de clarificar o papel
activador do conflito, recorre & curva da Lei de Yerkes-Dodson (1908),
estabelecendo que a relagéo entre a quantidade de conflito e os resultados obtidos
toma a forma de um U invertido - ou seja, um nivel muito baixo ou excessivamente

elevado de conflito acarreta consequéncias negativas.

Nesse mesmo sentido, Robbins (1987), reportando-se ao conflito no seio das
organizagdes, chega a conclusdo que ambos os extremos criam obstaculos ao
desempenho, sendo que o nivel 6ptimo seria aquele em que a taxa de conflito
fosse suficiente para impedir o estancamento, mas estimulando a criatividade e a
mudanca. Contrariamente, um grau excessivamente elevado pode produzir stress,

frustracéo, hostilidade e bloqueio das aspiragdes de cada uma das partes.
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Coser (1970) considera que se podem visualizar varias fungbes positivas do
conflito, entre as quais o autor destaca o facto do fendmeno constituir o motor da
mudangca social, permitir o estabelecimento de diferencas intergrupais, proporcionar

a obtencg&o de fins concretos e contribuir ainda para a integracdo ou coesdo social.

Por sua vez, Deutsch (1973), ao considerar a questdo da funcionalidade ou
disfuncionalidade, estabeleceu que o conflito possui aspectos positivos (pode
constituir um facilitador de comunicacdo e fomentar o reconhecimento da
legitimidade e interesses) e aspectos negativos (por exemplo, pode gerar a
inseguranga comunicativa, a estimulagcdo de solugbes de forca e poder, o fomento

de atitudes hostis e a gestacéo de falsos julgamentos e percepgées).

Curiosamente, Pruitt & Rubin (1986) afirmam que Darwin, Freud e Marx
demonstraram através dos seus trabalhos, ja no século passado, as virtudes e a
necessidade do conflito, evidenciando todos eles os custos e as consequéncias

benéficas que o conflito pode engendrar.

Consideram Pruitt & Rubin (1986) algumas funcbes positivés do fenémeno,
destacando-se o facto do conflito constituir a semente que nutre a mudancga social;
facilitar a reconciliacédo dos interesses legitimos das pessoas e, em virtude das
duas fungbes expostas, criar a unidade de grupo (no sentido em que sem a
capacidade para a mudanca social ou a reconciliacdo dos interesses individuais, ha
a tendéncia para a solidariedade de grupo declinar e, através dela, a eficacia grupal
e a satisfacdo da experiéncia de grupo (Coser, 1956), podendo resultar

possivelmente na sua desintegraco).

Entre os aspectos mais destrutivos do conflito, Pruitt & Rubin (1986) relevam
0 escalamento, o que, em termos gerais, acontece quando as pessoas lidam com o

conflito através da rivalidade, cada qual tentando sair-se bem a custa do outro,

30



Estratégias e T4cticas em Negociagdo: Para um Modelo...

operando mediante um conjunto de movimenios e contra-movimentos cujo

resultado tende a conduzir o conflito ao incremento da sua intensidade.

Como pertinentemente afirma Deutsch (1990), os conflitos ndo podem ser
nem postos de parte nem reprimidos por muito tempo. Considera o autor em
andlise que o conflito pode ter consequéncias positivas e negativas, pelo que
refere ser fundamental que se anime o potencial construtivo do conflito. Assim,
apresenta um conjunto de ideias-chave para o desenvolvimento de conhecimentos
e competéncias na resolu¢do construtiva de conflitos. Ainda que tal programa seja
prioritariamente direccionado para o meio escolar, pensamos ser relevante destacar

as suas ideias basilares:

1. Saber em que tipo de conflito se esta envolvido - como menciona Deutsch
(1990) é importante saber em que tipo de conflito se esta implicado, isto €, se é um
conflito de soma nula (para uma parte ganhar, a outra tem que perder), de motivos
mistos (ambas podem ganhar, ambas podem perder, uma pode ganhar e a outra
pode perder) ou puramente cooperativo (ambos podem ganhar ou ambos podem
perder), porque os distintos tipos requerem diferentes tipos de estratégias e
tacticas. A tendéncia habitual encaminha-se para que as partes definam o seu
conflito em termos de "ganhar-perder”, apesar do mesmo poder ser de motivos
mistos. Quatro informagbes permitem aos sujeitos, segundo o autor em questao,
distringar entre os trés tipos de conflito: a natureza da interdependéncia objectiva
entre as partes, a natureza dos seus interesses, a natureza das suas respostas
emocionais ao sucesso ou fracasso do outro e a rapidez de cada um em ajudar ou
entravar o outro. Uma breve referéncia (tendo, naturalmente, em conta que o
proximo capitulo se dedica a problematica das estratégias e tacticas de

negociacdo) para realcar a estratégia cooperativa de solucdo de problemas, de
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modo a encontrar uma solugédo para o conflito que seja mutuamente satisfatoria

para as partes envolvidas;

2. Respeitar os seus proprios interesses e os da outra parte - aqui ha a
destacar que a inseguranga pessoal e a vulnerabilidade conduzem as pessoas,
frequentemente, a uma perspectiva de "ganhar-perder”, que se pode repercutir no
evitar do conflito, numa resolugdo prematura ou num envolvimento obsessivo. E,
pois, da maxima importancia que se encare o conflito numa propor¢céo razoavel, ja

que tal facilitara um confronto construtivo entre as partes envolvidas;

3. Distinguir nitidamente entre "interesses" e "posi¢cdes" - sinteticamente,
poder-se-a referir que as posicdes podem ser opostas, mas ndo os interesses
(Fisher, Ury & Patton, 1993), sendo que, ndo raras vezes, quando as partes
revelam os seus interesses subjacentes, ha a possibilidade de se encontrar uma

solugcdo que satisfaz a ambas;

4. Explorar os seus interesses e os da outra parte de modo a identificar os
interesses comuns e compativeis que ambas as partes partilham - frata—se, aqui, de
identificar interesses partilhados por ambos os lados e de explorar plenamente os
interesses de cada um, o que aumenta a empatia e auxilia a solugéo de problemas.
Quando existe uma grande desconfianca e hostilidade, é dtil dispor de uma terceira

parte que proporcione ajuda no processo de exploragao;

5. Definir os interesses em conflito entre as partes como um problema mutuo
a ser resolvido de modo cooperativo - tal pressuposto passa por, em primeiro lugar,
diagnosticar claramente o problema (definir o conflito tanto quanto possivel em
termos reduzidos, em lugar de uma definicdo em termos de personalidades ou
principios gerais) e, de seguida, procurar criativamente novas op¢bes de gestdo do

conflito tendentes ao ganho mutuo (no caso de ndo se revelar nenhuma alternativa
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de beneficio mutuo, ha que tentar concordar num procedimento justo para decidir

como se resolvera o conflito);

6. Na comunicacdo com a outra parte, escutar atentamente e falar de modo a
ser compreendido, o que requer a tentativa de ter a perspectiva do outro e de
verificar continuadamente se se consegue fazer isso - na perspectiva de Deutsch
(1990), o sentimento de se ser compreendido e a comunicacéo eficaz sdo grandes
facilitadores da resolucdo construtiva. Assim, & importante ter competéncias como a
empatia, a obtencdo de feedback sobre a eficacia das préprias comunicacdes

proferidas e a escuta activa;

7. Estar atento as tendéncias para o enviesamento, distorcdes perceptivas,
juizos erréneos e pensamento estereotipado que usualmente se ddo em ambas as
partes no decorrer do conflito - segundo o autor, os erros perceptivos e cognitivos
interferem no plano comunicacional, criam entraves a empatia € comprometem a
solucéo de problemas (note-se aqui que, no presente trabalho de investigagdo,
dedicamos, justamente, um capitulo a tematica dos enviesamentos cognitivos na

negociacao);

8. Desenvolver competéncias para lidar com conflitos dificeis de modo a ndo
se sentir desamparado ou desesperado quando confrontado com sujeitos mais
poderosos, aqueles que ndo querem entrar na resolugcdo construtiva do conflito ou
os que utilizam truques baixos - repercutindo alguns principios basilares de Fisher
et al. (1993), em primeiro lugar, reconhecer que uma pessoa se torna menos
vulneravel a intimidag&o (por parte dos tipos de pessoas atras referidos) quando
compreende que tem uma alternativa, isto €, que ndo se tem que prosseguir a
relacdo com aquele que tem nela vantagem; em segundo lugar, explanar ao'

oponente quais das suas acgdes estdo a importunar e indicar-lhe os efeitos que as
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mesmas produzem; em terceiro lugar, € prudente ndo retribuir o comportamento
pemicioso do oponente e evitar ataques pessoais (ou seja, ha que criticar o

comportamento e nao a pessoa).

9. Conhecer-se e saber como tipicamente se responde em diferentes tipos de
situagdes conflituais - Deutsch (1990) identifica cinco dimensdes que se relacionam
com as predisposi¢des das pessoas para responderem a uma situacéo de conflito e

que sdo as seguintes:

a) evitacdo do conflito/excessivo envolvimento (na primeira, verifica-se uma
recusa, repressao, evitacdo e continuo adiamento no enfrentar do conflito,
enquanto que, no segundo, se pode denotar tanto uma tendéncia para procurar o
conflito como forma de demonstracdo da inexisténcia de medo da situagdo como
uma preocupacéo desmesurada com o conflito. Assim, a predisposic&o mais salutar
situar-se-a numa rapidez em enfrentar o conflito quando o mesmo ocorre, sem ter

de se o procurar ou preocupar-se em demasia com 0 mesmo);

b) duro/suave (no primeiro caso, constata-se um posicionaménto agressivo e
dominador que pretende demonstrar que nédo se € suave, enquanto no segundo se
tem a propens&o a ser excessivamente gentil e ndo assertivo, com receio de se ser
tomado por hostil ou presungoso, sendo que, tal como teremos ainda oportunidade
de comprovar no presente trabalho, uma posicdo mais adequada sublinha um
apoio firme dos proprios interesses a par de uma pronta reacgio aos interesses do

oponente);

¢) rigido/a vontade (os rigidos, procurando logo organizar e controlar a
situac&o, tém tendéncia a impulsionar regras e arranjos demasiado intransigentes e
a reagir mal ao mais pequeno desvio, enquanto que os descuidados, avessos a

tudo aquilo que seja formal e constrangedor, preferem acordos informais com
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regras mais implicitas que manifestas, pelo que uma perspectiva que tome em

considerac&o quer a ordem quer a flexibilidade parece ser a mais construtiva);

d) intelectual/emocional (na primeira, ha repressdo ou controle das emocgoes,
que, ndo poucas vezes, encobre o receio da perda de controlo se as mesmas
forem'expressas, sendo que a auséncia de expressdo emocional pode entravar a
fluidez da comunicac&o; do lado contrario, a exuberancia emocional pode também
criar obstaculos ao processo comunicacional, nomeadamente na exploragao de
ideias e no desenvolvimento de solugdes criativas para os impasses. Na
perspectiva do autor, em termos comunicacionais ha que articular pensamento com
afecto, de maneira que o pensamento seja apoiado pelo afecto e este explicado

pelo primeiro);

e) em espiral/minimizar (na primeira, ha uma excessiva ampliagdo das
especificidades do conflito a toda uma série de dimensdes do mesmo, tornando-o
mais dificil de resolver de modo construtivo, enquanto que, na segunda, se assiste
a uma situagdo semelhante a dos que evitam o conflito, com a diférenga de que os
minimizadores reconhecem a existéncia do conflito, o que nao impede, todavia, que
o minorar das diferencas possa produzir graves equivocos. Como refere o autor em
andlise, o esforgo deve ser trabalhado no sentido de o dirigir para a resolucéo

construtiva do conflito);

10. Ao longo do conflito, permanecer uma pessoa que se preocupa e que é
justa, devendo pensar no outro como alguém que esta habilitado a preocupar-se e
a justica - muito sucintamente, o autor em andlise frisa aqui que a firme adeséo dos
litigantes aos seus valores morais fundamentais podera ser um inibidor da espiral

do conflito e das consequentes destruicdo e violéncia.
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Finalmente, em termos mais recentes, Van de Vliert & De Dreu (1994) ndo s6
ressaltaram os aspectos positivos do conflito nas organizagées como defenderam

também a estimulacdo do mesmo, sob determinadas condigées.

N&o obstante esta perspectiva de visualizagdo dos efeitos benéficos dos
processos de conflito, ndo sera facil, como refere Serrano (1996c), conseguir

operacionalizar esse suposto nivel intermédio para que tal suceda.

Alias, segundo o mesmo autor, a classificacdo final positiva ou negativa de
um conflito nem sempre se revela claramente, ja que a anélise dos motivos que o
propiciaram, a dindmica de acontecimentos que gerou ou as solucdes a que se
chegou sdo contempléveis a partir de visdes particulares n3o coincidentes,
porquanto se fundamentam em opinides, crengas e valores com frequéncia muito
dispares. Ha, por isso, que pensar que este caracter "ideolégico”, no sentido mais
restrito do termo, introduz uma certa carga de relativismo e subjectividade na

classificagcdo dos proprios conflitos.

Relativamente ao fenémeno conflitual, e continuando com os aspectos que
afectam o seu valor construtivo, poderemos afirmar que sempre enfrentamos,
cientificamente, duas tarefas basilares: a sua caracterizacdo (questdo que
procuramos abordar no presente sub-capitulo) e o seu controle (salienta-se, aqui, a
questdo de grande numero de conflitos funcionarem em espiral, assunto examinado

no subcapitulo seguinte).

Assim sendo, e de acordo com Serrano (1996c), os conflitos tendem a
retroalimentar-se com elevada frequéncia, o que conduz a que, se nido forem
resolvidos ou controlados de alguma maneira, tendam a reproduzir-se.
Convencionalmente, este fenémeno designa-se por escalamento do conflito, o

qual, de forma gradual, vai criando novas situagdes que aprofundam as diferencas
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e incrementam os custos - econdémicos, sociais e/ou pessoais - da propria situacio

conflitual.

1.1.2. O escalamento de conflitos

O escalamento do conflito “... é frequentemente o resultado de uma espiral de
conflito (uma forma de circulo vicioso) na qual cada parte reage litigiosamente a

recente acg¢ao litigiosa da outra parte" (Pruitt & Rubin, 1986, p. 68).

Segundo Serrano (1996b), o fendmeno em analise resulta de um circulo
vicioso de acgdo e reacgdo, de tal forma que se gera uma espiral de accdes
(catalogaveis como castigo ou ofensa), em que cada lado em litigio responde ao
outro, favorecendo, dessa forma, o afrontamento e a diminuicdo dos esforcos para

alcancar uma solucgao.

Para Pruitt & Gahagan (1974), a maioria das teorias de escalamento podem
ser classificadas num dos seguintes trés modelos: 0 modelo do agressor-defensor,

0 modelo da espiral de conflito e 0 modelo da mudanca estrutural.

Sucintamente, o modelo da agressido-defesa faz uma distincdo entre as duas
partes, sendo que uma (o agressor) € vista como tendo um objectivo ou conjunto
de objectivos que a colocam em conflito com a outra (o defensor). O primeiro
usualmente inicia o processo com tacticas brandas de rivalidade, mas, se estas no
resultam, passa para tacticas mais duras até atingir as suas metas ou alcanga-se
um ponto em que o valor do alcance da meta tem mais peso que os custos

antecipados de continuar o escalamento. O defensor reage meramente, escalando

37



Estratégias e T4acticas em Negociacdo: Para um Modelo...

os seus esforcos em resposta ao escalamento do agressor. Assim, o escalamento

persiste até que o agressor ganhe ou desista de tentar (Pruitt & Rubin, 1986).

Neste modelo, os termos agressor e defensor ndo sdo intencionalmente
avaliativos, pois o agressor é simplesmente uma parte que vé uma oportunidade de
mudar as coisas na direcgdo dos seus interesses e o defensor uma parte que tenta

resistir a essa mudanca (Pruitt & Rubin, 1986).

Os autores em analise salientam que este modelo fornece um explicacdo Uutil,

ainda que incompleta, dos processos subjacentes ao escalamento de conflitos.

O modelo da espiral do conflito argumenta que o escalamento resulta de um
circulo vicioso de acgdo e reacgdo. Podem distinguir-se duas classes de espiral de
conflito: a retaliatéria, em que cada parte pune a outra por acgdes que considera
adversas, e a defensiva, onde cada parte reage dessa maneira para se proteger a
si mesma de uma ameaca que encontra nas acgdes de auto-proteccdo da outra

parte (Pruitt & Rubin, 1986).

As espirais de conflito produzem escalamento de tacticas quando, como
varias vezes acontece, cada reacgdo € mais severa e intensa do que a anterior e
contribuem também para a perpetuacédo do escalamento de tacticas - isto é, para o
facto de tacticas duras continuarem a ser utilizadas por ambos os lados desde que

foram pela primeira vez usadas.

Para além de explicar o escalamento de tacticas, 0 modelo da espiral de
conflito ajuda a compreender a dimens&o do crescimento de um escalamento de
conflito e a proliferacéo de assuntos e a darmos mais atenc¢&o ao conflito (Pruitt &

Rubin, 1986).
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Para os autores em questdo, este segundo modelo frequentemente traz
conhecimentos adicionais relativamente ao primeiro, uma vez que a causa ja nio
se cinge apenas a uma direc¢do, mas flui em ambas as direcgbes - cada parte

reage as acgdes da outra.

O esquema da espiral de conflito comporta, todavia, um excesso de
simplificacdo, pois visualiza a acgdo de cada parte como resposta & accgdo
imediatamente precedente da outra parte (Pruitt & Rubin, 1986). Na realidade, cada
acgao € o resultado da impresséo cumulativa de todas as acgdes prévias da outra

parte (White, 1984).

O modelo da mudanga estrutural sustenta que o conflito e as tacticas usadas
para o prosseguir produzem residuos na forma de mudancas nas partes e nas
comunidades as quais as partes pertencem. Esses residuos encorajam mais o
comportamento de rivalidade e diminuem os esforcos para a resolucéo do conflito.
Logo, o conflito escalado é tanto antecedente como consequente das mudancgas
estruturais (Pruitt & Rubin, 1986). Podem distinguir-se, deste modo, as mudancgas
psicologicas e as mudancgas colectivas, as quais serfo desenvolvidas um pouco

mais a frente.

O escalamento de conflitos &, na perspectiva dos autores ulteriormente
citados, acompanhado por um nimero de transformacdes dificeis, ainda que nio

impossiveis de contrariar.

Sendo assim, em primeiro lugar, tacticas de rivalidade relativamente suaves,
amistosas e inofensivas tendem a levar a movimentos mais duros; em segundo, o
numero de assuntos em conflito tende a aumentar; em terceiro, uma focalizagéo
em particularidades abre o caminho para preocupagdes mais globais e de maior

retenc@o; em quarto, a motivacdo no conflito em escalada move-se de um interesse
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inicial em fazer bem a si proprio para bater o outro lado e (eventuaimente)
assegurar-se que o outro se encontra mais prejudicado que o proprio; finaimente, o

numero de partes em conflito tende a aumentar (Pruitt & Rubin, 1986).

Em relacdo as condi¢cbes que parecem encorajar o escalamento de conflitos,

0s mesmos autores assinalam as seguintes:

- as partes véem-se a si mesmas como tendo poder para alterar as
aspiragbes correntes de ambas, o que encorajaria a esperanga de cada uma das
partes poder resolver os seus problemas com a outra recorrendo a tacticas de

rivalidade;

- as partes n&o visualizam a capacidade integrativa da situagdo, ou seja, ndo
perspectivam a possibilidade de encontrar uma solu¢gdo mutuamente benéfica para
a controvérsia, o que desencorajaria 0 comportamento de solucdo. de problemas e,

por isso, encorajaria a rivalidade;

- as partes tém, e véem-se mutuamente como tendo aspiragoes relativamente
elevadas, as quais diminuem a probabilidade percebida de uma solugdo
mutuamente aceitavel poder ser imaginada, encorajando, assim, o comportamento

de rivalidade.

Tal como referido anteriormente, na éptica de Pruitt & Rubin (1986), o

fenébmeno em analise produz "mudancgas estruturais" muito diversas, que, no final,
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podem estabelecer um estado de coisas muito diferente e mais grave que o inicial.
E interessante constatar com Serrano (1996¢c), a esse respeito, que
frequentemente nos surpreendemos por uma situagdo conflitual ndo resolvida ou

canalizada a seu devido tempo se distorcer e se tornar quase irreconhecivel.

Nesse sentido, poderemos referi-nos as mudangas de tipo psicolégico.
Desde logo, ha que assinalar a desinibigcdo da agress&o, pois as regras culturais
normais rompem-se e os actores tendem a legitimar, sob diversas justificacdes, o

surgimento de condutas agressivas.

No entanto, podemos referir ainda a formag&o e integracio de percepcdes e

atitudes negativas face ao outro, que se expressam de mudltiplas formas.

Falemos, assim, das ‘"imagens especulativas" (significando imagens
reflectoras, de espelho), onde cada uma das partes reprova na outra exactamente
o mesmo. Ocorrem, muito frequentemente, no seio dos conflitos interpessoais. Esta
percepgéo "de espelho” gera imagens que se tornam auto-confirmantes, ou, mais
coloquialmente, passam a profecias auto-cumpridas: se A entende B como hostil,
traté-lo-a de tal modo que a resposta de B sera hostil, pelo que A confirma a sua
percepcéo e fecha-se o ciclo vicioso. A percepc¢do torna-se, deste modo, selectiva,
no sentido em que a nova informacdo que reporta as acgdes do outro é
interpretada indefectivelmente de forma negativa, podendo exemplificar-se aqui o

caso da distor¢ao atributiva.

O pensamento de soma nula, constituindo uma negacdo da prépria
possibilidade do acordo e favorecendo, por isso, a manutencdo da situacdo
conflitual, € um outro exemplo que vai na direccdo do que temos vindo a analisar (a
este respeito, pensamos ser relevante consultar o Capitulo Ill sobre a problematica

dos processos cognitivos na negociacéo).
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Outros exemplos poderao ser aqui citados como a hostilidade comunicativa, a
mistificacdo informativa, a desindividuacdo, entre -outros (Serrano, 1996¢; Pruitt &

Rubin, 1986).

Um outro tipo de mudangas, para além das que acabamos de analisar e que
contribui também para o escalamento conflitual, sdo as mudangas de cariz

colectivo.

Assim, temos o mecanismo da polarizacdo grupal (Moscovici & Zavalloni,
1969), isto &, o fendbmeno de reafirmacéo ou polarizagcdo das percepgdes e atitudes
pré-existentes resultantes da interacgdo grupal, o que leva a que grupalmente se
assista a adopgcdo de posicdes mais extremadas que as tidas inicialmente pelos

membros a titulo individual.

Como afirma Serrano (1996c), a polarizagdo grupal implica activacdo e
mobilizacdo e, no caso das situagbes conflituais, pode contribuir, obviamente, para
a sua manutencdo, na medida em que se fecha a outras formas de entendimento

do problema e propicia a manutencao da hostilidade intergrupal.

Nessa linha de raciocinio, o "groupthink" ou pensamento grupal (Janis, 1982),
presente em muitas situacdes da vida social, e constituindo uma forma distorcida
de pensamento, destaca-se pelo facto do modo de pensar do grupo procurar, antes
de mais, a concorréncia e o consenso, proporcionando, assim, decisdes

defeituosas, ja que se suprimiu a avaliagdo objectiva de outras possiveis formas de

agir.

Entre os sintomas que permitem detectar uma situagdo de pensamento
grupal, poderemos mencionar a sobre-estimagéo do préprio grupo, do seu poder,

das suas capacidades e da sua moralidade, visivel naquela espécie de ilusdo de
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invuinerabilidade que leva, ndo raras vezes, & tomada de decisdes arriscadas e a

uma certa prepoténcia no pensamento e na decisio.

Outro aspecto relevante aqui € a negagio ou destruicdo de todo o
questionamento de decisbes passadas que se manifesta na sua permanente
justificac@o, ou seja, uma tendéncia notavel & n&o rectificacdo, & ndo admissao de

outras perspectivas (Serrano, 1996c¢).

A busca de concorréncia, o sentimento de que se actua em unissono, tudo
isto implica uma forte pressd@o a conformidade, ndo se valorizando a divergéncia e
opondo-se a refutagdo imediata a qualquer ddvida ou questionamento da andlise
ou decis&@o. A nivel interno, essa mesma pressdo manifesta-se por uma certa e
velada auto-censura dos membros do grupo, pois o desacordo é entendido como
fonte de discordia e de mal-estar grupal - da-se a criacdo de uma ilusdo de
unanimidade, um consenso aparente que avaliza as decisées tomadas (Meyers,

1991).

Ha que referir, ainda, na anélise que temos vindo a reélizar sobre esta
questdo, que muitas vezes se produz o chamado "apresamento” (Pruitt & Rubin,
1986), ou seja, uma auséncia de limites na implicacéo e no custo do conflito, uma
auséncia de critérios em fungdo dos quais se abandona a situacéo e, finalmente,

uma excessiva necessidade de salvar a prépria imagem.

Em suma, o que se gera é um ainda maior sobre-compromisso, em que cada
parte investe mais do que pode ganhar, o retorno assemelha-se impossivel e ndo

ha cedéncias perante as perdas que isso possa acarretar (Serrano, 1996b).

Como pertinentemente refere o mesmo autor, a auto-estima, a honra, a

necessidade de ganhar, a "absoluta certeza" de ter razdo mais do que os
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resultados vao atacando o litigante, de modo que o conflito passa a controlador e a
falta de uma perspectiva de resolugdo leva a que de um meio para atingir um

objectivo passe a um fim em si mesmo.

Por tudo o que temos vindo a afirmar pode-se perspectivar como os conflitos,
ndo raras vezes, paralisam e se mantém de forma indtil. Frequentemente se
compreende, assim, o fracasso das estratégias de afrontamento, se verifica a
inaceitabilidade dos custos do conflito, passam a escassear os recursos para
sustentar a situacdo conflitual ou se esmorece o apoio social. Ha, pois, que
salientar, acima de tudo, o caracter auto-reprodutor do conflito, a sua tendéncia a
incrementar-se na medida em que produz resultados complexos, negativos e de

dificil neutralizagZo.

Todavia, o estancamento pode manter-se indefinidamente ou pode constituir
o momento de inicio do n&o escalamento, da re-exposicdo da situagdo e do
aparecimento de iniciativas tendentes a enfrentd-la de modo eficaz (Serrano,

1996c).

Nessa linha de raciocinio, ndo procuramos negligenciar, como é ébvio, que a
dindmica de escalamento ndo & necessaria nem generalizavel a todos os conflitos,
mas, sim, salientar a necessidade de se possuir um certo controle sobre as

situacOes de conflito, no sentido em que, no final, os resultados sejam positivos.

Nessa ordem de ideias, Bercovitch (1984), salienta que, de um modo geral,
os conflitos ser&o resolvidos a) quando se alcangou um resultado discernivel, b)
terminou o comportamento conflitual e c) foi acordada uma distribuicdo satisfatéria

de valores e recursos.
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Refere, ainda, o autor que trés tipos de resultados do conflito se podem
distinguir: a evitag&o ou a retirada; a conquista, a'dominagio ou a imposicéo; e um

acordo de compromisso (Bercovitch, 1984).

Greenhalgh (1987) argumenta que existem 3 alternativas basicas,
conceptualmente diferentes, que s&o potencialmente capazes de terminar o conflito

interpessoal: a resolugéo, a dominagéo e a negociagéo.

Resumidamente, a resolucéo envolve o reajustamento cognitivo, obviando a
necessidade do acordo, enquanto a dominagéo, ignorando as vontades da outra
parte, trata o acordo como inconsequente. A negociagdo implica alcancar o acordo
no que respeita ao assunto em disputa, sendo que o acordo representa uma
obrigagdo a tolerar pela decisdo conjuntamente aprovada sobre essa mesma

disputa (Greenhalgh, 1987).

Considera este autor que, dado que a dominagéo é uma abordagem instavel
e a resolucao n&o praticavel na maioria das relacées de longa duracédo, os actores
dever&o, por isso, negociar, constituindo a negociacio o meio mais proeminente de

lidar com o conflito, nomeadamente nas organizacdes.

Concordando de forma inequivoca com o mesmo autor, acreditamos que um
bom método de solugdio de conflitos pode ser a negociacdo, pelo que nos

dedicaremos, a partir de agora, a essa tematica.
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1.2. ANEGOCIAGAO

1.2.1. Natureza e caracteristicas da negociagio

Vivemos numa época de predominio das negociacdes, em que todos
negociamos e praticamente todos os aspectos da nossa vida passam por algum
tipo de negociacdo, sendo esta faciimente visivel nos mais diferentes niveis da
sociedade e com um tal impacte no bem-estar humano que dificiimente podera ser
subestimada (Bazerman & Neale, 1993; Kennedy, Benson & McMillan, 1986; Pruitt,

1981).

Nesse sentido, a teoria da negociacdo torna-se essencial para a
compreensd@o de topicos t&o dispares como a decisfo de casar, as relacdes
industriais, a coordenacdo entre seccdes de uma organizacdo, a tomada de

decis&o intragrupal e as relagdes internacionais (Pruitt & Carnevale, 1993).

De facto, a negociacdo é util (Wall, 1985), pois os seres humanos véem-se
obrigados a negociar, ja que ndo possuem o controle total sobre os acontecimentos
em que participam. Os diferentes tipos de negociagcdo tém algo em comum,
precisamente aquilo que a torna t&o necessaria nas sociedades actuais - as partes
implicadas possuem diferentes graus de poder, mas nunca um poder absoluto
sobre a outra parte. A raz8o da negociacdo radica em ser capaz de dar uma
resposta ao mutuo direito de divergir, na medida em que este é considerado nas

democracias um direito fundamental (Kennedy et al., 1986).

46



Estratégias e Tacticas em Negociacdo: Para um Modelo...

De um modo geral, a negociagéo revela-se uma forma mais eficaz de resolver
conflitos do que a imposicdo nas suas muiltiplas modalidades (Greenhalgh, 1987;

Serrano & Rodriguez, 1993a).

Actuaimente, o termo negociagdo ndo s6 é de grande utilizacdo como
também adquiriu uma conotacdo prestigiante, sendo sinénimo de colocar os meios
de resolugcéo de um problema de forma dialogante, eficaz e civilizada (Serrano,

1996b).

Nesse sentido, € interessante verificar que Serrano & Rodriguez (1993a)
afirmam que o terrivel trauma que supds para a Humanidade a Segunda Guerra
Mundial, a indtil confrontagdo da Guerra Fria, a crescente aceitacdo dos direitos
humanos como principios regentes da vida social, a extensdo de ideologias
pacifistas, o reconhecimento e eficacia de lideres da anti-violéncia e tantos outros
factores contribuiram para que, pelo menos no que se refere ao seu
reconhecimento social, a negociacdo seja considerada como uma forma optima de

pratica social.

A relagdo existente entre negociagdo e conflito é sustentada pelo facto da
primeira s6 existir porque o segundo existe previamente, sendo, por isso,
considerada um procedimento - para além da arbitragem, mediacdo e acgdo
independente - de lidar com o conflito social (Dupont, 1994: Pruitt & Camnevale,

1993; Serrano, 1996b).

Do mesmo modo que encontramos conflitos inter-individuais,
inter-organizacionais ou internacionais, entre outros, também poderemos pensar na
existéncia de negociagdo em cada um desses niveis, obviamente contemplando as

especificidades préprias de cada uma dessas situagdes.

47



Estratégias e Tacticas em Negociagdo: Para um Modelo...

Desse modo, a negociagdo procura resolver o conflito de tal modo que a
solucéo se tome satisfatéria para ambas as partes implicadas (Serrano, 1996b).
Por outras palavras, consiste num processo de resolugdo de um conflito entre duas
ou mais partes opostas através do qual ambas ou todas as partes modificam as
suas exigéncias até alcancarem um compromisso aceitdvel para todas (Kennedy et

al., 1986).

Para Bercovitch (1984), a negociagéo representa um tipo de mecanismo de
gestéo do conflito, possuindo um mecanismo de decis&o e um mecanismo de termo
que podem mover as partes conflituosas de um estado de conflito para um de nio
conflito. O mesmo autor concebe esse mecanismo como tendo os objectivos de
regular o conflito e de limitar ou prevenir o escalamento das suas componentes

atitudinais ou comportamentais.

Seréa relevante afirmar, desde j&, que nem sempre é possivel resolver um
conflito através da negociacdo (Kennedy et al., 1986), pois, como pertinentemente
Rubin (1983) sentencia, ha conflitos que ndo podem e n&o devem ser resolvidos
através da negociacdo, considerando este autor que, todavia, a negociag&o
continua a ser uma das melhores invengdes para resolver problemas, uma técnica

que promete menos do que desejariamos, mas muito mais do que se obteria sem

ela.

Cabe fazer aqui algumas consideragdes imprescindiveis. Em primeiro lugar, é
de toda a pertinéncia afirmar que a negociagdo ndo constitui uma panaceia, pois
nem sempre € adequada e possivel, j& que nem tudo é negociavel (bastara
pensarmos nas tentativas de negociagéo sobre valores ou crengas, nas quais a
probabilidade de realizagdo de concessbes € assaz diminuta). Em segundo lugar,

também n&o sera menos verdade que nem todos os conflitos devem ser resolvidos
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por via negocial (tal como ja referimos, os conflitos podem encerrar aspectos
positivos, como as inovagdes e a mudanga, podendo ser, assim, fundamentais para

a mutagdo social). Em terceiro lugar, é preciso ndo esquecer que a negociagao &

[0}

t&o manipulavel ou pervertivel como qualquer outro tipo de acgdo social (como
Obvio, seria ingenuidade pensar na negociagdo como um conjunto de accgdes
ininterruptamente orientado para a resolugdo do conflito, pois, ndo raras vezes, os
negociadores apresentam ou negoceiam propostas aparentemente Iimitadas
perante terceiros de modo a "ganhar tempo" ou mesmo para dissimular verdadeiras

intencdes).

O conceito de negociacéo &, obviamente, objecto de um grande nimero de
definicbes, mas as discrepancias ndo parecem ser excessivamente profundas, de
modo que pode afirmar-se que quando investigadores ou prbfissionais falam de
negociacado se referem basicamente ao mesmo fenémeno (Serrano & Rodriguez,

1993a).

Nesse sentido, Walton & McKersie (1965) sugerem que a negociacdo denota
a interacga@o deliberada de duas ou mais unidades sociais complexas (individuos,
grupos ou organizagdes), as quais tentam definir ou redefinir os termos da sua

interdependéncia.

A negociacdo devera ser entendida como um processo de interaccdo
comunicativa em que duas ou mais partes tentam resolver, segundo Morley &

Stephenson (1977), um conflito de interesses, utilizando o didlogo e a discussio.

Estes dltimos autores retiram, assim, a possibilidade de perspectivar a
violéncia enquanto método de actuacdo e pressupdem que se vai realizando uma

gradual aproximacao através de concessdes mutuas.
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Bercovitch (1984) refere que, em sua opinido, a definicdo mais satisfatéria
sera, precisamente, a de Morley & Stephenson (1977) que afirmam que a

negociacao se refere a

...qualquer forma de comunicacdo verbal (ou nao verbal), directa ou
indirecta, pela qual as partes num conflito de interesses discutem, sem
recurso a arbitragem ou a outros processos judiciais, a forma de qualquer

acgdo conjunta que podem tomar para gerir a disputa entre elas. (p. 26)

Reportando-nos a esta definicdo, € importante salientar, todavia, que, nédo
raras vezes, 0sS processos negociais manifestam condutas pouco dialogantes,

inflexiveis e reduzidamente vocacionadas para solugées mutuamente satisfatérias.

Na perspectiva de Mastenbroek (1989), muito frequentemente as pessoas
sdo cegas a tudo o que ndo seja os seus manifestos interesses e isso fa-las optar
por uma estratégia mais dura em vez de outra mais de acordo com a forte
interdependéncia, o que ficara, muito provavelmente, a dever-se, segundo Serrano
(1996b), ao facto dos processos negociadores, ao surgirem de conflitos de
interesses, se verem misturados, por vezes, com expressdes e consequéncias do
mesmo conflito que tentam resolver. Todavia, note-se que estes pressupostos
basicos de toda a negociacdo frequentemente sdo invocados como argumentos

contra aqueles que os quebram.

Touzard (1981) distingue a negociagdo como uma situagdo bem especifica no
seio das situagbes grupais, considerando que ndo se trata nem de uma simples
resolucdo de um problema, nem de uma investida de persuasdo, nem de uma pura

situacdo de conflito, mas das trés em simultaneo.
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Para Zartman (1976, 1977), a negociacdo € uma decisdo colectiva (no
minimo, bilateral) baseada nas interacgbes, - orientada para um resultado,
implicando um movimento (pelo menos, minimo) sobre o outro, voltada para a
complementaridade ou para a transformacg&o de valores e centrada na procura de
um acordo resultante da interdependéncia. O processo central é o da troca
(controle) da informacéo, a transformac&o de valores fixos em valores variaveis e a

utilizacdo do poder.

Na Optica de Lax & Sebenius (1986), serdo quatro os elementos que
caracterizam a negociagéo: a interdependéncia, uma nogéo de conflito percebido,
uma interaccdo oportunista (segundo Dupont [1994, p. 18], "estratégica na

linguagem da teoria dos jogos") e a possibilidade de um acordo.

Dupont (1994) considera que a negociagdo é uma actividade que coloca em
interacgdo diversos actores que, confrontados simultineamente com as
divergéncias e as interdependéncias, escolhem procurar, de modo voluntario, uma

solugdo mutuamente aceitavel.

Os elementos que fazem parte desta definicdo sdo, essencialmente, os

seguintes:

- uma interacg&o entre os protagonistas, que toma frequentemente a forma
de um face-a-face (seja este directo ou indirecto, implica uma forma de
comunicagdo, sendo que as circunstancias e modalidades de comunicagdo podem

ser multiformes);
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- as divergéncias (que podem ir de simples interpretacées ou percepcdes

distintas, aos interesses opostos e aos conflitos de valores e declarados);

- 0s interesses comuns, por constatacdo de uma interdependéncia: cada actor
ndo pode agir sendo pela procura de uma solucdo fundada nessa

interdependéncia;

- o reconhecimento que a solugdo encontrada (o acordo) seja mutuamente

aceitavel para as partes (Dupont, 1994).

Podemos, ainda, adicionar dois outros aspectos que sio: o caracter voluntario
da actividade (o actor pode optar por entrar, manter-se ou sair da negociagao)
(Bercovitch, 1984; Dupont, 1994); e o aspecto relacional que constitui em
simultaneo, um instrumento e um resultado da pesquisa da actividade de
negociacdo (esta componente encontra-se ja, segundo o préprio Dupont (1984),

subentendida na componente da interacgo).

Mastenbroek (1987) considera que a negociagéo é uma habilidade que pode,
com sucesso, combinar os préprios interesses com a interdependéncia; mais ainda,
pode incrementar o valor da interdependéncia no sentido em que as pessoas

aprendem melhor a tirar partido dela.

E uma habilidade social particular (constituindo, sobretudo uma alternativa a
outras habilidades como a cooperacéo e a luta) e sera a estratégia adequada numa
situac@o que envolva interesses diferentes, e as vezes competitivos, mas onde,

simultaneamente, as duas partes sdo interdependentes no sentido em que um
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acordo fraria vantagem para ambas (as partes discordam, mas gostariam de chegar
a um acordo, pois tanto a evitagdo como a luta lhes serdo desvantajosas)

(Mastenbroek, 1987, 1989).

Jesuino (1992) é da opinido de que a negociacdo é, essencialmente, um
processo de tomada de decis@o num contexto de interacgdio estratégica ou de
interdependéncia. Implica, por isso mesmo, um minimo de dois participantes, cujas

decis6es sdo mutuamente contingentes.

Em suma: a negociagdo constitui um processo de tomada de decisdo no qual
duas ou mais partes tomam conjuntamente decisdes para resolver os interesses em
conflito, no que respeita a distribuicdo de recursos escassos (Bazerman & Carrol,
1987; Pruitt, 1981). As partes verbalizam primeiro as suas exigéncias contraditérias,
movendo-se posteriormente para o acordo através de um processo de realizagdo

de concessdes ou procura de novas alternativas (Pruitt, 1981).

Nesse sentido, Pruitt (1981) observa que as fungbes da negociagdo podem

sumariar-se em trés pontos essenciais:

- desenvolvimento de acordos especificos (para além de determinarem como
as pessoas se irdo comportamentar em dada situacdo, estes acordos afundam
controvérsias, estabelecem precedentes e, na medida em que ambos os lados se
encontram satisfeitos com o resultado, fortalecem a relacdo entre as partes

envolvidas);
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- desenvolvimento de politicas de longo prazo sobre papéis, obrigacbes e
privilegios (muitas negociagdes respeitam a politicas de ambito global que tém

implicagbes em multiplas decisbes especificas);

- e mediagdo da mudanga social (essa mudanca, frequentemente, decorre do
falhar das estruturas e padroes ftradicionais resultante da alteracdo de
circunstancias, modificagdo de necessidades e transformacdo das relagdes de
poder entre os membros de um grupo ou organizacdo, aspectos estes que
requerem a negociagdo); desse modo, poderiamos acrescentar que a negociagdo
assegura a regulacdo de sistemas complexos ao permitir o ajustamento entre as

necessidades de mudancga e as de estabilidade.

Tomando como referéncia Pruitt (1981) e Bercovitch (1984), Serrano &
Rodriguez (1993a) assinalam que os elementos centrais que definem a natureza da

prépria negociacdo sdo os que seguidamente se indicam:

1. Existéncia de uma relacédo de interdependéncia entre as partes envolvidas
no processo, visivel no facto do consenso de um dos intervenientes ser necessario

para que o outro consiga alcangar os objectivos a que se propds.

Relativamente a este aspecto, Serrano & Rodriguez (1993a) afirmam,
pertinentemente, que a interdependéncia acontece j& no préprio surgimento do
conflito, prossegue ao longo da negociacdo e culmina com os acordos. A conduta

de uma parte estimula e, por sua vez, vé-se estimulada pela contréria.
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No desenvolvimento de uma negociacéo construtiva € da maior relevancia o
entendimento dessas relagées de dependéncia que se estabelecem entre
intervenientes, tendo em conta, nomeadamente, a dinamica das sociedades cada

vez mais complexas em que vivemos;

2. A relagéo existente entre as partes € motivacionalmente contraditéria, pois
Os actores sociais envolvidos num processo negocial encontram-se, regra geral,
perante a dicotomia entre obterfficar satisfeito e conceder/satisfazer, entre
competitividade e cooperagao, etc, sendo mesmo necessario, muitas vezes, actuar

em sentido oposto.

Bercovitch (1984) refere que a negociacio opera dentro de dois parametros -
a expansao da cooperagéo no interesse do sistema ou meio e a maximizacéo dos
objectivos e interesses de cada actor. A negociacdo, nesse sentido, pode ser
descrita como uma relagéo de motivos misturados, na medida em que os actores se
encontram juntos numa relagdo social em que ambos tém tanto interesses comuns

como interesses em conflito;

3. Encontra-se mediatizada pelas relacdes de poder que se verificam entre os
envolvidos. E da maior importancia dizermos aqui que, se uma das partes possui
muito mais poder do que a outra, entdo o que se produz é uma imposicdo, sendo,
por isso, de assinalar que um certo equilibrio de poder, real ou percebido, parece
necessario para que se assista realmente a um processo de negociagdo (Serrano,

1996b):
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4. Depende, em grande medida, da percepgéo que os agentes sociais tém do
proprio processo de negociacdo, isto €, as expectativas que se depositam na
negociacdo baseiam-se na percepg¢do que se tem de as alcancar (mais uma vez,
poderemos constatar a relagcao existente entre conflito e negociagao, pois o conflito
que esta na origem do processo negocial existe, obviamente, enformado por todo

um conjunto de esteredtipos, enviesamentos, preconceitos, etc).

Como pertinentemente afirma Bercovitch (1984), a negociacdo esta ancorada
na percepgao dos actores e, assim, a relacdo negocial entre eles envolve tentativas
de influenciar a percepgcdo de ambas as partes, pois toda a dinamica é uma
interaccdo permanente onde a confianga - no fundo, uma percepg¢éo - no que a
outra parte propde, o julgamento sobre o seu poder ou a crenca sobre até que
ponto sdo os resultados satisfatérios tornam-se centrais e ancorados, em larga

medida, nas percepgoes.

Na perspectiva de Pruitt & Carnevale (1993), a negociacdo pode terminar com
um dos seguintes tipos possiveis de resultados: a) vitéria para um dos lados, b) um
simples compromisso entre as partes, ¢) um acordo integrativo (também designado

por acordo ganhar-ganhar) e d) um fracasso em atingir o acordo.

Geralmente, nos acordos ganhar-ganhar as partes alcancam altos beneficios
conjuntos e integram os seus interesses. Habitualmente, os acordos integrativos
emergem da solucdo criativa de problemas, sendo, por isso, relevante que os
actores descortinem o potencial integrativo das situagbes negociais em que se

encontram envolvidos (Pruitt, 1983).

56



Estratégias e Tacticas em Negociagdo: Para um Modelo...

Nesse sentido, podem contrastar-se com os compromissos, que s&o atingidos
quando as partes concedem no decurso de uma dimens&o ébvia e que usualmente

produzem beneficios conjuntos mais baixos (Follett, 1940).

Dai que os acordos integrativos sejam tomados como possuindo um ndmero
superior de vantagens ao dos compromissos (Lax & Sebenius, 1986; Pruitt, 1981;
Ury, Brett & Goldberg, 1988), destacando-se o facto de serem mais populares para
as partes; mais estaveis ao longo do tempo; mais benéficos para a harmonizagcéo
da relag&o entre as partes; contribuirem para a eficacia organizacional se as partes
forem sub-unidades da organizagZo; se os objectivos das partes forem ambiciosos,
é-lhes, as vezes, impossivel atingir o acordo, excepto se se puderem identificar as
opcdes ganhar-ganhar; finalmente, contribuem, ainda, para o bem-estar da

comunidade alargada (Pruitt & Rubin, 1986).

1.2.1.1. Formas, temas e modelos de negociagio

Consideramos util perspectivar os distintos tipos de negociacdo em termos de
varios elementos de andlise, estando obviamente conscientes que o fenémeno se
reveste de uma grande variabilidade e que as tipologias constituem sempre
exercicios portadores de algumas limitagdes inerentes e rigidez face ao proprio

dinamismo da realidade social.

Muitas negociagdes sdo, em simultdneo, formais e informais, publicas e
privadas, n&o sendo, por isso, de grande dificuldade visualizar como as distintas

formas usualmente se justapdem no decorrer de um processo de negociacgao.
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E possivel realizar, no entanto, algumas distingdes entre os varios processos
de negociag&o, sob uma perspectiva meramente descritiva (Cfr. Bercovitch, 1984;

Munduate, 1992; Pruitt, 1981; Touzard, 1981).

A experiéncia e a realidade da negociacdo podem situar-se em muitos e
variados niveis, pelo que, como é Obvio, o processo ndoc € uniforme
independentemente do nivel em que esteja a ser conduzido, pois diferentes tracos,
pressbes e caracteristicas estruturais encontram-se associados a distintos niveis de

analise (Bercovitch, 1984).

A negociacdo pode envolver o comportamento de individuos que se
encontram numa relag&o de caracter conflitual (falamos de negociacdo diadica ou
interpessoal) ou pode envolver a conduta de representantes de grupos,
organizagdes, colectividades e nacdes (aqui, referimo-nos, respectivamente, a
negociagéo intergrupal, interorganizacional, colectiva e internacional ou diplomatica

[Bellanger, 1984]).

No dltimo caso, a situagdo reveste-se de maior complexidade, devido as
relagbes de cada representante com o seu proprio grupo, organizacéo, etc, falando-
se, assim, de topicos como a negociagédo intra-organizacional, a intragrupal, a

formacé&o de coligagdes, entre outros aspectos.

Poderemos falar ainda de negociagdo comercial, social e politica, de acordo

com o campo onde se situa a tematica abordada.

Do ponto de vista formal, as partes implicadas poderdo ser duas ou mais, ndo
esquecendo, todavia, que a grande maioria das negociagdes tem implicagdes sobre
terceiros, o que complexifica a abordagem, interrelagdo e satisfacdo pelos

resultados obtidos.
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O comportamento dos litigantes pode ser caracterizado tomando por base
dois tipos de interaccdo (Bercovitch, 1984): as orientagdes com predominancia

integrativa e as orientagbes com predominancia distributiva (Dupont, 1994).

Assim, as negociagbes que se caracterizam por um completo conflito de
interesses designam-se distributivas (Raiffa, 1982; Walton & McKersie, 1965),
enquanto as negociagbes que contém potencial para ganho conjunto sdo
conhecidas como integrativas (Follett, 1940; Raiffa, 1982; Walton & McKersie,

1965).

As interacgdes distributivas caracterizam-se pelo comportamento competitivo
das partes, sendo que a comunicag&o entre os actores é controlada ou distorcida e
os resultados que eles obtém sdo baseados em politicas dissociativas ou na

institucionalizag&o (Bercovitch, 1984).

A orientacdo distributiva associa-se com a crenca das partes de que os
ganhos do oponente corresponderdo a perdas suas, ou seja, de que se trata de um
jogo de soma nula (Monteiro, 1996), caracterizando-se, assim, pelos esforcos em
maximizar ganhos e minimizar perdas no ambito de uma orientacdo “ganhar-perder”

ou de lucro proéprio (Putnam, 1990).

Como afirma Monteiro (1996), a comunicagdo entre os actores e o
entendimento da perspectiva do oponente sdo vistos como prejudiciais & estratégia
de maximizacdo dos beneficios, ao passo que na negociacdo integrativa a
focalizag&o incide nos interesses em presenga (ndo na posicdo dos negociadores),
a orientagdo centra-se nos problemas (ndo nas pessoas), a resolugdo dos
diferendos apoia-se em regras fixadas por mutuo acordo (ndo no poder) e o método |
utilizado favorece o surgimento de novas ideias, de novas propostas e do méximo

de informac&o disponivel (Fisher et al., 1993).
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Assim sendo, na negociacdo de tipo distributivo os actores "reclamam",
tentam captar valor, enquanto na negociacéo de tipo integrativo "criam" valor (Lax &

Sebenius, 1986).

As interacg0es integrativas sdo distintas das anteriores, manifestando-se pelo
comportamento exploratério e de solu¢céo de problemas, pela vontade de examinar
novas solugdes, em lugar do comportamento selectivo e ritualistico (Bercovitch,
1984). Téem como objectivo conciliar os interesses de ambas as partes, a obtencéo
de beneficios conjuntos e o alcangar de acordos "ganhar-ganhar" através da troca
de informagdo aberta e da tomada de decisdo conjunta (Pruitt, 1986; Walton &
McKersie, 1965), pelo que devem ser inventivas e cooperantes, aumentando o bolo

e descobrindo interesses comuns (Putnam, 1990).

Como referem Barry & Friedman (1998), a negociagdo integrativa beneficia da
maior comunicacdo entre as partes, pois quando estas comunicam as suas
verdadeiras necessidades e preocupagbes, permanecem ligadas, trocam
informacdo e examinam opgdes, a probabilidade de que se descobrirdo solugdes

que vao de encontro as necessidades de ambas é maior.

Assim, pois, a activa negociagdo integrativa pressupbe, para além de
persisténcia e esforgo, uma preocupacdo ndo apenas pelos interesses proprios
como também pelos interesses da outra parte (Pruitt & Rubin, 1986), ndo se

resumindo a uma mera troca de concessdes.

A orientagdo integrativa associa-se a crenga de que ha uma forma de
conceder beneficios a outra parte sem que tal constitua uma perda para a sua, mas
antes um beneficio, ou seja, que se trata de um jogo de soma positiva (Monteiro,

1996).
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Sera conveniente afirmar, desde ja, que, apesar da investigacdo muitas vezes
tratar estes dois tipos de negociacdo como diferentes e separados, Walton &
McKersie (1965) consideraram-nos apenas como dois dos quatro subprocessos no
ambito do seu modelo de negociacio (Putnam, 1990), pelo que néo parece, assim,

ter havido da sua parte a intencéo de os isolar (Lewicki et al., 1992).

Como se podera depreender por tudo o que temos vindo a afirmar, serdo
parcas as negociagGes puramente integrativas, pelo que a maioria dos processos
negociais contém aspectos tanto integrativos como distributivos (Walton &

McKersie, 1965), ou seja, constituem processos de negociacao de “motivos mistos”.

Os parametros do contexto da negociagdo podem afectar, de forma
significativa, a natureza do préprio processo, podendo ser descritos em termos da
sua complexidade, estruturas coercivas, independéncia dos negociadores e seus

afiliados e presenca ou auséncia de outros actores interessados na negociagao.

Desse modo, o contexto da negociacdo reflecte ndo somente a natureza da
relacdo prévia dos negociadores, como afecta também os esforcos destes em

gerirem o conflito (Bercovitch, 1984).

Finalmente, sera importante referir que, por vezes, se presenciam processos
de negociacdo assistida, isto &, negociagdes que requerem o apoio de especialistas
que s&o peritos em assuntos de ordem técnica ou de especializagdo (neste caso, é
fundamental que se demarquem os ambitos de competéncias dos envolvidos, de

modo a que nunca se perca a perspectiva de conjunto) (Serrano & Rodriguez,

1993).

Em relacdo aos modelos tedricos da negociag@o, Lewicky et al. (1992)

referem que a negociac&o foi abordada sob uma grande variedade de perspectivas.

61



Estratégias e Tacticas em Negociacdo: Para um Modelo...

Num tal contexto, € de toda a relevancia salientar o paradigma dominante dos
quatro subprocessos de Walton & Mckersie (1965); que estabeleceram um precioso
marco na teoria da negociacdo (Lewicky et al., 1992) e a solugdo criativa de
problemas (Pruitt & Rubin, 1986) que, relativamente aos outros modelos normativos
integrativos como a tomada de decisdo integrativa (Filley, 1975) e a negociacéo de
principios (Fisher et al., 1993), se revela como a proposta mais fundamentada em

descobertas empiricas (Lewicki et al., 1992).

Relativamente ao primeiro, os quatro subprocessos sd3o a negociagdo
distributiva, a negociacdo integrativa, a estruturagdo atitudinal e a negociagdo

intraorganizacional.

Muito sinteticamente, a negociacio distributiva ocorre, tal como anteriormente
analisamos, quando cada parte tenta maximizar os seus ganhos, existindo um
raciocinio do tipo “ganhar-perder’, enquanto que a integrativa diz respeito a um
processo através do qual as partes tentam explorar opgdes de modo a incrementar
os ganhos mutuos, tendendo, por isso, a solugdo de problemas e ao beneficio de
todas as partes (os negociadores deverdo, assim, reconhecer e definir o problema,
procurar solugbes possiveis, avalid-las e seleccionar uma que maximize o ganho

conjunto).

A estruturacdo atitudinal refere-se aos esforcos das partes para influir na
qualidade e natureza da sua relag&o, tornando-se central o grau de confianga entre
elas. Trata-se de um processo interpessoal e sécio-emocional, no qual as partes

tentam alterar as respectivas percepg¢des, atitudes e clima negociador.

A negociacdo intra-organizacional respeita aos papéis que sdo mantidos
pelos negociadores e as fontes de conflito interno dentro das equipas de

negociacdo. E relevante ter aqui em consideracdo que a relacéo representante-
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representado, nomeadamente nas negociagdes laborais, pode ter um papel
decisivo, intensificando o caracter motivacionalmente contraditério dos actores em

negociacao (Serrano & Rodriguez, 1993a).

Para além do modelo atras exposto, iremos considerar, de seguida, de entre
0s modelos de negociacdo normativa integrativa apresentados por Lewicki et al.

(1992), a solugéo criativa de problemas (Pruitt & Rubin, 1986).

Nesse sentido, Pruitt & Rubin (1986) estabelecem que, para se produzir uma
solugéo efectiva de problemas, um conjunto de indicacbes devera ser tomado em
linha de conta. De modo bastante sucinto, o relevante para os negociadores

consistira em:

- perguntar-se se, de facto, existe realmente um conflito de interesses;

- analisar os proprios interesses, estabelecendo aspiragées razoavelmente

elevadas e estar pronto a comprometer-se com elas;

- procurar uma via de reconciliagdo das aspiracdes de ambas as partes;

- Se necessario, baixar as aspiracdes e continuar a procura referida no ponto

anterior.
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Seguidamente, passaremos a andlise dos varios momentos pelos quais se
manifesta a dindmica de desenvolvimento de um processo de negociagdo, o que

nos conduz a problematica das fases da mesma.

1.2.1.2. As etapas da negociagao

O processo de negociacdo possui um desenvolvimento e passa por
determinadas etapas que acarretam usualmente tarefas distintas. No entanto, sera
de toda a conveniéncia assinalar que a sequéncia ndo é idéntica em todos os
casos nem as actuagdes dos negociadores sdo ou deveriam éer iguais (Serrano,

1996b).

Douglas (1962) apresenta trés grandes fases, que nos orientardo
formalmente, apesar de lhes acrescentarmos abordagens e contributos de outros
autores. Como de forma pertinente afirma Wall (1985), apesar das fases descritas
ndo caracterizarem toda e qualquer negociacdo, atestam claramente a

metamorfose pela qual a grande maioria das negociacgdes tende a passar.

O dltimo autor referido observa que, de uma forma bastante geral, as
negociagbes comegam com o enfatizar das diferencas e desacordos, passam por
uma zona de coordenacdo, tomada de decisdo ou talvez cooperagdo e acabam
num acordo ou num impasse (Kochan, 1980; Morley & Stephenson, 1977; Pruitt,

1971; Stevens, 1963).

Sendo assim, e tomando como base Douglas (1962), distinguimos as

seguintes fases:
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- 12 fase: Definicdo do contelido e limites da\negociagéo.

O inicio de uma negociagdo esta rodeado de questdes de procedimento, pois
podem aqui referir-se as caracteristicas do local de reunido, a ordem dos assuntos
a tratar, o calendario das reunides, etc. Esta etapa & considerada como
essencialmente exploratéria, ja que € aqui que se facultam os primeiros elementos
de informagc3o, se realizam previsGes sobre as perspectivas factiveis e se recolhem

elementos para posterior discuss&o e valorizagdo no interior das organizagdes.

A manifestacdo de um forte antagonismo entre as partes € um dos tracos
mais caracteristicos desta fase, aspecto esse que se evidencia pelas mostras de
firmeza, defesa dos interesses proprios e reduzidos comportamentos de
concess&o, excepto se se tratam de assuntos irrelevantes ou meramente formais

(Pruitt, 1981).

Putnam (1990) refere que, nesta fase, os negociadores definem as questoes
no decorrer de um processo distributivo em que organizam as suas agendas,
separando os assuntos negocidveis dos ndo negociaveis, debatendo definicdes

multiplas de questdes e facultando posicées iniciais.

Comecam, entdo, a manifestar-se o que Kelly (1966) designou de dois
grandes dilemas da negociacdo, ou seja, o "dilema da confianca” e o "dilema da

honestidade".

O primeiro dilema conceme ao facto de que todo o negociador deverd inferir a
veracidade do que o outro lado |he expde, sabendo de antem3o que ninguém da

toda a informag&o e que se emitem "signos" que t&ém uma dupla virtualidade, isto é,

65



Estratégias e T4cticas em Negociagdo: Para um Modelo...

deixam indicios das possibilidades que se abrem, sem se comprometerem de modo

explicito.

Ao contrario do anterior, o segundo dilema diz respeito ao facto do
negociador dever ter presente de forma clara o grau de franqueza e os elementos

informativos que é conveniente ir transmitindo ao outro lado.

Com o intuito de resolver estas questdes, é possivel referir-se alguns critérios
gerais, tendo em consideragdo, obviamente, a especificidade e a complexidade de

cada processo negocial. Sendo assim, Serrano (1996b) destaca que:

- N&o é considerado como positivo fornecer toda a informagdo num primeiro

momento, mas sim concedé-la ao longo de toda a negociacéo e de modo doseado;

- E conveniente deixar claro quais s3o as expectativas da organizacdo, sem
existir um compromisso descomedido com aspectos muito concretos, sublinhando

as metas que solucionariam o conflito;

- Parece ser interessante vincar a vontade de chegar a acordo, a disposi¢éo
de flexibilidade e a esperan¢a de que o oponente participe desta mesma vontade;
- E preciso ter em mente que uma comunicacdo adequada costuma ser

fundamental para se poder avancar no processo negocial.

Estes primeiros momentos de negociagdo tém alguma coisa de artificial e

ritual, assistindo-se mesmo a um exagero dos negociadores em relagdo & bondade
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das suas pretensbes e & limitagdo das do oponente, sendo necesséria, como &

6bvio, uma certa relativizag&o desse tipo de condutas.

Trata-se, como se podera constatar pelo que temos vindo a referir, de uma
etapa de grande tens&o entre os negociadores e, portanto, surge frequentemente o

antagonismo entre eles.

Nessa linha de ideias, é necessario também afirmar que esta contraposicido
comporta aspectos relevantes como a clarificacdo dos objectivos, a possibilidade
de se visualizar o desejo de alcangar um acordo para além das divergéncias e
proporciona a coes&o das organizacdes que participam na negociacao (Serrano &

Rodriguez, 1993a).

- 22 fase: Dinamica negociadora.

Comeca a manifestar-se a flexibilidade, como contraponto a rigidez da etapa
anterior, expressando-se de modo sistematico as propostas e contra-propostas,

tratando-se do momento central do processo de negociacgéo.

Esta fase é essenciaimente dinémica e tactica (ver Cap. I, subcapitulo 3,
sobre as categorias de tacticas de negociacdo), exigindo concessdes, e em que se

destacam os aspectos mais interactivos e relacionais dos negociadores.

Relativamente a esta fase, Putnam (1990) afirma que as questes passam
por um processo integrativo de "empacotamento”" de assuntos, abandonando-se
discretamente assuntos ftriviais, reenquadrando diferencas persistentes e

clarificando pontos comuns (Carlisle & Leary, 1981: Gulliver, 1979).
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- 32 fase: Resolucdo e acordos.

Trata-se de uma fase breve, mas intensa que culmina o processo qué se vem

desenvolvendo anteriormente.

Os negociadores prosseguem 0 seu processo integrador de moldagem de
questdes em acordos finais e de concessdo em assuntos menos importantes que

ainda se encontram por resolver (Putnam, 1990).

A medida que as partes se aproximam da recta final, a relacdo entre elas
torna-se mais tensa, de certa forma insegura, mas ironicamente mais coesa (Wall,

1985).

Frequentemente, a necessidade de concluir o acordo ou o cansago tornam a
atmosfera critica, com longas e frenéticas sessoes, podendo surgir novas propostas
ou intercambios relevantes, desempenhando a presséo temporal um papel decisivo
na medida em que a parte que Ihe € mais susceptivel estara em piores condicdes
para enfrentar o acordo final com serenidade e margem de manobra (Serrano &

Rodriguez, 1993a).

A conclusdo da negociacdo depende, em grande medida, da percepcdo das
partes, no caso da pressdo temporal néo se apresentar como factor decisivo, ou
seja, trata-se da convicgdo da ndo possibilidade de conceder mais ou de obter
melhorias da outra parte relativamente as propostas, apercebendo-se que a
negociacdo devera ser concluida sob pena da sua continuidade poder ter efeitos

paralizadores ou ser objecto de manipulagbes (Serrano, 1996b).
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Nesse sentido, todo o final implica algum grau de incerteza e tenséo, ja que
pairam sempre duvidas quanto a possibilidade de melhorar o acordo obtido,

dependendo o critério de fecho, em Ultima instancia, de factores subjectivos.

O fecho devera ter credibilidade, aceitacdo, como referem Kennnedy et al.
(1986), no sentido em que o acordo deve contemplar um ndmero suficiente das
necessidades da outra parte e sé devera ser exposto se foram exploradas, na

pratica, todas as possibilidades.

Kennedy et al. (1986) apresentam varias possibilidades de final, sendo para
os autores especialmente interessantes o final com concess@o e o final com

resumo.

O primeiro - o final com concess&o - equivale a concluir a fase de intercambio
oferecendo uma concessdo, por algum motivo tomada como importante para o
oponente, para se conseguir um acordo. As possibilidades s3o as seguintes:
conceder num elemento relevante das peticbes da outra parte; ceder num dos
grandes obstaculos da negociagdo; ceder num ponto de menor importancia;
apresentar uma nova concess&o, ndo exigida anteriormente, mas com potencial

atractividade para o oponente.

Serrano & Rodriguez (1993a) advertem para o rigoroso cuidado que o
negociador devera ter na eleicdo da concessdo, pois esta pode ser recebida de
modo exacerbado e o importante aqui reside em ser o mais interessante possivel

para o oponente € 0 menos gravosa possivel para o proprio.

O segundo - final com resumo - implica terminar fazendo um resumo dos

acordos alcangados até ao momento, destacando as concessbes que a oposicdo
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conseguiu obter do negociador e sublinhando as vantagens de se chegar a um

acordo quanto aos pontos pendentes.

Como é ébvio, é possivel utilizar o fecho com concessao antes ou depois do
fecho com resumo, dependendo do préprio contexto da negociacdo (Kennedy et

al., 1986).

O acordo constitui o derradeiro momento da fase em andlise e marca, assim,
o fim do processo de negociagdo, devendo realizar-se explicitamente por escrito e
ser aprovado, ja que as partes nem sempre tém perfeitamente nitidos os aspectos

em que estéo de acordo (Kennedy et al., 1986).

Além disso, nomeadamente em dinmicas negociais assaz complexas ou
conflituais, pode ser relevante possuir mecanismos - comissdes de arbitragem,
comités de seguimento, etc - que realizem a gesto do acordo com o intuito da

vigilancia do rigoroso cumprimento do acordado.

Sendo fundamental que a resolugdo seja cumprida, tal efectividade sera dada
pelo compromisso que as partes adquiram pelo acordo, o que, por sua vez, é
determinado pelo mutuo consentimento e pela responsabilidade que assumam

relativamente ao mesmo (Bacharach & Lawler, 1984).

Como nota final em relagéo ao tema das etapas da negociacdo, terminamos
com Pruitt (1981) que considera que o axioma de que as negociacdes
frequentemente se concluem num periodo de coordenagdo encontra-se presente
em muitas abordagens das etapas da negociagdo, postulando estas que a
negociagdo se move de uma fase competitiva para uma coordenativa (Douglas,

1962; Gulliver, 1979; Kochan, 1980; Morley & Stephenson, 1977; Stevens, 1963).
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Para la da sequéncia que acabamos de apresentar, mais ou menos ordenada
de fases distintas por onde passa habitualmente a negociagdo, um outro momento
a relevar é constituido pela preparagéo e planificacgo estratégica, ainda que ndo

integrem o processo em si mesmo.

Uma boa preparagdo € essencial, porque resulta num caminho mais seguro
para se chegar a uma negociagdo satisfatéria (Kennedy et al., 1986, Jesuino, 1992:
Serrano, 1996b), pois um negociador mal preparado tem que limitar-se a reagir
perante os acontecimentos e nunca podera, portanto, dirigi-los (Kennedy et al.,

1986).

Esses momentos passam, no minimo, por levar a cabo as seguintes accdes:

- Realizar uma correcta avaliacdo da situagdo de conflito (0 que pressupde
fixar nitidamente os seus niveis, as variaveis que o conformam e a sua importancia
relativa, as possibilidades de escalamento, a correlagdo de forgas entre as partes,

etc);

- Determinar os objectivos a que se aspira chegar pela negociagao,
estabelecendo prioridades, no caso de assuntos qualitativamente diferentes, ou
margens (especialmente, as minimas) dentro das quais devera situar-se o acordo,

no caso dos assuntos poderem ter definicdo quantitativa.

Nesse sentido, Kennedy et al. (1986) consideram ser importante, na fase de
preparagao, definir as posigdes mais favoraveis de ambas as partes e o limite das

proprias faculdades para negociar.
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Os autores apresentam o que designam por método G.P.T. que se traduz,
fundamentalmente, no seguinte: a relagdo completa dos objectivos do negociador
poderia ser definida como a sua posi¢cdo mais favoravel, isto &, a que ele gostaria
de conseguir (G); a definicdo dos objectivos que, em situagdo normal, o negociador
espera conseguir, seréd o que ele pretende conseguir (P); e ha que identificar os
limites minimos abaixo dos quais. sera preferivel ndo fechar o acordo, ou seja, o

que o negociador tem que conseguir (T) (Kennedy et al., 1986).

- Estabelecer a estratégia geral e as tacticas a utilizar na negociacéo, tendo
presente que, dada a incerteza do proprio desenvolvimento do processo, a
preparacdo ndo termina aqui, mas devera continuar antes de cada sess3o,
criando-se uma permanente e dindmica sequéncia entre preparagdo/sessdo

negociadora/balango/preparacao.

E conveniente salientar, mesmo nesta primeira abordagem, que sera de evitar
a realizagdo de planos estratégicos excessivamente elaborados e rigidos,
devendo-se considerar todas as possiveis formas que possa vir a adoptar a

negociacédo (Kennedy et al., 1986);

- Anadlise da situagdo intra-organizacional, no sentido em que implica uma
elaboragdo e discussdo dentro da prépria organizacdo de modo a obter uma
relativa homogeneizacdo sobre o modo de abordar a negociagdo, pois uma
organizagdo ou grupo coesos e informados constituem um aspecto central da

negociacao construtiva.
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1.2.2. Factores estruturais do processo de negdciagéo

A anadlise da diversidade e complexidade dessa forma especial de interacg¢ao
entre actores em conflito que € a negociagéo, ndo estaria completa se ndo se
considerassem as variaveis que incidem sobre a sua natureza nos seus diversos
niveis (Bercovitch, 1984; Serrano & Rodriguez, 1993a), tratando-se, obviamente, de
um trabalho nada facil e bastante complexo no que respeita ao peso que cada

elemento tera na existéncia de tal processo.

Existem variadas e distintas abordagens sobre a tematica da negociacao,
mas a perspectiva psicossocial é considerada como a que fornece uma grelha que
permite, simultaneamente, maior exploragdo teorética e empirica e uma integracéo

das descobertas existentes sobre o processo em questao.

Nesse sentido, assinala Bercovitch (19584) que, dada a relevancia e o caracter
complexo da negociagéo, € util possuir um corpo conceptual que possa incorporar
as descobertas da experimentacdo, simulagéo e investigacdo in situ e documentar

os seus efeitos nos resultados da negociacéo.

A abordagem psicossocial é fortemente influenciada pelo modelo pioneiro de
Sawyer & Guetzkow (1965), bem como por Druckman e por todo o resto da

psicologia social da negociagdo (Bercovitch, 1984: Serrano & Rodriguez, 1993a).

Para Bercovitch (1984), esta perspectiva psicossocial chama a atencédo para
a complexa relagdo - diferentes variaveis, com efeitos interactivos, em distintos

periodos de tempo e em varios niveis - que constitui a negociagdo, sugerindo que a
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sua estrutura geral se processa em trés dimensdes temporais: antecedente

(passado), concorrente (presente) e consequente (futuro).

Assim, a dimens&o antecedente refere-se a todos aqueles inputs e variaveis
que existem previamente ao envolvimento em negociacdo, a presente descreve
uma série de factores que caracterizam as condigdes e os processos de uma
situacdo particular de negociacdo e a consequente realgca a natureza e as

percepgdes que as partes tém dos resultados.

Desse modo, na Figura 1.2 constatamos, por um lado, como um grande
numero de variaveis pode afectar o decurso e o caracter da negociagdo nos niveis

interpessoal, intergrupal e internacional.

Por outro lado, na conceptualizacdo dos factores que influenciam o processo
de negociacéo, distinguem-se as categorias dos factores pessoais, de papel,

situacionais, interaccionais e os objectivos € metas (Bercovitch, 1984).

Segundo o autor em andlise, os resultados da negociagdo sdo determinados
pela interacgcdo de algumas variaveis de input, mediadas pela estrutura e contexto
presentes da negociacdo, sendo percebidos como reflectindo os valores
especificos das personalidades envolvidas, do cenario e de outras varidveis

contingentes.

74



Estratégias ¢ T4cticas em Negociacdo: Para um Modelo...

Passado

Presente

Futuro

Antecedente

)

Concorrente

M

A. METAS

C. METAS

Consequente

1)

1. Metas comuns
2. Desacordos
especificos

B. FACTORES
PESSCAIS

1. Mudanga nas metas
comuns

2. Mudangas nos
desacordos especificos

|

v

D. FACTORES
INTERACIONAIS

1. Identidade das partes

2. Atitudes entre as
partes

3. Diferengas cognitivas

4. Variaveis de
personalidade

1. Natureza da
comunicagéo
2. Tacticas e estratégias
3. Influéncia social:
a) coerciva
b) de recompensa
4. Fases e concessoes

G. RESULTADOS

1. Critérios para a
avaliagdo do sucesso

2. Critérios para a
avaliagdo do
insucesso

E. FACTORES DE

PAPEL

1. Pressdes para um
acordo

2. Pressées dos
partidarios

3. Presenca de audiéncia

i

F. FACTORES
SITUACIONAIS

1. Nimero de partes e
assuntos

2. TensGes e
complexidade

3. Presencga de uma
terceira parte

4. Abertura/secretismo

5. Outras condigdes
situacionais

6. Natureza dos assuntos

7. Tempo

8. Agenda

Figura 1.2 - Abordagem psicossocial da anélise da negociagdo (Bercovitch,

1984)
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Nessa linha de raciocinio, o autor assinala que os factores pessoais incluem
as caracteristicas individuais, as necessidades, as atitudes, as expectativas e
outras disposicdes relativamente estaveis que os seres humanos trazem consigo

para a negociacéo.

Os factores pessoais, que pré-existem ao proprio processo de gestdo do
conflito, moldam a personalidade do individuo, a percepcdo que ele tem do seu

meio e o seu comportamento de um modo caracteristicamente Unico. .

Esta categoria de factores constitui uma relevante variavel independente em
qualquer estudo sobre comportamento. negociador, eficacia ou resultados de
negociacéo, funcionando como inputs para a orientagdo motivacional dos actores
conflituantes, ajudando a determinar a natureza do processo de negociagdo e

contribuindo para a sua gestéo (Bercovitch, 1984).

Os tragos de personalidade podem expressar-se, de modo bastante global,
em duas categorias: a) as caracteristicas individuais (ex: idade, sexo, religido,
inteligéncia, etc); b) os motivos e atitudes individuais (ex: a confianga, a

cooperagéo, o autoritarismo, etc).

Ndo é possivel determinar com total exactiddo qual o peso dos factores
pessoais em todo o processo negocial, o que néo lhes retira, obviamente, a sua
quota de importancia e torna necessario que os seus efeitos sejam percebidos em
interacgdo com os outros factores. Desse modo, obviaremos, na compreenséo
destes factores, tanto os psicologismos exacerbados como os reducionismos de

pendor sociolégico.
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Os factores de papel afectam a postura, expectativas, estratégia e
comportamento dos actores, exercendo uma marcada influéncia na forma e no

processo de gestdo do conflito.

Descrevendo um conjunto de influéncias provenientes do grupo de referéncia
do negociador ou de expectativas ligadas a sua posicdo, estes factores
simultaneamente prescrevem-lhe as opgbes possiveis (balizam o seu espaco de
decis&o) e criam-lhe pressdes (o negociador tem que ser sensivel as necessidades
€ expectativas do seu préprio grupo, as necessidades e expectativas do outro
grupo e a necessidade geral de se mover, em conjunto, para algum tipo de

resultado aceitavel).

Sendo assim, é de destacar, com Serrano & Rodriguez (1993a), que estes
factores levam a que o processo interaccional passe também a uma relago
inter-organizativa e intra-organizativa (as influéncias provém tanto das proprias
organizacdes entre si como do interior delas préprias, colocando o negociador

numa posi¢do mediacional).

Os factores situacionais abrangem, segundo Bercovitch (1984), varias

componentes, entre as quais:

- as componentes fisicas (local da negociacdo, neutralidade do lugar, arranjos

fisicos para a gest&o do conflito, etc);

- as sociais (numero de partes envolvidas, presenca de uma 32 parte, etc);
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- as de assunto (numero de assuntos na agenda, proeminéncia dos assuntos,

assuntos tangiveis ou intangiveis, etc);

- as relacionadas com a orientacdo interpessoal (tensGes entre as partes,
abertura ou secretismo do processo de negociacdo, natureza e uso dos canais

comunicacionais, etc).

Estes factores situacionais exercem uma ndo menos importante influéncia na
natureza e qualidade da negociacéo, sendo que é necessario tomar em atencdo as

particularidades das condigcdes em que se move o processo de negocial.

Em dultimo lugar, Bercovitch (1984) destaca os factores interaccionais, que se
referem a um grande nimero de varidveis que afectam as interacgdes dos
litigantes, pois permitem-nos conhecer a importancia da relagdo anterior entre os
actores sociais e a natureza da sua interdependéncia (note-se que, na Figura 1.2,
estes factores surgem posicionados como elemento mais central ou como as
variaveis que exercem e estabelecem uma influéncia dinamica entre as partes

negociadoras).

Desse modo, as variaveis relevantes s3o:

- as atitudes e motivagcdo das partes em relagdo a cada uma delas;

- a distribuicdo do poder entre as partes;
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- 0 seu processo de comunicagao;

- a sua utilizacéo das estratégias e tacticas de influéncia social.

Sao de muitos tipos os objectivos e metas definidos pelos negociadores com
0 intuito da resolucdo do conflito, podendo surgir também durante o proéprio
processo negociador, de tal modo que os desacordos poderdo alterar-se e as
metas muito genéricas poderdo ser especificadas e concretizadas ao longo da

propria dinamica de negociagéo.

Os efeitos dos objectivos no fenémeno em analise foram estudados tendo por
base os seus limites e tipos (Serrano & Rodriguez, 1993a). Desse modo, o modelo
de Walton & McKersie (1965) operacionalizou a questdo dos limites através do
conceito de "zona de aspiracdo”, ou seja, o leque de possiveis solugdes para os
litigantes num determinado momento ou as solugdes que sdo accionaveis no inicio,

no ambito de uma negociacdo de cariz integrativo.

Quanto ao problema alusivo ao caracter dos objectivos, a presenca de
elementos de ideologia, que muitas vezes fundamentam o conflito, produz
acrescidas dificuldades na hora de negociar. Druckman (1977) concluiu que quanto
maior o vinculo entre interesses e aspectos ideolégicos ou axiolgicos, tantas mais

dificuldades existir&o para concluir a negociagéo de forma positiva.

Existe uma forte relacdo entre estas varidveis analisadas e a eficacia de
negociagcdo, sendo que a Unica abordagem de negociagdo que toma em
consideracéo os quatro factores que enumeramos é, como se pode constatar, a

abordagem psicossocial (Bercovitch ,1984).
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Passaremos, de seguida, & andlise de outros elementos estruturantes do
fendmeno da negociagdo e ndo menos relevantes para o seu entendimento -
referimo-nos, aqui, & problematica do poder e a questdo relativa as atitudes e a

interacg&o entre negociadores.

1.2.2.1. As relagoes de poder entre as partes

A questéo do poder n&o pode, obviamente, ser negligenciada aquando da

definicdo dos eixos estruturais da negociacio.

Nessa ordem de ideias, Bacharach & Lawler (1984) s&o de opinido que “o
poder € a esséncia da negociacdo” (p. 43); todavia, ndo querendo desvalorizar a
relevancia do poder na negociacdo, € importante afirmar que a complexidade das
situagdes sociais nem sempre permite a certificacdo da desigualdade do poder,
torna-se dificil estabelecer nitidamente as fontes do poder (Serrano, 1996b) e, em
situagbes de desigualdade, nem sempre a submissdo é a conduta do mais débil

(Apfelbaum, 1974).

Assim, ha que ponderar tanto no poder objectivo, como no poder subjectivo,
ou seja, como € o poder percebido e interpretado. Alids, no @mbito da negociacio,
o relevante situa-se em como as partes percebem e como interpretam os sinais da

realidade do poder (Bacharach & Lawler, 1984).

Considerando que existem varias formas de poder disponiveis para os

negociadores, Greenhalgh (1987) é de opinido de que sera razoavel esperar que
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estes ultimos sintam que o poder, seja de que fonte for, ira afectar a sua op¢ao em

termos de tacticas de negociacio.

Note-se, por exemplo, que Knipis & Schmidt (1983) evidenciaram que quanto
maior for a diferenca de poder entre as partes negociadoras, maior a probabilidade

do uso de tacticas directivas ou de exigéncias.

A maioria das definicdes do conceito de poder chamam a atencdo para a
nog¢ao de induzir um outro alguém a fazer algo que ele, caso contrario, ndo faria
(Cfr. Blau, 1964; Dalh, 1957; Emerson, 1962; Thibault & Kelley, 1959; Wrong,

1979).

E dentro deste raciocinio ainda que Greenhalgh (1987) afirma que poderemos
conceber o poder como uma propensdo para controlar a conduta do outro
(Cartwright, 1965; March, 1955) ou o acto de alcangar uma mudanga
comportamental (Deutsch, 1973), sendo que ambos se encontram, na pratica,

muito relacionados (Wrong, 1968, 1979).

Pruitt & Carnevale (1993) consideram que existem duas dimensées do poder,
quando este é perspectivado como um elemento da relagcdo entre as partes em

negociacgédo: o poder absoluto e o poder relativo.

O primeiro refere-se & extens&o até & qual uma parte é mais poderosa que a
outra, isto €, o ponto até onde as partes tém poder uma sobre a outra; por seu
turno, o segundo, como veremos mais & frente, ao facto do poder de uma das

partes ser a dependéncia da outra (Bacharach & Lawler, 1984).

Varias abordagens procuraram demonstrar a importancia do poder na

negociacdo, entre as quais se destacam:
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- a teoria do controle-sancdo (para a qual o poder constitui um elemento de
controle do oponente, na medida em que se possuem recursos suficientes para o

sancionar ou castigar, estando implicita a primazia da percepgdo do poder);

- a teoria da dependéncia: o poder € determinado pelo grau de dependéncia
entre as partes, sendo que, para Bacharach & Lawler (1984), o incremento da
dependéncia de A em relagdo a B, incrementa o poder negociador de B e, tomando
em considerac&o a propria percep¢édo do poder, o incremento na dependéncia de A

relativamente a B, faz decrescer o poder atribuido a A e incrementa o atribuido a B.

Note-se que ha aqui que salientar outras fontes de poder, para além da
recompensa ou castigo, como o poder legitimo, o de referéncia e o da competéncia
(French & Raven, 1959), evidenciando-se, assim, como o poder pode ser
proveniente das condi¢cdes organizacionais, das proprias relagdes interpessoais e

do papel, do controle da informacéo, do saber especializado, entre outros.

Desse modo, consideramos pertinente apresentar, em relagdo as bases de
poder, a classificacdo desenvolvida por French & Raven (1959) e Raven (19865),
onde se destacam seis fontes de poder. O poder informacional tem como trago
fundamental o ser socialmente independente da fonte, j& que a influéncia exercida
depende do conteido da comunicacdo e ndo da natureza do agente que a
transmite. Por seu turno, tanto o poder coercitivo como o poder de recompensa
(fundados, respectivamente, na capacidade de mediar punigbes e recompensas)
sdo socialmente dependentes e requerem capacidade de supervisio dos

comportamentos daqueles a que se destinam. O poder de referéncia e o poder de
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competéncia (o primeiro deles fundamentado no relacionamento afectivo entre
actores e o segundo assente na atribuicdo que os actores realizam quanto ao
conhecimento ou aptiddo especializada de outro), assim como o poder legitimo (o
exercicio da autoridade alicerca-se na crenga de que um dado sujeito tem direito de
prescrever o comportamento de outro, podendo a legitimidade ser decorrer da
influéncia de referéncia ou de competéncia, da mediacio da propria estrutura social
e suas instituicbes) constituem formas de poder que ndo necessitam da vigilancia

comportamental dos individuos a quem se destina a ac¢do de influéncia.

Quanto a relagdo entre a natureza do processo de negociacéo e o poder dos
actores, Greenhalgh (1987) afirma que, tomando como referéncia a tipologia de
French & Raven (1959), parece verosimil que as formas pessoais, persuasivas de
poder, como as referéncias e a especializagdo, se associem com um processo
consensual, enquanto as formas mais dominantes do poder posicional, como a
recompensa legitima ou a puni¢cdo, se associem, por sua vez, COm um Pprocesso

coercivo.

Situando-se, também, para além da mera visdo quantitativa do fenémeno em
questao, Fisher (1983) afirma que, em contextos negociais, o poder se define como
a habilidade de influir sobre a decisdo do outro e, por isso, ha que considerar outras

seis formas de poder real na negociagéo, que sdo as seguintes:

- poder da pericia e conhecimento da problematica da negociacio;

- poder de uma boa relagéo, através de uma comunicagao fluida e eficaz e de -

uma determinada confianca;
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- poder proveniente da posse de uma boa alternativa para negociar;

- poder de um acordo satisfatério para os interesses das partes;

- poder resultante de acordos que possuam legitimidade, tendo por base os

critérios utilizados, as opinides de especialistas em determinados assuntos, etc;

- poder de um compromisso afirmativo, isto &, expressar a decisdo sobre o
que se esta na disposicéo de fazer, abrindo-se a possibilidade de discussdo e de

um eventual acordo.

Para concluir, Serrano (1996b) afirma ndo s6 o caracter inegavel da
importancia do poder, mas também que as dimensées quantitativa e qualitativa do
poder poder&o ser integraveis, apesar da discuss&o continuar aberta, o que, na sua
opinido, permite constatar, no ambito da Psicologia Social, alguns problemas de

definicdo e semantica que subjazem a analise do préprio fenémeno.
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1.2.2.2. As interac¢des entre negociadores

A questdo da confiangca e das relagdes positivas ou negativas entre os
individuos constituem dois aspectos relevantes a aprofundar no processo de
negociacédo, para além da andlise da relevancia do poder (Pruitt & Carnevale,

1993).

Quanto & confianga (a expectativa de cooperagcdo da outra parte), parece
encorajar a solugdo de problemas na negocia¢do, sendo a cooperacéo dificil de se
obter na sua auséncia; todavia, ndo sera impossivel consegui-lo se se puderem

tomar decisdes reversiveis e se a cooperacdo puder ser fraccionada.

Corroboramos a opinido de Serrano (1990) quando afirma que, na analise do
processo de negociacdo, ao atribuir-se um destaque especial aos "tragcos mais
objectivamente estruturantes" da mesma (como, a titulo exemplificativo, a questio
do poder), se negligencia, assiduamente, que esta constitui um processo de
relagbes interpessoais, onde representacdes, percepgbes e atitudes dos

participantes desempenham um papel assaz importante.

Ja anteriormente afirméamos que a negociacéo se define como uma relacéo
forcada de caracter interpessoal entre actores que procuram resolver um conflito de
interesses entre eles, sabendo-se que tal relagdo se caracteriza, entre muitos

outros tracos, pela interdependéncia das partes.

Assim, as atitudes que os sujeitos mantém em relagdo aos seus oponentes

permitem definir, no seu conjunto, que tipo de relagdo existe entre eles. Logo, o
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modo como se desenvolveu o processo de negociagdo terd como resultados a

manutenc¢do ou reestruturacdo das atitudes entre os envolvidos.

Nesse sentido, Walton & McKersie (1965) consideram factores
preponderantes as atitudes e as estruturas das relagbes na negociagdo colectiva,
analisando a interac¢éo sob a perpectiva das dimensées das atitudes (a interacgcdo
aparecera determinada pela combinagdo de uma série de aspectos especificos das
atitudes) e dos possiveis moédulos de relacdo que se podem estabelecer na

interacgao.

Os ultimos autores referidos estabelecem, entéo, cinco estruturas possiveis
de relagdes entre os sujeitos negociadores, em que cada uma se definiria por

quatro dimensdes atitudinais:

-A oﬂentaé;éo motivacional (vai desde as tendéncias competitivas extremas -
direccionadas para o aniquilamento ou debilitagdo do outro - até as mais
cooperativas - voltadas para a ajuda ou preservagdo do oponente, tendo como
ponto intermédio as atitudes individualistas, caracterizadas pela reduzida

preocupacdo com os interesses do outro);

- As atitudes face a legitimidade da outra parte, seus objectivos e suas vias
de accdo (intercalam entre a total negacdo da legitimidade do outro e o
reconhecimento total e manifesto dessa legitimidade, surgindo como nivel

intermedio a aceitacdo da legitimidade do outro e a aceitacéo do status quo);
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- O nivel de confianga na outra parte (oscila entre uma extrema desconfiancga

e uma confianga total no outro, aparecendo a intermediar a desconfianga moderada

e a confiancga limitada);

- A atitude emocional em relagdo ao outro (varia entre os sentimentos de

hostilidade e cordialidade face ao outro, encontrando-se nos pontos intermédios as

atitudes relacionadas com o antagonismo e a cortesia neutra).

Na Figura 1.3 encontra-se representado graficamente este modelo de

estruturacdo de atitudes de Walton & McKersie (1965), podendo constatar-se a

referéncia a cinco tipos de relagbes, a saber: conflito, proteccdo da agresséo,

acomodacgao, cooperagao e conluio.

Tipos de refacées

Atributos em termos | Confiito Protecgéo Acomodacéo Cooperagéo Conluio
de atitudes contra a
agressdo

Orientaga@o Tendéncias Individualista, sem | Tendéncias

motivacional face ao | competitivas com interesse pela cooperativas

outro no plano da vista a aniquilar ou politica do outro tendentes a ajudar

acgao debilitar o outro ou preservar o outro

Atitudes em matéria | Negacdo da Aceitagdo Aceitagdo do Reconhecimento

de legitimidade do legitimidade “arreganha status quo total

outro dentes”

Nivel de confianga Desconfianga Desconfianga | Confianga limitada | Confianca total Confianga

extremada baseada na

chantagem de
mutuo potencial

Atitude emocionala | Odio Antagonismo | Cortesia neutra Amizade Intimidade

respeito do outro

Figura 1.3 - Modelo da estruturagédo das atitudes (Walton & McKersie, 1965)
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No conflito, encontramo-nos perante relagbes extraordinariamente
competitivas, pois os actores tendem a negar totalmente a legitimidade dos
objectivos e meios empregues pelo seu oponente. Gera-se uma politica de
denegrimento da outra parte e tenta-se ao maximo debilitar o seu poder. Deste
modo, produzem-se uma desconfiangca enorme no outro e sentimentos de 6dio que,
usualmente, atingem graus de irracionalidade, o que conduz a criacdo de grande

ansiedade entre os sujeitos.

A contencdo da agressdo manifesta-se por um tipo de relagbes
moderadamente competitivas, nas quais a legitimidade do oponente se reconhece
dissimuladamente. As interacgbes caracterizam-se, assim, por um antagonismo
visivel na desconfianca e intransigéncia entre os negociadores. A acomodagéo
refere-se a uma orientacdo individualista dos actores, caracterizando-se pela
aceitacédo do stafus quo da influéncia do oponente, o que leva ao reconhecimento
da legitimidade dos seus objectivos e meios por ele usados. S&o escassos o nivel
de afecto ou estima entre os sujeitos, bem como o grau de conﬁanga entre eles. A
cooperagdo manifesta uma orientagdo motivacional positiva, procurando-se por
todos os meios uma solugdo comum que permita satisfazer os interesses de ambas
as partes. Aqui, a agenda de assuntos a negociar pode, obviamente, alargar-se a
outras questées que ndo as tradicionais da negociacdo colectiva, sendo visiveis
alguns aspectos como a confianga mutua, sentimentos de estima entre os actores,
respeito total face ao outro e & organizacéo que ele representa, etc. O conluio pode
levar a formalizagcdo de auténticas coligagdes, cujo objectivo € infringir a lei ou
violar os interesses dos representados, verificando-se dessa maneira como os
oponentes se posicionam para la do mero reconhecimento da legitimidade dos fins

€ meios que usam Os seus antagonistas.
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Estas estruturas de relacdes influem no processo e nos resultados das
negociacdes, sendo o processo dindmico no sentido em que diversas variaveis -
contexto sociopolitico e econdmico, atitudes dos individuos, carga ideolégica dos

oponentes, entre outras - a modificam (Figura 1.4).

Actividades que Consequéncias

estruturam as Tipo de funcionais
Antecedentes atitudes relagéo das atitudes
(A) (8) (©) (D)
6

Factores de
contexto

p Personalidade Consequéncias no

plano de
) 7 funcionamento
2 » pode »  (periodicidade,
relag@o
terrenos da
= Atitudes sociais negociagao,

organizagao interna)

Estratégia
e tactica

A

NV

Figura 1.4 - Modelo de forgas no estabelecimento de atitudes (Walton &

McKersie, 1965)

Ja aqui aludimos ao facto de, na optica de Pruitt & Carnevale (1993), a
anélise das relagbes entre as partes negociais passar, também, pela direc¢éo

positiva ou negativa que caracterize essa mesma interac¢éo.
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Nesse sentido, e no respeitante a perspectiva dos cinco tipos de atitudes
discriminados na Figura 1.3, poder-se-ia afirmar que as situacdes de cooperagao se
realizam no campo das relagdes positivas entre as partes, enquanto que o conflito,
o conluio e a contencdo da agressdo surgiriam num contexto global de relagdes
negativas entre elas, € a acomodacdo - devido ao seu caracter essencialmente
individualista - situar-se-ia, por sua vez, numa situacdo mais neutra (Serrano &

Rodriguez, 1993a).

Em relacdo as fontes que permitem verificar o caracter positivo ou negativo
das relacdes que se processam entre negociadores, poderemos enunciar trés

factores relevantes, que séo, para Pruitt & Carnevale (1993), os seguintes:

1. As condi¢des que afectam a direcgdo que tomam as relagdes - relacionam-
se com uma série de elementos que induzem uma dada direcgéo, positiva ou
negativa, nas relacdes, sendo de destacar os lagos entre as partes, o facto de ter
existido uma prévia cooperac¢do e/ou competicdo na relacdo entre elas e o grau de

interdependéncia existente na relagéo.

Os autores referem que a manutengéo de pontos comuns quanto a atitudes,
crencas e valores, a partiiha dos mesmos gostos pessoais ou a pertengca a grupos
comuns promovem o aparecimento de sentimentos de sinal positivo em relagéo ao

ouftro.

Também a cooperagéo prévia entre as partes tem um efeito positivo na sua
interac¢do, facto constatdvel no incremento das relagdes interpessoais e
intergrupais; a competicdo previamente existente, por seu turno, tende a produzir

um ambiente de hostilidade e competicdo em futuras ocasibes.
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Finalmente, um grau elevado de interdependéncia parece fomentar condutas

de cooperacéo e relagdes positivas entre as partes.

2. Os mecanismos que produzem atitudes e comportamentos similares - o
tipo de sentimentos que se produzem numa situacdo de negociagdo costuma ser
partilihado por ambas as partes, de modo que, se B tende a confiar em A, este
tendera a confiar em B, facto este que se explica, em parte, por elementos como a
afinidade, interdependéncia, etc, a que nos referimos no ponto anterior. Existe,
ainda, um outro aspecto bastante interessante que pode complementar a
explicagdo - trata-se do facto de, em negociacio, existir a necessidade de uma
certa reciprocidade de comportamentos, pelo que um comportamento cooperativo
devera ser contestado por uma cooperagdo e vice-versa, podendo observar-se,
assim, circulos de interacgdes benevolentes. Digamos que é uma das regras n3o

escritas de qualquer processo de negociagao.

3. A persisténcia de relacdes positivas e negativas - uma vez estabelecidas,
as relagbes positivas ou negativas tendem a persistir, concorrendo para uma parte
da explicacdo do fenémeno o chamado efeito da "profecia auto-cumprida”
(caracteriza-se, precisamente, por um conjunto de processos circulares que tendem

a reforgar as percegdes prévias que se possuem sobre o outro).

Como afirmam Pruitt & Camevale (1993), as percepcdes e as atitudes
perpetuam-se, ainda, mediante os mecanismos da percepgdo selectiva, meméria

selectiva e distorcdo atributiva, constituindo todos eles processos cognitivos que
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parecem ter componentes motivacionais e que sdo de suma inportancia para a

manutenc¢do da estrutura da relacio.

Quanto as relagbes negativas entre os sujeitos, poder-se-a afirmar que se
encontra disponivel uma variedade de procedimentos para as reparar, o que inclui
as iniciativas conciliatérias unilaterais (quando a desconfianca da outra parte é
grande, € possivel, as vezes, incrementar a relagdo através de uma iniciativa
conciliatéria teatral), o contacto e a comunicagdo (cujos efeitos benéficos se
destacam pelo facto de permitir as partes a explicagdo das suas accbes e
propostas, que poderiam, de outro modo, eliminar reacgbes de defesa ou
retaliacdo, bem como contribuirem para a compreensdo dos pontos de vista e
motivos da outra parte, lutando contra estereétipos, e, ainda, permitirem discussoes
de solucdo de problemas) e, até mesmo, a negociagdo de novas relagbes (no
sentido em que a experiéncia e o treino na solugcdo de problemas parece ter um
efeito benéfico a longo prazo, dado que é facilitadora do desenvolvimento de bons

acordos sobre novos assuntos a medida que eles vao surgindo).

Deste modo, podem os individuos participantes de um processo de
negociacdo fazer com que se desenvolva um novo conjunto de normas que lhes
permitam um caminho mais satisfatério e eficaz, quebrando as relagdes de carga

negativa que, eventualmente, surjam no decorrer do acto negocial.

Tendo em conta que a negociagdo reporta a uma dinamica interactiva
especifica de ordem psicossocial, serd de toda a conveniéncia procedermos &
compreensdo das intervencdes concretas que os actores sociais realizam no
proprio processo, nomeadamente através da andlise das estratégias e tacticas por

eles utilizadas, sendo este o proposito essencial do capitulo seguinte.
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Capitulo i
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CAPITULO Il. ESTRATEGIAS, TACTICAS E MANOBRAS DE
NEGOCIAGCAO

2.1. ESTRATEGIAS, TACTICAS E MANOBRAS DE NEGOCIAGAO

2.1.1. Para uma definicéo de estratégias, tacticas e manobras de negociagio

Este capituio centra-se no tema das estratégias, tacticas e manobras de
negociagdo, dada a sua importancia para a andiise da compliexidade das condutas
preconizadas peios negociadores que, com maior ou menor eficacia, se dao ao

iongo do préprio processo de negociagio.

A este respeito, existe uma vasta piuraiidade de abordagens que se
debrugam sobre o desenho de modelos de estratégias e tacticas concretas de
intervengdo no processo negociador, no sentido dos compiexos procedimentos que
um negociador devera executar para que a negociagdo se conciua eficazmente
(Cfr. Bazerman e Neale, 1993; Fisher et ai., 1993; Mastenbroek, 1987, 1989; Pruitt

& Carnevaie, 1993; Waii, 1985).

Antes de mais nada, sera conveniente conceptualizarmos uma definicdo de
eficacia, pois € na sua direccdo que, como é ébvio, convergem todas as
abordagens - e, desde iogo, a nossa perspectiva também - que se dedicam a

andiise das estratégias e tacticas de negociacéo.

Nessa linha de raciocinio, segundo Serrano (1996b), a actividade negociali

traduz eficacia quando resoive o confiito que a originou, de modo que ambas as
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-

partes percebam e cheguem a conclusdo de que o acordo é aceitavel e que
satisfaz as expectivas de cada uma delas (€ de salientar que, de um modo geral, os
oponentes ndo atingem a totalidade da satisfagcdo, na medida em que a prépria
dinamica da negociacdo impde concessdes, reajustamentos perceptivos e

mudangas que um processo de aproximacdo necessariamente gera).

Na perspectiva do autor, a eficacia - entendida agora na visdo concreta do
negociador e da sua organizacdo - passara pelo alcance dos seus objectivos e pela
resolugdo do conflito. No entanto, e corroborando novamente o autor em analise,
entendemos que o conceito de eficacia ndo implica a total auséncia de concessoes,
derrotar abertamente o opositor, negar o conflito ou manipular a negociagdo para

os objectivos serem alcangados.

Frequentemente, na literatura sobre negociacdo, se constata a tendéncia
para ndo distinguir os conceitos de estratégia e tactica, de maneira que muitos
autores os utilizam como sindénimos, pelo que se nos assemelha de particular
importancia estabelecer uma determinada diferenciagdo conceptual com o intuito
de clarificar e operacionalizar esse conjunto de elementos mediante os quais se

revelam as condutas de negociacdo.

Nesse sentido, em relagdo ao conceito de estratégia, esta refere-se a "...
certas orientagdes basicas e gerais dos negociadores, o modo global de enfrentar
uma negociacdo, tendo em conta os factores situacionais e estruturais em que

surge aquela" (Serrano, 1996b, p. 53).

Desse modo, a estratégia constituirda um plano de acgdo, que especifica os
grandes objectivos de medio alcance - tais como identificar oportunidades de ganho
mutuo ou negociar baseando-se em critérios objectivos - e que organiza a

abordagem geral que devera ser tomada para os alcancar (Fisher et al., 1993;
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Pruitt, 1983b; Pruitt & Carnevale, 1993; Weingart, Thompson, Bazerman &

Carroili, 1990).

Nessa iinha de pensamento, Hamner & Yuki (1977) frisam que uma estratégia
de negociacdo consiste numa série de tacticas de negociacdo a usar peios
negociadores ao iongo do processo negocial, impiicando um compromisso com
uma posi¢ao a tomar com o oponente a partir de um contacto iniciai.

E interessante constatar que o procedimento geral através do qual os
negociadores perseguem O seu objectivo impiica uma urdidura de tacticas e

manobras que se venha a demonstrar ser uma estratégia viavei (Waii, 1985).

Assim, no que respeita as tacticas, as mesmas tratam de ... acgbes ou
conjunto de acgbes mais concretas que podem ter diferentes formas e que vao

acontecendo ao longo do processo negocial” (Serrano, 1996b, p. 53).

E de referir, no ambito da tematica que estamos a analisar, que os padroes
de tacticas usados pelos negociadores revelam muita informacdo sobre as
estratégias por eles utilizadas (Donohue, 1981a, 1981b; Siiiars, 1980), sendo as
"Tacticas ... definidas como comportamentos especificos na negociagdo que
impiementam as estratégias de um negociador” (Weingart et al., 1990, p. 10),
constituindo, portanto, as componentes da estratégia ou os anguios de um piano
mais ampio utiiizado com vista a obter os resuitados pretendidos numa situacdo de
negociacao (Walii, 1985).

Dentro da tematica em analise, cabe introduzir um outro conceito - referimo-
nos as manobras de negociagdo - para destacarmos uma imensiddo de condutas
muito concretas que sdo de dificii classificagdo, de significacdo desiguai e assaz

dependentes das especificidades do proprio processo. Apesar de tudo, tratam-se
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de accbes ndo propriamente irrelevantes que, quer sendo planeadas pelos
negociadores, quer surgindo de forma inovadora num determinado contexto,
podem mesmo ter algum caracter decisivo. Tais manobras serdo também,
posteriormente, objecto de um estudo mais aprofundado, ainda que, obviamente,

menos extenso que a analise dedicada as estratégias e as tacticas de negociacéo.
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2.2. CATEGORIAS DE ESTRATEGIAS DE NEGOCIACAO

A reflexdo acerca das estratégias e tacticas de negociagdo permite constatar
a influéncia exercida pelo proprio caracter dupio da negociagdo, traduzivei na dupia
tendéncia a colaboracdo e a competicdo, pois giobaimente tai refiexdo orienta-se

nessa mesma direc¢do (Serrano, 1996b).

Assim sendo, os esforgos de sistematizacdo das estratégias visiumbram-se,
de um modo gerai, tendo precisamente em conta tal dicotomia. Nesse sentido,
poder-se-a afirmar que, fundamentaimente, existem duas estratégias principais de

negociagao: a cooperacao e a competicio.

Ha, aqui, que destacar duas perspectivas reievantes: por um iado, a éptica de
Waiton & McKersie (1965) que, na descricdo das quatro dimensdes basicas da
negociacdo, saiientavam o facio da dimensdo integrativa possibiiitar
comportamentos cooperativos e da distributiva arrastar comportamentos
competitivos; por outro iado, a visdo de Bacharach & Lawier (1984) que, de acordo
com a importancia atribuida ao poder, sugeriram que as estratégias distributivas e
competitivas dependiam da quantidade de recursos disponiveis (pelo que quanto
mais limitados esses fossem, mais provaveis seriam as atitudes e corﬁportamentos
competitivos), enquanio que quanio maior fosse a pressdo exierna sobre uma
organizacao e a dependéncia entre as partes em confiito, mais visiveis seriam as

relacdes integrativas ou de cooperacéo.

O modelo estratégico de Pruitt enquadra de forma integradora a dicotomia

cooperacdo-competicdo a que nos referimos anieriormente, constituindo,
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provavelmente, a melhor forma, no terreno da Psicologia Social, de definicdo e
ordenacdo das estratégias no campo da negociagdo (Serrano & Rodriguez, 1993a).
Como se podera observar, "Pruitt (1981) proporcionou a perspectiva geral mais
ampla e compreensiva da Psicologia Social sobre a negociacdo e o seu livro
representa um sumario classico dos postulados que guiaram duas ou trés décadas

de estudo experimental” (Stephenson & Allen, 1987, p. 211).

As teorizagbes de Pruitt (1981, 1983b, 1993) constituem, assim, contributos
verdadeiramente decisivos para o entendimento dos fenémenos relacionados com
a negociacéo, destacando-se a sua énfase na dinamica interactiva psicossocial, e
sendo de relevancia particular, dentro do tema objecto da nossa analise, o0 modelo

de eleicdo de estratégias concebido pelo autor.

Dada a sua relevancia no contexto da presente investigaco, iremos proceder
a uma analise mais minuciosa e detalhada do modelo delineado pelo referido autor,
assim como ser&o objecto da nossa explanagédo as exposigdes propostas tanto por
Mastenbroek (1987, 1989) como por Bazerman & Neale (1993), pois, no seu
conjunto, essas perspectivas delimitam os eixos fulcrais da problematica teérica

que desenvolvemos em relacdo & tematica das estratégias na negociag&o.

A nossa opg&o conceptual fundamenta-se, assim, na distingdo que operamos
entre modelos gerais de negociagdo, modelos estratégicos de negociacio e
constructos de ordem mais tactica. Desse modo, na nossa perspectiva, nos
primeiros teriamos abordagens como as de Bercovitch (1984), ja aflorada no
capitulo anterior, e a proposta de Greenhalgh (1987), que seréa integrada com total
pertinéncia no que respeita ao seu exame das tacticas de negociacdo e que
constituem esquemas cognitivos que, pela sua globalidade e amplitude, colocam

maiores dificuldades de comprovagdo. Nos modelos estratégicos de negociagéo,
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encontrariamos os modelos de Pruitt (1981, 1983b, 1993) e de Mastenbroek (1987,
1989), no sentido em que constituem expressdes de teorias reiativas a condutas ou
a compiexos de condutas que os negociadores accionam em termos estratégicos
para iidar com o fenémeno da negociacdo. Também aqui a nossa seiec¢do recaiu
em Bazerman & Neaie (1993), na medida em que o seu modelo de negociag&o
racional, ainda que n&o derivando de modo directo da propria actuagdo do
negociador, mas sim das percepcdes que 0 mesmo desenvoive peranie o acio
negociai, considera, precisamente, que tais percepcdes e atitudes se refiectem
directamente nas estratégias e, nesse sentido, a racionalidade constitui um
delineamento perceptivo do qual se deduzem as prescrigbes referidas peios
autores. Nesta linha de raciocinio, consideramos que a perspectiva de Fisher et ali.,
(1993) sobre a negociacdo de principios apresenta, basicamente, um método de
negociacdo que se enconira articuiado em torno de opgdes de ordem tactica,
estabeiecendq, em nossa opinido, um constructo substanciaimente tactico, o que
nos levou a optar peia sua ndo integracdo nos modeios estratégicos de

negociacgéo.

Gostariamos de afirmar que, no presente sub-capituio, serd nossa intengdo
confinarmo-nos exclusivamente & anadlise das estratégias dos autores por nos
seieccionados, peio que, relativamente as tacticas eventuaimente integradas no
respectivo enquadramento estratégico, apenas as referiremos na medida em que

serdo alvo de expianagao no sub-capituio posterior.
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2.2.1. O modelo estratégico de Pruitt (1981, 1983b, 1993)

Antes de mais, pensamos ser crucial constatar o facto das investigacées de
Pruitt permitirem integrar outras pesquisas formuladas por diferentes perspectivas e
constituirem, simultaneamente, um marco ordenador quanto & caracterizacdo e
definicdo normativa das estratégias e tacticas de negociag&o (Serrano & Rodriguez,

1993a).

Desse modo, na perspectiva de Pruitt (1983b), poderemos distinguir quatro
tipos basicos de estratégias de negociacdo. Cada uma dessas estratégias
configura orientagdes gerais diferentes e até mesmo contraditérias, conduzindo a
sua utilizagdo por separado quando consideradas estratégias em sentido restrito.
Todavia, em funcdo da propria dindmica do processo de negociacdo, € possivel
combinar tacticas de cada uma delas, bem como elas se sucederem umas as

outras no decurso do tempo (Serrano & Rodriguez, 1993a).

As estratégias de negociacdo referidas por Pruitt s&o, de um modo sintético,

as seguintes:

- Solug¢ao de problemas:

Passa pela tentativa de localizar e adoptar opgdes que sejam aceitaveis e
que satisfacam os objectivos de ambas as partes, existindo, como se vera mais

adiante, um grande nimero de tacticas de solucéo de problemas;
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- Rivalidade:

Trata-se de tentar persuadir a outra parte-a conceder ou tentar resistir a
esforcos semelhantes do oponente. No fundo, trata-se de tentar dominar a parte
oposta, existindo uma variedade de tacticas que podem ser accionadas pelos

actores sociais para implementar esse dominio do oponente;

- Flexibilidade:

Implica, essencialmente, uma relevante redugéo dos objectivos e aspiracbes

basicas dos negociadores;

- Inacgéo:

Traduz-se em ndo fazer nada ou tdo pouco quanto possivel, caracterizando-

se, assim, por uma reducdo substancial da acgdo dos negociadores.

Um exame mais pormenorizado das referidas estratégias permitir-nos-a uma
melhor compreens&o relativamente a sua natureza e ao impacto que as mesmas

tém nos resultados da negociagdo.

Assim, a estratégia de solugdo de problemas envolve um esforco para
encontrar uma solugdo mutuamente aceitavel, ou seja, que se alcance um acordo
‘ganhar-ganhar’. Trata-se de uma estatégia que traz consigo os maiores beneficios
conjuntos permitindo que os acordos sejam duradouros, facilitando uma mudanca
de relagbes e um clima de menor conflitﬁalidade -entre 0s oponentes (Serrano,

1996b).
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Pruitt (1983a) considera ser fundamental o alcance de acordos integrativos,
na medida em que estes permitem integrar os interesses das partes, conduzindo a
elevados beneficios conjuntos. Frequentemente, estes acordos envolvem o
desenvolvimento de novas alternativas por parte dos negociadores, emergindo,
assim, da solugdo criativa de problemas, e as alternativas poderdo ser idelizadas
separadamente por cada uma das partes, pelas duas em conjunto ou por um

terceiro.

Podem apontar-se quatro razées essenciais em prol dos acordos integrativos,

que passamos a enumerar (Pruitt, 1981):

- quando existem elevadas aspiragcbes e ha resisténcia de ambos os lados em
realizar concessbes, poderéd ndo ser possivel a resolugdo da situacdo conflitual,
excepto se se encontrar uma via para reconciliar os interesses dos sujeitos em

contendaz;

- ao contrario dos compromissos, que sdo muitas vezes insatisfatérios para

um ou ambos os lados, os acordos integrativos parecem ser mais estaveis;

- 0s acordos de tipo integrativo tendem a reforgar a relagdo entre as partes, ja
que s&o mutuamente compensadores, o que se relaciona com beneficios

posteriores, como a facilitagdo da solugéo de problemas seguintes;
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- finalmente, este tipo de acordo, de um modo geral, contribui para o bem-

estar da comunidade ampla da qual fazem parte os negociadores.

Estabelece Pruitt (1983a) cinco meios de transformacdo de exigéncias
inicialmente opostas em alternativas que reconciliam os interesses das partes,
constituindo cada um deles um modo distinto de refocar os assuntos em disputa.

Séao eles:

- expansédo de recuréos: quando os conflitos se desenvolvem em torno da
escassez de recursos, a criacdo do acordo integrativo podera passar pelo
incremento dos recursos disponiveis. Trata-se de um procedimento Uutil se as partes
rejeitarem as exigéncias de ambas devido aos custos de oportunidade, mas
também podera produzir resultados fracos se existirem custos inerentes na
proposta do outro. O autor em andlise salienta que esta estratégia integrativa da
expanséo de recursos ndo requer a analise dos interesses subjacentes, pelo que
os requisitos de informacgdo serdo reduzidos, o que nao significa necessariamente

que uma solugdo desta ordem seja sempre de facil implementacao e viabilidade;

- compensac&o ndo especifica: trata-se de uma forma de indemnizagdo, pois
uma das partes assegura o que pretende compensando a outra em termos ndo
directamente relacionados com os custos em que essa parte incorreu. E de referir
que a compensacao pode ser também originada por uma terceira parte ou mesmo
pela parte que & recompensada. Para que esta solugdo de compensagdo n&o

especifica resulte ha que considerar quer a informagdo sobre o que é valorizado
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pelo outro, quer a informacao sobre até que ponto a outra parte se sente lesada por
realizar concessdes. No caso em que tal informacdo ndo seja disponibilizada,
poder-se-a tentar leiloar os beneficios a oferecer, mudar o tipo de compensacgio ou

subir a oferta que se faz, de forma a encontrar uma férmula possivel,

- compatibilizacdo de prioridades: cada um dos lados concede em assuntos
de baixa prioridade para si e de alta prioridade para o outro. No fundo, trata-se de
uma variante da compensag¢ao ndo especifica, na qual ambas as partes - em vez
de uma - sdo recompensadas pela realizacdo de concessdes pretendidas pelo
outro lado (Pruitt, 1983a). Desde logo, € de toda a relevancia que as partes
detenham informac&o sobre as prioridades do outro, de modo a poderem identificar
as concessdes, mas nao sera precisa informagdo relativa aos interesses que
subjazem a essas prioridades. Também se poderdo desenvolver solugdes deste
tipo por um processo de tentativa e erro, no qual uma das partes se move através
de uma série de possiveis alternativas, mantendo os seus resultados tdo elevados
quanto possivel, até que uma alternativa se revele aceitavel para o outro lado

(Kelley & Schenitzski, 1972; Pruitt & Carnevale, 1982);

- reducdo de custos: consiste na obtengdo, por uma das partes, daquilo que
deseja, sendo, em compensagdo, reduzidos ou eliminados os custos dai
resultantes para a outra parte. O elevado beneficio conjunto deriva,
essencialmente, ndo tanto da alteracdo das exigéncias de uma das partes, mas
principalmente do facto da outra parte sofrer menos. A redugdo de custo toma, com
frequéncia, a forma de uma compensacido especifica, pois a parte que faz a

concessdo recebe algo em troca que satisfaz os seus valores frustados. Assim, é
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relevante conhecer-se a natureza dos custos das partes em presenga, o que
envolve informac&o quanto aos interesses subjacentes a posicdo do outro (aqui

referimos-nos, nomedamente, aos seus valores e aspiracdes);

- alternativa super-ordenada: neste caso nenhuma das partes vé atingidas as
suas exigéncias iniciais, mas assiste-se a identificacdo de uma nova opg¢do que
satisfaz os interesses mais importantes subjacentes as exigéncias de ambas as
partes. Esta alternativa passa pelo reformular dos assuntos em negociacdo com
base na andlise dos interesses subjacentes de ambos os lados, podendo a
reformulagéo ser realizada por uma ou ambas as partes ou por uma terceira parte.
Para o desenvolvimento destas alternativas é de toda a importancia a informacéo
sobre a natureza dos interesses de ambas as partes, bem como sobre as
prioridades entre esses interesses. Dado serem raras as solugbes que realizam a
ponte entre todos os interesses de ambas as partes, os interesses de elevada
prioridade s&o mais frequentemente tomados em conta que os de baixa prioridade

na procura de uma solucéo mutuamente aceitavel (Pruitt, 1983a).

Como se podera depreender, a manifestacdo da estratégia de solugcdo de
problemas €& visivel, por tudo o que afirmamos, através de um grande ndmero de
tacticas, as quais, dado a nossa preocupagdo em nos situarmos por agora
exclusivamente no enfoque estratégico de Pruitt (1983b), serdo analisadas no

subcapitulo a elas dedicado.

106



Estratégias e T4acticas em Negociagdo: Para um Modelo...

E relevante afirmar que, para além da vontade real dos negociadores levarem
a cabo a solucdo de problemas, ha um conjunto de condicdes que sdo

favorecedoras do seu aparecimento.

Sinteticamente, cabe aqui falar-se, entdo, de um elevado potencial
integrativo, ou seja, quando em negociagcdo se da a possibilidade de encontrar
interesses comuns e complementares, ou mais explicitamente, quando a solucéo
ngo implica que uma parte ganhe e a outra perca. Uma outra condicdo esta
relacionada com o facto das aspira¢cdes dos negociadores serem moderadamente
altas, ainda que n&o excessivamente, de maneira a possibilitarem tanto uma troca
relativamente equilibrada como um interesse por solugbes conjuntas (Serrano,
1996b). Gostariamos de referir que estes Ultimos aspectos, dada a sua relevancia,
serdo abordados, como é o6bvio, de um modo mais aprofundado aquando da
explanagao dos factores que se encontram na base da seleccdo das estratégias de

negociacéo por parte dos actores.

A estratégia de rivalidade tem por objectivo pressionar a parte contraria para
que esta aceite uma alternativa que favoreca os interesses préprios daquele que a
forca. Para Pruitt (1983b), esta estratégia procura, tal como ja anteriormente
referimos, a dominag&o do oponente, aspecto este que pode ser accionado através
de numerosas tacticas de pressdo, de entre as quais se salientam: assediar a outra
parte, manter e n&o alterar as proprias posi¢des, persuadir o outro lado de que a
realizac@o de concessdes é feita em seu proprio beneficio, as ameagas e a pressio

do tempo.

Esta estratégia tem, portanto, o objectivo de persuadir a outra parte a realizar

concessoes ou resistir a esforgos semelhantes accionados pelo adversario.
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Conduz, regra geral, a impossibilidade do acordo ou a resultados de baixo
beneficio mutuo se ambos os oponentes a ela recorreram, uma vez que a situagdo
provocada ndo lhes permite realizar algo de criativo em prol da resolugdo do
conflito. Alias, a rivalidade origina rigidez de pensamento que é irreconcilidvel com

a criatividade (Carnevale, 1991).

E de toda a pertinéncia observar, igualmente, que a estratégia de rivalidade
pode gerar o escalamento do conflito, no caso de cada oponente reagir mais
rigidamente as reacgbes agressivas do outro. Se ha apenas um utilizador desta
estratégia, o acordo obtido favorecerd o que mais fortemente a ela recorreu, mas
assinale-se que a rivalidade suscita imitagdo por parte daquele a quem se
direcciona, pelo que - ainda que se'possa revelar de certa utilidade em certas fases
da negociagdo, tal como se podera constatar na andlise das tacticas a ela ligadas -

n&o devera ser perspectivada como estratégia a usar de modo primordial.

A estratégia de flexibilidade envolve uma redugdo nas exigéncias, sendo que
os negociadores assumem, usualmente, que as suas concessdes proporcionardo

maiores beneficios & outra parte, movendo-se, assim, para o acordo.

A redugdo das exigéncias usualmente envolve redugdo dos objectivos

subjacentes a essas mesmas exigéncias.

Segundo Pruitt & Camevale (1993), existem 3 descobertas - que se

interrelacionam - quanto ao impacto das concessdes nos resultados da negociag3o:

- 0s negociadores mais firmes alcancaréo, habitualmente, maiores resultados,
se o acordo é atingido (esta descoberta & constatével tanto nos processos de

potencial ndo integrativo, como nos de potencial integrativo, facto explicado pela
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circunstancia de os negociadores suaves, de desisténcia facil, ndo estarem
dispostos a explorar o potencial integrativo e; logo, a encontrar solugdes de

‘ganhar-ganhar”, resultando isso no atingir, muitas vezes, de fracos acordos);

- 0 excesso de firmeza tende a encurtar a negociagcdo e a tornar o acordo
menoé provavel (Bartos, 1974; Benton, Kelley & Liebling, 1972; Hamner, 1974), ou
seja, quanto mais exigentes forem inicialmente os negociadores e quanto mais
lentamente fizerem concessdes, mais dificil serd o alcance do acordo. No entanto,
assinale-se também que baixas exigéncias iniciais ou concessdes muito
apressadas podem tornar o acordo menos possivel, no sentido em que,
provavelmente, movimentos muito rapidos induzem fraqueza, levando o oponente a

parar as concessdes mutuas (Pruitt & Carnevale, 1993);

- derivada das duas descobertas anteriores poder-se-a afirmar que havera,
possivelmente, uma relacdo de um U invertido entre firmeza e resultados de
negociagdo. Assim, os sujeitos negociadores que sejam demasiado exigentes teréo
resultados pobres, enquanto que os negociadores pouco exigentes alcancardo o

acordo, mas terdo poucos proventos.

Os negociadores melhor sucedidos serdo os que forem moderadamente
firmes, encontrando-se entre estes dois extremos. De modo a empreender um tal
acto de balanceamento, sera relevante conceder bastante devagar para que todas
as opgdes possam ser exploradas (Putnam & Wilson, 1989). Dada a relevancia da
questé@o da firmeza combinada com a flexibilidade no modelo de Pruitt (1983b), é
de salientar que, ainda na presente secgdo, se ird proceder posteriormente a uma

analise mais aprofundada do tema.
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A estratégia de inaccdo ndo move a negociacdo para um acordo e pode
tomar variadas formas (como ndo comparecer nas discussdes ou desconversar nos
assuntos), constituindo, sobretudo, um modo intermediario, uma pausa na

negociacdo antes de se adoptar uma outra estratégia.

O afastamento significa quebrar a negociacdo (as partes beneficiadas pelo
status quo serdo as que terdo maior sucesso com este tipo de abordagem) e a
inacgdo, se se prolongar indefinidamente, serd equivalente a retirada. Ora, esta
parece ser a razao pela qual os individuos beneficiados pelo status quo tendem a

optar pela inacg¢ao (Peirce, Pruitt & Czaja, 1991).

Definidas que estdo as estatégias, o nosso interesse volta-se agora para

averiguar quais os factores que conduzem os individuos a sua selecgdo.

Em relacdo a questdo da escolha da estratégia, Pruitt (1983b) recorre a duas
teorias distintas, ainda que complementares entre si: 0 modelo de interesses duais

e a percepgao sobre o custo e a viabilidade das estratégias.

O modelo de interesses duais (Pruitt & Rubin, 1986) permite caracterizar cada
uma das estratégias anteriormente descritas com base na conjugagdo de duas
variaveis, a saber, o interesse pelos resultados da outra parte e o interesse pelos

proprios resultados.

Constituindo uma extensao da grelha de conflito de Blake & Mouton (1964), o
modelo em questdo encara o interesse proprio ndo como uma constante, mas
como uma dimensdo que vai do elevado ao baixo. Quando este interesse é
elevado, o negociador esta disposto a lutar por resultados que lhe sejam favoraveis

e quando é baixo, esta disposto a adormecer os seus interesses proprios. O
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interesse pelo outro também é perspectivado como uma dimens&o que vai do
elevado ao reduzido. Em vez de polos opostos da mesma dimens&o, o interesse
préprio e o interesse pelo outro sdo vistos como dimensdes independentes
(Thomas, 1976). A Figura 2.1 representa graficamente o modelo que estamos a

descrever.

Flexibilidade Solugéo de problemas

Inaccéo Rivalidade

Interesse pelos resultados da outra parte

Interesse pelos proprios resultados

Figura 2.1. Modelo de Interesses Duais (Pruitt, 1983b)

Numa tal perspectiva, podemos deduzir que:

- a solucdo de problemas traduz-se quer por um elevado interesse pelos

proprios interesses, quer pelos da outra parte;

- a rivalidade manifesta-se quando existe um elevado interesse pelos proprios

resultados e um baixo interesse pelos dos outros;
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- a flexibilidade verifica-se quando ha baixo interesse pelos proprios

interesses e elevado em relagdo aos interesses da outra parte;

- finalmente, a inac¢do resulta ndo sé do reduzido interesse quanto aos

proprios interesses, como também pelos dos outros.

Por conseguinte, a solucdo de problemas e a flexibilidade podem ser
definidas como formas de cooperacdo, embora a solucdo de problemas, de um
ponto de vista diferente, e a rivalidade sejam modos de avancar até & consecusséo

de interesses proprios.

Pruftt (1983b) considera que o interesse pelos proprios resultados estard
determinado parcialmente pela relevancia das questdes que se negoceiam. Assim,
guando estas sdo importantes, aumenta a probabilidade de utilizac&o de tacticas de
rivalidade ou de solugéo de problemas e diminui a possibilidade de se recorrer a
inacgéo e a flexibilidade. Sera menor a tendéncia a realizagdo de concessdes e,
mais ainda, quando as aspiragdes daquele que negoceia se encontrem préximo do
seu limite (ou seja, no ponto de resisténcia para além do qual n&o esta disposto a

ceder mais).

As implicagdes desta situagdo traduzem-se, em primeiro lugar, no facto de
que um limite elevado conduzira ao encorajamento tanto da rivalidade como da
solucdo de problemas (Kimmel, Pruitt, Magenau, Konar-Goldband & Carnevale,
1980; Ben-Yoav & Pruitt, 1984b) e, em segundo lugar, decorrente do anterior, estas
duas estratégias serdo provavelmente mais usadas pelos que tiverem uma

alternativa favoravel ao acordo ou um elevado ponto-zero de utilidade.
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A resisténcia a flexibilidade decresce quando os individuos demonstram medo
do conflito, situag&o visivel quando os actores tém atracgdo ou dependéncia face

ao outro, mas desconfianga face a sua opinido sobre eles.

Pruitt (1983b) assinala que, sendo as partes negociadoras frequentemente
grupos e nao apenas pessoas a negociarem em seu proprio interesse, a
investigacdo sugere que os representantes tém vulgarmente maior resisténcia a
flexibilidade do que os negociadores que negoceiam em interesse préprio (Benton
& Druckman, 1973), na medida em que procuram agradar aos seus constituintes e,

geralmente, véem-nos como néo conciliatérios (Benton & Druckman, 1974).

Ha, ainda, estudos que aventam que os representantes sdo especialmente
relutantes a flexibilidade sob condi¢cdes que os tornam ansiosos em agradar aos
seus constituintes, como quando possuem um baixo estatuto no grupo (Kogan,
Lamm & Trommsdorff, 1972), perderam a confianca dos seus constituintes (Wall,
1975), desejam continuar a sua associacdo com os seus constituintes (Klimoski,
1972) ou se encontram a negociar em nome de mulheres opostas a homens
(Forcey, Van Slyck, Camevale & Pruitt, 1983), podendo perspectivar-se tais

condi¢Ges como elevando o interesse pelos préprios resultados (Pruitt, 1983b).

O efeito que acabamos de descrever parece visualizar-se também quanto a
responsabilidade perante os constituintes (Klimoski & Asch, 1974), sendo que os
representantes responsaveis seriam, assim, especialmente inclinados a entrar em
condutas de rivalidade ou de solugdo de problemas (Ben-Yoav & Pruitt, 1984a,

1984b).

O interesse pelos resultados da outra parte pode ser genuino - ajuda-se o
outro dado que se tem um interesse intrinseco no bem-estar dele - ou estratégico —

ajuda-se a outra parte de modo a promover os préprios interesses, assinalando-se,
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-

Para concluir este tema, € relevante mencionar que, tal como afirmam
Serrano & Rodriguez (1993a), os resultados  obtidos requerem uma maior

confirmacg&o no ambito de novos contextos e situacdes negociais.

Quanto a percepg¢do sobre o custo e a viabilidade das estratégias, Pruitt
(1983b) considera que um negociador elegerd uma estratégia em funcdo da
utilidade que perceba nela. Essa mesma utilidade define-se, a nivel operativo, quer

pelo custo de a colocar em pratica, quer pela sua viabilidade.

Como refere Pruitt (1983b), a questdo do custo e da viabilidade das
estratégias complementa as consideragdes do modelo dos interesses duais que
anteriormente foi explanado. Assim sendo, um negociador, tendo presente a
combinagcdo dos seus interesses proprios com os do outro, orientar-se-a para
eleger uma dada estratégia, mas de facto s6 a ira seleccionar se a perceber como
viavel e pouco custosa. Se ndo se constatarem tais aspectos, o negociador elegera
uma outra estratégia, mesmo que possa dar-se o caso dessa ser menos coerente

com a combinacdo dos seus interesses.

Cabe aqui, a titulo de ilustracdo, o exemplo do negociador interessado
fundamentalmente nos seus resultados e que, por isso, teria como primeira eleigdo
a rivalidade; todavia, se esta se revelasse na pratica de parca viabilidade e de
custos elevados, ele passaria a solugdo de problemas, na medida em que esta se

revelaria como de maior viabilidade para os seus resultados.

O autor em andlise debruga-se, especificamente, sobre os custos e a
viabilidade das estratégias de solu¢do de problemas e de rivalidade. Relativamente

a solucéo de problemas, esta parecera tanto mais vidvel quanto maior for o espaco
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comum percebido (perceived commom ground [PCG]), ou seja, "... a avaliacdo das

partes sobre a probabilidade de encontrar uma altenativa mutuamente aceitavel”

(Pruitt, 1983b, p. 179). A este respeito, os graficos da Figura 2.2 permitem-nos uma

clarificac&o teorética precisamente do conceito de espagco comum percebido, sendo

gue os pontos mais carregados se referem a alternativas conhecidas, os médios a

potenciais alternativas a descobrir e os pontos menos carregados a alternativas

desconhecidas. A localizagdo de um ponto no espacgo evidencia o valor percebido

de determinada alternativa para os dois lados. As linhas verticais respeitam as

aspiragbes do proprio e as horizontais as aspiragdes percebidas do outro.

Beneficio percebido

Beneficio percebido

para o outro

paraooutro

Beneficio percebido

Beneficio para si proprio

A

Beneficio percebido

Beneficio para si proprio

c

parao outro

pataooutro

Beneficio para si proprio

B

Beneficio para si préprio

D

Figura 2.2. Quatro niveis de espago comum percebido (Pruitt, 1983b)
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Como se pode observar, o maior espaco comum percebido encontra-se em D,
diminuindo, repectivamente, em C, B e A, facto que se deve a maior probabilidade
percebida de que se poderdo construir alternativas mutuamente benéficas. Pruitt
(1983b) sugere, desse modo, que a solugdo de problemas podera acontecer mais
intensamente sob condigées que diminuem os niveis percebidos de aspiragdo do
proprio e da outra parte e que incrementam, precisamente, o aperceber-se da

possibilidade de articular alternativas mutuamente benéficas.

De um modo geral, o PCG sera maior quando as aspiragdes das partes nido
forem demasiado altas e quando existir confianga em encontrar uma solugdo
aceitavel para ambas as partes. Em relagdo a este ultimo aspecto, afirma o autor
que o PCG serd maximo quando uma alternativa € encarada como satisfazendo as
aspiracbes de ambos os lados; serd moderadamente alto quando a alternativa em
causa possuir a seguinte caracteristica - quanto mais definida a sua existéncia,
maior o PCG; serd minimo quando nd3o parecer existir um modo de satisfazer

ambas as aspiragdes.

Outros factores encontram-se na base da eleicdo da estratégia de solucéo de
problemas por parte dos negociadores, incrementando, assim, o desenvolvimento

de alternativas mutuamente benéficas. Sdo eles os seguintes:

- confianga na propria habilidade para a solugdo de problemas: alguns
individuos s&@o levados, pelo éxito e/ou capacidade evidenciada anteriormente, a
perceberem um amplo espago comum no qual se podera negociar. Outros sujeitos
desprovidos desta confianc¢a tender&o a perceber o conflito como menos gerivel e a
adoptarem, em lugar da solugdo de problemas, estratégias de flexibilidade ou de

rivalidade;
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- momentum: refere-se aos anteriores sucessos conseguidos no decurso da
negociagdo, sendo que a sua recenticidade e frequéncia incrementara a crenca da
sua reprodugéo no futuro e, consequentemente, a convicgdo no mérito da solucéo

de problemas;

- disponibilidade de um mediador: os mediadores constituem,
frequentemente, elos de comunicagdo entre os negociadores, conduzindo ao
compromisso ou apoiando o desenvolvimento de solugdes integrativas, pelo que a
sua disponibilidade poderia fazer com que a solugdo de problemas parecesse mais

capaz de ser bem sucedida;

- confianga: se esta existir entre as partes a solugdo de problemas sera
percebida como de maior viabilidade e menor custo, j& que existira a crenca de que
a outra parte esta interessada nos nossos interesses e disposta a ser flexivel ou a

tomar parte na solugéo de problemas.

A confianga também diminui os custos ao baixar os perigos associados a
estratégia de solug&o de problemas. Assim, o risco pela perda de imagem (o outro
perceber que se esta disposto a flexibilizar mais do que se pensava inicialmente),
pela cedéncia de posicéo (o outro percepcionar que se concedeu numa exigéncia
precedentemente enunciada) ou por ndo receber a informagéo correspondente (o
outro discemir até que ponto poderemos ser pressionados e que incentivos serdo
capazes de nos levar a conceder), sdo de maior probabilidade quando se assiste a

utilizag&o de tacticas de solugdo de problemas. A desconfianca gera o aumento do
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temor, inibindo as tacticas caracteristicas da estratégia em andlise. Para concluir
com as palavras do proprio autor, consideramos que "Por isso, todas as formas de
solugcdo de problemas se tornam inviaveis quando a confianca é muito baixa"

(Pruitt, 1983b, p. 182).

A rivalidade parece ser, geralmente, mais viavel quando a outra parte
negociadora oferece uma resisténcia consideravel a concesséo e a flexibilizagdo de
posicdes. Outro dado relevante para a analise desta questdo reside no facto da
viabilidade ser fun¢do da proépria capacidade dos negociadores usarem as tacticas
de rivalidade, ou seja, nem sempre estdo eles dispostos a isso, pois reduziram a

margem de manobra, ndo possuem o poder suficiente, etc.

No seguimento da sua linha de pensamento, considera Pruitt (1983b) que a
utilizacdo da estratégia de rivalidade faz com que o negociador se situe entre o
éxito e o fracasso. Assim sendo, fracassa, dado que o ponto de resisténcia da outra
parte se situa acima do originalmente esperado e, no caso de ter éxito, a insisténcia
no seu uso podera resultar em ineficacia. Ora, essa eficacia sempre inferior a
solucdo de problemas é constatavel de forma bastante precisa no caso das

relagdes estaveis, de interdependéncia e de longo prazo entre negociadores.

Os custos da estratégia de rivalidade situam-se na producéo de respostas de
igual cariz e na escalada do conflito ou alheamento de uma solugdo mutuamente
aceitavel. H&, aqui, que considerar ainda o custo resultante da censura ou pressio
exercidos por uma terceira parte relativamente ao uso da estratégia em analise. A
este respeito é interessante lembrar, a titulo de exemplo, o caso das negociagbes
de ordem laboral ou politica onde, ndo raras vezes, a opinido publica se assume

como uma terceira parte de particular relevancia, podendo incrementar os custos
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das accdes de rivalidade (nomeadamente, as greves) quando socialmente recusa
esse tipo de conduta levado a cabo pelos negociadores (Serrano & Rodriguez,

1993a).

Segundo Pruitt (1983b), a estratégia de inaccdo € a que, obviamente,
desperdica mais tempo, pelo que a pressao do tempo deveria desencorajar a sua
utilizacdo e levar ao uso das restantes trés estratégias definidas no modelo. A
pressdo do tempo pode dever-se aos custos da propria permanéncia da
negociagdo (como, por exemplo, tempo gasto com outras actividades, despesas
ligadas & manutencdo dos negociadores no terreno ou rapida deterioragcdo do
objecto disputado) ou ser consequéncia da proximidade do fim de um prazo (por

exemplo, de um determinado contrato laboral).

Carnevale, Pruitt & Britton (1979) sugerem que, embora as estratégias de
solugéo de problemas, de rivalidade e de flexibilidade sejam passiveis de utilizagdo
aquando da press&o temporal, a flexibilidade sera preferivel. Tal situacao dever-se-
&, provavelmente, ao facto de ser a mais rapida via para se chegar ao acordo, pelo
que as restantes duas estratégias serdo apenas de adoptar quando na presenca de

grande resisténcia a flexibilizagdo (Pruitt, 1983b).

A estratégia da solugdo de problemas surge, no ambito da perspectiva do
autor que tem sido objecto da nossa andlise, como aquela que produz maiores
beneficios e que conduz a longo prazo a uma resolucéo mais decisiva do conflito;
no entanto, constatdmos previamente que, para ser dtil, devera ter aceitacédo e .

execucdo por ambas as partes negociadoras (Serrano & Rodriguez, 1993a).

121



Estratégias e Tacticas em Negociacdo: Para um Modelo...

Ora, € aqui que Pruitt (1983b) afirma, de modo bastante explicito, que

A esséncia da solugdo de problemas € a firme flexibilidade no ambito de
um esforco de resposta aos interesses da outra parte. E-se firme em
relacdo aos interesses basicos, mas flexivel nas propostas, de modo a

considerar as necessidades e valores da outra parte. (p. 187)

Para além disso, considera o0 mesmo autor que se um negociador demonstrar
a outra parte firmeza nos seus objectivos, mas flexibilidade nos meios e vontade de
encontrar solugdes comuns, com maior probabilidade essa outra parte poder3,
também ela, adoptar a estratégia de solugdo de problemas. Assinale-se que, como
referem Serrano & Rodriguez (1993), a firme flexibilidade pressupde a criagéo de

uma relevante percepcédo de campo comum € um grau de confianga aceitavel.

Tanto o manifestar firmeza como o manifestar flexibilidade - os dois

elementos da explicitagdo da firme flexibilidade - podem ser concretizados através

de uma série diversificada de acgdes.

Assim sendo, a manifestacdo de firmeza pode ser realizada pela defesa
verbal dos interesses basicos, pela intransigéncia em fazer concessdes unilaterais
e pelo encorajamento de duras afirmacées por parte dos constituintes, que deverédo
passar na aceitacdo final do acordo. As vezes, serd mesmo preciso recorrer a
utilizacdo de tacticas de rivalidade de modo a evidenciar firmeza em relagdo aos
objectivos basicos, em especial se se demonstrou alguma flexibilidade
anteriormente. De outro modo, considera Pruitt (1983b) que o opositor pode
entender essa flexibilidade como fraqueza e, desse modo, sustentar ou elevar as

suas aspiragdes, mantendo uma estratégia de rivalidade.
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De um modo sintético, poder-se-& dizer que a utilizagdo das tacticas de
rivalidade pode quebrar o dinamismo da solugdo de problemas, ja que torna rigidas
as posi¢Ges do utilizador e aliena aquele que é o seu alvo, pelo que ha que ter em
consideragao as seguintes condicdes nas quais elas poderio ser postas em pratica

sem fazerem perigar o desenvolvimento dos acordos integrativos:

- quando servem para defender os interesses basicos (em vez de se usar

uma soluc&o particular para a contenda);

- quando combinadas com o envio de sinais de flexibilidade e interesse pela

outra parte, transmitindo-se assim um potencial integrativo relevante;

- se, quando possivel, o comportamento de rivalidade for levado a cabo por

um elemento do grupo de negociadores que n3o seja o negociador principal;

- se se preferir a dissuasdo a ameaca aberta.

O outro componente da “firme-flexibilidade” situa-se, tal como referido
anteriormente, no manifestar flexibilidade quanto & forma do acordo final e
interesse relativamente aos resultados da outra parte. Incluem-se, aqui, as

seguintes accgdes:
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- como alguns afirmam, "Reconheca que os interesses deles fazem parte do
problema" (Fisher et al., 1993, p. 71), ou seja, expressar abertamente interesse

pelos resultados do oponente e entender conjuntamente a solugéo para a disputa;

- manifestar a disposicdo de alterar as propostas se houver um modo de

compatibilizar os interesses de ambas as partes;

- demonstrar-se capaz para a solugdo de problemas, através, por exemplo, da

criacdo de uma equipa de especialistas e da preparagio do tema;

- manter abertos os canais de comunicagdo demonstrando-se, assim, que se

esta na disposic¢ao de trabalhar com o outro lado;

- mostrar-se realmente disposto ao re-exame das propostas inaceitaveis para

a outra parte, sem renunciar, obviamente, aquilo que seja estritamente essencial.

Em suma: o modelo estratégico de negocia¢do elaborado por Pruitt (1983b)
estabelece que o negociador podera influenciar a opgéo estratégica do adversério,
conduzindo-o da rivalidade para a solugdo de problemas. Tal podera ser
conseguido, por um lado, através do encorajamento do oponente em relagdo aos
interesses do negociador ou, por outro lado, entrando o préprio negociador em
comportamento explicito de solugdo de problemas, fazendo com que a viabilidade
percepcionada da rivalidade pelo outro lado decres¢a e que aumente a percepgdo

da viabilidade da solugéo de problemas.
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2.2.2. O modelo de Mastenbroek (1987, 1989)

Mastenbroek (1989) procurou elaborar o que designa por modelo integrativo
de negociacgdo, fruto de uma série de indagacdes com as quais se foi confrontando

ao longo da sua experiéncia como consultor organizacional.

Cremos ser este aspecto relevante para a andlise que, de momento,
produzimos sobre o autor, na medida em que, na nossa perspectiva, este cariz
pragmatico de clara intervenc&o na negociacdo se encontra bastante evidenciado
na abordagem do autor, que procura providenciar numerosas indicacdes sobre

eficacia negocial.
A este respeito, constate-se 0 que Serrano (1996b) afirma:

O esquema de Mastenbroek pareceu-nos idéneo por varias razdes. Em
primeiro lugar, pela sua claridade e consisténcia concepiual. Além disso,
trata-se de uma perspectiva aplicavel genericamente e nao elaborada para
um caso concreto, o que permite a possibilidade, pelo menos
teoricamente, de transferéncia para situacbes muito diversas e de
generalizacdo. Por outro lado, estamos perante um modelo que se pode
operacionalizar e contrastar com a realidade concreta da negociagdo.
Finalmente, trata-se, em nosso entender, de uma perspectiva aberta,
instalada numa rigorosa tradicdo de investigacdo e que possibilita
incorporar desenvolvimentos e avancos de outras fontes e experiéncias.

(p- 65)
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Mastenbroek (i 989) considera que a negociagdo constitui um processo social

onde os actores tém de lidar, de modo flexivel e cauteloso, com varios dilemas.

Nessa linha de pensamento, assinala que a negociagdo implica um conjunto
de quatro actividades complexas, sendo que o negociador se instala perante elas,
de maneira mais ou menos explicita e consciente, com o sentido de resolver os

dilemas tacticos que cada uma dessas actividades de caracter global Ihe coloca.

Saliente-se, desde ja, que o modelo assenta em duas dimensdes basicas do

comportamento social:

- a dimensdo cooperagdo-luta: coordena e integra os mais importantes

dilemas e tipos de actividade presentes na negociagao;

- a dimenséo exploracdo-evitagcdo: cobre as fases do proprio processo de
negociacdo e os respectivos procedimentos que as partes envolvidas podem

utilizar.

A interdependéncia constitui o factor estrutural que fundamenta estas duas
dimensdes, sendo que as escolhas em ambas as dimensdes se véem influenciadas
pela prépria natureza da interdependéncia ou pelo equilibrio de poder entre as
partes. Em conjunto, estas duas dimensdes evidenciam os modos possiveis de lidar

com varias formas de interdependéncia (Mastenbroek, 1989).

Como avancado anteriormente, o conjunto de condutas complexas que
possibilitam uma negociacdo eficaz passa pela combina¢do de quatro actividades
basicas, que, obviamente, integram as suas respectivas acgdes tacticas (estas
ultimas serdo, tal como afirmamos, objecto de reflexdo no sub-capitulo seguinte).

Tais actividades basicas sdo: obter resultados substanciais; influenciar o equilibrio
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de poder; desenvolver um clima construtivo, promover uma dinamica

procedimental.

Estas actividades evidenciam diferentes intengbes e possuem efeitos
distintos, tendo todas a sua importancia na mesa das negociagbes. Como iremos
constatar seguidamente, as trés primeiras caracterizam-se, de diferente modo, pela
tensdo existente entre cooperacdo e luta, enquanto a quarta & caracterizada pela

tensdo entre exploracdo/conduta activa e evitagdo/conduta passiva.

A obtencdo de resultados substanciais constitui a grande finalidade da
negociagao, ou seja, trata-se de conseguir obter bons resultados, o que determina
todas as demais acgbes. Poderemos afirmar que nos encontramos perante aquilo
que fornece sentido a actividade negociadora. A Figura 2.3 ilustra o dilema que,

agora, € objecto da nossa analise.

Concessivo Duro
1 2 3 4 5
Indulgente Tenaz . Obstinado
Informacgdes e argumentos Firme apresentagéo dos factos e Informacdes e argumentos
sdo apresentados e abertos a argumentos, mas garantia de margens apresentados como
discussdo de manobra evidentes e inatacaveis
Interesses da outra parte Interesses da outra parte sdo testados Interesses do oponente
aceitaveis tal como sé@o para descobrir as suas prioridades séo desafiados
propostos

Concessdes generosas Concessdes fazem parte do jogo, mas Tendéncia para ultimatos
facilitam o atingimento de impasses sdo permitidos de forma a provocar crises
compromissos

Figura 2.3 - O dilema concessdo versus dureza (Mastenbroek, 1989)
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Aqui, os negociadores tentam influenciar a distribuicdo de custos e beneficios
de uma forma que lhes seja favoravel em assuntos de conteudo (argumentos,
factos, metas, interesses, entre outros) de modo a minimizar os primeiros € a
maximizar os segundos. Tal € implementado através de trocas de informag&o sobre
objectivos, expectativas e solugdes aceitdveis; apresentacdo da prépria posicéo de
modo a que, por sua vez, influa na expectativa da outra parte; trabalhar, passo a

passo, para um compromisso com concessdes de ambos os lados.

Nesse sentido, os actores enfrentam um dilema composto por dois pdlos: a
atitude abertamente concessiva face a dureza. Nessa linha de raciocinio, lidar com
este dilema pode passar por grandes dificuldades, pois o sujeito integrado no
processo negocial ndo se encontrara ainda muito certo acerca dos objectivos

realisticamente alcancaveis (Mastenbroek, 1989).

Para o autor em questdo, existem varias tacticas para lidar com este primeiro
dilema, que apenas referiremos, pois serdo analisadas posteriormente. S&o elas: o

uso tactico da informacgéo, a escolha de posicédo e as concessodes.

A solugcéo para o dilema particular que nesta actividade os negociadores
enfrentam residira, precisamente, no ja analisado conceito de "ﬂfirme flexibilidade"
que, com toda a relevancia, se integra no modelo estratégico de Pruitt (1983b) e
que enuncia a firmeza relativamente aos interesses basicos e a flexibilidade nos
meios para os alcangar. Ou seja: sera recomendavel que o negociador, perante o
continuo concesséo-dureza, se situe num ponto proximo a dureza e tenacidade,

sem, todavia, se fechar as concessdes (Serrano, 1996b).

Sera de toda a importancia afirmar, desde ja, que se torna curioso constatar
como esta abordagem da "firme flexibilidade", inscrita na estratégia da solug&o de

problemas de Pruitt (1983b), que perspectivamos como essencial para a eficacia na
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negociagdo, se encontrara presente também, como adiante verificaremos, na
quarta actividade mencionada por Mastenbroek, isto €, na obtencdo de uma

dinamica flexivel.

Pelo anteriormente exposto, se verifica como entre a abordagem estratégica
da solugdo de problemas defendida por Pruitt (1983b) - que é incontornavel a
questdo da "firme flexibilidade" - e o modelo que estamos a apresentar de
Mastenbroek (1987, 1989) se estabelecem relevantes pontos de cruzamento

conceptual, que se encontram no centro da nossa propria fundamentacéo teorética.

A influéncia sobre o equilibrio de poder constitui 0 segundo tipo de condutas
complexas que se desenrolam no processo negocial. Mastenbroek (1989)
considera que o rumo tomado pelas negociagdes se relaciona, obviamente, com a
questdo do poder e das relagdes de dependéncia entre as partes, manifestando
que a interdependéncia podera estar desigualmente dividida entre elas, mas que a

negociacéo implica sempre uma certa igualdade entre as mesmas.

Desse modo, uma certa balanca de poderes e um reconhécimento de que
ambas as partes negociadoras precisam uma da outra sdo condicbes para uma
negociacdo construtiva. Pensemos, a este respeito, no ilustrativo exemplo que
Serrano (1996b) fornece quando, tendo presente as negociacbes sociais ou
laborais, refere que, normalmente, essas se caracterizam pela existéncia entre os
negociadores de um certo equilibrio de poder, de tal modo que nenhum deles
possui um poder absoluto nem, muitas vezes, é claro quem parte com vantagens

nesse aspecto.

Como afirma Mastenbroek (1989), as partes testam as respectivas forcas e a
verdadeira dependéncia, situando-se o dilema aqui no facto de uma posicdo mais

forte poder criar vantagem negocial, mas o oponente ndo vera com bons olhos a
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sua posicdo de poder enfraquecida e fara o possivel para prevenir essa situagéo.
Se tal acontecer, o processo de negociagdo ndo sera muito proveitoso, pois
transformar-se-a numa luta de poder movida em direccdo as condutas de

rivalidade.

Portanto, como diz o préprio autor, "... uma estratégia cuidadosa é
necessaria: mas, novamente, ndo demasiado cuidadosa, pois um oponente pode
olhar para o pouco interesse pela prépria defesa como um modo de tirar vantagem;

convida-o a explorar a situacdo" (Mastenbroek, 1989, p.28).

O dilema que é colocado ao negociador estd estabelecido por dois pélos
contrapostos, que sdo a dominagdo (pressupde uma abordagem imperativa,
manipuladora e mesmo agressiva, com o intuito da imposicdo de critérios,
procedimentos ou férmulas de compromisso) e a submissdo (implica uma
resisténcia minima as iniciativas do oponente). A Figura 2.4 representa

graficamente o dilema a que, de momento, nos referimos.

O modelo aconselha a conseguir um certo equilibrio de pbder, ainda que
tendendo a dominancia. Acima de tudo, trata-se de fortalecer a propria posi¢do, de
modo a que a conduta negociadora seja percebida como firme e capaz de suscitar
adesdo fora do ambito restrito da propria negociagdo. Para se conseguir fortalecer
a propria posicdo pode-se recorrer, primeiramente, a tacticas de confrontacdo
(como, por exemplo, ameacgas, atitude obstinada, ignorar informacdes e
argumentos da outra parte, entre outras) ou ainda a tacticas de manipulacéo (para
confundir o adversario ou para aparentar mais poder do que realmente se tem);
saliente-se que ambas as tacticas poderéo conduzir a uma ainda maior agudizacdo
do conflito, aspecto que sera melhor explicitado no subcapitulo dedicado a analise

das tacticas.
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Submisso

Dominador

S

|

Resisténcia minima

Preservar um certo equilibrio

Agressivo, tentando
dominar

Uso restrito dos ‘factos
favordveis’; presséo é
evitada.

Tentar influenciar a balanca através
de factos e cuidadosa dosagem da
presséo.

Influenciar a balanca
através de ameagas,
manipulagdo, confusédo e
arrogancia.

Pouca resisténcia quando
desafiado.

Quando confrontado, reage consoante
a situag@o.

Quando confrontado,
ataca.

N&o ha interesse por
alternativas a relag@o do
momento.

Atento a alternativas para melhorar a
posigéo dentro da relagdo do
momento.

Pretende demonstrar que
tem vdrias alternativas;
actua como se fosse
quebrar a relagé@o ao
minimo sinal de problema.

Figura 2.4. O dilema submisséo versus dominagdo (Mastenbroek, 1989)

Neste ambito, observe-se que, para mudar a balan¢a de poder de forma a

melhorar a prépria situac@o, se poderdo utilizar vérias tacticas na linha da solugéo

de problemas - tais como a utilizacdo do poder de persuasdo, o uso do poder

especializado, o fortalecimento das relagdes mutuas, o fortalecimento da posicdo

inicial, a busca de apoio social em terceiros, o poder de iniciativa - que

desenvolveremos posteriormente.

Em relagdo a questdo da influéncia do equilibrio de poder, poderemos

concluir corroborando a opinido de Serrano (1996b) quando afirma que todas estas

actividades, e quica alguma mais, possam contribuir para uma melhor estrutura das

relacées de poder, cuja expressdo mais adequada seria uma relagdo equilibrada
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mas sem perder, por parte do negociador que quer ser eficaz, a capacidade de

iniciativa com uma certa margem de manobra superior a do seu oponente.

Promover um clima construtivo constitui, tal como j& enunciamos, o terceiro
tipo de condutas complexas a que o negociador deve dar resposta. No fundo, essa
situacdo passaria por criar uma certa facilidade de comunicacdo entre as partes e
por um nivel de relacdes interpessoais isento, até onde for possivel, de crispacéo.
Trata-se, aqui, pois, de enfrentar um dilema que reside em evitar a atmosfera de
luta, pois como menciona o préprio Mastenbroek (1989), a confianca e a
credibilidade sdo de superior importancia. No entanto, construir relagdes pessoais
muito profundas ou investir demasiado no clima e na confianga também n&o
parecem conduzir aos melhores resultados, pois a relagdo entre negociadores

podera tornar-se muito protectora ou fraca.

O dilema, entdo, a enfrentar pelo negociador é o da jovialidade face a

hostilidade. A Figura 2.5 sintetiza os seus aspectos principais.

Jovial Hostil
1 2 3 4 5
Jovial, confidente Credivel, sdlido Hostil, irritado
Uso do charme pessoal, Promogéo de discussdes informais, Mantém oponente &
tendéncia para contar interesse por assuntos pessoais, uso distancia, comportamento
anedotas, gosta de se moderado do humor, comportamento formal, as vezes
tornar intimo consistente. sarcastico, mostra irritagéo,
parece imprevisivel.
Dependente: “O teu Interdependente: “Que solugéo Independente: “Que posso
interesse é o meu podemos encontrar?” lucrar com isto?”
interesse”.

Figura 2.5. O dilema jovialidade versus hostilidade (Mastenbroek, 1989)
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Nesse sentido, é fulcral o estabelecimento Ae relagcbes positivas, salientando-
se assim uma aposta na credibilidade e uma aceitagdo de interdependéncia. A
conduta eficaz devera situar-se num ponto intermédio da escala apresentada.
Desse modo, se o negociador conseguir combinar esse posicionamento
comportamental com uma tenacidade nos aspectos substanciais, podera ter
resolvido o problema classico na negociagdo de como promover os seus préprios
interesses sem, simultaneamente, gerar jogos de poder ou causar a deterioracdo

das relagbes interpessoais (Mastenbroek, 1989).

O desenvolvimento de um clima construtivo abrange toda uma série de
tacticas, destacando-se, muito possivelmente, aquelas que visam evitar o
aparecimento ou neutralizacdo do aumento de tensdes desnecessarias. O autor em
andlise classifica as tacticas em trés tipos principais que consistem,
fundamentaimente, em separar, de modo claro, o negociador da sua conduta, evitar
comportamentos que causem tensGes desnecessarias e utilizar opbrtunidades para

reduzir a tensao.

Finalmente, um dltimo conjunto de condutas pretende estabelecer uma
dindmica flexivel, isto é, trata-se de obter uma flexibilidade procedimental. Esta
flexibilidade nada tem a ver com a que se refere as concessdes, pois aqui estamos
a referir-nos a elementos instrumentais e n3o finais. Nesse sentido, a obtencio de
resultados positivos € a grande meta da negociagdo, sendo que a auséncia de
rigidez no processo deve contemplar-se como um meio relevante e ao qual é

preciso prestar atencdo e esforco.
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Ha aqui que distinguir os meios dos fins, pois, segundo o préprio autor, "...
alguns negociadores estdo bem habilitados para combinar a flexibilidade dos meios
com a firmeza dos seus proprios objectivos" (Mastenbroek, 1989, p. 41), ou ainda
"Os negociadores bem sucedidos continuam a procurar energicamente alternativas
que sejam relativamente satisfatérias para ambas as partes, sem terem de moderar
as suas exigéncias" (idem, ibidem). Tal é facilitado pela troca de informacgdes,
procura de solugdes comuns, sondar a outra parte, tentativas de propostas e
pensando em voz alta. Nesse sentido, o potencial integrativo da situacdo negocial
€, pois, bastante utilizado, sendo que a exploracdo consiste, precisamente, na
busca de interesses subjacentes, isto €, na procura das premissas comuns, na
descoberta das pequenas concessdes que poderdo ser realizadas e que tém
grande importancia para o adversario (e vice-versa) ou na criagdo da combinagao

de vantagens mutuas no acordo.

Os dois pélos deste comportamento s&o possiveis de se visualizarem na

Figura 2.6, que nos evidencia o dilema entre exploracéo e evitagido.

Note-se que neste dilema, ao contrario dos anteriores onde o perfil da eficacia
negocial se situava de um modo geral nos pontos intermédios, a atitude extrema da

flexibilidade activa sera a mais adequada para uma conduta eficaz.

Nessa linha de raciocinio, serd conveniente constatar que a exploragdo
podera ser equacionada ao longo das distintas fases da negociacdo que, neste
caso, poderdo descrever-se pela seguinte sequéncia: preparacéo, escolha inicial de

posicdo, procura e impasse, e finalizagdo (Mastenbroek, 1989).
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Exploracao Evitacao
1 2 3 4 5
Flexivel, activo Calmo, paciente Passivo
Tira vantagens das Tempo para pesar e Mantém
oportunidades, impulsivo. analisar as comportamentos fixos.

possibilidades.

Aparece com novas ideias, Tenta manter as coisas Fixa-se na ideia original.
habilidade de improviso. consistentes.
Criando alternativas. Aberto a alternativas. Repetitivo, rigido.

Figura 2.6. O dilema exploragédo versus evitagdo (Mastenbroek, 1989)

Também n&o menos relevante sera afirmar que a exploragdo néo significa
que o negociador seja suave, amigo ou condescendente, tratando-se, isso sim, que
consiga ser firme, mas flexivel. A exploragcdo sera, nas palavras do préprio autor,
"... um modo de ligacdo da cooperacdo a competicdo, da interdependéncia aos
interesses" (Mastenbroek, 1989, p.52). Ora, esta mesma assun¢éo vai novamente

de encontro a perspectiva da "firme flexibilidade" enunciada e defendida por Pruitt

(1983b), tal como atempadamente referimos.

Assim, e de um modo relativamente sintético, na relevante fase preparatéria -
onde, segundo o autor em questdo, os negociadores experientes estabelecem,
para além das suas posicdes e interesses, a sua estratégia - os individuos deveréo
realizar uma consulta informal a outra parte ou estabelecer alternativas. No primeiro
caso, os oponentes trabalham no sentido de trocar ideias em relacdo aos aspectos
fundamentais e interesses em comum; por um lado, ndo se tomam decisbes, pois

ambos os negociadores evitam ter posigdes inviolaveis e, por outro lado, estes
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comegam a ter nogdo do espago de manobra enquanto se definem as suas
prioridades. No segundo caso, onde o brainstorming podera revelar-se muito atil no
suscitar de um desejavel grande numero de alternativas, procura-se,
fundamentalmente, prevenir ulteriores posigcdes mais ou menos imutaveis. Na fase
inicial, agir de maneira abertamente exploratéria (procurando interesses comuns,
criando alternativas, trocando informacéo, entre outras) parece ser recomendavel.
Na fase central, a exploracdo pode ser realizada mediante ac¢des de pressdo
limitada (como, para exemplificar, o incremento da pressdo temporal ou algum tipo
de ameacga que, mesmo com um certo risco de tensdo, facilitam a comunicagao
sobre as reacgdes e prioridades do adversario) ou através de tacticas de pendor
mais conciliatério (como, apenas para enunciar algumas delas, a andlise das
consequéncias das propostas ou a busca de alternativas comuns). Ambas as vias
poderdo alternar consoante o momento do processo negocial. A atitude de
exploragdo faz sentido ainda nos momentos de impasse que antecedem a
finalizag&o, pois a rigidez muitas vezes caracteristica destes momentos devera ser
combatida, entre outros aspectos, pela promogédo de nova informacéo, procura de

propostas criativas e analise dos fundamentos do impasse.

As tacticas de exploragdo - que se podem, na perspectiva do proprio
Mastenbroek (1989), englobar em trés grupos, a saber: tratar em simultaneo de
varios assuntos, fornecer uma solucdo a partir de uma plataforma global comum e
criatividade - encontram-se analisadas de modo mais aprofundado no sub-capitulo

dedicado exclusivamente as ac¢des tacticas.

Para além das quatro actividades que analisdmos, Mastenbroek (1989)
apresenta ainda um outro tipo de condutas que se traduz em influenciar os

constituintes. Gostariamos de realcar que ndo se ira desenvolver com a mesma
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profundidade esta dimens&o referenciada pelo autor, devido ao facto de ter sido
nossa preocupacdo operacionalizar fundamentalmente, no plano empirico, os

restantes quatro conjuntos de actividades.

O objectivo aqui € o de ganhar a constituéncia e o dilema situa-se entre o néo
comprometido (n&o da atencdo a mesma) e o demasiado comprometido (transmite
meramente as instru¢cdes da propria). Aqui & essencial a natureza da propria
negociacdo e nem sempre os sujeitos estdo conscientes das vérias armadilhas e
limitagdes que se colocam a essa relagdo negocial com os constituintes, como
sejam: ndo véem tal facto como uma relagdo de negociacdo e, portanto, seguem de
acordo com o que os constituintes Ihes pedem; s&o incapazes de negociar com a
constituéncia, dado que lidam com individuos, formal ou hierarquicamente, mais
poderosos; também n&o sdo capazes de negociar com a mesma, pois chegaram a
negociadores mediante grandes promessas feitas aos constituintes; sdo ainda
incapazes de negociar pelo facto de se terem permitido reduzir ao estrito papel de
mandatarios nas primeiras conversacdes mantidas com os constituintes; e,

finalmente, permitem ser provocados pelos mesmos (Mastenbroek, 1989).

Considerando os aspectos que acabamos de mencionar, poder-se-& afirmar
que o dilema se situa no facto de, embora seja tentador deixar-se levar pelos
constituintes, ao fazé-lo reduzem-se as oportunidades de obtencéo de resultados

positivos com os adversarios.

A Figura 2.7 apresenta graficamente o dilema em anélise, bem como as

tacticas que ai podem ser accionadas.
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Nao comprometido Demasiado comprometido
1 2 3 4 5
Negligente quanto a sua Representa a clientela e Existe apenas para seguir as
clientela consegue liberdade de suas instrugdes
accao
Tem liberdade de ac¢do, mas Influencia os circuitos Pede um mandato preciso e
arrisca-se a falta de apoio da formais e informais segue-o a letra

sua alternativa

Opinido independente Evita esteredtipos, Toma parte em processos de
modera as expectativas estereotipizagdo e fortalece as
expectativas

Figura 2.7 - O dilema do ndo comprometimento versus excesso de

comprometimento (Mastenbroek, 1989)

Concluindo: realizamos a apresentacdo, fundamentalmente, de quatro
diferentes tipos de actividades que, segundo a abordagem objecto da nossa
reflexdo, um negociador devera empreender para ser eficaz na negociagdo. Sdo
eles os seguintes: obter resultados substanciais (objectivando o alcance de um
compromisso favoravel), influenciar o equilibrio de poder (com a intengdo de
conseguir margens de manobra e iniciativa), desenvolver um clima construtivo
(levando a criagcdo de relacdes positivas entre os negociadores) e obter uma
flexibilidade procedimental (que procura instaurar comportamentos de actividade

exploratéria no sentido de desenvolver um potencial integrativo).

Nesse sentido, a Figura 2.8, na pagina seguinte, permite vislumbrar por onde
devera passar o perfil do negociador eficaz, tendo em conta os quatrc grandes

objectivos negociais e os respectivos dilemas que cada um deles encerra.
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OBJECTIVOS NEGOCIAIS

COMPLEXOS CONDUTUAIS DE NEGOCIAGAO

1) Obtengdo de resultados positivos

2) Influéncia sobre o equilibrio de poder

3) Desenvolvimento de um clima construtivo

4) Obter uma dinamica flexivel

Flexibilidade Tenacidade Dureza

1 / 5

- |
Submisséo Equilibrio Dominagao

1 5

| = / |
Jovialidade Cooperacgéo Hostilidade

1 / ;

| o |
Exploracéo Cautela Rigidez

1 5

~7 -

Figura 2.8 - Perfil de uma conduta de negociagao eficaz (Mastenbroek, 1989)

2.2.3. A perspectiva de Bazerman & Neale (1993)

A abordagem proposta por Bazerman & Neale (1993), relativamente a

questdo das estratégias passiveis de empreender pelo sujeito negociador, é

contextalizada no ambito daquilo a que os autores denominam de negociagcéo

racional.
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Preconizando uma perspectiva de maior racionalidade por parte do
negociador, estabelecem que s&o vérias as tendéncias distorcidas que o
conduzem, precisamente, a irracionalidade decisional, impedindo-o de alcancar
acordos mais eficazes. Esta questdo alusiva & problematica dos enviesamentos
cognitivos que limitam a eficacia dos individuos integrados no processo de
negociagdo sera, por toda a sua pertinéncia para a presente investigacéo, objecto
de reflexdo no capitulo seguinte. Todavia, parece-nos relevante frisar aqui que 0s
mencionados autores quando se debrugam sobre o tema das estratégias de
negociagdo, o fazem descrevendo o que entendem como doze estratégias

racionais para criagcdo de acordos integrativos.

Nessa linha de pensamento, afirmam que essas estratégias propdem a
recolha de informacgéo, o enfrentar das percep¢des antagbnicas dos negociadores,
a utilizacdo das diferentes percepcdes em beneficio de ambas as partes e a
procura de trocas que permiram criar acordos verdadeiramente integrativos

(Bazerman & Neale, 1993).

Realce-se, desde ja, o proprio caracter situacional das estratégias
apresentadas, constatavel tanto no sentido em que o negociador, face ao conjunto
de enfoques diversos que lhe sdo enunciados, tera que seleccionar os apropriados
a cada situacdo particular, como também a eficécia das estratégias dependera do
grau de confianca existente entre as partes. Para além disso, h&a ainda a referir,
segundo os referidos autores, a possibilidade de utilizagdo de uma estratégia no
inicio do processo e seu posterior abandono se a mesma ndo permite obter a

informacé&o de que o negociador precisa.
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S

Seguidamente, procederemos a analise das estratégias accionadas para
objectivar a descoberta das preferéncias do outrolado negociador, com o intuito da

facilitacdo das trocas. S&o as seguintes:

- criar confianga e partilhar informacao:

E um facto que existe, geralmente, uma desconfianca entre as partes que
negoceiam, pelo que também € habitual os sujeitos se reservarem a ter este tipo de
estratégia, pois acreditam que a mesma podera proporcionar ao adversario a
informacéo capaz de reduzir as suas vantagens na dimensdo distributiva. Mas,
como frisam os autores em andlise, se a meta consistir na maximizagcdo dos
interesses conjuntos, entdo torna-se clara a relevancia da partilha de informacao.
Mais: tal pressuposto superara o lucro distributivo conseguido através daquele que
recorreu ao emprego de tacticas mais competitivas. A partilha de informacéo faculta
ainda o surgimento de relacdes de caracter positivo necessarias nas sociedades de

risco, nas quais os autores referem que esta devera ser a estratégia basica;

- Fazer muitas perguntas:

Esta estratégia simples permite obter uma quantidade significativa de
informac&o, mesmo que a outra parte ndo responda as questdes, pois ainda assim
se sabera mais do que anteriormente e, como afirmam os autores em analise, "...
do que ndo se diz pode aprender-se tanto como do que se diz" (Bazerman & Neale,

1993, p. 141).
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E importante afirmar, no entanto, que em certos momentos podera ndo se
revelar vantajoso partilhar a informacdo, pois ‘pode dar-se o caso de existir

informac&o que se volte contra uma das partes se a outra a obtiver.

Considerando que as pessoas na negociagio, com a preocupacéo intencional
de influenciar a outra parte, falam mais do que escutam, as respostas obtidas as
perguntas que se formulam permitirdo, desse modo, compreender a estrutura de

interesses do outro lado;

- Ceder alguma informac&o:

Nesta abordagem estratégica, os autores em questdo (1993) consideram que
- dado que as condutas na negociacdo geram atitudes de reciprocidade
(Thompson, 1990; Lewicki & Litterer, 1985: Walton & McKersie, 1965) - sera
pertinente a comunicagéo de alguma informagc3o, pois tal constituira um estimulo a
partilha da informacdo necessaria para a criacdo de acordos mutuamente
benéficos. A entrega de alguma informacdo podera terminar com o bloqueio
informativo resultante da reduzida confianga entre os oponentes ou das respostas
pouco elucidativas e aproveitaveis. Ou, continuando a seguir essa linha de
raciocinio, um executivo provavelmente ndo querera especificar a sua melhor
alternativa para um acordo negociado ou o seu preco de reserva, "... ndo obstante
comentara a importancia relativa que tém as diversas questdes para a sua

empresa” (Bazerman & Neale, 1993, p. 142);

- Fazer simultaneamente varias ofertas:
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Apesar de ser aconselhavel recolher a informacdo necessaria antes de
formular ou responder a uma proposta, os sujeitos nem sempre actuam dessa
maneira, o que é verificavel quando procuram apresentar, sem o conhecimento dos
interesses e importancia relativa dos mesmos para a outra parte, a sua posicédo
logo na fase inicial da negociacdo com o sentido de ancorar a posterior interacgéo
(Bazerman & Neale, 1993). Assim sendo, sera relevante que os negociadores, em
lugar de estabelecerem uma sé proposta, oferecam em simultaneo varias opgoes,
de modo a obterem informacdo valiosa sobre as preferéncias do oponente face a
essas mesmas propostas e, ao mesmo tempo, acabam por surgir como mais

flexiveis;

- Procurar arranjos posteriores ao acordo:

Cabe, aqui, lembrar o conceito de "arranjo posterior ao acordo” (APA),
elaborado por Raiffa (1982), que consistia, fundamentalmente, na ideia de que os
negociadores que atingissem uma determinada solugdo aceitéQeI pelas partes
poderiam pedir auxilio a uma terceira parte para descobrir um acordo mais
integrativo, podendo o mesmo ser vetado por cada um dos adversarios e, assim,

terem o direito de se fidelizarem ao acordo original.

A presente estratégia vai, precisamente, ao encontro de tal uma concepgédo
ao preconizar que os sujeitos deverdo buscar, todavia sem a intervengdo de um
terceiro, esse "arranjo posterior ao acordo" que constituira a etapa final para atingir
um acordo integrativo. O procedimento aconselhado visa que na situagdo em que
este ultimo acordo ndo seja melhor que o primeiro alcangado pelas partes, estas
ver-se-8o obrigadas ao cumprimento do original e, no caso de se atingir um acordo

mais eficaz, ambos os lados partilhardo os lucros adicionais.
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Nas palavras dos proprios autores, "Um processo de APA oferece uma
possibilidade final de que as duas partes cheguem a um acordo totalmente
eficiente, com risco limitado para uma e para outra" (Bazerman & Neale, 1993,

p. 145).

As estratégias que, de seguida, iremos apresentar inscrevem-se no contexto
de integracdo das dimensdes integrativa e distributiva que, tal como ja tivemos
oportunidade de referir, se encontram presentes na maioria dos processos de
negociacdo, pois "... uma estratégia integrativa poucas vezes elimina o aspecto
distributivo da negociacdo; de facto, qualquer mecanismo integrativo esta
incompleto se n&o se considera a dimens&o distributiva" (Bazerman & Neale, 1993,

p. 145).

Nessa linha de pensamento, ha que saber tirar partido das diferencas de
expectativas, bem como das relacionadas com as preferéncias em termos de risco

e de tempo. Teremos, entdo, as seguintes estratégias:

- utilizar as diferencas de expectativas para criar trocas percebidas como

mutuamente vantajosas:

N&o raras vezes, as partes possuem avaliagdes ndo similares relativamente
as estimativas que realizam sobre a por¢do que correspondera a cada uma delas.
E nesse sentido que terd pertinéncia a introducdo da figura do chamado "contrato
contingente”, no qual se retira vantagem, precisamente, das crencas distintas dos
oponentes, criando-se a oportunidade de um arranjo onde os individuos supdem

que se sairdo bem. Ou seja: os "contratos contingentes" ndo mais sdo que apostas
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que permitem um acordo entre negociadores com expectativas diferentes sobre os
acontecimentos futuros, mas que, dado n&o se centrarem em discutir a reparticdo
rigida das utilidades, conferem maior flexibilidade ao processo negocial e

aumentam a probabilidade do acordo (Bazerman & Neale, 1993);

- Usar as diferengas de preferéncia em relacdo ao risco para criar trocas

percebidas como mutuamente benéficas:

Tratar-se-a, neste caso, de aumentar a quantidade de alternativas possiveis
para o acordo, tomando por base as preferéncias diferentes dos sujeitos em
relacdo ao risco. Sendo assim, ha que encarar a eventual oposi¢cdo ao risco por
uma das partes ndo como impedimento a negociagdo, mas como uma oportunidade
da mesma. Pertinentemente, os autores em questéo observam, a titulo de exemplo,
que uma das partes podera conseguir uma garantia a troco do incremento do valor
esperado pela outra; desse modo, o aproveitamento dos pressupostos de risco das

partes permite que se alcancem acordos que de outra maneira ndo se atingiriam;

- Usar as diferencas de preferéncia em relagdo ao tempo para criar trocas

percebidas como mutuamente benéficas:

Os negociadores poderdo descobrir uma base negocial nas suas distintas
preferéncias quanto a questdo do tempo de realizacdo das suas utilidades, sejam

elas devidas a aspectos individuais, culturais ou meramente situacionais.

Frequentemente, quando um dos lados manifesta inflexibilidade em algum
ponto da negociac&o, podera instituir também uma ocasido favoravel para o acto de

negociar. Os referidos autores ilustram esta perspectiva estratégica de uso das
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predileccdes relativamente ao tempo recorrendo ao exemplo do negociador com
necessidade de ser imediatamente pago, o que costuma permitir & outra parte a
reorganizacdo dos pagamentos futuros se esta, por sua vez, facilitar uma maior

rapidez de pagamentos.

Para além destas oito estratégias que assentam essencialmente na procura
de trocas entre os negociadores, Bazerman & Neale (1993) consideram que,
fundamentando-se directamente na andlise de Pruitt (1983a), se podera ainda

recorrer a outras quatro estratégias para gerar ganhos conjuntos. S3o elas:

- Pensar em somar questdes a negociagdo para que haja mais possibilidades

de realizar trocas mutuamente benéficas:

Mediante a adicdo de questdes ao processo de negociagdo, podem os
sujeitos alcangar o que procuravam de inicio, compensando o outro lado com uma
solugcdo para alguma questdo de cariz adicional; desse modo, o0 somar questdes
permitira sair de uma abordagem distributiva e incrementar a realizacéo das trocas

(Bazerman & Neale, 1993);

- Examinar se ndo ha algum modo de reduzir os custos causados & outra

parte por permitir o alcance do que se quer e vice-versa:

Aqui, fundamentalmente tratar-se-a de uma das partes conseguir obter o que
pretende, reduzindo-se ou eliminando-se determinados custos ligados & parte que

realiza a concess&o. No fundo, constitui uma estratégia invulgar no sentido em que
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preconiza que aquela parte que condeceu recebera algo em compensagdo dos

objectivos especificos a que renunciou;

- Considerar se ha algum modo de reduzir ou eliminar a escassez do recurso

que esta a criar o conflito entre os negociadores:

Poder-se-a dizer, sinteticamente, que esta estratégia podera ser accionada
pela ampliagdo dos recursos disponiveis. Tal situagdo requer, afirme-se desde logo,
ndo s6 a existéncia desses mesmos recursos, como também que os interesses de
ambos os lados ndo sejam exclusivos entre si. Isto é: quando os interesses de
ambos os negociadores se encontram nesta Ultima situacdo, sera improvavel que
desta estratégia resulte qualquer tipo de vantagens para os actores presentes no

processo negocial;

- Procurar solugdes novas para a negociagdo que, ainda que n3o satisfacam
as posicdes enunciadas por ambas as partes, convenham aos seus interesses

subjacentes:

Segundo Bazerman & Neale (1993), esta aproximacio estratégica passa pelo
estabelecimento de uma nova solucdo baseada nos interesses subjacentes das
partes. Desse modo, redefinir o conflito - que exige que se compreendam
claramente os interesses subjacentes - permitird a descoberta, através da
"mobilizagdo mental" de opgbes criativas, que potencializem a resolucdo do

problema que € objecto da negociagéo.
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Finalizando: Para Bazerman & Neale (1993), existem, essencialmente, doze
estratégias possiveis para que os sujeitos negociadores descubram solugdes, no
ambito daquilo a que propdem como negociacdo racional. Apesar da sua utilizacdo
dever ser, tal como ja afirmamos, selectiva, as prescricbes dos autores apontam
para que seja reduzida a ineficacia dos resultados do processo de negociagao se

0s actores sociais nesta envolvidos puderem contar com todas elas.

Consideramos de toda a pertinéncia afirmar que das linhas mestras das
abordagens estratégicas que acabamos de apresentar se deduzem tacticas de
intervengcdo na negociacdo, sendo aqui de ressaltar que as mesmas se orientam
fundamentalmente para o obter de resultados positivos, aspecto evidenciado, alias,
quer no modelo de Pruitt (1981, 1983b, 1993) quer no de Mastenbroek (1987,
1989) e que, no fundo, é também manifestamente dedutivel da propria perspectiva

de racionalidade negocial de Bazerman & Neale (1993).
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2.3. CATEGORIAS DE TACTICAS DE NEGOCIAGAO

Apos termos considerado as questdes relacionadas com a vertente
estratégica da negociagdo, iremos centrar-nos seguidamente nos passos e
contrapassos que os negociadores empreendem para conseguir alcancar os seus

objectivos estratégicos.

Relembrando que as tacticas se definem como o conjunto de condutas
utilizadas pelos negociadores para conseguir os seus objectivos (Bacharach &
Lawler, 1984) ou, por outras palavras, consistem na transformagéo de um vector
estratégico provavel num itinerario real (Munduate, 1992), conétatamos que, tendo
globalmente por referéncia o conceito de tactica que também j& anteriormente
haviamos definido, existe uma pluralidade de taxonomias de tacticas de
negociacdo e com frequéncia se tende a confundi-las com as estratégias e

manobras (Serrano, 1996b).

Como afirma este Ultimo autor, as tacticas enquadram-se e explicam-se pelas
estratégias, dando estas lugar a um numero indeterminado de tacticas. No entanto,
sera conveniente salientar que, no ambito de uma estratégia, se exercem tacticas
de sinal absolutamente diferente, isto €, o significado das tacticas sera dado pelo
quadro estratégico geral em que se inscrevem e possuem sentido. A ilustrar tal
assuncao, poder-se-& pensar no modelo de Pruitt (1983b), no qual a estratégia de
solucéo de problemas incorporara a utilizagdo de tacticas que Ihe déo esse sentido,
mas também podem accionar-se tacticas de flexibilidade ou de rivalidade que,

como é Obvio, nunca dever&o contrapér-se ao fim estratégico a que se destinam.
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Pensamos ser relevante salientar que s&o varios os factores que influenciam
a utilizagdo das tacticas por parte do negociador. Nessa linha de raciocinio,
Greenhalgh (1987) destaca, no ambito do seu modelo integrativo dos
determinantes da negociacéo de conflitos interpessoais nas organizacdes, o poder,
a percepgao pessoal, as predisposi¢des individuais, a definigdo da situacdo e as

preferéncias dos negociadores.

Quanto ao poder, questdo & qual j& aludimos aprofundadamente no capitulo
anterior, cabera aqui referir sumariamente que é verosimil esperar que os actores
sociais sintam que “... o poder, seja de que fonte for, ird afectar a sua escolha das
tacticas” (Greenhalgh, 1987, p. 252). Bacharach & Lawler (1981) perspectivam o
uso das tacticas intensamente ligado ao poder dos negociadores, sendo que o
poder — como j& oportunamente assinaldmos - é encarado, para estes autores, em
termos da dependéncia da outra parte. Knipis & Schmidt (1983) observam que ha
tanto maior probabilidade de recurso a tacticas mais directivas ou a exigéncias
quanto maior a diferenga de poder entre as partes. Greenhalgh (1987) considera
que o poder pode conceber-se como uma propensdo de controle do
comportamento do outro ou o acto de alcance de uma mudanga comportamental,
estando, na prética, a propens&o e o acto muito relacionados (a primeira afecta as
tacticas e o segundo determinard se o processo negocial sera consensual ou
coercivo). Para o autor, o poder tende a ser bilateral, dai que o seu efeito tanto nas
tacticas como no processo resulte, fundamentalmente, da interaccdo do poder de

ambas as partes.

Relativamente & percepc¢édo pessoal, esta constitui também um factor a ter em
conta, pois as tacticas tendem, em certo sentido, a ser estabelecidas consoante a

natureza da contra-parte. Note-se, a este respeito, que Walsh, Greenhalgh &
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Fairfield (1986) mostraram que o grau de generosidade da proposta de abertura da
negociagao era influenciado pelo nivel etério do outro lado, em combinagio com a
idade dos negociadores que realizavam a proposta. Por sua vez, a percepcéo
pessoal € matizada pelas caracteristicas individuais do préprio (Shrauger &
Altrocchi, 1964; Zalkind & Costello, 1964), o que se manifesta no facto dos sujeitos
“‘autoritérios” tenderem a perceber os outros mais em termos das relagdes de poder
do que em termos das suas caracteristicas pessoais (Jones, 1954), e os sujeitos
com elevada capacidade de empatia serem mais precisos na percepc¢io pessoal do
que 0os menos empéti'cos e a incrementarem essa precisdo com maior exposi¢io
temporal, ao contrario dos segundos, que ndo demonstraram qualquer melhoria

(Bernstein & Davis, 1982).

Em relac&o as predisposi¢des individuais, salienta Greenhalgh (1987) que um
grande numero de diferengas individuais se relaciona directamente com a utilizacéo
das tacticas (a este respeito, ver Rubin & Brown, 1975), distinguindo entre os
estados e os ftragos. Sinteticamente, os primeiros constituem predisposicoes
comportamentais particulares que tém cariz momentaneo e mesmo algo situacional,
enquanto os segundos possuem um caracter mais duradouro, evidenciando-se no
comportamento ao longo das diferentes situagbes, mas apresentando-se algo
inconsistentemente na vida real (Endler & Magnusson, 1976; Mischel, 1968).
Greenhalgh observa que, na sua perspectiva, a investigacdo dedicada ao efeito
das predisposi¢des individuais dos negociadores tem-se dirigido especialmente
para os tracos, negligenciando os estados, pelo que havera que analisar mais

detalhadamente o seu importante impacto no desenrolar do conflito.

A definicdo que os negociadores fazem da situacdo constitui um relevante

factor a considerar quanto ao seu impacto nas tacticas, ja que “... cada participante

151



Estratégias e TAacticas em Negociacdo: Para um Modelo...

numa interacgdo social responde ao outro em termos das suas percepcdes e das
cogni¢cdes do outro; estas podem ou ndo corresponder as actualidades do outro”
(Deutsch, 1973, p. 7). Greenhalgh (1985, 1986) constata que as seguintes seis
dimensoes bipolares afectarao provavelmente a selecgcio de tacticas: a) assuntos -
os negociadores que sustentam principios sdo possivelmente mais intransigentes e
tendem mais a escolher tacticas que obstaculizam uma solugio viavel do que
aqueles que negoceiam assuntos mais facilimente divisiveis; b) interdependéncia -
as tacticas mais competitivas parecem ser de maior utilizagdo no caso da
interdependéncia entre as partes ser perspectivada em termos de soma nula do
que no caso de ser vista como uma soma ndo nula; ¢) tamanho das apostas -
individuos que percebem altas apostas dos seus parceiros tendem a optar pela
inflexibilidade tactica, evidenciando relutancia em conceder, pois tal requer um alto
sacrificio percebido; d) caso especial de apostas elevadas - em situagOes
continuadas onde o resultado € entendido como estabelecendo um precedente
para o futuro, a concesssdo pode ser vista como uma obrigacdo de concessio
futura em assuntos similares; e) continuidade da interac¢do - uma visdo episédica
do conflito desemboca em situacdes proximas as das consequéncias da visdo de
soma nula, enquanto que uma perspectiva continua, onde a disputa corrente é
abordada como um evento no ambito de uma relagéo de longa duragdo, favorecera
a opgao por tacticas de pendor mais cooperativo, pois as concessfes que sdo
feitas obrigam o outro lado & retribuicdo futura; f) progresso do conflito - um conflito
pode ser estavel ou, como ja analisamos no capitulo anterior, resultar num
escalamento, apresentando este ultimo maiores dificuldades de resolugdo, pois a
parte que se sente mais ferida deseja, independentemente do resultado final,

vencer a outra; € de se considerar aqui a avaliagdo idiossincratica dos
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negociadores quanto a severidade dos danos infligidos e experimentados, que
provavelmente serdo enviesados (Deutsch, 1973) - assim, um mesmo acto nocivo
pode ser entendido como mais severo se proveniente do oponente do que se se for

infligido pelo préprio.

Salienta Greenhalgh que a propria definicdo da situagdo podera ser, ela
mesma, influenciada pelas tacticas. Nesse sentido, o reajustamento cognitivo pode
constituir uma aproximagdo tactica através da qual o negociador recorre a
persuaséo para alterar a definicdo da situacdo realizada pelo seu oponente.
Williams (1975) considera que o negociador poderéd centrar-se em assuntos
divisiveis em lugar de negociar principios e, se tal revelar sérias dificuldades,
podera aumentar o numero de pontos passiveis de negociacdo de modo a fazer
concessdes no cenario dos assuntos divisiveis. Também podera o negociador
lembrar a outra parte o caracter de longa duraggo da relagéo entre ambos e podera
assegurar que o acordo ndo ameaca a seguranga de longo prazo das partes, para
reduzir o tamanho das apostas. O negociador poderéa ainda estabelecer, de uma
forma explicita, que um dado acordo ndo induzird, por si s6, quaisquer precedentes
e pode, finalmente, libertar de sinais de brandura as suas concessdes, de modo a

vincar que néo se estabelecerdo precedentes concessivos no futuro (Jervis, 1970).

O tomar (ou ndo) a perspectiva da outra parte e 0 enquadramento sdo outros
factores de nitida relevancia na definicdo da situagdo. Desse modo, as definicdes
empaticas — nas quais o negociador tem a perspectiva do outro lado — opdem-se as
definicobes egocéntricas — centradas sobre os interesses proprios e, por isso,
geradoras de tacticas de caracter competitivo — e, nas negociacdes reais, a
ocorréncia da tomada de perspectiva do outro lado parece depender, precisamente,

das predisposi¢cées dos negociadores quanto a esse aspecto (Bazerman & Neale,
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tal opc&o s&o basicamente duas. Por um lado, abona a seu favor o facto do modelo
do autor em questao adquirir um papel de verdadeira centralidade no ambito da
presente investigacdo e que permite enquadrar ndo sé a divisdo mais usualmente
realizada entre tacticas cooperativas/concessivas e coactivas/punitivas (para Pruitt
& Carnevale (1993), as duas formas mais estudadas), como também considera, na
sua estruturacdo, outros importantes tipos de acgbes de ordem tactica. Por outro
lado, sera de toda a relevancia afirmar que, na nossa perspectiva, se trata de um
modelo que consideramos detentor de uma articulagéo conceptual consistente e de
grande clareza entre as orientacées de comportamento mais global e estratégico
(as quatro dimensdes da negociacado eficaz, a que acresce uma quinta dimenséo
respeitante a negociacdo intra-organizacional) e as respectivas acgdes de que os

negociadores dispdem para as por em pratica (tacticas).

Nessa linha de pensamento, teremos, assim, que a analise das tacticas de
negociacdo sera encaminhada no sentido dos objectivos negociais de obter
resultados substanciais, influir no equilibrio do poder, desenvolver um clima
positivo, conseguir uma flexibilidade procedimental e, ainda, influenciar os

constituintes.

2.3.1. Tacticas direccionadas para a obtencdo de resultados substanciais

As tacticas que se enquadram nesta dimens&o procuram lidar com o dilema
especifico que se encontra delimitado pelos pélos da atitude abertamente

concessiva face a dureza. Nesse sentido, as ac¢des dos sujeitos encontrar-se-go
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vocacionadas para o obter de resultados positivos, ou seja, objectivam um acordo

que lhes seja favoravel.

Aqui, tal como referido na explanagcdo das estratégias, os negociadores
procuram influenciar, de maneira favoravel a si mesmos, a distribui¢do dos custos e
beneficios em assuntos de conteudo. Tal pressuposto concretiza-se através da
criacdo de um espago de manobra, apresentacdo das propostas como sendo
auto-evidentes, apresentacdo de factos favoraveis ao proprio e realizacdo de

pequenas concessoes.

Nessa linha de raciocinio, Mastenbroek (1989) assinala que as tacticas a que
os actores poderao recorrer dizem respeito as categorias seguintes: uso tactico da

informacao, apresentacdo da propria posi¢cdo e concessoes.

O uso tactico da informacdo possui dois grandes propésitos que sdo o
encontrar a oferta minima do oponente (tentando baixa-la mais) e clarificar as
proprias exigéncias (de um modo tal que o adversario as veja como inevitaveis). A

informacgao tactica podera ser transmitida de diferentes maneiras, tais como:
- informacao baseada no facto de que ira atingir a outra parte;

- informac&o na qual as concessdes sdo inflacionadas na esperanca de que

isso evite a realizagdo de mais concessoes;
- escolha selectiva de exemplos.

Note-se que o fornecimento de informacdo tactica sé tera eficacia se as
afirmacdes proferidas se encontrarem devidamente fundamentadas em factos ou
em fontes de relevante autoridade para o adversario, pois, caso contrario, perder-
se-a a credibilidade. Afirme-se ainda que a fronteira entre a informac3o tactica e

incorrecta é, frequentemente, pouco nitida, sendo de assinalar que transmitir falsas
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informagbes conduz ao empobrecimento da propria posicdo e da relagdo entre
negociadores, enquanto que interpretar ou fornecer informagdo numa perspectiva
auto-beneficiadora € tido por normal e a relagdo ndo sofrera grandes danos dai

provenientes (Mastenbroek, 1989).

Existem, todavia, tacticas de mais duro pendor para influenciar interesses e

posi¢cdes, tais como:
- adiar ou quebrar as negociagdes;
- ignorar a escolha de posi¢do do oponente;

- estabelecer um prazo limite (uma variante é protelar a negociacéo pela noite

dentro);

- referenciar os constituintes, afirmando que os mesmos ndo estardo de

acordo com determinada solucdo apresentada pelo adversario;

- aludir as consequéncias pessoais que uma dada proposta do oponente

podera despoletar para si proprio;
- propor um ultimato;

- recorrer ao "bluff', ndo demonstrando qualquer interesse por uma dada
proposta ou subir uma exigéncia num dado momento se a mesma ndo foi aceite
anteriormente (ha a hipétese do oponente apelar & razoabilidade, o que significara
que esta disposto a considerar a primeira exigéncia; uma variante € iniciar o
processo com razoabilidade, mas fazer novas exigéncias logo apos o oponente ter
cedido nalguma anterior - 0 uso regular desta acgdo de divisdo de um objectivo em
pequenas partes (Nierenberg, 1988) é vulgarmente denominado por tactica de

salame);
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- enviar um porta-voz, de modo a ndo se comprometer directamente com
nenhuma proposta que seja feita (aqui, o adversério poder-se-a defender se
apresentar o nivel de autoridade do seu opositor ou, se tal ndo resultar, podera

exigir que a negociacéo se realize com o tomador de decisdes);

] usar a tactica do bom e mau negociador (surge quando uma equipa de
negociadores estabelece que um deles assumira o papel de "duro", até a um ponto
de nao razoabilidade, enquanto que um outro membro assumir-se-4 como mais
razoavel, levando a que a outra parte prefira negociar com este Gltimo, o qual, em
vitude do contraste da sua actuagdo, conseguird obter concessdes bastante

substanciais).

Sera de toda a relevancia referir que as tacticas que acabamos de enumerar
deverdo ser usadas de forma ponderada em termos da importancia do assunto em
negociagado, dado que sé serdo eficazes se 0 negociador ndo recorrer a elas em
excesso, pois de outro modo podera incorrer na reputagéo de ser muito agressivo e

perdera a sua credibilidade.

Quanto a escolha de posigdo, parece ser particularmente benéfico comecar o
processo negocial com uma troca de informagdo sobre interesses e prioridades,

sendo, também, de evitar demasiado cedo uma apresentacdo da posicéo.

Mastenbroek (1989) distringa, sob o ponto de vista tactico, entre optar por

uma posicdo fechada e uma posigéo aberta.

Nesse sentido, a primeira pode ser concretizada mediante posicionamentos
do tipo "pegar ou largar”, ultimato, factos consumados e proposta final apresentada
logo no inicio. Esta dltima variante, para além de ser a mais dura, representa uma

abordagem pouco vantajosa e que envolve muitos riscos, pois aquele que a utiliza
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toma a iniciativa e forga a outra parte a ficar na defensiva, criando, particularmente,
uma reputacdo de seriedade e credibilidade que dificultam a eventualidade de um
retrocesso. Dai que esta tactica deva ser accionada quando o sujeito conhece, de
modo preciso, o ponto limite de resisténcia da outra parte, pois isso podera
permitir-lhe angariar uma concessdo extra, j& que o outro lado ndo pretendera

arriscar as negociagées em curso.

Quando optam por uma posicdo aberta, os actores iniciam as negocia¢des
apresentando os seus interesses e modos de encarar os problemas, mas
concretizando essa postura no ambito de um espaco de manobra. Pode recorrer-se
a ftactica de comecar com uma posicdo extrema, mas, simultaneamente,
evidenciar-se disposto a ser flexivel. De modo geral, esta tactica ndo & muito
produtiva, pois pode conduzir a que o negociador seja visto como oportunista e
pouco credivel. Se se tem que tomar posigcdo, sera mais aconselhavel apresentar a
exigéncia que se considera mais defensavel, o que permitira uma maior margem de

manobra.

Considerando-se que, de modo gradual, se vai obtendo mais informacéo
quanto a posicéo da outra parte e se vai afirmando a propria posicéo, sera de toda
a conveniéncia reservar as concessdes, de modo que, se se chegar a um impasse,
poder&o realizar-se pequenas concessdes ou realizar uma troca em determinado
ponto (Mastenbroek, 1989). Esta abordagem tem aspectos positivos, tais como as
partes n&o estarem totalmente dependentes de informagdo prévia; ndo existir
deterioracgdo da relacdo entre os negociadores, pois origina-se uma atmosfera de
“toma la-da ca"; e ndo ser to elevado o risco de abandonar uma dada posicéo
anterior. Entre os aspectos negativos, ha a realgar quer o facto de ser menor a

possibilidade de influenciar a seleccéo de posicdo pelo outro lado, quer a situagéo
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de descrédito que pode anteceder cada nova tomada de decisdo, dado o continuo

realizar de concessdes por parte dos negociadores.

As concessoes - Ultima categoria para lidar com o dilema entre a concessdo e
a dureza - surgem, geralmente, depois da fase exploratéria e da apresentacdo das
varias propostas, sendo de destacar que serd relevante realizar pequenas

concessdes e, em simultaneo, assegurar um recebimento em troca.

Em relagdo a esta questdo das concessdes, o negociador devera ainda
especificar a outra parte o que pretende (concretamente, pedir concessdes ao

oponente e indicar-lhe limites).

Tendo em linha de conta a geral inevitabilidade das concessdes, o autor em
analise € de opinido que o negociador devera, por vezes, mostrar uma certa
resolugdo na negociagdo, alertando, todavia, por um lado, para os perigos em
termos de credibilidade que a apresentacdo de uma proposta final encerra, e, por
outro lado, para que o medo da perda de face ndo seja impeditivo da produtividade

das negociacbes.

Ha que salientar, ainda, a tactica de deixar que um impasse seja atingido, o
que podera ser usado para indicar que ndo serdo realizadas mais concessées, para
testar a boa vontade do adversario em realiza-las e também para obter nova

informacao.

Apbs termos apresentado a perspectiva do autor que nos serve de fio
condutor na analise das tacticas de negociagdo, julgamos pertinente afirmar que,
relativamente as concessbes, poder-se-d0 considerar trés posicionamentos

relevantes quanto aos critérios fundamentados sobre a execucdo das concessdes.
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Assim sendo, teremos a tactica das concessdes minimas, a tactica moderadamente

dura e a tactica da reducio da tensdo.

A tactica das concessbes minimas representa uma posicdo dura em
negociagdo - o principio da dureza foi exposto primeiramente por Fellner (1949) - e,
entre voutros, é defendida por Siegel & Fouraker (1960). Os seus principais eixos
assentam nos pressupostos de abrir a negociacdo com elevadas exigéncias e de
manter altas as aspiragdes, o que globalmente significa que o negociador deve ser
pouco concessivo e ter uma atitude de inflexibilidade em relagcdo ao seu oponente.
Com a intencdo de maximizar os proprios lucros, cabe ao negociador realizar o
menor numero possivel de concessdes. Para os autores, a atitude concessiva ndo
estimula reciprocidade na outra parte, sendo vista, pelo contrario, como uma
debilidade a que se responde de modo competitivo. Desse modo, entende-se que a
escassez de concessdes levara o oponente a diminuir as suas aspiragbes e a

flexibilizar as suas posturas, conduzindo-o inevitavelmente & concesséo.

Quanto a tactica moderadamente dura, representa uma posit;éo que contradiz
a utilidade de posicionamentos inflexiveis (como a tactica das concessdes
minimas), considerando-se que esta apresenta sérios obstaculos a resolugdo do
conflito e n&o conduz, de um modo habitual, a resultados realmente satisfatorios, ja
que a adopcdo de posicbes duras por ambas as partes podera gerar um
estancamento da situacdo conflitual com a consequente possibilidade de ruptura.
Mais: ao contrario do defendido na tactica das concessées minimas, considera-se
que as concessdes ndao sO6 ndo estimulam a competitividade, como também
poderdo, num quadro geral de tacticas cooperativas, accionar reciprocidade e
cooperagdo no oponente. Nessa linha de raciocinio, Morley & Stephenson (1977)

consideram que as concessdes se devem realizar pouco frequentemente e ser
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pouco preponderantes, bem como devem ser acompanhadas de um incitamento &
reciprocidade. Também Komorita (1972) e Bartos (1967) seguiram a premissa de
que a dureza € compensadora no processo negocial, havendo, no entanto, um
limite para este principio, sugerindo que uma posi¢cdo algures entre uma atitude
dura e uma abordagem flexivel conduziria a outra parte a realizacéo de concessdes

e diminuiria a probabilidade de nao se chegar a um acordo.

Em relagdo a tactica de redugdo da tens@o, cabe referir aqui, com toda a
propriedade, a denominada GRIT ("Graduated Reduction in Tension") formulada
por Osgood (1962), no ambito da Guerra Fria entre os Estados Unidos e a URSS,
com o intuito de gerar um método de negociagdo que permitisse um
desanuviamento entre as duas superpoténcias, o qual passaria pelo pér em accao
e anunciar uma seérie de concessoes unilaterais. Esta abordagem pressupde que o
realizar de concessdes incitard o oponente @ sua retribuicdo (o que traduz uma
perspectiva oposta a viséo de maior dureza da tactica das concessées minimas).
Para Osgood, a GRIT devera ter um planeamento e ser comunicada frisando-se a
intenga@o de reduzir a tens&o; cada concess&o devera ser anunciada publicamente,
devendo também ser fornecidos todos os dados relevantes a seu respeito; o
adversario devera ser convidado ao mesmo tipo de actuacdo; devera ser
empreendida ao longo do tempo, mesmo quando ndo haja reciprocidade; as
iniciativas deverdo ter clareza e ser factiveis; e, por fim, ndo deverdo obstar ao

empreendimento de acgdes - no caso de serem necessarias - contra 0 oponente.

A GRIT permitira a consecussédo da sua finalidade, segundo o seu criador, se
as duas partes tiverem um nivel de poder semelhante, se as suas posicdes se
inscreverem num espaco de solugbes aceitaveis e se os negociadores estiverem

mesmo interessados em chegar a acordo. Como de forma pertinente assinalam
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Hamner & Yukl (1977), o raciocinio de Osgood baseia-se na ideia de que um
negociador ndo conseguira realizar concessdes dada a sua desconfianga quanto
aos seus oponentes, pelo que aquele que fizer concessoées unilaterais ira, portanto,
levantar o obstaculo fundamental a atitude concessiva reciproca do seu oponente.
Assim, Osgood, ao contrario de Siegel & Fouraker, perspectiva a apresentacio de
concessdes como uma forma de ganhar confianga e de convidar a reciprocidade de
modo a alcancar um acordo mutuamente satisfatério. Saliente-se, nesta linha de
raciocinio,que Bartos, tal como Osgood, argumenta que o negociador devera ter em

consideragc&o nao so6 as trocas do presente como também as do futuro.

Apesar de alguns estudos evidenciarem suporte para as premissas de
Osgood (Lindskold & Han, 1988), nao existem, todavia, conclusdes definitivas, pelo
que, ainda que ftratando-se de uma tactica interessanté, comporta riscos
assinalaveis e a sua aplicagdo estara mais vocacionada provavelmente para a
negociacdo em cenarios politicos do que para a negociagdo sécio-laboral (Serrano

& Rodriguez, 1993).

Nessa linha de raciocinio, acreditamos que a relevancia de um
posicionamento tactico de reducdo da tensdo (GRIT) se situa, essencialmente, no
estabelecimento de um clima favoravel para a negociagdo. Também n3o menos
importante sera referir que a nossa perspectiva se aproxima, fundamentalmente, do
posicionamento concessivo moderadamente duro, 0 que, em nossa opinido, vai de
encontro a tese da “firme-flexibilidade” de Pruitt (1983b), que obstara, por sua vez,

a debilidade decorrente de tacticas mais duras como a das concessdes minimas.

Relativamente a eficacia deste tipo de tacticas respeitantes as concessoes,
ha que afirmar que foi empreendido um ndmero substancial e assaz diversificado

de estudos no que concemne a metodologias e a situagdes, cujas conclusées nem
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sempre demonstraram concordancia. No entanto, poderemos, com Serrano &
Rodriguez (1993a), referir que alguma consisténcia global se evidenciou nos
seguintes aspectos: a abordagem e expectativas apresentadas no inicio da
negociacdo deverdo ser elevadas, devidamente sustentadas e firmes, o que
concede verosimilhanga as propostas e estabelece os limites da negociacdo; as
concessOes pequenas e ocasionais, feitas no momento e modo oportunos, poderdo
conduzir & reciprocidade, o que leva a supér que, sob determinadas condicbes, a
hipétese de que o comportamento concessivo levaria & reciprocidade é
relativamente vélida; quando sob pressdo temporal, as concessdes tendem a ser
mais reciprocas do que em casos de auséncia desse tipo de pressdo; se for
necessario, € mais conveniente realizar pequenas concessdes, mesmo que
frequentes, do que importantes concessdes, ainda que reduzidas; as tacticas de
moderagdo quanto & dureza s&o preferiveis as mais duras se o processo negocial

for continuado entre organizacoes.

Poderemos concluir, corroborando a opinido dos Ultimos autores
mencionados, que a decisdo de realizar concessbes ndo devera apartar-se de uma
visdo de conjunto da situacdo conflitual, dos seus custos, das suas consequéncias,
das relagbes de poder entre os oponentes e dos elementos estruturais entre as

partes.

2.3.2. Tacticas dirigidas para a influéncia do equilibrio de poder

Tal como afirmado anteriormente, o dilema que se colocava ao negociador na

dimensdo da influéncia sobre o equilibrio de poder encontrava-se estabelecido
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entre os pblos da dominag&o e da submiss&o, sendo que a conduta de negociagéo
eficaz passaria por conseguir manter o equilibrio com uma certa tendéncia a
dominacdo face a outra parte. Nesse sentido, estaremos no dominio de um
conjunto de acgbes orientadas para influir sobre as relacbes de poder e de

interdependéncia entre as partes.

Note-se que o dilema que aqui se estabelece é que uma posicdo mais forte
pode criar vantagens negociais, mas, ndo gostando de ver a sua posicdo
enfraquecida, o oponente fara o possivel para evitar uma tal situacdo. Como
considera Mastenbroek (1989), se isso suceder o processo negocial ndo serd muito
proveitoso, ja que se transforma numa luta de poder. Dai que seja necessario uma
abordagem cuidadosa, ainda que ndo em demasia, porque, se assim for, o
adversario podera perspectivar ai uma oportunidade para tirar vantagem e leva-lo a

tentar explorar essa situacdo.

Assim sendo, tratar-se-a, acima de tudo, de fortalecer a propria posicéo
negocial, de modo a que a conduta seja percebida como firme e, inclusivamente,
capaz de suscitar adesdo fora do ambito restrito da propria negociacdo. Para
conseguir fortalecer a sua prépria posicdo de poder, o negociador pode accionar
tacticas de confrontacdo, tacticas de manipulagdo, utilizacdo do poder
especializado, tacticas exploratérias, fortalecimento das relagdes muatuas e poder

de persuaséo.

As tacticas de confrontacdo manifestam-se, sobretudo, através das condutas
agressivas, cuja finalidade é subjugar a outra parte. Desse modo, segundo o autor

em analise, temos:

- simular emocoes, tais como encolerizar-se e impacientar-se;
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- ignorar os argumentos e informagdes do outro;

- ndo escutar ou escutar somente os pontos 'fracos do oponente;
- evidenciar total preferéncia pela solug&o que se propde;

- ndo deixar escolha ao outro lado;

- semear a discoérdia entre o adversario.

Observa Mastenbroek (1989) que se trata de tacticas portadoras de
assinalaveis desvantagens, pois conduzem, de um modo geral, & escalada do
conflito, ja que, utilizadas de forma assidua, levardo a uma resposta similar da outra
parte. Desse modo, sera mais conveniente recorrer a este tipo de ac¢do tactica
eventualmente como um meio de obter informacdo quanto a firmeza de posicdes
da outra parte e como uma via de mostrar resisténcia ao uso de condutas de

rivalidade do oponente.

Pensamos ser de toda a pertinéncia observar aqui que, na 6ptica de Pruitt &
Camnevale (1993), temos como acgbes tacticas de pressdo, no contexto da
estratégia de rivalidade, a ameacga, o assédio, as decisGes imeversiveis, os
argumentos persuasivos e, ainda, a pressao do tempo.

No caso das ameacas, que os Ultimos autores que referimos definem como
"... a decisdo de punir a outra parte se as nossas exigéncias ndo estdo sendo
aceites" (Pruitt & Carnevale, 1993, p.30), relevem-se as questbes da credibilidade e
do tamanho das mesmas quanto aos seus efeitos, pois as grandes ameacas
podem ser eficientes, mesmo nZo sendo totalmente crediveis. Assim sendo, a
credibilidade das ameacas aumentara se foram executadas consistente e

regularmente no passado (Horai & Tedeschi, 1969) e quando provém de sujeitos

com recursos para as accionarem, de pessoas com estatuto elevado (Faley &

167



Estratégias e Tacticas em Negociagdo: Para um Modelo...

Tedeschi, 1971) ou de individuos encarados de forma negativa (Schlenker,
Bonoma, Tedeschi & Pivnick, 1970). O decréscimo das ameacas € visivel se a sua
realizacdo € custosa para o ameacador e para o alvo (Pruitt & Camevale, 1993).
Também Deutsch (1980) observa, entre os aspectos que mais condicionam o uso e
eficacia das ameacas, a legitimidade, credibilidade, magnitude, valores a que
fazem apelo, claridade e perspectiva temporal (desse modo, para além de serem
crediveis, devem ser enunciadas de modo e em condicbes em que surjam como
uma ultima opgéo possivgl face a ndo cedéncia do adversario). Acreditamos ser
relevante, no presente contexto, apresentar a perspectiva de Wall (1985) quanto a
sua classificacdo das ameacgas no terreno da negociacdo. Desse modo, considera
0 mencionado autor os seguintes tipos: ameacas de persuasdo ou de disuasio (as
persuasivas explicitam que o oponente devera comportar-se de um modo genérico
para evitar o castigo e as dissuasivas exprimem que se devera evitar uma
determinada conduta); ameagas em que o negociador controla as consequéncias
da sua posta em marcha (como a ameaca de reducdo do ritmo laboral) e aquelas
que estdo fora de controle (como a ameaga grevista); e, por fim, as ameacas

explicitas ou implicitas.

As ameacgas tém como aspectos mais negativos o gerarem ressentimentos e
resisténcia, porque as pessoas nao sdo felizes quando forcadas a fazer parte da
accao (na medida em que tal diminui a sua liberdade de opg¢Zo e viola o seu sentido
de justica) e, resultante disso, as pessoas reagem construindo alguma forma de

contra-poder (por exemplo, procurando aliados).

Refira-se, ainda, que as ameacgas também geram imitacdo, pelo que surgem
as contra-ameacas. O ressentimento conduz a atitudes negativas face ao

ameagcador, diminuindo o respeito e sentido de obrigagéo para com ele (a influéncia
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deste, a longo prazo, diminuird). Varias maneiras existem para lidar com esta
situagdo, nomeadamente os actores deverdo ser cuidadosos usando
exclusivamente ameagas legitimas, ou justificando-as de um modo diplomatico (o
que podera, eventualmente, passar, como sugerem Rubin & Lewicki (1973), por
referir o que se pretende que a outra parte ndo faga, em lugar de se afirmar o que

se quer que a mesma faca).

As ameacas podem ainda ser combinadas com promessas ou com uma clara
preocupacdo sobre as necessidades legitimas do oponente, mas sera preciso
atender ao facto de que, mesmo assim, ndo se retira completamente a carga

negativa aliada as ameacas (Pruitt & Camevale, 1993).

Em relagdo as promessas, assinalam Pruitt & Rubin (1986) que se trata de
uma situagdo em que a obediéncia a algo (aquilo que se quer que o outro faca)
sera recompensada, i. e., numa promessa fornece-se uma consequéncia vista pelo
outro como desejavel em troca da sua concordancia. Pruitt (1981) é de opinido, sob
o argumento de que conduzem frequentemente & troca de favores, que as
promessas deverdo ser vistas mais como uma forma de comportamento
cooperativo do que competitivo, mas estabelece que as questdes colocadas 3
credibilidade das mesmas s&o bastante semelhantes as das ameacas e que, as
vezes, € dificil distinguir entre promessas e ameacas. Por sua vez, observa
Greenhalgh (1987) que as promessas deveriam tender provavelmente ao aumento
das defesas daqueles a quem se dirigem, apesar disso n3o suceder, pois as
promessas constituem ameacas que afirmam que a ndo concordancia com um
determinado pedido n&o sera recompensada. Dai que, segundo 0 mesmo autor, se
possa afirmar que as promessas possuam cariz competitivo, na medida em que tém

a intenc&o de beneficiar aquele que as acciona & custa da outra parte.
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Pruitt & Rubin (1986) consideram que as promessas tém vantagens, mas
também implicam alguns problemas. Nas primeiras, ha que salientar, em primeiro
lugar, o facto da grande maioria das promessas, contrariamente as ameacas,
constituirem tacticas relativamente gentis dado que oferecem algo considerado
atractivo para o alvo em troca da sua concordancia; ou, como refere Pruitt (1981),
as promessas nao recebem apenas, elas ddo algo em compensacdo. Alias,
Schelling (1960) observou que as promessas sdo parte central das relagdes
contratuais, pois uma parte, em troca de algo pretendido que Ihe é dado pelo outro
lado, d&a ao mesmo algo que ele quer em troca. Desse modo, “... em contraste com
0 que € verdadeiro para as ameagcas, a capacidade de punicdo e recompensa da
outra parte contribui para a credibilidade das promessas do actor” (Pruitt, 1981,
p.79). As promessas s3o avaliadas como mais atractivas do que as ameacgas e
aqueles que as accionam sdo também vistos mais amistosamente (Lewicki &
Rubin, 1973; Ring & Kelley, 1963; Rubin & Lewicki, 1973). Em segundo lugar,
desde que o promissor tenha uma histéria de honrar os seus compromissos, as
promessas tém bastante capacidade para obter concordancia (Gahagan &
Tedeschi, 1968; Horai, J., Lindskold, S., Gahagan, J. & Tedeschi, J., 1969:
Lindskold & Tedeschi, 1971; Lindskold, S., Bonoma, T. V., Schlenker, B. R. &
Tedeschi, J. T., 1972; Schilenker, B. R., Helm, B., & Tedeschi, J. T., 1973). Em
terceiro lugar, um grande nimero de promessas podem possibilitar a criagio de um
sentimento de divida no alvo. Todavia, nem todas possuem este traco
caracteristico, pois casos ha em que acciona-las pode implicar que se esteja
fazendo um favor a outro que, por seu turno, se vera obrigado a retribui-lo (Pruitt &
Camevale, 1993). Em relacdo aos problemas que as promessas podem originar, ha

que referir primeiramente que uma promessa eficaz custa — ao contrario de uma
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ameaca que resultou produtivamente e sem qualquer custo - a recompensa
prometida, pelo que se pode revelar dispendiosa. Em segundo lugar, o
cumprimento de uma promessa pode, de modo paradoxal, fazer com que a mesma
se revele de menor eficécia futura, pois, tendo experimentado o que se tem para
oferecer, o alvo pode n&o obedecer futuramente, ou tentar extrair recompensas
mais elevadas em troca da sua condescendéncia. Em terceiro, a execugéo repetida
de promessas pode levar & dependéncia indevida, no sentido em que pode criar no
alvo a expectativa de continuas recompensas, o que, por sua vez, se pode revelar
bastante dispendioso para quem tem que as cumprir. Relacionada com esta uitima
questéo, ha a assinalar, em quarto lugar, a dificuldade em quebrar uma promessa,
pois tal pode induzir & desconfianga e a antipatia relativamente aquele que realizou
a promessa. Em ultimo lugar, observe-se a dificuldade inerente a decisdo de
quanto prometer, na medida em que recompensas insignificantes podem
representar tanto ineficacia na condescendéncia, como antagonismo, e
recompensas demasiado atraentes podem ser perspectivadas como um suborno, o
que pode conduzir a que o alvo evite a sua concordancia (de modo a descobrir 0s

motivos de tal proposta), ou que chantageie a parte (de forma a obter ainda mais).

Quanto ao assédio, a punigédo que estabelece é, em relago & ameaca, mais
imediata e tangivel. A sua credibilidade podera ser, também, mais nitida, ja que o
assediador pode actuar e actuara se assim entender, mas o alvo terﬁ de ter razbes
suficientes para acreditar que, quando ceder, o primeiro interrompera a sua acgo.

O asseédio - sendo mesmo considerado a tactica de maior risco (Pruitt &
Camnevale, 1993) - gera, consequentemente, sérios sentimentos negativos que
produzirdo uma escalada do conflito € um enfraquecimento das relacdes entre os .

negociadores.
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As decisdes ireversiveis sdo uma outra tactica de rivalidade a que as partes
podem recorrer, sendo, por vezes, combinadas com uma ameaca de quebrar as
negociagbes se o outro lado ndo aceita alguma proposta realizada. Para terem
eficacia tém de ser também crediveis, dai ser importante verificar-se que o sujeito
que se decide irreversivelmente n&o fique numa posicdo enfraquecida se nao
houver posteriormente acordo (passos para incrementar credibilidade podem ser:
evidenciar que se tem uma altemativa credivel ao acordo, ligar um principio
normativo a decisdo que se tem e demonstrar que serdo sofridos custos em caso
de concessdo). As decisbGes irreversiveis comportam riscos, nomeadamente
decorrentes do facto de poderem cingir aquele que as toma a uma exigéncia que
que esta para além do limite aceitavel da outra parte. No entanto, observam Pruitt &
Camevale (1993) que este perigo podera ser diminuido se o negociador cercar a
decis&o do outro de maneira a provar a sua pouca firmeza e s6 realizar decisdes

ireversiveis quando se puder determinar a localizacdo do limite do outro.

Os argumentos persuasivos - direccionados para mudar a- atitude do alvo
relativamente a um dado assunto - podem ser postos em acc¢éo quer demonstrando
que os objectivos do alvo s&o servidos pela proposta que se apresenta, quer que
0s nossos proprios objectivos séo por ela servidos. Podem revelar, por vezes, a sua

eficiéncia ao diminuirem a credibilidade das decisdes irreversiveis do outro lado.

Finalmente, observam os ultimos autores mencionados que o jogar com a
press@o temporal pode conduzir o sujeito-alvo a realizar concessdes, constituindo

também uma tactica de rivalidade que os negociadores poder3o utilizar.

Preconizando a construgdo de autoridade mediante a utilizacdo de certas

manipulagdes, as tacticas manipuladoras, por sua vez, visam o exercicio de
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pressdo sobre as normas e valores do outro, a sua relacdo com os constituintes, as

suas caracteristicas pessoais e 0 modo como o sujeito se comporta na negociacao.

Podem tomar-se em linha de conta, segundo Mastenbroek (1989), varias
manipulagdes emocionais - a Figura 2.9 apresenta-as, bem como os efeitos

pretendidos com a sua utilizacdo e possiveis respostas de defesa por parte do

individuo alvo da sua utilizag&o.

Comportamento
manipulador

Efeito pretendido no
oponente

Resposta possivel

Apontar ao adversario possiveis
criticas dos seus constituintes ou da
opinido publica

Fazer com que se sinta ameagado e
indeciso

Mostrar indiganacéo e estupefacgéo
por o outro se ter inclinado a usar
essas tacticas

Demonstrar uma auto-confianga
indomavel e invencivel

Forcar o outro a um papel no Qual
deve pedir um favor, pois ele
percebe que a sua utilizacgo do
poder ndo tem qualquer efeito

Ser céptico em relagdo a posicao do
outro; apresentar gradualmente mais
auto-confianca

Afirmar em diferentes palavras que o
raciocinio do outro ndo tem validade

Criar um sentimento de fraqueza,
porgue a implicacdo é que outros
argumentos serdo também
destruidos

Afirmar educadamente que o outro
nao percebeu de forma clara

Colocar uma pergunta retérica sobre
o raciocinio ou comportamento do
adversario

Gerar a tendéncia para responder a
questdo da forma esperada ou para
nao responder e sentir-se
enfraquecido

N&o responder, dizendo
simplesmente que o outro colocou o
problema incorrectamente

Ser “simpatico e mesquinho”,
alternadamente

Desorientar e intimidar a outra parte

Mostrar uma reaccéo tépida quer ao
comportamento amistoso, quer ao
comportamento indignado

Fazer “bluff’, fingindo ter uma maior
independéncia do que a real

Evidenciando auto-confianca,
pretende-se que o outro se sinta
inseguro

Continuar a fazer perguntas criticas,
reagir demonstrande pouco
entusiasmo

Figura 2.9. Manipulagdes emocionais depreciativas (Mastenbroek, 1989)

Outro tipo de manipulag&o referido pelo autor em questdo é composto pelas
manipulagdes que se relacionam com as denominadas convengdes sociais, que se

forem accionadas bastante convictamente poderdo despoletar sentimentos de
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culpa, incerteza e mesmo de inferioridade no sujeito a quem se direccionam,

levando-o a hesitacdo e a cometer erros. Estas tacticas de rivalidade, assim como

os efeitos que pretendem e as respostas que lhes podem ser interpostas,

encontram-se representadas na Figura 2.10.

Comportamento
manipulador

Efeito pretendido no
oponente

Resposta possivel

“Ser amavel“, mostrar apreco pelo
adversario

Suscitar, de acordo com as regras
da etiqueta, uma reacc¢é@o amistosa
e, portanto, deferente

Ou ser amavel (ndo deferente), ou
ignorar

Pedidos “patéticos” de compreenséao
da prépria posicdo

Inclinac@o a conceder favores
desinteressados e “generosos”

Rejeicéo de responsabilidade

Simular imcompeténcia na
compreensao de uma posicdo
“complicada” do adversario

Uma consciéncia de ter que se
explicar, revelando assim muita
informacao

Questionar especificamente o que
nao é percebido.

Tratar problemas como questoes
incidentais

Gerar um sentimento de “velhos
amigos” que ndo devem criar
dificuldades uns aos outros

Indicar com firmeza que ainda
persistem alguns obstaculos

Ter uma atitude “racional e séria”: a
afirmacéo da autoridade baseia-se
em “evidéncia” e ideias construtivas

Medo de parecer estlpido, pouco
sério ou pouco construtivo

Declarar que alguns aspectos
importantes ainda ndo foram
tomados em considerac@o

Figura 2.10. Manipulagdes baseadas em convengdes sociais (Mastenbroek,

1989).

E de salientar que as tacticas manipuladoras acarretam, obviamente, uma

grande dose de risco, pois frata-se verdadeiramente de manipular ou subjugar a

outra parte sem gue a mesma se aperceba disso. Desse modo, ainda que se tratem

de acc¢des subtis que sdo frequentemente usadas pelos negociadores, apresentam

aspectos assaz negativos, como o facto de causarem impoténcia, ressentimento e

irritacdo na vitima, o que, em caso de uso repetido, cria, obviamente, condi¢des

para a desconfian¢a e para o aprofundamento das diferencas.

174



Estratégias e Tacticas em Negociagdo: Para um Modelo...

A utilizacdo do poder especializado diz respeito ao facto de que deter um bom
conhecimento dos assuntos, ter disponivel a necessaria informacgdo, dispor de
alternativas a relagéo existente, prever as consequéncias de possiveis propostas
sob o ponto de vista técnico, constituem aspectos que contribuem para o
fortalecimento da posicdo, aumentando a credibilidade e a capacidade de incidir

nas expectativas do outro e no acordo final.

As tacticas exploratérias sdo de toda a relevancia para obter um dinamica
flexivel, pelo que se encontram particularmente explanadas nesse sub-ponto. No
entanto, cabe afirmar aqui, de modo abreviado, que os individuos podem
incrementar os seus proprios posicionamentos estratégicos e a sua autoridade
expondo perguntas, apresentando propostas, fornecendo informacdo e ainda

tomando em consideragio os interesses do oponente.

Por sua vez, o fortalecimento das relagbes mutuas passa por manter uma
atitude de aceitacdo e confianca face a outra parte. Nessa linha de raciocinio,
encontrar interesses e objectivos comuns contribui para o aumento da mutua
dependéncia, factor este que conduz a melhores condicdes para o
desenvolvimento de relagdes positivas. Acrescente-se, também, que a ampliagdo

do espago comum de interesses costuma aliar-se, sob o ponto de vista do poder, a

situacdes de menor dominag¢do e maior equilibrio e simetria.

Finalmente, dentro das tacticas para o fortalecimento da posicdo do
negociador, a utilizacdo do poder de persuasdo consiste em apresentar as proprias
posicoes bem fundamentadas, de modo coerente e claro, bem como usar
predominantemente um estilo baseado no bom senso e no argumento. Também
sdo Uteis, na visdo do autor em analise, aspectos como o comprometer-se de modo

deliberado (e ndo meramente retérico) a sua propria perspectiva, alguma variagdo
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no volume da voz, nos exemplos concretos, nas linhas gerais da argumentacéo e o

uso de apoios visuais.

Poderemos concluir frisando que, tal como se observou, as tacticas de
confrontacéo e de manipulagdo podem proporcionar beneficios temporarios, pois,
se utilizadas frequentemente, conduzem ao agravar da situacdo conflitual e a
deterioracdo da relacdo entre negociadores, enquanto as restantes tacticas

analisadas possuem um caracter mais construtivo (Mastenbroek, 1989).

E curioso aqui observar, uma vez mais, a ligacdo com a perspectiva de Pruitt
& Carnevale (1993), pois, referindo-se as tacticas de rivalidade, consideram que,
apesar de serem, com frequéncia, contra-producentes, podem, por vezes, contribuir
para o desenvolvimento de acordos ganhar-ganhar, pelo facto de trazerem partes
relutantes para a mesa das negociacdes ou fornecerem informacdo sobre as
necessidades e prioridades dos seus utilizadores. Obviamente, Pruitt & Carnevale
(1993) assinalam - e isso, sim, é relevante - que, por um lado, para que tal seja
verosimil, ndo se devera verificar o escalamento do conflito e, por outro lado, a

solucéo de problemas tera de tomar lugar para que este efeito se produza.

Fortalecer a posic&o inicial € outro dos vectores particularmente considerados
por Mastenbroek (1989) no ambito da dimensdo da influéncia no equilibrio de
poder. Um tal pressuposto passa, fundamentaimente, pela preparagdo adequada
da negociagdo (conhecimento do assunto e estudo da situacdo, entre outros), ter
alternativas (de solugbes e de parceiros), possuir conhecimento especializado
(preferencialmente escasso e de importancia capital), aceder facilmente aos
centros de poder, deter "status” (que podera ter a sua origem em aspectos como a

posicdo hierarquica ou a autoridade informal, bem como a lealdade e a
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credibilidade pessoais ou o0 sucesso tangivel) e possuir suporte social (procurar

obter apoio de terceiros).

E, pois, de toda a fulcralidade que o negociador tenha em atencéo as acgdes
tacticas que acabamos de descrever no sentido de consolidar a sua posigéo,

nomeadamente antes das negociagdes terem inicio (Mastenbroek, 1989).

2.3.3. Tacticas destinadas a promog¢ao de um clima construtivo

As tacticas que serdo analisadas inscrevem-se no contexto do dilema que os
negociadores enfrentam entre a jovialidade e a hostilidade, no qual, tal como ja se
afirmou anteriormente, a conduta eficaz se situa num ponto intermédio entre esses

dois pélos.

Nessa ordem de ideias, Mastenbroek (1989) afirma que, aqﬁi, o importante é
evitar uma atmosfera de luta entre os negociadores. Assim sendo, os negociadores
procuram criar confianga, aceitacdo e credibilidade, expressando a sua
interdependéncia, utilizando para tal diversas tacticas como, por exemplo, prestar
atencdo as opinides do outro lado, fomentar contactos mais abertos e informais,
evitar a designada perda de face, comportar-se de modo previsivel e sério sem
recorrer a estratagemas e distinguir boa vontade pessoal e respeito mutuo do
comportamento derivado do papel a desempenhar pelos actores em interac¢éo

(Mastenbroek, 1989).

Podemos classificar em trés categorias as tacticas que se podem usar neste

dilema, que s&o as seguintes:
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- separar claramente o negociador da sua E:onduta: € importante considerar
uma atitude tenaz por parte do oponente - desde que devidamente argumentada -
com respeito, 0 que evitara a tentacdo de eliminar a tensdo aquando de uma
situacdo em que o outro lado evidencia uma maior resisténcia. Se for, todavia,
necessario tomar-se uma posicéo mais forte, poder-se-a apelar as circunstancias,
evidenciar que os comentarios produzidos ndo sdo de caracter pessoal, mostrar
com antecedéncia que o que se afirmara a seguir podera vir a ser dificil, colocar os

incidentes passados na devida perspectiva e, por fim, referir-se aos constituintes.

Mais uma vez se realga o qudo importante € construir e consolidar
credibilidade, confianga e aceitabilidade como pessoa neste contexto, o que pode
ser possivel mediante mais conhecimento e compreensdo de cada um,
nomeadamente rentabilizando conversas informais sobre assuntos de cariz pessoal
ou noticias da actualidade. A integridade, o mostrar preocupacio pela outra parte,
a consisténcia e a previsibilidadé das condutas sdo também aspeétos a considerar
na promogdo de um clima propicio a negociagdo (nesse sentido, um negociador
apanhado a mentir, traindo a confianga que os outros depositaram nele, perdera,

como é Obvio, a sua credibilidade);

- evitar comportamentos que causem tensbes desnecessarias: geralmente,
tudo o que possa contribuir para o decorrer ordenado e previsivel da negociacdo
podera permitir este pressuposto, pelo que se salientam o caracter crucial das
questdes, pois demonstram interesse e constituem uma alternativa a considerar
perante uma rejeicdo superficial, pode também ser Util demonstrar que nio se

poderéa concordar com determinada proposta (referindo as consequéncias do modo
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mais factual possivel), em lugar de simplesmente anunciar que ndo se ira
concordar; as mensagens enfatizadoras da razoabilidade, generosidade,
honestidade, entre outras, dos proprios objectivos s&o pouco persuasivas, pelo que
ha que esquivar-se & sua utilizagdo abusiva; anunciar a priori 0 que se esta prestes
a fazer na negociag&o; finalmente, evitar que o adversario perca a sua face pode

auxiliar a uma positiva relagdo de trabalho;

- utilizar oportunidades para reduzir a tensdo: as tacticas que integram esta
categoria passam por seleccionar convenientemente as palavras a usar, fazer,
quando possivel, apreciacbes ao oponente, e ter em linha de conta as suas
necessidades, escutar com respeito as suas opinides (mesmo quando ndo se esta
de acordo com elas), usar moderadamente o sentido de humor, falar informalmente
sobre assuntos pessoais ou da actualidade e evidenciar interesses comuns. Antes
do inicio propriamente dito das rondas negociais, assumem particular relevancia
aspectos como ndo se sentar de imediato e fazé-lo de forma algo relaxada e pouco
tensa, realizar alguns contactos informais, mover-se e tentar cumprimentar o maior
numero possivel de pessoas e tentar ndo ficar em equipas muito vastas dada a
possibilidade de ocorrer discurso monopolizado por apenas alguns elementos do
grupo. Apos o comecgo das negociagdes, ha que se mostrar interessado e atento
aos sinais de ordem emocional do outro e de si proprio (aqui, obviamente, distinga-
se entre lidar com emogdes reais e emocgdes simuladas - tais como mostrar
impaciéncia, bater com a porta, olhar pela janela - que apenas podem surtir efeito

se usadas parcamente).

E interessante constatar que também Greenhalgh (1987) observa que o

negociador pode criar um meio-ambiente que sirva de condutor & solugdo de
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problemas, colocando o oponente a vontade, o que passard por manter uma

comunicacao verbal e ndo verbal que ndo seja causadora de inquietacdes.

2.3.4. Tacticas dirigidas a obtencio de uma dinamica flexivel

Nesta dimensao da flexibilidade procedimental, afirmamos anteriormente que,
segundo Mastenbroek (1989), um comportamento de flexibilidade activa conduziria
a eficacia na negociagdo. A flexibilidade a que nos referimos nada tem a ver com a
que se relaciona com as concessdes, pois aqui estamos a referir-nos a elementos
instrumentais e ndo propriamente finais. Nesse sentido, a obtencio de resultados
positivos constitui a grande meta da negociagdo, sendo que a auséncia de rigidez
no processo deve contemplar-se como um importante meio ao qual é necessario

prestar atencéo e esforgo.

A exploragdo, como ja observado aquando da explanacgdo das estratégias,
pode desenvolver-se no decorrer das distintas fases da negociacdo e entre as

tacticas que a permitem pér em acgdo contam-se:

- consultar informalmente a partida o oponente, no intuito de trocar
impressGes quanto a situagdo sem a preocupacio de se tomar aqui qualquer tipo
de decisao; parece-nos ser relevante aqui recordar que, na éptica de Pruitt &
Camevale (1993), a troca de informagbes constitui, precisamente, um elemento

crucial da solugao conjunta de problemas - processo no qual os negociadores véem
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os seus distintos interesses como um problema comum e realizam brainstorming
com a intenc&o de descobrir altemativas provaveis para a sua resolucdo (Pruitt &
Carnevale, 1993). Os estudos de laboratério e campo provaram que tanto a troca
de informag&o como a solugdo conjunta de problemas constituem modos Uteis de
alcancar acordos ganhar-ganhar (Thompson, 1991a; Weingart et al., 1990; Zubeck,

Pruitt, Peirce, McGillicuddy & Syna, 1992);

- comecar sempre as negociagdes com uma fase exploratoéria, procurando-se,
assim, evitar a excessiva tendéncia para reagir as propostas do adversario e
também a confundir a atitude argumentativa com a exploratéria; pensamos que ha
que acrescentar aqui a perspectiva de Greenhalgh, Gilkey & Pufahl (1984) que,
quanto a procura de informacdo no sentido de identificar as necessidades do
negociador e seu oponente, observam que a tactica dos inquéritos empaticos
facilita a solugdo conjunta de problemas, podendo revelar-se igualmente atil na

clarificacdo e ordenac&o dos interesses subjacentes da outra parte;

- colocar questdes quanto aos objectivos e interesses da outra parte -
acrescente-se, nesse sentido, que os negociadores que fazem muitas perguntas
sobre os interesses subjacentes dos seus parceiros frequentemente conseguem
informag&o (Roloff & Campion, 1987; Thompson, 1991a) - e dar exemplos
elucidativos sobre as préprias metas, os principais pressupostos e as possibilidades

para o acordo;
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- procurar critérios comuns (com o cuidado de n&o cair num processo lento de
negociacdo de principios e ideais), interesses comuns (através da escuta atenta da
outra parte, do questionamento, da integracdo dos interesses do outro lado como
uma parte do problema), propostas alternativas (sem o comprometimento de
encontrar uma solucé@o na fase inicial, tentando alinhavar informalmente algumas
propostas, discutindo diferentes assuntos durante algum tempo ou recorrendo ao
apoio de profissionais experientes) e trabalhar a partir de uma plataforma de base
comum (abrindo, assim, espago para considerar as sugestdes e perspectivas do

outro);

- permitir que a outra parte sinta que também marca os seus pontos (uma
concessao relativamente secundaria, mas primordial para o outro lado, pode
revelar-se aqui preciosa), buscar novas propostas (as vezes, pode aproveitar-se
alguma das alternativas pensadas em fases anteriores ou integrar os elementos
menos inconvenientes nos objectivos da proposta do outro na prépn'a), recorrer a
um grupo de estudo (com uma composicdo diferente, tenta-se que as partes
desenvolvam alternativas para o acordo) e tirar proveito dos impasses (através,
entre outras, da énfase na interdependéncia, da busca de alternativas, de mais e
diferente informac&o, dos contactos informais e de uma postura criativa em vez de
repetitiva; no caso destas acgdes néo resultarem, poder-se-a pressionar um pouco
"cultivando o impasse", isto &, gerindo, por exemplo, os siléncios e as pausas

longas, falar com os colegas sobre outros temas ou olhar para a janela).

Em sintese, poder-se-a afirmar que, de acordo com o enfoque de

Mastenbroek (1989), as tacticas de exploragdo passam, fundamentalmente, por
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trés eixos: tratar simultaneamente de varios assuntos (onde se assume de
particular importancia o estipular-se que nada se daré por concluido até tudo ter
sido trabalhado), apresentar uma solu¢cdo partindo de uma perspectiva global
comum a ambas as partes (implica que as solugdes que se propdem se baseiem
em diagnoésticos prévios bastante completos sobre os interesses e mutuas
dependéncias) e capacidade criativa dos proprios negociadores (pensar alto as
solucdes para o problema, imaginar continuamente propostas inovadoras, formular

novas ideias, etc).

As tacticas direccionadas para a flexibilidade de procedimentos inscrevem-se,
na perspectiva de Mastenbroek (1989), na dimensdo da exploragéo-evitagio,
permitindo fazer a ponte entre a cooperagdo e a competicdo, entre a
interdependéncia e os interesses. Aqui se podera enquadrar precisamente, mais
uma vez, a pertinente assuncéo de Pruitt (1983b) da "firme flexibilidade", ja que se
preconiza uma conduta de utilizagdo de um potencial espaco ihtegrativo, o que
requer uma perspectiva criativa e flexivel, aliada a uma atitude evidenciadora de
interdependéncia entre as partes. Ora, Pruitt (1983b) assinalava, precisamente, a
relevancia da firmeza em relagdo aos interesses basicos e da flexibilidade nas
propostas, de modo a que o negociador se fosse adequando as necessidades do
outro e apoiando as opg¢des de beneficio conjunto. Mais ainda: tal pressuposto,
como pudemos observar anteriormente, ndo excluiria de todo o eventual recurso as
tacticas de rivalidade, quando se tratasse de defender principios basicos e
neutralizar a agress&o do adversario, primando, obviamente, as acgdes dissuasivas

sobre as executivas.
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2.3.5. Tacticas orientadas para influenciar os cénstituintes

Segundo Mastenbroek, o dilema desta dimensdo relativa a negociacdo
intra-organizacional localiza-se no facto do negociador que seja excessivamente
comprometido com os constituintes podera ver reduzidas as oportunidades de
obtencdo de bons resultados com os oponentes, o que leva frequentemente os
negociadores, de modo a alcancarem os seus objectivos, a negociarem t3o

firmemente com os seus constituintes como com os seus adversarios.

Nessa linha de pensamento, as tacticas que se orientam para influenciar a
negociacdo com os constituintes passam por evitar um mandato demasiado restrito
ou uma fungdo muito especificada através do encurtar da preparagdo ou de manter
confuso o assunto; moderar as exigéncias dos constituintes, informando-os
tacticamente sobre aquilo que é alcangavel; manter fora das negociagbes os
individuos com expectativas demasiado elevadas, conservando diminuta a equipa
negocial ou designando-os para grupos de papel secundario; apresentar
vagamente ou mais complicadamente os resultados das negociagbes, de modo a
que as criticas carecam de fundamento; e exagerar as concessdes do oponente.
Conclui Mastenbroek que o negociador pode ainda empregar o seu prestigio e
poder para negociar com os seus constituintes, bem como — em situacdes mais
extremas — colocar em jogo a sua propria posicdo. Trata-se, em suma, de
conseguir, atraveés destas condutas tacticas, que a relagdo com os constituintes

seja também uma relacdo de negociacéo.
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Finalmente, gostariamos de frisar que, como facilmente se denota, a analise
das tacticas que se inscrevem nesta dimensdo do influenciar os constituintes néo
foi objecto de uma explanacdo tdo aprofundada como as anteriores, 0 que se
explica pelo facto de a mesma dimens&o nao ser tdo universal como as anteriores,
no sentido em que se refere e tem sentido na negociac¢ado intra-organizacional, isto

€, quando se verifica a existéncia de representantes na negociaco.

No préximo sub-capitulo, trataremos de analisar acgdes ainda mais concretas
do que aquelas que acabamos agora de explanar e cuja adopgdo por parte do
negociador se encontra assaz dependente das especificidades dos proprios

processos negociais.

185



Estratégias e Tacticas em Negociagdo: Para um Modelo...

2.4. CATEGORIAS DE MANOBRAS DE NEGOCIAGAO

As manobras de negociacdo constituem, como ja tivemos oportunidade de
afirmar, movimentos particulares que os actores sociais podem empreender e que,
sucintamente, podem ser seguidos com o intuito de melhorar a posicdo dos
negociadores, tanto no aspecto defensivo como atacante, procurando enquadrar e
sustentar, assim, as tacticas e os esfor¢os para alcancar os seus objectivos (Wall,
1985). Note-se que estamos num dominio de procedimentos de dificil qualificacio e

de importancia e significado muito diverso (Serrano, 1996b).

Nesse sentido, a nossa opg¢do, com o propésito de explanar este tema das
manobras de negociac¢éo, recaiu nas abordagens que a esse respeito produziram
Nierenberg (1988), Steele, Murphy & Russil (1991) e Wall (1985), pois apresentam
perspectivas bastante amplas sobre o problema que, em conjunto, nos permitirdo,

possivelmente, proceder a uma certa sistematizagdo do tema em analise.

2.4.1. A abordagem de Nierenberg (1988)

Em relagéo aos curtos movimentos e manobras de negociacdo, Nierenberg
(1988) observa, essencialmente, que a utilizagdo de perguntas constitui um valioso
instrumento de identificacdo dos motivos e de reconhecimento das necessidades
do opositor (note-se que, na estruturacdo da sua perspectiva, a teoria das

necessidades de Maslow (1954) adquire especial relevo) e que, desse modo, o
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questionamento engloba trés aspectos principais: que perguntas fazer, como

coloca-las e quando formula-las.

Nessa linha de raciocinio, o uso de perguntas devera ser empregue
prudentemente, pois se assim suceder o negociador podera prender a atencdo do
seu oponente, manter o interesse do problema em debate e dirigir 0 curso
pretendido para a conversa. Todavia, € de toda a conveniéncia assinalar,
obviamente, que o colocar questbes levanta alguns problemas, pelo que se torna
necessario uma preparacdo das mesmas antes de as accionar. Nesse sentido, ao
questionar a outra parte sera importante, quando tal for possivel, fomecer uma
explicacdo quanto as razdées que fundamentam a indagacgdo, pois constituird um
apoio para eliminar algum foco de ansiedade. Também é preciso ser especiaimente
cuidadoso com a forma das questées (procurando evitar‘quer aquelas que
acarretam vagas implicagbes, quer as que ocasionam facilmente desvantagens; a
diccdo e o tom de voz devem ajudar a evidenciar clareza). De igual importancia

ainda é saber em que momento colocar a pergunta.

Assim sendo, as questdes que se colocam devem ajudar a formar novas
observacbes e a captar novos significados (nunca devem ser ofensivas, nem
impostas, nem enunciadoras de sinais de excessiva lideranga nem propiciadoras de
ansiedade), devem facilitar a resposta pretendida e podem ser usadas para

encaminhar ou direccionar uma conversagao.

Para Nierenberg (1988), existem cinco funcdes basilares das perguntas,
sendo que, segundo o autor, esta éptica pressupde alguns aspectos positivos, na
medida em que um negociador que possua uma reserva de perguntas funcionais

podera encaminhar o decurso da conversa, empreendendo-as tanto como apoio a
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prossecussdo da sua estratégia, como enquadrando-as em cada tactica que venha

a usar. As fungdes sdo as seguintes:

- despertar a atencdo: as perguntas elaboradas com este proposito
comportam, regra geral, muito pouca ansiedade, como é o caso de muitas das
perguntas de ordem ritual, € procuram proporcionar as condi¢ées para a operacao

de pensamento do receptor;

- obter informacg&o: sdo perguntas realizadas com a intencdo de fornecer
informacdo ao seu emissor e que poderao provocar ansiedade, no caso do motivo

da informag&o ndo poder ser determinado;

- dar informacgao: o objectivo é fornecer informacdo a outra parte, sendo de
destacar que, de um modo geral, as perguntas em si mesmas tendem a fornecer
informacado, relevando-se o caso das perguntas encadeadas que tendem a
proporcionar, a medida que vao sendo colocadas, cada vez mais informacao; nesta
funcdo pode gerar-se ansiedade quando o receptor se sente de algum modo

ameacado pela informacao que lhe é transmitida;

- comegar a pensar. sdo questdes voltadas para levar o outro a reflectir e
iniciar o seu pensamento sobre um determinado assunto, sendo a ansiedade visivel

se o receptor se sentir em perigo com a questao que lhe é colocada;
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- conduzir a uma conclusdo: trata-se de um tipo de pergunta que &, muitas
vezes, necessaria para se chegar ao final de uma negociagdo, dai que possa
provocar alguma ansiedade quando o respondente sente que voluntaria ou

involuntariamente tem de tomar uma deciséo.

Observa Nierenberg (1988) que serd de toda a pertinéncia que os
negociadores elaborem um grupo completo de questdes funcionais que percorram
todo o processo negocial, cada uma concretizando a respectiva fun¢gdo no devido
momento (isso leva-los-ia, a titulo exemplificativo, a fazer perguntas despertadoras
de atencdo no arranque das negociacdes; depois, a realizar perguntas orientadas
para a obtencdo de informacéo; posteriormente, a pér questdes dirigidas a pensar;
e, por fim, a colocar questdes conducentes a dirigirem o pensamento para uma
conclusdo). No seguimento do que se acabou de afirmar, ndo menos relevante sera
ainda que o negociador planeie pequenos conjuntos de questdes funcionais que se
enquadrem nos seus objectivos imediatos e que movimentem a negociagéo
tacticamente de acordo com a estratégia delineada. Desse modo, o negociador
podera interpelar o seu oponente com uma pergunta adequada a um dado
propésito, o que lhe permitira, em larga medida, controlar a direc¢do do curso da

negocia¢cdo, mesmo que seja o outro a discursar mais longamente.

Note-se que, relativamente as funcées que podem desempenhar, uma soé
pergunta pode, evidentemente, ter mais do que uma fungdo e possuir mesmo todas
as cinco funcbes, mas a combinacdo de fungdes devera ser perspectivada
cuidadosamente, na medida em pode gerar confusdo e tornar perigosa uma

determinada pergunta. Dai que o emissor devera preparar-se com alternativas no
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caso das questdoes colocadas serem interpretadas pelo receptor como servindo

para qualquer das cinco fungdes (Nierenberg, 1988).

Existem quatro formas gramaticais que auxiliam o accionar das fungdes nas
perguntas e que consistem, fundamentalmente, nas seguintes: colocando o sujeito
depois do verbo auxiliar poder-se-a realizar uma pergunta que inicia 0 pensamento
e que procura obter informac&o; utilizando um pronome interrogativo ou um
advérbio pode-se operacionalizar, também, as duas fungdes anteriores; se se
acrescentar uma observacao interrogativa a uma observacdo afirmativa formula-se
uma questdo que procura induzir a uma conclus3o; e, por fim, dar uma entoacdo
interrogativa no final de uma observacdo declarativa também preconiza guiar o

outro a uma concluso.

As observagbes também podem ser usadas como perguntas, podendo,
assim, desempenhar as fungdes das questbes directas e devendo ser ouvidas
atentamente porque encerram perspectivas validas sobre as necessidades do

oponente.

O autor em anélise sugere que os individuos, quando questionados, podem
contestar de varias maneiras, entre as quais se salientam deixar o outro com a
presunc@o de que se respondeu a pergunta (dado que se lida com as suposi¢des
do questionador e do questionado, ao responder deve procurar-se manobrar,
essencialmente, as presungdes do primeiro), responder de modo incompleto ou
impreciso (no primeiro caso, usando uma significacdo restrita, trocando o nivel em
que é formulada a pergunta ou ladeando a questdo; no segundo caso, usar uma
analogia e apresentar de seguida a versdo pretendida para a questdo, expor um
caso previamente preparado em termos de comparagdo, apresentar uma analogia

tipica com a qual se gostaria de relacionar a questo e, por fim, sugerir que se ira
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replicar e mudar de assunto) e-deixar a outra parte sem vontade de prosseguir o
processo de questionamento (dar muitas respostas ndo se comprometendo com
nenhuma delas, evidenciar que a resposta a pergunta é que a pergunta n3o pode
ser respondida, recorrer a elogios pacificadores, estigmatizar o ponto de vista do
outro como nao merecedor de noticia, usar o humor, contra-atacar num aspecto

absolutamente irrelevante para o problema em debate e n&o dar uma resposta).

Para além das sugestdes relativas as perguntas, pode o negociador
considerar ainda uma extensiva casuistica que passa, entre outras, pela
indulgéncia (deixar rolar a negociacdo ou exceder a duracdo do discurso da outra
parte); surpresa (proceder a interrupcdo da reunido, quando se considera o
momento como exacto para tal); féit accompli (antes do oponente ter terminado a
sua exposicdo, transferir a reunido para outra data); retirada discreta (sair) e
aparente (tardar demasiado em aparecer), inversio (marcar uma outra reunido na
data e local do encontro); limites (requisitar a ordem dos trabalhos); dissimulacéo
(transmitir ao adversario que a reunido foi alterada para um local e hora distintos);
participacdo (perturbar a reunido, trazer outra pessoas, como amigos ou
conhecidos); associagdo (fazer com que assistam outros individuos que se
associam aos objectivos que se defende); dissociagdo (provocar o adversario
relativamente a sua integridade e veracidade); encruzilhadas (alterar os assuntos
ou tentar incorporar novos temas na discussdo); encobrimento (ocupar
completamente o local da reunido com pessoas de modo a que os oponentes nio
consigam entrar); jogar com o acaso (por exemplo, propor um jogo da sorte);
amostra ao acaso (apresentar .dados limitados e de dificil verificagdo ou
contestac@o imediatas); pontaria (sugerir, primeiramente, que a reunido pretendia

objectivos superiores as intenges da outra parte e, posteriormente, encurtar essa
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intencao); e, por fim, niveis de expediente (terminar a reunido com o objectivo de

convocagao em conjunto de um grupo menor ou maior).

E de referir que as acgdes que acabamos de enunciar poderdo, como é
Obvio, ser responsaveis tanto por efeitos positivos como negativos no ambito das
estratégias e tacticas que o negociador decida utilizar para gerir o processo
negocial onde especificamente se encontra envolvido. Nesse sentido,
consideramos ser importante frisar que o nosso objectivo consistiu,
fundamentalmente, em apresentar uma visdo panoramica global e essencialmente
ilustrativa do trabalho de Nierenberg (1988) quanto as suas propostas de manobras
possiveis no acto da negociagdo, sendo de salientar, em nossa opinido, para além
da pandplia de opgdes descritas, o facto do negociador dever proceder a uma

planificacdo das mesmas em caso de sua utilizacio.

2.4.2. A abordagem de Steele, Murphy & Russil (1991)

Na optica de Steele et al. (1991), o negociador dispora de uma grande
variedade ndo s de tacticas como também de artimanhas de negociacdo a que

podera recorrer no sentido de alcancar os seus objectivos e metas.

Consideram os autores que esses mesmos procedimentos, para serem
empregues de forma adequada, deverdo ser perspectivados tanto no sentido das
especificidades do préprio contexto da negociagdo, como tendo, ainda, presentes

as personalidades daqueles que negoceiam.
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Nesse sentido, cremos ser de destacar aqui as seguintes acgdes

acentuadamente especificas:

- dor de cabega: quando confrontado com uma dada circunstancia, o suijeito
afirma que esta com uma dor de cabega, procurando assim que o adversario se

aperceba da inadequac&o em que um certo procedimento incorreria;

- neutralizag@o: tentar transferir para um outro encontro ou etapa negocial um
item ou problema que ndo se encontra devidamente analisado permite ao

negociador obter mais tempo para tomar uma posig3o;

- vanguarda russa: dar a entender que a ndo concordéncia num dado aspecto
(evidenciado como secundario, ainda que, eventualmente, fundamental) levara ao
recomeco das negociagbes dos aspectos ja acordados, manobra operacionalizada
com a intencdo de colocar o adversario perante uma situacdo de possivel

concordancia ou de ter que enfrentar uma situagdo ainda pior;

- bomba atémica: insinuar que a rendncia por parte do oponente em conceder
ou abdicar num propésito alcangado conduzira a consequéncias calamitosas, o que

se traduz, no fundo, por uma ameaga algo especifica;

- disco quebrado: persistir, constante e repetidamente, na defesa de um
determinado ponto, o que visa a cedéncia do adversario, pois este é levado a supor

que a negociagao ndo progredira se ndo for removida essa barreira;

- cavalo troiano: ser cauteloso quanto a ofertas demasiado aliciantes,
devendo o negociador estar, antes, atento a prejuizos que possam estar

escondidos;

- jogada que envolve opgéo: trata-se de um procedimento que pressupde

que, face a uma dada perspectiva do oponente, se faca uma proposta concreta
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onde ele tera, precisamente, uma forte dose de responsabilidade, o que podera
levar a que se sinta apavorado com a possibilidade do acordo, neutralizando a

perspectiva que defendia anteriormente;

- casino: insinuar que as propostas da outra parte sdo demasiado arriscadas
e que n3o podem ser entendidas seriamente, o que deve ser encarado numa
perspectiva pouco leviana, ja que, se houver realmente sinceridade na proposta do

outro lado, as hipéteses de negociacdo se tornam verdadeiramente impraticaveis;

- incomodar fisicamente: esta manobra respeita a condutas orientadas para
desequilibrar o adversario mediante inclinar-se sobre a mesa de modo a invadir o
espaco da outra parte, alterar o modo habitual de se sentar, sentar-se mais préximo

do outro e/ou solicitar-lhe que, sabendo que se trata de um fumador, ndo fume;

- favor pessoal: enfatizar as dificuldades pelas quais, a nivel individual, se
passou para se obter algo relevante para o outro, o que constitui um

posicionamento de ordem emocional que procura futuras concessoes;

- tartamudo: tal como no ponto anterior, constitui uma manobra emocional que
se traduz em evidenciar perplexidade ou, inclusivé, um certo pavor perante uma
declaracdo do oponente, mas sem afirmar nada, procurando leva-lo a explicar-se, o
que proporcionara tempo aquele que simula a emocgdo e enfraquecimento ao que

se desculpa;

- parte culpada: trata-se de induzir o outro lado a sentir-se culpado por rejeitar
algum objectivo com o qual outros ja@ concordaram ou por fazer uma proposta que

desrespeite determinado c6digo ou acordo existente entre os negociadores;

- revelag3o total ou sinceridade: evidenciar uma abertura completa em termos

de fornecer informac&o com uma grande dose de sinceridade pode constituir uma
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manobra util na prossecusséo do acordo, desde que devidamente enquadrada por

um relacionamento onde perdura uma confianga de longa duracgio entre as partes;

- artificio do almocgo: Steele et al. (1991) afirmam que um cenario ou
ambiéncia mais relaxados e de menor formalidade geralmente favorece a
consumagao do acordo, pelo que recorrer a ideia do convite para o almogo - menos

formal do que o pedido de intervalo - podera conduzir a resultados interessantes:

- apelar a melhor esséncia da outra parte: quando o negociador dirige um
apelo emocional ao seu oponente enquanto pessoa (aos seus valores e crencas
pessoais, por exemplo) e ndo como um profissional que se encontra numa mesa de

negociagodes;

- equivoco deliberado: os sujeitos, face a uma proposta que se lhes
assemelha algo complicada, protagonizam propositadamente uma interpretacéo
ambigua de algum dos pontos apresentados, de modo a obterem tempo de

reflexao ou levarem o adversario a por de lado a dita proposta;

- concessdo adicional: neste caso, a artimanha consiste em procurar obter,
quando as negociagdes atingem o seu término, mais alguma concessdo para além
do ja estabelecido no acordo, o que pressupde o uso de cautela e sensatez no
novo pedido, no sentido em que aquilo que se pretende ndo ponha em causa todo

0 processo negocial;

- resumo incorrecto: sumariar os acontecimentos da negociacdo de maneira
favoravel aos proprios interesses, 0 que podera revelar a sua utilidade no caso de
nenhuma objeccéo ser levantada ja que alguma tentativa de correccdo posterior

revelara inconsisténcia por parte do oponente.
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Para finalizar, gostariamos de referir que procuramos, tendo em linha de
conta a abordagem de Steele et al. (1991), proporcionar, basicamente, uma
perspectiva suficientemente abrangente sobre as artimanhas que os autores
propdem, bem como das suas respectivas utilidades e cuidados a empreender no
accionar dessas mesmas manobras. Também é de toda a relevancia afirmar que se
seleccionaram apenas alguns dos movimentos propostos pelos autores em questao
de modo a evitar quer justaposi¢cdes com outras perspectivas (nomeadamente com

Nierenberg e Wall), quer uma enumeragéo excessiva sobre o tema em analise.

2.4.3. A abordagem de Wall (1985)

O autor em analise estabelece, no contexto de um esquema proprio bastante
amplo, que, dado que o problema basico da negociagcdo € a obtencdo de
resultados, a légica geral a que deve presidir a actuacdo dos negociadores passa,
em primeiro lugar, por uma escolha de uma estratégia geral e, s6 depois, por uma

opcao em termos de tacticas e manobras adequadas a esse principio.

Assim, as manobras (que, segundo a linha de raciocinio do autor, se dividem
em defensivas ou ofensivas) sdo projectadas para sustentar as tacticas, no fundo,
constituem esforcos para alcangar os objectivos dos negociadores. Por outras
palavras: as manobras, que ndo sdo perspectivadas como sub-tacticas, sdo o
comportamento seguido pelos negociadores de modo a melhorarem uma sua

posicdo, tanto no aspecto defensivo como ofensivo. Por seu tumo, as posi¢oes
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melhoradas resultantes desses comportamentos podem ser utilizadas,

precisamente, como estrutura de apoio para uma tactica ou estratégia (Wall, 1985).

Considera o autor ulteriormente referido que as manobras podem ser
classificadas da seguinte maneira: em primeiro lugar, encontramos uma maioria
delas .que se direcciona para aumentar a forca dos negociadores; em segundo
lugar, temos as manobras que reduzem a forga dos adversarios; e, finalmente,
temos as manobras que facultam influéncia ao negociador. Refira-se que nos

encontramos, por agora, no campo das manobras ditas ofensivas.

Assim sendo, no que diz respeito ao primeiro tipo de manobras, os sujeitos
podem adquirir "status" ou desenvolver habilidades valorizadas pelos adversarios
(Tedeshi & Bonoma, 1977), exprimir negacdes ou rejeicdes de modo a prevenir
eventuais perdas futuras de "status" (Brown, 1977), fortalecer a légica da sua
argumentacdo, aumentar a dimensdo das equipas negociais (Kissinger, 1979),
armazenar recursos, fortalecer a posicdo com os constituintes, estabelecer aliangas

com um terceiro e desenvolver alternativas externas aos seus parceiros.

Podem também os negociadores movimentar-se no sentido de diminuir a
forca dos seus oponentes, sendo que algumas destas manobras irdo reflectir o lado

contrario das que acabamos de expor.

Desse modo, os individuos poderdo ter uma conduta de negagdo ou
fechamento face as propostas da outra parte, evitar que esta Ultima estabeleca as
suas coligagbes ou apoios e enfraquecer a sua posigcdo junto dos seus constituintes
(estas manobras comportam um grau de perigosidade assinalavel, pois os
negociadores que eventualmente se encontrem apartados dos seus constituintes

poder&o reagir de modo recalcitrante e beligerante em relacdo & parte que tomou
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esta manobra). Do mesmo modo, também nao costuma ser muito aconselhavel a

tentativa de desorganizag&o dos constituintes do adversario.

Outras manobras com o sentido de reduzir a forca do oponente podem ser
empreendidas, como reduzir o seu "status" ou conhecimento especializado, evitar
que estabeleca compromissos com os seus constituintes, recrutar associados

proximos do oponente para assistirem a uma reunido e utilizar informantes.

O terceiro tipo de manobras relaciona-se com aquelas acgbes que permitem
ao negociador sustentar, num dado momento, o que lhe é vantajoso e desfavoravel
para a outra parte. Encaminham-se, entdo, para o balanceamento do adversario e
incluem: proteger os pontos fracos e dirigir-se aos pontos fracos do oponente;
procurar saber quais os pontos de maior vulnerabilidade do opositor; depois de
encontrar resisténcia no processo negocial, 0 negociador pode transferir os seus
argumentos e l6gica para uma outra parte (que ndo a da equipa do oponente nem

dos seus constituintes).

No campo das manobras defensivas, destacam-se, sempre due o adversario
assume uma posicdo de forca, o saltar ao lado sem, obviamente, o atacar. Dado
que passar ao lado nem sempre é possivel, os sujeitos poderédo ter de desenvolver
uma posic¢do de rectaguarda, o que traz vantagens e desvantagens. Nas primeiras,
realce para a sua utilidade evidente num caso de necessidade; nas segundas, o
facto de se possuir uma posicdo de rectaguarda podera significar que ha
probabilidade de a usar, pelo que pode afectar a firmeza de uma determinada
posicdo anterior do negociador. Logo, quando esse tipo de posicdo se tornar

preciso, devera ser gizado a luz de um dado plano (Wall, 1985).

Finalmente, € nosso dever afirmar aqui que as visdes relativas a questio das

manobras de negociagdo que decidimos abordar na presente investigacdo
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versaram, tal como se pode constatar, sobre movimentos muito concretos e
especificos e de algum interesse para a presente ‘investigacdo, tendo, obviamente,
presente que se trata de acgdes - devidamente planificadas ou ndo - que carecem,
na sua grande maioria, de estudos cientificos conclusivos quanto & eventual

eficacia demonstrada em certos contextos.

Seguidamente, a nossa atencdo recaira sobre o estudo dos processos
cognitivos dos sujeitos que se encontram envolvidos nos processos negociais,
sendo de assinalar, desde logo, a relevancia que ai possui a problematica dos
designados enviesamentos f;ognitivos, no ambito da tomada de decisdo e do
processamento de informacdo. Tais sdo os grandes eixos de ana’lise conceptual do

capitulo seguinte.
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CAPITULO lil. O PENSAMENTO RACIONAL NA NEGOCIACAO

3.1. INTRODUCAO A PROBLEMATICA DOS ENVIESAMENTOS COGNITIVOS NA

NEGOCIACAO

No presente capitulo, procederemos a andlise do papel da cognicdo no
processo de negociagéo, 0 que nos conduzird, nessa linha de raciocinio, ao estudo
de toda uma sucessdo de efeitos e enviesamentos cognitivos que constituem
factores relevantes na tomada de decis3o e no processamento de informagéo por

parte dos negociadores.

Desse modo, ha que realcar que os actores sociais envolvidos no processo
negocial realizam inferéncias e tomam decisées dificeis no contexto de sistemas
sociais, organizacionais e culturais complexos, que encerram cohstrangimentos
pertinentes e restricbes de ordem histérica e legal (Pruitt & Camevale, 1993), e,
portanto, na perspectiva cognitiva, poder-se-a pensar no sujeito negociador quer

como um processador de informag&o quer como um tomador de decisbes.

Como afirma Tysoe (1982), é necessario indagar sobre 0s processos
cognitivos humanos para se alcangar a compreens3o do fenémeno social complexo
que a negociagdo constitui, pelo que se podera referir que o problema cognitivo na
negociacdo é, geralmente, bastante relevante (Morley, 1982). Desse modo,
poderemos afirmar que as negociacbes constituem tarefas relevantes que
requerem julgamentos complexos (Brehmer & Hammond, 1977; Thompson &

Hastie, 1988). Alias, bastara pensar-se, como exemplo, nas complexidades
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despoletadas numa negociacdo internacional que, como se sabe, pode mesmo

requerer meses ou anos de resolugdo (Druckman, 1986).
Nessa ordem de ideias, € de destacar que

Os negociadores tém de lidar com esta complexidade. Para tal, eles
decompdem e reunem informacao relevante, controlam os seus opositores
para determinar “onde se encontram”, dirigem tacticamente a negociagdo
ao longo de um caminho pretendido e tentam controlar o impacto de
factores que podem perturbar a progressdo ordenada conducente a

obtencdo de um acordo equilibrado. (Druckman, 1977, p. 34)

Contrariamente ao enunciado pelo modelos normativos avangados pelos
economistas e pelos investigadores da teoria dos jogos, edificados sobre o axioma
da decis@o racional (Cfr. Von Neumann e Morgenstern, 1947) e que prescrevem o
modo como as pessoas devem agir em situacdes de competicdo (Cfr. Cross, 1965;
Harsanyi, 1956; Nash, 1950), verifica-se que num relevante numero de
negociagdes que contém potencial de ganho conjunto (negociagdes integrativas) os
negociadores falham, frequentemente, em alcancar resultados mutuamente
benéficos. Como sabemos, os acordos integrativos s3o, caracteristicamente,
solugdes ndo Gbvias que se baseiam na andlise dos interesses subjacentes das

partes em vez das suas posic¢des fixas (Pruitt, 1983a).
Como afirma Raiffa (1982),

Os investigadores da teoria dos jogos - ... - analisam o que os super-
individuos, ultra-espertos e impecavelmente racionais devernam fazer em

situagdes interactivas de competicdo. Ndo estdo interessados na forma
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como individuos desatentos, ..., se comportam, mas em como nos
deveriamos comportar se fdssemos mais espertos, ..., mais coerentes, se

pensassemos de forma mais racional, e soubéssemos tudo. (p.21)

A investigagcdo tradicional em negociagdo apresenta como fundamentos
basilares tanto a racionalidade de resultados como a racionalidade de processos.
A primeira diz respeito ao facto de um acordo ser atingido se e s6 se existir uma
zona de acordo que ambas as partes consideram melhor do que chegar a um
impasse, e que o acordo serd tal que ndo existird uma alternativa de resolugéo
conjunta que seja preferivel para ambas as partes. De modo antagénico ao
proposto, constata-se que sdo frequentes as ocasiées onde se falha em alcancar o
acordo ou se atingem resultados ineficazes, embora exista uma zona positiva de
acordo (Pruitt & Rubin, 1986; Rubin & Brown, 1985). Por sua vez, o pressuposto da
racionalidade de processo baseia-se na premissa de que os negociadores s&o
maximizadores de utilidade, ouvseja, seguem uma busca sistematica e realizam
processos de avaliagdo de maneira a contemplarem todas as alternativas e a
seleccionarem a melhor delas para implementacdo. Também, aqui, a pesquisa
empirica tem evidenciado — tal como adiante teremos oportunidade de confirmar -
que os individuos se comportam de formas ndo consentadneas com o modelo

normativo (Bazerman & Carroll, 1987; Neale & Bazerman, 1985).

Nessa linha de raciocinio, poderemos afirmar, entfo, que os negociadores
n&o negoceiam de acordo com os pressupostos dos modelos de negociacio
normativos baseados na racionalidade individual e que, de facto, transgridem de

modo sistematico os seus principios-chave (Bazerman & Neale, 1983).
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Na perspectiva cognitiva da negociacdo, argumenta-se que os individuos
atingem, repetidamente, resultados inferiores ao-designado "optimo de Pareto"
devido quer as limitagdes do raciocinio humano, quer as do processamento de
informacdo. De uma forma mais explicita, a investigacdo inscrita na abordagem
cognitiva assenta no pressuposto da eficacia de resultados negociais, mensuraveis
pelo facto de um acordo constituir ou ndo um “éptimo de Pareto”, aspecto visivel
quando as partes alcangam o méaximo possivel de ganho conjunto e nenhuma
delas podera fazer melhor numa outra alternativa, excepto se o outro lado fizer pior

(Pruitt & Carmevale, 1993).

Assim, a questdo essencial da abordagem cognitiva da negociagéo situa-se
em procurar dar resposta & interrogagéo sobre quais os processos decisionais e de
informac&o que sdo relevantes ao nivel do raciocinio do sujeito que se encontra a
negociar, relativamente aos assuntos, concessdes, trocas e estratégia a utilizar no

mencionado processo.

Tal posicdo, que tenta compatibilizar e articular os conhecimentos oriundos
dos estudos dos processos de decisdo e da cognicdo social, representa uma
direccdo actual de demarcacgéo e superagdo dos modelos de matriz econémica que
descrevem como € que se processaria a tomada de decisbes se as pessoas

tivessem um comportamento puramente racional (Monteiro, 1996).

A andlise do comportamento na negociacéo a partir da perspectiva da teoria
da decisdo tem vindo a apresentar um crescente desenvolvimento (Bazerman &
Carroll, 1987; Bazerman & Neale, 1983; Bazerman, Magliozzi & Neale, 1985; Neale,
1984: Neale & Bazerman, 1985; Thompson & Hastie, 1988), sendo especialmente
interessante pelo facto de explicar o comportamento através de uma vasta

diversidade de situagdes e pessoas. Na perspectiva da tomada de decisbes, cada
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parte na negociacdo € um decisor e 0 seu comportamento é visto através das
escolhas baseadas em julgamentos sobre a situacdo de negociacdo, pelo que
“Cada parte esta a considerar assim a informac@o sobre a situaco, analisando o
comportamento de ambas as partes, prevendo eventos futuros e avaliando
possiveis consequéncias” (Bazerman & Carroll, 1987, p. 249). A questdo da tomada
de deciséo revela-se, pois, de toda a fulcralidade no processo de negociacéo,
podendo mesmo referir-se que “..., a maior oportunidade de melhorar a actuacéo
do negociador pode repousar na focalizacdo das suas actividades de tomada de

decisdo” (Neale & Bazerman, 1992, p. 159).

Também & de assinalar a relevancia da teoria do processamento de
informagéo no ambito da abordégem cognitiva. Destaquemos, de uma forma
brevissima, que a informagdo é disponibilizada mediante principios simples de
activagéo de difusdo, estendendo-se essa activacdo de uma localizagdo activa
numa estrutura de conhecimento a outras localizagdes proximas; a difusdo é rapida
e a quantidade de activacdo de localizagbes préximas € inversamente relativa ao
numero de localizagcdes e diminui manifestamente com a distancia da fonte de
activag@o (Anderson, 1985). O sistema de processamento de informacéo tende a
operar economicamente de modo a alcangar os seus resultados consumindo uma
quantidade minima de tempo e de recursos de processamento (Thompson, 1990b).
Ora, é esta tendéncia que leva as heuristicas e aos atalhos cognitivos que facilitam
0 processamento de informacdo, mas que também sdo responsaveis por

julgamentos imprecisos e enviesamentos (Kahneman & Tversky, 1974).

De um modo global, poder-se-a afirmar que a quest&o fulcral da perspectiva
cognitiva foi analisada por duas opticas distintas: por um lado, a analise de um

conjunto de variaveis de personalidade que condicionam a forma de
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processamento de informacdo por parte dos individuos; por outro, 0 exame dos

enviesamentos que se originam durante a execug&o do referido processamento.

Relativamente a primeira perspectiva, refira-se, de modo assaz resumido, que
héa todo um relevante conjunto de varidveis pessoais que mediatizam o
processamento de informacdo que os negociadores empreendem. Dado que ©
capitulo seguinte do presente trabalho de investigagdo se dirige, precisamente, ao
estudo da importancia dessas mesmas varidveis de personalidade para a conduta
de negociacdo, reservamo-nos, por agora, a andlise da problematica dos

enviesamentos cognitivos no dominio das préaticas de negociacao.

Nesse caso, em relagdo a segunda perspectiva, a questédo é entendida sob a
optica dos processos que levam os negociadores a atingir resultados inferiores ao
"6ptimo de Pareto" (Hastie, 1991), ou seja, quando atingem resultados que estio
aquém do total potencial de lucro na negociagédo (Lax & Sebenius, 1986; Neale &

Bazerman, 1991).

Desse modo, os negociadores séo encarados segundo aquilo a que Fiske &
Taylor (1991) apelidam de avareza cognitiva, isto €, no sentido em que tender&o,

de um modo geral, 8 economia mental.

Nessa linha de raciocinio, a base do problema dos enviesamentos cognitivos
no processamento da informagéo radicara no facto de os negociadores possuirem
uma atencdo limitada, uma restrita capacidade para armazenar e recuperar
informagdo da memoéria, bem como uma estreita capacidade para processar

informacao (Pruitt & Carnevale, 1993).

Assim sendo, devido as suas caréncias de ordem cognitiva, os negociadores

amparam-se, consciente ou inconscientemente, em heuristicas e esquemas,
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conceitos estes que serdo matéria de analise mais detalhada no ponto seguinte do

presente capitulo.

A analise e o estudo experimental dos enviesamentos cognitivos negociais
constitui, pois, uma das linhas de investigagdo actuais mais fecundas por parte dos
investigadores. Nesse sentido, o foco da investigacdo actual situa-se em saber
como se processam a aquisicdo e a utilizagdo do conhecimento por parte do sujeito
individual que se encontra em negocia¢io, partindo-se do pressuposto de base de
que a construcdo que os actores sociais elaboram da realidade social (construgcéo
essa que passa pelas percepcdes das intengdes, atitudes e crencas sobre o outro e
pela percepcédo da situacdo) sera determinante na sua conduta de negociagdo

(Pruitt & Carnevale, 1993).

Convira sublinhar que o juizo desempenha um papel que atravessa varios
momentos na negociagdo. Assim, existem os juizos prévios a negociacéo, isto é, as
previsdes; os juizos que tém lugar durante as negociacbes traduzem-se em
percepgles; e os juizos enunciados apés a negociagdo sdo os diagnésticos. Como
se ira constatar, as heuristicas e as distorcGes fazem-se sentir nestes varios

instantes, perturbando, por conseguinte, os resultados das negociacdes.

Nessa linha de pensamento, poder-se-& referir que a ordenacdo e a
hierarquizag&o da informacdo na negociacdo serdo determinadas pelo modo como
as partes desenvolvem uma interpretacdo cognitiva do contexto, dos assuntos
(Thompson & Hastie, 1990a) e da tarefa de negociagdo (Carroll, Bazerman &

Maury, 1988).

Todas as consideragbes que, neste ambito, temos vindo a fazer apontam
para que a percepg¢ao e a “des-percep¢do” dos motivos e intengbes constituam um

traco marcante da negociacdo (Jervis, 1976).
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De uma forma breve, mas pensamos que bastante transparente, Thompson &
Hastie (1990b) definem erro como a antitese da preciséo, ou ainda, como a
discrepancia ou o desvio entre um critério e um julgamento. O termo enviesamento,
por sua vez, faz referéncia a erro sistematico, ou, melhor ainda, a desvios

padronizados ou ordenados do modelo.

Gostariamos de afirmar que pensamos que a questdo primordial reside em
situar o estudo dos processos cognitivos dentro de uma perspectiva psicossocial,
evitando-se cair obviamente numa abordagem cognitivista reducionista, o que, no
entanto, ndo deverd invalidar a importancia capital que os mesmos realmente

possuem no fenémeno da negociagéo (Serrano, 1990).

Nessa ordem de ideias, Druckman (1977) expressa nitidamente a
preocupagdo em considerar juntamente os factores cognitivos e os factores
motivacionais da negociagdo, ao referir que “Em qualquer negociagdo particular,
operam tanto os factores motivacionais como os cognitivos. Ou dito de outro modo,
a conduta de negociacdo é conduzida pelas preferéncias e orientada por um plano”

(Druckman, 1977, p. 23).

Por seu turno, Morley (1979) refere também que a negociagéo é afectada
pelas exigéncias cognitivas da tarefa e por diversos factores interpessoais e

intergrupais.

Apesar da relevancia que temos vindo a dar aos processos cognitivos no
ambito da negociacdo, é conveniente assinalar que os autores que se inscrevem na
perspectiva cognitivista ndo a percebem como a Unica com validade na anélise da
negociacdo, mas, pelo contrario, revelam a intencdo de a integrar numa teoria

psicossocial da negociacdo (Munduate, 1992). Nesse sentido, pondere-se na
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seguinte afirmacao textual de Serrano (1990) relativa aos limites da optica cognitiva

comparativamente & abordagem psicossocial:

Trazer... a discussdo o papel de varidveis e processos cognitivos na
negociacao, ndo deve levar a pensar que defendemos uma “aproximacéo
cognitiva” ao fendmeno da negociagéo, que significasse que os resultados
dependem quase unicamente das percepgdes e expectativas das partes.
Tal proposta, ligada as teorias da utilidade subjectiva ou a algumas sobre a
tomada de decisbes, traz claridade aos aspectos concretos do processo de
negociag¢do, mas ndo possibilita uma compreenséo do conjunto do mesmo,
.... Pensamos que, ..., foi a perspectiva psicossocial a que melhor integrou
todas as dimensdes relevantes do facto negociador, gerando um
enquadramento no qual tém o seu lugar o psicolégico e o social, o

situacional e o interactivo. (p. 169-170).

Face a tudo quanto foi exposto, a investigacao sobre negocia§éo derivada da
teoria da tomada de decisdo que adopta a perspectiva da cogni¢do social (Simon,
1957; March & Simon, 1958; Kahneman & Tversky, 1979), e que evidencia o
relativismo da racionalidade decisional, conduz-nos a reflectir tanto numa variedade
de efeitos cognitivos responsaveis pelo surgimento de enviesamentos no
processamento de informacdo e na tomada de decisGes como nos processos

subjacentes a esses mesmos efeitos.

Pensamos ser de toda a pertinéncia referir que essas deficiéncias no
processo de negociacdo reduzem os recursos disponiveis da sociedade, a
produtividade e a oportunidade criativas e agravam o conflito e a auto-destruicdo

das sociedades (Carroll et al., 1988).
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A finalidade dos sub-capitulos seguintes consiste em analisar toda uma
pléiade de distor¢cdes cognitivas relevantes presentes no fenémeno da negociagéo,
assim como se pretende apresentar um resumo dos resultados mais consistentes

apurados sobre esta matéria.
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3.2. AS HEURISTICAS E OS ESQUEMAS

Ja aqui definimos a negociacdo enquanto processo de _tomada de deciséo
numa situacdo de disputa de interesses. Como afirma Jesuino (1992), essa
demarcagdo implica colocar em primeiro plano os processos cognitivos e, nas
palavras do autor, “Uma decisdo implica um processo complexo envolvendo a
especificagcdo do problema, a identificagcdo de todos os factores, a identificagdo de
todas as alternativas, a ordenacao das alternativas para cada factor e, finalmente, a
escolha da alternativa 6ptima” (Jesuino, 1992, p. 63). Contudo, alerta 0 mesmo

autor, a tomada de decis6es nem sempre acompanha este percurso racional.

Tal como referimos anteriormente, um dos resultados das caréncias
cognitivas dos sujeitos envolvidos nas negociagdes radica no facto dos
negociadores, consciente ou inconscientemente, se apoiarem nas_ja mencionadas

heuristicas e esquemas.

De um modo sintético, as heuristicas podem definir-se como atalhos mentais
e estratégias simplificadas que os actores sociais utilizam para se auxiliarem na

gestao da informacgao (Tversky & Kahneman, 1974).

Por sua vez, as estruturas cognitivas que contém informacéo sobre aspectos
de uma determinada situacdo particular ou de um conjunto geral de situacdes
designam-se por esquemas, levando estes a que as pessoas construam essas
situagbes de modos especificos. Desse modo, os esquemas tendem a guiar o
processamento de informacéo, dirigindo a atencdo e a memoria, dai resultando que

alguns acontecimentos sejam recordados e outros sejam ignorados ou esquecidos.
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Ha, pois, que salientar a auto-perpetuacdo dos esquemas, na medida em que os
seres humanos tenderdo a prestar atencéo e a relatar a evidéncia que sustenta as

suas pré-concepcoes.

Pinkley (1990) observou que os negociadores habitualmente tendem a ver um
mesmo conflito de modos diferentes e, frequentemente, com visdes contraditérias,

situacdo decorrente de esquemas desiguais.

Nesse sentido, Hammond & Grassia (1985) sdo de opinido que os individuos
podem realizar diferentes juizos sobre uma mesma ocorréncia porque os baseiam
em tracos distintos do problema ou -porque pesam de modo discrepante esses

mesmos tracos.

E interessante constatar que as heuristicas e as estruturas de conhecimento
parecem servir bem aos individuos na maioria das situagbes com as quais tém de

lidar (Ross & Nisbett, 1991), todavia, como é evidente, isso nem sempre € assim.

Desse modo, e tal como teremos oportunidade de seguidamente verificar,
refira-se, pois, que a investigacdo evidencia que, na negociagdo, estes atalhos
podem conduzir tanto a resultados almejados como a indesejados (Pruitt &

Carnevale, 1993).
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3.3. 0S EFEITOS E OS ENVIESAMENTOS COGNITIVOS NA NEGOCIACAO

Antes de mais, sera conveniente afirmar que na explanacédo que elaboramos
e que seguidamente vamos apresentar, tomamos por fundamentagao primordial as
analises que, a respeito do tema em questdo, realizaram Bazerman & Neale (1992,

1993) e Pruitt & Camevale (1993).

Neale & Bazerman (1992) consideram que os desvios sistematicos de
racionalidade de que iremos falar constituem uma séria limitacdo a utilidade da
premissa basilar da racionalidade inerente ao modelo prescritivo tradicional,
segundo a qual os negociadores agem de forma racional e sdo decisores precisos
e consistentes no contexto das negociacdes bilaterais. Desse modo, “Assumimos
que os negociadores sao tomadores de decisdo, e que os seus erros derivam dos
processos cognitivos ignorados pelas teorias de maximizagdo da utilidade” (Carroll
et al., 1988, p. 352), sendo de destacar, assim, que esses enviesamentos penetram
nos julgamentos dos individuos e conduzem a resultados menos vantajosos e

ineficazes (Thompson & Hastie, 1990a).

O nosso objectivo consiste em identificar os enviesamentos relevantes na
negociagao e descrever as condicdes que os geram, ponderar os seus efeitos nos
resultados da negociagdo e sugerir, a luz do que propdem diferentes autores,

formas que induzam um julgamento mais racional.
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3.3.1. A escalada irracional do conflito

Antes de iniciarmos a analise deste aspecto, relembramos aqui que ja
anteriormente procedemos ao estudo do escalamento dos conflitos, precisamente

no Capitulo |, ponto 1.1.2.

Assim, n&o raramente os negociadores tendem a apresentar uma conduta
que nao se encontra em consonancia com os seus interesses, seguindo
irracionalmente um determinado curso de accgdo inicial e onde, muitas vezes, o
desejo de vencer a qualquer custo se sobrepde ao desenvolvimento de uma
alternativa estratégica de negociacdo mais razoavel (Bazerman & Neale, 1993;

Bazerman & Neale, 1983; Neale & Bazerman, 1985).

Carroll et al. (1988) observam que os negociadores podem falhar em alcancar
o acordo porque se sentem como que obrigados a seguir um curso prévio de acg¢édo
e escalam essa obrigagcdo de maneira a justificarem a sua posigdo no conflito em

causa.

A escalada irracional, que constitui um dos erros comuns dos negociadores €
que se define, de um modo brevissimo, como “... a continuagdo de uma linha de
accdo eleita previamente, apesar do recomendado pela andlise racional’
(Bazerman & Neale, 1993, p.29), pode acarretar desperdicio em termos de tempo,

energia e capital.

Seguindo os autores anteriormente citados, poderemos afirmar que, quando o
negociador opta por um rumo predeterminado de acgdo, o seu julgamento e

percepcao tornam-se tendenciosos, o que conduz quer a tomada irracional de
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decisbes para conhecer as impressdes dos outros, quer ao desenvolvimento de

uma espiral de competicdo negativa.

Entre as causas apontadas para a escalada irracional poderemos encontrar,
ainda, o contexto competitivo da negociacdo, para o qual a experiéncia do “leilao do
dolar” (Shubik, 1971; Teger, 1980) serve de interessante ilustracdo. Nessa
experiéncia, leiloa-se um doblar pela maior licitagdo, pelo que o maior licitante
ganhara o respectivo délar. Todavia, o leildo estabelece que o segundo licitante
paga também o valor do seu lance e nada recebe. Tal aspecto conduz a um padrao
de escalada no qual os individuos acabam por licitar verbas muito altas,
aparentemente devido ao puro contexto de competicéo, j& que a recompensa de

um délar nio justifica esse mesmo procedimento (Rubin, 1980).

Para Bazerman & Neale (1993), na base do surgimento deste escalamento
irracional do conflito encontramos a percepcéo e o juizo tendenciosos, o uso das

impressdes e a irracionalidade competitiva.

Quanto a primeira raz&o, os negociadores parecem ser propensos a cair na
chamada armadilha da confirmacgao, isto &, a privilegiar dados e informagdes que
protegem a sua op¢éo inicial, desprezando a procura de provas em contrario. Para
além de limitar a percepg¢do, o compromisso com uma decisdo inaugural influi,
igualmente, em qualquer juizo subsequente na medida em que um negociador
tende a forjar expectativas que justifiquem decisdes consentaneas com o seu rumo

de acgao inicial.

Em relagdo a utilizacdo das impressdes, a informagdo ndo s6 é percebida
selectivamente como também se comunica de forma selectiva com os outros, pelo
que € mais provavel que estes ultimos outorguem informacdo que autentica as

determinagdes iniciais.
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Como aludem Bazerman & Neale (1993), os individuos gostam de parecer
coerentes e a coeréncia passa por intensificar o compromisso com as decisdes
prévias. Dado que nenhuma pessoa gosta de admitir o fracasso, € essencial que os
gestores saibam reconhecer as boas opgdes tomadas e ndo apenas os bons
resultados — trata-se, por conseguinte, de realizar uma avaliacdo das decisdes
fundamentalmente quanto aos processos que conduzem a elas e ndo sobre os
resultados que as mesmas despoletam (Peters & Waterman, 1987).
Resumidamente, digamos que é essencial que as organizagdes procurem criar
sistemas de recompensa das boas decisées em lugar de gratificarem o uso eficaz

das impressoes.

Por fim, diga-se que a iracionalidade competitiva acontece quando ambos os
oponentes actuam de modo nitidamente irracional em termos de resultados
esperados, mas toma-se dificil identificar como irracional qualquer acgao
especifica. Trata-se mais de uma situagcdo paradoxal sem solugdo do que de uma
explicagdo da propria escalada. Cabe, pois, aos negociadores recordarem-se que
muitas circunstancias sugerem oportunidades, mas conduzem também a ciladas se
nao forem racionalmente tidas em linha de conta as possiveis ac¢bes dos

oponentes (Bazerman & Neale, 1993).

Finalmente, é de referir, ainda, que Neale & Bazerman (1992) sdo da opinido
de que este tipo de enviesamento da escalada do conflito sugere que os actores
sociais mantém, com frequéncia, uma coligagdo existente mesmo quando seria
racional seguir coligagdes alternativas, sendo tal premissa mais acentuada por uma
tendéncia para avaliar as novas alternativas de decisdo — no caso, a geragdo de
uma nova coligagdo — através de bases anteriormente existentes (ou seja, a

presente coligacio).
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3.3.2. O mito da soma nula

Pruitt & Camevale (1993) esclarecem, aqui, que se trata de um esquema
frequente na negociagdo, consistindo na suposicdo por parte dos sujeitos
negociadores de que os interesses das partes estdo em directa contraposicéo,
traduzindo-se num raciocinio de que a vitéria do outro sera a derrota do proprio.
Habitualmente, designa-se'este tipo de tendéncia mental de mito do “bolo fixo”, da

soma nula ou zero ou de ganhar-perder.

Como Follett (1940) ja havia reconhecido, trata-se de uma suposi¢cdo que
encoraja o comportamento rival, 0 que conduz, usualmente, & impraticabilidade da
solucdo de problemas. A este respeito, Pruitt (1981) observou que, no caso da
negociagéo de varios assuntos, o mito da soma fixa implica que o outro tenha as
mesmas prioridades nos assuntos que o préprio negociador que incorre nesse tipo

de raciocinio.

Cremos ser de toda a pertinéncia constatar, neste ambito, que este tipo de
suposicdo se encontra relacionado com o efeito do falso consenso (tendéncia dos
individuos para sobrevalorizarem a quantidade de outras pessoas que lhes séo
semelhantes), onde se assiste a uma sobre-estimacdo do caracter comum das
préprias visbes e prioridades (Dawes, 1989), tendendo os negociadores, desse
modo, a acreditar que a outra parte possui visées e prioridades similares as suas, 0
que pode resultar numa percepcgdo distributiva de ganhar-perder em relacdo a
quantidade de recursos a dividir. Também se encontra ligada com o enviesamento

da disponibilidade — ao qual nos referiremos detalhadamente mais a frente — no
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que se refere a tendéncia dos sujeitos fundamentarem os seus julgamentos na
facilidade com que dada informacdo é por eles recordada (Tversky & Kahneman,

1973).

Observam Thompson & Hastie (1991a) que se trata, na realidade, de um
julgamento falso que pode, consequentemente, comprometer a descoberta de
solucdes de ganho muatuo quando os assuntos possuem potencial de
compatibilizacdo de interesses. Alids, essa expectativa competitiva de
ganhar-perder que os negociadores trazem para a negociacdo é marcadamente

resistente & mudanca (Thompson, 1990b).

O mito da soma zero constitui uma barreira fundamental que entrava a
resolug@o criativa de problemas j& que ha a tendéncia para se estabelecerem
falsos pressupostos que adequam os problemas &s expectativas prévias

(impedindo, assim, a imaginacéo e a criatividade tdo necessarias as solugdes).

Os negociadores deverdo procurar as trocas, evitando as auto-limitacGes
decorrentes de suposicdes desadequadas sobre os interesses do outro lado

(Bazerman & Neale, 1993).

Como afirmam Pruitt & Carnevale (1993), esta assuncdo da soma fixa traduz
uma subestimag¢@o ou uma sobre-estimagdo das preferéncias do outro, constituindo

um erro incontestavel em termos de estimativa de consenso.

Esta suposicdo da soma nula conduz os negociadores, na maioria das vezes,
a uma leitura das situagdes competitivas em termos de “Eu ganho-tu perdes”,
indicag@o fortalecida nas sociedades actuais pelas tradicdes da concorréncia
desportiva, da entrada nos estabelecimentos de ensino e dos proprios sistemas de

promogdo dos funcionarios (Bazerman & Neale, 1993). Afirmam estes mesmos
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autores que, na decorréncia desse raciocinio, costumam-se apreciar outras
situacbes que ndo sdo propriamente assim, pelo que “Quando s3o necessarias
tanto a cooperagédo como a competicdo, prevalece a perspectiva competitiva, do
que resulta uma fixacdo no enfoque distributivo. Isto inibe a resolugcéo criativa de
problemas necessaria para desenvolver solugdes integrativas” (Bazerman & Neale,
1993, p.39). Como se pode constatar, fortes normas culturais prescrevem que os
individuos deverao dedicar-se aos seus proprios interesses e que uma parte ganha

a custa da outra (Cfr. Werner, 1979).

Desse modo, os negociadores tendem a perceber o oponente como
completamente diferente deles proprios, esperando que os interesses da outra
parte sejam totalmente opostos aos seus préprios interesses (Thompson & Hastie,

1990b).

Thompson & Hastie (1990a) revelaram que a grande maioria dos
negociadores ingénuos entra na negociacdo imbuida de uma suposicdo de soma
fixa (sem perspectivas de lucros conjuntos ou de um acordo integrativo), tornando-
se em negociagbes subsequentes, no entanto, mais exactos, a medida que vao
aprendendo com as trocas realizadas (essa apreensdo do potencial de ganho
conjunto decorreu nos primeiros minutos da interacgdo). Também se constatou que
os negociadores que apreenderam os interesses da outra parte nas fases iniciais
da negociacdo demonstraram uma tendéncia para obter resultados mais elevados
do que aqueles que s6 o fizeram nas fases mais tardias. Indica ainda Thompson
(1990c) que, na medida em que a maioria das pessoas ingressa na negociacio
com uma percepcdo de soma fixa, reconhecer a existéncia de assuntos

compativeis representa uma violacdo desta percepgdo, podendo mesmo ser mais
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dificil de ratificar que o reconhecimento de diferencas nas prioridades (que, por sua

vez, violara apenas em parte a suposicéo da soma nula).

O mesmo Thompson (1991a) revelou que até quando ambas as partes
querem o mesmo, comummente se conformam com um resultado diferente porque
parterh do pressuposto de que devem fazer alguma cedéncia para chegar ao
acordo. Constata-se, desse modo, uma vez mais, a existéncia da suposicdo

errénea de que os interesses de uma parte sdo incompativeis com os da outra.

Cabe aqui mencionar, ainda, que os esquemas de negociagdo parecem
também tender a persisténcia de uma negobiagéo para a outra (Thompson, 1990a).
E relevante afimar que, segundo Neale & Northcraft (1986), os negociadores
profissionais (no caso do seu estudo, negociadores sindicais) se revelaram menos

susceptiveis do que os estudantes universitarios em assumir esta assungéo.

Nessa ordem de ideias, Pruitt & Camevale (1993) referem que,
provavelmente; esses negociadores aprenderam pela experiéncia adquirida um
esquema mais sofisticado que incluiria a possibilidade da existéncié de potencial de
compatibilizagdo de interesses. Uma outra possibilidade poderia encontrar-se no
facto do etiquetar a tarefa de negociagdo ter encorajado nesse estudo a suposicdo
da soma zero entre os estudantes inexperientes, mas tal ndo sucedesse nos
negociadores experientes (revelando, assim, que os estudantes teriam evidenciado
o esteredtipo usual da negociacdo como uma forte troca de rivalidade em lugar de
uma troca subtil de problemas). Note-se, todavia, que ja Thompson (1990c) havia
alertado para o perigo de sobre-estimar a frequéncia do mito da soma nula nos
estudos laboratoriais de uma sO tentativa com estudantes universitarios

inexperientes.
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Por fim, refira-se que, na perspectiva de Bazerman & Neale (1993), a
difundida recomendacéo de que os negociadores resolvam, em primeiro lugar, os
pontos faceis ou dificeis é ainda ponderada seriamente nas praticas de negociagéo

devido & insisténcia do modo de ver assente no pressuposto da soma fixa.

Em sintese: o juizo com base no pressuposto de que ambas as partes
possuem interesses diametralmente opostos constitui um juizo defeituoso que
fomenta o aparecimento de condutas de rivalidade e bloqueia a procura, em
situacdes de potencial integrativo, de solugdes mutuamente benéficas (Serrano &

Rodriguez, 1993a).

3.3.3. O conflito ilusorio

O conflito ilusério constitui mais um obstaculo de ordem cognitiva ao alcance
de acordos eficazes entre negociadores. A este respeito, trata-se daquilo que Rubin
et al. (1990) consideram como a crenga da existéncia de interesses opostos em

situagdes onde ndo se verifica existir nenhum.

Hammond, Stewart, Brehmer & Steinman (1975) concluiram que os individuos
se apercebem frequentemente de conflitos mesmo quando tém politicas de

julgamento similares, porque s&o incoerentes na realizacdo de julgamentos.

Desse modo, os negociadores podem falhar em se aperceberem de que
querem © mesmo que Os seus oponentes em disputas onde tal &, de facto,
plausivel, ou seja, podem falhar — para usarmos a terminologia de Lax & Sebenius

(1986) — nos assuntos de valor comum.
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Também se verificou um fenémeno similar em Thompson & Hastie (1990a),
num estudo de negociacdo simples envolvendo uma tarefa de varios assuntos nos
quais os sujeitos tinham precisamente as mesmas preferéncias. Os autores
examinaram na investigacgdo em causa o que designaram como €Iro de
incompatibilidade (ou seja, quando os negociadores assumem que as preferéncias
do outro pelas alternativas s&o inconcilidveis com as suas proprias preferéncias em
situacbes em que, na verdade, sa@o perfeitamente coadunaveis) e constataram que
um numero substancial de negociadores ndo se aperceberam de guando os seus
interesses eram completamente compativeis com os do oponente mesmo ao fim de

35 minutos de negociacéo (o que levou a resultados baixos).

Thompson (1990c¢) tambéem constatou, num estudo de uma sequéncia de sete
negociacdes, que, na maioria dos pares nela envolvidos, pelo menos um falhou em
desenvolver discernimento do campo comum, isto &, de assuntos compativeis
(refira-se que a experiéncia também ndo conduziu ao aumento desse

entendimento).

Uma anotacdo interessante relativamente aos assuntos de valor comum foi
tecida por Lax & Sebenius (1986) no sentido em que se um negociador distingue a
presenca de um assunto de valor comum que o seu oponente ndo se apercebe,
pode explorar esse assunto com O intuito de extrair concessdes do adversario
noutro assunto. Trata-se, aqui, do fenémeno da chamada deturpacao estratégica
(O’ Connor & Camevale, 1992; Raiffa, 1982), onde os proprios negociadores
podem apresentar-se como especiaimente capazes de serem vitimas passivas da
mesma deturpagdo, oferecendo uma concesséo num dado assunto de modo a
obterem concessdes noutro, mas sem terem compreendido que o assunto era, na

realidade, de valor comum (O’ Connor & Carnevale, 1992).
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3.3.4. A desvalorizagao reactiva

Stillinger, Epelbaum, Keltner & Ross (1991) revelaram que as propostas e
ofertas sugeridas pelo adversario tendem a ser desvalorizadas na negociacdo
simplesmente com base no conhecimento de que o adversario as ofereceu. Tal
juizo foi designado pelos referidos autores como desvalorizagdo reactiva. Nesse
sentido, os negociadores passam a desvalorizar de forma reactiva qualquer

concessao que tenha sido feita pelo oponente.

O mito da soma fixa também parece determinar que os negociadores
procedam a este tipo de desvalorizacdo das concessdes com base no mero facto
de terem sido realizadas pelo adversario (Oskamp, 1965), de modo que os tramites
de uma proposta do préprio parecem benéficos, enquanto que os da proposta do
outro sdo vistos como desvantajosos (o0 que estd em congruéncia com a distorcdo
de julgamento do mito da soma zero, ou seja, “o0 que € bom para a outra parte, tem

que ser mau para nos”).

Os negociadores tendem a denegrir e a desconstruir as concessdes
efectuadas pelo oponente, pelo que os actores sociais envolvidos na negociagcao
aparentemente conjecturam que aquilo que se revela benéfico para o outro devera
ser prejudicial para eles proprios, o que constitui a outra face da moeda do conflito
ilusério, no sentido em que neste raciocinio se entende que o bom para o préprio

mau para o oponente.
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Mais recentemente, Garrido, Herrero & Tabemero (1997), num estudo
baseado numa reinterpretagdo da desvalorizagdo reactiva de Ross e colaboradores
feita a luz da teoria da reactancia psicologica de Brehm (1966), ndo encontraram
confirmacdo da desvalorizagdo reactiva daquilo que n&o € oferecido no momento
da negociacdo, tendo descoberto, por outro lado, provas da sobrevalorizacéo
reactiva (mais que, propriamente, desvalorizagdo reactiva) do bem ndo oferecido
quando este era escasso e especifico (isto é, quando o bem que ndo se oferta €
mais dificil de conseguir de outro modo, a sua privacéo tendera a provocar uma

sobrevalorizagdo do mesmo).

Igualmente é de sublinhar que os resultados provenientes do estudo dos
autores em andlise, ndo confirmando a desvalorizagdo reactiva mas demonstrando
que o que se oferece ndo muda de valor, ndo desaprovam estratégias de
negociacido e de persuasdo como a GRIT de Osgood e os principios de
reciprocidade de Cialdini, que enunciam que, sob determinadas condi¢des, poderia
ser recomendavel que o negociador comece a fazer concessdes a-outra parte para
que esta também realize as suas concessdes. Ora, dizem Garrido et al. (1997) que
a desvalorizacdo reactiva ao afirmar que o que se oferece € desvalorizado,
desaconselharia a estratégia GRIT e recomendaria que o negociador iniciasse com
um pedido ao contrario para que esse fizesse as suas propostas ou, ainda, que se
chegasse a um acordo em que cada uma das partes apresentasse, no comego, o

seu menu de propostas com as respectivas vantagens e desvantagens.

Todavia, segundo os referidos autores, os resultados do seu estudo apontam
simplesmente para que o sujeito valorize mais aquilo que ndo é oferecido se n&o o
pode obter de outro modo. Logo, parecem confirmar um dos principios de Cialdini,

o da escassez como método de persuasdo, mantendo-se a valorizagdo dos bens
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materiais em funcdo da oferta e da procura (a negociagdo pode comecar com a
cedéncia de um bem querido, n&o sendo tal concessdo desvalorizada pela contra-
parte, mas, sim, estimulada equitativamente, ou seja, os negociadores poderdo
iniciar as negociagdes a ceder no sentido de levarem os oponentes a cederem

também).

3.3.5. Os guides da negociagao

Os seres humanos, tal como noutras situacbes sociais, mantém teorias
intuitivas sobre o processo de negociagdo, os designados esquemas de eventos

(Hastie, 1981) ou guides (Abelson, 1981).

Os guides - um dos elementos das estruturas de conhecimento (Pennington &
Hastie, 1985; Fiske & Taylor, 1991; Bazerman & Carroll, 1987) - assumem um papel
relevante nos processos de interacgdo social (Klar, Bar-Tal & Kruglanski, 1988),
pelo que se nos assemelham incontornaveis nas questdes da interpretacéo

cognitiva do contextio e da articulagao da disputa (Neale & Bazerman, 1992).

Desse modo, o guido pode ser definido como “... uma estrutura que descreve
as sequéncias de eventos adequadas num determinado contexto. Um guido é
constituido por fendas e requisitos quanto ao que pode preencher essas fendas —
uma sequéncia estereotipada e predeterminada de acgdes...” (Schank & Abelson,

1977, p. 41).

Como referem Neale & Bazerman (1992), as diferentes interpretacbées das

situagbes levardo ao aparecimento de guides distintos que, por seu lado, irédo
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inspirar determinados comportamentos. Na medida em que os guides podem
distinguir quais os aspectos relevantes de uma dada situag&o, uma interpretacéo
pode, por conseguinte, gerar um conjunto de acgdes e de expectativas quanto aos

resultados e ao comportamento do negociador e dos seus oponentes.

Frequentemente os guibes integram suposi¢des relativas aquilo que constitui
o comportamento justo ou aquilo que é apropriado esperar de si proprio e da outra

parte.

Notemos, aqui, que Fisher et al. (1993) propdem que os negociadores
ponderem e escolham as alternativas negociais tomando por base vérios critérios,
entre os quais aquilo que é justo. Ora, como afirmam Neale & Bazerman (1992), a
justica de um comportamento ou resultado parece pouco consensual, dependendo
se é avaliada em termos de processo ou do procedimento que se usa para
determinar o resultado ou se na prépria norma de atribuicdo - equidade, igualdade

ou necessidade — utilizada para distribuir os recursos.

Thompson e Hastie (1990b) concluiram, a partir da analise de protocolos de
“pensar em voz alta”, que os sujeitos experimentais ndo enviesados manifestavam
um desejo de manter a equidade nos resultados da negociagdo, mas os
negociadores enviesados ndo se mostravam preocupados com a questdo ou
qgueriam vencer o oponente. Consideram os autores em causa que os comentarios
espontaneos realizados pelos negociadores foram de encontro aos resultados por
eles obtidos, pois 0s negociadores ndo enviesados tenderam a uma distribuicéo

mais equitativa de recursos do que os negociadores enviesados.

Nessa linha de raciocinio, Thompson & Loewenstein (1992) investigaram o
impacto do contexto perceptivo dos negociadores sobre o processo e o resultado

da negociacdo através da andlise das percepgdes de justica e observaram que
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existe uma nogdo egocéntrica de justica, mesmo quando a norma de atribuicdo € a

equidade.

Dado que os negociadores séo relutantes em acordar no que percebem ser
um acordo ndo equitativo ou injusto, as interpretacdes de justica levam a
intransigéncia, entravando a resolucdo do conflito (Loewenstein, Thompson &

Bazerman, 1989).

As conclusbes de Thompson & Loewenstein (1992) apontam para que as
interpretacbes egocéntricas de justica dificultem a resolugdo do conflito, pois as
pessoas apresentam-se relutantes em acordar no que percebem ser um acordo
ndo equitativo. Nesse sentido, os autores mencionados referem-se a importancia
da recordacdo de informagdo enviesada como um mecanismo psicologico
subjacente a falta de equidade pressentida (os negociadores demonstraram
relembrar mais informac&o que favorecia a sua posi¢céo do que informag&o neutra
ou de apoio a posigdo do oponente). A magnitude do enviesamento encontrava-se
positivamente relacionada com as interpretacbes egocéntricas de justica, sendo
que as causas para essas interpretacdbes podem encontrar-se na codificagdo de
informacdo enviesada, na recordagdo selectiva e no diferente peso atribuido a

informacéo por parte dos negociadores.

Os guides podem, ainda, encadear-se nas atribuicdes que os negociadores
realizam sobre a conduta uns dos outros, pois, como referem Pruitt & Carnevale
(1993), as atribuicdes produzidas em relacdo as causas do comportamento do
adversario constituem um determinante poderoso das reacgbes a esse mesmo

comportamento.

Nesse sentido, Baron (1985, 1988) observou que os comportamentos de

confronto induziam a uma menor retribuicdo quando eram atribuidos a crencas
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sinceramente firmes, enquanto os comportamentos que indiciavam desonestidade

se revelaram, por sua vez, capazes de suscitar desonestidade.

3.3.6. O pensamento rigido

Um outro obstaculo ao alcance de acordos produtivos podera ser encontrado
no pensamento rigido. Assim sendo, como mencionam Pruitt & Carnevale (1993),
uma tendéncia para a dicotomizacdo da informacdo, a atribuicdo de valores
extremos a assuntos ou objectos.e o0 néo vislumbrar relagdes entre conceitos
constituem sinais evidentes da presenca de pensamento rigido. Desse modo, o
pensamento rigido tende a inibir a criatividade e a solugdo de problemas (Pruitt &

Rubin, 1986).

A este respeito, Camevale (1991) observou que sujeitos a quem tinha sido
dito que iriam participar numa negociagéo competitiva € hostil se mostraram menos
capazes de perceber relagées entre conceitos do que sujeitos que esperavam

entrar numa negociacao cooperativa.

Tais resultados apontam para que a propria antecipacdo de interacgido
competitiva encaminhe as pessoas a verem o mundo sob categorias simples e
estreitas, revelando-se, por conseguinte, acrescidas dificuldades na busca de

solugdes criativas para o conflito (Pruitt & Carnevale, 1993).
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3.3.7. O “mal do vencedor” e a ignorédncia do ponto de vista da outra parte

Frequentemente muitos negociadores cometem o erro de ndo tomarem em
consideracdo o ponto de vista da outra parte. O chamado “mal do vencedor” ocorre
quando uma pessoa toma uma decisdo ignorando o facto de que qualquer
resultado depende da aceitacdo da outra parte e que 0 mais provavel é que a
aceitacdo se produza quando seja menos desejavel para o ofertante (Bazerman &

Neale, 1993).

De um modo global, este “mal do vencedor” sucede porque numa situacéo de
negociagdo entre duas partes (por exemplo, um comprador e um vendedor), uma

delas (usualmente o vendedor) costuma possuir uma informagio superior a outra.

Num exercicio de negociacdo intitulado “Aquisicdo de uma Empresa”, da
autoria de Samuelson & Bazerman (1985), uma empresa tenciona comprar outra
empresa, mas nao esta muito segura do valor a oferecer. Sabe que o seu valor sob
a gestdo actual se situa entre $0 e $100 por accdo, mas que, sob a sua
administragcao, pode melhorar. A transac¢ao parece, pois fazer sentido. No entanto,
a empresa compradora ndao conhece o verdadeiro valor da firma alvo, valor esse
que a firma alvo conhece, ou podera vir a conhecer com precisdo. Perante tais
circunstancias, o preco a oferecer seria ndo propor nada, ou seja, $0. Todavia, a

resposta habitual costuma situar-se entre $50 e $75.

Para os autores em causa, os sujeitos chegam a esta resposta pela seguinte
I6gica: se o valor da firma é inexacto, mas o valor esperado para o alvo é de $50,
entdo o valor esperado da firma para os proprios € de $75, pelo que parece ser

sensato esperar obter lucro se se oferecer um preco ligeiramente acima de $50.

230



Estratégias e Tacticas em Negociagio: Para um Modelo...

Ora, esta légica seria racional se o alvo se encontrasse também desinformado
sobre o valor da firma, mas, como é 6bvio, um alvo informado aceitard somente

propostas que Ihe sejam lucrativas.

Poderemos afirmar que se torna dificil ganhar no jogo da aquisicdo da
empresa porque existe uma assimetria de informacdo que favorece o vendedor e

que nao € tomada na devida proporg¢éo pelo comprador.

Torna-se, pois, evidente a existéncia de um enviesamento sistematico unico
nas situa¢des competitivas sob informacgdo assimétrica: a exclusdo da contingéncia
de que o oponente tem acesso a informacdo-chave e, consequentemente, realiza

uma aceitacdo selectiva das propostas (Carroll et al., 1988).

Assim sendo, o que Samuelson & Bazerman (1985) descobriram foi que os
negociadores em desvantagem de informacdc se desviam do comportamento
normativo ignorando a informacao disponivel do oponente e, por conseguinte, ficam
enclausurados no designado “mal do vencedor”, isto €, de forma consistente e

voluntaria entram em custos.

Em consonancia com o anteriormente referido, Neale & Bazerman (1983)
patentearam que os sujeitos ignoram particularmente a informac&o disponivel
quanto a considerar a perspectiva da outra parte € que essa mesma auséncia pode
inviabilizar o seu sucesso. Por sua vez, Carroll et al. (1988) descobriram que os
individuos cometem erros 6bvios devido a sua incapacidade de pensarem os

processos cognitivos do seu adversario.

Pensamos ser de toda a relevancia afirmar que os negociadores que tém em
consideracdo a perspectiva do oponente s&o mais eficazes nas simulagdes de

negociacdo (Neale & Bazerman, 1983), pois esse aspecto permite-lhes melhor
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predizer a conduta do outro lado. Todavia, & grande maioria dos individuos n3o
agrada raciocinar dessa maneira (Bazerman & Neale, 1993), o que se traduz numa
actuacdo menos racional da sua parte, pois tratam-se os adversarios como se
fossem inactivos e negligencia-se informacgéo valiosa que pode ser conquistada

reflectindo nas decisbes da outra parte.

Lembremos, aqui, que a negociacdo bem sucedida passa também pelo facto
de se ter em consideragéo como o adversario estabelecera resultados possiveis e
de se reconhecer os beneficios muituos da solugdo conjunta de problemas (Kelley &

Thibaut, 1980; Siegel & Fouraker, 1960).

Ainda respeitante ao dominio das percepg¢des dos negociadores sobre a outra
parte ha que destacar que os individuos esperam que os interesses do outro lado
sejam diametralmente opostos aos seus e que isso persiste mesmo apéds de
negociagbes em que ambos tém interesses compativeis (Thompson & Hastie,
1990a). Parece verosimil, entdo, pensar-se que o mito da soma fixa conduz os
individuos a fazerem inferéncias sobre os interesses da outra parte com base nos
seus proprios interesses (e, neste caso, as ilagdes emanardo do pressuposto de

que os interesses do outro s&o acentuadamente contrarios aos do proprio).

Nesse sentido, podemos verificar que entre o mito da soma zero e a auséncia
do ponto de vista dos outros o primeiro funciona como causa e efeito do segundo,
reforcando-se mutuamente (Jesuino, 1992). Note-se, neste contexto, que
Thompson & Hastie (1990b), reportando-se a sua andlise dos protocolos de
‘pensamentos em voz alta” dos sujeitos da sua experiéncia, observam que os
negociadores ndo enviesados estdo conscientes das diferentes prioridades da
outra parte, enquanto os negociadores enviesados se perspectivam a si mesmos

como estando a competir de uma forma pré-estabelecida; os negociadores néo
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enviesados também possuem uma viséo favoravel da outra parte e apreciam a
interaccéo (os negociadores enviesados tendem a ter uma visdo desfavoravel do
outro negociador, bem como do processo de negociacdo); e, ainda, os
negociadores ndo enviesados estdo mais dispostos a fazer trocas entre assuntos

do que a contentarem-se com solugdes de compromisso facil.

Finalmente, pensamos ser de toda a pertinéncia considerar aqui que, na
perspectiva de Thompson & Hastie (1990a), podem referir-se pelo menos trés
fontes de erro nos julgamentos que os individuos efectuam sobre a outra parte.
Assim, em primeiro lugar, o erro pode decorrer do facto dos sujeitos serem pobres
na elaboragdo de julgamentos mesmo quando lhes sdo dadas pistas e
informagées, tratando-se de um erro perceptivo, de descodificagdo, por parte de
quem faz a percepgdo; em segundo lugar, o erro pode surgir da incapacidade do
individuo fornecer pistas ou informacgdes importantes & pessoa que realiza o
julgamento, sendo, aqui, um erro de codificacdo ou “sinalizacdo” (os autores em
questdo concluiram que aqueles negociadores que ddo mais informacgdes & outra
parte acerca dos seus interesses realizam julgamentos mais precisos quanto aos
julgamentos do oponente e atingem melhores resultados); e, em terceiro lugar, o
erro pode derivar de um processo complexo resultante da incapacidade dos seres
humanos procurarem ou deduzirem informacdes valiosas e de diagnostico para
informarem os seus julgamentos (observam os autores em anélise que os
negociadores que relataram ter pedido informac&o ao oponente sobre os interesses
dele demonstraram maior precisdo nos seus julgamentos do que aqueles que n3o

procuraram informagdes).
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3.3.8. O excesso de confianga

Os negociadores, por vezes, acreditam demasiado nas suas probabilidades
de sucesso, 0 que pode traduzir-se em mais um entrave de cariz cognitivo a

obtenc&o de acordos produtivos.

Em relacéo a este aspecto, Bazerman & Neale (1993) consideram que muitas
das tendéncias distorcidas de que temos vindo a falar podem combinar-se de
maneira a aumentar a confianga dos negociadores em relacdo as suas opcdes e
julgamentos, nomeadamente no que respeita aos tépicos de moderada ou elevada

dificuldade, o que se traduz numa série de efeitos prejudiciais para a negociagao.

Uma das crengas mais usuais € a de que os oponentes fardo concessdes em
maior nimero que eles proprios. Neale & Bazerman (1985) revelaram que numa
prova laboratorial os sujeitos se mostraram excessivamente optimistas
relativamente ao facto de se sairem bem na arbitragem, j& que ambas as partes
acreditavam que tinham mais de 50% de probabilidades de dominarem num
processo de arbitragem. Este optimismo exagerado conduziria, em caso de
arbitragem, a reducéo de concessdes e, consequentemente, a maiores dificuldades

de concretizagcdo de acordo na negociagdo e mediagéo.

Um outro estudo revelou que, apesar de ndo evidenciarem excesso de
confianca quanto aos resultados da arbitragem, os litigantes se manifestavam
desmesuradamente confiantes em relagéo ao éxito das tacticas de luta, como as
ameacas (Peirce et al.,, 1991). A confianca neste ultimo efeito pode ser mais

presumivel quando se trata de negociagdes entre individuos pertencentes a grupos
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diferentes do que entre actores sociais que provenham do mesmo grupo (Rothbart

& Hallmark, 1988).

O excesso de confianga nos julgamentos conduz a uma diminuicdo de
comportamento concessivo e a negociagdes menos positivas (Bazerman & Neale,

1982).

A confianga excessiva pode ser responsavel pela inibicdo de acordos
exequiveis e admissiveis, pois se o negociador possuir uma avaliagdo mais precisa
provavelmente ir4 sentir-se menos seguro do sucesso das suas posicbes e mais
aberto a encarar uma solugdo de transacgdo com o seu oponente (Bazerman &

Neale, 1993).

Shavell (1982) desenvolveu um “modelo de optimismo“ do comportamento
disputante legal, baseado na nogéo de que falhar o acordo decorre do exagerado
optimismo por parte dos litigantes de que o caso sera resolvido em seu favor na
eventualidade ‘de terem que ir a tribunal. Por seu turno, Raiffa (1982) relata que,
num experimento de um hipotético caso legal, as estimativas dos sujeitos quanto a
probabilidade de um juiz decidir a seu favor estavam intensamente dependentes do
papel que tinham assumido, pois a avaliagdo do queixoso sobre a sua vitéria num
determinado caso analisado era substancialmente superior & avaliagdo que o

acusado fez sobre a vitéria desse mesmo queixoso.

Num estudo empreendido por Bazerman & Neale (1982), onde se procurou
analisar o efeito do treino na confianga excessiva dos negociadores, os sujeitos
que pertenciam ao grupo dos ndo capacitados com confianca desmesurada
atribuiam aos seus posicionamentos probabilidades mais altas de éxito (com a
eleicdo de um arbitro) e verificou-se ser claramente menos provavel que

transgredissem para alcancar um acordo (antes da arbitragem).
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Bazerman & Neale (1993) sdo de opinido que outras tendéncias cognitivas
enviesadas se combinam, de forma associada, no sentido de acentuar a confianca

exagerada dos negociadores, designadamente:

a) a ancoragem - Tversky & Kahneman (1974) destacaram que a avaliagéo
inicial efectuada pelas pessoas sobre a sua confianga quanto a um dado juizo
funciona como ponto de ancoragem que enviesa de modo faccioso a confianca
posterior, sendo a escala de confianga evidentemente limitada ja que a grande

maioria das pessoas nao realizam suficientes ajustamentos das suas ancoras;

b) o chamado “mal do vencedor” — tal como ja tivemos ocasiao de comprovar,
um dos factores que contribuem para este “mal do vencedor” é o desconhecimento
do negociador em relagdo a perspectiva do seu oponente, 0 que, por sua vez,

tende a encorajar demasiada confianga;

c) as ilusbes baseadas em necessidades - como Taylor & Brown (1988)
mencionaram, estas ilusdes, que se baseiam em necessidades, respondem a uma
motivacgao, fazendo com que a conjuntura surja como mais aprazivel e influindo nas
decisdes; assim, trés tipos de ilusdo levam a que os negociadores se sintam mais
seguros nos seus juizos e mais confiantes nas suas opc¢des: a ilusdo da
superioridade — crenga numa irrealista visdo positiva de si proprio, atribuindo maior
valor aos éxitos pessoais € menor responsabilidade aos fracassos,
responsabilizando os outros por esses fracassos € denegrindo 0s seus sucessos
(Brandstatter, Kette & Sageder (1982) observam que os negociadores fazem
atribuicbes em seu préprio beneficio, sendo de destacar que aqueles que néo
conseguem alcangar acordos mutuamente aceitaveis culpam os oponentes pelo

fracasso, ao passo que geralmente atribuem o sucesso a si proprios; também
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Thompson (1990b) refere que o excesso de confianga nos julgamentos esta
estreitamente relacionado com os processos de beneficio do préprio e que se
encontra bastante difuso na negociagéo); a ilusdo optimista - subestimac&o da
possibilidade de passar por nocivos acontecimentos futuros, sobrestimando-se a
viabilidade de disfrutar de benéficas ocorréncias futuras - e a ilusdo de controle -

crenga num controle maior do que o real sobre os factos;

d) e, por fim, a procura de provas confirmatérias - aqui, como j& anteriormente
referimos, os individuos tendem a refutar todos os dados e informacdes que entrem

em contradicdo com as suas crengas ou expectativas iniciais.

Thompson (1988) verificou, numa negociacdo bilateral, que os sujeitos
prevéem de forma consistente que alcancar&o resultados superiores aos dos seus
adversarios. Além disso, os negociadores mais precisos (demonstraram menos
excesso de confianga) na previsdo dos seus resultados finais evidenciaram-se mais

eficazes na obtencdo de lucros na negociacéo.

Tambeém Carroll et al. (1988) alertam para o facto dos individuos em situacdes
competitivas realizarem suposi¢des simplistas — que se afastam da légica dos
modelos normativos tradicionais - sobre os padrées de decis&o dos seus oponentes
de modo a tornar a tarefa cognitivamente mais gerivel. Nesse sentido, torna-se
necessario afirmar, entéo, que se cada uma das partes compreende e consegue ter
o ponto de vista da outra, aumenta a probabilidade de se alcangar um acordo

(Pruitt, 1981).

O excesso de confianga poderad atingir, também, a formacdo de uma

coligagdo, pois parece ser provavel que os individuos confiem demasiadamente na
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sua capacidade de formarem uma nova e poderosa coligacdo (Cfr. Neale &

Bazerman, 1992).

Poderemos, ainda, pensar no papel que o tipo de motivacédo — individualista
ou ndo — joga neste contexto de excesso de confianca, pois Carnevale & Keenan
(1890) observam que os negociadores consideravam possuir um caso superior ao
dos seus adversarios para ganhar na negociagdo quando tinham uma motivagcéo
individualista, enquanto que consideravam que o seu caso era identicamente sélido

quando tinham uma motivagao de cariz cooperativo.

3.3.9. A disponibilidade, a acessibilidade e a representatividade da informacao

Quanto a disponibilidade, Tversky & Kahneman (1974), entre outros,
argumentam que esta heuristica podera conduzir ao julgamento enviesado na
medida em que a informag&o mais disponivel, mais saliente ou mais concreta e
vivenciada na memoéria pode jogar um papel relevante no julgamento. Ou, para
dizermos de uma outra maneira, “Ao avaliar a informagdo e as opg¢des, muitas
vezes os gerentes prestam atencdo a certos factos e subestimam outros”

(Bazerman & Neale, 1993, p.73).

Tversky & Kahneman (1974) definem a disponibilidade como a utilizagio, por
parte do negociador, de um certo a vontade em relembrar a informagdo como uma

deixa para julgamentos sobre frequéncia ou.possibilidade de ocorréncia.
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Neale & Bazerman (1991) consideram, também, que a disponibilidade,
fazendo com que os negociadores acreditem em demasia na informacéo saliente,

engendra julgamento enviesado na negociagéo.

Assim sendo, os acontecimentos que os individuos viveram de forma mais
permanente tornam-se mais faceis de recordar, pois s&o de maior acessibilidade na
memoria. Todavia, refira-se que essa facilidade de recordacdo pode estar menos
relacionada com a repeticdo com que as coisas afectaram os sujeitos e mais

associada com o facto de terem sido por eles mais sentidas.

Quanto a recuperacéo facil, refira-se, igualmente, que as pessoas tendem a
exacerbar a probabilidade de factos improvaveis se as reminiscéncias a eles
ligadas forem particularmente intensas e, desse modo, de maior facilidade de
evocacdo. Também hé aqui que considerar a questdo das pessoas possuirem
pautas de procura de informacgéo, nas quais relevam certos dados devido ao modo

como sao armazenados na memoria (Bazerman & Neale, 1993).

Nesse sentido, a heuristica da disponibilidade parece sugerir que a
probabilidade perceptivel de um evento (como, por exemplo, a formacdo de uma
coligagéo) sera influenciada pela facilidade de recuperacio através da meméria de
outros acontecimentos relacionados. Por conseguinte, aquelas partes que tenham
formado coligagcdes bem sucedidas no passado tendem a surgir como membros

provaveis de futuras coligagdes (Neale & Bazerman, 1992).

Tal conduta pode repercutir-se na formacéo eficaz de coligagdes, mas nao
obsta ao risco de que se estardo descurando altemnativas de potenciais associados,

facto derivado da concentragdo em coligagdes prontamente disponibilizadas.
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Nessa linha de pensamento, o Conselho de Administracdo (uma coligacdo
investida para tomar as mais relevantes decisbes no seio de uma dada
organizacdo) podera constituir um caso exemplar de uma coligagdo prontamente
disponibilizada, pois a investigagdo demonstrou que os Directores s&o
seleccionados de um modo que leva a formagdo de um grupo de elite dentro da
sociedade americana (uma megacoligag¢éo), cujos membros operam sobrepondo-se
aos quadros (Bazerman & Schoorman, 1983; Schoorman, Bazerman & AfKin,
1981). Sustenta-se, por conseguinte, que os conselhos ndo s&o escolhidos
conscientemente, mas, sim, através da confianga que os membros depositam na
informacao disponivel quando recomendam alguém para o conselho, ou seja, as
pessoas com quem gostaram de trabalhar ou com quem ficaram impressionados no
passado, sendo plausivel, desse modo, que os mesmos nomes sejam

amiudadamente sugeridos (Neale & Bazerman, 1992).

Poder-se-a& afirmar, ainda, que os oponentes incrementam e defendem
posicdes divergentes dado que a informacéo diferente era de maior acessibilidade
no seu pensamento (Pruitt & Carnevale, 1993). Neale (1984) demonstrou que os
negociadores tendem a confiar demais em informacdes prontamente
disponibilizadas, evidenciando que o comportamento negocial € afectado pela
saliéncia dos custos ligada ao falhar do alcancar do acordo, revelando-se que
quanto maior a saliéncia dos custos, maiores as probabilidades de os negociadores
atingirem o acordo. Fazendo variar experimentalmente a saliéncia dos custos
percebidos de duas alternativas (negociagdo e arbitragem), a autora em questéo
manteve constantes os outros objectivos, obtendo os seguintes resultados: quando
se tormaram salientes os custos ligados a primeira opgdo, os negociadores

diminuiram as cedéncias e aproximaram-se mais de um impasse; quando se
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tornaram salientes os custos ligados a arbitragem, os negociadores cederam mais,

reduzindo a possibilidade da solucéo de impasse. -

Na perspectiva de Bazerman & Neale (1993), os negociadores — para
negociarem de modo mais racional — devem recorrer quer as suas experiéncias
passadas, quer a informagdo actual na avaliagdo das suas opg¢des. No entanto,

como afirmam os esses mesmos autores

. N3@o é provavel que as experiéncias passadas sejam recordacdes de
acessibilidade uniforme. Algumas serdo mais acessiveis que .outras. Por
isso ndo é facil prestar atencdo a aspectos (objectivamente) importantes
da negociacdo, e avaliar as opgbes, sem ser influenciado pela maior

acessibilidade de certa informagdo. (p. 78)

Alias, os autores ulteriormente citados observam que, apesar de no processo
de negociagdo existirem uma série de ancoras potenciais nas quais a estratégia se
pode alicercar, a acessibilidade relativa constitui um motivo capital para que os

negociadores tenham em conta algumas ancoras e ndo outras (Cfr. Neale, 1984).

Face a tudo quanto foi exposto, poderemos terminar este ponto referindo que
um negociador devera considerar, portanto, o poder e a influéncia que o controle
da informag&o — quantidade da mesma e seu modo de apresentacdo — podem ter
no resultado de uma negociagdo. Torna-se, igualmente, necessario que se proceda
a identificag&o e uso de informacao verdadeiramente fiavel e ndo apenas acessivel

(Bazerman & Neale, 1993).

Quanto a representatividade, trata-se de mais um efeito cognitivo que pode

levar também ao enviesamento do julgamento. A representitividade é entendida

241



Estratégias e T4cticas em Negociagdo: Para um Modelo...

como a realizacdo de julgamentos fundamentados exclusivamente nos tragos mais
6bvios daquilo que esté a ser sentenciado, ignorando-se, desse modo, os sinais de
maior subtileza que permitiriam um julgamento mais equilibrado (Pruitt & Carmevale,

1993).

Como afirmam estes Ultimos autores, a coisa que esta a ser julgada, no caso
da negociacdo, pode ser o adversario ou tracos do contexto de negociagdo ou dos
assuntos. Nessa linha de raciocinio, a informacdo de base costuma ser um traco

mais subtil ignorado na altura da realizagéo de inferéncias.

As heuristicas cognitivas da disponibilidade e da representatividade poder&o
constituir uma explicagdo para a tendéncia dos negociadores confiarem
excessivamente em analogias histéricas, aspecto verificavel no facto de
determinadas decisdes serem muito influenciadas por algum incidente histérico
altamente memorizavel ou que parega representativo de uma situagdo presente.
Tal situagc@o pode conduzir os sujeitos envolvidos na negociagdo a negligenciarem

outros resultados melhores ou outras abordagens (Kramer, 1991b).>

Um aspecto de toda a relevancia reside no facto de a disponibilidade e a
representatividade poderem perturbar, ainda, as decisdes respeitantes a estratégia
de negociagdo a empreender pelo negociador. Desse modo, Pruitt & Carnevale
(1993) referem que a facil recordacdo do recurso anterior & utilizac&o de tacticas de
rivalidade induzira, provavelmente, ao aumento da sua utilizacdo. De modo similar,
quando hd memoria da recenticidade do uso da solugdo de problemas, existira
maior probabilidade desta estratégia ser a adoptada. Todavia, ha que notar que a
recordacdo das consequéncias nefastas da rivalidade passada pode levar a que

ndo mais se deseje os tempos de hostilidade (Friedman, 1989), pelo que a
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facilidade de relembrar as sequelas das tacticas de rivalidade pode reduzir a sua

possibilidade de ocorréncia.

3.3.10. A ancoragem e o ajustamento insuficiente

Para Pruitt & Carnevale (1993), a ancoragem e o ajustamento representam
uma estratégia simplificada em que um ponto de referéncia, escolhido de modo

arbitrario, passa a ter uma interferéncia excessiva no julgamento.

Desse modo, “os individuos fazem estimativas baseadas num valor inicial
(derivado de acontecimentos anteriores, atribuicdo aleatéria ou qualquer outra
informacgao disponivel) e, em seguida, procedem a ajustamentos insuficientes, a

partir dessa &ncora, para estabelecer um valor final” (Jesuino, 1992, p. 157).

Nesse sentido, refira-se que, no caso da negociagdo, a proposta inicial do
oponente tende a ter uma grande influéncia nas exigéncias e concessbes. Se
assumirmos que a primeira proposta serve de ancora, estaremos perante a

aplicacado da heuristica da ancoragem e do ajustamento (Neale & Bazerman, 1991).

Northcraft & Neale (1987) destacam que o emprego da ancoragem e do
ajustamento podera explicar por que € que a informacdo acerca de um prego prévio

possui um impacto relevante na estimativa especializada de um objecto.

Em relacdo & ancoragem, o status quo — ou seja, a situagdo que existe no

momento da negociacdo (Pruitt & Carnevale, 1993) - constitui, muito
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possivelmente, o seu tipo mais comum, e, com frequéncia, beneficia uma das

partes.

A investigacdo (Liebert, Smith, Hill & Keiffer, 1968; Yukl, 1974) demonstrou
que o acordo final de qualquer negociagdo sofre uma influéncia mais intensa das
propostas iniciais do que das subsequentes condutas de concessédo do oponente,
principalmente quando as questdes a ter em linha de conta possuem um caracter

ambiguo ou incerto.

Para além das propostas iniciais (que recaiem sobre a percepgdo do
possivel), também as metas (incidindo sobre o que se supde como atingivel ou
mesmo admissivel) podem funcionar como ancoras que poder&o inviabilizar o
acordo, pois, como dizem Bazerman & Neale (1993, p. 55) “... a definicdo das
metas apresenta muitos dos problemas associados com as tendéncias distorcidas

da ancoragem e do ajustamento”.

Existe, igualmente, evidéncia quanto ao papel relevante que a ancoragem e o
ajustamento jogam no processo de negociacdo. Fobian & Christénsen-Szalanski
(1992) observaram, numa simulagdo de uma negociagdo de responsabilidade
médica para estudar os efeitos da ambiguidade, que os negociadores recorriam
especialmente & heuristca da ancoragem e do ajustamento quando
experimentavam uma elevada ambiguidade (esta significava incerteza quanto a
probabilidade de ganhar na adjudicagdo em caso de nédo haver acordo). Os sujeitos
ancoravam numa estimativa de probabilidade, ajustando-a posteriormente & luz de
outras possiveis estimativas. Verificou-se que havia um maior ajustamento da
estimativa de probabilidade sob condicbes de ambiguidade elevada, o que
aumentava a possibilidade de um acordo ser alcangado. Logo, o emprego desta

heuristica, em condi¢cdes como as anteriormente descritas, revelou aumentar a

244



Estratégias e Tacticas em Negociacdo: Para um Modelo...

probabilidade de acordo, tendo, assim, um resultado salutar na negociacéo (Pruitt &

Carnevale, 1993).

Para finalizar, uma nota relativa a propria obliquidade das ancoras, tendo em
linha de conta o marco da negociacédo racional proposto por Bazerman & Neale

(1993):

Durante a etapa inicial de uma negociagdo somos mais propensos a
ancoragem; ndo legitimemos uma proposta inicial inaceitavel realizando
uma contra-oferta. Devemos ter conhecimentos suficientes sobre as
questdes em disputa de modo a reconhecer as &ncoras irreais. Se nos
preparamos antes da negociacdo e somos flexiveis no seu processo,

podemos reduzir os efeitos adversos da ancoragem. (p.56)

3.3.11. O enquadramento

Em conformidade com a légica dos modelos econémicos racionalistas, a
solugdo de um problema n&o deveria ser perturbada pelo enquadramento que os
individuos fazem do préprio problema, dado prevalecerem os . principios da

racionalidade individual.

No entanto, os sujeitos envolvidos no processo de negociacio tendem a ser
afectados de forma inadequada por enquadramentos positivos ou negativos nos
quais os riscos sdo ponderados (Neale & Bazerman, 1985; Neale, Huber &

Northcraft, 1987; Bazerman, Magliozzi & Neale, 1985).
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Nas palavras de Bazerman & Neale (1993, p. 57), “O modo como se
demarcam ou apresentam as opg¢des possiveis numa negociagdo pode afectar

decisivamente a disposi¢cdo de um gerente a chegar a um acordo”.

O conceito de enquadramento refere-se ao modo como os tomadores de
decisbes balizam os assuntos e os resultados da negociagdo (Kahneman &
Tversky, 1979), sendo que a sua conduta é, com frequéncia, afectada pelos
enquadramentos que utilizam, destacando-se o facto das opgdes tomadas serem

perspectivadas como envolvendo ganho ou perda.

Para estes Ultimos autores, de acordo com a sua teoria da prospecg¢do, 0s
individuos avaliam os resultados como ganhos ou perdas partindo de um ponto de
referéncia que integra o enquadramento do problema, podendo originar
comportamentos de aversdo ao risco (perante situagdes nas quais se perfilem
ganhos potenciais) ou de procura de risco (diante de situagbes em que se afigurem

perdas potenciais).

Por sua vez, Bazerman & Neale (1993) consideram que, né eleicdo de um
determinado ponto de referéncia, poderemos encontrar como determinantes quer
uma ancora visivel (caso do status quo que, como ja vimos atras, um dos pontos de
referéncia mais usuais), quer uma invisivel (como sejam as expectativas), sendo de
considerar ainda que muitos decisores realizam a avaliagdo das suas opg¢des em
termos dos ganhos ou perdas que as mesmas expressam (dai que, por vezes,

facilmente se mude o que faz parte do status quo).

Ha que destacar, aqui, que varios estudos apontam no sentido de os
individuos terem maior motivacdo para minimizar a perda do que para maximizar o

ganho, pelo que as concessdes efectuadas num contexto de um enquadramento
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de perda parecem maiores e mais dificeis de realizar do que quando efectivadas no

contexto de um enquadramento de ganho (Kahneman, 1992).

Dai que, como mencionam Pruitt & Camevale (1993), os negociadores
enformados por um enquadramento de perda apresentariam, provavelmente, maior
resisténcia ao comportamento concessivo (0 que os levaria a fazer menos
concessbes e a atingirem menos acordos) do que aqueles negociadores que

possuem um enquadramento de ganho.

Nessa linha de pensamento, verificou-se que se uma tarefa fosse
enquadrada em termos de ganho (em vez de perda), os individuos se mostravam
mais capazes de alcancar o acordo (Bazerman, Magliozzi & Neale, 1985). Por sua
vez, Neale & Bazerman (1991) supuseram que a aversao a perda poderia constituir
uma explicacdo possivel para a tendéncia & derrota dos vendedores face aos
compradores, em termos de desempenho, nos estudos laboratoriais de negociagdo
sobre um prec¢o (Bazerman et al., 1985; Neale et al., 1987), na medida em que os
compradores possuem um enquadramento de perda quanto ao preco (sofrem uma
perda quando pagam, por isso tendem a procurar o risco) e os vendedores
possuem um enquadramento de ganho em relagcdo ao prego (auferem um ganho

quando remunerados, logo ndo se sentem incitados ao risco).

Para Pruitt & Carnevale (1993), estas revelagbes demonstram que o
enquadramento de perda podera ser uma atributo vantajoso no caso do adversario

possuir um enquadramento de ganho.

Por seu turno, Camevale & Keenan (1990) descobriram que, em situacdes
nas quais os negociadores tinham uma orientagcdo individualista, era possivel
verificar um efeito semelhante ao descrito anteriormente, mas, nas situagées em

que os negociadores se orientavam cooperativamente, o enquadramento de perda
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nao tinha efeito na possibilidade de acordo mas, antes, aumentava a possibilidade
de um acordo ganhar-ganhar. Neale et al. (1987) evidenciaram igualmente que um
enquadramento de perda conduzia a um acréscimo da probabilidade de obtengao
de acordos ganhar-ganhar, mas ha que referir que nessa sua experiéncia 0s
sujeitos constituiam rétulos de papéis ficticios em lugar dos tradicionais comprador

e vendedor.

De tudo o que se afirmou conclui-se que o enquadramento de perda pode

levar, simultaneamente, & obtengdo de resultados negativos ou positivos.

Na explicagdo do enquadramento dos resultados por parte dos negociadores
é de toda a fulcralidade o modo como os individuos defrontam o risco e como pode
mudar a sua preferéncia em relagdo ao mesmo, pois as pessoas costumam
identificar-se a si e aos outros em funcéo da atracgdo que o risco exerce sobre elas

(Bazerman & Neale, 1993).

Nesse sentido, Slovic, Fischhoff & Lichtenstein (1982) consideram que a
maioria dos individuos ndo s&o coerentes na sua focagem do-risco ou, como
Kahneman & Tversky (1979) sugerem no ambito da sua teoria prospectiva, os
individuos opdem-se ao risco perante potenciais ganhos e procuram o risco quando
enfrentam potenciais perdas. A este respeito, Bazerman & Neale (1993)
consideram a relacéo entre o que apelidam de “equivalente de certeza” e o valor
esperado das alternativas possiveis: quando o primeiro € inferior ao valor esperado
da opcao possivel, os sujeitos serdo avessos ao risco; quando esse equivalente de
certeza é superior ao valor esperado da alternativa, os sujeitos procuram o risco; e,
finalmente, se um individuo possui um equivalente de certeza igual ao valor
esperado com a alternativa que se lhe depara, entdo serd neutral em relacéo ao '

risco de avancar no sentido da mesma.
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Sintetizando, poder-se-a referir, com Bazerman & Neale (1993), que

O modo como se demarca a informagéb pode incidir significativamente
sobre a preferéncia relativa ao risco do gestor que negoceia, em particular
quando este ndo tem nenhuma certeza em relagdo a acontecimentos ou a
resultados futuros. As vezes os gestores optam por alternativas irracionais
quando a sua preferéncia em relagéo ao risco é afectada por um particular
marco decisério. O ponto de referéncia que se emprega para avaliar uma
alternativa como ganho ou perda determina o marco positivo ou negativo
imposto as opgdes e a subsequente disposicdo em aceitd-las ou recusa-

las. (p.63)

No que respeita & ligacdo entre os processos de linguagem e o
enquadramento do negociador, Pruitt & Carnevale (1993) assinalam que sera
verosimil que a linguagem usada pelo negociadores esteja em sintonia com o seu
respectivo enquadramento de ganho ou perda quanto aos assuntoé da negociagéo.
Observam, ainda, que os negociadores também parecem ser influenciados pelo
enquadramento manifesto na linguagem dos seus oponentes. Desse modo,
verificou-se que os negociadores cujo enquadramento inicial era de ganho se
mostravam aptos a alteré-lo para um de perda se o outro lado comunicasse em
termos de uma grelha de perda, mas tal mudanca de linguagem nao se reflectia se

0 seu enquadramento inicial fosse de perda.

Na negociagdo, o enquadramento pode ser determinante na diferenca entre
um acordo ou um impasse pois, usualmente, os oponentes comunicam em termos
daquilo que é sua pretenséo atingir, estabelecendo um elevado ponto de referéncia

que serve para mensurar tanto os ganhos como as perdas. Tal posicionamento
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conduz, invariavelmente, a8 adop¢do de demarcagbes negativas para todas as
propostas, expondo os negociadores procedimentos incitadores do risco e
alheando-se, por conseguinte, do acordo, em vez de terem um enfoque fomentador
ou neutro em relagdo ao risco na avaliagédo das propostas do oponente, o que

conduziria a acordos mais proveitosos (Bazerman & Neale, 1993).

3.3.12. Os estados de animo

Os estados de animo — como os sentimentos e afectos positivos - também
podem desempenhar um papel relevante na negociagdo. Segundo Pruitt &
Carnevale (1993), o afecto positivo leva a diminuicdo da hostilidade e da rivalidade,
fazendo, ainda, com que sejam mais verosimeis as condutas de solugdo de
problemas. Logo, tudo aponta para que o afecto positivo poésa, por um lado,
animar o comportamento pré-social e, por outro lado, realcar o funcionamento

cognitivo (incluindo-se, aqui, a capacidade da solugao criativa de problemas).

Desse modo, o afecto positivo parece igualmente realcar as cedéncias, pois
descobriu-se que uma observagao humoristica aliada a uma proposta engendrava
maiores concessfes (O’ Quin & Aronof, 1981). Também se descobriu que os
negociadores com estado de animo favoravel desejavam maiores aspiracdes e
eram mais confiantes se as alcancavam, confiando mais uns nos outros e

alcangando resultados superiores (Kramer et al., 1990).

Varios s&@o os estudos que confirmam a ideia de que os estados de animo

realgam o funcionamento cognitivo, nomeadamente no que respeita a probabilidade
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de adopgdo de acordos ganhar—ganhar (Carnevale & Isen, 1986; Hollingshead &
Carnevale, 1990). Desse modo, Camevale & Isen (1986) descobriram que os
individuos com afecto positivo, apesar de ndo serem mais susceptiveis de trocar
informacéo durante a negociacdo do que aqueles que ndo o tinham, em
contrapartida demonstraram maior capacidade de descobrir que os negociadores
possuiam prioridades complementares entre os assuntos e, portanto, de descobrir

o potencial de compatibilizacdo de interesses da tarefa.

A investigagdo é ainda insuficiente quanto ao papel dos estados de animo
negativos no processo de negociacdo. No entanto, os afectos extremos -
fortemente positivos ou negativos — mostraram estar associados a baixos
resultados individuais e conjuntos na negociagéo integrativa (Brodt, 1991). A este
respeito, Pruitt & Camevale (1993) afirmam que € imprescindivel mais investigac&o
acerca do papel desempenhado pelos estados de animo no processo de

negociacao.

Seguidamente, iremos focalizar o nosso estudo na andlise das caracteristicas
de personalidade dos negociadores e da sua relevancia no contexto dos encontros

negociais.
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CAPITULO IV. A RELEVANCIA DAS CARACTERISTICAS
INDIVIDUAIS NO COMPORTAMENTO DOS NEGOCIADORES

4.1. PRELIMINARES

Neste capitulo, corhegamos por examinar os estudos que se dedicaram a
analise da relagdo entre caracteristicas individuais dos negociadores e conduta de
negociacdo. Seguidamente, apresentamos o modelo dos cinco factores de
personalidade e o inventario de personalidade NEO-PI-R de McCrae & Costa (1989),
que consubstancia esse mesmo modelo e que constituiu o instrumento por nés
utilizado na execugdio de parte da pesquisa empirica, nomeadamente no que

concermne ao estudo experimental.

Os individuos que tomam parte no complexo processo negocial exprimem um
conjunto unico de caracteristicas individuais que podem afectar 0 modo e a
efectividade da sua actuacdo. Na perspectiva de Rubin & Brown (1975), as
diferencas respeitantes as caracteristicas antecedentes do negociador - sexo, idade,
estatuto, etc. - e as suas caracteristicas de personalidade - como o autoritarismo, a
complexidade cognitiva, 0 maquiavelismo, etc. - podem moldar selectivamente o

fluxo do préprio processo negocial.

Inicialmente, a investigacéo dedicada as diferencas individuais na negociacdio
recorreu, nos anos 60 e 70, aos métodos da teoria dos jogos, procurando

demonstrar a influéncia de uma série de tracos de personalidade nos encontros
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negociais (Cfr. Hamner, 1980; Hermann & Kogan, 1977; Rubin & Brown, 1975;

Terhune, 1970).

Apds os anos 70, a investigacdo sobre personalidade e negociagdo passou a
debrucar-se sobre as variaveis de processo e de acordos integrativos (ver

Thompson, 1990b).

Ao contrario da relevancia teorética e conceptualmente assumida, o suporte
empirico para o papel das caracteristicas interpessoais na negociacdo tem-se
revelado, ndo raras vezes, inconclusivo e portador de alguma confusdo (Carmnevale &
Pruitt, 1992). Rubin & Brown (1975), na vasta revisdo que fazem sobre a matéria,
apontam para o facto de serem varias as descobertas que envolvem contradigbes e
que provaram ser refutaveis, pelo que poderemos referir que “... a literatura sobre o
particular € ampla, ainda que com frequéncia desconexa” (Serrano & Rodriguez,
1993b, p. 55). A titulo ilustrativo, refira-se que, na revisdo sobre os estudos
dedicados a relagdo entre o sexo e a conduta de negociagéo, Rubin & Brown (1975)
descobriram 21 estudos - recorrendo aos jogos do dilema do prisioneiro - nos quais
se apontava que os homens actuavam mais cooperativamente que as mulheres; 27
estudos concluiam precisamente o contrario no jogo do dilema do prisioneiro e
noutros paradigmas diferentes; e, por fim, 20 estudos nos quais ndo se encontravam

diferencas em fungéo do sexo.

Deste modo, n&o é de surpreender que alguns autores se cheguem mesmo a
indagar quanto ao éxito da pertinéncia da relagdo entre conduta negocial e variaveis
de personalidade (Hamett & Cummings, 1980; Lewicki, Litterer, Minton & Saunders,
1994) e Thompson (1990b) considera, nessa linha de raciocinio, que a abordagem

das diferencas individuais ndo revela uma teoria Unica e bem estabelecida,
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expressando antes uma recolha de diferentes hipéteses, previsées e afirmagdes que

asseguram um valor tedrico algo reduzido.

Pensamos ser de assinalar que as criticas a estes equivocos da investigagdo
debrucada sobre o tema em anadlise se encaminharam para variagbes nas
simulagdes experimentais e nos métodos utilizados, simulagbes negociais
insuficientemente fecundas e complexas, assuntos de medida dos tragos e
depreciag@o do papel das situa¢des (Barry & Friedman, 1998), aspectos estes que
nos levam a afirmar que a sucinta revisdo que vamos apresentar possui, como €
6bvio, um valor essencialmente orientador e jamais normativo, pois, como
pertinentemente refere Jesuino (1992), parece ser o modelo de contingéncia o mais
apropriado para o estabelecimento das relacbes entre a personalidade e o

comportamento negocial.

Apesar das descobertas inconsistentes neste campo da investigacdo, “a
percepcdo que se tenha das situagbes interactivas, a orientagdo motivacional, as
caracteristicas cognitivas, sociais ou ideoloégicas dos negociadores tém que jogar
necessariamente algum papel no desenvolvimento das condutas negociais” (Serrano
& Rodriguez, 1993b, p. 53), pelo que as diferencas individuais parecem ser, na
realidade, importantes no entendimento de como negoceiam os seres humanos
(Barry & Friedman, 1998). Desse modo, Stemnberg & Soriano (1984) evidenciaram a
existéncia de consisténcias nos estilos de resolucdo do conflito em situacdes
hipotéticas e Stemberg & Dobson (1987) demonstraram-nas em situagbes de
conflito corrente, tendo ambos os estudos explicado disposicionalmente algumas

das consisténcias.

Quanto a relevancia das varidveis de personalidade no processo de

negociacdo, poder-se-a referir, em termos assaz sucintos, que Terhune (1970)
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considerou fundamentalmente importantes os motivos, a estrutura cognitiva e a
confianga vs. desconfianga; por sua vez, Rubin- & Brown (1975) aludiram aos
processos cognitivos, ao auto-conceito, aos motivos e as atitudes, assim como ao
constructo da “orientac&o interpessoal” (através do qual reinterpretam as restantes
dimensdes e ao qual recorrem para dar conta das reac¢des dos negociadores ao
seu meio social); Hermann & Kogan (1977) procederam & selecgdo de oito variaveis
que parecem ter uma relagdo significativa com o comportamento negocial em 79%
dos estudos da vasta revisdo realizada pelos autores € que sdo a ansiedade, o
autoritarismo, a complexidade cognitiva, a conciliagdo, o dogmatismo, a averséo ao
risco, a auto-estima e a suspicacia (desconfianca generalizada) (os resultados
obtidos apontaram para a necessidade de relacionar as varidveis de personalidade
com as caracteristicas de papel e com os factores situacionais na interpretacéo da
conduta de negociacdo); Harmnett & Cummings (1980), baseando-se no
“Personality/Attitude Schedule” de Shure & Meeker (1967), desenvolveram um
instrumento de avaliagdo mais directamente centrado nas dimensbées de
personalidade relacionadas com os aspectos interpessoais da negociagéo, sendo
que a variabilidade de resultados obtidos poderia ser atribuida a diferencas
individuais significativas entre os grupos de sujeitos de distintas nacionalidades; por
fim, para Greenhalgh et al. (1985), com base no completo estudo que realizaram
sobre o tema em exame, e em que relevam as preferéncias dos sujeitos como
determinantes mais potentes dos resultados negociais, ha que ponderar, em
conjunto, na analise da negociac¢éo, as preferéncias dos negociadores, o poder e a

personalidade.

Em modo de sintese, Hermann & Kogan (1977) salientam o facto das
investigagbes evidenciarem que as distintas caracteristicas individuais dos

negociadores podergo afectar a conduta de negociac@o de trés maneiras diferentes:
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na orientacdo prévia e inicial da negociacdo, nas estratégias e outras condutas
utilizadas ao longo do processo negocial e na conduta referente a interaccdo das
personalidades que comparecem numa negociacéo (originando, desse modo,
accdes e reacgdes que influem no clima, procedimentos e resultados). Nesse
seguimento de ideias, poderemos afirmar que essas variaveis de personalidade iréo
interferir também nos resultados do processo em estudo (Caramés & Rodriguez,

1990).

No que diz respeito & relacdo entre as caracteristicas individuais e a conduta

de negociacdo, poderemos afirmar, reportando-nos a Bercovitch (1984), o seguinte:

- O processo de negociagdo encontra-se, sem suspeic&o, determinado tanto
pelo modo como os actores sociais percebem, diagnosticam e avaliam o seu meio
fisico e social, como pela forma como os sujeitos constroem crengas mais ou menos

estruturadas e simplificadas sobre esse mesmo meio;

- Os factores pessoais que exercem influéncia sobre o précesso negocial
abrangem caracteristicas individuais como motivos, atitudes, expectativas e outras
disposicdes constantes que os actores trazem consigo para o processo de gestao do
conflito. Tais factores pré-existem ao mencionado processo, moldam a
personalidade do individuo e fazem com que ele perceba o seu meio e actue de um

modo singular e caracteristico;

- Estes factores pessoais servem como “inputs” para a orientaggo motivacional
das partes litigantes, auxiliando na determinacdo da natureza do processo de

negociagdo e contribuindo para a sua resolugao.
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Finalmente, seguindo a linha de raciocinio do autor ulteriormente mencionado,
poderiamos, pois, afirmar que os factores pessoais constituem uma marcante
varidvel independente em qualquer discussdo sobre o comportamento de

negociacdo, a sua eficacia e os seus resultados.
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4.2. BREVE SINTESE CRITICA DOS ESTUDOS QUE RELACIONAM

CARACTERISTICAS INDIVIDUAIS E COMPORTAMENTO NEGOCIAL

A este respeito, prosseguiremos com a revis@o das variaveis individuais e de
personalidade que, ao longo da histéria da investigacdo na area, e com base na
revisdo da literatura existente sobre o tema, demonstraram possuir um efeito
significativo na conduta de negociacdo. Gostariamos, no entanto, de afirmar que n3o
pretendemos realizar uma revisdo demasiado exaustiva sobre o assunto, mas sim

procurar oferecer uma visdo ampla sobre o0 mesmo.

Nesse sentido, refira-se que nos pautamos, fundamentaimente, pelos

parametros ja seguidos por outros autores (ver Rodriguez, 1989) :

- dado que o trabalho de Rubin & Brown (1975) parece ser o mais completo e
exaustivo sobre o tema em analise (e constituiu ditame para a maior parte dos
trabalhos que se lhe seguiram), decidimos adoptar as dimensdes indicadas pelos
autores, ou seja, procuramos agrupar as distintas varidveis em torno de processos
cognitivos, auto-conceito, motivos e atitudes, o que, todavia, ndo significa que se
tenham esquecido os seus eventuais problemas de justaposicdo e imprecisio

(reconhecidos, alias, pelos proprios autores);

- ter em linha de conta a proposta de Greenhalgh et al. (1985) de considerar
trés categorias gerais de orientacdo - orientagdo da relagdo, orientacdo cognitiva e

persisténcia — aquando da selecc¢éo das variaveis;
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- na seleccdo das varidveis a examinar, procurar empregar um critério de cariz
mais empirico, tendo, obviamente, em consideracdo os trabalhos realizados

anteriormente.

Face ao que acabamos de expor, gostariamos de salientar que a taxonomia
apresentada de seguida se prende, exclusivamente, com uma tentativa de
sistematizacdo na ordenagdo das variaveis que consideramos pertinentes integrar

na presente secgao.

4.2.1. Género

Thompson (1990b) refere que a relagdo entre o género e as percepgdes da
negociacgdo figura nas relagbes mais transparentes entre diferencas individuais e
comportamento negocial (n&o esquecendo, no entanto, de alertar que a mesma se

fundamenta em reduzidos estudos, pelo que devera ser vista como experimental).

Contudo, no que diz respeito a relagdo entre o género dos negociadores e a
eficacia negocial ndo se possui evidéncia suficiente que comprove serem os homens
negociadores mais ou menos eficazes do que as mulheres, apesar dos primeiros
poderem ter uma percepcdo diferente da das mulheres sobre o conflito (Gilkey &

Greenhalgh, 1984; Pinkley, 1990; Zechmeister & Druckman, 1973).

Em termos de percepcdo da situagd@o, os homens, geralmente, estdo mais
volcados para a maximizacdo de resultados, enquanto as mulheres se preocupam
mais com a manutencdo da relagdo. Quanto a percepgdo sobre o oponente, os

homens tendem a percepciond-lo como sendo fundamentalmente distinto de si
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préprios e as mulheres tendem a ser mais empaticas e a percepciona-lo como
semelhantes a si mesmas (Gilkey & Greenhalgh,-1984; Zechmeister & Druckman,
1973). No que se relaciona com a auto-percepcao, existe alguma evidéncia de que a
avaliagdo que os negociadores fazem do seu desempenho podera ser matizada em
funcao de diferencas de género (Kimmel et al., 1980; Tumnbull, Strickland, & Shaver,
1976), j& que os homens tendencialmente se avaliam de modo mais favoravel que
as mulheres, o que ndo quer, novamente, dizer que negoceiem melhor que estas

ultimas.

Partindo da ideia de que a teoria e a investigacdo existentes no estudo da
negociacdo sdo de caracter vincadamente masculino (limitadas por preconceitos
masculinos e quase exclusivamente focalizadas em preocupacdes masculinas), ha
que referir, aqui, que Greenhalgh & Gilkey (1993) consideram haver evidéncia
substancial sobre algumas diferengas masculino/feminino na aproximagédo das
disputas consentanea com as predicgdes da literatura do desenvolvimento quanto as
diferencas entré a orientagéo para a relagéo versus a orientacdo para a transaccao.
Desse modo, os individuos, independentemente do sexo biolégico, podem diferir
num continuo que vai de fortemente orientados para a relagao a fortemente

orientados para a transacgéo.

Segundo os referidos autores, os negociadores orientados para a relacdo
tendem a conceber as disputas (¢ as suas posicdhes com a outra parte)
diferentemente daqueles que s&o orientados para a transaccgo. Tendo em conta as
proprias limitagdes do seu estudo, Greenhalgh & Gilkey (1993) observam que,
globalmente, os primeiros, ao contrario daqueles que estavam mais orientados para
a mera transacgdo, tenderam mais a conceptualizar as relagbes interpessoais em
termos de longa duracdo, a serem mais capazes de empatia, a abster-se do uso de

interrupcdes e a coibir-se de tentar enganar a outra parte de modo a obterem

262



Estratégias e Tacticas em Negociacdo: Para um Modelo...

vantagem tactica a curto prazo. Acreditam, todavia, os autores em analise, que
grande parte desta incompatibilidade se encontrara mais ao nivel da consciéncia do
que da natureza basica, ou seja, os individuos orientados para a transacg&o também
est3o, de facto, preocupados com as relagdes, mas foram socializados a reprimir tal
preocupacdo devido ao facto da sua expressdo ser desencorajada pelas normas
masculinas. Enfim, consideram os autores que os investigadores deverdo trabalhar
no sentido de acederem a extensdo total em que os seus paradigmas tenham sido

influenciados pelo género.

4.2.2. Processos cognitivos

Cabe aqui relembrar que o Capitulo Il do presente trabalho de investigacéo
esteve consagrado, precisamente, a questdo da importancia dos aspectos cognitivos
no processo de negociacdo (nomeadamente, no que respeita aos enviesamentos
cognitivos dos negociadores), do qual pudemos retirar a coﬁcluséo de que
“necessitamos compreender como pensam o0s negociadores e como relacionam os
seus processos de pensamento com os do seu oponente” (Tysoe, 1982, p. 163) para

obtermos uma melhor compreenséo do préprio processo de negociagao.

Alias, ja Druckman (1977) enunciava, nessa linha de raciocinio, que quer a
dimensao motivacional, quer a cognitiva figuram na negociagdo com igual grau de
importancia, pelo que n&o sera, obviamente, de negligenciar a influéncia
desempenhada pelo modo como os negociadores processam cognitivamente a

informacgao na optimizagio dos resultados do processo em questéo.

Para além de todo o conjunto de enviesamentos cognitivos que por nés foram

examinados anteriormente, existe igualmente uma relevante série de variaveis
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pessoais que mediatizam o processamento de informagdo que os negociadores

empreendem.

4.2.2.1. Propensao a tomada de riscos

Em relag&o a propenséo ao risco, poder-se-4 referir que os actores sociais que
exibem esta caracteristica, evidenciam uma grande actividade e demonstram-se
dispostos a expor-se a perigos e riscos tanto fisicos como materiais. Em negociagao,
0 seu comportamento encaminha-se particularmente para a maximizacdo dos
proprios beneficios e, em consequéncia disso, tendencialmente estruturam o
processo em termos de uma opg¢éo de soma nula. Como afirma Rodriguez (1989),
apesar dos resultados dos estudos n&o serem totalmente indubitaveis (facto, nao
raras vezes, derivado dos proprios procedimentos laboratoriais utilizados), um efeito
modulador significativo da variavel “Propensdc & tomada de riscos” sobre o
comportamento dos negociadores foi encontrado em varias investigég;c“)es (Sherman,

1967, 1968; Harnett & Cummings, 1980; Hamett, Cummings & Hughes, 1968).

4.2.2.2. Locus de controle interno-externo

Os individuos caracterizados por um /ocus de controle intemo s3o aqueles que
tendencialmente acreditam poder exercer algum tipo de controle sobre os factos que
Os rodeiam, enquanto os individuos que detém um Jocus de controle externo se

caracterizam por considerarem ndo poder exercer qualquer tipo de influéncia sobre o
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que Ihes acontece (encarando os eventos do seu ambiente como sendo controlados

por forcas que lhes sdo extrinsecas, tais como o acaso, o destino, etc.).

Sendo assim, os individuos que acreditam mais fortemente no controlo intemo
parecem demonstrar uma maior firmeza do que aqueles que se encaminham mais
para o controlo externo, facto que os conduziréd a accionar exigéncias iniciais mais
elevadas e a tender a eleicdo de uma estratégia mais dura, obtendo também

beneficios mais elevados (Harnett & Cummings, 1980).

De modo similar, Bobbitt (1967) e Greenhalgh et al. (1985) descobriram uma
relacdo expressiva entre Jocus de controlo e conduta de negociagéo, verificando-se
que os sujeitos ditos “internos” procuram maximizar os seus beneficios de forma
competitiva (exploradora) quando o oponente actua de modo cooperativo, ou tentam
encetar uma conduta cooperativa quando o oponente se revela competitivo, mas ao

qual presumem poder induzir um comportamento cooperativo.

4.2.2.3. Complexidade cognitiva

Quanto a complexidade cognitiva, e recorrendo a abordagem do
processamento de informagcdo, o0s actores sociais que apresentam uma
complexidade elevada (os chamados processadores “abstractos”) demonstram
condutas de menor agressividade e, geralmente, mais cooperativas do que aqueles
que possuem uma complexidade cognitiva mais baixa (os designados

processadores “concretos”).

Tal afirmacdo encontraria apoio em varios estudos que revelaram, justamente,

uma relacgdo positiva entre concregéo/abstraccdo e conduta negocial. Desse modo,

265



Estratégias e Tacticas em Negociagdo: Para um Modelo...

enquanto que Driver (1965) apontou para o facto dos grupos compostos por sujeitos
“concretos” se mostrarem altamente dispostos a-evidenciarem agressividade no
ambito da negociacgédo (ficando tal a dever-se, segundo o autor, as tendéncias dos
mesmos a simplificacdo perceptiva, & eliminagdo cognitiva das alternativas de
resposta ndo agressivas e a manifestacdo de atitudes hostis e desconfiadas),
Phelan & Richardson (1969), por sua vez, observaram que os sujeitos “abstractos”
eram mais cooperativos no Jogo do Dilema do Prisioneiro do que os individuos ditos
“concretos”. Nesta direccdo vao também os resultados das pesquisas de autores
como Driver (1976), Harvey, Hunt & Schroder (1961), Larson, Moffitt & Preston
(1968), Nydegger (1974), Pilisuk, Potter, Rapoport & Winter (1965) e Streufert,

Streufert & Castore (1968).

As competéncias de raciocinio cognitivo parecem aumentar a capacidade dos
negociadores de reclamagdo de recursos. Singularmente, Thompson (1990b)
observa que a capacidade de adoptar a perspectiva do outro se revelou mais
influente nos resultados individuais do que nos resultados conjuntos. Nesse sentido,
Neale & Bazerman (1983) observaram que os negociadores detentores de uma
maior capacidade de adopgdo da perspectiva do outro obtiveram resultados
melhores do que aqueles com uma menor capacidade, tendo revelado, ainda, uma
maior capacidade de recolha de informacao sobre o oponente (o que lhes possibilita
uma avaliacdo mais precisa dos objectivos, expectativas e ponto de resisténcia
desse mesmo oponente). Todavia, Greenhalgh e Neslin (1983) n&o inferiram
nenhuma prediccdo sobre a capacidade de adoptar a perspectiva do outro nas
vantagens dos negociadores. Mas, uma vez mais, os diferentes resultados, como
assinala Thompson (1990b), poderdo ser atribuidos as distintas tarefas e medidas

de desempenho utilizadas pelos investigadores, sendo que o impacto da capacidade
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de adopg&o da perspectiva do outro no desempenho negocial podera depender, em

parte, da situagdo particular de negociacéo.

4.2.2.4. Tolerancia a ambiguidade

Por fim, poderemos afirmar que a maioria das investigacdes que se
debrucaram sobre a relagdo desta varidvel com o comportamento negocial
evidenciaram que os actores sociais que demonstram intolerancia face a
ambiguidade agem como sujeitos de baixa complexidade cognitiva (“concretos”).
Todavia, a evidéncia experimental ndo possibilita uma confirmacdo absoluta desta
mesma afirmag&o, tal como reconhecido por Terhune (1970) e Rubin & Brown
(1975), que consideram que a maioria dos autores assume uma determinada

assimilag&o entre as variaveis da tolerancia 4 ambiguidade e do dogmatismo.

No que diz respeito a esta questao, varios foram os estudos que descobriram
uma relagéo positiva entre dogmatismo/tolerancia & ambiguidade e comportamento
de negociagéo (ver Druckman, 1967; Gahagan, Horai, Berger & Tedeshi, 1967:
Pilisuk et al., 1965; Teger, 1970; Hermann & Kogan, 1977). Como refere Terhune
(1970), os individuos “abstractos”, tolerantes & ambiguidade ou ndo dogmaticos
estar&o mais dispostos a cooperar, o que sera justificado, sob o ponto de vista
conceptual, pelo facto de serem capazes de criar diferentes alternativas
comportamentais a agresséo e de se sentirem capazes de procurar solucdes
positivas para os interesses da totalidade das partes, em lugar de perspectivarem o

desfecho em termos simplistas de vencedor e perdedor.
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4.2.3. Motivos

Druckman (1977) considera que as motivagdes intemmas dos negociadores
constituem uma das variaveis a ponderar com particular importancia na medida em
que quer os processos motivacionais, quer os cognitivos produzem efeitos na
conduta de negociacdo, no sentido em que esta, tal como ja tivemos oportunidade
de referir na presente tese, sera conduzida pelas preferéncias e dirigida por um

plano.

Segundo McClintock (1977), afigura-se provavel que quer o caracter do
conflito, quer os tipos de negociagdo variem com as orientagcdes motivacionais dos
parceiros da negociagdo, assinalando, igualmente, o autor, que a orientagdo
motivacional especifica de um negociador, combinada com a dos seus oponentes,
incidira, com maior ou menor probabilidade, sobre a ocorréncia do conflito
interpessoal e da negociacdo, pelo que “... um conhecimento dos motivos sociais
pode contribuir para a previsdo da probabilidade de que se dé um conflito e/ou um

processo de negociagdo” (McClintock, 1977, p. 74).

Os estudos predominantes sobre a relagdo entre predisposicdes motivacionais
dos negociadores e a sua conduta negocial centraram-se num ou mais dos
seguintes trés motivos sociais basicos: necessidade de realizacdo, necessidade de

afiliagdo e necessidade de poder (Cfr. Rubin & Brown, 1975).

De uma forma resumida, poderemos dizer que, em relagcdo a primeira
necessidade referida, os individuos possuidores de uma elevada necessidade de
lucro se caracterizam por uma forte motivacdo para o éxito nas tarefas por eles
empreendidas, pela manifestacdo de elevadas aspiragbes e pelo esforco

perseverante para as conseguir obter; no que concerne a necessidade de afiliagdo,
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os sujeitos tendem a agrupar-se com outros actores e a manter a sua pertenga
dentro dos grupos devido ndo somente as suas necessidades biolégicas de
relacionamento com os outros, mas também as suas necessidades de cariz
psicolégico e social; e, finalmente, quanto a necessidade de poder, os individuos
tendem a controlar as suas fontes de reforco, mantendo a sua influéncia sobre os
outros, na medida em que muitas das metas a que aspiram se encontram

relacionadas como esses mesmos outros.

Os resultados dos estudos classicos empreendidos acerca destes trés tipos de
orientagbes motivacionais - nomeadamente de Terhune (1968) e Terhune &
Firestone (1967) - demonstraram empiricamente a importancia dos motivos
relacionados com a afiliagdo e o poder (e, em menor intensidade, com a realizagdo)
no que respeita ao inicio, ao desenvolvimento e a resolugdo do processo de

negociagao.

Desse modo, os individuos altamente motivados pela necessidade de poder
tendem a actuar de forma mais competitiva do que aqueles  motivados mais
brandamente por essa necessidade; os individuos com necessidade de realizagdo
tendem a actuar também, geraimente, de modo competitivo, na medida em que se
encontram essencialmente voltados para a maximizacdo dos seus interesses
(exceptua-se a cooperagdo decorrente da situacdo em que se apercebem que
poder&o retirar proventos se cooperarem com 0s outros); enfim, os sujeitos com uma
elevada necessidade de afiliagcéo situam-se numa direc¢do oposta, pois tendem a

interagir socialmente de forma cooperante.
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4.2.4. Auto-conceito

Esta variavel diz respeito ao conjunto de sentimentos e crengas que um
individuo possui em relagdo a si préprio e ao modo como o véem os outros, sendo
que um individuo detentor de um auto-conceito positivo tende a revelar uma maior
auto-estima e auto-aceitagdo, experimentando um menor grau de ansiedade
relativamente ao modo como surge perante os outros, do que aqueles sujeitos

detentores de uma visdo mais negativa de si proprios.

Os estudos dedicados a relacdo entre auto-conceito e conduta negocial
evidenciaram, de um modo geral, que as pessoas detentoras de um auto-conceito
negativo tendem a actuar de forma mais competitiva do que as pessoas que tém

uma visgo mais positiva de si mesmas (Cfr. Rubin & Brown, 1975).

Também Williams, Steele & Tedeshi (1969) e Lindskold (1971) observaram
resultados que apontam nessa direcgdo, ndo se verificando, todavia, © mesmo em
Pepitone et al. (1967) que, ao analisarem os efeitos dos sentimentds de elevada ou
reduzida auto-estima inferidas experimentalmente, descobriram que os
negociadores que possuiam uma elevada auto-estima induzida experimentalmente
actuavam de forma mais competitiva do que os sujeitos detentores de reduzida auto-
estima inferida, o que, aparentemente, seria incoerente com aquilo que afirmamos
precedentemente em relacdo ao facto dos individuos portadores de uma elevada
vis&o negativa de si mesmos tendencialmente actuarem de modo mais competitivo

do que aqueles com um auto-conceito positivo.

No entanto, Faucheux & Moscovici (1968) observaram - num experimento em
que a auto-estima ndo foi apenas manipulada, mas também mensurada

antecipadamente a realizac&o da experiéncia — que, no primeiro caso, os sujeitos de
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elevada auto-estima actuavam mais competitivamente no Jogo do Dilema do
Prisioneiro do que os de baixa auto-estima, enquanto que, no segundo caso, 0s
resultados se apresentaram inversos, pois, recorrendo a sujeitos com pontuacdes
“crénicas” altas e baixas, os autores verificaram que os individuos de pontuagtes
baixas tendiam a actuar mais competitivamente do que aqueles de pontuagdes altas.
Nesse sentido, alegam os referidos autores que seria menos provavel que se desse
uma conduta negocial cooperativa nos individuos possuidores de um elevado nivel
de ansiedade. Entre aqueles cuja auto-estima tinha sido avaliada previamente a
execucao do experimento, os mais ansiosos (em relagdo ao modo como eram vistos
pelos outros) eram os detentores de uma baixa auto-estima “crénica” e, desse modo,
compensavam o0s seus sentimentos de incapacidade tentando obter os melhores
resultados, mesmo que fosse a custa do outro. Nos sujeitos de auto-estima
manipulada o caso era oposto: aqueles individuos a quem se disse que eram 0s
mais competentes sentiam-se na necessidade de validar o julgamento de
especialista do experimentador, sendo, por isso, 0s que apresentavam maiores
niveis de ansiedade em relagdo ac modo como aquele os via e, aééim, respondiam

similarmente aos de baixa auto-estima “croénica”, ou seja, de forma mais competitiva.

4.2.5. Atitudes

Seguindo a perspectiva de Serrano & Rodriguez (1993a), poderemos afirmar
gue existe um conjunto de tendéncias atitudinais dos negociadores que condicionam
o modo como estes encaram o processo de negociagdo. Desse modo, procuramos
referenciar as predisposi¢des atitudinais que demonstraram exercer um efeito mais

rigoroso na conduta negocial, sendo que a classificacdo das varidveis que a seguir
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apresentamos se relaciona com o facto da mesma ter dado lugar & maior parte dos
estudos que revelaram resultados expressivos (ndo olvidando, tal como dizem Rubin
& Brown (1975), que muitas das variaveis analisadas se justapéem e se inter-

relacionam).

4.2.5.1. Confianga generalizada

Varias investigagcbes demonstraram a existéncia de uma relagdo acentuada
entre a predisposicdo dos negociadores em confiarem nos outros € o seu

comportamento no préprio processo negocial.

Assim sendo, parece verosimil que, de um modo global, os actores sociais que
mostram mais confianga nos outros actuem de modo mais cooperativo do que
aqueles que sdo desconfiados (Serrano & Rodriguez, 1993a). H& que observar,
igualmente, que os negociadores desconfiados se revelaram menos generosos do
que aqueles que mostraram mais confianca nos outros, sendo que 0s primeiros
parecem tender a suspeicdo, ao egoismo, a excitabilidade e, muito

presumivelmente, s&o hostis para com os outros (Shure & Meeker, 1967).

4.2.5.2. Autoritarismo

Em relacio a esta varidvel, ha a referir que, na explicagcdo da complexa
personalidade autoritaria, concorrem, para além das atitudes, aspectos como os
processos motivacionais e cognitivos. Desse modo, cabe aqui mencionar que um

individuo autoritario se distingue por uma orientacdo de poder, pela obediéncia a
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outros poderosos ou figuras de autoridade, por uma inclinagcdo ao pensamento
concreto e por uma atitude globalmente cinica e suspeitosa em relagéo aos outros

individuos (Serrano & Rodriguez, 1993a).

Assim sendo, para Kelley & Stahelski (1970), enquanto aqueles individuos que
pontuam baixo em autoritarismo terdo uma orientag&o igualitaria perante o mundo,
revelando-se mais cooperativos nas interacgdes sociais, os individuos que pontuam
alto na mesma variavel terdo, por seu tumo, uma orientagdo egoista, evidenciando

uma maior competitividade no seu relacionamento com os outros.

Enfim, reportando-nos a Hermann & Kogan (1977), poderemos declarar, como
teorema geral da relagdo entre a varidvel em anélise e a conduta negocial, que
quanto menos autoritario for um negociador, mais cooperativa sera a sua orientacéo

num encontro negocial e, também, mais cooperativa seré a sua conduta negocial.

4.2.5.3. Maquiavelismo

Trata-se de uma caracteristica de personalidade bastante estudada no ambito
da negociacio e com implicagbes bastante importantes para os comportamentos
negociais. Nessa linha de raciocinio, poder-se-ia definir o maquiavelismo como
sendo a “disposicdo a” e a “capacidade para” utilizar a astucia, o engano e outras
estratégias oportunistas nas relagdes interpessoais, com o intuito de manipular os

outros (Geis, 1965).

Relativamente & ligagdo desta varidvel com o comportamento negociador,

chegou-se & concluso - tendo por base os numerosos estudos realizados - que 0s
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sujeitos com elevadas cotagées em maquiavelismo tendem a actuar de forma mais

competitiva em relagéo aos outros do que aqueles que apresentam cotacdes baixas.

Rodriguez (1989) destaca o facto dos resultados das investigacdes dedicadas
ao assunto em questdo mostrarem que o interesse dos individuos com elevadas
cotagaes em maquiavelismo em manipular e explorar os outros podera ser facilitado
por uma grande sensibilidade aos estimulos interpessoais. Ou seja, esses individuos
respondem rapidamente as altera¢cdes comportamentais e estratégicas dos outros,
bem como as variacées situacionais e, comparativamente aqueles com baixas
cotagdes em maquiavelismo, mostram-se mais interessados em usar a informacao
interpessoal (ou a sua auséncia) com o objectivo de formarem hipéteses de trabalho
quanto a verdadeira natureza do oponente (as quais serdo usadas, posteriormente,

para explorar de forma sistematica esse mesmo opositor).

Em geral, os negociadores maquiavélicos reclamam mais ganhos do que os
nao maquiavélicos (Fry, 1985; Huber & Neale, 1986) e, segundo um estudo de Fry
(1985), os negociadores com baixo grau de maquiavelismo pei’dem com os que
possuem um alto grau de maquiavelismo, porque, provavelmente, se revelam mais
susceptiveis @ manipulagdo emocional dos ultimos. Refira-se, no entanto, que
Greenhalgh & Neslin (1983) chegaram a conclusdo de que os negociadores nao
magquiavélicos obtinham melhores resultados que os maquiavélicos, ainda que,

como Thompson (1990b) afirma, tal inconsisténcia possa resultar da tarefa na

referida investigacéo.

Como refere Jesuino (1992), esta varidvel de personalidade podera
combinar-se, provavelmente, com outras variaveis situacionais e, nesse sentido, ha
aqui que aludir, de novo, a Fry (1985) que, recorrendo a diadas de negociadores

com elevado e baixo grau de maquiavelismo em negociagdes face-a-face e em
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situagdes onde uma barreira impossibilitava o contacto visual, comprovou a hipétese
levantada de que os ndo maquiavélicos conseguiam resultados inferiores nas
situagdes face-a-face, dado a sua susceptibilidade aos apelos emocionais exercidos
pelos negociadores de elevado magquiavelismo. Os sujeitos ndo maquiavélicos
também propuseram menos solugbes potenciais quando se encontravam em

negociagdes face-a-face.

4.2.5.4. Conciliagao/beligerancia

Os sujeitos conciliadores tratam os outros com compreensdo, ajuda e
amizade, possuindo, geralmente, uma visdo e uma reacgdo positiva dos demais.
Como sugerem Shure & Meeker (1967), trata-se de actores sociais que s&o
partidarios de que cada um admita os seus proprios erros e negam-se a recorrer as
ameagcas e a meios agressivos ou a estarem motivados para vinganga; ao contrario,
aconselham sempre uma resposta diplomatica e construtiva qrue se guia por

consideracdes de humanismo e cooperacéo.

No que diz respeito ao comportamento negociador, os resultados obtidos por
diferentes estudos parecem apontar para que, segundo Hermann & Kogan (1977),
quanto maior for a tendéncia dos negociadores para a conciliacdo (opondo-se,
assim, ao recurso a beligerancia no relacionamento interpessoal) mais cooperativas

serao a sua orientagdo nos encontros interpessoais e a sua conduta nos mesmos.
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4.2.6. Ansiedade social

Para Leary (1983), o aspecto que possibilita distinguir a ansiedade social
relativamente a outros tipos de ansiedade serd o temor que os actores
experimentam, numa determinada interacgdo social, perante a possibilidade ou a
presenca de avaliacdo interpessoal, faceta esta patente em todo o processo de

relagdo social.

Assim sendo, ha que mencionar aqui, como reconhece Rodriguez (1989), que,
no decurso do relacionamento interpessoal, os actores “formam impressbes de” e
“‘avaliam® os outros continuamente, processando-se a maior parte das avaliagdes de
modo implicito, ndo sendo conhecidas explicitamente por nenhuma das partes
implicadas. Ora, tais impressées, e avaliagdes concomitantes, tém um papel valioso
na determinagdo da forma como os actores irdo responder uns aos outros na

interacg&o social.

Desse modo, as avaliagdes de sinal positivo produzidas relaﬁvamente a um
actor conduzirdo, muito provavelmente, a resultados sociais positivos e, assim, a um
reforco social, enquanto as avaliagdes de sinal negativo levardo, de um modo geral,
a respostas também menos positivas dos actores, desencadeando uma perda ou
diminuicdo do reforco social. Dado que as avaliagbes dos outros individuos
determinam o modo como os actores sociais se irdo tratar uns aos outros, a grande
maioria destes encontra-se motivada para ser avaliada pelos outros, tanto quanto
possivel, positivamente. Ora, daqui se depreende como o evento da avaliagdo
interpessoal conduz os sujeitos, sob determinadas circunstancias, & ansiedade

social (Rodriguez, 1989).
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Serrano & Rodriguez (1993a) observam que uma das origens da ansiedade
social dos negociadores pode derivar do facto dos mesmos actuarem como
representantes de determinados constituintes (grupo ou colectividade) que avaliam a
sua conduta. Os negociadores s&o, também, alvo de apreciacéo por parte dos seus
oponentes e, por conseguinte, avaliam mutuamente as suas condutas no sentido de

ponderarem qual o passo seguinte da negociacéo.

Nesse caso, poderemos afirmar que, corroborando a expressao utilizada por
Hermann & Kogan (1977, P. 270), “Em certo sentido, os negociadores actuam como
num aquario”, ja que todos os agentes envolvidos no processo em andlise se
encontram interessados no seu desempenho. Nesse sentido, seguindo o raciocinio
dos mesmos autores, a avaliagdo da ansiedade parece ser uma relevante
caracteristica de personalidade a considerar na investigacdo futura sobre

negociacao.

Diferentes autores encontraram, a nivel experimental, a existéncia de uma
relagdo entre o nivel de ansiedade dos sujeitos e os resultados que os mesmos
obtém na negociagdo (ver, entre outros, Baxter, 1972; Tedeshi, Burrill & Gahagan,
1969). Desse modo, os individuos altamente ansiosos revelam-se, provavelmente,
mais cautos e conservadores em circunsténcias de interaccdo social, isto &,
esperam sempre O pior e procuram minorar as suas perdas através de uma
estratégia competitiva (Baxter, 1973; Tedeshi et al., 1969). Hermann & Kogan (1977)
destacam que a conclus&o geral a retirar dessas investigacdes é a de que quanto
mais ansioso um negociador for, menos cooperativa (mais competitiva) serd a sua

orientagao.

E de assinalar, no entanto, o trabalho de Hermann & Kogan (1977) que

descobriram o efeito antipoda ao que acabamos de referir, pois os sujeitos com
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pontuagdes mais altas em ansiedade foram, justamente, os mais cooperativos
(porém, tal como Rodriguez (1989) afirma, os estudos que acabamos de mencionar
diferem n3o s6 nas variaveis independentes usadas, mas também nos paradigmas
aplicados, entre muitos outros aspectos, tornando, assim, delicada a sua

comparacio).

4.2.7. Assertividade

A assertividade pode ser entendida como a capacidade que uma pessoa tem
de, num dado processo de interacgdo social, defender os seus sentimentos,
atitudes, desejos, opinides ou direitos de maneira directa, firme e honesta
respeitando, simultaneamente, os sentimentos, atitudes, desejos, opinides ou
direitos dos outros e sem experimentar por tal demasiada ansiedade (Serrano &
Rodriguez, 1993a). Assim sendo, “Esta conduta pode incluir a manifestagéo de
emogdes como ira, medo, apreco, esperanca, alegria, desespéro, indignacéo,
moléstia, etc.; mas, em qualquer caso, expressa-se de um modo que n&o viola os
direitos dos demais” (Alberti et al., 1977, p. 367-368). Desse modo, a conduta
assertiva distinguir-se-4 da conduta agressiva, pois a ultima caracteriza-se pela
expressao de sentimentos, atitudes, desejos, opinides e direitos de um individuo que

ndo toma em consideracdo essas mesmas caracteristicas nos outros.

Nesse sentido, um negociador que se revele possuidor de assertividade
encontrar-se-4 em melhores condigGes para enfrentar a complexidade decorrente
das situacdes socialmente conflituais, ja que a procura dos proprios interesses se vé
afectada pela tendéncia de um individuo em persistir nas interacgdes interpessoais

ao longo das intricadas negociacdes (Greenhalgh et al., 1985).

278



Estratégias e Tacticas em Negociagdo: Para um Modelo...

4.3. O MODELO DOS CINCO FACTORES DE PERSONALIDADE E O NEO-PI-R

A evidéncia alusiva a fungéo da personalidade na interac¢&o social tem sido de
lenta acumulacdo, aspecto derivado, em parte, pelos problemas teéricos e

psicométricos que envolvem a personalidade (Barry & Friedman, 1998).

A abordagem dos cinco factores tem vindo a merecer uma atencéo redobrada
em termos de investigacéo (ver Digman, 1990) e o NEO-PI-R, enquanto instrumento
que a operacionaliza, constitui a pedra basilar para a nossa andlise de

personalidade na negociagao.

Nesse sentido, no estudo experimental que empreendemos na presente tese
optamos por considerar, em lugar de tracos isolados de personalidade, a ampla
estrutura de factores de personalidade captada no designado modelo dos cinco
factores (Five Factor Model). Desse modo, vamos de encontro a perspectiva de

Greenhalgh et al. (1985) quando afirmam que

Reconhece-se que as personalidades dos negociadores tém importantes
efeitos sobre as negociagdes; mas na maior parte dos trabalhos estuda-se,
unicamente, um ou dois tracos de personalidade ao mesmo tempo. Rubin &
Brown (1975) assinalam que s&o as predisposi¢cdes de personalidade mais
amplas e ndo os tracos de personalidade isolados as que afectam a

negociagdo na vidareal. (p.9)
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Tendo presente esta premissa, optamos por utilizar na nossa investigacéo o
NEO-PI-R, instrumento originalmente elaborado por McCrae & Costa (1992) e que
operacionaliza o modelo dos cinco factores. O modelo traduz uma representagéo
dimensional da estrutura da personalidade que progressivamente tem vindo a
despertar o interesse por parte dos psicélogos, sendo fundamentado,
principalmente, em dados recolhidos através de investigacbes quantitativas no

ambito da psicologia da personalidade (Lima, 1997).

Assim sendo, o modelo de personalidade dos cinco factores baseia-se numa
organizacdo dos tragcos da personalidade em tomo de cinco dimensbes gerais,
encontrando-se alicercado em resultados de questionarios de personalidade,
escalas de avaliagdo do comportamento e na analogia com outros sistemas de
personalidade. Os factores definem-se, assim, como agrupamentos de tracos
inter-relacionados (Lima, 1997). Desse modo, o0 modelo em estudo permite captar,
através da delineagdo do posicionamento do sujeito nos cinco factores, um esquema
compreensivo que condensa caracteristicas individuais que sdo afectivas,

experienciais, interpessoais, atitudinais e motivacionais.

De maneira abreviada, poderemos afirmar que, apés um percurso de cerca de
cinco decadas, as investigagées chegaram a um corpo de cinco factores no qual
pode ser acomodada a maioria dos tracos de personalidade, sendo que essas
dimensbes fundamentais sdo a Extroverséo, o Neuroticismo, a Amabilidade, a

Conscienciosidade e a Abertura a Experiéncia.

Todavia, sera de toda a pertinéncia mencionar que subsistem ainda algumas
ambiguidades quantc ao modo de designacdo dos proprios factores, mas as
divergéncias parecem resultar do emprego de rétulos distintos para a mesma

realidade diversa e abstracta, sendo de salientar que, muito embora as variadas
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denominacdes evidenciem por vezes diferencas conceptuais, parece subsistir
concordancia quanto ao significado que as mesmas traduzem. Alids, os préprios
autores parecem ter preferido designacbes tradicionais dos dominios que
correspondem aos factores que tém sido encontrados na andlise de multiplos
instrumentos, para que as escalas pudessem ser relacionadas com a literatura ja

existente (Lima, 1997).

Como referem Lima & Simdes (1995), ainda que, actualmente, exista uma
determinada unanimidade acerca da utilidade dos tragos na compreensdo da
personalidade, esses tragos deverdo ser analisados tendo também em consideracéo

os diferentes aspectos das situagdes e ambientes em que vive o ser humano.

Nas seccbes seguintes, o objecto de analise aprofundada sera o NEO-PI-R, o
inventério de personalidade por nés utilizado na investigacdo experimental, que

constituiu o segundo estudo da investigacdo empirica do presente trabalho.

4.3.1. O NEO-PI-R

O NEO-PI-R constitui um inventario dos cinco principais dominios ou
dimensdes da personalidade e das facetas ou tracos que definem cada um desses
dominios. Como j& oportunamente referimos, esses dominios encontram-se
incorporados no modelo conceptual sobre a estrutura da personalidade que subjaz
ao referido instrumento de avaliagdo. O inventdrio em exame pode empregar-se
tanto sob a forma S (auto-avaliagéo), como sob a forma R (avaliagéo por outros

observadores), sendo esta Ultima a que utilizamos.
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Lima (1997) observa que a escala em analise constitui, simultaneamente, um
instrumento inovador e tradicional, no sentido em que a sua inovagéo advém de
incorporar um novo modelo no ambito das concepgbes recentes acerca da
personalidade, de subentender uma perspectiva ecléctica relativamente a
multiplicidade de constructos existentes, de romper com premissas tradicionais da
psicometria (ex., escalas de mentira e de desiderabilidade) e, finalmente, do facto de
resultar da reflex3o cuidada a volta da construgdo, significagdo e possiveis
aplicagdes, tanto tedricas como pragmaticas, dos questionarios de personalidade.
Por outro lado, o NEO-PI-R podera ser considerado tradicional, pois o seu historial
encontra-se baseado numa dada orientagdo no &ambito da psicologia da
personalidade e porque os tracos que foram seleccionados constituem,
fundamentalmente, redescobertas provenientes de revisdes da literatura e contacto

com o real.

Nesse sentido, poder-se-a afirmar que os pressupostos em que se fundamenta
o NEO-PI-R traduzem um nitido compromisso com a psicologia dos tracos, ou seja,
parte-se do principio de que existem diferencas individuais semi-permanentes nos
modos de pensar, agir € sentir e que os sujeitos se podem descrever com uma
precisdo razoavel se lhes forem feitas as perguntas adequadas e que os
instrumentos e os principios psicométricos podem aplicar-se para desenvolver

medidas uteis de tracos (Sanchez Bernardos, 1995).

Seguindo o enfoque Iéxico, Costa e McCrae construiram inicialmente o NEO-PI
(Neuroticism, Extraversion, Openess-Personality Inventory) e, mais tarde, o NEO-PI-
R, que adiciona as escalas para as facetas da Amabilidade e Responsabilidade, que

nado se encontravam contempladas na vers&o anterior.
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Deu-se, assim, origem a ultima versdo do NEO-PI, isto é, ao NEQO Personality
Inventory - Revised (NEO-PI-R), que foi publicado, em 1992, com o respectivo

Manual por Costa & McCrae.

Subjaz ao NEO-PI-R a ideia de que os tracos de personalidade poderiam ser
agrupados num sé instrumento que fosse util para o entendimento e previsdo de
uma ampla variedade de critérios como interesses vocacionais, saude, bem-estar
psicologico, realizacdo no trabalho, entre outros, e, de facto, tem-se revelado

proveitoso numa série diversificada de contextos (Lima, 1997).

Desse modo, refira-se que as escalas foram desenvolvidas e aperfeicoadas
através de uma combinacdo de métodos de analise factorial e tedrico-racionais,
tendo sido objecto de intensa investigacdo ao longo de praticamente duas décadas

de estudos, com amostras clinicas e com adultos ‘normais’ (Lima & Simdes, 1995).

As cinco escalas dos dominios gerais s&o Neuroticismo (N), Extrovers&o (E),
Abertura & Experiéncia (O), Amabilidade (A) e Conscienciosidade (C), sendo que
cada uma das dimensdes possui seis facetas especificas. Desse modo, as cinco
dimensdes globais, em conjunto com as trinta escalas das facetas, possibilitam uma

avaliagdo util da personalidade adulta.

O NEO-PI-R operacionaliza os “cinco grandes” mediante um processo
tradicional de avaliacdo. Sendo assim, o sujeito tem a tarefa de avaliar_ os itens que
Ihe sdo propostos numa escala de 5 pontos, graduada de “Concordo fortemente” a
“Discordo fortemente”. Cada uma das cinco dimensdes do modelo encontra-se
decomposta em seis escalas diferentes, que, por sua vez, procuram satisfazer as
seguintes condic6es: a) para 0 mesmo ambito sdo totalmente distintas entre si, b)
exprimem o ambito em causa da forma mais completa possivel e c¢) tém importancia -

e reconhecimento na literatura psicolégica (Sanchez Bemardos, 1995).
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Enfre as vantagens do NEO-PI-R podemos referir aquelas que decorrem do
seu caracter actual, do vasto conjunto de investigacdes em que se fundamentam as
suas qualidades psicométricas e do facto de proporcionar uma anélise compreensiva
da personalidade, visto representar uma tentativa de organizacio da grande

variedade de constructos existentes na area da psicologia da personalidade.

E de mencionar, ainda, que a sua aplicacio se estende por toda a idade adulta
(a partir dos 17 anos) e a todos os niveis de escolaridade e proveniéncias, assim

como em contextos assaz diversos.

Todavia, o0 NEO-PI-R encerra também algumas limitagdes, podendo-se afirmar
que ha ainda necessidade de clarificagdo de alguns aspectos, entre os quais
salientamos: a fidelidade teste/reteste com estreito prazo de intervalo, o uso do
instrumento no campo da avaliagdo e selecgdo (verificagio sobre se a
desiderabilidade constituiia um problema), a validade convergente com novos
questionarios, a validade cumulativa (efeito cumulativo que o teste em analise
podera ter na eficacia predictiva de outras informacdes provenientes de outros
instrumentos), a utilizagio na psicopatologia e psicoterapia e as pontuagdes dos
conjuges, mulheres com idade universitaria e estudantes do ensino secundario

(Lima, 1997).

Segundo a autora ulteriormente mencionada, questées em aberto como o facto
de ndo existir uma escala para a mensuracdo de respostas socialmente desejaveis e
a inexisténcia de informagdo sobre adultos de escolaridade e nivel socio-econémico
baixo apresentam-se também entre os de maior controvérsia do inventario. Por fim,
saliente-se a quest&o sobre se os factores constituem uma descricdo objectiva da

personalidade ou se s&o artefactos cognitivos, cujo debate ainda esta a decorrer.
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Apesar de todo este conjunto de reservas, o NEO-PI-R tem-se revelado util em
muitos &mbitos, sendo no campo da investigagdo sobre a personalidade que tal tem
sido mais patenteado, j& que, proporcionando uma avaliacdo das principais
dimensdes e tracos da mesma, faz com que se torne uma ferramenta relevante de

um numero consideravel de investigagdes com ela relacionadas (Lima, 1997).

Seguidamente, passamos a descrever cada um dos cinco dominios e

respectivas seis facetas do NEO-PI-R.

4.3.1.1. Neuroticismo

A escala deste dominio procura avaliar a adaptacéo versus a instabilidade
emocional. Refere-se, pois, ao ajustamento emocional, com Neuroticismo Elevado a
identificar pessoas inclinadas para a descompensacao emocional, ideias irrealistas,

desejos e necessidades excessivas e dificuldades em tolerar a frustracéo.

A tendéncia global a experienciar afectos negativos como medo, tristeza,
embarago, raiva, culpa e repulsa situa-se no nucleo central deste dominio. Costa &
McCrae (1992) afirmam que, dado estas emogdes possivelmente interferirem com a
adaptacado, os homens e as mulheres com Neuroticismo elevado tendem a ter ideias

irrealistas, ser menos capazes de controlar os seus impulsos e a lidarem pior com o

stress.

Sendo assim, as caracteristicas do individuo com pontuagdes elevadas em N
sdo, globalmente, as seguintes: preocupado, nervoso, emocionalmente inseguro,

inadequado e hipocondriaco.
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Como €& sugerido pela prépria designacdo, os sujeitos habitualmente
diagnosticados como padecendo de neuroses obtém pontuacdes elevadas em N
(Eysenck & Eysenck, 1964), todavia esta escala do NEO-PI-R, assim como todas as
outras, mede uma dimens&o normal da personalidade, pelo que os que tém
pontuagbes muito altas poderdo estar em situacdo de risco de enfrentarem
problemas psiquiatricos, o que n3o significa que a presente escala deva ser
interpretada como uma medida de psicopatologia (ou seja, € possivel um individuo
pontuar alto em N, sem sofrer de uma perturbacdo de foro psiquiatrico). De modo
contrario, nem todas as categorias psiquiatricas envolvem niveis elevados de
Neuroticismo, pois um sujeito, por exemplo, pode ter uma desordem anti-social de

personalidade sem expressar pontuacdes elevadas em N.

Por sua vez, entre as caracteristicas de um sujeito que obtenha pontuacdes
baixas em N contam-se a estabilidade emocional, a calma, o relaxamento, o humor
constante, a resisténcia perante situagdes de tensdo (sem ficarem transtornados) e

a satisfagdo consigo proéprios.
As facetas deste factor sdo as seguintes:

- Ansiedade: Abrange a tens&o, nervosismo, tendéncia a preocupar-se e a
experimentar medos, sendo que, embora esta escala ndo mensure medos ou fobias
especificos, os individuos com pontuagcdo elevada tém inclinagio a ser fébicos,
enquanto aqueles sujeitos que obtém pontuac¢bes baixas nesta escala sdo calmos e

relaxados, ndo cismando, continuadamente, em coisas que podem correr mal;

- Hostilidade: Abarca a propensdo para experimentar irritagdo, enfado,
frustracdo e estados afins. Note-se, aqui, que esta escala mede a tendéncia a
experienciar estes estados e n3o a forma concreta que este estado tomara no

individuo concreto, pois este aspecto surgird muito determinado pelo nivel de
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Amabilidade. N&o obstante esta consideragdo, refira-se que as pessoas com
pontuacdes baixas em Amabilidade tendem a apresentar pontuacgbes elevadas em

Hostilidade;

- Depresséo: Mede as diferencas normais na tendéncia a experienciar o afecto
depressivo. Integra os sentimentos de culpa, tristeza, solidao, entre outros, pelo que
os sujeitos que pontuam alto na faceta em estudo sentem-se abatidos, tristes,
culpados, sozinhos e sem esperanca, engquanto aqueles com pontuacdo baixa
raramente estdo tristes, o que ndo quer dizer que sejam, necessariamente, alegres e

despreocupados, que constituem caracteristicas da Extroversao;

- Auto-consciéncia: Inclui sentimentos de vergonha, sensibilidade ao ridiculo e
inferioridade, sendo que os sujeitos com pontuagdes elevadas na faceta em analise
se sentem incomodados quando rodeados de outros, envergonhados, timidos e
ansiosos socialmente, enquanto aqueles com pontuagdes baixas n&o parecem
preocupar-se com o facto de aparecem como pouco habeis em situagdes sociais,

sentindo-se seguros e menos perturbados nesse tipo de situacdes;

- Impulsividade: Define-se pela dificuldade de controle de impulsos e
necessidades. Os desejos (ex., de comida, cigarros, propriedade) surgem com uma
tal intensidade que o individuo ndo se permite deixar de os realizar, mesmo que
posteriormente experimente sensacdes de arrependimento por té-los concretizado.
Os individuos que pontuam baixo resistem, mais facilmente, a tentacao,
evidenciando uma maior tolerancia a frustragdo. A faceta da Impulsividade nZo

devera ser confundida com ser espontaneo, tomar decisdes rapidamente ou assumir

riscos;

- Vulnerabilidade: Traduz a dificuldade para controlar o stress. As pessoas que

pontuam alto nesta faceta sdo nervosas, sentem-se incapazes de lidar com o stress
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e entram facilmente em panico, enquanto os sujeitos baixos em Vulnerabilidade
apresentam-se flexiveis, calmos, competentes e resistentes perante as situacOes

dificeis.

4.3.1.2. Extroversao

A escala desta dimens&o avalia a quantidade e a intensidade das interacgdes
pessoais, o nivel de actividade, a necessidade de estimulacio e a capacidade de
exprimir alegria. Em conjunto com a Amabilidade, abarca o amplo dominio das

relacOes sociais.

Assim sendo, os extrovertidos s&o individuos socidveis que, além de terem
apreco pelo convivio com as outras pessoas, grupos e multidées, sdo ainda
assertivos, activos e conversadores. Agrada-lhes, pois, a excitacéo e a estimulacao,
tendendo a ser alegres, animados, orientados para a relagdo interpessoal, amantes

da diversdo, enérgicos e optimistas.

Na nossa cultura, os bons vendedores representam o protétipo do extrovertido,
tendo-se verificado que existe mesmo uma forte correlacdo entre E e o interesse por

profissées desse tipo (Costa, McCrae & Holland,1984).

Por outro lado, o individuo com pontuagées baixas em E apresenta-se,
fundamentalmente, reservado, sébrio, pouco exuberante, distante, orientado para a
tarefa, timido e silencioso. Embora se revelem silenciosos e independentes nas suas
tomadas de decisdo, tal ndo quer dizer que os introvertidos sejam pouco amigaveis,

infelizes e pessimistas e ndo sofrem, impen’dsamentel de ansiedade social.

As facetas deste factor sdo as que se seguem:
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- Acolhimento: Trata-se, aqui, da capacidade para estabecer vinculos com as
outras pessoas, expressando a intensidade da interacgdo social e constituindo a
mais relevante faceta de E para as questdes da intimidade interpessoal. Os sujeitos
com baixas pontuagdes nesta faceta apresentam-se mais frios, distantes dos outros
e formais, enquanto os detentores de pontuagdes elevadas surgem como amigaveis,
conversadores e afectuosos. O Acolhimento esta muito proximo da Amabilidade no
espaco interpessoal, distinguindo-se da ultima pelo facto do primeiro ter um toque

“de coragéo” que a segunda ndo possui;

- Gregarismo: Aqui captam-se os aspectos quantitativos da interrelag&o social,
podendo definir-se como a preferéncia do individuo pela companhia dos demais. Os
sujeitos que pontuam baixo em gregarismo sdo solitarios que evitam as multidées,
preferindo estar sozinhos e os que pontuam alto gostam do convivio, tém muitos

amigos e procuram o contacto social;

- Assertividade: Engloba a dominagéo, a forca de vontade, a confianga, entre
outras, e ainda, no pdélo oposto, a tendéncia a evitar a confrontagéo, a reserva, o
evitar da auto-afirmacgdo. Assim, os individuos com elevada pontua¢édo nesta faceta
sdo decididos, com ascendente social, falam sem hesitagbes e, habitualmente,
tornam-se lideres de opinido, enquanto os que pontuam baixo sdo mais reservados,

evitam afirmar-se e preferem n&o dar nas vistas e deixar falar os outros;

- Actividade: Aqui, encontra-se o aspecto activo, isto €, a necessidade de estar
ocupado, o ritmo rapido, com movimentos vigorosos e enérgicos. Os individuos sem
pressa, mais vagarosos pontuam mais baixo na escala em questdo, ndo

significando, obrigatoriamente, que sejam mais preguicosos;

- Procura de excitagdo: Esta faceta traduz a propensdo dos individuos para

procurarem as estimulacdes fortes, aceitarem correr riscos, apreciarem ambientes
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ruidosos e cores vivas, sendo que os sujeitos com pontuagdes baixas na mesma

evitam a sobre-estimulac&o, sdo cautelosos, sérios € sem interesse pela excitagdo;

- Emogdes positivas: Relacionam-se com a inclinagdo dos sujeitos para
experienciarem mais frequentemente emocdes ligadas & alegria, aos aspectos
espirituosos e divertidos, pelo que os individuos com pontuacdes elevadas,
tendencialmente, experienciam a alegria, a felicidade e o amor. Por seu tumo, os
sujeitos detentores de pontuacdes baixas nesta escala sdo pouco entusiastas, sérios
e menos exuberantes, o que n&o significa que sejam propriamente infelizes. Trata-se

da faceta da Extrovers&o que mais se relaciona com a satisfagdo com a vida.

4.3.1.3. Abertura a experiéncia

A presente escala constitui 0 mais controverso e o menos conhecido dos cinco
factores, embora seja também a de maior relevancia no estudo da imaginacéo, da
cognicéo e da personalidade (Costa & McCrae, 1992). Com a escala O, que constitui
um ambito que ndo havia sido contemplado em questionérios prévios, deseja-se
avaliar a procura proactiva e a apreciagdo da experiéncia por si propria, o gosto e a
exploracdo do desconhecido. Desse modo, os elementos centrais da Abertura a
Experiéncia sdo a fantasia ou imaginagdo activa, a sensibilidade estética, a
amplitude dos sentimentos, a abertura a ideias ou a curiosidade intelectual ou ainda

0 juizo independente ou liberal.

Nesse sentido, as caracteristicas de um individuo que obtenha pontuagdes
elevadas na escala O serdo as seguintes: curioso, com interesses diversos, criativo,

original, imaginativo e nao tradicional.
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Por seu turno, os individuos com pontuacdes baixas tendem a ser mais
convencionais, conservadores, pragmaticos, com- interesses mais limitados, n&o
artisticos e ndo analiticos. Tal néo significa que os individuos fechados, por serem
mais conservadores sob o ponto de vista social e politico, tendam a ser mais
autoritarios, pois serem fechados ndo implica, necessariamente, que sejam
intolerantes, hostis ou autoritarios agressivos. Estes tracos tém uma maior relagdo

com pontuacgdes baixas no factor da Amabilidade.
As facetas da Abertura a experiéncia s&o:

- Fantasiaz. Neste caso, os sujeitos com pontuacdes elevadas sao
imaginativos, com fantasia activa, gostam de sonhar acordados e de idealizar
fantasias, ndo como uma mera e\}aséo a realidade, mas para criarem para si
mesmos um mundo interior interessante e criativo. Por seu lado, aqueles sujeitos

que pontuam baixo sdo mais prosaicos, praticos e evitam sonhar acordados;

- Estética: Refere-se a consideracdo da arte e da estética, pelo que os que
pontuam alto tendem a admirar a arte e a beleza, enquanto os sujeitos com
pontuacdes baixas se evidenciam como relativamente insensiveis a arte, pouco

interessados pelas questdes estéticas e artisticas;

- Sentimentos: Diz respeito a receptividade aos seus proprios sentimentos e
emogdes e a consideragdo da emogdo como um importante componente da vida.
Assim sendo, os sujeitos com pontuagdes altas respondem emocionalmente, sdo
sensiveis, empaticos, enquanto aqueles que pontuam baixo experimentam um leque
mais circunscrito de emocbes e ndo atribuem grande relevancia aos estados

afectivos;

- Acgles: Aqui, trata-se do interesse pela novidade e pela variedade, sendo

que os que pontuam alto tendem a procurar diferentes actividades, ir a novos
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lugares ou experimentar comidas pouco wulgares, enquanto os que pontuam baixo

preferem a familiaridade e uma rotina habitual;

- Ideias: A curiosidade intelectual ndo esta apenas relacionada com a procura
activa de interesses intelectuais, mas também com a vontade e a capacidade de
considerar novas ideias. Assim, a curiosidade intelectual, a orientacdo teérica, o
ser-se analitico e o aprego por argumentos filoséficos e quebra-cabecas séo
apanégio dos sujeitos que pontuam alto. Pelo contrario, os que pontuam baixo n&o
parecem apreciar os desafios intelectuais, revelando-se mais pragmaticos, ndo

simpatizantes dos desafios intelectuais e orientados factualmente;

0y

- Valores: Esta faceta refere-se & propensdo para reexaminar os valores
sociais, politicos e religiosos, tendendo os que pontuam alto a evidenciarem-se
tolerantes, com um “espirito” aberto e horizontes largos, enquanto os que pontuam
baixo tendem mais ao conservadorismo, apresentando-se, assim, como mais

dogmaticos, conformistas e limitados.

4.3.1.4. Amabilidade

-

Tal como a Extroversdo, € um factor que se relaciona com as tendéncias
interpessoais, pretendendo-se avaliar, através da presente escala, a qualidade da
orientacdo interpessoal num continuo que vai desde a compaixdo ao antagonismo

nos pensamentos, sentimentos e acgodes.

Trata-se de uma dimensdo que apresenta relevancia também em alguns
aspectos relacionados com o conceito de si mesmo e que contribui para a

conformacéo de atitudes sociais e, de um modo geral, para a “filosofia de vida”. Ao
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lado da Conscienciosidade, constitui, igualmente, um factor produto do processo de

socializacao.

Desse modo, os sujeitos que pontuem de forma elevada nesta escala ser3o,
essencialmente, altruistas, de bons sentimentos, bondosos, fidveis, prestaveis,

dispostos a perdoar, crédulos e rectos.

Inversamente, os sujeitos que pontuem baixo sdo cinicos, rudes, desconfiados,
pouco cooperativos, vingativos, impiedosos, irritdveis e manipuladores. Revelam-se,

ainda, mais competitivos do que cooperativos.

E importante salientar que, muito embora se seja tentado a pensar o pdlo
agradavel como preferivel e mais saudavel psicologicamente, isso nem sempre
sucede, pois bastar-nos-a reflectir na relevancia do pensamento céptico e critico na
analise objectiva das ciéncias e na disponibilidade pela luta pelos direitos humanos
para ilustrarmos as vantagens que o antagonismo pode produzir. No entanto, ndo
sera demais dizer que a Amabilidade influi na auto-imagem do individuo e auxilia a

formacao das atitudes sociais e da “filosofia da vida’.
As facetas do factor em analise sdo as que, seguidamente, apresentamos:

- Confianca: Esta faceta esta relacionada com a tendéncia a atribuir propdsitos
bem-intencionadas aos outros, pelo que sujeitos com pontuacdo alta nesta escala
tendem a acreditar que as outras pessoas sdo honestas e com boas intencdes e,
pelo contrario, os que pontuam baixo suspeitam que os outros sdo desonestos e

perigosos, tendendo a ser cinicos e cépticos;

- Rectiddo: Neste caso, trata-se da franqueza e da sinceridade, pelo que os
sujeitos que pontuam alto nesta escala tendem a ser francos, sinceros e ingénuos
ao lidar com as outras pessoas e os que pontuam baixo a ser calculistas, a enganar

os outros, manipulando através da chantagem e do elogio, e considerando que tais
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habilidades sociais s&o necessarias. E relevante afirmar que, apesar de tenderem a
esconder a verdade ou a ndo mostrarem os seus verdadeiros sentimentos, os

sujeitos que pontuam baixo em Rectiddo ndo sdo necessariamente desonestos;

- Altruismo: Esta faceta diz respeito ao facto de se ser socialmente interessado
e orientado. Ainda que o termo “altruismo” sugira um determinado auto-sacrificio,
aqui refere-se, também, ao facto de se ter em consideragéo os outros, de se ser
generoso, de ter uma cortesia mundana e uma vontade de ajudar, pelo que, de
modo contrario, os sujeitos que pontuam baixo sdo mais egoistas, centrados em si

mesmos e relutantes em se envolverem nos problemas alheios;

- Complacéncia: Esta faceta da Amabilidade é alusiva as reacgdes presentes
nos conflitos interpessoais, ja que oé sujeitos que pontuam alto tendencialmente s&o
complacentes e tolerantes, aceitando as opinides dos outros e inibindo a
agressividade, enquanto que os que pontuam baixo evidenciam preferir a
competicdo a cooperagdo, mostrando-se, basicamente, antagonistas, contestatarios

e agressivos;

- Modéstia ou humildade: Refere-se a um aspecto do auto-conceito, pelo que
aqueles sujeitos com pontuagdes elevadas sdo humildes e gostam de passar
despercebidos, ndo significando isso auséncia de auto-estima ou de confianca em si
proprios. Inversamente, aqueles sujeitos com pontuacdes baixas mostram-se

arrogantes, tém tendéncias narcisistas e acreditam ser superiores aos outros;

- Sensibilidade: Trata-se, aqui, de avaliar a preocupagdo e simpatia pelas
restantes pessoas. Assim sendo, enquanto as pessoas que tém pontuacgdes altas
tendencialmente sdo conduzidas pelos sentimentos e pelo lado humano da vida
social na hora de ajuizar e tomar atitudes, os sujeitos com pontuacdes baixas

tendem a ser mais realistas e racionais e de mais dificil comocéo.
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4.3.1.5. Conscienciosidade

A escala da conscienciosidade procura avaliar o grau de organizacéo,
persisténcia, controlo e motivagdo no comportamento dirigido para um objectivo,
contrastando, assim, individuos escrupulosos e de confianga com sujeitos

preguicosos e descuidados.

Assim sendo, os individuos que obtenham pontuacdes elevadas nesta escala
sd8o dotados de forca de vontade, organizados, de confianga, trabalhadores,
auto-disciplinados, pontuais, escrupulosos, arranjados, ambiciosos e perseverantes.
Desse modo, no seu sentido positivo, uma pontuagdo elevada na escala C liga-se ao
éxito, a nivel académico e ocupacional, enquanto que, na sua orientacdo negativa,

se relaciona com a limpeza compulsiva e a mania de trabalho.

Por sua vez, o ser imresponsavel, preguicoso, despreo;upado, frouxo,
negligente, hedonista e sem objectivos constituem caracteristicas dos individuos que
apresentam, na escala desta faceta, pontuacdes baixas. Digamos, porém, que tal
n&o significa que sejam desprovidos de principios morais: s&o simplesmente menos

escrupulosos na sua aplicacdo e menos obstinados na prossecucéo de objectivos.

As facetas do factor em consideragdo sio as que seguidamente

apresentamos:

- Competéncia: Trata-se, neste caso, do individuo sentir que é capaz, prudente
e eficaz, sendo que aqueles sujeitos que pontuam alto nesta escala sentir-se-3o
capazes e preparados para lidar com a vida. Ao contrario destes, os detentores de

pontuacdes baixas apresentam uma baixa auto-estima e consideram-se com pouca
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preparacao, tendo uma fraca opinido em relagdo as suas aptidées e encarando-se,

habitualmente, como incapazes;

- Ordem: Num podlo, o dos individuos com pontuagbes altas na presente
escala, encontramos aqueles sujeitos que tendem a manter o ambiente limpo e bem
organizado, e, no pélo oposto, teremos os sujeitos que pontuam baixo e que sio
desleixados, desorganizados e que se descrevem a si mesmos COmMO pPoOUCO

metoddicos;

- Obediéncia ao dever: Aqui, os sujeitos com pontuagédo alta caracterizam-se
pela adesdo estrita aos seus principios éticos e seguem escrupulosamente as suas
obrigacdes morais. Por seu tumo, os que pontuam baixo sdo mais acidentais em

relacéo a estes assuntos, tomando-se, por vezes, irresponsaveis;

- Esforgo de realizacdo: Neste caso, os sujeitos que pontuam alto
apresentam-se como possuidores de elevados niveis de aspiragdo, trabalhando
muito para alcancgar os seus objectivos, possuindo orientacdo na vida e dirigindo-se
a metas. Todavia, as pontuagbes muito elevadas podem significar um investimento
excessivo na carreira e dependéncia do trabalho. Por sua vez, os que pontuam
baixo revelam-se pouco ambiciosos, podendo parecer sem objectivos na vida,
apesar de se sentirem satisfeitos com os seus baixos niveis de aspiragdo e

realizacio;

-VAuto-discipIina: Uma pontuacdo alta nesta escala caracteriza pessoas que
tém aptidao para continuar uma tarefa, apesar do aborrecimento e de outras
distracgdes, e que se motivam com o trabalho feito, enquanto aquelas pessoas cujas
pontuagdes sdo baixas sdo desmotivadas e desistem face as frustracbes. Note-se
que a baixa auto-disciplina pode ser confundida com a impulsividade, dado ambas

serem evidéncia de pouco auto-controlo, mas trata-se de facetas distintas
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empiricamente, ja que os sujeitos muito impulsivos ndo resistem a fazer o que néo
querem fazer (€ uma questdo de auséncia de estabilidade emocional) e os baixos
em auto-disciplina ndo podem forgar-se a fazer o que querem fazer (é uma questio

de motivagio);

= Deliberacdo: Esta faceta é entendida como a propensdo para pensar
ponderadamente antes de agir. Assim sendo, os sujeitos com pontuacdo alta
revelam-se prudentes e planificadores e os que pontuam baixo actuam sem pensar
nas consequéncias dos seus actos e, no seu melhor, sdo espontaneos e capazes de

tomar decisGes sagazes, no momento (Costa & McCrae, 1992).

4.3.2. O modelo dos cinco factores de personalidade e a sua importancia na

negociagao

Tal como Barry & Friedman (1998) observam, a abordagem dos cinco factores
tem sido aplicada ao estudo da interacgéo social que envolve objectivos de tarefa,
mas n&o se procedeu a qualquer tentativa de adaptacdo do NEO-PI-R ao estudo da

negociagao.

Sendo, alias, reconhecida a frutifera utilizacéo do referido inventario em varios
campos de investigacdo, acreditamos, tal como j& anteriormente afirmamos, que o
NEO-PI-R podera, igualmente, revelar-se um precioso instrumento no estudo de

relacionamento entre caracteristicas individuais e conduta negocial.

Nesse sentido, as trés dimensbes por nds seleccionadas para o estudo
experimental da investigacdo empirica foram as utilizadas por Barry & Friedman

(1998): a Extroversao, a Amabilidade e a Conscienciosidade.
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Seguidamente, apresentamos as trés dimensdes e respectivas facetas que

seleccionamos para o presente estudo:

- Extroversao: foram seleccionadas as facetas de Acolhimento, Assertividade,

Actividade, Procura de excitacdo e Emocgoes positivas;

- Amabilidade: optamos por incluir a Confianga, Rectiddo, Complacéncia e

Sensibilidade;

- Conscienciosidade: integramos as facetas da Competéncia e Esforgo de

realizacao.

Ha que referir que optamos por incluir aquelas facetas que nos pareceram
mais adequadas, a luz do marco tedrico desenvolvido, aos objectivos a que nos

propusemos em termos de investigacao.

Desse modo, Barry & Friedman (1998) observam que a Extroversdo, a
Amabilidade e a Conscienciosidade captam facetas da personalidade que
influenciam os processos e resultados negociais, considerando que tais efeitos se
fazem sentir diferentemente no caso puramente distributivo ou na situagdo de

potencial integrativo.

No primeiro caso, os autores em analise focalizam, em primeiro lugar, a sua
atencdo na influéncia exercida pela Extroversdo e Amabilidade, dois factores
manifestamente relacionados com a interac¢cdo social e o comportamento social.
Lancaram a hipétese da Extroverséo e a Amabilidade serem comprometedoras para

os individuos que defrontassem uma negociacdo de cariz distributivo.

Assim, se a Extroversao, enquanto indicador de assertividade interpessoal e -

de confianca (Costa & McCrae, 1992), demonstrou predizer niveis de impacto
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individual na interac¢do grupal (Barry & Stewart, 1997), a Amabilidade podera ser o
factor, de entre os “cinco grandes”, que se encontra mais préximo das relagbes
interpessoais, tendo-se descoberto que as diferencas individuais neste factor se
encontram relacionadas com as percepgoes e preferéncias por comportamentos de

resolugdo de conflitos (Graziano, Jensen-Campbell & Hair, 1996).

Como fazem notar Messick & McClintock (1968), a Amabilidade pode
evidenciar um caracter pré-social estavel, em vez de estritamente focalizada no
interesse individual préprio, em situagbes que compreendem interdependéncia.
Também De Dreu & Van Lange (1995) observam que um menor nimero de
exigéncias e um maior nimero de concessdes era realizado pelos negociadores
com uma orientacdo pré-social, contrariamente aqueles que tinham uma orientac3o
social mais competitiva e individualista. Nesse sentido, repare-se que, na
negociagdo puramente distributiva, a cooperacdo e a partilha de informacgéo sobre
interesses subjacentes revelam-se de menor importancia face a estratégia e a

aquisi¢cdo de informacio sobre os interesses do adversario.

O mesmo raciocinio € valido, segundo Barry & Friedman (1998), para a
Amabilidade: confiar e cooperar podem ter bom resultado se a prioridade for o
beneficio mutuo, mas se o primado passar a ser, como no caso distributivo, a
prossecussdo dos proprios interesses, um tal procedimento ja ndo se revelara tdo

util como no caso integrativo.

Os efeitos da Extroversdo e da Amabilidade na negociacio distributiva sdo
perspectivados, pelos autores em analise, através da sequéncia de propostas e

contra-propostas e em relagdo com as aspiragdes dos negociadores.

Assim sendo, o realizar de uma primeira proposta encerra tanto vantagens

como desvantagens para os negociadores. Desse modo, podemos referir que o
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negociador que faz uma proposta de abertura desvenda informacdo sobre as suas
aspiragdes e utilidades (Pruitt & Rubin, 1975), o que pode levar a destruir uma parte
do espacgo de acordo potencial em seu desfavor (dependendo, como é ébvio, da
propria estrutura dos pregos de reserva dos negociadores). A execugdo de uma
proposta de abertura pode, ainda, acarretar o facto da contra-parte entender que o
acordo sera favoravel aquele que a fez, o que serd mais provavel se a primeira

proposta for extrema (Siegel & Fouraker, 1960).

Desse modo, as propostas iniciais extremas podem indicar a dureza daquele
que as realiza, assinalando que se trata de alguém que nao estard acostumado a
recuar (Lewicki et al., 1994), pelo que o negociador que recebe tal proposta pode ser
levado a moderar os seus objectivos negociais e a tender as concessdes (Hamner &
Yukl, 1977). Como assinala Pruitt (1981), os negociadores que avangam com uma
primeira proposta estardo melhor posicionados com uma proposta relativamente
extrema (muito embora tal ndo signifique que seja suficientemente transparente a

quem cabe realizar a proposta inicial).

Obviamente, uma proposta extrema integra limitacdes em termos de eficacia.
Bastar-nos-a pensar que, por um lado, uma proposta demasiada extrema
descredibiliza aquele que a realiza e que, por outro lado, reduz a expectativa na

contra-parte quanto ao ponto de retirada.

Em suma, os tracos de personalidade que levariam & prossecussdo de uma
estratégia exigente podem ser determinantes da extremidade da proposta de
abertura. No que respeita & Amabilidade, poder-se-a referir, de modo inverso, que
uma tendéncia & ndo cooperagcdo por parte dos negociadores incrementa as suas
probabilidades de eleicdo de posi¢cdes extremas. A Extroversdo é entendida como

um factor que, ainda que tenha provavelmente o poder de prever a realizagcdo de um
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primeiro movimento, ndo se encontra inerentemente relacionada com a dureza

negocial.

Quanto a contra-proposta, sabemos que podera estar enviesada pelo valor da
proposta inicial, pois esta podera servir como uma ancora para os julgamentos da
outra parte (Neale & Bazerman, 1991). Assim sendo, uma contra-proposta seré mais
proxima da proposta de abertura se o negociador que a realizou foi ancorado pela

mesma.

Barry & Friedman (1998) consideram que a personalidade podera ajudar a
determinar a probabilidade de um negociador cair na heuristica da ancoragem. Por
um lado, um negociador altamente preocupado com o desenvolvimento e a
manuteng&o das relagdes sociais sera mais susceptivel de ancorar. Por outro lado,
sera menos provavel de ocorrer a ancoragem quando um negociador se preocupa
apenas com 0s seus proprios interesses. Assim, a ancoragem constituiria, pois, na
negociacéo distributiva, mais uma cilada para os sujeitos que, em lugar de uma
orientacdo competitiva, sdo possuidores de uma orientagdo interdependente

(Deutsch, 1973).

A previsdo que Barry & Friedman (1998) avangam vai no sentido da
ancoragem ter maiores probabilidades de acontecer naqueles negociadores que

pontuam alto em Extroversdo e Amabilidade.

Também o acordo final podera ser influenciado pela Extroversdo e pela
Amabilidade, no sentido em que os negociadores extrovertidos e amaveis tenderéo
a ter um desempenho pior do que os negociadores que pontuam baixo nessas
mesmas dimensdes de personalidade. Dado que as negociagbes se compdem de
uma sucessdo de propostas e contra-propostas, ao longo de um processo de

realizacdo de concessbes, os efeitos desvantajosos da Extroversdo e da
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Amabilidade na negociagao distributiva continuardo a fazer-se sentir: a dureza e a
menor revelacdo de informacgdo arrastariam maiores concessdes da outra parte,
enquanto a sociabilidade e a orientagao interpessoal incrementariam a possibilidade
de se ser influenciado pelos movimentos estratégicos da outra parte (Barry &
Friedman, 1998). Assinale-se, ainda, o facto dos sujeitos altos em Extroverséo
provavelmente serem mais capazes de despoletar tacticas mais duras como as
ameagcas e o “bluff’ como forma de convencimento do outro em relagcdo as posicoes

por si defendidas.

No caso da Conscienciosidade, esta dimensdo de personalidade devera ser
considerada também como relevante, pois a negociacéo ndo se resume a uma mera
troca interpessoal, implicando, como sabemos, a preparagédo e a analise prévia do
encontro negocial como forma de aumentar a probabilidade de éxito (Lewicki et al.,
1994; Murnighan, 1992). Desse modo, se o negociador planear as suas acg¢des sera,
possivelmente, menos influenciavel pela proposta inicial do oponente e, uma vez
que os responsaveis sdo tendencialmente organizados, planeados, focalizados na
tarefa e orientados para a realizagdo (McCrae & John, 1992), entdo os negociadores
que pontuam alto em Conscienciosidade conseguirdo acordos mais benéficos para

si préprios.

Ha que notar que, na consideragdo das condi¢cdes que envolvem os efeitos de
personalidade na negociacdo, Barry & Friedman (1998) sdo de opinido que esses
efeitos nos processos e resultados negociais podem ser atenuados pelas aspiracdes
elevadas: uma forte motivagdo para o éxito podera levar a uma actuagdo que seja,
sob outros aspectos, inconsistente com a personalidade daquele que negoceia €, na
auséncia de uma tal motivagdo, a actuagdo do negociador podera ver-se mais

atingida pelas suas caracteristicas estaveis de personalidade.
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Em relagdo aos efeitos da personalidade na negociagéo integrativa, observam
Barry & Friedman (1998) que a Extroversdo se pode associar positivamente com o
descortinar de potencial integrativo, no sentido em que revelar informacgéo quanto
aos interesses e explorar ideias facilitam as situacGes de negociacdo integrativa.
Recordemos que, para Pruitt & Rubin (1986), as situagdes integrativas se
caracterizam, para além de persisténcia e esforco dos negociadores, por requererem

deles uma preocupacéo pelos seus interesses e pelos interesses do oponente.

Analogamente a Extroversdo, uma Amabilidade elevada podera ser conivente
com uma maior probabilidade de consideracdo das necessidades da outra parte e
com um menor recurso a tacticas de rivalidade, como as exigéncias extremas e os

ataques pessoais, que fariam minar a integratividade das negociagdes.

No entanto, Barry & Friedman (1998) consideram que tais efeitos podem
redundar em nZo efeitos, pois se aqueles sujeitos com orientagdo cooperativa
tendem a realizar menos exigéncias e a fazer mais concessées (De Dreu & Van
Lange, 1995), evidenciando uma vontade intensa de cooperar e uma avers3o pelo

conflito, logo, os custos da Amabilidade poderéo igualar os seus préprios beneficios.

Assim sendo, tanto para a negociacéo distributiva como para a integrativa, a
Conscienciosidade parece ser a Unica das trés dimensdes consideradas que possui
0 mesmo efeito em ambas: auxilia na andlise cuidadosa e no planeamento
estratégico no caso distributivo, e ajuda a reflectir nos seus proprios interesses e a
manter o momentum ao longo do processo de intercambio de informagdo e geracdo
de solugbes, no caso integrativo (pelo que, neste caso, podera estar associada a

ganhos conjuntos).
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CAPITULO V. METODOLOGIA

Toda a investigac&o parte sempre de uma interrogacéo sobre a realidade que,

por sua vez, ira condicionar, obviamente, a obtenco das respostas.

Acreditamos, desse modo, que o nosso interesse sobre a eficacia das
estratégias e tacticas de negociagdo usadas pelos sujeitos que se encontram
envolvidos nos encontros negociais, se encontra justificada, primeiramente, pelo
facto do nosso programa de doutoramento contemplar seminarios dirigidos a area de

conhecimento dos conflitos e da negociagao.

Mas, uma segunda razdo teve um peso relevante na nossa op¢éo, pois
cremos ser igualmente de destacar, no caso nacional, o relativo desconhecimento
acerca desta realidade, o que nos levou a considerar de toda a pertinéncia a

realizacdo de um estudo de campo sobre o referido tema.

Desde o inicio, a nossa preocupagdo centrou-se em procurar articular dois
tipos de metodologias, de modo a corresponder ao projecto inicial da investigacao
onde previamos empreender uma confluéncia de um estudo correlacional
(materializado no Estudo 1) com um estudo experimental (consubstanciado no
Estudo 2). Pensamos, nessa linha de raciocinio, que algumas das limitacdes
inerentemente ligadas a utilizacdo exclusiva de cada uma das referidas

metodologias poder&o ser ultrapassadas através do uso combinado das mesmas.

O nosso problema conduziu-nos, pois, a uma tentativa de articulagcdo de
distintas abordagens conceptuais, quanto aos modelos estratégicos de eficacia na
negociacdo, bem como das tacticas e manobras de negociacdo, tendo ainda a

preocupacdo de enquadrar essa discussdo no ambito da abordagem racional da
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negociagdo e no campo de estudo da influéncia das caracteristicas individuais no

comportamento dos negociadores.

A quest@o da eficacia da conduta negocial constitui o eixo central da presente
investigacdo. A tentativa de estabelecimento de uma escala (CEN Il) de mensuracio
desse fenémeno devera ai inscrever-se, bem como o estudo experimental relativo a
influéncia de todo um conjunto de varidveis (sécio-demograficas, de personalidade e
associadas directamente ao proprio processo negocial) no comportamento eficaz do

negociador.

Decorrente da problematica teérica exposta, delimitamos, pois, o problema e,
seguidamente, passamos a referir quais os objectivos para os dois estudos

empiricos realizados.

De um modo global, os objectivos do Estudo 1 situam-se, por um lado, na
construcdo de um instrumento, CEN |l - Questionario de Eficacia na Negociacéo,
destinado @ medic&o da eficacia negocial, procurando-se, por outro lado, determinar
se a mencionada escala permite, realmente, avaliar a eficacia dos sujeitos
participantes de um encontro negocial, tendo por fundamento principal © modelo de
eficacia negocial de Mastenbroek (1987, 1989), bem como as abordagens
estratégicas de negociacdo defendidas por Pruitt (1983b) e Bazerman & Neale

(1993).

Um outro objectivo que delimitdmos, de cariz nitidamente exploratério, passa
por tentar apurar a existéncia de um possivel caracter trans-situacional e trans-
cultural do instrumento concebido, particularmente no que respeita a Portugal e

Espanha.

Quanto aos objectivos do Estudo 2, passam, em primeiro lugar, por procurar

averiguar, a titulo claramente exploratério, se as varidveis sexo, idade, habilitacSes,
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profiss@o, tempo de experiéncia negocial e tipo de negociador possuem importancia
na compreensdo da eficacia condutual dos negociadores. Em segundo lugar,
procuramos determinar se os factores de personalidade Amabilidade, Extroversao e
Conscienciosidade, eram de igual modo relevantes na explicacdo da eficacia
comportamental dos negociadores. Em terceiro lugar, tivemos ainda como objectivo
verificar a relagdo existente entre a eficacia negocial (mensurada pelos resultados
obtidos pelos sujeitos no CEN 1l) e todo um conjunto de variaveis directamente
ligadas a propria negociacdo, como sejam a proposta inicial, a distancia entre a
primeira e a ultima proposta, o nivel de aspiracdo, os beneficios individuais e os
beneficios conjuntos. Em quarto lugar, procuramos verificar em que medida os
diferentes tipos de interac¢do negocial (formados com base nas pontuagdes dos
sujeitos no CEN Il) se encontravam relacionados com a obtencéo de resultados

individuais e conjuntos em negociagdo.

A relevancia das hipdéteses no trabalho cientifico € inquestionavel, ja que a
hipotese representa a ideia que dirige a investigagdo, isto e constitui uma
antecipacdo sobre a experiéncia que a prépria experiéncia deve julgar. Assim, a
hipétese sera uma solugdo provavel para o problema delineado, previamente
seleccionada, que o investigador propde para verificar se através de todo o processo

de investigacdo é confirmada (ou ndo) pelos factos.

Tendo como ponto de partida a literatura existente sobre os temas analisados
na parte tedrica e os objectivos estabelecidos anteriormente, colocamos varias
hipoteses para o trabalho de investigagdo que realizamos, tratando, por conseguinte,
de verificar a comprovagcdo ou infirmagdo das mesmas na parte empirica da

presente tese.
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Nesse sentido, em relacdo ao. tema da eficacia negocial, colocamos as

seguintes cinco hipbéteses exploratérias:

- As pontuagbes obtidas no CEN |l podem variar com o género dos suijeitos.

- As pontuagdes alcancadas pelos individuos no CEN |l podem variar com a

idade dos mesmos.

- Quanto mais elevado o grau de habilitagcdes escolares dos sujeitos, mais

elevadas s&o as suas pontuagdes no CEN II.

- A profissdo desempenhada estd positivamente relacionada com as
pontuagdes alcangadas pelos sujeitos no CEN II, no sentido em que os detentores
de uma ocupacdo soécio-profissional de estatuto mais elevado obtém melhores

resultados na dita escala.

- O tempo de experiéncia negocial relaciona-se positivamente com as

pontuacgdes alcangadas pelos sujeitos no CEN |l.

- As pontuacdes obtidas no CEN Il podem variar com os diferentes tipos de

negociador.

Quanto & possivel influéncia das varidveis de personalidade na eficacia

negocial, levantdmos as seguintes hipoteses:

- Os sujeitos altos em Amabilidade tendencialmente atingem resultados mais

elevados no CEN Il.
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- A Extroversao relaciona-se de forma positiva com a eficacia negocial, pelo

que os individuos altos em extroversdo pontuam de forma elevada no no CEN II.

- Os sujeitos com pontuagdes mais elevadas em Conscienciosidade sao

aqueles que tendencialmente obtém melhores resultados no CEN II.

Estas hipoteses foram colocadas tendo por base o estudo de Barmry &
Friedman (1998), exposto no capitulo anterior, no qual os autores se debrucaram
sobre a importancia da Amabilidade, Extroversdo e Conscienciosidade nos
resultados da negociacéo. Na nossa investigagdo decidimos, pois, relacionar esses
mesmos factores de personalidade com a variavel Eficacia negocial, procurando, por

conseguinte, a confirmacao das hipéteses levantadas.

No que concemne a relagdo entre a eficacia negocial e as varidveis ligadas
directamente a negociacéo, as hipéteses de cariz exploratério que colocamos foram

as cinco que se seguem:

- Os sujeitos com pontuac¢des mais elevadas no CEN Il sdo os que apresentam

propostas iniciais igualmente mais elevadas.

- Os sujeitos com melhores pontuacées no CEN Il sdo aqueles cuja proposta

inicial apresenta uma maior distancia da sua Ultima proposta.

- Os sujeitos com pontuagdes mais elevadas em eficacia (isto &, no CEN II)

apresentam tendencialmente niveis de aspiracio elevados.

- Os sujeitos possuidores de melhores pontuacdes no CEN Il alcangam

melhores resultados individuais.
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- Os sujeitos detentores de melhores pontuagées no CEN Il conseguem

melhores resultados conjuntos.

Quanto ao tema da interacgdo negocial, levantamos as seguintes hipéteses de

investigacéo:

- As diadas em que ambos os sujeitos tém pontuacdes elevadas no CEN Il sdo

aquelas cujos elementos apresentam propostas iniciais mais elevadas.

- Nas diadas cujos negociadores tém ambos pontuagdes elevadas no CEN Il
as propostas iniciais por eles apresentadas sdo as que mais se distanciam das suas

ultimas propostas.

- As diadas em que ambos os sujeitos possuem pontuacdes elevadas no CEN

Il s&o aquelas cujos negociadores apresentam aspiragdes também mais elevadas.

- As diadas em que ambos os sujeitos possuem pontuagdes elevadas no CEN

Il obtém os melhores resultados individuais.

- As diadas em que ambos os sujeitos possuem pontuagdes elevadas no CEN

Il atingem os melhores resultados conjuntos.

- Nas diadas em que ambos os negociadores tém pontuacdes mais elevadas
no CEN Il (Alto/Alto) as propostas iniciais s8o mais elevadas que nas diadas
formadas por um sujeito com pontuacdo elevada e outro com pontuacio baixa na

mesma escala (Alto/Baixo).

- Nas diadas em que ambos os negociadores-tém pontuacdes mais elevadas

no CEN Il (Alto/Alto) as propostas iniciais por eles apresentadas distanciam-se mais
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das suas ultimas propostas que nas diadas formadas por um sujeito com pontuacéo

elevada e outro com pontuacéo baixa na mesma escala (Alto/Baixo).

- Nas diadas em que ambos os negociadores tém pontuactes mais elevadas
no CEN Il (Alto/Alto) os niveis de aspiracdo sdo mais elevados que nas diadas
formadas por um sujeito com pontuacéo elevada e outro com pontuagdo baixa na

mesma escala (Alto/Baixo).

- As diadas em que ambos os negociadores tém pontuagdes mais elevadas no
CEN Il (Alto/Alto) alcangam melhores beneficios individuais que as formadas por um
sujeito com pontuacéo elevada e outro com pontuacdo baixa na mesma escala

(Alto/Baixo).

- As diadas em que ambos os negociadores tém pontuacdes mais elevadas no
CEN 1l (Alto/Alto) alcangam melhores beneficios conjuntos que as formadas por um
sujeito com pontuacio elevada e outro com pontuacdo baixa na mesma escala

(Alto/Baixo).

Na prossecussio dos objectivos a que nos propusemos, tentamos obter um
conhecimento o mais amplo possivel sobre a realidade visada, estando,
logicamente, conscientes de que este trabalho sera limitado perante a diversidade
de factos e questdes que nos surgiram. Obviamente, ndo poderemos olvidar
também as limitacbes derivadas da nossa subjectividade enquanto sujeitos que

procuram o conhecimento da complexidade do real social.

Na exposicao da pesquisa empirica, apresentamos separadamente o Estudo 1
e o Estudo 2, procurando seguir, no entanto, um esquema relativamente similar de

apresentacdo dos respectivos sujeitos, desenhos, procedimentos e materiais

utilizados.
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5.1. ESTUDO 1

5.1.1. Caracterizagdo sécio-demogréafica dos sujeitos

O total de efectivos do Estudo 1 era formado por 679 sujeitos, sendo que a
amostra utilizada compunha-se, por um lado, de 280 sujeitos portugueses que, na
sua totalidade, eram provenientes da area metropolitana do Porto, e, por outro lado,
de 399 sujeitos espanhéis, todos estudantes da Universidade de Santiago de

Compostela.

Com o propésito de empreender uma analise da validez preditiva do
Questionario de Eficacia na Negociagdo (CEN II), utilizamos quatro grupos de
amostra, nitidamente diferenciados a partir da sua inexperiéncia (um grupo de
estudantes de cursos universitarios cujo desenvolvimento profissional esta orientado
para ambitos vindouros de interacgdo social e um grupo de funcionarios
administrativos) e mediante diferentes tipos de experiéncia negocial (grupos de

vendedores e de negociadores de temas socio-laborais).

Assim sendo, as caracteristicas concretas de cada um dos grupos da amostra

s&o as seguintes:

1. Grupo de negociadores sécio-laborais: formado por 70 sujeitos que se
encontravam familiarizados com a participagéo em negociacdes de ambito sécio-
laboral (colectivas ou n&o), dividindo-se em 35 negociadores procedentes de

organizagbes empresariais e do Estado e 35 oriundos de organismos sindicais
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(neste ultimo caso, todos os inquiridos participavam directamente nas negociacdes

dos convénios colectivos);

2. Grupo de vendedores: formado por 70 sujeitos cujas profissdes
desempenhadas possuem conteudos funcionais que assentam primordialmente em

tarefas de negociagdo comercial;

3. Grupo de administrativos: formado por 70 sujeitos que desenvolvem a sua

actividade profissional no ambito administrativo em empresas publicas e privadas;

4. Grupo de estudantes: formado por 70 estudantes dos cursos de Ciéncias da
Comunicagcao e Marketing da Universidade Fernando Pessoa (Porto) e 399
estudantes dos cursos de Administracdo e Direccdo de Empresas, Direito,
Pedagogia, Ciéncias Politicas e Psicologia da Universidade de Santiago de

Compostela (Espanha).

Portanto, podemos verificar que se trata de uma amostra detentora de um
determinado equilibrio e homogeneidade, aspectos que contemplamos,
naturalmente, com o sentido da realizacdo posterior de andlises comparativas entre

0S grupos que a compdem.

Pensamos ser de assinalar ainda o facto de se tratar de uma amostra com
sujeitos provenientes de dois paises distintos (Portugal e Espanha), o que podera
ser interessante em termos de realizacdo de uma primeira analogia de caracter
trans-situacional e inter-cultural, ndo deixando de ter em consideragdo, como é

6bvio, que os sujeitos espanhois eram, no seu todo, estudantes universitarios.

Em termos globais, podemos referir que 36.1% do total dos sujeitos da

amostra eram do sexo masculino e 63.9% do sexo feminino, assinalando-se ainda
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que 78.3% dos inquiridos eram solteiros, 19.9% casados e apenas 1.8% referiram
um outro tipo de estado civil. Reportamos também que cerca de 73.2% dos
inquiridos tinha, no momento de realizacéo da pesquisa empirica, menos de 35 anos

de idade (ver quadro 5.1).

Quadro 5.1. Distribuicido etaria do total de sujeitos da amostra por grupos

450 + -
i 400 H Negociadores
- 30 : {aborais
- R O Vendedores
5 300 ——
s -
I o 50 £ : > E = : O Administrativos
| £ 200 : e — =
| g 150 - . - ’ : O Estudantes
-‘ "2 100 = =
| 50 H Total
| 0 L 1 .
} Menos de 25 De25a35 De35a50 Mais de 50 anos
‘i anos anos anos

Quanto as habilitagdes escolares (refira-se que sempre que examinarmos esta
caracteristica tomaremos em consideragdo graus completos), destaca-se, entre os
negociadores, vendedores e administrativos, uma grande maioria (57.1%) com o
ensino secundario, sendo de mencionar os 6.7% com ensino basico e 2.9% de pos-

graduados (ver, na pagina seguinte, o quadro 5.2).
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Quadro 5.2. Habilitagbes (graus completos) dos negociadores sécio-laborais,

vendedores e administrativos

HabilitacOes Ensino
aescoéres Ensino bésico Ensino Ensino Ensino Superior - Total
secundario superior - superior - Pés—graduagéo
bacharelato licenciatura (mestrado
Tipo do\utoramento)
Negociadores S 16 Z 36 6 70
Sécio-laborais 2,4% 7.6% 3,3% 171% 2.9% 33,3%
Vended ° = * 5 70
endedores
2,9% 26,2% 1.9% 2,4% 0,0% 33,3%
3 48 10 8 0 70
Administrativos ;
1,4% 23,3% 48% 38% 0,0% 33,3%
Total 14 120 21 49 8 210
ota
8,7% 57,1% 10,0% 23,3% 28% 100,0%

Os sujeitos pertencentes aos grupos dos negociadores (negociadores sdcio-
laborais e vendedores) tinham todos, como & dbvio, experiéncia negocial e os dos
grupos de controle (administrativos e estudantes universitarios) ndo a possuiam
(apenas 14 estudantes espanhdis declararam possuir alguma experiéncia negocial,
no entanto, essa experiéncia era muito desigual e sem grande relevo, ndo sendo
mesmo possivel determinar em varias respostas qual o tipo de experiéncia, ja que
tal ndo foi indicado pelos sujeitos). Em relacdo aos negociadores sdcio-laborais e
vendedores, registe-se que 57 possuiam mais de dez anos de experiéncia negocial
efectiva, 27 entre cinco a dez anos, 42 entre um a cinco anos e 14 possuiam menocs
de um ano (saliente-se que, no caso dos negociadores de ambito sdcio-laboral,

apenas dois dos seus elementos se integram aqui).

Uma analise mais detalhada de cada um dos grupos que compdem a amostra
possibilita-nos realizar uma caracterizacdo mais esclarecedora de aiguns aspectos

de indole sécio-demogréfica.
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Assim, no grupo dos negociadores socio-laborais, destacamos 71.4% de
negociadores masculinos e apenas 28.6% do sexo feminino e com um intervalo de
idades modal entre os 25 e 49 anos (78.6%), sendo que nenhum possuia menos de
25 anos e que 67.1% eram casados, 25.7% solteiros e 7.1% referiram outro estado
civil. A licenciatura é o grau que detém 51.4% dos negociadores, seguindo-se ©
ensino secundario com 22.9%. Note-se que o ensino superior - tomando
conjuntamente os valores para bacharelato, licenciatura e pés-graduagéo - perfaz
70% das habilitacdes literarias declaradas pelos elementos deste grupo de

inquiridos.

Nesse sentido, & de realcar, entre as profissbes dos negociadores
pertencentes as organizagdes-empresas e Estado, 19 directores de recursos
humanos, 8 directores gerais, 5 advogados e 3 directores de empresas de mediagdo
e prestacdo de servicos. No que respeita as profissdes dos dirigentes sindicais
destacam-se, pelo seu nimero, 11 professores, 6 escriturdrios e 5 angariadores de

seguros.

Assinale-se, aqui, que dos 19 sindicatos por nés contactados, 8 possuem
implantacéo nacional e 11 s8o de ambito regional/local; diga-se ainda que 10 dessas
organizagbes sindicais integram-se na UGT — Unido Geral dos Trabalhadores
Portugueses, 7 enquadram-se na CGTP-IN - Confederagdo Geral dos
Trabalhadores Portugueses — Intersindical e 2 constituem sindicatos independentes

(ver Anexo A).

O quadro 5.3 permite apreciar como se distribuem as profissGes
desempenhadas pelos negociadores sécio-laborais dentro das organizagbes em que
se integravam (a categorizacdo que apresentamos teve por base a Classificagéo

Nacional das Profissdes do IEFP - Instituto do Emprego e da Formagéo Profissional
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de 1994, que nos possibilitou determinar todas as profissdes mencionadas pelos

inquiridos).

Quadro 5.3. Profissées dos negociadores sdcio-laborais (Estado, empresas e

sindicatos)

. M Directores gerais

B Directores de recursos humanos

‘ H Directores de empresas de mediagéo
e prestacdo de servicos

M Advogados

@ Professores

E Secretarios

B Angariador de seguros

O Técnico de vendas

M Fiscal de trafego

B Enfermeiro

I Motorista de veiculos pesados de
passageiros

& Lixador-Raspador

B Empregado de mesa

B Operador de linha de fabrico de

produtos alimentares
O Gestor de conta bancaria

H Escriturdrios (em geral)

Como podemos ver pelo quadro 5.4, apresentado na pagina seguinte, o
intervalo de tempo de experiéncia negocial modal situa-se para o grupo em analise

em mais de dez anos (52.9%), seguido do intervalo entre cinco a dez anos (22.9%).
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Quadro 5.4. Tempo de experiéncia negocial dos negociadores sécio-laborais

50 - U
8 w =
3 : ,
2 X \
E 15 168 1
o 20 15 |
° . |
Z 10

1 1

0

Menosde6 De6mesesa DelaSanos De5a10 Maisde 10 |
meses 1 ano anos anes

Tempo de experiéncia negocial

Em relagdo ao grupo dos vendedores, destaca-se o facto de 80% dos seus
elementos serem do sexo masculino, 18.6% do total do grupo ter menos de 25 anos
e 14.3% mais de 50 anos, situando-se o intervalo modal entre os 25 e os 49 anos
(68.1%). Quanto ao estado civil, 57.1% sdo casados, 38.6% solteiros e 4.3% tém
outro tipo de estado civil. Relativamente as suas habilitagcdes, enfatiza-se o ensino
secundario (78.6% de respostas), seguindo-se o ensino superior com um total de

12.8% (7.1% de licenciados e 5.7% de bachareis).

Os mediadores oficiais de imobiliario correspondem a 68.6% do total do grupo
em andlise, 20% declararam a profissao de técnico de vendas, 8.6% de delegado de
informac&o médica e 2.9% de angariadores de seguros. Finalmente, refira-se que
38.6% possuia entre um a cinco anos de experiéncia na area da negociacéo,
sobressaindo quer 28.6% com mais de dez anos quer 14.3% com menos de seis
meses. O quadro 5.5, na pagina seguinte, permite visualizar estes mesmos

resultados obtidos.
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Quadro 5.5. Tempo de experiéncia negocial dos vendedores

T - ——

I
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-
-
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o
1 o
= Felas
i : 7 : :
| Q= —E L - ‘ r {
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| meses 1 ano anos anos anos

é Tempo de experiéncia negocial

Quanto aos administrativos, a grande maioria eram mulheres (74.3%), 75.7%
dos elementos possuia idades compreendidas entre os 25 e os 49 anos, sendo que
54.3% eram casados e 41.4% solteiros. Uma larga maioria ainda possuia o ensino
secundario (70%), evidenciando-se 14.3% com o bacharelato e 11.4% com a
licenciatura. As profissées de maior destaque sdo as de secretario, com 48.6%, e as

de escriturario, com 44.3%.

Por fim, os estudantes portugueses apresentam-se como um Qrupo
maioritariamente feminino (67.1% de mulheres), onde sobressaem 94.3% de sujeitos
solteiros, 88.6% com menos de 25 anos (nenhum elemento deste grupo declarou
uma idade superior a 35 anos) e 97.1% detentores do ensino secundario.

Em relacdo aos estudantes espanhdis, trata-se também, primordiaimente, de
uma amostra feminina (75.4% de mulheres e 246% de hc;mens) e composta,
essenciaimente, por solteiros (98.2%). Em relacéo a idade, a média situa-se em 22.4
anos, com um desvio-padrdo de 2.19.

No quadro 5.6, podemos constatar qual a distribuicdo por sexo e idades dos

sujeitos (portugueses e espanhdis) do grupo em estudo.
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Quadro 5.6. Distribuicdo dos estudantes por sexo e intervalos de idade

450 e - :
400 : SRS = z soie = 2 i
30— = —
300 +—= o |
250 e | -
200 1v \ | | —8— Feminino

150 s SRR e Tem |

-

~ 1 | —e—Masculino ||

N° de individuos

Menas de 25 anos Entre 25 e 34 anos Entre 35 e 49 anos |

Intervalos de idade

Os sujeitos da amostra recolhida em Espanha eram todos estudantes
universitarios que frequentavam, na sua totalidade, os dois Ultimos anos dos
respectivos cursos a que pertenciam (62.9% eram alunos do 5° ano e 37.1% do 4°
ano). No quadro 5.7, que seguidamente apresentamos, podemos verificar como se

distribuem os estudantes espanhdis, por sexos e cursos que frequentavam.

Quadro 5.7. Distribuicdo dos estudantes espanhéis por sexo e cursos

8 s O Psicologia ‘
g 120 |
s 100 o ‘
2 : | Direito !
g & |
£ &0 OC. Politicas |
g 4 |
=z 20 OA. D. Empresas |

0 - 2 : ) !

Masculino Feminino Total B Pedagogia
Sexo
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Finalmente, € de assinalar, globaimente, que 28.8% eram estudantes de
Administracdo e Direcgdo de Empresas, 13.5% de Direito, 13.5% de Pedagogia,

23.1% de Ciéncias Politicas e 21.1% de Psicologia.

Quanto as especialidades dos cursos, 11.8% dos sujeitos eram estudantes de
Psicologia Clinica e 8.5% de Psicologia Social, 11.5% de Administracdo, 2.5% de
Ciéncia Politica, 4% de Relagdes Internacionais, 12.3% de Financas, 2.5% de
Direcgéo, 2% de Comercializacdo, 1.5% de Auditoria, 3% de Pedagogia Escolar e
6% de Pedagogia Social e Laboral. De notar que 34.3% eram de Direito (ndo
mencionande, por conseguinte, nenhuma especialidade) ou néo referiram qualquer

especialidade.

5.1.2. Desenho, procedimento e materiais utilizados

A amostra portuguesa foi seleccionada seguindo, essencialmente, o critério do
grau de experiéncia negocial dos sujeitos, o que nos levou a que em dois grupos
possuissemos uma amostra de negociadores experientes e nos dois outros grupos

tivessemos individuos ingénuos em relagdo ao fenémeno em anélise.

No caso espanhol, a amostra recolhida foi apurada, por um lado, com o intuito
de se obterem mais dados sobre sujeitos que, a partida, fossem ingénuos em
relagcdo a negociacdo e, por outro lado, contemplando o objectivo de se poder
realizar também um estudo exploratério de caracter inter-cultural que permitisse
aferir o possivel cariz trans-situacional da escala (€ preciso ndc esquecer, aqui, que
a maior parte dos estudos anteriores com o CEN recairam, tal como teremos

oportunidade posteriormente de referir, em amostras com sujeitos espanhdis).
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Dado o seu papel primordial no Estudo 1, apresentamos o historial das
investigacdes realizadas previamente com o CEN, destacando também os principais
passos na estruturacdo da escala em exame. Seguidamente, prosseguimos com o
delineamento da investigacdo dedicada ao CEN Il, onde nos referimos aos

procedimentos metodolégicos adoptados na sua construgdo.

5.1.2.1. Breve historial de investigagdao do CEN

Primeiramente pensado e concebido, em 1989, por Serrano & Rodriguez (Cfr.
Rodriguez, 1990), o Questionario de Eficacia na Negociagdo (no original, “CEN —
Cuestionario de Eficacia Negociadora”) desde sempre se norteou pelo objectivo de
dispor de uma escala facilmente administravel que permitisse a mensurabilidade da
eficacia no processo negocial. Assim, como afirmam Serrano & Rodriguez (1993), a
sua relevancia, a nivel tedrico, sera visivel no campo de estudo do conflito e dos
seus mecanismos de resolugdo e podera constituir, a nivel bragmético, um
instrumento a utilizar em programas de selec¢do e formagdo de negociadores

eficazes.

A dupla finalidade do questionario em andlise podera sintetizar-se no seguinte:
por um lado, testar o esquema conceptual que lhe serve de suporte e, por outro
lado, possuir um instrumento de medida de mensuragdo das competéncias

negociais (Serrano, 1996a).

De acordo com Serrano & Rodriguez (1993a), possuir um instrumento fiavel e
que mensure a conduta negociadora globalmente entendida torna-se Util para

relacionar as pontuacdes assim obtidas com outras relativas a distintos aspectos da
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negociagdo, portanto, o valor para a investigacdo no dominio cientifico em que nos

movemos parece-nos resultar inegavel.

Desse modo, os autores mencionados tomaram como principal fundamento
conceptual 0 modelo de conduta negocial eficaz proposto por Mastenbroek (1987,
1989), tendo sido também tomados em consideracdo contributos provenientes de

outras perspectivas como as de Pruitt (1983) e de Bacharach & Lawler (1981).

Os autores que criaram o CEN elaboraram iniciaimente um conjunto de 120
itens, 30 itens por cada uma das dimensées do modelo de negociacdo eficaz de
Mastenbroek (Cfr. Rodriguez, 1989, 1990). Esses mesmos itens foram apresentados
a um grupo de juizes especializados, cujo trabalho consistiu em avaliar o grau em
que cada um dos itens se adequava a dimensdo teodrica na qual se encontrava
integrado e eliminar os que ndo se revelassem adequados para posterior utilizacdo
na populacdo a que se destinava a escala (isto €, individuos adultos, com grande
diversidade relativamente ao seu nivel socio-cultural, podendo apresentar ou nio

uma ampla experiéncia de negociagdo de convénios colectivos).

Apos esta selecgdo, houve uma reducgdo para 55 itens que constituiram uma
primeira vers&éo do Questionério de Eficacia na Negociacdo, estando 16 escritos em

sentido negativo, no que respeita a eficacia negocial, e 39 em sentido positivo.

Os mencionados itens indicaram-se num formato tipo Likert de 5 pontos, sendo
que a categorizag@o de resposta compunha-se por varias alternativas graduadas em
intensidade: 1 - Discordo fortemente; 2 - Discordo; 3 - Indiferente; 4 - Concordo; 5 -

Concordo fortemente.

As analises estatisticas entretanto empreendidas levaram a inclusd@o dos itens

que possuiam um maior nivel de homogeneidade com a pontuacao total da escala,
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assim como daqueles com um significativo poder discriminante quanto ao grau de

eficacia negocial dos sujeitos (Rodriguez, 1990).

Foram utilizadas duas amostras para este estudo:

- Uma primeira amostra composta por 82 negociadores de conveénios
colectivos, procedentes das Asturias, Galiza e Madrid, tendo-se optado por utilizar
exclusivamente, dada a sua procedéncia de varios pontos do pais, os
representantes das trés organizagdes maioritarias a nivel nacional, isto &, a “Unién
General de Trabajadores” (UGT) e as “Comisiones Obreras” (CCOOQ), por parte dos
trabalhadores, e a “Confederacion Espafola de Organizaciones Empresariales”
(CEOE), pela parte patronal. O critério essencial para a seleccdo destes sujeitos
residiu em que a propria organizacdo a que pertenciam os catalogasse de
“Negociadores Eficazes®, entendendo por tal que tivessem um tempo minimo de 3
anos negociando como representantes da organizacdo a que pertenciam e que,
além disso, obtivessem resultados que a mesma considerasse satisfatérios no

sentido dos seus interesses proprios;

- A segunda amostra era formada por 209 estudantes dos 4° e 5° anos do

curso de Direito da Universidade de Santiago de Compostela.

Os resultados de uma anadlise factorial realizada com a amostra dos
negociadores versados no assunto revelaram, em segunda ordem, uma estrutura de
quatro factores que, globalmente, foi de encontro a problematica teérica que serve

de suporte ao referido questionario.
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Segundo Serrano (1996a), esta primeira investigacdo possibilitou, assim, um
instrumento formado por 40 itens, com suficientes garantias de fiabilidade e validez,
de modo a ser utilizado em sucessivos estudos com a perspectiva de o ir sempre

aperfeicoando até onde for possivel, de modo a obter-se uma versdo definitiva.

Caramés & Rodriguez (1995) realizaram uma outra investigacdo empirica
dedicada ao estudo das caracteristicas do questionario em questdo com uma
amostra de 389 sujeitos, composta por 3 sub-amostras de acordo com o grau de
experiéncia negocial dos mesmos: estudantes de Ciéncias Sociais, vendedores de

grandes armazeéns e negociadores de ambito sécio-laboral.

Uma vez mais, como constata Serrano (1996a), os resultados obtidos foram
estatisticamente significativos, demonstrando, por um lado, uma elevada fiabilidade
e, por outro lado, a analise factorial apresentou, em segunda ordem, uma estrutura
de quatro factores globalmente coerente com o marco teérico que sustenta o
mencionado instrumento de medida. De modo a contrastar a validez preditiva
realizou-se uma analise das pontuacdes globais obtidas pelos 3 grupos de sujeitos
da amostra, sendo que os resultados foram de encontro a hipétese enunciada, pois
0s sujeitos inexperientes apresentaram uma pontuacéo significativamente inferior a

dos outros grupos.

Cunha (1996) aplicou a versdo composta por 40 itens a uma amostra da
populacdo do Porto, em Portugal, para testar novamente a hipétese de que os
individuos com experiéncia negocial seriam aqueles que teriam uma maior
pontuacdo na referida escala, procurando medir a conduta eficaz dos sujeitos
portugueses em situagées negociais, fossem eles especialistas ou ingénuos neste

tipo de interacgdo social.
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O questionario ai aplicado compunha-se de 31 itens que pontuavam
positivamente em relacéo ao modelo de eficacia negocial e de 9 restantes itens que

eram pontuados em sentido inverso ao das respostas dadas.

A amostra seleccionada para o estudo era formada por um total de 204
sujeitos, todos oriundos da area metropolitana do Porto, divididos por 3 grupos de

acordo com os seguintes parametros:

- Grupo 1: constituido por 64 sujeitos com experiéncia negociadora e
detentores de habilidades profissionais (50 negociadores provenientes do meio

empresarial e 14 do meio sindical);

- Grupo 2: constituido por 70 sujeitos detentores de habilidades profissionais,
estando integrados em empresas publicas e privadas, mas sem experiéncia negocial

(seleccionamos aqui administrativos);

- Grupo 3: constituido 70 individuos sem experiéncia negocial e ainda sem
habilidades profissionais e integragdo no mercado de trabalho (composto por 70
estudantes universitarios dos cursos de Gestdo de Pequenas e Médias Empresas e

de Psicologia Social e do Trabalho, da Universidade Femando Pessoa do Porto).

As provas realizadas assentaram em dois eixos principais: por um lado, uma
andlise de estrutura e consisténcia intema da escala (demonstrando, uma vez mais,
fiabilidade e validez relativamente elevadas, bem como uma estrutura factorial
consentanea com o modelo tedrico de base) e uma analise diferencial das médias
(onde o Teste T de Student das diferencas interquartilicas permitiu retirar conclusées

significativas para o poder discriminante dos itens que constituiam o dito
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questionario, evidenciando novamente que a escala possibilitava discriminar
nitidamente sujeitos especialistas em negociacdo de ingénuos no tema) (Cfr. Cunha,

no prelo).

Mais recentemente, num estudo dedicado & andlise das diferengas no uso de
estilos de gestdo de conflito em funcdo da eficacia das partes envolvidas na gestdo
do mesmo, Luque, Medina, Dorado & Munduate (1998) empregaram uma escala de
apreciacao da eficacia da gestdo de conflitos que se fundamenta no CEN. De um
modo muito sumario, os autores chegaram a conclusdo de que o uso do estilo de
compromisso difere de forma significativa entre sujeitos eficazes e nao eficazes (os
primeiros utilizaram-no mais), ndo se tendo evidenciado diferencas relevantes
quanto a utilizacdo dos estilos de integracdo, submissdo, dominagéo e evitagdo por

parte dos sujeitos eficazes e n&o eficazes.

5.1.2.2. Delineamento da investigagao do CEN Il

O instrumento de medida aplicado na presente investigacdo (CEN Il) tem por
base conceptual principal, tal como em estudos anteriores por noés aclarados, o
modelo de negociacdo proposto por Mastenbroek (1987, 1989). E de referir, no
entanto, que foram também tomadas em consideracdo as abordagens de outros
autores, nomeadamente de Bazerman & Neale (1993), Bercovitch (1984), Fisher et
al. (1993), Greenhalgh (1987), Neale & Bazerman (1991), Pruitt & Carnevale (1993),

Steele et al. (1991) e Wall (1985).

Nessa linha de ideias, elaboramos, inicialmente, uma escala composta por 106

itens, com 89 itens escritos em sentido positivo relativamente a eficacia negocial e
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27 itens tracados em sentido oposto @ mesma (ver Anexo B). Nesta escala estavam

também incluidos itens da vers&o anterior do CEN.-

Como se podera constatar, as diferengcas com o instrumento anterior (CEN I)
passam, principalmente, pelo facto de se ter incrementado, de modo consideravel, a
quantidade inicial de itens, ter-se integrado itens directamente relacionados com o
estudo da racionalidade na negociacdo, seguindo a abordagem de Bazerman &
Neale (1993), e também por se ter considerado um leque mais amplo de

perspectivas tedricas sobre o tema em questio.

O esquema de categorizacdo das respostas manteve-se igual ao da escala
anteriormente utilizada, sendo, por isso, composto pelas cinco altemativas
graduadas em intensidade a que também previamente nos referimos (assim, para a
elaboragdo da presente escala de opinido baseamo-nos também na designada

técnica de escalamento de atitudes de Likert).

Refira-se, neste ambito, que as designadas escalas Likert partem do
pressuposto tedrico de que uma atitude pode definir-se como uma disposicdo do
sujeito em direc¢cdo a uma acgdo manifestada, ou seja, a actuar de determinada
maneira em contextos sociais especificos ou a actuar a favor ou contra pessoas,
objectos, organizacdes, entre outras. A este respeito, Visauta (1989, p. 177) afirma
que “As declaragbes verbais de opinido servirdo para considera-las num método
indirecto de disposicSes que se expressam mais facilmente nesta forma verbal. H3,
pois a aceitacdo expressa de que as atitudes podem medir-se através de

manifestacdes verbais”.

Segundo a perspectiva deste Ultimo autor, os principios em que assenta esta

técnica de escalamento de opinibes szo:
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1. E possivel estudar dimensdes de atitudes partindo de enunciados que

operam como reactivos para os sujeitos;

2. Os sujeitos podem situar-se na varidvel atitude desde o ponto mais
favoravel ao menos favoravel, sendo que as diferencas de resposta se devem a

diferencas individuais dos préprios sujeitos;

3. A avaliagdo dos sujeitos na variavel atitude ndo pressupde uma distribuicéo
uniforme sobre o continuo de atitude, mas, sim, uma posicdo favoravel ou

desfavoravel sobre o objecto estudado.

Assume, entdo, um nivel de medida ordinal, isto &, os sujeitos s&o ordenados
segundo a sua posicdo favoravel ou desfavoravel relativamente & atitude em
quest&o (constituindo uma perspectiva distinta da de Thurstone que pressupunha a
existéncia de um continuo psicolégico, no qual a distancia entre dois valores poderia

ser calculada).

Quanto a forma de avaliagdo, trata-se de uma escala aditiva ou sumativa,
objectivando especificar, precisamente, a valéncia — positiva ou negativa — da
atitude. A unidade de medida centra-se no sujeito (ndo nos enunciados
apresentados), sendo eles os que se situam nas dimensfes da atitude (ndo os

reactivos ou itens).

Para Visauta (1989), as vantagens das escalas Likert podem resumir-se nos
seguintes pontos: sdo de construgdo menos morosa e mais simples e o nimero de
itens necessarios pode ser mais limitado quando comparadas, por exemplo, com as
escalas de Thurstone; costumam apresentar fiabilidade e validez elevadas,
possibilitando ainda o estabelecimento de graduagbes de resposta; ao contrario das

de Thurstone, cujas medi¢cdes de carater indirecto se encontram assaz limitadas,
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permitem o uso de itens que ndo se encontram relacionados de modo directo com
as atitudes que se pretendem mensurar; e, por fim, as possiveis respostas a cada

item permitem um maior grau de informacéo sobre a atitude estudada.

Por fim, € de se mencionar que Seiler & Hough (1978), realizando uma
analogia critica entre as escalas de Thurstone e Likert, apontam no sentido de
confirmar a maior fiabilidade das segundas face as primeiras, inclusivamente com

um numero mais reduzido de enunciados.

Assim sendo, relativamente ao modo de administracdo da escala, € de referir
que houve sempre a presenca efectiva do proprio inquiridor, no caso dos grupos de
negociadores de ambito soécio-laboral (isto &, directores de recursos humanos,
directores gerais, advogados e directores de empresas de mediag&o e prestacdo de
servicos e dirigentes sindicais) e de negociadores de ambito comercial (ou seja,
aqueles com profissbes ligadas eminentemente a area das vendas). Nos dois
restantes grupos (administrativos e estudantes universitarios), foram os proprios

inquiridos que directamente responderam ao questionario.

Regra geral, a aplicagdo do questiondrio em andlise aos grupos de
negociadores néo se traduziu em grandes dificuldades, todavia é de se salientar que
0 grupo dos vendedores foi 0 que nos colocou maiores entraves de colaboragéo com
a presente investigacdo, invocando, sobretudo, razdes de disponibilidade temporal
ligadas ao exercicio da actividade profissional (no entanto, mesmo considerando um
numero assaz reduzido de recusas em responder ao questionario, fomos sentindo

constantemente uma grande curiosidade sobre o assunto da pesquisa).

Por seu turno, no grupo dos negociadores socio-laborais, foi constatavel total

cooperagéo e disponibilidade, quer fossem provenientes de empresas ou do Estado,
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quer estivessem ligados a sindicatos (de um modo global, podemos mesmo afirmar
que todos evidenciaram, invariavelmente, um grande interesse pela area cientifica
da pesquisa, facto esse que nos faz reflectir, novamente, na pertinéncia actual do

tema para a realidade portuguesa).

No caso dos negociadores sécio-laborais e vendedores, procedemos primeiro
a uma marcacgao prévia por telefone, facultando-lhes uma explicagdo sucinta e lata
dos objectivos da pesquisa. Aquando da aplicacdo da escala, as instrucbes eram
facultadas oralmente aos inquiridos, sendo cada questionario realizado nestes dois
grupos, tal como ja referido, com a presenca do inquiridor que apontava por escrito

as respostas fornecidas pelos sujeitos.

Nos administrativos e estudantes (grupos de controle), os mesmos
preencheram o0 questionario, tendo-lhes sido também ftransmitidas apenas

informagdes de caracter genérico sobre os propositos da investigacio.

Em geral, a duracdo média de realizacdo do questionario, em todos os grupos,

foi de cerca de 25 a 30 minutos.

Por fim, refira-se que as analises psicométricas realizadas, através do
programa estatistico SPSS/MWINDOWS, passaram, em termos estatisticos, pelos

seguintes pontos essenciais:
- anélise da consisténcia da escala (estudo da sua fiabilidade e validez);

-andlise da estrutura da escala (mediante uma andlise factorial das

componentes principais).
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5.2, ESTUDO 2

5.2.1. Sujeitos

Neste estudo, participaram, no seu todo, 128 sujeitos, em Portugal e Espanha.

Nesse sentido, refira-se que 62.5% eram mulheres e 37.5% homens e que a
média de idades dos individuos se situava em 31.4 anos, com um desvio-padrdo de

11.3.

5.2.2. Desenho, procedimento e materiais utilizados

O processo de seleccdo da amostra teve por critério fundanﬁental os resultados
obtidos pelos sujeitos no CEN Il (verséo final de 42 itens), em Portugal e Espanha.
Seleccionamos, através do calculo das diferengas inter-quartilicas para cada um dos
grupos, os sujeitos com pontuagdes mais baixas (1° quartil) e os com pontuagdes

mais elevadas (4° quartil) em cada um desses mesmos grupos.

Para efeitos de obtencdo do maior nimero possivel de sujeitos com
experiéncia em negociagdo, optamos por incluir num s6 grupo os negociadores
(fossem eles de ambito sécio-laboral ou comercial), o que se veio a revelar
conveniente na medida em que nos permitiu uma maior viabilizagdo do estudo (ja
que eram os grupos da amostra de maior dificuldade de contacto e conciliacdo, em

termos praticos, da sua participagdo no experimento).
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O desenho inicial que estabelecemos para o Estudo 2 teve em linha de conta,
fundamentalmente, os resultados obtidos pelos sujeitos no CEN I, sendo composto
por 3 situagbes, correspondendo a cada situagdo os seguintes grupos

experimentais:

- 30 pares de sujeitos em que ambos possuiam pontuagdes altas (10 diadas

de negociadores, 10 de administrativos e 10 de estudantes);

- 30 pares de sujeitos onde um havia pontuado alto e outro baixo (divididos de

forma equitativa pelos 3 grupos anteriormente considerados);

- 30 pares de sujeitos ambos com baixas pontuagdes (com a mesma

distribuicdo grupal definida atras).

Tendo em conta o que pretendiamos, conseguimos obter um 64 diadas para a
realizacdo do nosso experimento, de acordo com as seguintes condigcdes

experimentais:

1. 24 diadas (48 sujeitos) em que ambos os negociadores obtiveram
pontuacdes elevadas no CEN I, tendo-se obtido 7 pares formados por

negociadores, 4 pares por administrativos e 13 por estudantes universitarios;

2. 19 diadas (38 sujeitos) em que uma das partes obteve pontuagdo elevada
no CEN Il e a outra teve pontuagdo baixa, tendo a seguinte distribuicdo, por grupos

amostrais: 6 diadas de negociadores, 3 de administrativos e 10 de estudantes;

334



Estratégias e Tacticas em Negociagdo: Para um Modelo...

3. 21 diadas (42 sujeitos) em que ambas as partes obtiveram pontuacdes
baixas no CEN Il, e onde encontramos 7 pares de negociadores, 4 de

administrativos e 10 de estudantes.

Quanto ao tipo de sujeitos, 31.3% pertenciam ao grupo dos negociadores
socio-laborais e vendedores, 17.2% eram administrativos ¢ 51.6% estudantes
universitarios, sendo de mencionar também que 53.9% dos sujeitos tinham pontuado

de modo elevado no CEN ll, enquanto 46.1% havia obtido resultados baixos.

Relativamente aos materiais usados neste estudo, foram criadas tarefas
especificas de negociagdo para cada um dos trés grupos considerados,
respectivamente negociadores (sécio-laborais e vendedores), administrativos e
estudantes, tendo-se procurado, desse modo, contextualizar os casos em relacéo

aos grupos aos quais se direccionavam (ver Anexos F, G e H).

Em consequéncia dos nossos interesses de investigacdo, a tarefa concebida

para os diversos grupos consistia no seguinte:

- para os negociadores, propusemos um caso entre um gestor de conta de
uma determinada entidade bancaria € um cliente que negociavam 3 assuntos

relativos a um crédito a habitagcao;

- para os administrativos, foi idealizada uma situagdo de negociacéo entre o
chefe de pessoal de uma dada empresa e o representante dos funcionarios dessa
mesma empresa, estando em negociagdo 3 assuntos relativos aos critérios de

promog¢ac na carreira;
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- finalmente, aos estudantes foi proposto um caso negocial entre um professor
universitario e um aluno, encontrando-se em debate 3 assuntos relacionados com os

critérios de aprovacao de uma dada disciplina.

Como se podera depreender, as tarefas propostas aos sujeitos dos 3 grupos
tém, basicamente, o mesmo tipo de estruturacdo (problema composto por 3
assuntos em discuss&o, tabelas de valores similares, propostas feitas por letras que
correspondem a valores e pontos nas tabelas, registo escrito das propostas em
cartdes oportunamente fornecidos), mudando apenas, consoante o grupo a que se

dirigiam, os papéis a representar e a designacdo dos temas em negociacio.

A dinamica experimental era seguinte: ambos os negociadores comunicavam
um nivel de proposta (letra) para cada assunto em negociagdo através do
experimentador, registando por escrito as suas propostas nos cartées que lhe eram
entregues para esse efeito. Os sujeitos s6 conheciam, obviamente, a sua tabela de

valores.

O processo para alcangar o acordo poderia repetir-se até 5 vezes, sendo que
as partes poderiam dispor de mais 3 rondas no caso de nado terem chegado a
acordo. Quando ambas as partes propunham a mesma letra para cada um dos 3
assuntos em debate significava que haviam chegado a acordo. Aos sujeitos eram
ainda entregues alguns cartes em branco onde poderiam enviar mensagens

escritas ao oponente que julgassem ser convenientes para a negociagio.

As tabelas compreendem 9 niveis de proposta para cada um dos 3 assuntos
(as letras v&@o de A a l) e permitem diversas possibilidades integrativas. No quadro
5.11, apresenta-se o exemplo das tabelas para o experimento do grupo dos

negociadores. De acordo com as tabelas, o cliente alcanca o beneficio mais elevado
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no 1° nivel de taxa de juro do crédito, prazo de pagamento do empreéstimo e prazo
de disponibilidade do montante (AAA=240), enquanto que o gestor de conta alcanga

0s seus maiores lucros no 9° nivel (11I=240).

Quadro 5.8. Tabelas de valores para o cliente e gestor de conta

Cliente
Taxa de juro do crédito Prazo de pagamento Prazo de disponibilidade da
verba
Nivel Valor % Nivel Valor N° anos Nivel Valor Semanas
A 120 50 A 80 30 A 40 1
B 105 5.1 B 70 28 B 35 2
C 90 52 C 60 26 C 30 3
D 75 53 D 50 24 D 25 4
E 60 54 E 40 22 E 20 5
F 45 55 F 30 20 F 15 6
G 30 56 G 20 18 G 10 7
H 15 57 H 10 16 H 5 8
I 0 58 | 0 15 I 0 9
Gestor de conta
Taxa de juro do crédito Prazo de pagamento Prazo de disponibilidade da
verba
Nivel Valor % Nivel Valor N° anos Nivel Valor Semanas
A 0 5.0 A 0 30 A 0 1
B 5 5.1 B 10 28 B 15 2
C 10 5.2 C 20 26 C 30 3
D 15 5.3 D 30 24 D 45 4
E 20 54 E 40 22 E 60 5
F 25 55 F 50 20 F il 6
G 30 56 G 60 18 G 90 7
H 35 57 H 70 16 H 105 8
I 40 5.8 I 80 15 | 120 9

Como se pode atestar, existe um acordo de compromisso onde ambos os
negociadores cedem metade em cada um dos assuntos em disputa, o que lhes
permite atingir lucro igual (EEE=120). Existe também um acordo possivel com alto
potencial integrativo no qual ambos os negociadores - para além de obterem o

mesmo lucro cada um - conseguem maiores beneficios conjuntos (AEI=160).
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Concebeu-se, igualmente, um Questionéario pés-experimental com o intuito de
averiguar se os sujeitos haviam compreendido devidamente as instrugcbes e o
conteudo das tarefas de negociacéo por nés idealizadas, procurando, desse modo,

analisar o impacto dessas mesmas simulagcdes experimentais (ver Anexo ).

Refira-se que, dado tratar-se de sujeitos provenientes de dois paises, foram
aplicadas quer a versdo portuguesa do NEO-PI-R, aferida por Lima (Novembro de
1998), como a espanhola, aferida por Avia (1995), que incluiam em exclusivo,
evidentemente, as facetas por nos eleitas dos factores de personalidade

Amabilidade, Extroversdo e Conscienciosidade (ver Anexo J).

Em relacdo aos procedimentos, o experimento foi realizado em trés etapas:

1. A sessdo tinha inicio com o experimentador a fornecer a cada um dos
participantes da diada um exemplar do inventario de personalidade NEO-PI-R (na
versdo por nds facultada estdo apenas contemplados os factores Amabilidade,
Extroversdo e Conscienciosidade), solicitando-lhes o preenchimento do mesmo. Foi
dito aos sujeitos que o importante era que respondessem a todos os itens, ndo

existindo, portanto, qualquer limite de tempo;

2. Apos essa aplicagcdo do NEO-PI-R, o experimentador apresentava a tarefa
de negociacdo, consoante o grupo a que os sujeitos pertenciam, dando-lhes
eventuais esclarecimentos sempre que tal era requisitado e insistindo somente na
necessidade de um acordo ser alcancado entre as partes. Assim, os sujeitos foram
informados verbalmente e por escrito sobre as caracteristicas da tarefa em que se

encontravam envolvidos;
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3. Quando a tarefa anterior era concluida, os sujeitos eram informados de que
havia um curto questionario para responder, sendo-lhes fornecido dé seguida um
exemplar do Questiondrio pos-experimental, finalizando a sess3c com o
preenchimento deste (como no caso do NEO-PI-R, n3o se estabeleceu qualquer

limitac&o temporal para a realizago desta tarefa).

Para o Estudo 2, foram igualmente ponderadas as seguintes varidveis de

negociagao:

1. Proposta inicial (E1): considerdmos como proposta inicial a primeira
proposta realizada por cada negociador que incluisse os 3 assuntos da negociagao,
sendo mensurada pela soma de pontos que o negociador obteria no caso da sua

oferta ser aceite pelo oponente;

2. Distancia entre a proposta inicial e a Gltima proposta (DE1EN): medida pela
diferenca entre a soma de pontos da primeira oferta feita pelo negociador e a soma

de pontos da sua ultima oferta;

3. Nivel de aspiragdo (NA): mensurada pela média das 3 primeiras propostas
(no caso de s6 existirem 2 ofertas, optamos por calcular também a sua média) ou

calculada pela primeira proposta realizada pelos sujeitos ;

4. Eficacia do acordo: para este coeficiente tivemos em linha de conta: a) O
resultado individual de cada negociador (Gl) - o beneficio individual foi estimado

pelos ganhos particulares, em pontos, de cada negociador; b) O resultado conjunto
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de ambos os negociadores (GC) - o beneficio conjunto foi estimado pela soma dos

beneficios individuais de cada diada.

Em relagcdo as variaveis de personalidade, os factores e facetas que

seleccionamos para o Estudo 2 foram os seguintes:

- no Factor Extroversdo (EXTROV), elegemos as facetas acolhimento
(EXTACOL), assertividade (EXTASSER), actividade (EXTACT), procura de

excitacdo (EXTEXCIT) e emogdes positivas (EXTEMO);

- no Factor Amabilidade (AMABIL), foram consideradas a confianca
(AMABCONF), rectiddo (AMABRECT), complacéncia (AMABCOMP) e sensibilidade

(AMABSENS);

- no Factor Conscienciosidade (CONSCIEN), escolhemos a competéncia

(CONSCOMP) e esforgo de realizacdo (CONSEFOR).

Nessa linha de raciocinio, nas analises estatisticas empreendidas foram ainda
computadas, para além das varidveis de negociagcdo e de personalidade, as
variaveis soécio-demograficas (nomeadamente sexo, idade, habilitacbes, profissdo e
tempo de experiéncia) e, como é 6bvio, a variavel eficacia negocial (mensurada

através das pontuacdes alcancgadas pelos sujeitos no CEN I).

Por ultimo, refira-se que, de um modo muito geral, as anélises estatisticas do
Estudo 2 foram realizadas, por um Iado, em relagdo a eficacia negocial (ou seja,
quanto aos resultados obtidos pelos sujeitos na escala que foi objecto empirico do
Estudo 1) e, por outro lado, tendo em linha de conta a interac¢do negocial (isto &, as
diadas que concebemos com base, justamente, nessa mesma eficacia de

negociacao).
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Capitulo VI
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CAPITULO VI. ANALISE E DISCUSSAO DE RESULTADOS

No presente capitulo de analise e discussio de resultados iremos apresentar,
de modo independente, os resultados obtidos relativamente as hipbteses formuladas
no Estudo 1 e no Estudo 2, onde se utilizaram, respectivamente, as metodologias

correlacional e experimental.

Desse modo, apresentamos primeiro os dados estatisticos relativos ao
instrumento que designamos por CEN Il (Questionario de Eficacia na Negocia¢ao),
cujos eixos fundamentais de andlise e tratamento foram, por um lado, a realizagéo
de um exame de consisténcia da escala (analisando a fiabilidade e validez do CEN
II) e, por outro lado, a efectivagdo de um estudo da sua estrutura (efectuado

mediante a analise factorial das componentes principais).

Terminamos com a exposicdo dos resultados estatisticos relativos ao
experimento levado a cabo no Estudo 2, cuja investigagdo assentou, principalmente,
numa verificacdo da eficacia dos sujeitos em simulagées de negociacdo por nés
concebidas. Foram tomadas em consideragdo, para além da variavel eficacia
negocial (entendida mediante as pontuagbes alcancadas pelos negociadores no
CEN 1l), as varidveis socio-demogréficas, de personalidade e directamente

relacionadas com a negociacgéo.
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6.1. DISCUSSAO DOS DADOS OBTIDOS NO ESTUDO 1

6.1.1. Consideragoes preliminares

Antes de darmos inicio & andlise e interpretacdo estatistica dos resultados
obtidos neste estudo, consideramos pertinente tecer algumas consideracdes sobre
aspectos respeitantes a definicdo dos itens e caracteristicas que os mesmos
deveréo possuir, ja que se trata de um dos vectores essenciais da presente

investigagcdo, nomeadamente no que respeita a escala por nés conceptualizada.

Tal como oportunamente afirmamos, o CEN Il (Questionario de Eficacia na
Negociagdo) € um instrumento de medida criado com o objectivo de mensurar
opinides relativas a estratégias e tacticas dos sujeitos envolvidos no processo de

negociagao.

Tendo em relevante linha de conta a perspectiva de Edwards (1957), as

caracteristicas que os itens devem possuir sdo as seguintes:

1. Relevancia - as opinides expressas nos itens deverdo estar claramente

relacionadas com o objecto da atitude;

2. Clareza - a grande maioria das normas de redaccdo dos itens tém a ver com

este aspecto particular e poderemos sintetiza-las nos seguintes pontos:
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a) utilizar expressdes simples, de facil compreensdo e que ndo suscitem
interpretacbes dubias. A falta de clareza ou a excessiva generalidade levam

frequentemente a respostas evasivas (tendéncia central) ou a aquiescéncia;

b) evitar as duplas negacdes, devendo o investigador ser cauto quanto ao uso

de expressdes negativas que poderao levar a confusdes de resposta;

¢) ter cuidado com as expressbes ditas universais (tais como sempre, nunca,
etc.), bem como com o uso de determinados advérbios que poderdo repercutir-se

em ambiguidades;

d) expressbes que incluam duas afirmagdes ou opinibes ndo se deverdo
utilizar, pois os sujeitos poderédo estar de acordo apenas com uma das partes do

item;

3. Discriminacdo - os itens deverdo reflectir opinibes e n&o factos
comprovaveis, pelo que sera de evitar opinides com as quais todos ou quase todos

os sujeitos estardo de acordo ou em desacordo;

4. Bipolaridade - entende-se que a bipolaridade significa que os itens deverao
ser, preferencialmente, uns positivos e' outros negativos, pois uma atitude favoravel
evidencia-se as vezes mostrando acordo e noutras mostrando desacordo. Toda a
atitude pode ser concebida como bipolar e a redaccdo de itens a favor e contra

levara a uma definicdo mais matizada do constructo ou atitude.
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A redaccéo das respostas e outro dos aspectos centrais a ter em consideracéo
na construcdo de um instrumento de medida. No caso do CEN I, e tal como no
CEN, constatamos que as respostas elaboradas séo definidas em torno de um ponto
central (3 - Indiferente) que divide as valorizagbes positivas e negativas, procurando
a simetria e a equidistancia conceptual (de 1 - Concordo fortemente a 5 - Discordo

forfemente).

Em relacdo ao numero de itens, ndo parece existir propriamente nenhuma
norma. Todavia, Nunnally (1978), reportando-se especificamente as escalas de
atitudes, sugere cerca de quarenta itens como um ndmero adequado e que se
reduziria a uns vinte itens no instrumento definitivo. Convira referir, desde logo, que
tal assungdo ndo significa que se possa falar de uma pratica comum, pois como
observa Morales (1988), o nimero definitivo de itens de uma escala também varia
muito, rareando os constructos acima de quarenta itens e existindo uma vasta

pluralidade de escalas muito breves.

Nesse sentido, importa ainda reflectir na opinido deste ultimo autor que
observa que a qualidade de uma escala ou de um teste ndo se pode, obviamente,
apreciar pelo numero de itens. Constructos simples requerem poucos itens, se séo
mais complexos requererdo mais. E verdade que a fiabilidade aumenta com o
numero de itens, mas também aumenta se aumentarmos o nimero de respostas. A
fiabilidade (entendida aqui como consisténcia interna) aumenta com o ndmero de
itens, mas n&o é este o Unico critério para julgar a qualidade de um instrumento

(Morales, 1988).
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6.1.2. Seleccdo dos itens que constituem o CEN Il - Questionario de Eficicia na

Negociacao

A seleccdo dos itens que, partindo da verso inicial de 106 itens, constituem a
escala definitiva do CEN 1l - Questionario de Eficacia na Negociagdo concretizou-se,
numa primeira abordagem, mediante os resultados da analise do poder
discriminante do item relativamente ao grau de eficacia negocial dos sujeitos da
amostra. Procedemos, nesse sentido, & realizacdo da prova classica do Teste da
Mediana. No quadro 6.1, sintetizam-se os passos principais na seleccdo dos itens

que constam do CEN .

Quadro 6.1. Passos principais na selecgido dos itens que constam do CEN Il

Versdo inicial CEN
(106 itens)

%

Portugal - 75 itens

Teste da
Mediana
Espanha - 87 itens

Andlise Factorial Portugal + Espanha

das Versdo final
Componentes (42 itens)
Principais

Para concretizar a tarefa de selecgdo dos itens com maior poder
discriminativo, ordenamos os sujeitos de Portugal da menor para a maior pontuagéo

(no caso, de 263 para 504) e seleccionamos apenas aqueles individuos cujas
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pontuagdes se situavam no 1° quartil (pontuacdes mais baixas) ou no 4° quartil
(correspondentes as pontuacdes mais elevadas), ou seja, seleccionamos os 50% de
sujeitos com pontuacdes extremas. No caso dos sujeitos de Espanha, igual

procedimento foi seguido.

Segundo Visauta (1989), o Teste da Mediana constitui o procedimento mais
adequado ao caracter ordinal de uma escala. Como se sabe, o teste funciona
basicamente da seguinte forma: apds se ter procedido a determinagdo do valor da
mediana para os dois grupos conjuntamente, dicotomizam-se os valores de ambas

as amostras elaborando-se, dessa maneira, uma tabela de contingéncia 2 x 2.

Dado tratar-se de uma versdo muito ampla do questionario em analise (106
itens), partimos naturalmente de um dos pressupostos da referida prova, onde se
explana que se o numero de itens for igual ou superior a 40 se seleccionam aqueles
itens possuidores de um valor Qui-Quadrado mais significativo (p < .01) associado

ao seu respectivo grau de discriminagéo.

Tomando, obviamente, como referéncia .01, essa medida permitiu-nos obter,
para o caso portugués, 79 itens que satisfizeram tal condicdo. Desse modo, seriam
de retirar da escala inicial os itens 1, 3, 4, 9, 10, 14, 17, 18, 21, 27, 29, 35, 38, 40,

43, 54, 58, 61, 63, 71, 85, 89, 91, 92, 96, 105 e 106,

Atraves da significag@o assintética (que traduz o nivel de significacdo baseado
na distribuicdo assintética de um teste estatistico e em que um valor inferior a .05 é
considerado significativo), consideramos ser de retirar outros 4 itens que surgiram
como sendo menos significativos: 37, 42, 44 e 90. Uma vez realizada a selec¢éo em

Portugal, a escala apontava, assim, para um total de 75 itens.
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No caso de Espanha, o mesmo procedimento indicou que se descartassem os
seguintes itens: 7, 10, 11, 14, 18, 24, 27, 29, 35, 40, 58, 63, 70, 71, 77, 91, 92, 93 e

105. Ficamos, desse modo, reduzidos a um total de 87 itens.

Como se pode constatar apds esta primeira depuragdo dos dados, as analises
empreendidas apontaram para um numero de itens inicial razoavelmente similar nos
dois paises, sendo também de assinalar um numero bastante interessante de itens
comuns eliminados (a saber, 12 itens), a partir do critério que nos encontramos a

analisar, tal como se pode constatar no quadro 6.2.

QUADRO 6.2. Itens retirados através do Teste da Mediana (Portugal e Espanha)

Teste <= fadiana ltens retirados:

5 5D (portygs - Espanha) = 10, 14,27, 29,35, 40,
o 58, 63, 71, 91, 92, 105

Nessa linha de raciocinio, gostariamos de afirmar que, apds a realizag¢do da
Anédlise Factorial das Componentes Principais € do exame de fiabilidade e validez
dessas primeiras escalas de Portugal e Espanha (respectivamente, de 75 e 87
itens), revelou-se possivel proceder, ainda, a uma redug¢édo do numero de itens do
instrumento em exame de modo a alcangarmos uma escala una, isto &, aferida para

os dois paises onde haviamos ministrado a verséo inicial de 106 itens do CEN Il

Assim sendo, decorrente da interpretacdo conjunta das analises estatisticas,
optamos por retirar, definitivamente, os seguintes itens: 1, 2, 3, 5,6, 7, 8, 9, 11, 13,
17, 18, 21, 24, 25, 36, 37, 39, 41, 43, 50, 51, 54, 59, 60, 62, 70, 74, 75, 76, 77, 79,

84, 85, 88, 90, 93, 94, 95, 96, 97, 98, 100, 101, 102 e 106.
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Numa tal perspectiva, ¢ de toda a relevancia mencionarmos que, para a
seleccdo dos itens definitivos do CEN Il - Questionario de Eficacia na Negociacéo,

tomarnos como critérios basilares os seguintes pressupostos:

1. Os itens que demonstraram possuir um poder discriminante significativo em
relagdo ao grau de eficacia negocial dos sujeitos que compdem os quatro grupos da

amostra;

2. Os itens possuidores de um consideravel peso explicativo na estrutura
factorial do instrumento em estudo em ambos os paises, com especial relevo para o
caso portugués, dado fratar-se de uma amostra composta por grupos claramente

diferenciados e onde se incluiam negociadores e vendedores;

3. Os itens que se revelaram unicos na exposi¢cdo de condutas ou intencdes de
condutas e que apresentassem resultados relevantes, em termos discriminativos e

com peso na explicagdo dos factores;

4. Por fim, também n&o sera demais referir que na andlise realizada tomamos
em linha de conta o critéric da possibilidade da "proximidade" tedrica entre itens,
nomeadamente o facto de se poder assistir a situacdo de alguns dos itens se
encontrarem teoreticamente justapostos, isto &, poderem estar a medir o mesmo
(optamos, nestes casos, por integrar, naturaimente, aqueles itens que revelaram

melhores resultados em relag&o ao seu poder de discriminagdo e peso factorial).

Consideramos pertinente, no ambito do que aqui temos vindo a tratar, salientar
ainda o processo de selecgdo pelo qual passaram os itens que haviamos concebido

tomando por referéncia a abordagem de Bazerman & Neale (1993), e que
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designamos por "Escala de Racionalidade”, sendo tal o que esta graficamente

representado no quadro 6.3.

Quadro 6.3. Processo de selecgdo dos itens da chamada "Escala de

Racionalidade”

Anélise Factorial
das
Componentes
Principais

Teste da
Medv

}

Eliminados: 3, 19, 23, 44, 50, 60, 69, 74, S0

!

Incorporados no CEN II: 19, 23, 69

Finalmente, o instrumento resultante (CEN Il) das analises estatisticas que
acabamos de reportar € composto pelos seguintes itens: 12, 15, 16, 19, 20, 22, 23,
26, 28, 30, 31, 32, 33, 34, 45, 46, 47, 48, 49, 52, 53, 55, 56, 57, 64, 65, 66, 67, 68,

69, 72, 73, 78, 80, 81, 82, 83, 86, 87, 99, 103 e 104.

Esta versdo final do CEN [l é, por conseguinte, formada por 9 itens redigidos,
no tocante a eficacia negocial, em sentido negativo e 33 itens concebidos em
sentido positivo, podendo as pontuagdes dos sujeitos oscilar entre 42 a 210 (ver

Anexo C, onde se apresentam as versdes portuguesa e espanhola do CEN l).

Foi com base nesta escala de 42 itens que concretizamos um primeiro grande
eixo de analise estatistica, isto €, uma anaélise da estrutura e consisténcia interna do

instrumento em estudo.
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6.1.3. Andlise e discussdo dos resultados relativos 3 fiabilidade e validez da

escala

6.1.3.1. Breve introducgio

Na mensuracdo de escalas temos que considerar, inevitavelmente, a analise
da fiabilidade do instrumento que serviu de relevante suporte a uma parte
substancial da pesquisa empirica, neste caso, ao estudo correlacional do presente

trabalho de investigacdo.

Quando um investigador se propde construir um teste para mensurar, para dar
© nosso proprio exemplo, a eficicia no processo de negociagdo, as questdes
incluidas no teste constituem uma pequena amostra de todos os itens que poderiam
ter sido seleccionados. Todavia, apesar de se ter optado por um ndmero limitado de
itens para inclus&o no teste, é objectivo claro para quem investiga que se querera

retirar conclusdes sobre a eficacia negocial nas suas diversas vertentes.

Relembramos que j& Nunnaly (1978) afirmou, de um modo geral, que um
instrumento é valido se cumpre os objectivos para os quais foi construido, ou seja,
se mede aquilo que se projectou medir. Nesta linha de ideias, em tracos muito
gerais, poderemos falar de trés tipos de validade, correspondentes as trés principais
funcGes das medidas psicolégicas, que s&o a validade preditiva (estabelecimento de
relacoes estatisticas entre os resultados obtidos com um dado instrumento e
variaveis situacionais ou acontecimentos que ocorrem antes, durante e depois do

instrumento ser aplicado), a validade de contetdo (refere-se até que ponto a
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amostra de itens do instrumento é representativa do dominio a medir, pelo que se
espera um nivel moderado de consisténcia interna-dos itens, isto €, devem tender a
medir algo em comum) e a validade de constructo (respeitante ao facto da escala
avaliar, de facto, determinado constructo, 0 que passa pela necessidade do
investigador dever ter em linha de conta aspectos como especificar as variaveis
relacionadas com o constructo, determinar o que ha de comum nas variaveis e
realizar estudos sobre diferencas individuais e/ou experiéncias controladas, para
determinar a extensdo pela qual as supostas medidas desse constructo produzem

resultados previsiveis a partir de hipoteses).

Parafraseando Norusis (1993), poderiamos afirmar que o relevante € pensar
que, mesmo que mudassemos os itens actuais do teste, haveria uma grande relacéo
entre os resultados dos negociadores no teste actualmente aplicado e os resultados
que esse grupo obteria noutros testes que pudéssemos vir a implementar. Segundo
a mesma autora, diriamos que um bom teste € aquele que permite resultados

estaveis, ou seja, que é fiavel.

Um dos objectivos fundamentais da analise de fiabilidade de um instrumento
consiste em levar-nos a constatar se 0 mesmo fornece resultados similares quando
administrado por diferentes pessoas e quando formas alternativas sdo usadas.
Norusis (1993) observa a este respeito que quando as condigbes de realizagdo da
mensuragdo se alteram, os resultados do teste ndo deveriam mudar. Para além da
questdo da fiabilidade, um teste devera ser também valido de modo a revelar-se Util,
ou seja, o instrumento devera medir o que se pretende que, efectivamente, ele

mensure (Norusis, 1993).

O CEN II - Questionario de Eficacia na Negociacdo € um tipo de instrumento

cuja escala Likert assenta num pressuposto basico: a resposta que um sujeito da
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num item qualquer “depende” da atitude que ele tem face ao constructo objecto de
medida, tal como se evidencia na soma das suas respostas a todos os itens, sendo
isso que se analisa e comprova com a correlagéo item-total na analise de itens

(Morales, 1988).

Parte-se, assim, do pressuposto de que todos os itens, cujas respostas se
somam, estdo medindo o mesmo, constituindo tal o que se verifica através dos

coeficientes de consisténcia interna ou de homogeneidade.

No estudo da fiabilidade, existem dois modelos teéricos principais que séo o
modelo das provas paralelas, desenvolvido por Spearman, e o modelo do universo

de itens, formulado por Cronbach.

Para examinar a fiabilidade do CEN II, realizamos quer a andlise da fiabilidade
“split-half” (através do coeficiente de correlagéo de Spearman-Brown), quer a andlise

da consisténcia intema da escala (mediante o coeficiente Alpha de Cronbach).

O dltimo modelo que referimos baseia-se na concepcio de uma amostra
aleatoria de itens pertencentes ao mesmo dominio. Concebe-se a fiabilidade como a
estabilidade dos sujeitos através de uma série de medidas paralelas, todas

formuladas por itens pertencentes ac mesmo dominio ou ambito.

A nogéo de componente verdadeiro de Spearman é aqui substituida pela de

universo de itens (cuja soma definiria a pontuacdo verdadeira).

O que se pretende é estimar a pontuac&o no universo de itens a partir de uma
amostra dos mesmos. O que indica um coeficiente de fiabilidade é se uma
pontuacdo (numa amostra de itens) estima bem a pontuagdo verdadeira (universo
de itens). Na realidade, prescinde-se de duas provas paralelas e supde-se um

numero indefinido delas.
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O modelo do universo de itens assenta nos seguintes principios:

1. Supde-se que existe uma populacdo de itens que pertencem ao dominio ou
constructo que se deseja mensurar, sendo que tal populagdo ou universo de itens se

podera tomar como infinita;

2. Todo o instrumento compde-se por uma amostra de k itens, que s&o
tomados de modo aleatério desse conjunto hipotético de itens. Esta suposicdo
(amostra aleatéria de itens) n&o se da na pratica: os itens escolhem-se ou redigem-
se cuidadosamente de acordo com o que se deseja comprovar. O modelo, todavia,
leva usualmente a predicdes bastante certas, porque aquele que constréi o
instrumento costuma ter um plano prévio, procura itens de diverso contetido mas
relacionados com o0 mesmo e, na pratica, o procedimento funciona como se fizesse

uma boa amostra de itens;

3. A pontuacgao verdadeira de um individuo seria a que obteria se respondesse
a todos os itens da populacdo; a pontuacdo observada é a que resulta das suas
respostas a uma amostra de itens e s6 € uma estimativa da sua pontuacido

verdadeira;

4. O instrumento composto por k itens sera fidvel na medida em que exista
uma correlacdo elevada com as hipotéticas pontuacdes verdadeiras, ou seja, na
medida em que exista uma correlacdo elevada com o instrumento composto por
todos os itens. A fonte de erro que aqui se considera é a proveniente de uma

deficiente amostra de itens, a que se relaciona com o contetdo dos itens;

5. Supbe-se a existéncia de uma matriz de correlagbes com as

inter-correlagcdes de todos os itens do hipotético universo de itens. A correlagio
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média dessa mesma matriz indicaria em que grau todos os hipotéticos itens tém algo

em comum, que é supostamente o que se pretende medir com a amostra de itens;

6. Todos os itens do hipotético universo de itens participam no mesmo grau no
que € comum a todos eles, sendo que as correlacdes de cada item com a soma de

todos os demais seriam iguais.

Estes aspectos conduzem-nos & reflexdo sobre o coeficiente Alpha de
Cronbach, que se situa precisamente no centro da nossa analise de fiabilidade ao

instrumento da presente pesquisa.

O coeficiente Alpha de Cronbach indica quanto (isto é, em que propor¢&o)
discriminam os itens, precisamente por estarem relacionados entre si. Assim sendo,
a fiabilidade se pode interpretar como o grau em que uma série de variaveis (itens)
participam de um nlcleo comum, que € presumivelmente o que se deseja medir.
Cronbach propde o coeficiente Alpha como uma estimacdo da proporgdo de
variancia que se pode atribuir aos factores comuns a todos os itens e constitui,

nesse sentido, um indicador da homogeneidade dos mesmos.

Digamos que com o coeficiente Alpha o que se verifica de modo directo ndo é
a correlagdo com umas hipotéticas pontuagdes verdadeiras, pertencentes a um

universo de itens, mas sim quanto ha de comum nos itens (porque nem tudo o e).

Sera pertinente constatar, desde ja, que enquanto que os coeficientes de
consisténcia interna nos permitem saber quanto existe de inter-relacdo, a matriz de
correlagdes e os resultados da Andlise Factorial — que serdo também objecto de
discuss&o no seguimento do nosso trabalho — nos dizem como é essa inter-relacio,

como se relacionam as variaveis.
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O coeficiente Alpha corresponde ao seguinte modelo conceptual: a proporgéo
de variancia verdadeira (fiabilidade) é igual a variancia compartida dividida pela
variancia total. A variancia verdadeira fica operativamente definida pela soma das
covariancias, ou seja, pelo que os itens discriminam precisamente por estarem
relacionados uns com os outros, considerando o mesmo autor que € a este estarem

relacionados que se designa também consisténcia interna ou homogeneidade.

Para Cronbach (1951), o coeficiente Alpha poderia ser sistematizado nos

seguintes aspectos:

- equivale a média que se obteria dividindo o teste em todas as suas possiveis

duas metades;

- valor esperado da correlagdo entre duas escalas de idéntico nimero de itens

tomados aleatoriamente da mesma populacéo de itens;

- valor minimo esperavel da correlagdo entre duas formas paralelas, nas quais

cada item de uma escala tem o seu equivalente na outra:

- estima a proporcdo de variancia que se pode atribuir a todos os factores
comuns dos itens (em relagdo com um primeiro factor constitui o limite maximo da

proporc¢ao da variancia explicada por esse factor).

A interpretacdo de maior clareza do coeficiente Alpha é aquela que nos é dada
pela prépria formula, ou seja, o coeficiente é a proporgéo de co-variagdo, que sendo
grande implica relagdes claras entre os itens, indicando, portanto, tudo o que os

mesmos discriminam pelo que tém em comum.
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6.1.3.2. Aferigdo e analise da fiabilidade e consisténcia interna do CEN Il

Para concretizarmos o objectivo de averiguar a consisténcia interna do teste
em apreciacdo, utilizamos dois indices cléssicos — o coeficiente de correlacdo de

Spearman-Brown e o coeficiente Alpha de Cronbach.

Para o célculo do primeiro indice, procedemos através da aplicacdo da técnica
de subdivisdo do teste em metades, ou seja, compuseram-se duas metades do CEN
Il - Questionario de Eficacia na Negociago, sendo a primeira metade constituida
pelas pontuagdes dos sujeitos nos itens impares do questionario e a segunda pelas
suas pontuacdes nos itens pares. As r resultantes da correlacdo de ambas as
metades em cada uma das amostras consideradas foram de .84 e .82,
respectivamente para Portugal e Espanha, indicando, na nossa perspectiva,
resultados consistentes e que aferem de forma positiva a fiabilidadAe do CEN Il. Por
sua vez, com a correc¢@o de Spearman-Brown, a fiabilidade do teste completo situa-

se em .72 (amostra de sujeitos portugueses) e .69 (amostra de sujeitos espanhois).

Norusis (1993) refere que o valor do coeficiente Alpha pode variar entre 0 e 1.
Nesse sentido, observe-se que os valores obtidos para este coeficiente de .91
(Portugal) e .89 (Espanha) constituem valores muito elevados, indicando, por

conseguinte, que a fiabilidade da escala em andlise sera muito positiva.

E de salientar que se tratam de valores que, em nossa opini&o, s3o bastante
interessantes e que comprovam que os resultados obtidos com o CEN |l foram
elevados e estatisticamente significativos, tal como sucedido com as investigagbes

produzidas com o CEN.
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Os valores do Alpha que seriam obtidos se todos os itens fossem
estandardizados para terem uma variancia de"1 s&o de .92 (Portugal) e .89
(Espanha), evidenciando uma diferenca bastante pequena em relacio aos valores
dos respectivos coeficientes Alpha, o que poderé ser demonstrativo do facto dos
itens terem variéncias pouco diferentes entre si. Como observa Norusis (1993), se
os itens da escala possuem variéncias muito diferentes, os dois coeficientes Alpha
podem diferir substancialmente, o que, como se pode constatar, ndo se verifica em

nenhum dos nossos dois casos em analise.

Os coeficientes de Spearman-Brown e Alpha de Cronbach que agora
apresentamos constituem valores que vao de encontro a resultados obtidos em
pesquisas anteriormente empreendidas, com diferentes amostras, utilizando o CEN |
tanto em Espanha - Rodriguez (1990) utilizou uma amostra de 291 sujeitos, dos
quais 82 eram “negociadores eficazes” (periodo minimo de trés anos de negociagio
como representantes das organizacdes a que estavam vinculados e com resultados
tidos por satisfatérios pelas mesmas) e 209 eram estudantes da Faculdade de
Direito de Santiago de Compostela, enquanto que Caramés & Rodriguez (1995)
usaram uma amostra de 389 sujeitos distribuidos por 3 sub-amostras compostas por
negociadores de &ambito soécio-laboral, vendedores de grandes armazéns e
estudantes da area das Ciéncias Sociais - como em Portugal - onde Cunha (1996)
utilizou uma amostra de 204 sujeitos divididos também por 3 grupos formados por
negociadores (do campo laboral), administrativos (de empresas publicas e privadas)
e estudantes universitarios (do curso de Psicologia Social e do Trabalho). O quando
6.4. permite visualizar uma sintese dos resultados dos coeficientes de fiabilidade

obtidos nas pesquisas que acabamos de relatar.
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Quadro 6.4. Coeficientes de fiabilidade do CEN

Pesquisas realizadas Coeficiente de Coeficiente Alpha de
como CENI Spearman-Brown Cronbach
Rodriguez (1990) .65 (p < .001) 13*
Caramés & Rodriguez (1995) .58 (p < .001) 71
Cunha (1996) .50 (p < .001) .63

* Verificado na amostra de "negociadores eficazes".

Como se pode verificar, os resultados desses estudos das qualidades
psicométricas do CEN repercutiram, invariavelmente, valores elevados em termos
de significacdo estatistica, aferindo positivamente a fiabilidade da escala entdo
utilizada, bem como revelando uma boa consisténcia interna dos itens que a

formavam (Cunha, 1999).

No entanto, uma das limitages do coeficiente Alpha reside na sua
dependéncia do numero de itens e outra limitacdo radica no facto dos pressupostos
em que se baseia nunca, ou quase nunca, se constatarefn na pratica; os dados
simplesmente se aproximam a situagdo requerida, por isso fala-se com mais

propriedade de estimagdes de fiabilidade do que de verdadeira fiabilidade.

Para além de depender bastante do nimero de itens da escala, o coeficiente
Alpha de Cronbach depende também da correlagdo dos itens que fazem parte do
teste. Norusis (1993) afirma, por exemplo, que se podem obter coeficientes de
fiabilidade elevados, mesmo se as pontuagdes da correlacdo inter-item forem

pequenas, se o numero de itens da escala for suficientemente amplo.

Passemos, seguidamente, & interpretacdo de um conjunto de estatisticas

descritivas que se revelam Uteis na caracterizacéo da escala e dos itens em analise.
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Conforme referimos anteriormente, o objectivo do CEN Il - Questionario de
Eficacia na Negociagdo é, de modo sucinto, o de avaliar a eficacia do
comportamento negocial dos actores sociais, quer sejam negociadores experientes
quer individuos ingénuos, com o intuito de se dispor de uma escala de facil
administracgo que sirva tanto fins tedricos como aplicados (Serrano & Rodriguez,

1993a).

Julgamos ser conveniente recordar que a escala que €, actuaimente, objecto
da nossa reflexdo é formada por 42 itens, resultantes da seleccdo realizada tendo
por base o Teste da Mediana e os resultados da Analise Factorial das Componentes
Principais, que nos permitiram clarificar o poder discriminativo dos itens e o peso

respectivo dos mesmos na explicacdo dos factores.

Nesse sentido, se tomarmos para a nossa andlise os dados relativos as
estatisticas para a escala, constatamos que a média da escala, em Portugal, € de
172.29, com um desvio-padrdo de 16.43, enquanto que, em Espanha, se situou em
168.48, com um desvio-padrdo de 16.11. Refira-se que as médias que acabamos de
apresentar desceriam sempre com a eliminacdo de qualquer um dos 42 itens que
compdem o instrumento em estudo (a titulo exemplificativo, poderemos afirmar que
a média da escala, em Espanha, baixaria para um valor sempre situado em cerca
164, independentemente do item que fosse retirado, verificando-se uma situagdo
bastante semelhante no caso portugués, mas aqui descendo para valores entre 167

e 168).

Em Portugal, a média da variancia dos itens é de .75, com um minimo de .35
e um maximo de 1.63. As correlagbes entre os itens vdo de — .15 a .62. O “range”

entre a maior € a menor correlacdo é de 1.29. Em Espanha, a média da variancia
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dos itens é de .84, com um minimo de .47 e um maximo de 1.31, sendo o "range"
entre a maior e a menor correlacdo de .84. O valor da variancia da escala situa-se

em 270.02 e 259.41, para Portugal ¢ Espanha respectivamente.

Morales (1988) observa que 0s itens com médias muito altas ou muito baixas
costumam ter variancias mais pequenas e, portanto, discriminam pouco e as
correlagbes item-total, nesses casos, sdo também baixas. Assim, se seguirmos a
opinido do autor em analise, os itens presentes nos quadros 6.5 e 6.6 serdo aqueles
cujo poder discriminatério sera, provavelmente, dos mais atenuados, no ambito dos
itens que constituem o CEN Il. Notemos, obviamente, que todos esses itens ja
demonstraram o seu poder de discriminagdo nos testes estatisticos que,
anteriormente, empreendemos para esse efeito (refira-se, nesse sentido, que as
estatisticas apontaram para o facto de que a exclusdo de qualquer um desses itens,
bem como de qualquer outro dos 42 itens do CEN Il, conduziria a uma descida da

meédia da escala, em ambos os paises).

Quadro 6.5. ltens do CEN Il com médias mais elevadas (Portugal e Espanha)

Portugal Espanha
ltens Médias itens Médias
87 4.45 83 4.31
83 4.43 32 4.30
32 4.36 31 428
18 4.35 20 4.28
31 4.34 87 4.28
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Quadro 6.6. Itens do CEN Il com médias mais baixas (Portugal e Espanha)

Portugal Espanha
ltens Médias ltens Médias
72 3.58 49 3.54
48 3.59 26 3.65
19 3.61 72 3.68
46 3.64 56 3.70
28 B2 53 3.73

Refira-se, ainda, que os itens com desvios-padrées mais acentuados s&o,
respectivamente, o item 19 (1.27), o item 75 (1.186), o item 8 (1.14), o item 12 (1.13)
e o item 28 (1.12) e com desvios-padrdes menores temos o item 83 ( .59), o item 64

(.861), oitem 97 ( .63), o item 87 { .64) e 0 item 52 ( .66).

Os itens que evidenciaram possuir uma maior correlagdo com todos os outros
itens da escala foram, em Portugal, por ordem decrescente, o item 20 ( .57), o item
34 (.57), o item 32 (.56), o item 83 (.55) e, finalmente, o item 52 (.55). Em
Espanha, seguindo o mesma raciocinio, temos os itens 83 ( .59), 67 ( .58), 86 ( .55),

34 (.51) e 20 ( .50).

Por sua vez, pela sua menor correlagdo com os demais itens componentes da
escala em estudo encontramos os seguintes itens que destacam, em Portugal: item
48 (.22), item 26 ( .24), item 56 (.27), item 86 (.31) e item 72 (.34). Em Espanha,
destacam pela sua menor correlagdo com os demais itens componentes da escala

em estudo o item 56 (.06), 26 ( .13), 53 ( .18), 73 (.20) e 87 ( .25).

Pensamos ser de toda a pertinéncia afirmar que tanto a matriz de covariancias,
como a de correlagbes ndo apresentam um numero assinalavel de correlagdes
negativas entre os itens, sendo de assinalar que os mesmos apresentam, com

relativa consténcia, valores de correlagdo bastante positivos (em Portugal, tal
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situacdo é ainda mais visivel). Observamos, ainda, que nenhum dos 42 itens exibe

um valor negativo de coeficiente de correlacio inter-item.

Quando examinamos os itens de forma individual, um dos aspectos mais
pertinentes de analise e interpretacdo de dados reside no modo como cada um
deles afecta a fiabilidade da escala. Tal pressuposto podera ser contemplado se se
proceder ao calculo do Alpha de Cronbach quando cada um dos respectivos itens é

retirado da escala.

Nessa linha de raciocinio, ndo parece existir nenhum item que, em caso da
sua exclusdo da escala, produza uma alteragdo substancial no valor do coeficiente,
pois todos os itens asseguram, aproximadamente, um Alpha de .91, para Portugal,

e de .89, para Espanha.

Sera de toda a relevancia ndo olvidar que, no caso do coeficiente Alpha de
Cronbach, se parte do principio de que todos os itens medem o mesmo e com a
mesma intensidade; ora, o que, de facto, acontece é que ainda que mensurem o
mesmo, ndo o fazem com a mesma intensidade (aspecto patenteado, alids, pelas
diferengas entre as correlagdes item-total e entre as correlagbes médias de cada
item), assim como frequentemente medem mais que um construto e dimensao e
alguns fazem-no de modo desigual, pelo que os itens de maior influéncia na
fiabilidade serdo aqueles que possuem maiores varidncias e maiores correlagdes

com os restantes.

O facto dos itens ndo mensurarerh exactamente o mesmo, nem o realizarem
com a mesma intensidade, podera manifestar-se na Analise Factorial que identifica
os factores (a pluridimensionalidade da escala ou teste) e o peso ou correlagdo de
cada item em cada factorr Em suma, a Andlise Factorial utiliza-se,

fundamentalmente, para aquilo que constitui 0 seu objecto mais directo, isto &, a
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andlise da estrutura subjacente a um conjunto de varidveis relacionadas entre si

(Kim & Mueller, 1994).

Nesse sentido, consideramos que a discussdo dos resultados relativos a
Analise Factorial das Componentes Principais permitird fomecer, ainda, dados mais

conclusivos e enriquecedores, em relagéo ao instrumento que desenvolvemos.

6.1.3.3. Anadlise da validez preditiva da escala

Rodriguez (1990), reportando-se a Seoane & Rechea (1976), afirma que a
analise da validez preditiva consiste em demonstrar, empiricamente, a existéncia de
uma relacdo entre preditores e critérios, em termos de correlagdo entre ambos,
partindo-se do pressuposto de que os critérios confirmam a existéncia da
caracteristica. Para além disso, ha que considerar que os critérios devem ser

avaliados num diferente momento (antes ou depois) da situagdo de prova ou teste.

Nessa linha de ideias, o CEN Il - Questionario de Eficacia na Negociagdo sera
valido, em termos preditivos, se conseguir demonstrar capacidade de diferenciagdo
entre um grupo de negociadores experientes e outro de individuos sem qualquer
experiéncia em negociacdo, tomando por base as pontuagdes que os sujeitos de

ambos os grupos obtiveram no supracitado instrumento.

Tendo esse objectivo em mente, levamos a cabo uma andlise de variancia das
pontuacdes globais que os sujeitos pertencentes aos quatro grupos integrantes da
amostra de Portugal obtiveram no CEN Il - Questionario de Eficacia na Negociacéo
(note-se que os sujeitos de Espanha n3o foram aqui'incluidos porque, por um lado,

eram todos estudantes universitarios e, por outro lado, a amostra dos sujeitos
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portugueses era, como se podera facilmente verificar, bastante equilibrada e
homogénea quanto & composicéo de cada um dos grupos que a formavam, razées
pelas quais se consideram apenas estes ultimos individuos nestas andlises de

variancia).

Como Bryman & Cramer (1993) afirmam, a variancia traduz uma expresséo
que nos indica a dispersdo dos dados em tormo da média e que corresponde ao
quadrado do desvio-padrdo. Nesse sentido, a variancia diz-nos qual € o quadrado do
desvio médio das pontuagdes relativamente a sua prépria média, podendo ser usada

para o calculo do montante de dispersdo em dois ou mais grupos de pontuacdes.

Resumidamente: enquanto a média (ou expectativa de uma variavel) indica a
tendéncia central da mesma, a varidncia aponta o seu grau de dispersdo (ou

variabilidade) (Kim & Mueller, 1994).

Para executar a analise da variancia, utilizamos o comando ANOVA ONEWAY
do programa SPSS/PC+, escolhendo como variavel independente a pertenga aos
diferentes grupos da amostra (o tipo de negociador foi, por conseguinte, introduzido
como factor de agrupamento) e como variavel dependente as pontuacbes totais

obtidas por todos os elementos da amostra portuguesa.

Pelos dados do quadro 6.7, que se apresenta na pdgina seguinte, podemos
observar como as diferengas das médias dos grupos em exame sdo claramente
distintas. Alids, como se pode constatar pelos resultados que o mesmo apresenta, o
questionarioc em estudo permite discriminar, de forma nitida, os quatro grupos uns

dos outros.
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Quadro 6.7. Diferengas entre as médias dos grupos (ANOVA ONEWAY)

intervalo de confianca para

a média aos 95%

Média Desvio Erro Minimo | Maximo
padrao padrdo Limite Limite
inferior superior

Negociadores | 173.86 13.67 1.63 170.60 177.12 148 206
sécio-laborais

Vendedores 183.70 13.08 1.56 180.58 186.81 155 208

Administrativos| 168.38 13.27 1.74 164.89 17187 120 193

Estudantes 161.82 17.10 212 157.58 166.05 3 193

Total 172.29 16.43 1.01 170.30 174.29 a3 208

Pela andlise da variancia das pontua¢des medias dos grupos (ver quadro 6.8),

podemos referir que a soma dos quadrados inter-grupos foi de 5767.92, indicando,

assim, a medida de variabilidade entre os grupos da amosira. Por sua vez, a

variabilidade das medias dentro dos grupos é-nos dada pela soma dos quadrados

intra-grupos (53440.71).

Como nos diz Norusis (1988), para testar a hipdtese de que os quatro grupos

em estudo pontuavam igualmente, calcula-se a “F”. O nivel de significacdo

observado € a probabilidade de obter uma estatistica “F” pelo menos tdo ampla

como a calculada quando todas as médias da populagdo séo iguais. No nosso caso,

o nivel de significacdo observado é de .000, o que nos permitira afirmar que nos

parece, obviamente, muito improvavel que os sujeitos dos quatro grupos da amostra

pertengcam & mesma populacéo.
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Quadro 6.8. Analise de varidncia das pontuagdes médias dos grupos (ANOVA

ONEWAY)
Soma dos Grau de Média de F F
quadrados liberdade quadrados Ratio Prob.
Inter grupos | 17303.745 3 5767.915 27.954 .000
Intragrupos | 53440.711 259 206.335
Total 70744.456 262

Note-se também que a razdo “F”, que é a variancia estimada entre grupos
dividida pela variéncia estimada dentro dos grupos (5767.915/206.335 = 27.954), é
significativa, indicando, consequentemente, que ha uma dissemelhanca acentuada
entre as pontuagbes obtidas pelos quatro grupos da amostra. Recordemos,
igualmente, que quanto maior a "F" e menor o grau de significacdo, mais provavel

sera a existéncia de diferencas significativas entre os grupos (Visauta, 1997).

Uma "F" significativa aponta somente que as médias da populacdo sdo
provavelmente desiguais, ndo nos indica onde se encontram essas diferencas
(Norusis, 1988). Nessa linha de raciocinio, os testes de comparacéo multipla
permitem, precisamente, determinar que médias da populacdo sdo diferentes umas
das outras, sendo considerados mais criteriosos para aclarar diferencas
significativas que a prova t de Student (digamos, corroborando a perspectiva da
autora em quest&o, que a diferenca entre as médias de varias amostras deverd ser

ampla para ser identificada como verdadeiramente diferente).

No quadro 6.9, apresentamos os dados obtidos através da aplicagdo do Teste

de Scheffé, podendo-se verificar que existem, praticamente, diferencas significativas
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entre todos os grupos, excepto entre administrativos e negociadores sécio-laborais e

entre administrativos e estudantes.

Quadro 6.9. Analise de diferencas das médias grupais (Teste de Scheffé),

segundo as pontuag¢des obtidas no CEN li

Intervalo de confianca

(1) Tipo (J) Tipo Diferenca de | Erro-padrao | Sig. Bos B5%

médias Limite Limite
(I-J) inferior superior
Negociadores vendedores -9.8429* 2.428 ,002 -16.6752 -3.0106
socio-laborals | yministrativos 5.4778 2.551 205 1.6992 12.6549
estudantes 12.0418* 2.474 ,000 5.0793 19.0043
Secires nggizggﬁ:z 9.8429* 2.428 ,001 3.0105 16.6752
administrativos 15.3207* 2.551 ,000 8.1436 22.4977
estudantes 21.8846* 2.474 ,000 14.9221 | 28.8471

AdmigIsRENDS ggggc;zgngs -5.4778 2551 205 -12.6549 1.6992
vendedores 15.3207* |  2.551 ,000 224977 | -8.1436
estudantes 6.5639 2.595 ,096 _7371 13.8650
i gggfc’,‘:;iggrr:fs 12.0418* | 2474 ,000 19.0043 | -5.0793
vendedores 21.8846* | 2.474 ,000 08.8471 | -14.9221

administrativos -6.5639 2.595 ,096 -13.8650 7371

* A diferenga entre as médias é significativa ao nivel .05.

Apresentamos, seguidamente, o quadro 6.10 onde as meédias de todos os

grupos se apresentam numa ordem crescente, evidenciando-se, novamente, as

diferencas expressivas existentes entre os grupos de negociadores sdcio-laborais,

vendedores, administrativos e estudantes.
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Quadro 6.10. Médias dos grupos em subconjuntos homogéneos

Tipo N°e de | Subconjuntos para Alpha = .05
sujeitos 1 2 3
Estudantes 65 161.8154

Administrativos 58 168.3793 | 168.3793

Negociadores

sécio-laborais 70 173.8571
Vendedores 70 183.7000
Sig. 80 194 1,000

No sentido de obter uma descricdo o mais completa possivel acerca de cada
um dos grupos que constituem a nossa amostra, levamos a cabo uma andlise

exploratdria da variavel tipo de negociador.

Assim sendo, constatamos que as mais elevadas médias correspondem ao
grupo dos vendedores e negociadores, a mais elevada varidncia é dos estudantes
que, por sua vez, apresentam também os valores mais altos de desvio-padrdo e de

amplitude inter-quartil.

Com base nos resultados de todas as analises que realizamos, poderemos
afirmar, entdo, que a validez de critério ou preditiva do CEN I nos parece surgir

como muito satisfatoria.

E de assinalar, ainda, que os resultados da nossa investigacdo demonstraram
a hipdtese exploratéria que relacionava as varidveis Eficacia negocial e tipo de
negociador, pois verificou-se que os sujeitos pertencentes aos dois grupos néo
entendidos no que respeita ao processo de negociac&o obtiveram uma pontuacgio
significativamente inferior a dos outros dois grupos habilitados com competéncias
negociais (0s negociadores sécio-laborais e os vendedores obtiveram melhores

pontuagdes no CEN Il que os administrativos e os estudantes universitarios).
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6.1.4. Analise e discussdo dos resultados relativos a Analise Factorial das

Componentes Principais

O objectivo da Analise Factorial consiste em identificar um numero inferior de
novas variaveis ndo correlacionadas entre si (as Componentes Principais) que
condensam grande parte da informacdo sem que, para tal, haja uma perda
significativa desta, permitindo, por conseguinte, reproduzir a relacido original entre as

variaveis.

Segundo Reis (1993), a Analise Factorial pode ser exploratéria (quando
utilizada para reduzir a dimensdo dos dados) ou confirmatéria (se for usada para
testar uma hipdtese inicial de que os dados poderdo ser reduzidos a uma
determinada dimensdo e de qual a distribuicdo das varidveis segundo essa
dimensdo). No entanto, refira-se, desde logo, que nem sempre esta divisdo é clara

quando se aplica a Analise Factorial.

O pressuposto basilar da Analise Factorial € de que as dimensdes subjacentes
ou factores podem ser aplicados para a explicacdo de fenémenos intrincados, sendo
que as correlacbes observadas entre variaveis sdo resultado da sua partiiha desses

factores (Norusis, 1993; Kim & Mueller, 1994).

Segundo Norusis (1993), o objectivo deste tipo de andlise estatistica consiste
em identificar os factores ndo directamente observaveis baseando-se num conjunto

de variaveis observaveis.

Na medida em que ¢ objectivo é reduzir a dimensionalidade das varidveis

independentes, o método mais adequado é a Analise Factorial das Componentes
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Principais, cuja suposicdo é que, como afirma Reis (1993), os indicadores iniciais
sa@o combinagdes lineares de vectores estatisticamente ndo correlacionados — as

designadas Componentes Principais.

As Componentes Principais s3o calculadas por ordem decrescente de
importancia, ou seja, a primeira componente explica 0 méaximo possivel da variancia
dos dados, e assim sucessivamente até & Gltima componente, que explica 0 menos

possivel da variancia total dos dados.

O objectivo da Andlise das Componentes Principais & encontrar fungdes
matematicas entre as varidveis iniciais que expliqguem o maximo possivel da

variacao existente nos dados e os permitam descrever e reduzir.

Antes de se dar propriamente inicio a discussdo dos resultados provenientes
da Analise Factorial gostariamos de referir que s&o varios os autores que propdem
como minimo uma relagdo de dois a trés sujeitos por item e com amostras n3o
inferiores a 200 sujeitos. Ora, a nossa amostra, como se sabe, contém um total de
280 sujeitos (em Portugal) e 399 individuos (em Espanha) e a escala que utilizamos

para este efeito possui 42 itens.

Para examinarmos a consisténcia interna dos itens da escala em analise,
empreendemos uma Andlise Factorial das respostas que os 280 portugueses e os
399 espanhois forneceram & mesma. Dado o nosso objectivo fulcral se centrar em
indagar se os sujeitos que mais pontuaram no CEN I corresponderam, por seu
turno, ao modelo de eficicia negocial que o sustenta, optamos, por um lado, por
utilizar as pontuacdes obtidas pelos sujeitos pertencentes a todos os grupos da
amostra. Por outro lado, com o intuito de efectuarmos uma analogia inicial de

natureza trans-situacional e trans-cultural, a qual haviamos referido
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precedentemente, procedemos a realizacdo das Analises Factoriais das

Componentes Principais separadamente em Portugal e em Espanha.

Nesse sentido, refira-se que para realizar a Analise Factorial empregamos o
Meétodo das Componentes Principais, no caso da extracgédo de factores, e o Método
da Rotagdo Varimax, para a consecucdo da matriz factorial rodada, através do

programa estatistico SPSS/PC+.

6.1.4.1. Analise da matriz de correlagdes

A matriz de correlagbes permite verificar a existéncia ou ndo de um numero
significativo de correlagdes entre as variaveis, de modo a avaliar a pertinéncia da

Analise Factorial.

Pela analise dos valores da matriz de correlagdes, podemos constatar que o
numero de valores indicativos da existéncia de correlagdes entre as variaveis
(tomando por referéncia os coeficientes de correlagdo com valor absoluto igual ou

superior a .5) ndo é deveras elevado.

Na respectiva matriz anti-imagem de correlagGes, igualmente verificamos
valores baixos, o que resulta da férmula 1 — coeficiente de correlagdo parcial para
cada variavel. Ha que notar aqui que quando esta matriz apresenta \}alores pouco
elevados em numero significativo, conclui-se ser vaélida a aplicagdo da Andlise das

Componentes Principais (Reis, 1993).

O Teste de Esfericidade de Bartlett testa a hipétese da matriz de correlagdes
ser uma matriz de identidade, ou seja, de todos os valores da diagonal serem 1 e os -

restantes 0. O valor do Teste Estatistico de Bartlett € relativamente elevado
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(4131.08) e o seu respectivo nivel de significacéo é baixo ( .000), dai que possamos
concluir que n&o se trata de uma matriz de identidade, o que nos permitiu prosseguir

com a realizagdo da Analise Factorial.

Por outro lado, o valor do critério Kaiser-Meyer-Olkin (K.M.O), que mensura a
adequacdo da amostra e que varia entre 0 e 1, situa-se em .863 (Portugal) e .873
(Espanha), podendo interpretar-se, seguindo a terminologia empregue por Kaiser
(1974), como um resultado préximo do “meritério”. Como afirma Norusis (1993), a
medida de adequacdo da amostra de Kaiser-Meyer-Olkin é um indice de
comparagdo das magnitudes dos coeficientes de correlagdo observados com as

magnitudes dos coeficientes de correlagio parcial.

6.1.4.2. Extracgio de factores

O objectivo da extracgio de factores consiste em determi_nar 0S mesmos,
sendo que na Analise das Componentes Principais a primeira Componente Principal
€ a combinagdo que detém o mais elevado montante de variancia na amostra. A
segunda Componente Principal contém o valor seguinte mais elevado da variancia e
as Componentes sucessivas explicam progressivamente valores mais baixos do

total da variancia da amostra.

Para se proceder 3 decisdo de quantos factores s3o necessarios para
representar os dados, € util examinar a percentagem da variancia total explicada por

cada um deles.

O critério usado para extrair os factores & conhecido como critério de Kaiser e

este pressupde que sé deverdo ser consideradas Componentes Principais os
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factores com auto-valores superiores a 1, isto €, para que o factor seja tomado em

consideracido tem de apresentar uma variancia idéntica & de uma variavel Unica.

Partindo deste pressuposto, os resultados obtidos na Analise Factorial indicam
que existem, em Portugal, 10 factores com um auto-valor (ou seja, a variancia total
explicéda por cada factor) superior & unidade e que explicam, no seu conjunto,
59.1% da variancia das variaveis. De referir, ainda, que os 2 primeiros factores

explicam 32.3% da variancia.

Apesar de terem sido extraidos, em Portugal, 10 factores, tomaremos em
consideracao, para efeitos de interpretacdo da estrutura factorial do CEN Il, somente
os 5 primeiros factores (que explicam cerca de 44.4% do total da variancia dos
itens), na medida em que nos restantes um numero bastante reduzido de itens tem
um peso superior a .5, parecendo-nos, por conseguinte, de interpretacdo pouco

consistente (todos eles explicam uma reduzida percentagem da variancia total).

A rotacdo das Componentes Principais possibilita encontrar um novo conjunto
de pesos dos itens para cada Componente, sendo que a propor¢do de variancia
explicada por cada uma das Componentes mantém-se estavel, unicamente se
dispde de diferente maneira no sentido de serem maximizadas as diferencas entre
as contribuicbes dos itens (aumentando as que mais concorrem para a formacgdo da

Componente e diminuindo os pesos dos que ddo menor contributo).

Refira-se que os itens incluidos em cada factor foram, essencialmente,
aqueles que possuiam uma carga factorial igual ou superior a .5, considerando-se,
assim, que a partir desse valor o item se encontrava intensamente relacionado com

o factor em causa (ver Anexo D).

Sendo assim, em relagédo a andlise dos valores da matriz rodada de factores,

os dados permitem-nos afirmar que:
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- o factor 1 &€ composto pelos itens 30, 31, 32, 33, 34, 52, 53 e 67;
- o factor 2 € formado pelos itens 12, 22, 28, 46, 47,66 e 72;

- o factor 3 constitui-se pelos itens 68, 103 e 104;

- o factor 4 € moldado pelos itens 64, 65, 83 e 87;

- por fim, o factor 5 compde-se pelos itens 19, 23 e 69.

Assinalemos, aqui, que todos os itens se encontram correlacionados
positivamente com os respectivos factores em que se inscrevem, sendo também de
referir que se manteve a numeracdo dos itens correspondente a vers&o inicial da
escala (106 itens), apesar de, obviamente as analises estatisticas terem sido

realizadas, como ja afirmado anteriormente, com a versio final de 42 itens.

Partindo-se do pressuposto de que os factores sdo mutuamente exclusivos, 0s
itens com coeficientes de correlagdo significativos em determinado factor ndo
tendem a apresentar coeficientes de correlacdo significativos com outro factor.
Desse modo, a nossa opcdo consistiu em analisar o peso que cada um dos itens

anteriormente referidos possui no respectivo factor.

Antes, porem, de darmos inicio a discussdo da estrutura factorial do
instrumento em analise consideramos pertinente referir que a comunalidade, ou
seja, a parte da variancia de cada item explicada pelos factores €, na esmagadora
maioria dos casos, elevada. Por outras palavras, poderemos afirmar que a variancia
Unica (a parte da variancia do item que os factores ndo explicam) é muito baixa

(lembremos aqui que, tal como observa Norusis (1993), as comunalidades podem
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intervalar de 0 a 1, com 0 indicando que os factores comuns nédo explicam nenhuma

variancia e 1 apontando que toda a variancia & explicada pelos factores comuns).

Partindo dos itens de maior peso na explicacdo dos cinco factores, pensamos
ser possivel proceder a uma interpretacdo de cada deles, tendo em consideracgéo a

problematizacdo tedrica que previamente concebemos.

Em relacdo ao Factor 1, os itens que o constituem s&o os que constam do
quadro 6.11, na pagina seguinte, sendo que este Factor explica 23.4% da variancia

total.

Quadro 6.11. ltens do CEN Il - Questionario de Eficacia na Negociagdo que

formam o Factor 1: “Tentativa de obtenc¢do de resultados substanciais”

30. “Estabelecer prioridades entre os assuntos & essencial para se fazerem

boas trocas".

31. “E muito importante analisar os interesses subjacentes de ambas as

partes para se conseguir alcancgar o acordo®.

32. “Procuro sempre buscar novas solu¢des para o problema de maneira a
chegar ao acordo®.

33. "Preocupo-me em saber quais os riscos e custos que as propostas que

faco colocam a outra parte”.

34. "Proponho-me frequentemente a tentar compatibilizar os interesses de
grande prioridade de ambas as partes”.

52. “Costumo fazer uma procura criativa de solugbes para os problemas”.

53. “Preocupo-me em testar os interesses da outra parte de modo a descobrir

as suas prioridades”.

67. "Sempre que possivel, sublinho os interesses mutuos de ambas as

partes”.
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Como se pode constatar, os itens que compdem o Factor 1 estdo relacionados
com a tentativa de obtencdio de resultados substanciais, ou seja, a actividade onde

0s negociadores se encontram perante o dilema concess3o/dureza.

Nesse sentido, pensamos que tais itens definem uma dimenso orientada para
a aquisicdo de resultados positivos através do estabelecimento de prioridades entre
os temas em debate, da analise de interesses subjacentes entre as partes, da
averiguagio dos interesses da contra-parte (de modo a descobrir quais s0 as suas
prioridades), enfim, do trabalhar, gradualmente, para um compromisso com

concessoes de parte a parte.

Refira-se, ainda, que o poder de iniciativa (apresentar propostas, criar
alternativas ao acordo, entre outras), bem como o testar os interesses e prioridades
do oponente constituem accdes que contribuem também para fortalecer a posicdo

negocial.

Assim sendo, os itens do Factor 1 iriam no sentido da procura de altemativas e
solucdes, na busca e troca de informacéo e na tentativa de conciliacdo de interesses
entre as partes. Assinale-se que o item 20 - "Escuto atentamente a outra parte, de
modo a certificar-me da possibilidade de articular interesses entre ambos" - aponta,
também, para a escuta atenta como via de articulagdo de interesses entre
negociadores (ainda que com uma carga de .44). Todavia, é de salientar que, em
nossa opinido, se trata aqui de uma flexibilidade de ordem tactica por parte do
negociador, no sentido em que esta flexibilidade comportamental aparece como um

instrumento, justamente, ao servico da aquisicdo de resultados substanciais.

Relembramos que a postura da “firme-flexibilidade”, enunciada por Pruitt

(1983b), que se caracteriza pela tenacidade na defesa dos proprios interesses e,
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simultaneamente, por uma busca de alternativas aceitaveis para ambos os lados,
adquire aqui toda a sua plenitude. Digamos, seguindo a perspectiva do autor
ulteriormente referido, que cabe ao negociador, no ambito do continuo
concessao/dureza, ser firme e perseverante no que diz respeito aos interesses
basilares, sem se clausurar totalmente as atitudes concessivas (pela analise do
Factor 1, estas sdo, alids, perspectivadas como o percurso fundamental para a

obtencgdo de resultados positivos).

Nessa linha de ideias, pode-se concluir que este factor seria congruente com a
primeira dimensdao do modelo de conduta de negociacdo eficaz de Mastenbroek

(1989), a qual se define pela obtencéo de resultados substanciais.

Quanto ao Factor 2, ele explica cerca de 8.9% do total da variancia presente
nos itens e pelo quadro 6.12 pode-se testemunhar como os itens que o configuram
descrevem, na nossa perspectiva, uma dimensao de procura de inffuéncia quanto ao
equilibrio de poder entre as partes. Note-se, desde j&, que todos esses itens se

pontuavam em sentido inverso ao das respostas dadas pelos sujeitos na escala.

Nesse sentido, a influéncia sobre o equilibrio de poder passa pelo
fortalecimento das relagdes mutuas através da ampliagdo do espago comum de
interesses e objectivos, procurando-se, assim, uma relagdo de poder mais simétrica

e equilibrada.
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Quadro 6.12. Iltens do CEN Il - Questionario de Eficacia na Negociagdo que

formam o Factor 2: “Procurar influenciar o equilibrio de poder”

12. "Fago ameacas inequivocas, demonstrando que as minhas decisfes sdo

irreversiveis".*

22. "Criar impaciéncia ou agitacdo no opositor, leva a que se consigam bons

resultados".*

28. "Frequentemente, ameago quebrar a negociagdo se a outra parte ndo

aceita uma minha proposta".*

46. "As vezes, sugiro que perco a paciéncia de modo a obter mais da outra

parte".*

47. "De vez em quando, convém agir de modo inconsistente e confuso”.*

66. "Frequentemente, & conveniente ser arrogante e ameacar a outra parte”.*

72. "Por vezes, exagero na minha impaciéncia de modo a pressionar 0s meus

adversarios para concederem no que pretendo".*

* Itens que pontuam em sentido inverso ao da escala.

Ora, os itens presentes neste factor demonstram que os negociadores da
nossa amostra apostam, essencialmente, no recurso a tacticas de menor dureza

para conseguirem equilibrar a sua relagdo com o adversario.

E significativo que as tacticas mais duras, sejam de confrontagdo ou de
manipulagéo, apare¢gam como as menos eleitas, devido ao facto dos negociadores
em questdo, muito provavelmente, as considerarem como capitalizadoras de
agudizagdo da situagdo conflitual. Na influéncia sobre a balanca de poderes
parecem, pois, surgir como preferiveis as ac¢des mais relacionadas com a solugéo

de problemas.
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Tudo isto com a finalidade de se criar uma certa margem de manobra na
negociacdo, o que encaixaria modelarmente na segunda dimens&o do paradigma de
Mastenbroek (1989) — Influir sobre o equilibrio de poder - que define ser necessario,
justamente, um certo equilibrio de poder entre as partes, com uma determinada

margem de manejo superior para que o negociador alcance um acordo eficaz.

Como se pode constatar pelo quadro 6.13, os itens que compdem o Factor 3,
que explicam 4.8% da variancia total, estdo relacionados com a preocupagdo em
procurar desenvolver um clima construtivo, isto &, um ambiente mais propicio a
actividade da negociacdo, onde se procura evitar atitudes hostis e ameacadoras
face ao oponente, assim como tensdes desnecessarias ou comportamentos

inconsistentes e que provoquem confusdo a outra parte.

Quadro 6.13. ltens do CEN Il - Questionario de Eficacia na Negociagdo que

formam o Factor 3: “Desenvolvimento de um clima construtivo”

68. "Participo sempre activamente na negociacdo, pois isso traz bons
resultados”.

103. "Antes de iniciar a reunido ou nos intervalos da mesma, procuro criar um
ambiente descontraido com os meus adversarios sobre assuntos pessoais ou

noticias da actualidade".

104. "Costumo participar activamente nas sessdes de negociacao".

Desse modo, os sujeitos revelaram que a possibilidade de um bom resultado

negocial se norteia por uma certa dose de flexibilidade de posturas, onde uma
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conduta participativa jogaria um papel importante (itens 68 e 104), sendo

fundamental, neste contexto, a criacéo de relaces positivas entre os negociadores.

A promogéo de um clima construtivo é percebida como o pdr em accdo um
conjunto de atitudes destinadas a fazer progredir o préprio processo de negociacéo,
ou seja, o desenvolver esse tipo de clima ndo constituiria, propriamente, um objecto

em si mesmo, mas, sim, um meio para o atingimento das proprias metas.

Nessa linha de pensamento, poderd vislumbrar-se que as partes procuram
evitar a geragdo de tensdes dispensaveis, o que passa pelo criar uma certa
facilidade comunicacional entre os negociadores e também por um estado de
relagées isento, na medida do possivel, de crispacdes. Neste ambito, repare-se que,
muito embora ambos com cargas de .45, os itens 78 e 80 - "Elogio e faco
apreciagdes a outra parte se sinto que teve uma boa postura" e "E muito importante
estabelecer uma boa relagéo com o oponente, evidenciando-lhe que se aposta na
credibilidade e na mutua dependéncia" - se dirigem precisamente no sentido da
criagédo de relagdes positivas com a contra-parte, assentes na credibilidade e na

dependéncia reciproca.

Podemos supor, por conseguinte, que este factor constituiria uma legitimacéo
da terceira dimens&o do paradigma de negociacdo eficaz proposto por Mastenbroek
(1989), ou seja, da promogdo de um clima construtivo. Trata-se, acima de tudo, de
evitar uma atmosfera de luta, procurando ndo gerar jogos de poder ou deteriorar as
relagdes interpessoais. Tal como j& anteriormente referido, a credibilidade e
aceitagéo da interdependéncia concretizam-se também através do estabelecimento

de um ambiente construtivo.
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No que diz respeito ao Factor 4, 4.0% da varidncia total dos itens € por ele
explicada. Poderemos afirmar que os itens que o constituem delimitam,
fundamentalmente, uma dimens&do de flexibilidade procedimental, que procura

instituir uma dinamica flexivel entre os negociadores (ver quadro 6.14).

Quadro 6.14. ltens do CEN Il - Questionario de Eficacia na Negociagdo que

formam o Factor 4: “Firme-flexibilidade procedimental”

64. "Estou atento a alternativas para melhorar a minha iniciativa na

negociacio”.

65. “O meu estilo de negociacdo predominante baseia-se no bom senso € no

argumento”.

83. “E muito importante trabalhar em conjunto na procura de interesses

comuns nos aspectos que se negoceiam’.

87. “Procuro ser uma pessoa acessivel, mas simultaneamente firme nos seus

objectivos".

Nesse sentido, o item 87 vai de encontro, mais uma vez, a proposta de Pruitt
(1983b) em relacédo ao conceito de “firme-flexibilidade”, o qual envolveria por parte
do negociador firmeza relativamente aos interesses bdsicos a par de uma
flexibilidade nas propostas, de modo a originar adequacéo ao outro € a apoiar as
opcdes de beneficio conjunto. Digamos, de modo sucinto, que se trata de uma
postura de firmeza sem se fechar as concessdes. Pensamos ser de sobressair que a
flexibilidade que aqui se patenteia estd mais dirigida, obviamente, para elementos
instrumentais do que finais (a auséncia de rigidez é concebida como um importante

modo para o alcance de bons resultados negociais).
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Repare-se que, por sua vez, os itens 64, 65 e 83 se direccionam,
precisamente, a ideia de se alcancar um acordo através de concessdes e
intercambios mutuos, quanto aos interesses e objectivos das partes, o que passa
também pela apresentacdo devidamente fundamentada da prépria posicdo de modo

a que influa na expectativa do outro.

Pensamos que uma tal assungdo estaria em conformidade com a quarta
dimensdo do modelo de Mastenbroek (1989), que estabelece que a negociacdo
eficaz passara por lograr uma flexibilidade comportamental. Nesse sentido, um
negociador eficaz deveré exibir um grau elevado de accdes de flexibilidade tactica
(no caso deste factor, verificamos que essas tacticas de exploracdo procuram,
mediante uma via mais conciliatéria que dura, contemplar a auséncia de rigidez no

processo de negociacéo).

Em relacéo aos itens que compdem o Factor 5, como se pode depreender do
quadro 6.15, parecem delinear o estabelecimento de uma perspectiva racional de
negociagéo. Este quinto factor é responsavel pela explicacdo de 3.3% da variancia

total e todos os seus itens pontuavam em sentido inverso ao da escala.

Nessa linha de raciocinio, note-se que os itens 19, 23 e 69 se inscrevem no
contexto da abordagm proposta por Bazerman & Neale (1993), onde se preconiza
uma perspectiva de maior racionalidade por parte do negociador, procurando evitar-
se, assim, a irracionalidade decisional baseada em tendéncias distorcidas face ao

oponente, o que impediria a consecugdo de acordos de maior eficicia.
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Quadro 6.15. Itens do CEN Il - Questionario de Eficacia na Negociacdo que
formam o Factor 5: “Estabelecimento de uma perspectiva racional de

negociagdo”

19. "O bom negociador deve procurar a derrota do oponente".*

23. “A frase “O que é bom para a outra parte € mau para mim” estd quase

sempre certa”.*

69. "Para negociar bem ha que partir do principio de que o oponente néo tem

razao".*

* Itens que pontuam em sentido inverso ao da escala.

Desse modo, este factor estabeleceria que essa mesma ambiéncia se guia por
um posicionamento que designariamos de racional por parte do negociador face ao
seu oponente, com o sentido de obstar aos enviesamentos cognitivos que,

contingentemente, possam limitar a sua eficacia.

Pelos resultados obtidos com a Analise Factorial das Componentes Principais,
podemos afirmar que constatamos que as mesmas se assemelham detentoras de
uma acentuada congruéncia com a estrutura tedrica original que fundamenta o

CEN L.

Esta situacdo também é passivel de comprovagcdo em Rodriguez (1990),
Caramés & Rodriguez (1995) e Cunha (1996), onde as Analises Factoriais

executadas permitiram comprovar o modelo, nomeadamente no que concerne a
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questao da eficacia na negociagéo (os sujeitos mais eficazes estiveram, justamente,

mais proximos das premissas do paradigma teérico de fundamentagio do CEN).

Finalmente, pensamos que dos cinco factores apurados sers, talvez, de
salientar a dimensé&o evidenciada pelo ultimo factor relativo & questso da perspectiva
racional de negociagdo, j& que a mesma surge como um vector a ter em

considerac&o para a concretizagdo de um processo negocial produtivo.

Observe-se, ainda, que a estrutura factorial obtida reforgca, nitidamente, a
importéncia da flexibilidade comportamental, numa perspectiva tanto concessiva
como de dinamizagdo instrumental, enquanto um aspecto valioso para a obtencao

de resultados expressivos no fenémeno social em investigac3o.

6.1.5. Reflexdes finais

Tendo em linha de conta as analises efectuadas no que respeita & fiabilidade,
validez e estrutura interna do instrumento em estudo, consideramos ser agora

pertinente realizar um comentario final sobre alguns aspectos relativos ao CEN II.

Numa tal perspectiva, é de toda a relevancia mencionarmos que, para a
seleccdo dos itens da versdo definitiva do CEN Il - Questionario de Eficacia na
Negociaggo, tomamos como critérios basilares os seguintes: a existéncia de um
poder discriminante significativo em relagiio ao grau de eficacia negocial dos sujeitos
que compdem os diferentes grupos da amostra, a posse de um consideravel peso
explicativo na estrutura factorial (com especial relevancia, obviamente, para os

resultados obtidos na Andlise Factorial das Componentes Principais da amostra de
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sujeitos portugueses), o caracter Unico do item na exposicdo de condutas ou
intencbes de condutas e a questdo, j& abordada anteriormente, da possivel

justaposicao tedrica em que alguns itens poderiam ter incorrido.

Nessa linha de raciocinio, recordamos que decidimos incluir na versdo
definitiva da escala os itens 12, 15, 16, 19, 20, 22, 23, 26, 28, 30, 31, 32, 33, 34, 45,
46, 47, 48, 49, 52, 53, 55, 56, 57, 64, 65, 66, 67, 68, 69, 72, 73, 78, 80, 81, 82, 83,
86, 87, 99, 103 e 104. Como nota de relativo interesse, refira-se que os itens 99, 103
e 104 foram os aqueles que j& se encontravam integrados no CEN | e que se
incluem também aqui. O CEN |l é constituido, assim, por um total de 42 itens, com
33 itens pontuando em sentido positivo em relacdo as premissas do modelo de
eficacia negocial e 9 itens pontuando em sentido contrario as mesmas (ver Anexo

C).

Para examinarmos a fiabilidade desta versdo final de 42 itens, calculamos
também os dois indices classicos para a consisténcia interna de uma escala, ou
seja, o Alpha de Cronbach e o coeficiente de correlagdo de Spéarman-Brown para
duas metades (par-impar). O primeiro foi de .91 e o segundo (corrigido) de .72 (no
caso da amostra de sujeitos espanhdis, os valores foram, respectivamente, .89 e
.69). Como se pode constatar, sdo resultados que nos permitem considerar que a

fiabilidade da escala em exame &, estatisticamente falando, muito significativa.

Outra questdo proeminente diz respeito aos resultados provenientes da
Andlise Factorial das Componentes Principais efectuada para os sujeitos de

Espanha. Algumas reflexdes nos merece tal assunto.

Em primeiro lugar, € de sublinhar o facto do valor do Teste Estatistico de
Bartlett ser, tal como nos resultados com a amostra de Portugal, relativamente

elevado (4771.74) e o respectivo nivel de significagcdo ser baixo ( .000), dai que
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possamos concluir n&o se tratar de uma matriz de identidade. Por outro lado, o valor
do criterio Kaiser-Meyer-Olkin (KM.O) situou-se em .873, o que, seguindo a
nomenclatura de Kaiser (1974), sera um resultado analogamente proximo do
“meritorio”.

Extrairam-se 12 factores com um auto-valor superior & unidade e que
explicam, no seu conjunto, 58.7% da variancia das variaveis (os 2 primeiros factores
explicam 28.5% da variancia). Seguindo o nosso raciocinio de analise comparativa
com os dados da amostra obtida em Portugal, refira-se que os 5 primeiros factores

concorrem para a explicagdo de, aproximadamente, 39.6% da variancia dos itens.

Ha, ainda, a sublinhar o facto da estrutura factorial obtida com os sujeitos de
Espanha ter revelado uma similitude assaz relevante com os dois primeiros factores
encontrados para Portugal (ver Anexos D e E), podendo encontrar-se, exactamente,
toda uma série de itens iguais com peso importante nesses factores. No quadro 6.16
encontram-se representados os itens comuns nas estruturas factoriais das amostras
portuguesa e espanhola (destaque ainda para o item 103, com peso relevante no

Factor 3, em ambas as estruturas factoriais em analise).

Quadro 6.16. ltens comuns nas estruturas factoriais de Portugal e Espanha

Factor 1 Factor 2 Factor 3
20* 12 103
32 28
33 46
34 47**

5 66
G7* 79

* 444 em Portugal. ** 472 em Portugal e .404 em Espanha.

“** 407 em Espanha. **** 452 em Espanha.
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Tal aspecto parece-nos de superior importancia, na medida em que,
provavelmente, nos faculta a possibilidade de equacionar, numa comparagdo
inaugural, o caracter trans-situacional e trans-cultural do CEN Il de modo favoravel e
positivo. Nessa linha de ideias, é de apontar que a variancia explicada pelos dois
primeiros factores é também bastante similar nas duas estruturas factoriais em

andlise (32% e 28.5%, em Portugal e Espanha, respectivamente).

Assim sendo, esses dois primeiros factores apontam, em termos da analise
conjunta que nos encontramos a efectuar, para a importancia, por um lado, da
tentativa de obtencdo de resultados positivos (Factor 1) e, por outro, para a procura

da influéncia do equilibrio de poder (Factor 2).

Todavia, é de observar que a situacdo que acabamos de descrever ndo se
pode constatar nos restantes factores obtidos, que sdo compostos por itens
diferentes (exceptuando o facto, previamente exposto, do item 103 ser tambéem
comum no Factor 3) e sugerem dimens&es relativamente distintas das encontradas
no caso portugués. Nesse sentido, acreditamos ser de toda a pertinéncia salientar
que, na nossa perspectiva, tal situagdo poderd encontrar uma explicacdo plausivel
no facto de se tratar, fundamentaimente, de uma amostra constituida em absoluto
por estudantes universitarios, ou seja, por sujeitos a partida ndo detentores de
experiéncia profissional ao nivel da negociacdo, legitimando, desse modo, os

resultados estruturais divergentes verificados a partir dos dois primeiros factores.

Um outro aspecto ndo menos relevante a ponderar diz respeito as préprias
limitacGes que o CEN Il pode encerrar. Ndo obstante os resultados favoraveis que
se tém vindo a alcancar tanto com o CEN como agora com o CEN I, que d&o
especial relevo ao facto do instrumento reproduzir os critérios que negociadores bem

sucedidos e peritos na matéria consideram nortear a eficidcia negocial, tal ndo
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significa, obviamente, que se advogue que todos esses componentes sejam

necessarios para finalizar de modo eficaz uma negociagéo (Serrano, 1996a).

Nessa ordem de ideias, hd que evidenciar ainda que a posse de tais
caracteristicas ndo constitui, imperiosamente, um garante de uma actuacédo
irepreensivel do negociador, pois este é interrogado no CEN |l sobre porque faz ou
o que deve fazer, mas ndo se observam in loco as condutas no momento concreto
do encontro negocial. Digamos que poderdo, evidentemente, existir discrepancias
entre as pontuagdes conseguidas pelos sujeitos na escala e a pratica dos mesmos

No processo de negociacgao.

Os negociadores também se podem ver impossibilitados de empreender os
critérios presentes no CEN |, devido a dificuldades temporarias, interrogacées
quanto a actuagdo mais favoravel, apoio dos constituintes, entre outras razées. E,
portanto, de salientar, segundo o autor ulteriormente referido, o facto de que a
adopcéo dos critérios de desempenho prescritos pelo Modelo de suporte ao
instrumento em exame n&o significa, impreterivelmente, um éxito final na
negociacdo, pois, na linha de raciocinio de Bercovitch (1984), para a explicacdo
desta concorrem, além das actuagdes do negociador, toda uma série de variaveis

que condicionam o tipo de conflito e a dinamica da préprio processo negocial.

Para encerrar este epigrafe e considerando todas as analises e consideracdes
que efectivdmos, acreditamos poder afirmar que o CEN Il - Questionario de Eficacia
na Negociagdo proporciona, no tocante & sua validez de contetido (isto €, se possui
um conjunto expressivo de itens adequado a finalidade para a qual foi construido),
suficientes condi¢cdes de garantia da mesma como instrumento de avaliacdo da
eficacia da conduta negocial, a luz dos pressupostos teéricos do Modelo estratégico

de negociacdo que o sustenta.
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6.2. DISCUSSAO DOS DADOS OBTIDOS NO ESTUDO 2

6.2.1. Introdugao

Tal como afirmamos anteriormente, a investigacdo empirica da presente tese
inclui também um estudo experimental dedicado, fundamentalmente, ao tema da

eficacia negocial.

Nessa linha de raciocinio, procuramos no Estudo 2 analisar, essencialmente, a

possivel existéncia de associagdo entre as seguintes variaveis:

- as pontuacgbes que os sujeitos obtiveram no CEN Il (que entendemos como

a variavel eficacia negocial);

- as variaveis soécio-demograficas (sexo, idade, habilitagbes escolares,
profisséo, tempo de experiéncia e tipo de negociador, tendo esta Ultima ja sido

anteriormente comentada, aquando da analise da validez preditiva do CEN II);

- as variaveis de personalidade (as respectivas facetas por nds seleccionadas

dos factores Amabilidade, Extroversdo e Conscienciosidade);

- as variaveis de negociacdo (que compreendem a proposta inicial, distancia
entre a primeira e a Ultima proposta, nivel de aspiragdo, ganhos individuais e ganhos

conjuntos).

Desse modo, realizamos, primeiramente, analises descritivas das diversas
variaveis em jogo que nos proporcionaram a sua distribuicdo de frequéncias,

pontuagbes médias e respectivos desvios-padroes.
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No sentido de comprovar a existéncia de relagbes significativas entre as
variaveis consideradas, foram calculados os coeficientes de correlagdo para todas
as variaveis continuas, mediante o r de Pearson, tendo em linha de conta, para
efeitos de analise e discussdo de dados, tanto a amostra total como a amostra do

grupo 1 (negociadores socio-laborais e vendedores).

Ainda nesse contexto, consideramos também pertinente e interessante
efectuar, em termos exploratérios, o calculo das correlagdes de Pearson entre os 5
factores que haviamos delimitado anteriormente no CEN Il e as varidveis de
personalidade seleccionadas, com o intuito de apreciarmos, provavelmente com

uma maior acuidade, a associa¢do entre esses factores e as varidveis individuais.

Com o objectivo de confirmar a existéncia de diferencas significativas entre os
sujeitos mais e menos eficazes (respectivamente, os detentores de pontuagdes mais
elevadas e mais baixas no CEN Il) e as diferentes categorias de diadas (alto/alto,
alto/baixo e baixo/baixo) relativamente as varidveis em consideracdo, levamos a
cabo Testes T de Student e igualmente uma analise da variéncia, esta Ultima através

da ANOVA ONEWAY e dos Testes de Scheffé.

No que respeita as andlises preditivas, optamos por executar tanto a analise
discriminante como a analise de regressdo, tendo sido utilizadas como variaveis
dependentes as pontuacdes no CEN Il (CEN), os beneficios individuais (Gl) e os

beneficios conjuntos (GC).

Finalmente, ndo sera demais referir que tomamos ainda em considerac3o as
percepgdes pos-negociacdo, mensuradas pelo questionario pos-experimental que
elaboramos para esse efeito, tratando-se aqui, no fundo, de analisar qual o impacto

das simulagbes experimentais empreendidas.
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6.2.2. Analises correlacionais

O tratamento dos dados teve inicio pela andlise dos niveis de correlagéo entre
o conjunto dos diferentes tipos de varidveis continuas em andlise (pontuagdes no
CEN Il, variaveis de personalidade e varidveis de negociacéo), para a amostra total
do estudo experimental. Na andlise dos resultados globais obtidos pela aplicagdo do
coeficiente de correlagdo de Pearson, consideramos como significativos os

coeficientes com um nivel de significancia minimo de .05 (ver Anexo K).

Desse modo, a analise dos coeficientes r de Pearson assinala a existéncia de
uma correlagdo positiva e significativa entre a varidvel eficacia negocial (CEN) e as

seguintes variaveis:
- esforco de realizagdo (CONSEFOR): r = .306, p <.000;
- nivel de aspiracdo (NA): r = .302, p <.001;
- actividade (EXTACT): r=.273, p <.002;
- competéncia (CONSCOMP): r = .263, p <.003;
- primeira proposta (E1): r = .249, p <.005;
- beneficios conjuntos (GC): r=.222, p <.012;
- assertividade (EXTASSER): r=.222, p <.012;
- emog¢des positivas (EXTEMO): r=.220, p <.013;
- beneficios individuais (Gl): r=.200, p <.023.

- acolhimento (EXTACOL): r= 190, p <.032.
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Como se pode depreender, é de todo o interesse constatar a relagdo positiva,
e bastante significativa, evidenciada entre a variavel eficacia negocial (CEN) e outras
duas variaveis de negociacéo - o nivel de aspiracdo (NA) e a proposta inicial (E1).
Verificamos, portanto, que a eficacia negocial se relaciona com aspiracdes dos
negociadores, prefigurando-se, assim, a influéncia que as primeiras propostas
podem ter nos resultados da negociacdo. Esta questdo serd interpretada mais
pormenorizadamente aquando da anadlise das correlagcdes entre as variaveis de

negociacao.

Nessa linha de pensamento, também existe uma associagio positiva entre a
varidvel eficacia negocial (CEN) e as varidveis Gl (ganhos individuais) e GC
(ganhos conjuntos), pelo que parece verosimil, tendo em conta os dados da propria
amostra global, que as pontuages obtidas em eficacia negocial possam ser um
vector a considerar na previséo dos ganhos individuais e conjuntos (com particular

relevo para estes ultimos).

Quanto a correlagdo entre a eficacia negocial (CEN) e as variaveis de
personalidade, € de destacar a correlagdo positiva e assaz expressiva das facetas
da Conscienciosidade, esforco de realizagdo (CONSEFOR) e competéncia
(CONSCOMP), bem como de grande parte das facetas da Extrovers&o, ou seja, as
varidveis actividade (EXTACT), assertividade (EXTASSER), emogdes positivas
(EXTEMO) e acolhimento (EXTACOL), com excepgo apenas da faceta procura de
excitagdo (EXTEXCIT) que somente se correlaciona, de modo significativo, com as

outras variaveis do proprio factor Extroversao.

N&o se constatam quaisquer correlagbes significativas entre as facetas do
Factor Amabilidade e as variaveis eficacia negociadora (CEN) e as de negociagéo,

existindo apenas uma correlagdo negativa entre complacéncia (AMABCOMP) e
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assertividade (EXTASSER) e actividade (EXTACT) e uma correlagdo positiva entre
as facetas confianca (AMABCONF), rectiddo- (AMABRECT) e sensibilidade

(AMABSENS) e a faceta acolhimento (EXTACOL).

Ainda relativamente as facetas da Amabilidade, a confiangca (AMABCONF)
apresenta-se positivamente correlacionada com a competéncia (CONSCOMP) e o
esforco de realizacdo (CONSEFOR), enquanto que a rectiddo (AMABRECT) se

associa, de modo positivo, com este ultimo.

Em relagdo as variaveis de negociacdo, verificamos que estas ndo apresentam
um elevado numero de correlagbes com as varidveis de personalidade, mas ha que
relevar a correlagdo positiva existente entre a assertividade (EXTASSER) e a
proposta inicial (E1), distancia entre a primeira proposta e a ultima (DE1EN) e o nivel
de aspiragdo (NA), o que nos leva a supor serem, obviamente, os sujeitos mais
assertivos aqueles que avangam primeiramente com propostas, possuem
aspiracbes mais elevadas e, provavelmente por esses motivos, a distancia entre as
suas primeiras propostas e as finais € mais ampla. Por outro lado, é de assinalar,
igualmente, a existéncia de correlagdes bastante positivas entre essas mesmas trés
variaveis de negocia¢do e a competéncia e o esforco de realizagdo, o que nos leva a
depreender que os individuos mais trabalhadores, preserverantes e que se sentem
mais capazes de lidar com a vida s&o os que se antecipam nas propostas, possuem
maiores aspiragdes e, muito provavelmente, o intervalo entre essas primeiras ofertas

e as ultimas sera também consideravel.

Tal como referimos anteriormente, verificamos que existe uma forte
associacdo entre beneficios individuais (Gl) e beneficios conjuntos (GC) e entre

estes dois e as restantes varidveis de negociacdo. Assim, salientamos as
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correlagbes significativas entre beneficios individuais (Gl) e as subsequentes
varigveis:

- nivel de aspiracdo (NA): r = .579, p <.000;

- beneficios conjuntos (GC): r = .440, p <.000;

- disténcia entre a primeira e a Ultima proposta (DE1EN): r = -.404, p <.000;

- proposta inicial (E1): r=.306, p <.000;

- eficacia negociadora (CEN): r = .200, p <.023.

Por seu lado, os beneficios conjuntos (GC) apontam correlacdes expressivas

com as seguintes variaveis:
- beneficios individuais (Gl): r = .440, p <.000;
- nivel de aspiragdo (NA): r = .306, p <.000;
- eficacia negociadora (CEN): r = .222, p <.012;

- proposta inicial (E1): r=.193, p <.029.

Assim sendo, um aspecto a relevar é o estabelecimento da correlacéo positiva
entre os beneﬁcios individuais e os beneficios conjuntos. Por outro lado, o nivel de
aspiragdo parece constituir, justamente, uma importante variavel a considerar na
questéo dos ganhos individuais e conjuntos, todavia é importante salientar: o facto de
que quanto maior a distancia entre a proposta inicial e a ultima proposta, menores os
beneficios individuais obtidos pelos negociadores (diga-se ainda que n3o ha uma
correlagdo significativa entre os ganhos conjuntos e essa mesma variavel de

negociacao).
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Na nossa perspectiva, poder-se-a, entdo, pressupor que propostas iniciais e
aspiragdes elevadas parecem constituir importantes vectores para a obtencéo de
resultados individuais e conjuntos positivos. Nesse sentido, os resultados vao de
encontro as perspectivas que enunciam que elevados niveis de aspiragdo sao
necessarios para o desenvolvimento de acordos integrativos (Weingart et al., 1990).
No entanto, ha que se destacar que, seguindo Kelley (1966), na medida em que as
propostas iniciais espelham as aspiracdes dos negociadores, as propostas
demasiado extremas podem pdr em causa o alcance do acordo integrativo, pois
podem ser entendidas como comportamento de rivalidade e danificar o clima de
negociacdo (Raiffa, 1982). Na nossa investigacdo, tal parece ser constatado na
correlacdo negativa, a que previamente aludimos, entre os beneficios individuais e a
disténcia entre a proposta inicial e a ultima e, de igual modo, pela ndo existéncia de
uma correlagcdo significativa entre esta varidvel e os beneficios conjuntos (que

apesar de tudo é também de sinal negativo).

Tal como ja mencionamos, efectivamos ainda, a titulo exploratério, uma matriz

de correlagdes entre os factores que haviamos identificado no CEN Il (através da
Andlise Factorial das componentes principais) e as variaveis de personalidade

seleccionadas para o presente estudo. O nosso objectivo consistiu,
fundamentalmente, em procurar obter uma anélise mais detalhada das associacoes,
positivas ou negativas, que se poderiam estabelecer entre as varidveis de
personalidade e as cinco dimensdes identificadas no CEN Il mediante a Analise

Factorial.

Pelos dados dessa matriz de correlagdes (ver Anexo K), verificamos que existe

um numero assinalavel de associagdes positivas (das significativas apenas uma é
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de sinal negativo) entre os cinco factores e as varias facetas de personalidade.
Assim sendo, o Factor 1 - "Tentativa de obtencdo de resultados substanciais"

correlaciona positivamente com:
- esforgo de realizagdo (CONSEFOR): r = .353, p <.000;
- actividade (EXTACT): r = .304, p <.000;
- competéncia (CONSCOMP): r = .302, p <.001;
- emogles positivas (EXTEMO): r = .250, p <.004;
- assertividade (EXTASSER): r = .234, p <.008;
- acolhimento (EXTACOL): r= .234, p <.008;

- procura de excitagdo (EXTEXCIT): r = .203, p <.021.

Quanto ao Factor 2 - "Procurar influenciar o equilibrio de poder"”, apresenta

correlagdes positivas com as variaveis:
- competéncia (CONSCOMP): r = 257, p <.003;
- acolhimento (EXTACOL): r=.219, p <.013;
- esforco de realizagdo (CONSEFOR): r= 216, p <.014;
- sensibilidade (AMABSENS): r = 215, p <.015;
- assertividade (EXTASSER): r = .186, p <.035;

- actividade (EXTACT): r=.179, p <.043.

Por seu turno, o Factor 3 - "Desenvolvimento de um clima construtivo"

correlaciona positivamente com as seguintes facetas:
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- esforgo de realizagdo (CONSEFOR): r = .355, p <.000;
- competéncia (CONSCOMP): r = .311, p <.000;

- acolhimento (EXTACOL): r=.294, p <.001;

- emogdes positivas (EXTEMO): r =.296, p <.001;

- actividade (EXTACT): r=.290, p <.001,

- procura de excitagdo (EXTEXCIT): r=.232, p <.008;

- confianga (AMABCONF): r = .180, p <.042.

Em relagcéo ao Factor 4 - "Firme-flexibilidade procedimental”, distinguem-se as

seguintes correlagdes positivas:
- esforco de realizacdo (CONSEFOR): r=.380, p <.000;
- emogée_s positivas (EXTEMO): r = .356, p <.000;
- competéncia (CONSCOMP): r = .351, p <.000;
- actividade (EXTACT): r = .264, p <.003;
- acolhimento (EXTACOL): r=.249, p <.005;

- confianca (AMABCONF): r=.180, p <.026.

Por ultimo, cormrelacionam com o Factor 5 - "Estabelecimento de uma

perspectiva racional de negociacéo” as variaveis subsequentes:
- assertividade (EXTASSER): r = .259, p <.003;

- sensibilidade (AMABSENS): r =-.185, p <.037.
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Como podemos constatar, é de relevar a forte associacdo existente entre o
esforco de realizagéo, a competéncia, a actividade, o acolhimento, a assertividade e
as emoc0des positivas para a obtencdo de resultados substanciais e para a influéncia
sobre o equilibrio de poder entre as partes (nesta Ultima, realce ainda para a
correlagdo positiva com a sensibilidade, faceta da Amabilidade). No Factor 3,
relacionado com o incremento de um clima favoravel as negociacdes, encontramos
com um certo destaque, para além dos omnipresentes esforco de realizacdo e
competéncia, o acolhimento, as emogdes positivas, a actividade e a procura de
excitagdo (note-se que, também aqui, uma faceta da Amabilidade, neste caso a
confianga, surge positivamente associada com o desenvolvimento de um ambiente
construtivo). No Factor 4, alusivo a firme-flexibilidade de procedimentos, ao lado das
emocdes positivas, do esforco de realizacdo e da competéncia, sobressai ainda,
curiosamente, a confian¢a. Finalmente, no Factor 5, relativo & abordagem racional
da negociac&o, parece-nos interessante verificar que se destacam a assertividade e,
com sentido negativo, a sensibilidade, o que indicia que o possuir-se uma
perspectiva racional em negociacdo ndo estara, peculiarmente, ém consonancia
com o ser-se guiado por sentimentos de simpatia ou de preocupacéo pelos outros

no julgamento e tomada de atitudes.

Consideramos de toda a pertinéncia sublinhar, aqui, que, tratando-se de um
modelo integrativo, a eficacia é um resultante da articulacdo das varias dimensées
do modelo, tal como referido pelo proprio Mastenbroek (1989), pelo que aquilo que
constituiu 0 nosso maior interesse foi, precisamente, a pontuagao total derivada das
dimensdes que conseguimos identificar no CEN Il (e ndo tanto a pontuacdo isolada

numa das dimensbes do modelo).

Em suma, podemos concluir, nessa linha de pensamento, que os resultados

desta andlise de cariz exploratério s3o visivelmente congruentes com as
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observacgdes que tinhamos realizado sobre a relagdo entre as mesmas variaveis e a
variavel eficacia negocial (CEN), sendo ainda propiciadores de um exame
interessante e mais pormenorizado sobre as correlagbes que entre elas se

estabeleceram.

6.2.3. Analise dos dados relativos a eficacia negocial

6.2.3.1. Variaveis socio-demograficas

No caso das variaveis s6cio-demograficas, 0 nosso objectivo consisitiu em
averiguar se se poderiam estabelecer diferencas relevantes com base nas
pontuagbes que os elementos da amostra total (Portugal e Espanha) obtiveram no
CEN IIl. Desse modo, realizamos andlises de variancia (ANOVA ONEWAY) para
cada uma das variaveis socio-demogréficas, usando como variavel dependente a
eficacia negocial (que nos é dada pelas pontuages do total de participantes na

investigagao no CEN lI).

Gostariamos, uma vez mais, de referir que as hipéteses levantadas quanto a
relagdo entre as variaveis sécio-demograficas e a eficacia negocial séo, todas elas,

de caracter fundamentalmente exploratério.

6.2.3.1.1. Sexo

Relativamente a esta variavel, levantamos a hipétese exploratéria de que se

poderiam observar diferencas entre homens e mulheres quanto as pontuacdes
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obtidas no CEN I[I. As analises empreendidas mostram claramente a infirmac&o
desta hipotese, pois ndo se constataram propriamente diferencas significativas
baseadas no género quanto as pontuagdes obtidas na escala em analise (F = 2.552,

p <.111).

O quadro 6.17 permite visualizar que, mesmo tendo as mulheres obtido
médias mais elevadas no CEN lI, ndo se constatam diferencas assinalaveis nas
médias enfre os elementos masculinos e femininos da amostra (apresentam

pontuagbes medias muito proximas).

Estes resultados, gque ndo nos permitem encontrar, no nosso estudo, uma
diferenca substancial em funcdo do género, sdo congruentes com a inexisténcia de
evidéncia suficiente sobre a relagdo entre o sexo dos negociadores e a sua eficacia.
Assim, ainda que 0s homens paregcam ter uma percepcdo distinta (mais orientada
para a maximizagdo de resultados) da das mulheres (mais direccionada para a
manutengao da relacdo) sobre a situagdo de conflito (Gilkey & Greenhalgh, 1984,
Pinkley, 1990; Zechmeister & Druckman, 1973), tal ndo significa que, de facto,

tenham maior eficacia que as mulheres nos encontros negociais.

Quadro 6.17. Médias e desvios-padrdes das pontuagdes no CEN ll, segundo o

SEX0

N wedss  pesis
Masculino 245 168.34 18.52
Feminino 434 170.44 15.07
Total | 679 169.68 16.41
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6.2.3.1.2. Idade

Langdmos a hipotese de que a idade poderia diferenciar os resultados

alcangados pelos individuos no CEN Il - Questionario de Eficacia na Negociago.

As analises de variancia (ANOVA ONEWAY) empreendidas comprovam que a
variavel idade pode encontrar-se na base de diferengcas significativas no que

concerne as pontuacgdes no CEN [l (F = 9.125, p <.000).

Assim sendo, permitimo-nos concluir que a hipdtese que haviamos colocado
sobre a varidvel socio-demografica em exame ndo devera ser refutada, ja que os
sujeitos das distintas faixas etarias apresentaram pontuagées médias ndo muito
préximas no instrumento em estudo (ver quadro 6.18), sendo de destacar, nesse
sentido, a tendéncia para as médias aumentarem com a idade dos inquiridos.
Segundo os dados do Teste de Scheffé, as diferencas principais constataram-se,
essencialmente, enfre os detentores de menos de 25 anos e os restantes 3

intervalos de idade.

Quadro 6.18. Médias e desvios-padrdes das pontuagdes no CEN Il, segundo os

intervalos de idade

N wean  Demer
Menos de 25 anos 439 167.38 16.62
De 25 a 34 anos 127 173.00 1517
De 35 a 49 anos 81 173.80 16.09
Mais de 50 anos 32 177.63 14.16
Total 679 169.68 16.41
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6.2.3.1.3. Habilitagbes escolares

Partindo da hipdtese, também de cariz exploratério, de que quanto mais
elevado fosse o grau de habilitagcbes escolares, mais elevadas seriam as
pontuagdes alcangadas pelos sujeitos no CEN I, realizdmos o mesmo tipo de prova

estatistica que para as varidveis sécio-demograficas anteriormente analisadas.

Desse modo, os resultados apontam para que as diferentes habilitacdes
detidas pelos sujeitos possam, de facto, ter algum efeito nas pontuacdes que os
mesmos atingem no CEN Il (F = 4403, p<.002). De acordo com os resultados
provenientes de uma andlise das diferengas (Teste de Scheffé), tal situacdo
verificou-se, fundamentalmente, entre os detentores do Ensino Secundario (os que
tiveram, concretamente, a pontuagdo média mais baixa) e os que possuiam Ensino
Superior - Licenciatura. Parece-nos, ainda, interessante constatar que foram os
detentores do Ensino Basico aqueles que obtiveram, precisamente, a média mais
elevada (ainda que com uma diferenca infima dos detentores do grau de
Licenciatura). Assim sendo, temos que concluir que a hipdtese levantada em
relagdo a esta variavel, ainda que se verifiquem diferencas significativas de acordo

com as habilitagdes escolares dos sujeitos, ndo pode obter confirmagao.

Quadro 6.18. Médias, desvios-padrées e andlise de varidncia (ANOVA

ONEWAY) das pontuagdes no CEN Il, segundo as habilitagées escolares

N Médias Egz‘r’g’ess
Ensino Basico 14 177.93 15.71
Ensino Secundario 587 168.72 16.41
Ensino Superior - Bacharelato 23 171,35 14.33
Ensino Superior - Licenciatura 49 177.39 15.42
Ensino Superior - Pos-graduacéo 6 175.17 14.22
Total 679 169.68 16.41
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Soma de Graude Médiade F F
Quadrados liberdade quadrados Ratio Prob.
Inter-grupos | 4650.417 4 1162.604 4.403 .002

Intragrupos |177983.232 674 264.070
Total 182633.649 678

6.2.3.1.4. Profisséo

No que concerne a variavel profissdo, a mesma parece encontrar-se na origem
da existéncia de diferenciacdo quanto as pontuac¢des obtidas pelos sujeitos no CEN
Il - Questionario de Eficacia Negocial. Se atentarmos no quadro 6.20, poder-se-a
dizer que as pontuacdes médias mais elevadas no CEN Il se observam, sobretudo,
nas profissbes dos negociadores sécio-laborais e vendedores (com particular
destaque, de um modo geral, para os mediadores oficiais, delegados de informacéo
médica, técnicos de vendas, directores gerais, directores de recursos humanos e

empregados de mesa).

Sendo assim, os dados provenientes da analise da varincia (ANOVA
ONEWAY) indicam a existéncia de diferencas expressivas nas pontuacdes
alcangadas no CEN |l segundo as profissées exercidas pelos sujeitos (F = 3.87,
p<.000), apesar de ndo se poderem vislumbrar com total nitidez essas mesmas
diferencas - nesse sentido, refira-se que devido a algumas profissdes incluirem
apenas um sujeito (nenhuma das quais com pontuac¢des médias relevantes), ndo foi

possivel a concretiza¢do do Teste de Scheffe.

A predic¢do de caracter exploratério de que os detentores de uma ocupagéo

profissional de estatuto social mais elevado obtivessem pontua¢des mais elevadas
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no CEN Il encontra, por conseguinte, algum apoio nos resultados decorrentes das

analises estatisticas realizadas.

Quadro 6.20. Médias, desvios-padrées e andlise de varidncia (ANOVA

ONEWAY) das pontuagdes no CEN I, segundo a profissio

N Médias ';23‘;(‘)‘;’;
Director Geral 9 180.44 13.43
Director de Recursos Humanos 19 177.95 14.46
il it B I
Professor 11 173.91 13.53
Secretario 37 168.32 13.23
Angariador de Seguros 7 173.14 10.65
Técnico de vendas 15 183.20 9.14
Gestor de conta bancaria 2 168.50 23.33
Escriturario 37 165.95 11.63
Mediador Oficial 48 183.73 18.62
Delegado de informag&o médica 6 183.33 18.69
Chefe de seccéo 3 175.00 5.00
Gestor de conta bancaria 2 168.50 23.33
Secretario de administracéo 2 157.00 9.90
Empregado de mesa 2 184.50 19.09
Total 210 174.95 14.78
Somade Graude Médiade F F

quadrados liberdade quadrados Ratio Prob.

Inter-grupos | 12209.847 18 678.325 3.870 ,000

Intragrupos | 33474.577 191 175.260
Total 45684.424 209
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6.2.3.1.5. Tempo de experiéncia

Em primeiro lugar, apuramos se poderiam constatar-se diferencas, em termos
de eficécia negocial, entre os detentores de experiéncia em negociacdo e 0s néo
detentores. Uma anélise de variancia (ANOVA ONEWAY) foi realizada tomando
como variavel de agrupamento a varigvel “Com/sem experiéncia negociadora’,
tendo-se verificado diferencas significativas nas pontuacdes médias obtidas pelos

dois grupos de sujeitos em exame {F = 58.817, p<.000).

Em segundc lugar, poder-se-4 referir que, analisando o cruzamento entre as
variaveis tempo de experiéncia e eficacia negocial (CEN), a hipdtese que tinhamos
colocado relativamente a esta questdo parece encontrar algum apoio nos resultados
obtidos (F = 20.698, p<.000), sendo de assinalar médias bastante diferentes de
acordo com os distintos tempos de experiéncia dos sujeitos (ver quadro 6.21). A
esse respeito, note-se que sdo os detentores de 1 a 5 anos de experiéncia aqueles
que apresentam um média mais elevada (logo secundados pelos possuidores de

mais de 5 anos).

Quadro 6.21. Médias, desvios-padrées e andlise da varidncia (ANOVA

ONEWAY) das pontuagdées no CEN I, segundo o tempo de experiéncia

negocial
N Médias g:z‘r’;‘;
Sem experiéncia 539 167.32 16.13
Até 1 ano 14 175.93 11.83
Entre 1 e 5 anos 42 182.33 14.07
Mais de 5 anos 84 177.48 14.47
Total 679 169.68 16.41
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Sem experiéncia Até 1 ano Enfre1 eS5anos  Mais de 5 anos
Tempo de experiéncia negocial
Soma de Graude  Média de F F
| Quadrados liberdade quadrados Ratio Prob.
4
Inter-grupos l 15385.686 3 5128.562 20.698 .000
Intragrupos |167247.964 675 247.775
Total 182633.649 678

Os resultados provenientes de uma analise das diferencgas (Teste de Scheffé),
segundo as distintas classes de tempo de experiéncia negocial, permitiram-nos
aferir, essencialmente, diferencas fortemente significativas entre aqueles individuos
“sem experiéncia” e os pertencentes as classes de “entre 1 e 5 anos” e “mais de 5

anos”, exceptuando-se, assim, todas as outras possiveis comparacgbes entre os

varios intervalos.

Finalmente, relembrando que as pontuagdes no CEN I oscilam entre 42 e 210
pontos, refira-se que do total de sujeitos sem experiéncia somente uma
percentagem muito reduzida (1.1%) pontuou no intervalo de pontuagdes mais
elevado (igual ou acima de 201) e apenas 3.6% dos sujeitos detentores de alguma
experiéncia negocial tiveram uma pontuagdo que encaixou no intervalo de

pontuagdes mais baixo (abaixo ou igual a 150) - ver quadro 6.22.
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Quadro 6.22. Grau de eficicia negocial e tempo de experiéncia de negociagéo

dos sujeitos

60,0%
» 500% ; = —
% 0% e o Se’m experiéncia |
) B @Ate 1 ano
3 300% +——— - S i
z X g : OEntre 1 a5anos |
S 200% = =5 e |
e : 1 =, 2 | |OMais deSanos |
= 100% —F — - - mi }:— —
00% - S - B - .
<ou=a180 1861175 176-200 > ou = a 201

Intervalos de pontuacgbes

Na nossa perspectiva, pensamos que, mais uma vez, os resultados obtidos
neste cruzamento particular de variaveis permitem aferir a pertinéncia do
instrumento elaborado para o fim a que se destina, isto &, a medicdo da eficacia

negocial.

6.2.3.2. Variaveis de personalidade

Para analisar a importancia da relagdo entre varidveis de personalidade e
eficacia negocial, decidimos proceder, inicialmente, por um raciocinio de
extrapolacdo da variancia identificando, entdo, os sujeitos com as pontuagdes mais
baixas, isto €, os que consideramos comoc menos eficazes (1° quartil) e os
detentores de pontuacdes mais elevadas, ou seja, 0s que sSupomos como mais

eficazes (4° quartil).
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Desse modo, utilizamos a varidvel CENGRP (onde se incluiam somente os
sujeitos pertencentes ao 1° e ao 4° quartil) como varidvel de agrupamento na
realizacdo das analises de variancia (ANOVA ONEWAY) para cada uma das
varigveis individuais, de modo a tentar avaliar quais as varidveis de personalidade
que poderiam reflectir diferencas significativas entre os sujeitos mais eficazes e
menos eficazes em negociagdo. Também se realizaram testes T de Student de
comparagdo entre as médias dos sujeitos pertencentes ao 1° e ao 4° quartis, em

relacdo as variaveis em jogo.

Pelos dados do quadro 6.23, verificamos que, de um modo global, nos factores
de personalidade Extroversdo e Conscienciosidade as pontuacdes médias dos
sujeitos com pontuagdes mais altas no CEN Il sdo, de modo significativo, as mais
elevadas, ndo se constatando tal situacdo no factor Amabilidade (onde ha uma

homogeneidade maior nas médias dos dois grupos em analise).

Quadro 6.23. Médias e desvios-padrées dos negociadores mais e menos

eficazes nos factores Amabilidade, Extroversio e Conscienciosidade

CENGRP N Médias ~ D8SVios-
padroes
1° quartil 32 69,53 9,89
AMABIL o
4° quartil 37 70,68 9,50
1° quartil 32 89,19 13,38
EXTROV |, —
quartil 37 102,49 11,84
1° quartil 32 35,94 6,15
CONSCIEN
4° quartil 37 43,81 9,42
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6.2.3.2.1. Amabilidade

Pelos resultados da andlise de variancia (ANOVA ONEWAY), poder-se-a

afirmar que nenhuma das facetas seleccionadas do factor Amabilidade apresentou

valores que estabelecessem diferencas significativas entre os grupos de sujeitos em

andlise, isto &, ndo se constatam diferencas consideraveis entre as médias dos

sujeitos mais eficazes e menos eficazes (segundo as pontuacdes no CEN I} nas

variaveis de personalidade em estudo (ver quadro 6.24).

QUADRQO 6.24. Médias, desvios-padroes e analise de varidncia {(ANOVA

ONEWAY), segundo as facetas do factor Amabilidade

CENGRP N Médias ggj‘r’(‘;’ess
1° quartil 32 17,44 3,61
AMABCONF | 4° quartil 37 18,65 3,82
Total 69 18,09 3,74
1° quartil 32 16,69 3,57
AMABRECT | 4° quartil 37 16,30 3,48
Total 69 16,48 3,50
19 quartil 32 16,34 3,74
AMABCOMP | 4° quartil 37 15,95 3,94
Total 69 16,13 3,82
1° quarti 32 19,06 4,26
AMABSENS | 4° quartil 37 19,78 4,43
Total 69 19,45 4,33

Por conseguinte, somos levados a infirmar a hipétese anteriormente formulada

em que esperavamos que a Amabilidade pudesse constituir um importante factor

para a obtencdo de eficacia negocial.
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Nessa ordem de ideias, poder-se-a& avancar que aspectos da personalidade
relacionados com o conceito de si mesmo e a '"filosofia de vida", como a
complacéncia, a sensibilidade, a confianga ou a rectiddo, ndo demonstraram
constituir elementos de grande relevo, no ambito dos experimentos por nds
utilizados, a ponderar na problematica da eficacia negocial (sendo esta mensurada,

aqui, pelas pontuag¢des no CEN ).

6.2.3.2.2. Extroversido

No tocante as facetas do factor Extroversdo, os valores da mesma analise
estatistica (ver quadro 6.25) sdo, na sua esmagadora maioria, bastante
interessantes em termos das diferencas que permitem estabelecer entre aqueles

que pontuam mais alto e aqueles que pontuam mais baixo no CEN II.

Desse modo, constate-se que a faceta actividade (EXTACT) &, precisamente,
aquela que mais destaca pelos seus valores estatisticos (F = 11.51, p<.001). No
entanto, serd de ter em linha de conta igualmente as outras facetas do Factor
Extroversdo, relativamente as quais se encontraram também diferencas bastante
significativas entre os sujeitos mais e menos eficazes (de acordo com as suas

pontuacdes no CEN 1i).

Assim sendo, destacamos a assertividade (F = 8.38, p<.005), as emocdes
positivas (F = 8.02, p<.006), a procura de excitagdo (F = 7.47, p<.008) e o

acolhimento (F =86.60, p<.012).
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ONEWAY), segundo as facetas do factor Extroverséao

CENGRP N Médias B:fj‘r’c')‘fs
1° quartil 32 19,94 3,83
LA 4° quartil 37 22,38 4,03
1° quartil 32 16,69 3,57
EXTASSER >
4° quartil 37 19,38 4,08
1° quartil 32 16,59 3,89
EATAGT 4° quartil 37 19,81 3,96
ENTEEIT 1° quartil 32 15,97 4,40
4° quartil 37 18,30 2,55
1° quartil 32 20,00 4,03
EXTEMO :
4° quartil 37 22,62 365
Somade | Graude = F
quadrados | liberdade Ratio Prob.
Inter-grupos | 102,234 1 6,595 ,012
EXTACOL Intragrupos | 1038,578 67
Total 1140,812 68
Inter-grupos | 177,591 1 11,514 ,001
EXTACT Intragrupos | 1033,394 67
Total 1210,986 68
Inter-grupos | 124,248 1 8,378 ,005
EXTASSER | Intragrupos | 993,578 67
Total 1117,826 68
Inter-grupos | 117,935 1 8,024 ,006
EXTEMO Intragrupos | 984,703 67
Total 1102,638 68
Inter-grupos | 93,041 1 7,468 ,008
EXTEXCIT | Intragrupos | 834,698 67
Total 927,739 68
; Graus de _Sig.
liberdade  (bilateral)
EXTACOL -2,568 67 ,012
EXTASSER -2,895 67 ,005
EXTACT -3,393 67 ,001
EXTEXCIT -2,733 67 ,008
EXTEMO -2,833 67 ,006

Quadro 6.25. Médias, desvios-padrées e andlise da varidncia (ANOVA
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Nesse sentido, poderemos afirmar que, com base na analise dos destes
resultados, os negociadores com médias mais elevadas em Extroversdo foram
aqueles que melhores resultados alcangaram no CEN II. Tal foi consentaneo com a
hipétese que formuldmos sobre este tema, ou seja, que os sujeitos altos em

Extroversdo seriam negociadores mais eficazes.

Nessa linha de raciocinio, analisando as diferencas entre os sujeitos dos
grupos em analise constatdmos algumas variagdes relevantes, ja que os sujeitos
mais eficazes aparecem, de acordo com as médias por eles obtidas, como mais
inclinados a experenciarem emogdes positivas (22.6), mais acolhedores (22.4), mais
assertivos (19.4), mais activos (19.8) e procurando mais a excitagéo (18.3) que os

sujeitos de menor eficacia negocial.

Note-se, ainda, que, segundo os dados do Teste T de Student, os
negociadores considerados mais eficazes (com pontuagdes mais elevadas no CEN
1) tiveram em todas as 5 facetas do factor em exame médias mais elevadas que 0s

considerados menos eficazes (com pontuagbes mais baixas no CEN II).

Assim, poderemos pensar que aspectos da personalidade relacionados com a
sociabilidade, a tendéncia para o relacionamento interpessoal, a necessidade de
estimulacdo e a aptiddo para exprimir alegria e optimismo, entre outros incluidos
nesta dimensdo da Extroversdo, adquirem, na realidade das simulagdes negociais

por nds levadas a cabo, destaque na questéo da eficacia dos negociadores.

Poderemos mencionar, ainda, que a tendéncia para experimentar emocdes
ligadas aos aspectos mais divertidos e espirituosos, o ser-se entusiasta e um
determinado grau de satisfacdo com a vida a par de uma capacidade para ©
estabelecimento de vinculos com outros actores sociais, exprimindo a intensidade

da inter-relacéo e o estabelecer menos distancias com os outros parecem constituir,
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assim, tracos de interesse nitido para o alcangar de eficacia nos encontros

negociais.

6.2.3.2.3. Conscienciosidade

Neste factor de personalidade, tal como ja foi oportunamente referido, optamos

por integrar no presente estudo as facetas esforco de realizacdo (CONSEFOR) e

competéncia (CONSCOMP).

Observando os dados descritivos do quadro 6.26, constatamos que as medias

dos individuos pertencentes ao 4° quartil (ou seja, com pontuacdes mais altas no

CEN Il) sdo, comparativamente com as dos sujeitos que integram o 1° quartil (com

pontuacgdes mais baixas na mencionada escala), as mais elevadas, de forma notéria,

em ambas as facetas em analise.

QUADRO 6.26. Médias, desvios-padroes e andlise de varidncia (ANOVA

ONEWAY), segundo as facetas do factor Conscienciosidade

CENGRP N Médias ~ DeSvios-
padrdes
1° quartil 32 18,03 3,49
CONSCOMP )
4° quartil 37 21,70 5,22
1° quartil 32 17,91 3,55
CONSEFOR 1 : ' '
4° quartil 37 2211 474
Somade | Graude F
quadrados | liberdade Ratio Prob.
Inter-grupos | 231,302 1 11,406 ,001
CONSCOMP | Intragrupos | 1358,698 67
Total 1590,000 68
Inter-grupos | 302,960 1 16,911 ,000
CONSEFOR | Intragrupos | 1200,286 67
Total 1503,246 68
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¢ Graus de Sig.

liberdade  (bilateral)
CONSCOMPi -3,377 67 ,001
CONSEFOR | -4,112 67 ,000

Desse modo e tendo em conta os resultados da analise de variancia (ANOVA
ONEWAY), poder-se-a supor que o possuir metas, ter orientacdo na vida e trabalhar
bastante para atingir os préprios objectivos parecem ser aspectos proeminentes na
obtencdo de eficacia nos encontros negociais (F = 16.91, p<.000) e, de modo
similar, caracteristicas como o sentir-se preparado e capaz de lidar com a vida
ligam-se também positivamente com o ser eficaz em negociacdo (F= 11.41,

p<.001).

Assim sendo, poder-se-a inferir que, no circulo das experimentacdes levadas a
cabo no Estudo 2, os sujeitos com condutas de persisténcia, organizacéo, controle e
motivagdo orientadas para o alcance de objectivos foram os que, muito
provavelmente, evidenciaram um maior grau de eficacia nas negociacbes. Alias,
sera conveniente afirmar que foram precisamente estas duas facetas as que mais se
destacaram na discussdo da eficacia negocial de entre todas as facetas de

personalidade por nés seleccionadas dos 3 factores em anélise.

Os dados do Teste T de Student atestam igualmente diferencas significativas
para as duas facetas em anélise, corroborando, assim, o valor da competéncia e do

esforgo de realizagdo na obtengdo de resultados eficazes em negociacéo.

Resta-nos, portanto, concluir que a hipdtese que colocamos a este respeito
teve a sua confirmagdo (os sujeitos com pontuagbes mais elevadas nas duas
facetas do factor em questdo obtiveram, nitidamente, as melhores pontuacées no

CEN Il), dai que na explicagdo da eficacia negocial se devera, muito possivelmente,

415



Estratégias e Tacticas em Negociacfo: Para um Modelo...

equacionar, ndo sem alguma relevancia, aqueles aspectos relacionados com a

Conscienciosidade.

6.2.3.3. Variaveis de negociacéo

Em relagdo as varidveis de negociacdo, o nosso objectivo fundamental
consistiu em procurar analisar a relacdo entre as mesmas e a eficacia negocial
(encontrando-se esta mensurada, tal como anteriormente, pelas pontuacdes que o0s

sujeitos haviam alcangado no CEN II).

Nesse sentido, analisamos as condutas que os sujeitos dos dois grupos em
andlise (os negociadores mais e menos eficazes) desenvolveram em termos de
primeira proposta, disténcia entre a primeira e a Ultima proposta, nivel de aspiragéo,
beneficios individuais e beneficios conjuntos. A varidvel de agrupamento utilizada
foi, tal como no caso das varidveis de personalidade, CENGRP (que, como ja
referimos, € composta exclusivamente pelos sujeitos com pontuacdes mais baixas

[1° quartil] e com pontuacdes mais elevadas [4° quartil] no CEN ).

Se observarmos os dados do quadro 6.27, verificamos que as médias dos
sujeitos que integram o 4° quartil (isto é, aqueles que tomamos por mais eficazes)
s&o significativamente mais elevadas que as dos avaliados por menos eficazes em
guase todas as variaveis em estudo, o que permitiu, como veremos posteriormente,
que algumas das hipdteses colocadas relativamente as varidveis em estudo

pudessem ver-se confirmadas.
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Quadro 6.27. Médias, desvios-padrées e analise de varidncia (ANOVA

ONEWAY) para os sujeitos mais e menos eficazes, segundo as variaveis de

negociacédo
CENGRP N Medias  DooVOS
1° quartil 32 156,72 30,94
= 4° quartil 37 185,68 38,59
1° quartil 32 4217 34,08
=i 4° quartil 37 61,32 45,28
- 10 quartil 32 233,13 32,17
4° quartil 37 24297 19,70
1° quartil 32 117,19 23,107
= 4° quartil 37 128,78 34,49
NA 1° quartil 32 141,04 23,68
4° quartil 37 167,50 33,40
Soma de Grau de F F
quadrados | liberdade Ratio Prob.
Inter-grupos 2307,492 1 2,600 112
Gl Intragrupos 59467,145 67
Total 61774,638 68
Inter-grupos 1664,165 1 2,421 124
GC Intragrupos 46060,473 67
Total 47724,638 68
Inter-grupos 5848,830 1 3,578 ,0863
DE1EN Intragrupos | 101349,608 67
Total 107198,438 68
Inter-grupos | 12012,339 ;! 13,989 ,000
NA Intragrupos 57531,944 67
Total 69544 283 68
Inter-grupos 14388,235 1 11,574 ,001
E1 Intragrupos 83288,577 67
Total 97676,812 68
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6.2.3.3.1. Primeira proposta

A hipétese exploratéria que levantamos foi a de que os sujeitos com
pontuacdes mais elevadas no CEN |l seriam os que apresentariam propostas iniciais

mais elevadas, a qual obteve confirmacdo pelos resultados obtidos.

Nessa linha de pensamento, constate-se que existem diferencas significativas
entre os sujeitos em analise quanto a primeira proposta por eles apresentada (F =
11574, p<.001). Assim sendo, poderemos pensar que 0S negociadores mais
eficazes (ou seja, com pontuagdes mais elevadas no CEN Il) foram tambem aqueles
cujas primeiras propostas foram mais elevadas (f = - 3.402, p<.001, segundo os

dados do Teste bi-caudal de Student de comparagdo entre mais e menos eficazes).

Na decorréncia do previamente exposto na matriz de correlagbes, podemos
afirmar que a eficacia negocial passa, consequentemente, pelos negociadores
apresentarem propostas que sejam um pouco ambicicsas, demonstrativas,

provavelmente, de uma determinada firmeza negocial.

Essa abordagem parece-nos ser congruente com a propria perspectiva de
Mastenbroek (1989), que preconiza que 0s negociadores devem apresentar as suas
posicdes de modo a que influam nas expectativas da outra parte (minimizando os
seus custos e maximizando os seus beneficios); alids, o negociador devera,
aquando da escolha da sua posicdo, situar-se num ponto ndo muito distante de uma
certa dureza e tenacidade (0 que, desde logo, como ja tivémos oportunidade de

afirmar, n&o significa a total auséncia de flexibilidade e de abertura a concessdes).
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6.2.3.3.2. Distancia entre a primeira e a Gltima pi'oposta

Apesar de se constatarem diferencas relativamente expressivas nas médias
dos individuos mais e menos eficazes quanto a distancia entre a proposta inicial e a
ultima proposta, a predicdo da hipétese que enuncidmos ndo se vé fundamentada

de forma inequivoca (F = .3.58, p<.063).

Podemos, pois, concluir que a hipétese exploratéria que enunciamos ndo se vé
plenamente confirmada (f = - 1.892, p<.063, de acordo com o Teste bi-caudal de
Student de comparag&o entre sujeitos de maior e menor eficacia), o que nos conduz
a reflectir na importancia que uma certa flexibilidade e uma abertura as atitudes

concessivas possuem para o alcance da eficacia dos negociadores.

De facto, se é de assinalar que os negociadores mais eficazes comegaram
com propostas mais elevadas, de igual modo se deve registar_que nos parece
sintomatico o facto de que, ainda que as suas médias nesta variavel sejam
superiores as dos menos eficazes, ndo se divisam niveis de diferenciacio

totalmente significativos.

Nessa linha de raciocinio, poderiamos entender que tal perspectiva de
negociagdo seria, muito provavelmente, consentdnea com o conceito de "firme-
flexibilidade" desenvolvido por Pruitt (1983b) e com a dinamica flexivel postulada por
Mastenbroek (1989), ambas vectores relevantes para o alcance de eficacia em

situacdes negociais.
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6.2.3.3.3. Nivel de aspiragao

Partimos aqui da hipotese, de caracter nitidamente exploratério, de que os
individuos com pontuacées mais elevadas no CEN Il seriam aqueles que

expressariam niveis de aspiracdo mais elevados.

Assim, sera de registar que, em relagcdo ao nivel de aspiragdo, as médias dos
sujeitos com pontuacdes mais elevadas no CEN Il se apresentam significativamente
superiores as dos sujeitos com pontuagdes mais baixas na referida escala. A
hipétese atras referida encontrou, na presente pesquisa, fundamentacdo, tendo sido
encontradas diferencas muito expressivas entre os niveis de aspiracdo dos mais
eficazes e os menos eficazes (F = 13.99, p <.000). Nessa direc¢éo vao também os
resultados provenientes do Teste bi-caudal de Student, onde se compararam os

individuos de maior eficacia com os de menor eficacia (t = - 3.740, p<.000).

Pensamos ser importante referir, aqui, que esta situagdo se encontra em
concordancia com a analise que realizamos para a variavel primeifa proposta, pois
ja ai se vislumbrava um grau significativo de diferenciacdo entre os sujeitos dos
grupos em estudo (lembremos que os mais eficazes eram, justamente, os que

revelavam possuir propostas iniciais mais elevadas).

6.2.3.3.4. Beneficios individuais

Colocamos a hipétese, em termos exploratorios, que os sujeitos com melhores
pontuagdes no CEN Il obteriam melhores resultados individuais. A predicdo

realizada ndo encontrou confirmacéo, apesar de se verificar uma ligeira diferenca
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entre as medias dos dois grupos de sujeitos em exame, que ndo sendo significativa
indica, contudo, serem os sujeitos com melhores pontuagdes na escala os que
obtiveram melhores resultados individuais (estes Ultimos alcancaram uma média de
128.78 para um desvio-padrdo de 34.49, enquanto que os menos eficazes

apresentam uma media de 117.19 para um desvio-padréo de 23.17).

Desse modo, ao contrario do esperado no que diz respeito & relacdo entre as
pontuagdes em eficacia e aos beneficios individuais obtidos pelos negociadores nas
simulagdes por noés empreendidas, concluimos pela infirmagdo da hipétese que
tinhamos levantado (note-se que, na analise correlacional, os dados indicavam a
existéncia de correlagdes positivas e significativas entre a eficacia e os ganhos

individuais).

6.2.3.3.5. Beneficios conjuntos

Os individuos com melhores pontuagdes no CEN Il serfo aqueles que
conseguem melhores resultados conjuntos - tal constituiu a hipétese exploratéria

quanto a questéo relativa aos beneficios conjuntos.

No que concerne a esta variavel, verificou-se que, em fungdo dos resultados
obtidos, os sujeitos com pontuacdes mais elevadas no CEN |l obtiveram igualmente
pontuacbes médias mais elevadas nos beneficios conjuntos, ndo sendo, todavia, a

diferenca observada deveras significativa (ver quadro 6.25).

Desse modo, embora em termos correlacionais se tenha verificado, tal como
no caso anterior dos beneficios individuais, uma associagéo bastante positiva entre

as variaveis eficacia (CEN) e beneficios conjuntos (GC), tal ndo veio a reflectir-se de
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forma expressiva quando se analisaram os resultados conjuntos obtidos pelos
negociadores tidos por mais e menos eficazes (os primeiros obtiveram uma média
de 233.13 para um desvio-padréo de 32.17 e os segundos 242.97 para um desvio-
padrdao de 19.70). Finalmente, refira-se, como é O&bvio, que os resultados
provenientes tanto da andlise de variancia (ANOVA ONEWAY) como do Teste T de

Student infirmaram a hipétese anteriormente colocada.
Cabe, aqui, tecermos algumas considerac¢des pertinentes.

Em primeiro lugar, julgamos que os resultados obtidos relativamente a ligacao
entre eficacia e beneficios individuais e conjuntos podem interpretar-se pelo facto de
tratar-se de uma simulagao negocial onde se acentuou, sobretudo, a procura da
conclusdo da mesma, pelo que os sujeitos poderdo ter estado especialmente
preocupados pelo processo (tentar terminar a tarefa, resolvendo o conflito) em vez
de se terem vocacionado para os resultados (procurar obter a melhor pontuacio

possivel).

Assim sendo, somos levados a considerar que os sujeitos, nos experimentos
que concebemos, tenderam mais a realizar o que Ihes era pedido nas instru¢des
(n&o cair num impasse, procurando chegar a um acordo) do que a dirigirem-se para
a obtenc¢do de ganhos. No fundo, a interpretagdo para esta situacdo podera passar,
talvez, pela existéncia de uma espécie de acomodagdo por parte dos sujeitos que
terdo procurado, acima de tudo, solucionar o problema, nao se deténdo tanto em

alcancar beneficios na negociacao.

Em segundo lugar, decorrente do que acabamos de afirmar, parece-nos ser
este o0 momento adequado para, desde ja, concluir que o tema em andlise fica em
aberto, pelo que, em futuras investigacbes que pensamos empreender, teremos -

como exigéncia propria o delineamento de uma nova simulagdo negocial em que
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procuraremos sublinhar mais a questdo da obtencdo de resultados individuais e
conjuntos, tentando, desse modo, clarificar a possivel relacdo existente entre

eficacia negocial e beneficios individuais e conjuntos.

6.2.3.4. Analise discriminante da variavel Eficacia negocial

O objectivo da analise discriminante que decidimos levar a cabo consistiu,
essencialmente, em procurar encontrar a funcdo discriminante que melhor
diferenciasse os individuos mais eficazes dos menos eficazes, quanto & sua conduta

em situagdes negociais.

Nesse sentido, utilizamos como variavel de agrupamento a variavel CENGRP

que, como ja sabemos, pode assumir dois valores, que correspondem ao seguinte:

- Grupo 1. composto pelos sujeitos detentores das pontuacdes mais baixas

no CEN I, ou seja, aqueles que se inseriam no 1° quartil;

- Grupo 2: composto pelos sujeitos detentores das pontuacdes mais

elevadas no CEN II, ou seja, aqueles que se inseriam no 4° quartil.

Nesse sentido, verificada a significancia estatistica em termos das diferencas
de pontuagbes medias entre os dois grupos considerados (f=-26.56, p <.000),
passamos a efectivagdo da analise discriminante, empreendida, obviamente, com o
objectivo de estabelecer um conjunto de varidveis que permitissem descortinar uma

funggo (isto é, a combinagio linear das varidveis independentes ou preditoras
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introduzidas) que discriminasse os negociadores de maior eficacia dos de menor

eficacia (ver anexo L).

Assim sendo, empregamos o método Enfer e utilizaram-se como variaveis
discriminantes as variaveis de personalidade que seleccionamos para a presente
investigacdo (ou seja, as onze facetas previamente escolhidas dos factores
Amabilidade, Extroversdo e Conscienciosidade) e as variaveis de negociacéo que
foram anteriormente analisadas (isto €, proposta inicial, disténcia entre a primeira e a

Ultima proposta, nivel de aspiragéo, beneficios individuais e beneficios conjuntos).

No quadro 6.28, expdem-se os resultados que, na nossa perspectiva, séo de

maior relevancia para a interpretacéo que, seguidamente, realizaremos.

Antes de mais, cremos ser de salientar que, em termos de classificagdo, a
funcdo discriminante apresenta resultados muito potentes, pois o seu poder de
classificar os sujeitos com maior ou menor eficacia é de 84.4% de classificacdes

correctas.

Quadro 6.28. Matriz de classificagdo, médias e desvios-padrdes das variaveis

inseridas na analise discriminante da Eficacia Negocial (Enter)

% de N° de casos classificados em cada
Grupo classificacdes grupo
correctas Grupo 1 Grupo 2
1 83,3 25 5
2 85,3 5 29
Total 84.4 30 34

424



Estratégias ¢ Tacticas em Negociaco: Para um Modelo...

Grupo 1 Grupo 2

EXTACOL 19,97 3,93 22,50 4,09

EXTASSER 16,60 3,66 19,71 4,03

EXTACT 16,67 3,96 19,59 353

EXTEXCIT 16,20 4,44 18,21 2,63

EXTEMO 19,93 4,16 22,71 3,72

AMABCONF 17,67 3,60 18,74 3,43

AMABRECT 16,80 3,65 16,41 3,50

AMABCOMP 16,27 3,74 15,74 3,92

AMABSENS 19,27 4,32 19,82 4,52

CONSCOMP 17,73 3.37 2221 5,04

CONSEFOR 18,00 3,63 22,68 4,28

Gl 118,00 23,69 127,06 35,03

GC 233,33 33,15 241,18 19,35

DE1EN 42,17 34,08 61,32 45,28

NA 143,44 22,41 169,19 33,88

El 160,17 28,72 188,97 38,13

Coeficientes da fungdo discriminante candnica Valor dos centréides para as variaveis candnicas
Variavel Coeficiente Grupo Valor
CONSEFOR ,697 1 -,894
CONSCOMP ,613
NA ,526 2 ,788
E1 ,503

Autovalor =727
Correlacéo candnica = ,649

Como se pode constatar, os resultados apontam para que as varidveis esforco
de realizacdo e competéncia sejam as que mais discriminam entre sujeitos com
pontuacdes elevadas e baixas no CEN I, sendo de destacar, de igual modo, as
variaveis nivel de aspiracdo e da proposta inicial (estas 4 variaveis possuem todas

valores acima de .5).
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Pensamos ser também interessante observar que as variaveis assertividade,
actividade e emocdes positivas (todas pertencentes ao factor Extroverséo) sdo as

que se apresentam, a seguir, com valores significativos na func¢éo discriminante.

Nesse sentido, considerando os centrdides dos grupos 1 e 2, note-se que
todas essas variaveis com significancia "pontuam" positivamente no grupo dos mais
eficazes (grupo 2) e negativamente no grupo dos menos eficazes (grupo 1). Nessa
linha de raciocinio, poderemos pensar que 0s sujeitos com pontuag¢des mais altas no
CEN |l se caracterizam por terem um grau significativamente mais elevado de
esforco de realizacdo e de competéncia que aqueles que obtiveram pontuacgdes
mais baixas na referida escala; similarmente, os seus niveis de aspiragdo e as suas
propostas de abertura da negociacdo serdo também mais elevadas que as dos
sujeitos pertencentes ao grupo dos menos eficazes. Por oufro lado, poderemos
afirmar que, globalmente, 0s sujeitos menos eficazes serdo menos assertivos,
activos e acolhedores que aqueles possuidores de pontuacdes mais elevadas em

eficacia negocial.

Por outro lado ainda, constatamos mais uma vez que, no ambito da nossa
investigagdo, as facetas do Factor Amabilidade n&o parecem deter qualquer lugar de
destaque na explicacdo da eficicia negocial (0 seu poder discriminante, por assim

dizer, é assaz reduzido).

Tendo em linha de conta as médias dos dois grupos nas distintas variaveis em
estudo, parece-nos pertinente tecer ainda algumas considera¢des sobre as
diferengas que, embora n&o sendo propriamente discriminativas entre os sujeitos,
podem evidenciar certas tendéncias de resposta interessantes. Por um lado, repare-
se, assim, que os sujeitos mais eficazes tendem a ser, provavelmente, mais

ambiciosos nas suas reivindicagbes iniciais, ja que a distancia entre as propostas
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inicial e dltima € neles bastante superior aquela dos menos eficazes. Tal vai de
encontro, nitidamente, ao facto dos sujeitos mais eficazes serem, tendencialmente,
aqueles cujas propostas de abertura sdo mais exigentes e os niveis de aspiragao

mais fortes.

Finalmente, relevamos o facto de se terem destacado um conjunto de varidveis
que nos permitem discriminar entre sujeitos de maior e menor eficacia em termos de
comportamento negocial, acrescentando-se ainda o elevado poder de classificacado
dos sujeitos em analise que a funcéo discriminante possui (cerca de 84.4% de casos

originais correctamente classificados).

Levamos também a cabo uma andlise discriminante (Enter) dirigida ao grupo
formado exclusivamente pelos negociadores sécio-laborais e vendedores. O nosso
objectivo situou-se, essencialmente, em procurar encontrar uma funcao
discriminante (ou seja, combinago linear das variaveis discriminantes previamente
referidas) que pudesse distringar entre os negociadores sécio-laborais e comerciais

considerados mais eficazes e os menos eficazes em negociacéo.

A variavel de agrupamento utilizada (CENNEG) podia assumir dois valores
correspondentes a dois grupos, que eram: o grupo 1 (composto pelos negociadores
socio-laborais e vendedores com pontuagdes mais baixas no CEN I, logo inscritos
no primeiro quartil desse mesmo grupo) e o grupo 2 (formado pelos negociadores
soécio-laborais e vendedores com pontuagdes mais elevadas no CEN II, ou seja, os
que se inseriam no quarto quartil desse mesmo grupo). A este respeito, refira-se que
foi apurada previamente a significancia estatistica em termos das diferencas de

pontuagbes médias entre os dois grupos considerados (f = -27,13, p <.000).
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Os resultados apontam para que a funcdo discriminante seja seriamente
potente em termos de classificacao, ja que o seu poder de classificar individuos mais

ou menos eficazes se situa em 96% de classificacdes correctas (ver Anexo L).

Se considerarmos os centréides dos grupos 1 e 2, verificamos que a grande
maioria das variaveis da fung¢éo discriminante canénica "pontuam" de modo negativo
no grupo dos menos eficazes e de modo positivo no dos mais eficazes (as
excepgbes sdo apenas trés varidveis da Amabilidade - a complacéncia, a rectiddo e

a confianga).

Entre as variaveis que mais discriminam os sujeitos mais eficazes dos menos
eficazes, destacam-se o nivel de aspiragdo e a proposta inicial, seguidos pelos

beneficios conjuntos, actividade e esforco de realizacgéo.

Note-se, desde logo, a congruéncia que estes resultados apresentam com os
provenientes da analise discriminante anterior (para a amostra total do estudo 2),
onde surgiam igualmente com grande relevo para o esclarecimento da distingdo
entre sujeitos mais e menos eficazes em negociacdo aspectos como aspiragdes
elevadas, propostas iniciais também elevadas e varidveis de personalidade como o
esfor¢co de realizacdo e a actividade. Uma Ultima referéncia aqui para assinalar a
pertinéncia do facto dos ganhos conjuntos surgirem na funcdo discriminante como
uma variavel importante na diferenciagdo entre os individuos de maior e menor

eficacia no grupo em analise.
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6.2.4. Analise dos dados relativos a interacgio negocial

Neste ponto do presente sub-capitulo, vamos analisar em profundidade a
relevancia da interaccdo estabelecida entre os sujeitos envolvidos nas diversas
simulagbes experimentais que desenvolvemos. Nesse sentido, entre os nossos
objectivos contam-se o estudo do impacto que as diferentes interaccdes, criadas
com base nas pontuagbes que os sujeitos obtiveram previamente no CEN I,
poder&o ter na propria eficacia negocial dos mesmos. Trata-se, por outras palavras,
de analisar o impacto que tais interacgdes podem deter (ou ndo) sobre os resultados

da negociagéo.

Assim, de um modo mais conciso, é nossa intengdo examinar qual o impacto
diferencial das situagbes de maior ou menor eficacia (mensurada esta, como temos
vindo a referir, pelas pontuagdes obtidas no CEN Il) nos proprios resultados

negociais.
Para tal, relembramos que concebemos trés tipos de diadas:
- Diadas Alto/Alto: aquelas em que ambos os negociadores tinham obtido

pontuacdes elevadas no CEN Il, portanto, aquelas que se consideram

como sendo as mais eficazes:

- Diadas Alto/Baixo: aquelas formadas por um sujeito com pontuacéo

elevada no CEN Il e outro com pontuag&o baixa na referida escala;

- Diadas Baixo/Baixo: aquelas em que ambos os negociadores tinham
obtido pontuagSes baixas no CEN I, portanto, aquelas que se consideram

como sendo as menos eficazes.
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6.2.4.1. Variaveis de negociacéo

Partindo da analise dos resultados, verificamos que as diadas Alto/Alto (que,

seguindo © nosso raciocinio, consideramos como as de maior eficicia) sdo as que

apresentam pontuacdes medias mais elevadas em todas as variaveis de negociacdo

consideradas na analise (ver quadro 6.29).

Nesse sentido, as analises de variancia (ANOVA ONEWAY) realizadas

evidenciam a existéncia de diferengas significativas entre as distintos tipos de diada,

no que respeita aos beneficios conjuntos (F = 12.226, p < .000), nivel de aspiragéo

(F =6.808, p < .002) e a proposta inicial (F = 5.328, p < .008). Assim, assinale-se

gue n&o se encontraram diferengas quanto aos beneficios individuais (F = 2.044,

p < .134) e a distancia entre a primeira e a ultima proposta (F = 2.613, p < .078).

Quadro 6.29. Médias e desvios-padrdes das variaveis de negociagdo, segundo

o tipo de diada

Tipo de diada| N Média g:g‘r’g’;
Alto/Alto 48 122,92 33,64
Gl Alto/Baixo 38 114,47 26,25
Baixo/Baixo 42 110,48 28,37
Alto/Alto 48 245,83 16,99
GC Alto/Baixo 38 228,95 18,28
Baixo/Baixo 42 220,95 34,49
Alto/Alto 42 58,93 38,56
DE1EN Alto/Baixo 36 55,42 43,46
Baixo/Baixo 40 38,88 44 11
Alto/Alto 48 155,47 36,06
NA Alto/Baixo 38 148,73 30,20
Baixo/Baixo 42 130,99 28,68
Alto/Alto 48 174,58 43,27
E1 Alto/Baixo 38 167,63 37,07
Baixo/Baixo 42 147,50 39,53
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Desse modo, constatamos que, de acordo com os resultados do Teste de
Scheffé (quadro 6.30), somente entre as diadas Alto/Baixo e Baixo/Baixo é que nio
se verificam diferengas significativas em relagdo aos ganhos conjuntos, enquanto
que as diadas Alto/Alto se distinguem, de modo bastante significativo, das restantes
duas. No tocante a primeira proposta e ao nivel de aspiragdo, encontram-se,

fundamentaimente, diferencas expressivas entre as diadas Alto/Alto e Baixo/Baixo.

Alias, outros resultados estatisticos vAo também nesse sentido, permitindo
realcar as diferencas significativas entre os diversos tipos de diadas quanto aos
ganhos conjuntos (f = 4427, p < .000 e t = 4.425, p < .000, comparando,
respectivamente, as diadas Alto/Alto com Alto/Baixo e Alto/Alto com Baixo/Baixo),
ganhos individuais (f = 1.881, p < .063, comparando as diadas Alto/Alto com
Baixo/Baixo), nivel de aspiragdo (t = 3.529, p < .001 e ¢ = 2694, p <. 009,
comparando, respectivamente, as diadas Alto/Alto com Baixo/Baixo e Alto/Baixo
com Baixo/Baixo) e proposta inicial (f = 3.084, p <.003, comparando as diadas

Alto/Alto com Baixo/Baixo).

Note-se, por um lado, que ndc se observaram diferengas significativas entre
quaisquer dos trés tipos de diada para a distancia entre a proposta inicial e a Gltima
proposta. Por outro lado, constatamos que se verificam diferencas fortemente
significativas entre as diadas consideradas de maior eficacia (Alto/Alto) e as
consideradas de menor eficacia (Baixo/Baixo), para as restantes variaveis de

negociagdo em analise.
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Quadro 6.30. Analise de diferencas das variaveis beneficios conjuntos, nivel de

aspiragdo e proposta inicial (Teste de Scheffé), segundo o tipo de diada

o Diferenca = Intervak;%%;)onﬁanga
depirrlmacliveer:tses (jdiada | (J)diada |de E‘F_‘j‘)“as padréo P Limte  Limite
inferior  superior
Alto/Alto Alto/Baixo 16.89* 5.308 .008 3.74 30.04
Baixo/Baixo | 24.88* 5.165 .000 12.09 37.78
- Alto/Baixo Alto/Alto -16.89* 5.308 .008 -30.04 -3.74
Baixo/Baixo 7.99 5.473 .347 -5.56 21.55
Baixo/Baixo | Alto/Alto -24.88* 5.165 .000 -37.68 -12.09
Alto/Baixo -7.99 5.473 347 -21.55 5.56
Alto/Alto Alto/Baixo 6.74 6.964 .627 -10.51 23.99
Baixo/Baixo | 24.48* 6.776 .002 7.69 41.26
Alto/Baixo Alto/Alto -8.74 6.964 627 -23.99 10.51
o Baixo/Baixo 17.74 7.180 .051 -5.26E-02  35.52
Baixo/Baixo | Alto/Alto -24.48* 6.776 .002 -41.26 -7.69
Alto/Baixo -17.74 7.180 .051 -35.52  5.26E-02
Alto/Alto Alto/Baixo 6.95 8.748 730 -14.72 28.62
Baixo/Baixo | 27.08* 8,512 .008 5.99 48.17
E1 Alto/Baixo Alto/Alto -6.95 8.748 730 -28.62 14.72
Baixo/Baixo 20.13 9.020 .087 -2.21 42.48
Baixo/Baixo | Alto/Alto -27.08* 8.512 .008 -48.17 -5.9
Alto/Baixo -20.13 9.020 .087 -42.48 2.21

* A diferenca das médias € significativa ao nivel .05.

Podemos, por conseguinte, pensar que as interaccdes em que ambos 0s
negociadores eram eficazes (de acordo como a mensuragéo realizada no CEN )
constituem, pois, aquelas que alcancaram melhores resultados conjuntos. Tal foi
também visivel para a primeira proposta e o nivel de aspiragdo, o que nos leva a
concluir que as diadas de maior eficacia (Alto/Alto) foram aquelas em que
tendencialmente os seus participantes apresentaram propostas iniciais mais

elevadas e detinham maiores aspiragdes.

Como se pode constatar, a hipétese formulada sobre o facto das diadas de

maior eficacia poderem ser as que obteriam melhores resultados conjuntos recebeu
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apoio por parte dos resultados obtidos. De igual modo, as hipéteses em que
previamos que as diadas Alto/Alto seriam aquelas cujos participantes apresentariam
propostas iniciais mais elevadas e teriam aspiragcbes mais ambiciosas tiveram a sua

confirmacao.

Todavia, é interessante constatar que,‘ ainda que o tipo de interaccdo de
eficacia negocial que obtém melhores resultados individuais seja a diada Alto/Alto,
ndo existe evidéncia suficiente (segundo os dados do Teste de Scheffé, ndo se
observaram diferencas significativas entre os distintos tipos de diada) para, com total
seguranga, concluirmos que assim ¢ (alids, as pontuagbes médias das diversas
diadas s&o, nos ganhos individuais, de uma marcada homogeneidade, se

comparadas com as alcangadas nas outras varidveis de negociaco).

Sendo assim, a hipdtese na qual previamos que as diadas de maior eficacia
fossem as que alcancariam melhores resultados individuais n3o encontra,
consequentemente, fundamentag&o substancial, pelo que concluimos pela sua

infirmacao.

Quanto & distancia entre a primeira e a Ultima proposta, haviamos lancado a
hipdtese de que as diadas mais eficazes seriam, precisamente, aquelas onde se
verificaria uma maior disténcia entre as propostas de abertura e final formuladas
pelos respectivos participantes. Pelos resultados anteriormente expostos,
constatamos que a hipdtese ndo encontrou fundamentac8o suficiente, ndo se vendo,

por isso, confirmada.

Com o intuito de clarificarmos um pouco mais a relevancia da interacgdo no
processo de negociacdo, nomeadamente no que conceme a relagdo entre eficacia

negocial e resultados conjuntos, procuramos ainda analisar se existiriam diferencas
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importantes entre aqueles sujeitos com pontuacbes elevadas em eficacia e
pertencentes as diadas Alto/Alto e aqueles sujeitos com pontuages elevadas no
CEN Il, mas fazendo parte das diadas Alto/Baixo (ou seja, que negociavam com

negociadores menos eficazes).

No quadro 6.31, encontramos as médias e desvios-padrdes de cada tipo de

sujeito eficaz para as variaveis de negociacéo analisadas.

Quadro 6.31. Médias e desvios-padrdes nas varidveis de negociagido dos

sujeitos mais eficazes, segundo o tipo de diada em que participaram

Varidveis | PO de suleitos| Média g:jg%

o Eficaz de A/A 48 12292 3364
Eficaz de A/B 19 12921 20,43

o | Eficaz de AA 48 24583 16,99
Eficaz de A/B 19 20895 1853

DE1EN Ef?caz de A/A 42 58,93 38,56
Eficaz de A/B 18 4222 41,02

A | Eficazde AR 48 15547 36,06
Eficaz de A/B 19 157,72 33,37

" Eficaz de A/A 48 17458 4327
Eficaz de A/B 19 170,00 40,03

Desse modo, os resultados apontam para que as medias dos sujeitos eficazes
das diadas de maior eficacia sejam superiores as dos sujeitos eficazes das diadas
compostas por um negociador eficaz e um pouco eficaz. Dos resultados obtidos,
verificamos que tal acontece para quase todas as variaveis de negociagdoc em
andlise, excepto para os beneficios individuais (em que as melhores médias s&o

obtidas pelas diadas Alto/Baixo). Provavelmente, para a explicacdo deste fenémeno
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poderemos pensar que, dado o facto de existir entre os participantes desse tipo de
diada a partida um diferencial em termos de eficacia, tal terd levado a uma relagéo
de maior competitividade e, consequentemente, os resultados conjuntos foram mais
negligenciados pelos negociadores em prol da tentativa de obtencdo de ganhos
individuais. Assim sendo, a hipétese em que haviamos previsto que as diadas
Alto/Alto fossem as que conseguissem melhores beneficios individuais ndo se vé

confirmada.

Nesse sentido, parece-nos particularmente importante destacar que é,
precisamente, nos beneficios conjuntos que se verificam diferengas fortemente
significativas (f = 3.574, p < .001) entre diadas compostas por Alto/Alto e Alto/Baixo
(a hipétese levantada a este respeito fica, pois, confirmada), enquanto que para as
restantes variaveis, embora tenham sido observadas diferencas entre as médias dos
dois tipos de sujeitos considerados, ndo se constataram quaisquer diferencas
expressivas entre eles. Por conseguinte, as hipoteses levantadas sobre ¢ facto de
que os sujeitos pertencentes as diadas Alto/Alto apresentariam propostas iniciais e
niveis de aspiragdo mais elevados que os sujeitos com pontuacdes elevadas das
diadas Alto/Baixo ndo se véem confirmadas, tal como a hipétese formulada, com
base no mesmo raciocinio, em relagdo a distancia entre a primeira e a Ultima

proposta.

Finalmente, refira-se que, segundo as respostas ao questionario pés-
experimental, 77.3% dos inquiridos considerou-se bastante satisfeito com os
resultados que obteve (s6 4.7% demonstraram estar pouco ou muito pouco
satisfeitos), avaliando-se a si mesmos, essencialmente, como cooperativos (38.3%)
e competitivos (27.3%) e aos oponentes como cooperativos (32%) e competitivos
(27.3%). Em relag&o ao motivo pelo qual haviam realizado a ultima proposta, 75%

respondeu para satisfazer o interesse de ambos os negociadores e 17.2% para
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satisfazer os sus objectivos e interesses. A grande maioria dos sujeitos (75%) néo

detinha qualquer conhecimento prévio sobre o experimento em que participou.

Face a estes resultados, ndo poderemos deixar de afirmar que dos mesmos
transparece um certo efeito de aquiescéncia nas respostas fomecidas, pelo que se
tratam, fundamentaimente, de dados descritivos sobre o impacto da simulagdo

empreendida.

Por outro lado, a explicagcdo para este caracter, em certa medida, difuso das
respostas ao questionario pés-experimental pode, igualmente, ir de encontro ao
facto, ja aqui explanado, de que as simulagbes experimentais apelavam, acima de
tudo, a que o sujeitos solucionassem o problema e concluissem a negociaco e n&o
tanto a que procurassem obter beneficios. No fundo, queremos referir que, na nossa
opinido, os resultados obtidos poderdo ser melhor entendidos se forem também
enquadrados por uma certa "acomodagdo" dos sujeitos, que procuraram,

principalmente, resolver o problema apresentado nas simulagdes.

6.2.4.2. Analise discriminante das variaveis Beneficios individuais e Beneficios

conjuntos

Tendo o objectivo de tentar encontrar as funcdes discriminantes que melhor
permitissem discriminar, respectivamente, entre os negociadores com melhores e
piores resultados individuais e com melhores e piores resultados conjuntos,
decidimos efectuar, assirﬁ, andlises discriminantes para as varidveis beneficios

individuais e conjuntos (ver Anexo M).
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Nessa linha de pensamento, utilizamos, no caso do ganhos individuais, a
variavel GIGRP como variavel de agrupamento e, no caso dos ganhos conjuntos, a

variavel GCGRP.
A primeira podia assumir dois valores que tinham a seguinte correspondéncia:

- grupo 1: formado pelos sujeitos que tinham alcancado os piores resultados

individuais (1° quartil);

- grupo 2: formado pelos sujeitos que tinham alcancado os melhores

resultados individuais (4° quartil).
Por sua vez, a segunda podia assumir 0s seguintes dois valores:

- grupo 1: formado pelos sujeitos que tinham alcancado os piores resultados

conjuntos (1° quartil);

- grupo 2: formado pelos sujeitos que tinham alcancado os melhores

resultados conjuntos (4° quartil).

Assim sendo, verificamos a significancia estatistica em termos das diferencas
de médias entre os dois grupos referidos anteriormente (f = -16.193, p <.000 e
t=-15.751, p < .000, respectivamente para Gl e GC) e passamos, posteriormente, a
realizagdo da analise discriminante, tendo como variaveis discriminantes as de
personalidade (isto €, as onze facetas de personalidade por nés escolhidas para o
Estudo 2) e as cinco variaveis de negociacdo que tém vindo a ser investigadas
(como é dbvio, excluiram-se as varidveis Gl e GC das suas proprias andlises

discriminantes).

Em relacéo aos beneficios individuais, a fungdo discriminante alcancada

(mediante o método Enter) apresenta um poder de discriminagdo de um nivel que
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poderemos considerar notavel, ja que classifica os sujeitos dos dois grupos em

estudo em 100% (ver quadro 6.32).

Assim sendo, se considerarmos os centrbides dos grupos 1 (piores resultados
individuais) e 2 (melhores resultados individuais) reparamos que as variaveis da

fungdo canénica "pontuam" negativamente no primeiro e positivamente no segundo.

Nesse sentido, de um modo global, os sujeitos que atingiram melhores
resultados individuais parecem ter sido aqueles que aqueles individuos com niveis
de aspiragdo mais elevados, que obtiveram beneficios conjuntos também mais
elevados e, aspecto ndo menos importante, aqueles em que a proposta inicial que
realizaram se distanciou pouco da sua Ultima proposta. No caso dos sujeitos
possuidores dos piores resultados individuais, poderemos pensar que se
encontravam entre os que detiveram niveis de aspiragcdo mais reduzidos e
obtiveram piores resultados conjuntos, bem como as suas primeiras propostas

distaram substancialmente das ultimas.

Quadro 6.32. Matriz de classificagdo, médias e desvios-padrbées das variaveis

inseridas na analise discriminante dos beneficios individuais (Enter)

% de N° de casos classificados em cada
Grupo classificacées grupo
correctas Grupo 1 Grupo 2
1 100.0 40 0
2 100.0 0 37
Total 100.0 40 37
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Grupo 1 Grupo 2

EXTACOL 22.25 4.28 20.78 3.43

EXTASSER 18.18 3.92 18.11 3.15

EXTACT 18.20 3.7 18.38 4.27

EXTEXCIT 17.23 3.83 17.92 3.47

EXTEMO 21.38 4.57 20.81 3.34

AMABCONF 17.75 4.50 18.32 4.03

AMABRECT 16.55 3.48 16.41 3.98

AMABCOMP 156.55 2.62 16.46 3.29

AMABSENS 20.08 4.46 19.14 3.68

CONSCOMP 20.08 4.38 19.27 4.40

CONSEFOR 20.27 4.56 20.41 423

GC 223.25 24.43 248.11 25.80

DE1EN 67.63 46.38 28.65 34.55

NA 12412 27.67 168.63 28.59

=) 152.00 41.74 180.68 36.71

Coeficientes da fung&o discriminante canénica Valor dos centréides para as variaveis canénicas
Variavel Coeficiente Grupo Valor
NA 407
GG D55 1 -1.869
DE1EN -.244

1 187 2 2.021

Autovalor = 3.878
Correlac&o candnica = .892

Considerando as médias do grupos 1 e 2 em relacdo as varidveis em estudo,
poderemos destacar, como elemento de interesse relativo, que os sujeitos com
beneficios individuais mais elevados tendem a apresentar-se como menos
acolhedores, evidenciando menos emogdes positivas, menos sensiveis e mais
complacentes, sendo ainda menos competentes e apresentando primeiras propostas
mais elevadas. Queremos, obviamente, frisar que se tratam tdo sémente de
tendéncias e n&o de diferencas verdadeiramente discriminantes entre os detentores

de melhores e piores beneficios individuais.

439



Estratégias e Tacticas em Negociagfo: Para um Modelo...

Quanto aos beneficios conjuntos, podemos afirmar que a fun¢do discriminante

aponta resultados (obtidos atraves do meétodo Enfer) relativamente interessantes, no

sentido em que o seu poder de classificagdo dos sujeitos detentores de melhores ou

piores resultados conjuntos se situa em aproximadamente 70% de classificagbes

correctas (ver quadro 6.33).

Quadro 6.33. Matriz de classificagdo, médias e desvios-padrées das variaveis

inseridas na analise discriminante dos beneficios conjuntos (Enter)

% de N° de casos classificados em cada
Grupo classificactes grupo
correctas Grupo 1 Grupo 2

1 71.2 37 "

2 67.6 15 23

Total 69.8 52 34

Grupo 1 Grupo 2

EXTACOL 22.23 4.35 21.44 4.26
EXTASSER 17.04 3.086 18.50 4.68
EXTACT 17.77 3.62 18.88 4.46
EXTEXCIT 17.25 4.48 17,12 3191
EXTEMO 21.33 4.87 20.47 3.09
AMABCONF 18.19 4.48 18.29 3.89
AMABRECT 16.29 3.14 16.09 3.45
AMABCOMP 16.04 4.1 16.41 3.47
AMABSENS 20.75 4.58 18.94 4.26
CONSCOMP 20.23 3.93 19.44 4.66
CONSEFOR 20.08 4.15 20.09 4.55
Gl 104.42 26.36 132.65 37.38
DE1EN 48.75 44.36 41.62 47.30
NA 133.43 29.92 156.59 34.47
E1l 163.17 38.10 174.26 43.90

440



Estratégias ¢ Tacticas em Negociacgio: Para um Modelo...

Coeficientes da funcéo discriminante candénica Valor dos centréides para as variaveis candnicas
Varidvel Coeficiente Grupo Valor
Gl 727 1 -.493
NA .585
AMABSENS -.325 2 754
EXTASSER .310
EXTACT .225

Autovalor = .380
Correlacao candnica = .525

Assim, se considerarmos os centréides dos grupos 1 e 2 reparamos que as
variaveis da fungdo candnica "pontuam" negativamente no grupo 1 (piores

resultados conjuntos) e positivamente no grupo 2 (melhores resultados conjuntos).

Seguindo esse raciocinio, poder-se-a referir que, de um modo geral, os
sujeitos que obtiveram melhores resultados conjuntos foram aqueles que tiveram
melhores resultados individuais e niveis de aspiracdo mais elevados, sendo também

menos sensiveis e detentores de maior assertividade.

Pelo contrario, os sujeitos possuidores dos piores resultados conjuntos
caracterizam-se, globalmente falando, por terem obtido piores resultados individuais,
por possuirem niveis de aspiracédo reduzidos e por serem mais sensiveis € menos

extrovertidos que os anteriores.

Antes de mais, cremos ser curioso destacar que a sensibilidade, uma faceta da
Amabilidade, tenha aqui algum poder de discriminacdo (no caso, de sentido
negativo), pois em todas as analises estatisticas anteriormente realizadas as facetas
do factor em questéo n&o tinham revelado qualquer relevancia para o estudo que

nos encontramos a realizar sobre a eficacia negocial.

Por fim, se prestarmos atencdo as médias dos dois grupos em andlise nas

diversas variaveis em exame, podemos, na nossa perspectiva, fazer algum
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comentario alusivo as diferencas que ai se podem constatar (tendo em mente, como
ja frisamos anteriormente, que néo se tratam de diferencas realmente discriminativas
entre eles, mas antes de tendéncias que detém um interesse relativo para a
presente analise). Sendo assim, hd que ressaltar que os sujeitos com melhores
resultados conjuntos tendem a ser mais activos, menos demonstradores de
emocdes positivas e também menos habilitados e menos acolhedores que aqueles

que alcangaram piores resultados conjuntos.
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CONCLUSOES

Tendo presentes a problematica tedrica que desenvolvemos e que se centrou,
fundamentalmente, no tema da eficacia negocial e os resultados obtidos nos dois
estudos empiricos elaborados, consideramos ser agora © momento de,
simultaneamente, tecermos uma série de consideragdes e realizarmos uma sintese

das conclusdes de maior importancia sobre a investigacéo efectuada.

Nesse sentido, as conclusdes que iremos apresentar dizem respeito a varios
aspectos da pesquisa, tais como os resultados da parte empirica, as implicacdes
que pensamos poder derivar dos resultados encontrados e algumas limitacdes

inerentes a proépria investigacéo.

Em termos globais, seré pertinente recordar que, na nossa perspectiva sobre a
eficacia negocial, tomamos em consideracdo que tal fenéhxeno poderia ser
compreendido a luz de trés tipos de questbes essenciais: as varidveis condutuais
(isto é, as estratégias, tacticas e manobras de negociacdo), as varidveis cognitivas
(com particular relevo para a problematica relevante dos enviesamentos cognitivos
que se podem encontrar presentes nos encontros negociais) e, finalmente, as
varidveis de personalidade (procurando, nesse sentido, discemir a importancia das

mesmas na obtenc&o de resultados eficazes).

Nessa linha de pensamento, ndo poderemos deixar de referir que nos parece
que o conceito de eficacia negocial &, tal como pudemos apreciar ao longo de todo
este trabalho, provido de uma determinada complexidade, sendo susceptivel de ser

estudado aos mais diversos niveis de andlise. Por um lado, a abordagem que
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seguimos aponta, essencialmente, para a existéncia de diferentes dimensdes que,
entendidas de forma integrada, permitirdo aos negociadores a obtencdo da eficacia
desejada. N&o queremos, contudo, que se fique com a ideia de que tal
conceptualizacdo de negociacdo eficaz ndo possui as limitagbes inerentes a
praticamente todos os modelos. Por outro lado, entendemos que se trata de uma
perspectiva ampla e estruturada sobre as actividades complexas que o negociador
enfrenta (bem como dos dilemas que as mesmas lhe colocam), perspectiva essa
que vai, nitidamente, de encontro ao nosso préprio ponto de vista, ou seja, a
estratégia da solugéo de problemas como posicionamento estratégico basilar, com

base essencial na "firme-flexibilidade", para a resolugdo construtiva do conflito.

Por outro lado ainda, ndo poderemos deixar de reafirmar que, corroborando
Serrano (1996a), compreendemos a eficacia como ndo envolvendo a auséncia
integral de concessdes, a derrota aberta do oponente, a negagdo do conflito ou a

manipulagéo da negociacio.

Seguidamente, vamos apresentar uma sintese dos resultados principais
provenientes dos estudos levados a cabo na presente investigacdo. Assim,

gostariamos de destacar os seguintes aspectos:

1. No Estudo 1, poder-se-a sublinhar, desde logo, a existéncia de uma certa
consonéncia entre os resultados empiricos da nossa investigagdo e o modelo
conceptual proposto por Mastenbroek (1989), facto esse ja patenteado em
investigagbes prévias como Rodriguez (1990), Caramés & Rodriguez (1995) e

Cunha (1996).

Por um lado, de acordo com as anélises de fiabilidade "split-hal" e alpha de

Cronbach, o CEN Il - Questionario de Eficacia na Negociaco apresenta niveis de
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fiabilidade muito interessantes, tanto na amostra de Portugal como na amostra de
Espanha (respectivamente, Coeficientes Alpha de .91 e .89 e de Spearman-Brown

corrigidos de .72 e .69).

2. Por outro lado, tendo em linha de conta todas as analises que efectuamos
(nomeadamente, teste da mediana e andlise factorial das componentes principais),
julgamos poder referir que o CEN Il - Questionario de Eficacia na Negociacdo, ao
possuir um conjunto expressivo de itens adequado & finalidade para a qual foi
construido, proporciona suficientes condigdes de garantia de validez de conteldo

enquanto instrumento de avaliagdo da eficacia da conduta negocial.

A versgo final € composta por 42 itens, em que 9 deles se encontram redigidos
em sentido inverso ao das premissas da eficacia negocial e os outros 33 foram
equacionados em sentido positivo relativamente as mesmas, podendo as

pontuagdes dos sujeitos variar entre 42 (minimo) e 210 (méximo).

Na nossa opini&o, julgamos importante afirmar que a anélise-factorial revelou,
em termos globais, a importancia de um conjunto de acgBes tacticas ligadas 2
estratégia da solucdo de problemas, destacando-se igualmente a flexibilidade
comportamental, quer num posicionamento concessivo quer numa dinamizaco

instrumental.

Considerando, obviamente, a amostra de sujeitos portugueses, constatdmos
que, segundo os dados da matriz factorial rodada (ortogonal), o Factor 1 (explica
23.4% da variancia total), formado pelos itens 30, 31, 32, 33, 34, 52, 53 e 67, define
uma dimenséo orientada para a aquisicdo de resultados positivos através do
estabelecimento de prioridades entre os temas em debate, da andlise de interesses

subjacentes entre as partes, da averiguacdo dos interesses da contra-parte (de
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modo a descobrir quais sao as suas prioridades), enfim, do trabalhar, gradualmente,
para um compromisso com concessdes mutuas. © poder de iniciativa (apresentar
propostas, criar alternativas ao acordo, entre outras), bem como o testar os
interesses e prioridades do oponente constituem acg¢des que, de igual modo,

contribuem para reforcar a posi¢céo negocial.

Assim, os itens do Factor 1 parecem ir no sentido da procura de alternativas e
solugdes, na busca e troca de informacdo e na tentativa de conciliagdo de interesses
entre negociadores. Relembramos que a postura da “firme-flexibilidade”, enunciada
por Pruitt (1983b), caracterizada pela tenacidade na defesa dos proprios interesses
e, simultaneamente, por uma busca de alternativas aceitaveis para ambos os lados,
adquire aqui toda a sua plenitude. Cabe ao negociador, no ambito do continuo
concessao/dureza, ser firme e perseverante no que diz respeito aos interesses
basilares, sem se fechar totalmente as atitudes concessivas (assinale-se que, neste
Factor 1, estas ultimas sdo entendidas como uma via essencial para a obtencéo de
resultados positivos). Concluimos que este factor seria consentaneo com a primeira
dimenséo do modelo de negociacdo eficaz de Mastenbroek (1989), a qual se define

pela obtengao de resultados substanciais.

O Factor 2, composto pelos itens 12, 22, 28, 46, 47, 66, 72 e 31, explica 8.9%
da variancia e configura uma dimensao de tentativa de influéncia sobre o equilibrio
de poder entre as partes (note-se que todos estes itens pontuavam em sentido
inverso ao da escala), o que passa por fortalecer as relagdes mutuas através da
ampliacdo do espaco comum de interesses e objectivos, procurando-se, assim, uma
relacdo de poder mais simétrica e equilibrada. Os itens deste factor demonstram que
0s negociadores da amostra em analise parecem sustentar as tacticas de menor
dureza como elementos capitais no equilibrio da sua relacdo com o oponente. Na

influéncia sobre a balanga de poderes parecem, pois, surgir como preferiveis as
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accbes mais relacionadas com a solucdo de problemas para se atingir uma certa
margem de manobra na negociacdo. Na nossa perspectiQa, tal poderia incorporar-se
na segunda dimensdo do paradigma de Mastenbroek (1989), que define ser
necessario, justamente, um certo equilibrio de poder entre as partes, com uma
determinada margem de manejo superior para que o atingir de um acordo negocial

eficaz.

Os itens 68, 103 e 104 sdo os de maior peso no Factor 3 e, explicando 4.8%
da variancia total, associam-se com uma preocupacdo em desenvolver um clima
positivo, onde se evitam atitudes hostis, tensdes desnecessarias ou
comportamentos inconsistentes e confusos para o adversario. A promo¢ao de um
clima construtivo € concebida como o accionar de um conjunto de atitudes
destinadas a fazer progredir a negociagéo (ou seja, o desenvolvimento desse tipo de
clima nao constituiria, propriamente, um objecto em si mesmo, mas, mais um meio

para o atingimento das préprias metas).

Nesse sentido, este factor constituiia uma legitimacdo da dimensdo da
promocao de um clima construtivo do paradigma de Mastenbroek (1989), na qual se
evita um ambiente de luta, procurando ndo engrenar em jogos de poder ou
deteriorar as relagtes interpessoais (sublinhe-se que a credibilidade e aceitagdo da
interdependéncia se efectivam, igualmente, através do estabelecimento de um

ambiente construtivo).

No que diz respeito ao Factor 4, explicando 4% da variancia, os itens que o
constituem (64, 65, 83 e 87) delimitam, fundamentalmente, uma dimensdo de
flexibilidade procedimental, que procura instituir uma dinamica flexivel entre os

negociadores.
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Tal estaria em consonancia com o conseguir uma dinamica flexivel, a quarta
dimens&o do modelo de Mastenbroek (1989), onde a eficacia passara por um grau
elevado de acgdes de flexibilidade tactica. Neste Factor, verificamos que as tacticas
de exploracédo procuram, mediante uma via mais conciliatéria que dura, contemplar a

auséncia de rigidez no processo negocial.

O Factor 5 explica de 3.3% da variancia total e todos os seus itens (19, 23 e
69) pontuam em sentido inverso ao da escala, inscrevendo-se, na nossa opinido, no
contexto da abordagem de Bazerman & Neale (1993), na qual se prescreve uma
perspectiva de maior racionalidade por parte do negociador, procurando obviar-se,
desse modo, uma determinada irracionalidade decisional com base em tendéncias
distorcidas face & contra-parte e que interceptaria a consecucdo de acordos

eficazes.

Em sintese, o primeiro objectivo delineado no Estudo 1 foi, de um modo geral,
atingido, pois consideramos que, tendo presentes as andlises efectuadas sobre a
fiabilidade, validez e estrutura intemna do instrumento em estudo, o CEN Il -
Questionario de Eficacia na Negociagdo pode constituir um instrumento Gtil € com
garantia de validade suficiente na avaliacdo do grau de eficacia negocial dos
sujeitos, a luz dos pressupostos das abordagens sobre eficacia negocial em que se

fundamenta.

O segundo objectivo, visivelmente exploratério, dizia respeito & comprovacdo
da existéncia de um possivel cariz trans-situacional e cultural da escala em estudo.
Os resultados da anélise factorial das componentes principais identificam em ambas
as amostras os dois primeiros factores, que sdo os fundamentais. N&o obstante,
existem algumas diferencas, ja anteriormente .avaliadas, que poderdo ser,

possivelmente, consequéncia do facto de se tratar de amostras heterogéneas.
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3. Como j& assinaldmos aquando das reflexdes finais do Estudo 1, é de toda a
pertinéncia atestarmos que o CEN Il possui todo um conjunto de limitagcdes, pois,
mesmo considerando os resultados prometedores alcangados com ambas as
versbes do instrumento, ndo queremos que transpareca que sustentamos,
evidentemente, ser necessaria a totalidade desses componentes para terminar

eficazmente a negociacgéo.

Ha, assim, que explicitar que pelo facto do negociador possuir tais
caracteristicas néo se pode afirmar imperiosamente que a sua actuagdo venha a ser
irrepreensivel, porque ele é interrogado na escala sobre porque faz ou o que deve
fazer e, por conseguinte, n&o se observam in Joco as suas condutas na negociacéo.
Teremos, portanto, que concluir que se poderdo constatar, como & &bvio,
disparidades entre as pontuagbes obtidas no CEN Il e a praxis dos sujeitos no
processo de negociacdo. De igual modo, ha ainda a considerar que os negociadores
podem ver-se impossibilitados de levar a cabo os critérios presentes na escala,
devido a dificuldades temporérias, interrogacbes referentes & actuacdo mais

favoravel, apoio dos constituintes, entre outros motivos.

Logo, comprovamos o raciocinio de Serrano (1996a) quando este sublinha que
a adopgéo dos critérios de desempenho prescritos pelo modelo de suporte ao
instrumento em estudo ndo traduz, infalivelmente, o sucesso final na negociacso,
pois, como adequadamente especifica Bercovitch (1984), para a explicacdo desta
concorrem, além das actuagdes do negociador, toda uma série de varidveis que

condicionam o tipo de conflito e a dinamica do proprio processo negocial.
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4. No Estudo 2, salientam-se, em primeiro lugar, os resultados que atestam a
existéncia de uma relacdo positiva entre eficacia negocial e as seguintes variaveis
sécio-demogréficas: idade, habilitagdes escolares, profissdo, tempo de experiéncia e

tipo de negociador.

Assim, a favor das nossas hipoteses, podemos mencionar o facto dos
resultados da analise das diferengas das médias dos distintos grupos de sujeitos
indicarem, visivelmente, a existéncia de diferencas significativas, segundo a idade (F
= 9.125, p < .000, destacando-se o facto das médias aumentarem, tendencialmente,
com a idade dos inquiridos), profissdo (F = 3.870, p < .000, sendo de referir que,
ainda que sem toda a clareza necessaria, a hipétese exploratéria que levantamos
encontra alguma fundamentac&o nos dados, pois as médias mais elevadas foram,
na sua grande maioria, observadas entre os detentores de profissdes de estatuto
social mais elevado, isto €, as incluidas nos negociadores sécio-laborais e
vendedores), tempo de experiéncia (F = 20.698, p < .000, distinguindo-se, pelas
médias mais elevadas, os detentores de 1 a 5 anos de experiéncia_e os de mais de
5 anos, ao contrario daqueles que ndo possuiam qualquer experiéncia profissional
em negociagdo) e tipo de negociador (F = 27.954, p < .000, tendo os vendedores,
seguidos pelos negociadores sécio-laborais, obtido a pontuacdo média mais elevada
e, de acordo com o Teste de Scheffé, a excepcdo a constatago de diferencas
marcadamente significativas foi entre negociadores socio-laborais e administrativos -
0 que podera justificar-se, provavelmente, pelo facto de muitos destes exercerem as
suas actividades profissionais em empresas privadas e possuirem bastantes anos
de experiéncia nos seus postos de trabalho - e entre estes Ultimos e os estudantes

universitarios).

Por um lado, os resultados demonstraram néo existir propriamente diferencas

significativas nas pontuagdes obtidas no CEN Il com base no género (ainda que as
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mulheres apresentem uma pontuacdo média ligeiramente mais elevada), resultados
estes que vao de encontro & ndo existéncia de evidéncia satisfatéria acerca da
relag@o entre sexo e eficacia negocial, pelo que apesar dos homens possuirem uma
percepgéo diferente da das mulheres sobre a situagdo conflitual (os primeiros mais
dirigidos para a maximizagdo dos seus resultados e as segundas mais
encaminhadas para a conservacéo da relagdo), tal ndo significa que negoceiem
mais eficazmente que as mesmas (Gilkey & Greenhalgh, 1984; Pinkley, 1990;

Zechmeister, 1973).

Por outro lado, no caso das habilitagdes escolares, a hipétese exploratéria em
que previamos que os detentores de estudos de grau mais elevado obtivessem

melhores resultados em eficacia ndo se podera dar por fundamentada.

5. No que diz respeito & relagdo entre a eficacia negocial e os factores de
personalidade por nds seleccionados para o presente estudo, ha que sublinhar a
relacdo positiva entre a varidvel Eficacia e os factores Extroversdo e
Conscienciosidade. Note-se que as hipéteses aqui levantadas surgiam na
decorréncia do trabalho de Barry & Friedman (1998), dedicado & importancia da

Amabilidade, Extrovers&o e Conscienciosidade nos resultados da negociacdo.

Nesse sentido, a favor da nossa hipdtese, encontramos evidéncia quanto ao
facto das facetas da Extrovers&o serem relevantes na eficacia negocial. Partindo dos
resultados obtidos, h& que assinalar que os sujeitos com médias mais elevadas nas
facetas deste factor foram também aqueles que obtiveram melhores pontuacdes na
escala em exame, tendo-se encontrado as seguintes diferencas significativas entre
os sujeitos mais e menos eficazes: actividade (F = 11.51, p < .001), assertividade (F
= 8.38, p < .005), emogdes positivas (F = 8.02, p < .006), procura de excitacdo (F =

7.47, p < .008) e acolhimento (F = 6.60, p < .012). Desse modo, hd que mencionar
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que, na ponderacdo da eficacia negocial, tracos de personalidade ligados a
Extroversdo como a sociabilidade, a tendénca para o relacionamento social ou a
inclinacdo para a expressdo de alegria e optimismo, entre outros, adquiriram, de

facto, saliéncia no cenario das experimentacdes negociais que concebemos.

Alias, tomando em linha de conta as médias obtidas pelos sujeitos do 4° quartil
nas facetas em consideracdo, poder-se-a verificar que os sujeitos mais eficazes
(precisamente os inseridos nesse quartil) surgem como tendencialmente mais
propensos a experimentar emocdes positivas, apresentando-se como mais
acolhedores, assertivos e activos e, ainda, procurando mais a excitagdo que os

individuos menos eficazes.

Ainda a favor das nossas hipoteses, os resultados atestam que as facetas do
factor Conscienciosidade sdo de toda a importancia na questéo da eficacia negocial.
Tal foi consentaneo com a hipétese por nés colocada sobre o referido factor, em que
prognosticavamos que os individuos com médias mais elevadas em esforco de
realizacdo e em competéncia fossem igualmente aqueles que tinham alcancado
pontuagdes mais elevadas em eficacia (isto €, no CEN Il - Questionario de Eficacia

na Negociacdo).

Desse modo, tendo por referéncia o campo das simulagGes experimentais
empreendidas no Estudo 2, poderemos afirmar que caracteristicas de personalidade
como a posse de metas e orientacdo para a vida, a persisténcia no atingimento dos
objectivos e o sentir-se preparado e capaz de lidar com a vida mostraram ser de as
de maior proeminéncia, de entre todas as facetas dos trés factores considerados, na
discuss&o sobre eficacia negocial (respectivamente, F = 16.91, p < .001, F = 11.41,

p < .001). Face aos resultados obtidos, concluimos, portanto, pela importancia da
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competéncia e do esforgo de realizag&o na compreens&o do fenémeno de obtencéo

de eficacia em encontros negociais.

Os resultados demonstraram n&o existir qualquer associacdo positiva entre a
variavel Eficacia e as facetas seleccionadas do factor Amabilidade (isto é, a
confianca, a rectiddo, a complacéncia e a sensibilidade). Assim sendo, ndo se tendo
constatado diferencas significativas entre os sujeitos mais e menos eficazes quanto
a essas mesmas facetas, poderemos referir que, no ambito da nossa investigaco,
tais aspectos de personalidade néo se apresentam como eixos de grande relevancia

na explicagéo do conceito de eficacia negocial.

6. No que diz respeito & conex3o entre a varidvel Eficacia negocial e as
varidveis de negociacdo propriamente ditas, poderemos referir que a primeira
proposta e o nivel de aspiracéo elevados se ligaram positivamente 3 eficacia dos

participantes nos experimentos negociais por nés desenvolvidos.

Assim, poder-se-a referir que, de um modo nitido, os sujeitbs mais eficazes
apresentaram propostas de abertura mais elevadas (F = 11.574, p < .001) e
possuiram niveis de aspiragdo mais elevados (F = 13.99, p < .000) que os sujeitos
menos eficazes. Provavelmente, foram também aqueles cuja primeira proposta mais
distava da ultima (F = 3.58, p < .063). Os resultados permitem-nos, por conseguinte,
concluir pela confirmacg&o das hipéteses de cariz exploratério que levantamos sobre
a relacdo entre eficacia e primeira proposta e nivel de aspiragdo elevados, ndo se
podendo, todavia, assegurar uma confirmagdo totalmente inequivoca da hipotese

relativa a relag&o entre eficacia e distancia entre primeira e Gltima proposta.

Estes resultados obtidos no circulo das simulagdes experimentais que

empreendemos possibilitam algumas reflexdes interessantes sobre o tema em
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analise. Em primeiro lugar, depreendemos que a eficacia negocial passe pelo facto
de se apresentarem propostas iniciais portadoras de um certo grau de ambigéo e,
em consequéncia, enunciadoras de uma posi¢do firme por parte daquele que
propde, o que vai de encontro & opinido de Mastenbroek (1989) que estabelece que
0 negociador eficaz, quando se defrontar com a escolha da sua posi¢éo de abertura,
deve optar por uma determinada tenacidade e firmeza. Em segundo lugar, o que
acabamos de afirmar n&o significa, como é evidente, que se exclua totalmente um
posicionamento instrumental flexivel e aberto a cedéncias. Alias, ndo sera de todo
irelevante salientar que, dos dados obtidos na variavel distancia entre a primeira e a
Ultima proposta, se pode identificar a primazia que as atitudes flexiveis detém para o
alcance da eficacia nos encontros negociais, pois apesar das médias dos
negociadores mais eficazes serem superiores as dos menos eficazes nessa variavel
e de eles terem iniciado com propostas que lhes eram mais lucrativas, também nao
podemos deixar de referir que ndo se vislumbram diferencas totalmente
significativas. Sendo assim, parece-nos de todo o sentido reportar que esse tipo de
abordagem negocial estaria, muito provavelmente, em consénéncia com a
perspectiva da "firme-flexibilidade" (Pruitt, 1983b) e com a dimens&o do primado da
flexibilidade procedimental (Mastenbroek, 1989), que, como j& oportunamente
aludimos, s&o concebidas pelos autores que acabamos de referir como vectores

essenciais para a negociacao eficaz.

Nao obstante os resultados da anélise correlacional terem evidenciado uma
associagdo positiva entre eficacia negocial e beneficios individuais e conjuntos e de
se constatado que os individuos que tiveram pontuagdes mais elevadas no CEN I
foram, de igual modo, os que obtiveram melhores beneficios individuais e conjuntos,

ao contrario das nossas previsdes, ndo existe evidéncia suficiente para confirmar,
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com total consisténcia, as hipéteses exploratérias que haviamos colocado sobre

estas questdes.

Assim, pensamos que os resultados obtidos se podem interpretar pelo facto de
tratar-se de uma simulagdo negocial onde se acentuou, sobretudo, a procura da
conclusdo da mesma, pelo que os sujeitos poderdo ter estado especialmente
preocupados pelo processo (resolver o conflito) em vez de se terem vocacionado
para os resultados (obter a melhor pontuacdo possivel). No fundo, podera ter
existido uma espécie de acomodagéo por parte dos sujeitos, que terdo procurado,
acima de tudo, terminar a tarefa apresentada, ndo se detendo tanto em alcancar

beneficios na negociacio.

Nesse sentido, temos que concluir que o tema em analise fica em aberto, pelo
que, em futuras investigagdes que pretendemos realizar, teremos a preocupacao de
delinear novas simulages onde sublinharemos mais a questdo da obtencdo de
resultados individuais e conjuntos, com o intuito de clarificar, com outra consisténcia,
a possivel relagdo existente entre eficacia negocial e beneficios individuais e

conjuntos.

Um dltimo comentario relativo as andlises discriminantes (Enter) efectuadas.
Na variavel Eficacia negocial, a fun¢&o obtida apresentou resultados, em termos de
classificacdo, bastante potentes (84.4% de casos originais correctamente
classificados), sendo as varidveis esforco de realizacdo e competénéia (ambas do
factor Conscienciosidade), bem como nivel de aspiracdo e proposta inicial aquelas
que mais discriminam entre sujeitos eficazes (pontuacdes elevadas no CEN i) e
menos eficazes (pontuacdes baixas na referida escala). Uma andlise discriminante
dirigida somente ao grupo 1 (com um poder de classificagdo de 96% de

classificagbes correctas) demonstrou ser consentanea com a anterior, tendo-se
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evidenciado na distingdo entre negociadores sécio-laborais e vendedores mais e
menos eficazes aspectos como as aspiracdes elevadas, propostas iniciais
igualmente elevadas, a faceta esforgco de realizacdo e a faceta actividade (estas

duas ultimas dos Factores Conscienciosidade e Extrovers&o, respectivamente).

Na variavel beneficios individuais, a anélise discriminante (Enter) indicou uma
funcdo com um poder de discriminagdo de um grau que se pode considerar notavel
(100% de classificacdes correctas), destacando-se, de um modo global, que aqueles
que obtiveram melhores resultados individuais parecem ser os que apresentaram
aspiragbes mais ambiciosas, os que obtiveram beneficios conjuntos mais elevados

e, ainda, aqueles cuja primeira proposta distou pouco da sua proposta final.

Na variavel beneficios conjuntos, a fungdo discriminante (Enter) encontrada
apresentou um poder de classificacéo dos sujeitos detentores de piores ou melhores
beneficios conjuntos situado em cerca de 70%. Assim, de acordo com os resultados
obtidos, os sujeitos que alcancaram melhores beneficios conjuntos foram os que
obtiveram beneficios individuais mais elevados, apresentando-se provavelmente
com uma menor sensibilidade e detendo uma maior assertividade que aqueles que

atingiram os mais baixos beneficios conjuntos.

Tal como veremos de seguida, temos que referir que, no que respeita a
variavel beneficios conjuntos, os resultados provenientes das anélises realizadas
tendo por base os diferentes tipos de interacgdo negocial permitiram atestar que as
diadas compostas em exclusivo por elementos com pontuagbes elevadas em

eficacia foram, precisamente, as que alcangaram melhores ganhos conjuntos.

7. Assim sendo, em relagdo a interacgdo negocial, levantdmos todo um

conjunto de hip6teses de investigagdo, que procuravam averiguar o impacto que
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diferentes tipos de interaccdo, com base nas pontuacdes obtidas pelos sujeitos em
eficacia, poderiam ter no processo de negociacdo. Concebemos, portanto, trés tipos
de diada: Alto/Alto (ambos os sujeitos tinham obtido pontuacdes elevadas no CEN
1), Alto/Baixo (um dos sujeitos tinha alcangado uma pontuacdo elevada e outro uma
pontuacdo baixa) e Baixo/Baixo (ambos tinham pontuado baixo na escala em

questao).

A favor das nossas hipéteses, os resultados demonstraram que as diadas
Alto/Alto foram as que, em comparagdo com as Alto/Baixo e Baixo/Baixo,
alcancaram melhores beneficios conjuntos (F = 12226, p < .000) e cujos
participantes formularam propostas iniciais mais elevadas (F = 5.328, p < .006),

apresentando, ainda, niveis de aspiragdo mais elevados (F = 6.808, p < .002).

Sera de toda a pertinéncia referir ainda que, segundo os dados do Teste de
Scheffé, somente entre as diadas Alto/Baixo e Baixo/Baixo ndo foi possivel aferir
diferengas significativas quanto aos beneficios conjuntos, sendo de destacar o facto
das diadas que tomamos por mais eficazes (Alto/Alto) se distinguirem, claramente,
das restantes. Ja no que respeita & primeira proposta e ao nivel de aspiragdo, as
diferencas mais acentuadamente significativas registaram-se entre as diadas

Alto/Alto e Baixo/Baixo.

N&o se constataram diferencas significativas entre os distintos tipos de diada
quanto as variaveis beneficios individuais e distancia entre a primeira e a ultima

oferta, concluindo-se, portanto, pela sua infirmacao.

Face aos resultados obtidos, acreditamos ser possivel a confirmaggo de
grande parte das nossas hip6teses sobre o tema da eficacia de distintas interacgdes
negociais, excepto quanto as previsdes das diadas de maior eficacia serem aquelas

cujos participantes obteriam beneficios individuais mais elevados e em que se
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constataria ainda uma maior distédncia entre a proposta inicial e final efectuadas
pelos negociadores (ainda que em ambas as varidveis as médias mais elevadas

fossem, justamente, as das diadas Alto/Alto).

Procurando elucidar um pouco mais qual a importancia do tipo de interacgdo
mais eficaz no processo negocial, pudemos ainda verificar a existéncia de diferencas
relevantes, designadamente em termos de ganhos conjuntos, entre os sujeitos com
pontuacdes elevadas no CEN Il integrados em diadas Alto/Alto e os sujeitos com

pontuagdes elevadas no CEN Il, mas pertencentes as diadas Alto/Baixo.

Nessa linha de pensamento, constatamos que as diferengas mais acentuadas
entre os dois tipos de sujeitos eficazes se verificam no caso dos beneficios
conjuntos (f = 3.574, p < .001), sendo visivel que os sujeitos que integraram as
diadas Alto/Alto obtiveram, de forma notdria, melhores médias que aqueles sujeitos
eficazes que negociaram com individuos menos eficazes (a hipétese formulada

sobre 0 assunto em causa vé-se, assim, confirmada).

Ainda que as médias dos sujeitos eficazes das diadas de maior eficacia
.(Alto/AIto) tenham sido superiores nas restantes varidveis de negociagdo
(exceptuando os beneficios individuais, onde os sujeitos eficazes integrados nas
diadas Alto/Baixo alcangaram melhores resultados), os dados ndo nos permitem, no
entanto, concluir pela total confirmagdo das hipéteses que colocamos sobre essas
mesmas variaveis. H& que referir, aqui, que na compreensio do facto dos
participantes das diadas Alto/Baixo terem alcangado melhores ganhos individuais
que os das diadas Alto/Alto podem, provavelmente, concorrer aspectos como o
diferencial de eficacia entre dois negociadores do primeiro tipo de interaccéo
proporcionar uma relagcdo de maior competitividade entre eles, o que levaria a que

se detivessem mais na obtencdo de resultados individuais e menos nos conjuntos .

460



Estratégias e Tacticas em Negociago: Para um Modelo...

Em suma, poderemos afirmar que os objectivos que haviamos delineado no
Estudo 2 podem considerar-se, de um modo geral, como atingidos, uma vez que a
presente investigagdo nos proporcionou resultados bastante interessantes, sob o
ponto de vista cientifico, acerca da importancia que os trés agrupamentos de
variaveis que decidimos ponderar possuem na elaboragdo dos distintos modelos que

procuram a explicag&o e/ou previsdo da eficacia em negociagéo.

8. Esta investigacdo cientifica tem algumas limitagbes que consideramos ser
apropriado comentar. Uma primeira limitagdo poderd derivar-se de um aspecto ja
aqui aludido e que diz respeito ao facto das amostras seleccionadas, portuguesa e
espanhola, ndo terem o mesmo equilibrio e homogeneidade, o0 que constituiu um
impedimento a uma verdadeira comparagéo entre ambas (ainda que se tendo
verificado alguma homologia entre as mesmas, teremos sempre que pensar em tal

apenas como um mero indicio e ndo como um facto realmente comprovado).

No entanto, acreditamos que com novos e mais aprofundados trabalhos de
investigacdo, em que as amostras trans-nacionais sejam igualmente diferenciadas
nos mesmos sub-grupos, se poderado vir a obter resultados que permitam confirmar,

num sentido mais positivo, os dados que aqui foram atingidos.

Uma outra limitag&o prende-se com a dificuldade em conseguir que os sujeitos
que tinham sido seleccionados para as experimentagdes participassem nas
simulagdes negociais (os estudantes foram o grupo que mais participou, sendo,
como se pudemos constatar, os negociadores socio-laborais e os vendedores os

mais renitentes & colaboragdo nos experimentos).

Aqui, cremos ser também de destacar outro obstaculo respeitante ao facto das

respostas ao questionario pos-experimental pecarem, justamente, por uma certa
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aquiescéncia por parte dos sujeitos, o que parece revelar alguma displicéncia em
termos das suas respostas. Este facto podera ndo ser totalmente alheio ao que se
passou com as simulagdes, nas quais parece-nos ter existido, tal como ja
previamente analisado, como que uma espécie de acomodacgédo dos participantes as
mesmas, que se terdo prendido mais ao cumprimento das tarefas que a procura de

obtencdo de beneficios.

9. As descobertas comentadas até agora poderéo ter algumas implicagdes na
compreens3o da gestdo resolutiva de conflitos e da negociacdo, nomeadamente do
ponto de vista da pratica profissional e cientifica. Nesse sentido, o CEN |l -
Questiondrio de Eficacia na Negociacdo poderd constituir uma escala bastante
valida no processo de recrutamento e selecgdo de sujeitos qué venham a ocupar
cargos que incluam fungbes de vertente negocial. Do mesmo modo, ndo poderemos
negligenciar o facto do CEN Il - Questionario de Eficacia na Negociacdo poder ser
de grande utilidade na area da formacdo profissional de negociadores, permitindo,
nomeadamente, diagnosticar, a luz do modelo que o fundamenta, que tipo de
competéncias se poderdo desenvolver nos sujeitos participantes de uma dada acgéo
de formacgdo. Por outro lado, poderda constituir uma mais-valia na area da
investigacdo cientifica, podendo relacionar-se as pontuages que os sujeitos obtém
na escala com outras alusivas a diferentes temas da negociaco (alias, tal como se

procedeu na presente tese).

10. Considerando que o estudo sobre a eficacia das estratégias e tacticas de
negociacéo € de toda a pertinéncia no momento de equacionar um qualquer modelo

de explicagdo e/ou previsdo da conduta negocial, pensamos, pois, continuar a
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trabalhar nesta linha de investigacdo. Desse modo, em termos de pistas para futuros
estudos, parece-nos importante que se analise com maior profundidade os aspectos
relacionados com a problematica da negociagao racional, nomeadamente prosseguir
com a afericdo do alcance dos diversos enviesamentos cognitivos na tomada de
decisdo e no processamento de informagdo por parte dos negociadores. Outro
aspecto de interesse a analisar poderia passar pela estudo das qualidades
psicométricas do CEN Il em outras populagdes que n&o as examinadas, procurando
constatar possiveis analogias com os dados aqui obtidos. De igual modo, poderia
ser interessante analisar a' relacdo entre a eficacia negocial (mensurada no CEN Il) e
as facetas dos dois restantes factores de personalidade, ou seja, o Neuroticismo e a

Abertura a experiéncia.

Por ultimo, considerando que a presente investigagdo podera constituir uma
interessante contribuicdo para a tematica da eficacia das estratégias e tacticas de

negociagdo, parafraseamos Popper (1992, p. 219), quando refere que,

"Para concluir, penso que s6 ha um caminho para a ciéncia ou para a
filosofia, neste caso: encontrar um problema, ver a sua beleza e
apaixonar-se por ele; casar e viver feliz com ele até que a morte vos separe
— a nao ser que encontrem um outro problema ainda mais fascinante, ou,
evidentemente, a ndo ser que obtenham uma solucdo. Mas mesmo que
obtenham uma solucdo, poderdo entdo descobrir, para vosso deleite, a
existéncia de toda uma familia de problemas-filhos, encantadores ainda que
dificeis, para cujo bem-estar poderéo trabalhar, com um sentido, até ao fim

dos vossos dias."
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Administracdo Plblica

Nome da Nimero de Central sindical em que se
organizacao sindical elementos encontra integrado
contactados
S. Tr. Ind. Hotel., Turismo, 1 CGTP-IN
Restaur. e Similares Norte
| Sindicato Professores Norte || 7 | CGTP-IN
STIANOR - Sind. Trab. Indist. 1 CGTP-IN
de Alimentacéo Norte
SITESE - S. Tr. Escr., Com,, 1 UGT
Hotl., Serv. e N. Tecnologias
SNPL - Sindicato Nacional dos 1 INDEPENDENTE
Professores Licenciados
STRUN — Sind. Trab.Transp. 2 CGTP-IN
Rodoviérios e Urbanos Norte
Sindicato Bancarios do Norte | 2 | UGT
CESNORTE - Sind. Trab. 3 CGTP-IN
Comeércio, Escrit. Serv. Norte
FNE — Federacdo Nacional dos 2 UGT
Sindicatos da Educacéo
SPZN - Sindicato dos 1 UGT
Professores da Zona Norte
SINDEQ - Sind. D. Energia 1 UGT
Quimica e Ind. Diversas
Sindicato dos Técnicos de 1 UGT
Vendas
SINDETEX - Sindicato 1 UGT
Democrético dos Téxteis
Sindicato dos Trabalhadores de 4 UGT
Seguros do Norte
STIEN - Sind. Trab. Inds. 2 CGTP-IN
Eléctricas Norte
FP - Sind. Trab. da Fungéo 2 CGTP-IN
Puablica Norte
SISEP - Sindicato Profissionais 1 INDEPENDENTE
Seguros
Sindicato Enfermeiros Norte || 1 Il UGT
SINTAP - Sindicato Trab. da 1 UGT
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ANEXO B

Questionério de eficicia na negociagao - exemplar formado por 106 itens

(versdo inicial em portugués e espanhol)
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Questionario sobre Negociagéo

Questionario n°

Caracterizagao socio-demografica do inquirido

Por favor, assinale com uma cruz (x) a resposta que considera mais adequada a

sua situacao.

1.Sexo
1.1. Masculino ___
1.2. Feminino ___

2. |dade ___anos

3. Estado civil

3.1. Solteiro ___
3.2. Casado __
3.3.Viavo ___
3.4. Separado ___
3.5. Divorciado ____
3.6. Outro _

4. Habilitagcdes escolares
4.1. Ensino Basico ___
4.2. Ensino secundario ___
4.3. Ensino superior
4.3.1. Bacharelato ____
4.3.2. Licenciatura ____
4.3.3. Pés-graduagao (mestrado, doutoramento) ____

5. Profissao

6. Possui, profissionalmente, experiéncia negocial?
6.1. Sim _
6.2. Nédo ___

7. Em caso afirmativo, quanto tempo de experiéncia tem?

anos
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Questionario sobre negociagio

(dirigido aos negociadores sé6cio-laborais, vendedores e administrativos)

Seguidamente, vamos apresentar-lhe uma série de frases que se relacionam com
as distintas formas de como um negociador pode actuar quando se encontra a
tomar parte de uma negociagdo.

Dado que ndo existem respostas nem boas nem mas, correctas ou incorrectas,
pedimos-lhe que seja totalmente sincero a responder, marcando com uma cruz (x)
a opg¢éo que, segundo o cédigo que abaixo lhe apresentamos, melhor defina o
seu grau de acordo ou desacordo com cada uma das afirmacgdes.

Para tal, tenha em conta que os numeros que surgem a seguir as frases se
interpretam do seguinte modo:

1 - Discordo fortemente.
2 - Discordo.

3 - Indiferente.

4 - Concordo.

5 - Concordo fortemente.

N&o pense demasiado nas perguntas. Responda o mais rapidamente possivel.

Obrigado pela sua colaboracgio.
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Questionario sobre negociacio

(dirigido aos estudantes universitarios)

Possivelmente, vocé nunca participou, a nivel profissional, numa negociacio.

No entanto, € muito provavel que ja tenha sido confrontado com diversas situagoes
conflituais (no seu trabalho, na sua familia, na sua vizinhancga, etc) para as quais
teve que procurar uma solugdo. Ou seja, teve que negociar (formal ou
informalmente) para resolver um conflito.

Seguidamente, vamos apresentar-lhe uma série de frases que se relacionam com
as distintas formas de como uma pessoa pode actuar quando se encontra a
resolver um conflito, isto &, quanto se encontra a negociar.

Dado que ndo existem respostas nem boas nem mas, correctas ou incorrectas,
pedimos-lhe que seja totalmente sincero a responder, marcando com uma cruz (x)
a opgao que, segundo o cédigo que abaixo lhe apresentamos, melhor defina o
seu grau de acordo ou desacordo com cada uma das afirmacGes.

Para tal, tenha em conta que os numeros que surgem a seguir as frases se
interpretam do seguinte modo:

1 - Discordo fortemente.
2 - Discordo.

3 - Indiferente.

4 - Concordo.

5 - Concordo fortemente.

N&o pense demasiado nas perguntas. Responda o mais rapidamente possivel.

Obrigado pela sua colaboragdo.
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1. Dividir os assuntos em discussdo em pequenos temas, da muito bons resultados.
1 2 3 4 5

2. Procuro lidar primeiro com os assuntos de menor rivalidade entre as partes.
1 2 3 4 5

3. Ceder num conflito sempre leva & derrota.(l)
1 2 3 4 5

4. Concentro-me, preferencialmente, nos assuntos a negociar, nado nas
personalidades que os apresentam.

1 2 3 4 5
5. Quando negoceio procuro nédo abusar das ameagcas e das obrigacdes.
1 2 3 4 5

6. Adopto primeiro uma definicdo mais geral do assunto e s6 depois passo aos
pormenores.

1 2 3 4 S

7. Sempre que & possivel, procuro retribuir uma concessdo feita pelo meu
oponente. -

1 2 3 4 S

8. E importante separar as pessoas dos problemas que estdo a ser discutidos, de
modo a alcancar um melhor acordo final.

1 2 3 4 5

9. De vez em quando, ndo ha outro remédio sendo manipular os dados e fazer
falsas afirmagdes.(l)

1 2 3 4 S

10. E (til ndo revelar toda a informagao de que dispomos e ndo dizer tudo o que
pensamos.
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11. Procuro realcar o mais que posso as concessbes que faco, de modo que a
outra parte seja obrigada a actuar da mesma maneira.

1 2 3 4 S

12. Fago ameacas inequivocas, demonstrando que as minhas decisdes sio
irreversiveis. (1)

1 2 3 4 S

13. Persisto na promog¢do dos meus interesses, mas ndo sou inflexivel
relativamente a uma determinada solucéo.

1 2 3 4 5

14. Planeio as minhas concessdes de modo a que parecam mais importantes do
que realmente séo.

1 2 3 4 S

15. Demonstro interesse no bem-estar do meu oponente e vontade de encontrar
solu¢des harmoniosas.

1 2 3 4 S

16. Promovo a comunicagdo aberta, revelando honestamente as informagdes
necessarias ao acordo mutuo.

1 2 3 4 5
17. Tento mostrar ao meu oponente os beneficios que ele obtém se acordar.
1 2 3 4 5

18. Imponho a agenda de assuntos de acordo com as minhas prioridades de
interesses.(l)

1 2 3 4 5
19. O bom negociador deve procurar a derrota do seu oponente. (1)
1 2 3 4 5

20. Escuto atentamente a outra parte, de modo a certificar-me da possibilidade de
articular interesses entre ambos.

1 2 3 4 5
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21. Esforgo-me por assegurar a confianca da outra parte, explicando-lhe 0 meu
ponto de vista. :

1 2 3 4 S

22. Criar impaciéncia ou agitacdo no opositor, leva a que se consigam bons
resultados.(l)

1 2 3 4 5
23. A frase “O que é bom para a outra parte é mau para mim” estd quase sempre
certa.(l)

1 2 3 4 5
24. Se se tem uma postura demasiado firme, o acordo sera menos provavel.

1 2 3 4 S

25. De modo a obter bons resultados, ndo deverei ser nem demasiado nem pouco
exigente. ’

1 2 3 4 S

26. O importante € conceder pouco a pouco, com o sentido de criar reciprocidade
na outra parte.

1 2 3 4 S

27. As vezes, temos de decidir punir a outra parte se as nossas exigéncias ndo
estdo sendo aceites. (1)

1 2 3 4 S

28. Frequentemente, ameago quebrar a negociacéo se a outra parte ndo aceita
uma minha proposta.(l)

1 2 3 4 5
29. Pressionar os outros com o tempo leva a que facam maiores concessdes.
1 2 3 4 5

30. Estabelecer prioridades entre os assuntos é essencial para se fazerem boas
trocas.
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31. E muito importante analisar os interesses subjacentes de ambas as partes para
se conseguir alcangar o acordo. "

1 2 3 4 S

32. Procuro sempre buscar novas solugdes para o problema de maneira a chegar
ao acordo.

1 2 3 4 S

33. Preocupo-me em saber quais os riscos e custos que as propostas que faco
colocam a outra parte.

1 2 3 4 S

34. Proponho-me frequentemente a tentar compatibilizar os interesses de grande
prioridade de ambas as partes.

1 2 3 4 S

35. Procuro, varias vezes, falar directamente sobre as minhas metas, prioridades e
interesses.

1 2 3 4 5
36. Sempre que me fazem uma proposta, fago muitas perguntas sobre a mesma.
1 2 3 4 5

37. Quando quero saber algo sobre a outra parte, comec¢o por dar alguma
informacéo.

1 2 3 4 S

38. Fago promessas para compensar a outra parte, se pretendo que ela faca
alguma concessdo do meu interesse.

1 2 3 4 5
39. Uso todos os meios para evitar a crispacio entre as partes.
1 2 3 4 5

40. Procuro manter boas relacdes com os oponentes, pois creio que tal € muito
importante.
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41. Sempre que possivel sou firme nas minhas posicdes, mas flexivel nos meios
para as alcancgar. :

1 2 3 4 S

42. Quando sabemos que temos mais poder que a outra parte, quebrar a
negociacéo pode ser-nos muito favoravel. ()

1 2 3 4 5

43. Solicito, frequentemente, um intervalo a fim de consolidar, recapitular ou
reformular eficazmente a negociacéo.

1 2 3 4 S

44. Em toda a negociacéo, infelizmente, o que ganha um perde-o o outro e vice-
versa.(l)

1 2 3 4 S

45. E conveniente criar seguranca na outra parte, se se quer obter um acordo
satisfatorio por um longo periodo.

1 2 3 4 5

46. As vezes, sugiro que perco a paciéncia de modo a obter mais da outra parte.(l)
1 2 3 4 5

47. De vez em quando, convém agir de modo inconsistente e confuso. (1)
1 2 3 4 5

48. Para se alcancar o acordo € muito Util expressar gostos comuns e sublinhar as
semelhangas com o oponente.

1 2 3 4 5

49. Procuro elogiar o0 meu oponente nos aspectos positivos que percebo nas suas
ideias, apresentacdo, comportamento, etc.

1 2 3 4 S

50. E imprescindivel ter claro, até onde for possivel, 0 que pode ocorrer se se
rompe a negociagio.
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51. Procuro ser afavel e negociar de forma consistente e previsivel.
1 2 3 4 5

52. Costumo fazer uma procura criativa de solugbes para os problemas.
1 2 3 4 5

53. Preocupo-me em testar os interesses da outra parte de modo a descobrir as
suas prioridades.

1 2 3 4 S

54. Tento, com frequéncia, apresentar os meus argumentos como inquestionéaveis
e inatacaveis.(l)

1 2 3 4 S

55. Procuro trocar informacdo acerca dos objectivos e solugbes propostas por
ambas as partes. '

1 2 3 4 5
56. Escolho selectivamente os exemplos que dou, de modo a obter o que pretendo.
1 2 3 4 5

57. E dtil iniciar a negociagdo com uma troca de informacdes acerca de interesses
e prioridades.

1 2 3 4 S

58. Por vezes, é util atingir um certo impasse de modo a tornar claro que nédo se
fardo mais concessoes.

1 2 3 4 5
59. Procuro ser firme nos meus interesses basicos e flexivel nos restantes.
1 2 3 4 5

60. Um bom negociador deve criar confianca e ceder alguma informacdo & outra
parte.
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61. Apresento logo de inicio, com toda a claridade e contundéncia, 0 meu objectivo
negocial.(l) h

1 2 3 4 S

62. A conduta eficaz de um negociador passa por conceder a pouco e pouco,
assegurando-se que vai sempre recebendo algo em troca.

1 2 3 4 S

63. Por vezes, propor um ultimato é importante para se saber qual é o limite da
posicado do oponente.

1 2 3 4 5
64. Estou atento a alternativas para melhorar a minha iniciativa na negociagéo.
1 2 3 4 5

65. O meu estilo de negociagdo predominante baseia-se no bom sensoc e no
argumento.

1 2 3 4 5
66. Frequentemente, é conveniente ser arrogante e ameacar a outra parte.(l)
1 2 3 4 5
67. Sempre que possivel, sublinho os interesses mutuos de ambaé as partes.
1 2 3 4 5
68. Participo sempre activamente na negociacéo, pois isso traz bons resultados.
1 2 3 4 5

69. Para negociar bem ha que partir do principio de que o oponente ndo tem
razao.(l)

1 2 3 4 5

70. Com frequéncia, é conveniente ignorar as informagdes e argumentos da outra
parte.(l)
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71. Procuro estar muito bem informado para poder fortalecer a minha posicéo inicial
na negociagao. )

1 2 3 4 5

72. Por vezes, exagero na minha impaciéncia de modo a pressionar os meus
adversarios para concederem no que pretendo.(l)

1 2 3 4 5

73. Preocupo-me em facultar a imagem de que sou um negociador fiavel e credivel.
1 2 3 4 5

74. Quando estou a negociar s6 me importam os meus préprios interesses. (1)
1 2 3 4 5

75. Evito ter comportamentos que causem tenses desnecessérias entre as partes.
1 2 3 4 5

76. Quando me parece conveniente, procuro falar informalmente acerca de
assuntos pessoais ou da actualidade.

1 2 3 4 S

77. Mesmo n&o estando de acordo, escuto e mostro respeito pelas posi¢ées do
meu oponente.

1 2 3 4 5

78. Elogio e faco apreciagbes a outra parte se sinto que teve uma boa postura.
1 2 3 4 5

79. Mostrar algum sentido de humor pode trazer muito bons resultados.
1 2 3 4 5

80. E muito importante estabelecer uma boa relaggo com o oponente,
evidenciando-lhe que se aposta na credibilidade e na mutua dependéncia.

1 2 3 4 S
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81. Quando tenho de advertir os meus oposﬂores sobre algo, evito fazé-lo de modo
irritado ou sarcastico.

1 2 3 4 S

82. Tento ter uma certa flexibilidade nos meios para alcancar o acordo, sem fugir,
todavia, dos meus proprios objectivos.

1 2 3 4 S

83. E muito importante trabalhar em conjunto na procura de interesses comuns nos
aspectos que se negoceiam.

1 2 3 4 5

84. Costumo fazer muitas perguntas para descobrir quais os interesses que estdo
por detras das propostas dos meus adversarios.

1 2 3 4 S

85. As vezes, esforco-me por pensar em voz alta as alternativas possiveis para
alcancar o acordo.

1 2 3 4 5

86. Tento colocar tantas alternativas quanto possivel na mesa, de modo a obter
bons resultados.

1 2 3 4 S

87. Procuro ser uma pessoa acessivel, mas simultaneamente firme nos seus
objectivos.

1 2 3 4 S

88. Sondar a outra parte sobre as suas prioridades € um dos critérios fundamentais
para obter bons resultados.

1 2 3 4 S

89. Nao dedico muito tempo a realizagdo de propostas, preferindo esperar pelas
que surjam da outra parte.(l)
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90. E conveniente fazer muitas perguntas para obter toda a informacado possivel,
mesmo se o oponente ndo as responde.

1 2 3 4 S

91. Sempre que posso sigo a tactica de apresentar as minhas propostas como
factos consumados.

1 2 3 4 S

92. E melhor renunciar a uma parte importante das nossas aspiragdes do que
sujeitar-se a perder um acordo.(l)

1 2 3 4 S

93. Estou disposto a fazer concessfes nos aspectos secundarios das minhas
actividades, mas nunca nos nucleares.

1 2 3 4 5
94. Preocupo-me em reunir argumentos e exemplos que reforcem a legitimidade
das minhas pretensdes e/ou que ponham em duvida as pretensdes dos meus
adversarios.

1 2 3 4 5

95. Tentar explicar aos meus adverséarios que assumam “posngoes mais razoaveis”
é perder tempo.(l)

1 2 3 4 5
96. Procuro contrariar as ameacas de um modo pacifico e amigavel.(l)
1 2 3 4 5

97. Esforgo-me por encontrar e sublinhar os interesses em comum de ambas as
partes. :

1 2 3 4 5

98. Uma parte importante do meu éxito como negociador depende da minha
capacidade de me mostrar agradavel e amigavel perante os meus adversarios.

1 2 3 4 S
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99. Quando se atinge o “ponto morto” da negociacdo € muito Util solicitar um
descanso para discutir as coisas com um café e num ambiente menos “formal”.

1 2 3 4 5

100. A conduta de um negociador que pretenda ter éxito tem de apoiar-se mais na
hostilidade do que na amizade face aos seus opositores. (1)

1 2 3 4 5
101. Mais do que ameacar de forma directa, procuro que os meus adversarios
estejam conscientes da situagdo em que me colocam quando mantém
determinadas atitudes ou exigéncias.

1 2 3 4 5

102. Sou capaz de reconsiderar a minha prépria postura e reconhecer os meus
erros.

1 2 3 4 5
103. Antes de iniciar a reunido ou nos intervalos da mesma, procuro criar um
ambiente descontraido com os meus adversarios sobre assuntos pessoais ou
noticias da actualidade.

1 2 3 4 5
104. Costumo participar activamente nas sessdes de negociac3o. -

1 2 3 4 5

105. Insisto em convencer os meus adversarios através da persisténcia constante
das minhas alternativas.(l)

1 2 3 4 S

106. Se me mantenho firme e seguro nas minhas propostas, a outra parte ndo tem
sendo que ceder nas suas pretensdes.(l)

1 2 3 4 S

NOTA: Os itens assinalados com (I) pontuam em sentido inverso ao da escala.
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UNIVERSIDADE DE
SANTIAGO DE COMPOSTELA

El Departamento de Psicologia Social y Basica de la Universidad de
Santiago de Compostela cuenta con una area de investigaciéon centrada en el

estudio de la negociacién como una de las formas de gestion de conflictos.

Para tratar diversos aspectos del tema, necesitamos de la colaboracion de
estudiantes cuyas titulaciones puedan permitirles en un futuro desarrollar tareas
relacionadas con el proceso de negociacion. Es interesante conocer su
comportamiento, opiniones y actitudes en multiples situaciones que pueden surgir a

lo largo de una negociacioén.

Por este motivo, le rogamos contesten sinceramente al cuestionario de
acuerdo con lo que serian sus conductas en un proceso de este tipo.

iiGracias por su colaboracion!!
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Cuestionario sobre Negociacion

Caracterizacion socio-demografica del encuestado

Por favor, sefiale con una cruz (x) la respuesta que considere mas adecuada a su

situacion.

1.Sexo
1.1. Masculino

1.2. Femenino

2. Edad

3. Estado civil
3.1. Soltero
3.2. Casado
3.3. Viudo
3.4. Separado
3.5. Divorciado
3.6. Otro

4. Estudios
4.1. Estudiante de:
4.2. Curso:
4.3. Especialidad:

5. Ofros estudios finalizados:

6. ¢ Posee experiencia negociadora?

6.1. Si () ¢ Qué tipo de experiencia?

6.2. No ()
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Cuestionario sobre Negociacion

Posiblemente, usted nunca ha participado, a titulo profesional, en una negociacion.
Sin embargo, es muy probable que haya tenido que tratar con multitud de
situaciones conflictivas (en su trabajo, en su familia, en su vecindario, etcétera) a
las que ha debido hacer frente y, de uno u otro modo, buscarles una solucién. Es
decir, tuvo usted que negociar (formal o informalmente) para resolver un conflicto.

A continuacién, vamos a presentarle una serie de frases que se relacionan con las
distintas maneras en que una persona puede actuar cuando tiene que resolver un
conflicto, es decir, cuanto tiene que negociar.

Dado que no existen respuestas correctas o incorrectas, buenas o malas, le
pedimos que sea totalmente sincero al responder, marcando la opcién que, de
acuerdo con el cédigo que mas abajo le presentamos, mejor defina su grado de
acuerdo o desacuerdo con cada una de las afirmaciones.

Para ello, tenga en cuenta que los numeros que aparecen debajo de cada una de
las frases se interpretan del siguiente modo:

1 - Totalmente en desacuerdo.
2 - Bastante en desacuerdo.

3 - Indiferente.

4 - Bastante de acuerdo.

5 - Totalmente de acuerdo.

No piense demasiado las respuestas. Conteste o mas rapido y sinceramente que
sea posible.

Gracias por su colaboracién.
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1. Dividir los assuntos a discutir en temas mas pequefios da muy buenos
resulatdos. -

1 2 3 4 5

2. Procuro tratar primero los asuntos de menor rivalidad entre las partes.
1 2 3 4 5

3. Ceder en un conflicto lleva a la derrota.(l)
1 2 3 4 5

4. Las negociaciones deben centrarse en los asuntos a tratar y no en las
caracteristicas personales de los negociadores.

1 2 3 4 S

5. Cuando negocio procuro no abusar de las amenazas y de las posturas
inflexibles.

1 2 3 4 S

6. Adopto primero una definicién mas general del asunto y, sélo después, paso a
los pormenores.

1 2 3 4 S

7. Siempre que es posible, procuro responder del mismo modo a una concesién
hecha por mi oponente.

1 2 3 4 S

8. Es importante separar las personas de los problemas que se estan discutiendo,
de modo que se pueda alcanzar un mejor acuerdo final.

1 2 3 4 5

9. De vez en cuando, no queda otro remedio mas que manipular los datos y hacer
falsas afirmaciones.(1)

1 2 3 4 S

10. Resulta util no revelar toda la informacién de la que disponemos y no decir todo
lo que pensamos.
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11. Procuro resaltar al méximo las concesiones que realizo, de modo que la otra
parte se vea obligada a actuar de la misma manera.

1 2 3 4 5

12. Hago amenazas inequivocas, demostrando que mis decisiones son
irreversibles. (1)

1 2 3 4 S

13. Soy persistente a la hora de defender mis intereses, pero no soy inflexible en lo
referente a una determinada solucion.

1 2 3 4 S

14. Planifico mis concesiones de modo que parezcan mas importantes de lo que
realmente son.

1 2 3 4 S

15. Demuestro interés por el bienestar de mi oponente y ganas de encontrar
soluciones aceptables para ambos.

1 2 3 4 S

16. Promuevo una comunicacidén abierta, revelando honestamente las
informaciones necesarias para el acuerdo mutuo.

1 2 3 4 5]

17. Trato de mostrarie a mi oponente los beneficios que podré obtener si llegamos
a un acuerdo.

1 2 3 4 5

18. Impongo la agenda de asuntos a tratar con mis prioridades de intereses.(l)
1 2 3 4 5

19. El buen negociador debe procurar la derrota de su oponente.(l)
1 2 3 4 5

20. Escucho atentamente a la otra parte, con vistas a asegurarme la posibilidad de
articular intereses comunes entre ambos.

1 2 3 4 S
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21. Me esfuerzo por conseguir la confianza de la otra parte, explicandole mi punto
de vista. -

1 2 3 4 S

22. Crear impaciencia o agitacion en el oponente, lleva a que se consigan buenos
resultados.(l)

1 2 3 4 5
23. La frase “lo que es bueno para la otra parte es malo para mi” casi siempre es
cierta.(l)

1 2 3 4 5
24. Si se mantiene una postura demasiado firme, el acuerdo seréa menos probable.

1 2 3 4 S

25. Con vistas a obtener buenos resultados, no se debe ser ni muy exigente ni muy
poco.

1 2 3 4 5

28. Lo importante es conceder poco a poco, con el objeto de crear reciprocidad en
la otra parte.

1 2 3 4 S

27. En ocasiones, hemos de castigar a la otra parte si nuestras exigencias no estan
siendo aceptadas.(l)

1 2 3 4 5

28. Frecuentemente, amenazo con romper la negociacion si la otra parte no acepta
una de mis propuestas.(l)

1 2 3 4 5

29. Presionar a los demas con el tiempo, lleva a que se realicen mayores
concesiones.

1 2 3 4 S

30. Establecer prioridades entre los assuntos a tratar resulta esencial para la
realizacién de buenos acuerdos.

1 2 3 4 5
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31. Es muy importante analizar los intereses subyacentes de ambas partes con el
objeto de alcanzar un acuerdo.

1 2 3 4 S

32. Trato siempre de buscar nuevas soluciones al problema, de modo que se
pueda llegar a un acuerdo.

1 2 3 4 S

33. Me preocupo por saber cuales son los riesgos y los costos que las propuestas
que realizo representan para la otra parte.

1 2 3 4 5
34. Con frecuencia trato de compatibilizar los intereses prioritarios de ambas partes.
1 2 3 4 5

35. En diferentes ocasiones a lo largo de la negociacién, procuro hablar
directamente sobre mis metas, prioridades e intereses.

1 2 3 4 S

36. Siempre que me hacen uma propuesta, hago muchas perguntas sobre la
misma.

1 2 3 4 S

37. Cuando quiero saber algo sobre la otra parte, empiezo por dar alguna
informacioén.

1 2 3 4 S

38. Hago promesas de compensar a la otra parte, si pretendo que ella haga alguna
concesion de mi interés.

1 2 3 4 5
39. Uso todos los medios para evitar la crispacién entre las partes.
1 2 3 4 5

40. Considero de gran importancia mantener unas buenas relaciones con mis
oponentes.
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41. Siempre que es posible soy firme en mis posxcnones pero flexible en los medios
para alcanzarlas.

1 2 3 4 S

42. Cuando sabemos que tenemos més poder que la otra parte, romper la
negociacion puede sernos muy favorable.(l)

1 2 3 4 5

43. Solicito, con frecuencia, un receso a fin de consolidar, recapitular o reformular
eficazmente la negociacion.

1 2 3 4 5

44. En las negociaciones es inevitable que lo que uno gana lo pierda el otro y
viceversa.(l)

1 2 3 4 S

45. Es conveniente crear seguridad en la otra parte, si se quiere obtener un
acuerdo satisfactorio por un largo periodo.

1 2 3 4 S

46. A veces, simulo que pierdo la paciencia con el objeto de obtener mas de la otra
parte.(l)

1 2 3 4 5

47. De vez en cuando resulta conveniente actuar de modo inconsistente y
confuso.(l)

1 2 3 4 S

48. Para alcanzar el acuerdo es muy Util expresar gustos comunes y subrayar las
semejanzas con el oponente.

1 2 3 4 5

49. Trato de elogiar a mi oponente en los aspectos positivos que percibo en sus
ideas, presentacion, comportamiento, etcétera.

1 2 3 4 5

50. Resulta imprescindible tener claro, hasta donde sea posible, lo que puede pasar .
si se rompe la negociacion
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51. Procuro ser afable y negociar de forma consistente y previsible.
1 2 3 4 5

52. Acostumbro a hacer una busqueda creativa de soluciones para los problemas.
1 2 3 4 5

53. Me preocupo por poner a prueba los intereses de la otra parte con el objeto de
descubrir sus prioridades.

1 2 3 4 S

54. Frecuentemente trato de presentar mis argumentos como incuestionables e
inatacables.(l)

1 2 3 4 5

55. Procuro cambiar informacién acerca de los objetivos y soluciones propuestos
por ambas partes.

1 2 3 4 5

56. Escojo selectivamente los ejemplos que doy con el objeto de conseguir lo que
quiero.

1 2 3 4 5

57. Resulta util iniciar la negociacién con un cambio de informaciones acerca de
intereses y prioridades.

1 2 3 4 S

58. A veces, es Util alcanzar un cierto impasse, de modo que quede claro que no se
van a hacer mas concesiones.

1 2 3 4 5
59. Trato de ser firme en mis intereses basicos y flexible en los restantes.
1 2 3 4 5

60. Un buen negociador debe crear confianza y ceder alguna informacién a la otra
parte.
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61. Lo primero que hago en una negociacion es presentar con claridad y
contundencia mis objetivos.(l) :

1 2 3 4 5

62. La conducta eficaz de un negociador pasa por conceder poco a poco,
asegurandose de que recibe, en todo momento, algo a cambio.

1 2 3 4 5

63. A veces, plantear un ultimatum es importante para conocer cuél es el limite de
la posicion del oponente.

1 2 3 4 S

64. Me mantengo atento a las alternativas para mejorar mi iniciativa en la
negociacion.

1 2 3 4 5

65. Mi estilo de negociacién predominante se fundamenta en el sentido comun y la
argumentacion.

1 2 3 4 5

66. Frecuentemente, resulta conveniente ser arrogante y amenazar a la otra
parte.(l)

1 2 3 4 5
67. Siempre que es posible, subrayo los intereses mutuos de ambas partes.
1 2 3 4 5

68. Participo sempre activamente en la negociacién, pues ello da buenos
resultados.

1 2 3 4 S

69. Para negociar bien se debe partir del principio de que el oponente no tiene
razén.(l)

1 2 3 4 S

70. Con frecuencia, es conveniente ignorar las informaciones y los argumentos de
la otra parte.(l)
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71. Procuro estar muy bien informado para poder fortalecer mi posicién inicial en la
negociacion.

1 2 3 4 S

72. A veces, exagero mi impaciencia con el objeto de presionar a mis adversarios
para concedan lo que pretendo.(l)

1 2 3 4 5

73. Me preocupo por fomentar la imagen de que soy un negociador fiable y creible.
1 2 3 4 5

74. Quando negocio sélo me importan mis proprios intereses. (1)
1 2 3 4 5

75. Evito tener comportamientos que provoguen tensiones innecesarias entre las
partes.

1 2 3 4 S

76. Cuando me parece conveniente, procuro charlar informalmente acerca de
asuntos personales o de actualidad.

1 2 3 4 5

77. Aun estando en desacuerdo, escucho y muestro respeto por las posiciones de
mi oponente.

1 2 3 4 5

78. Alabo y hago valoraciones positivas de la otra parte si siento que mantiene una
postura correcta.

1 2 3 4 5
79. Mostrarse de buen humor puede traer muy buenos resultados.
1 2 3 4 5

80. Es muy importante establecer una buena relaciéon con el oponente, haciéndole
ver que se apuesta por la credibilidad y la mutua dependencia.

1 2 3 4 5
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81. Cuando he de advertir a mis oponentes sobre algo, evito hacerlo de modo
irascible o sarcastico. -

1 2 3 4 5

82. Trato de mantener una cierta flexibilidad en los medios para alcanzar el
acuerdo, sin renunciar por ello a mis objetivos.

1 2 3 4 S

83. Es muy importante trabajar conjuntamente en la blusqueda de intereses
comunes en las cuestiones que se van a negociar.

1 2 3 4 5

84. Acostumbro a hacer muchas preguntas con el objeto de descubrir cudles son
los intereses que se hallan detras de las propuestas de mis adversarios.

1 2 3 4 5

85. De vez en cuando, hago un esfuerzo por pensar en voz alta las alternativas
posibles para alcanzar el acuerdo.

1 2 3 4 5

86. Trato de poner sobre la mesa el mayor nimero de alternativas posibles, con
vistas a obtener buenos resultados.

1 2 3 4 S

87. Trato de ser una persona accesible pero, al mismo tiempo, firme en sus
objetivos.

1 2 3 4 S

88. Sondear a la otra parte sobre sus prioridades es uno de los criterios
fundamentales para obtener buenos resultados.

1 2 3 4 5

89. No dedico mucho tiempo a la realizacién de propuestas, pues prefiero esperar
por las que surjan de la otra parte.(l)

1 2 3 4 5

90. Es conveniente hacer muchas preguntas para obtener toda la informacién
posible, incluso si el oponente no las contesta.

1 2 3 4 S
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91. Siempre que puedo, sigo la tactica de presentar mis propuestas como hechos
consumados. -

1 2 3 4 5

92. Es mejor renunciar a una parte importante de nuestras aspiraciones que
arriesgarse a no lograr un acuerdo.(l)

1 2 3 4 5

93. Estoy dispuesto a hacer concesiones en los aspectos marginales de mis
demandas pero nunca en los centrales.

1 2 3 4 S

94. Trato de elegir argumentos y ejemplos que refuercen la legitimidad de mis
pretensiones y/o que pongan en duda la de las pretensiones de mis oponentes.

1 2 3 4 S

95. Tratar de forzar a mis oponentes a que asuman “posiciones mas razonables” es
perder el tiempo.(l)

1 2 3 4 5
96. Trato de contestar a las amenazas de modo pacifico y amistoso.(l)
1 2 3 4 5

97. Me esfuerzo en buscar y resaltar aquellos intereses y puntos en comun entre
ambas partes.

1 2 3 4 S

98. Una parte importante de mi éxito como negociador depende de mi capacidad
para mostrarme agradable y amistoso ante mis oponentes.

1 2 3 4 5
99. Cuando se produce un “punto muerto” en la negociacioén, es muy util solicitar un

descanso para discutir las cosas delante de un café y en un ambiente menos
“formal”.

548



Estratégias ¢ Tacticas em Negociagio: Para um Modelo...

100. La conducta de un negociador que pretenda tener éxito, ha de mantenerse
siempre mas cerca de la hostilidad que de la amistad hacia sus oponentes.(l)

1 2 3 4 )
101. Mas que amenazar de forma directa, trato de que mis adversarios sean
conscientes de la situacibn que me colocan cuando mantienen determinadas
actitudes o exigencias.

1 2 3 4 5
102. Soy capaz de reconsiderar mi propria postura y reconocer mis errores.

1 2 3 4 5
103. Antes de iniciar la reunion, o en los descansos de la misma, trato de crear un
ambiente distendido, charlando con mis oponentes respecto a asuntos personales
0 a noticias de actualidad.

1 2 3 4 5
104. Suelo participar activamente en todas las sesiones de negociacion.

1 2 3 4 5

105. Trato de convencer a mis oponentes mediante la insistencia constante en mis
alternativas.(l)

1 2 3 4 5

106. Si me mantengo firme e inamovible en mis propuestas, a la otra parte no le
queda mas remedio que ceder en sus pretensiones.(l)

1 2 3 4 5

NOTA: Os itens senalados con (I) pontuan en sentido inverso al de la escala.
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ANEXO C

Questionario de eficacia na negociagao - exemplar formado por 42 itens

(versao final em portugués e espanhol)
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Questionario sobre Negociagao

Questionario n°

Caracterizacdo socio-demografica do inquirido

Por favor, assinale com uma cruz (x) a resposta que considera mais adequada a

sua situacao.

1.Sexo
1.1. Masculino ____
1.2. Feminino ____

2. ldade ____

3. Estado civil
3.1. Solteiro
3.2. Casado
3.8. Viuvo
3.4. Separado ____
3.5. Divorciado ____
3.6. Outro__

4. Habilitagcdes escolares
4.1. Ensino Basico ___
4.2. Ensino secundario ___
4.3. Ensino superior
4.3.1. Bacharelato ____
4.3.2. Licenciatura __
4.3.3. Pbés-graduacdo (mestrado, doutoramento) ____

5. Profissdo

6. Possui, profissionalmente, experiéncia negocial?
6.1. Sim_
6.2. Nao ___

7. Em caso afirmativo, quanto tempo de experiéncia tem?

anos
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Questionario sobre negociagao

(dirigido aos negociadores s6cio-laborais, vendedores e administrativos)

Seguidamente, vamos apresentar-lhe uma série de frases que se relacionam com
as distintas formas de como um negociador pode actuar quando se encontra a
tomar parte de uma negociagao.

Dado que ndo existem respostas nem boas nem mas, correctas ou incorrectas,
pedimos-lhe que seja totalmente sincero a responder, marcando com uma cruz (x)
a opc¢éo que, segundo o codigo que abaixo lhe apresentamos, melhor defina o
seu grau de acordo ou desacordo com cada uma das afirmagdes.

Para tal, tenha em conta que os numeros que surgem a seguir as frases se
interpretam do seguinte modo:

1 - Discordo forfemente.
2 - Discordo.

3 - Indiferente.

4 - Concordo.

5 - Concordo fortemente.

N&o pense demasiado nas perguntas. Responda o mais rapidamente possivel.

Obrigado pela sua colaboragéo.
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Questionario sobre negociagao

(dirigido aos estudantes universitarios)

Possivelmente, vocé nunca participou, a nivel profissional, numa negociagao.

No entanto, € muito provavel que ja tenha sido confrontado com diversas situacdes
conflituais (no seu trabalho, na sua familia, na sua vizinhanga, etc) para as quais
teve que procurar uma solugdo. Ou seja, teve que negociar (formal ou
informalmente) para resolver um conflito.

Seguidamente, vamos apresentar-lne uma série de frases que se relacionam com
as distintas formas de como uma pessoa pode actuar quando se encontra a
resolver um conflito, isto €, quanto se encontra a negociar.

Dado que nao existem respostas nem boas nem mas, correctas ou incorrectas,
pedimos-lhe que seja totalmente sincero a responder, marcando com uma cruz (X)
a opg¢ao que, segundo o codigo que abaixo lhe apresentamos, melhor defina o
seu grau de acordo ou desacordo com cada uma das afirmagdes.

Para tal, tenha em conta que os numeros que surgem a seguir as frases se
interpretam do seguinte modo:

1 - Discordo fortemente.
2 - Discordo.

3 - Indiferente.

4 - Concordo.

5 - Concordo fortemente.

Nao pense demasiado nas perguntas. Responda o mais rapidamente possivel.

Obrigado pela sua colaborac&o.
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1. Fago ameacas inequivocas, demonstrando que as minhas decisbes s&o
irreversiveis.(l) )

1 2 3 4 S

2. Demonstro interesse no bem-estar do meu oponente e vontade de encontrar
solugbes harmoniosas.

1 2 3 4 S

3. Promovo a comunicacdo aberta, revelando honestamente as informacdes
necessarias ao acordo mutuo.

1 2 3 4 5
4. O bom negociador deve procurar a derrota do seu oponente.(l)
1 2 3 4 5

5. Escuto atentamente a outra parte, de modo a certificar-me da possibilidade de
articular interesses entre ambos.

1 2 3 4 S

6. Criar impaciéncia ou agitacdo no opositor, leva a que se consigam bons
resultados.(l)

1 2 3 4 5

7. A frase "O que é bom para a outra parte € mau para mim" estd quase sempre
certa.(l)

1 2 3 4 5

8. O importante é conceder a pouco e pouco, com 0 objectivo de criar reciprocidade
na outra parte.

1 2 3 4 5

9. Frequentemente, ameaco quebrar a negociacdo se a outra parte ndo aceita uma
minha proposta.(l)

1 2 3 4 S

10. Estabelecer prioridades entre os assuntos é essencial para se fazerem boas
trocas.
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11. E muito importante analisar os interesses subjacentes de ambas as partes para
se conseguir alcancar o acordo. B

1 2 3 4 S

12. Procuro sempre buscar novas solugdes para o problema de maneira a chegar
ao acordo.

1 2 3 4 5

13. Preocupo-me em saber quais os riscos e custos que as propostas que faco
colocam a outra parte.

1 2 3 4 5

14. Proponho-me frequentemente a tentar compatibilizar os interesses de grande
prioridade de ambas as partes.

1 2 3 4 5

15. E conveniente criar seguranga na outra parte, se se quer obter um acordo
satisfatério por um longo periodo.

1 2 3 4 5

16. As vezes, sugiro que perco a paciéncia de modo a obter mais da outra parte.(l)
1 2 3 4 5

17. De vez em quando, convém agir de modo inconsistente e confuso.(l)
1 2 3 4 5

18. Para se alcancar o acordo € muito Util expressar gostos comuns e sublinhar as
semelhangas com o oponente. '

1 2 3 4 )

19. Procuro elogiar o meu oponente nos aspectos positivos que percebo nas suas
ideias, apresentacdo, comportamento, etc.

1 2 3 4 5
20. Costumo fazer uma procura criativa de solu¢des para os problemas.

1 2 3 4 5
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21. Preocupo-me em testar os interesses da outra parte de modo a descobrir as
suas prioridades.

1 2 3 4 S

22. Procuro trocar informagdo acerca dos objectivos e solugdes propostas por
ambas as partes.

1 2 3 4 5
23. Escolho selectivamente os exemplos que dou, de modo a obter o que pretendo.
1 2 3 4 5

24. E util iniciar a negociacdo com uma troca de informagdes acerca de interesses
e prioridades.

1 2 3 4 5
25. Estou atento a alternativas para melhorar a minha iniciativa na negociacao.
1 2 3 4 5

26. O meu estilo de negociagdo predominante baseia-se no bom senso e no
argumento.

1 2 3 4 5
27. Frequentemente, é conveniente ser arrogante e ameacar a outra parte.(l)
1 2 3 4 5
28. Sempre que possivel, sublinho os interesses mutuos de ambas as partes.
1 2 3 4 5
29. Participo sempre activamente na negociagéo, pois isso traz bons resultados.
1 2 3 4 5

30. Para negociar bem ha que partir do principio de que o oponente ndo tem
razdo.(l)
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31. Por vezes, exagero na minha impaciéncia de modo a pressionar os meus
adversarios para concederem no que pretendo.(l) -

1 2 3 4 5

32. Preocupo-me em facultar a imagem de que sou um negociador fiavel e credivel.
1 2 3 4 5

33. Elogio e fago apreciagdes a outra parte se sinto que teve uma boa postura.
1 2 3 4 5

34. E muito importante estabelecer uma boa relagdo com o oponente,
evidenciando-lhe que se aposta na credibilidade e na mutua dependéncia.

1 2 3 4 S

35. Quando tenho de advertir os meus opositores sobre algo, evito fazé-lo de modo
irritado ou sarcastico.

1 2 3 4 S

36. Tento ter uma certa flexibilidade nos meios para alcancar o acordo, sem fugir,
todavia, dos meus préprios objectivos.

1 2 3 4 S

37. E muito importante trabalhar em conjunto na procura de interesses comuns nos
aspectos que se negoceiam.

1 2 3 4 S

38. Tento colocar tantas altemativas quanto possivel na mesa, de modo a obter
bons resultados.

1 2 3 4 S

39. Procuro ser uma pessoa acessivel, mas simultaneamente firme nos seus
objectivos.

1 2 3 4 S

40. Quando se atinge o "ponto morto" da negociagdo € muito util solicitar um
descanso para discutir as coisas com um café e num ambiente menos "formal”.

1 2 3 4 5
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41. Antes de iniciar a reunido ou nos intervalos da mesma, procuro criar um

ambiente descontraido com os meus adversédrios sobre assuntos pessoais ou
noticias da actualidade.

1 2 3 4 5
42. Costumo participar activamente nas sessoes de negociagéo.

1 2 3 4 S

NOTA: Os itens assinalados com (I) pontuam em sentido inverso ao da escala.
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Cuestionario sobre Negociacion

A continuacién, vamos a presentarle una serie de frases que se relacionan con las
distintas maneras en que una persona puede actuar cuando tiene que resolver un
conflicto, es decir, cuanto tiene que negociar.

Dado que no existen respuestas comrectas o incorrectas, buenas o malas, le
pedimos que sea totalmente sincero al responder, marcando la opcién que, de
acuerdo con el coédigo que mas abajo le presentamos, mejor defina su grado de
acuerdo o desacuerdo con cada una de las afirmaciones.

Para ello, tenga en cuenta que los nimeros que aparecen debajo de cada una de
las frases se interpretan del siguiente modo:

1 - Totalmente en desacuerdo.
2 - Bastante en desacuerdo.

3 - Indiferente.

4 - Bastante de acuerdo.

5 - Totalmente de acuerdo.

No piense demasiado las respuestas. Conteste lo mas rapido y sinceramente que
sea posible.

Gracias por su colaboracion.
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Cuestionario sobre Negociacion

Caracterizacién socio-demografica del encuestado

Por favor, sefiale con una cruz (x) la respuesta que considere mas adecuada a su

situacion.

1.Sexo
1.1. Masculino

1.2. Femenino
2. Edad

3. Estado civil
3.1. Soltero
3.2. Casado
3.3. Viudo
3.4. Separado
3.5. Divorciado
3.6. Otro

4. Estudios
4.1. Estudiante de:
4.2. Curso:
43 Especialidad:

5. Oftros estudios finalizados:

6. ¢ Posee experiencia negociadora?

6.1. Si () ¢ Qué tipo de experiencia?

6.2. No ()
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1. Hago amenazas inequivocas, demostrando que mis decisiones son
irreversibles. (1)

1 2 3 4 5

2. Demuestro interés por el bienestar de mi oponente y ganas de encontrar
soluciones aceptables para ambos.

1 2 3 4 S

3. Promuevo una comunicacion abierta, revelando honestamente las informaciones
necesarias para el acuerdo mutuo.

1 2 3 4 5
4. El buen negociador debe procurar la derrota de su oponente.(l)
1 2 3 4 5

5. Escucho atentamente a la otra parte, con vistas a aseguranne la posibilidad de
articular intereses comunes entre ambos.

1 2 3 4 S

6. Crear impaciencia o agitacion en el oponente, lleva a que se consigan buenos
resultados.(l)

1 2 3 4 5
7. La frase “lo que es bueno para la otra parte es malo para mi” casi siempre es
cierta.(l)

1 2 3 4 5

8. Lo importante es conceder poco a poco, con el objeto de crear reciprocidad en la
otra parte.

1 2 3 4 S

9. Frecuentemente, amenazo con romper la negociacion si la otra parte no acepta
una de mis propuestas.(l)

1 2 3 4 5

10. Establecer prioridades entre los assuntos a tratar resulta esencial para la
realizacion de buenos acuerdos.

1 2 3 4 5

562



Estratégias e TActicas em Negociaco: Para um Modelo...

11. Es muy importante analizar los intereses subyacentes de ambas partes con el
objeto de alcanzar un acuerdo.

1 2 3 4 S

12. Trato siempre de buscar nuevas soluciones al problema, de modo que se
pueda llegar a un acuerdo.

1 2 3 4 S

13. Me preocupo por saber cuales son los riesgos y los costos que las propuestas
que realizo representan para la otra parte.

1 2 3 4 5
14. Con frecuencia trato de compatibilizar los intereses prioritarios de ambas partes.
1 2 3 4 5

15. Es conveniente crear seguridad en la otra parte, si se quiere obtener un
acuerdo satisfactorio por un largo periodo.

1 2 3 4 5

16. A veces, simulo que pierdo la paciencia con el objeto de obtener mas de la otra
parte.(l)

1 2 3 4 S

17. De vez en cuando resulta conveniente actuar de modo inconsistente y
confuso.(l)

1 2 3 4 S

18. Para alcanzar el acuerdo es muy util expresar gustos comunes y subrayar las
semejanzas con el oponente.

1 2 3 4 S

19. Trato de elogiar a mi oponente en los aspectos positivos que percibo en sus
ideas, presentacién, comportamiento, etcétera.

1 2 3 4 5
20. Acostumbro a hacer una busqueda creativa de soluciones para los problemas.

1 2 3 4 S
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21. Me preocupo por poner a prueba los intereses-de la otra parte con el objeto de
descubrir sus prioridades.

1 2 3 4 5

22. Procuro cambiar informacion acerca de los objetivos y soluciones propuestos
por ambas partes.

1 2 3 4 5

23. Escojo selectivamente los ejemplos que doy con el objeto de conseguir lo que
quiero.

1 2 3 4 5

24. Resulta dtil iniciar la negociacién con un cambio de informaciones acerca de
intereses y prioridades.

1 2 3 4 S

25. Me mantengo atento a las alternativas para mejorar mi iniciativa en la
negociacion.

1 2 3 4 S

26. Mi estilo de negociacioén predominante se fundamenta en el sentido comun y la
argumentacion.

1 2 3 4 5

27. Frecuentemente, resulta conveniente ser arrogante y amenazar a la otra
parte.(l)

1 2 3 4 5
28. Siempre que es posible, subrayo los intereses mutuos de ambas partes.
1 2 3 4 5

29. Participo sempre activamente en la negociacién, pues ello da buenos
resultados.
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30. Para negociar bien se debe partir del principio de que el oponente no tiene
razon.(l) :

1 2 3 4 5

31. A veces, exagero mi impaciencia con el objeto de presionar a mis adversarios
para concedan lo que pretendo.(l)

1 2 3 4 5
32. Me preocupo por fomentar la imagen de que soy un negociador fiable y creible.
1 2 3 4 5

33. Alabo y hago valoraciones positivas de la otra parte si siento que mantiene una
postura correcta.

1 2 3 4 S

34. Es muy importante establecer una buena relacién con el oponente, haciéndole
ver que se apuesta por la credibilidad y la mutua dependencia.

1 2 3 4 S

35. Cuando he de advertir a mis oponentes sobre algo, evito hacerlo de modo
irascible o sarcastico.

1 2 3 4 S

36. Trato de mantener una cierta flexibilidad en los medios para alcanzar el
acuerdo, sin renunciar por ello a mis objetivos.

1 2 3 4 S

37. Es muy importante trabajar conjuntamente en la blusqueda de intereses
comunes en las cuestiones que se van a negociar.

1 2 3 4 S

38. Trato de poner sobre la mesa el mayor numero de alternativas posibles, con
vistas a obtener buenos resultados.

1 2 3 4 5

39. Trato de ser una persona accesible pero, al mismo tiempo, firme en sus
objetivos.
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40. Cuando se produce un “punto muerto” en la negociacion, es muy util solicitar un
descanso para discutir las cosas delante de un-café y en un ambiente menos
“formal”.

1 2 3 4 S

41. Antes de iniciar la reunion, o en los descansos de la misma, trato de crear un
ambiente distendido, charlando con mis oponentes respecto a asuntos personales
o a noticias de actualidad.

1 2 3 4 5

42. Suelo participar activamente en todas las sesiones de negociacion.

1 2 3 4 S

NOTA: Los itens seialados con (I) pontuan en sentido inverso al de la escala.
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Matriz de Rotagdo Varimax - CEN Il (Portugal).

Componente "~
1 2 3 4 5 6 7 8 <] 10

var103 144 ,231 ,581 37 -053 -,251 222 116 ,002 ,085
vari04 106 -021 572 ,218 ,087 ,256 161 - 114 -027 196
vari2 ,031 NEs) -153 ,210 -,068 -,086 ,160 089 ,091 ,008
varis 34 ,080 13 ,002 348 ,058 ,150 ,104 552 143
var16 ,264 ,106 ,0S5 154 231 ,018 072 -,088 ,669 145
vari9 ,120 383 -,097 0S8 ,628 ,080 -,100 170 -,066 094
var20 444 ,243 -127 ,089 315 319 ,180 147 ,220 ,035
var2 013 503 ,085 ,088 444 -,039 -,067 124 ,109 -,086
var23 183 138 ,064 ,000 ,790 -,059 ,061 -,082 135 010
var26 ,160 120 ,066 -,287 -181 ,289 559 ,210 ,065 -,006
var28 113 137 ,066 ,037 017 ,071 ,055 -071 72 ,042
var30 ,603 -,087 ,004 074 234 ,051 214 019 112 283
var31 627 -,007 -076 ,290 ,289 ,188 239 013 ,036 ,000
var32 540 ,036 012 ,270 128 ,055 451 017 ,236 045
var33 611 140 ,249 142 -,003 -,001 -101 127 218 -192
var34 562 129 152 118, 235 ,061 ,163 092 257 -091
var4s 311 034 320 17 162 16 ,236 251 A77 -,100
var4é ,080 655 184 -,012 151 ,264 -179 -,184 033 -087
var47 ,108 472 ,110 -,029 ,236 413 ,086 -,269 ,001 -047
var48 ,181 -,046 -,006 -,065 034 -,030 ,238 771 -,044 ,066
var49 ,220 010 21 ,189 ,046 ,050 ,100 ,726 ,055 ,120
vars2 543 113 ,253 ,159 037 ,286 ,065 ,089 -097 262
varsS3 ,665 012 199 075 =111 -,056 -025 212 ,062 112
varss 311 ,180 389 72 -017 ,027 -,094 165 ,168 484
varse ,104 -,057 023 ,064 016 ,036 113 088 03 812
varsS7 ,053 ,140 350 -,036 -106 102 23 -027 301 427
varé4 ,368 197 037 ,651 -031 128 ,038 ,088 -010 -,061
varg5 302 132 132 580 065 -043 082 012 178 151

varéo ,062 ,688 047 ,067 156 -,020 137 ,078 -,050 041

varg7 548 129 320 ,098 ,065 ,082 -003 116 022 271

varés ,261 -,003 ,616 ,066 -,031 ,245 ,038 ,081 ,064 176
varé9 ,024 405 ,070 ,059 542 ,208 -027 ,089 ,010 -,081
var72 -,029 ,652 ,080 -,043 ,252 A77 -,062 -,030 -042 063
var73 ,080 -,006 ,080 ,259 055 107 ,615 A7 -016 274
var78 ,070 -013 454 ,098 120 221 -101 516 283 -,009
var80 119 ,026 ,445 362 150 ,101 347 144 183 -024
varg1 ,101 255 ,067 A37 -042 697 ,023 ,066 ,053 -,028
varg2 ,106 027 ,189 197 11 ,629 ,108 ,046 152 179
varg3 ,160 132 324 ,607 194 176 ,044 ,100 128 -014
var86 ,082 ,028 ,001 ,365 -,190 174 -,006 138 ,604 ,038
varg7 073 -083 248 555 015 ,278 0688 ,028 ,245 ,270
varee 147 ,083 324 057 -027 -,107 ,621 ,046 ,089 -014

A rotagdo convergiu em 23 iteragdes.
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ANEXO E

Analise factorial das componentes principais (Espanha)
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Matriz de Rotagdo Varimax - CEN |l (Espanha)

Componente

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
vari03 | ,139 ,032 ,769 17 ,082 ,083 312 ,044 024 -046 -033 ,037
vario4 | 167 031 064 -016 ,070 764 08  -046 -030 A3 ,140 ,088
vari2 | 305 502 ,084 0680 -082 -086 036  -034 87 -064  -043 138

variS | 599 163 112 077 -045 043 300 033 ,051 53 - 087 111
varié | ,503 234 242 ,000 ,032 ,050 057 266 167 -171 ,098 - 141
vari9 | ,156 164 136 683z -028 -092 071 15 020 -057 -185 126
var20 | S55 ,020 ,085 152 215 ,096 A73 -005 073 2718  -006 -088
varz2 | 075 274 -057 551 107 191 -,038 194 ,190 ,084 ,021 ,086
var23 | ,091 134 ,003 J73 ,048 110 031 -024 118 -028 047 -135

var26 | -012 -057 074  -038 ,046 ,060 ,088 ,046 ,020 050 ,070 871
var28 | ,235 505 17 ,256 ,083 ,0S8 -004 227 -027 80 -320 -064

var3a0 | 138 - 052 ,092 134 113 ,020 131 ,072 644 -121 11 ,051
var31 ,210 129 071 -,025 ,028 ,042 11 11 ,720 2086 -062 -011
var32 | ,656 ,083 112 ,079 21 ,031 -,030 ,062 JA92 162 ,056 112
vars3 | 636 075 -045 ,086 ,032 ,206 ,106 ,021 036  -015 216 ,050
var34 | 592 120 013 57 014 036 033 356 ,186 ,088 014 -047
vards | 272 -041 ,069 ,130 ,061 ,166 -,033 ,219 071 076 583 252
var4s | ,046 753 ,048 ,120 ,136 ,051 -,040 080  -179  -148 088  -058
var47 | -089 404 -050 241 165 151 -,120 162 384 072 057 013
var4d | ,024 035 365 085 -0 016 ,282 ,481 A7 ,309 ,261 -022
var49 | 086 ,005 142 -005 ,092 138 , 738 ,188 047 08 -077 043
varS2 ,407 ,010 151 -,058 241 418 124 ,058 148  -207 -038 156
vars3 | 114 -283 -017 ,048 ,040 385 542  -045 017 -108 ,025 ,087
varss | 215 -033 054 210 ,031 A7 -,080 374 016 248  -345 ,295
varSe | ,001 -274 002 -,080 118 ,281 ,005 ,021 ,003 ,610 ,088 ,076
varS7 | 143 ,021 015 ,065 Je0 -017 147 721 124 -082 044 033
varé4 | 387 -108 ,289 ,055 454 115 =173 174 218 074  -014  -005
vargS | 421 1S3 183 -000 160 ,050 025 -016 -018 182 485 -085
varés | ,064 742 ,067 ,108 010 -061 115 ,025 ,202 ,050 024  -005
varé7 | ,452 ,058 183 074 110 79 147 374 ,084 376 ,062 015
varés ,140 115 108 ,044 ,104 675 112 I35 ,200 192 -028 ,025
varé® | ,101 335 ,226 802 -142 ,108 104 -033 016 -007 200 -050
var72 | 144 754 ,080 ,189 047 21 -,056 089 -046 -067 048  -066
var73 | 178 -381 086 -076 277 ,156 ,188 -070 142 283 327 ,086
var7ig | 222 095 21 ,105 186 046 ,667 128 174 ,002 110 017
varg0 | 215 170 ,302 ,022 ,244 ,031 ,208 -032 82 -112 ,206 ,283
varg1 21 22 ,091 A1 448  -190 273 -082 017 ,263 103 0
var82 | ,178 ,029 ,104 ,032 714 055 140 126 075 002 -121 110
varg3 | ,251 ,303 ,348 ,200 23 120 109 ,386 106 - 054 024 ,080
var8é | 338 ,183 506 ,044 ,260 ,080 ,086 Jge2 -020 -036 013 ,063
var87 | -052 085 -000 071 ,662 226 ,063 076 ,038 044 206 -071
vare® | 001 ,063 ,840 027 -003 ,030 ,046 ,002 ,089 A3 ,0S0 ,032

A rotacdo convergiu em 12 iteragdes.
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ANEXO F

Tarefa e instrugdes da simulagdo experimental para os

negociadores sécio-laborais e vendedores
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Vivemos numa época de auge das negociagdes, em que todas as pessoas
negoceiam e muitos aspectos da nossa vida passam por algum tipo de negociagio.
As negociagbes sdo muito comuns no mundo do trabalho, como € o caso da
negociacdo entre duas empresas, entre as associacbes de empresarios e 0s
sindicatos, etc.

O interesse pela compreenséo do funcionamento das situagées negociais toma-se,
por conseguinte, essencial para os investigadores deste campo cientifico.

Desse modo, pedimos-lhe que tente desempenhar o papel que lhe foi atribuido
para que a negociacao tenha a maior autenticidade e realismo possivel.

E muito importante que o acordo seja alcangado. E preferivel que a negociagao
termine com um acordo menos bom do que acabe sem se ter qualquer acordo.
Procure, pois, tanto quanto possivel concluir a negociagao, evitando as
situagoes finais de impasse.

A SITUACAO EXPERIMENTAL E A SEGUINTE:

Numa mesma sala encontram-se dois sujeitos, desempenhando um o papel de
gestor de conta de uma instituicdo bancaria e outro o de cliente que quer
contratar um crédito & habitacdo.

Um problema surgiu, recentemente, entre estes dois sujeitos.

O PROBLEMA PROPOSTO E O SEGUINTE:

1. O cliente pretende uma taxa de juro de crédito a habitagdo de 5.0%, com um
prazo de pagamento de 30 anos.

2. O gestor de conta considera que a taxa a praticar para este caso é de 5.8%, ndo
podendo o pagamento do empréstimo ter um prazo superior a 15 anos.

3. Outro aspecto envolve este processo de negociag@o: o cliente quer que o
montante do empréstimo pretendido lhe seja disponibilizado no prazo de uma
semana, enquanto que o gestor de conta afirma que a disponibilizacdo da verba
pretendida pelo cliente ocorrera somente ao fim de nove semanas.

Neste momento, o cliente e o gestor de conta estdo a negociar para tentar chegar a
um acordo.
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EM SUMA:

O cliente e o gestor de conta encontram-se a negociar o seguinte:

1. Qual o valor da taxa de juro do crédito aplicavel ao montante pretendido pelo
cliente.

2. Qual o prazo de pagamento do empréstimo.

3. Quanto tempo € necessério para que o cliente tenha em seu poder a verba
pretendida.

Vocé ira desempenhar o papel de CLIENTE. De seguida, apresentamos-lhe a sua
tabela de valores, podendo-se constatar que existem 9 niveis de proposta
assinalados por 9 letras, tendo cada uma delas um valor especifico,
encontrando-se também a proposta especifica do cliente para cada valor e letra.

Exemplo:

A sua pontuagéo pode oscilar entre 240 pontos (AAA) e 0 pontos (lII).

Assim, se o cliente fizer uma proposta F F F (taxa de juro de 5.5%, 20 anos, 6
semanas) e a mesma for aceite pelo oponente, ele alcanga 90 pontos.

Tabela de valores para o cliente

Taxa de juro do crédito Prazo de pagamento Prazo de disponibilidade da
verba
Nivel Valor % Nivel Valor N° anos Nivel Valor Semanas
A 120 5.0 A 80 30 A 40 1
B 105 5.1 B 70 28 B 35 2
C 90 5.2 C 60 26 C 30 3
D 75 5.3 D 50 24 D 25 4
E 60 5.4 E 40 22 E 20 5
F 45 5.5 F 30 20 F 15 6
G 30 5.6 G 20 18 G 10 7
H 15 5.7 H 10 16 H 5 8
I 0 5.8 I 0 15 | 0 9

A DINAMICA EXPERIMENTAL E A SEGUINTE:

Ambos os negociadores comunicardo um nivel de proposta (letra) para cada
assunto em negociagédo através do experimentador, utilizando para tal os cartdes
que lhe s&o entregues para esse efeito.

O processo podera repetir-se até 5 vezes para que as partes alcancem um acordo.
No caso deste ndo ser atingido, s6 dispdem de mais 3 rondas.

Quando ambas as partes propdem a mesma letra para cada um dos assuntos,
significa que conseguiram alcangar o acordo. Ex. Vocé propde FE | e o gestor de
conta propée F E I.

Ser-lhe-80 entregues alguns cartées em branco onde pode escrever e enviar
mensagens ao seu oponente que pense ser convenientes para a negociagio.

Por exemplo: “Deveria ser mais flexivel e fazer um esforco para chegarmos a
acordo”.

MUITO OBRIGADO.
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Vivemos numa época de auge das negociagbes, em que todas as pessoas
negoceiam e muitos aspectos da nossa vida passam por algum tipo de negociagdo.
As negociagdes sdo muito comuns no mundo do trabalho, como € o caso da
negociacdo entre duas empresas, entre as associacdes de empresarios e 0s
sindicatos, etc.

O interesse pela compreensdo do funcionamento das situa¢gdes negociais torna-se,
por conseguinte, essencial para os investigadores deste campo cientifico.

Desse modo, pedimos-lhe que tente desempenhar o papel que lhe foi atribuido
para que a negocia¢cdo tenha a maior autenticidade e realismo possivel.

E muito importante que o acordo seja alcangado. E preferivel que a negociagao
termine com um acordo menos bom do que acabe sem se ter qualquer acordo.
Procure, pois, tanto quanto possivel concluir a negociacdo, evitando as
situagoes finais de impasse.

A SITUACAO EXPERIMENTAL E A SEGUINTE:

Numa mesma sala encontram-se dois sujeitos, desempenhando um o papel de
gestor de conta de uma instituicdo bancéria e outro o de cliente que quer
contratar um crédito a habitacio.

Um problema surgiu, recentemente, entre estes dois sujeitos.

O PROBLEMA PROPOSTO E O SEGUINTE:

1. O cliente pretende uma taxa de juro de crédito a habitagcdo de 5.0%, com um
prazo de pagamento de 30 anos.

2. O gestor de conta considera que a taxa a praticar para este caso € de 5.8%, ndo
podendo o pagamento do empréstimo ter um prazo superior a 15 anos.

3. Outro aspecto envolve este processo de negociacdo: o cliente quer que o
montante do empréstimo pretendido lhe seja disponibilizado no prazo de uma
semana, enquanto que o gestor de conta afirma que a disponibilizacdo da verba
pretendida pelo cliente ocorrera somente ao fim de nove semanas.

Neste momento, o cliente e o gestor de conta estdo a negociar para tentar chegar a
um acordo.
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EM SUMA:

O cliente e o gestor de conta encontram-se a negociar o seguinte:

1. Qual o valor da taxa de juro do crédito aplicavel ao montante pretendido pelo
cliente.

2. Qual o prazo de pagamento do empréstimo.

3. Quanto tempo & necessario para que o cliente tenha em seu poder a verba
pretendida.

Vocé ira desempenhar o papel de GESTOR DE CONTA. De seguida,
apresentamos-lhe a sua tabela de valores, podendo-se constatar que existem 9
niveis de proposta assinalados por 9 letras, tendo cada uma delas um valor
especifico, encontrando-se também a proposta especifica do gestor de conta para
cada valor e letra.

Exemplo:

A sua pontuag&o pode oscilar entre 0 pontos (AAA) e 240 pontos (lIl).

Assim, se o gestor de conta fizer uma proposta D D D (taxa de juro de 5.3%, 24
anos, 4 semanas) e a mesma for aceite pelo oponente, ele alcanca 90 pontos.

Tabela de valores para o gestor de conta

Taxa de juro do crédito Prazo de pagamento Prazo de disponibilidade da
verba
Nivel Valor % Nivel Valor N° anos Nivel Valor Semanas
A 0 50 A 0 30 A 0 1
B 5 5.4 B 10 28 B 15 2
C 10 52 C 20 26 C 30 3
D 15 5.3 D 30 24 D 45 4
E 20 54 E 40 22 E 60 5
F 25 5.5 F 50 20 F 75 6
G 30 56 G 60 18 G 90 7
H 35 5.7 H 70 16 H 105 8
1 40 5.8 | 80 15 I 120 9

A DINAMICA EXPERIMENTAL E A SEGUINTE:

Ambos os negociadores comunicardo um nivel de proposta (letra) para cada
assunto em negociagdo através do experimentador, utilizando para tal os cartées
que Ihe s&o entregues para esse efeito.

O processo podera repetir-se até 5 vezes para que as partes alcancem um acordo.
No caso deste nao ser atingido, s6 dispdem de mais 3 rondas.

Quando ambas as partes propdem a mesma letra para cada um dos assuntos,
significa que conseguiram alcancar o acordo. Ex. Vocé propde F E | e o cliente
propée F E I.

Ser-lhe-80 entregues alguns cartdes em branco onde pode escrever e enviar
mensagens ao seu oponente que pense ser convenientes para a negociagao.

Por exemplo: “Deveria ser mais flexivel e fazer um esforco para chegarmos a
acordo”.

MUITO OBRIGADO.

575







Estratégias e T4cticas em Negociacdo: Para um Modelo...

ANEXO G

Tarefa e instrugdes da simulagio experimental

para os administrativos
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Vivemos numa época de auge das negociacdes, em que todas as pessoas
negoceiam e muitos aspectos da nossa vida passam por algum tipo de negociagéo.
As negociagbes sdo muito comuns no mundo do trabalho, como & o caso da
negociacdo entre duas empresas, entre as associacbes de empresarios e 0s
sindicatos, etc.

O interesse pela compreensao do funcionamento das situacdes negociais tora-se,
por conseguinte, essencial para os investigadores deste campo cientifico.

Desse modo, pedimos-lhe que tente desempenhar o papel que lhe foi atribuido
para que a negociagdo tenha a maior autenticidade e realismo possivel.

E muito importante que o acordo seja alcangado. E preferivel que a negociagio
termine com um acordo menos bom do que acabe sem se ter qualquer acordo.
Procure, pois, tanto quanto possivel concluir a negociagdo, evitando as
situagoes finais de impasse.

A SITUACAO EXPERIMENTAL E A SEGUINTE:

Numa mesma sala encontram-se dois sujeitos. Um desempenha o papel de chefe
de pessoal da Empresa A e outro o de representante dos funcionarios da
empresa.

Ultimamente surgiu um problema entre os dois, quanto aos critérios de promoc&do
na carreira.

O PROBLEMA PROPOSTO E O SEGUINTE:

1. O chefe de pessoal considera que um funcionario s6 devera ser promovido se
ndo tiver tido faltas no ano anterior e se tiver ocupado a categoria profissional
anterior durante 8 anos.

2. O representante dos funcionarios alega que um funcionario devera ser
promovido no caso de ter menos de 15 faltas no ano anterior ao da promogéo e
que ndo deverdo ser estabelecidos limites de antiguidade para que um funcionario
possa ser promovido.

3. Para além disso, enquanto que o representante dos funcionarios considera que o
namero de cursos de formacdo frequentados devera constituir um importante
critério de promocdo, o chefe de pessoal ndo considera necessario que se
possuam cursos de formacgao para se atingir a promog&o.

Neste momento, o chefe de pessoal e o representante dos funcionarios estdo a
negociar para tentar chegar a um acordo.
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EM SUMA:

O chefe de pessoal e o representante dos funcionarios encontram-se a negociar o
seguinte:

1. Quantos anos de antiguidade deve um funciondrio ter para poder ser promovido.
2. A partir de que nimero de faltas no ano anterior podera o funcionario ascender.
3. Qual o numero necessario de cursos de formag&o para a promoczo se efectivar.

Vocé irda desempenhar o papel de CHEFE DE PESSOAL. De seguida,
apresentamos-lhe a sua tabela de valores, podendo-se constatar que existem 9
niveis de proposta assinalados por 9 letras, tendo cada uma delas um valor
especifico, encontrando-se também a proposta especifica do chefe de pessoal para
cada valor e letra.

Exempilo:

A sua pontuaco pode oscilar entre 240 pontos (AAA) e 0 pontos (liI).
Assim, se o chefe de pessoal fizer uma proposta F F F (3 anos, 10 faltas e 5
cursos) e se a mesma for aceite pelo oponente, ele alcanga 90 pontos.

Tabela de valores para o chefe de pessoal

Anos de antiguidade Ndmero de faltas por ano Nimero de cursos
Nivel Valor Anos Nivel Valor Faltas Nivel Valor Cursos
A 120 8 A 80 0 A 40 0
B 105 7 B 70 2 B 35 1
C 90 6 C 60 4 C 30 2
D 75 5 D 50 6 D 25 3
E 60 4 E 40 8 E 20 4
F 45 3 F 30 10 F 15 S
G 30 2 G 20 12 G 10 6
H 15 1 H 10 14 H 5 7
I 0 0 | 0 15 I 0 8

A DINAMICA EXPERIMENTAL E A SEGUINTE:

Ambos os negociadores comunicardo um nivel de proposta (letra) para cada
assunto em negociacédo através do experimentador, utilizando para tal os cartes
que lhe sdo entregues para esse efeito.

O processo podera repetir-se até 5 vezes para que as partes alcancem um acordo.
No caso deste nZo ser atingido, sé dispGem de mais 3 rondas.

Quando ambas as partes propdem a mesma letra para cada um dos assuntos,
significa que conseguiram alcangar o acordo. Ex. Vocé propde F E | e o
representante dos funcionarios propée F E I.

Ser-lhe-&o0 entregues alguns cartdes em branco onde pode escrever e enviar
mensagens ao seu oponente que pense ser convenientes para a negociagio.

Por exemplo: “Deveria ser mais flexivel e fazer um esforco para chegarmos a
acordo”.

MUITO OBRIGADO.
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Vivemos numa época de auge das negociagdes, em que todas as pessoas
negoceiam e muitos aspectos da nossa vida passam por algum tipo de negociagao.
As negociagdes sdo muito comuns no mundo do trabalho, como € o caso da
negociacdo entre duas empresas, entre as associacbes de empresarios e 0s
sindicatos, etc.

O interesse pela compreenséo do funcionamento das situagcbes negociais torna-se,
por conseguinte, essencial para os investigadores deste campo cientifico.

Desse modo, pedimos-lhe que tente desempenhar o papel que lhe foi atribuido
para que a negociagdo tenha a maior autenticidade e realismo possivel.

E muito importante que o acordo seja alcangado. E preferivel que a negociagio
termine com um acordo menos bom do que acabe sem se ter qualquer acordo.
Procure, pois, tanto quanto possivel concluir a negociagdo, evitando as
situagoes finais de impasse.

A SITUACAO EXPERIMENTAL E A SEGUINTE:

Numa mesma sala encontram-se dois sujeitos. Um desempenha o papel de chefe
de pessoal da Empresa A e outro o de representante dos funcionarios da
empresa.

Ultimamente surgiu um problema entre os dois, quanto aos critérios de promocao
na carreira.

O PROBLEMA PROPOSTO E O SEGUINTE:

1. O chefe de pessoal considera que um funcionario sé devera ser promovido se
ndo tiver tido faltas no ano anterior e se tiver ocupado a categoria profissional
anterior durante 8 anos.

2. O representante dos funcionarios alega que um funcionario devera ser
promovido no caso de ter menos de 15 faltas no ano anterior ao da promocgao e
que nado deverdo ser estabelecidos limites de antiguidade para que um funcionario
possa ser promovido.

3. Para além disso, enquanto que o representante dos funcionarios considera que o
numero de cursos de formacdo frequentados devera constituir um importante
critério de promogdo, o chefe de pessoal ndo considera necessario que se
possuam cursos de formacao para se atingir a promogao.

Neste momento, o chefe de pessoal e o representante dos funcionarios estdo a
negociar para tentar chegar a um acordo.
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EM SUMA:

O chefe de pessoal e o representante dos funcionarios encontram-se a negociar o
seguinte:

1. Quantos anos de antiguidade deve um funcionario ter para poder ser promovido.
2. A partir de que numero de faltas no ano anterior podera o funcionario ascender.
3. Qual o numero necessério de cursos de formag&o para a promoc3o se efectivar.

Vocé ira desempenhar o papel de REPRESENTANTE DOS FUNCIONARIOS. De
seguida, apresentamos-lhe a sua tabela de valores, podendo-se constatar que
existem 9 niveis de proposta assinalados por 9 letras, tendo cada uma delas um
valor especifico, encontrando-se também a proposta especifica do representante
dos funcionarios para cada valor e letra.

Exemplo:

A sua pontuag&o pode oscilar entre 0 pontos (AAA) e 240 pontos (.

Assim, se o representante dos funcionarios fizer uma proposta D D D (5 anos, 6
faltas e 3 cursos) e se a mesma for aceite pelo oponente, ele alcanca 90 pontos.

Tabela de valores para o representante dos funcionarios

Anos de antiguidade Numero de faltas por ano Ndmero de cursos
Nivel Valor Anos Nivel Valor Faltas Nivel Valor Cursos
A 0 8 A 0 0 A 0 0
B 5 7 B 10 2 B 15 1
c 10 6 Cc 20 4 c 30 2
D 15 S D 30 6 D 45 3
E 20 4 E 40 8 E 60 4
F 25 3 F 50 10 F 75 5
G 30 2 G 60 12 G 90 6
H 35 1 H 70 14 H 105 7
I 40 0 [ 80 15 1 120 8

A DINAMICA EXPERIMENTAL E A SEGUINTE:

Ambos os negociadores comunicardo um nivel de proposta (letra) para cada
assunto em negociacéo através do experimentador, utilizando para tal os cartdes
que lhe sdo entregues para esse efeito.

O processo podera repetir-se até 5 vezes para que as partes alcancem um acordo.
No caso deste ndo ser atingido, s6 dispdem de mais 3 rondas.

Quando ambas as partes propdem a mesma letra para cada um dos assuntos,
significa que conseguiram alcancar o acordo. Ex. Vocé propde F E | e o chefe de
pessoal propde F E I.

Ser-lhe-do entregues alguns cartdes em branco onde pode escrever e enviar
mensagens ao seu oponente que pense ser convenientes para a negociaco.

Por exemplo: “Deveria ser mais flexivel e fazer um esforco para chegarmos a
acordo”.

MUITO OBRIGADO.
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Estratégias e Tacticas em Negociagio: Para um Modelo...

Vivemos numa época de auge das negociagdes, em que todas as pessoas
negoceiam e muitos aspectos da nossa vida passam por algum tipo de negociacdo.
As negociagdes sdo muito comuns no mundo do trabalho, como é o caso da
negociacéo entre duas empresas, entre as associagcbes de empresadrios e o0s
sindicatos, etc.

O interesse pela compreenséo do funcionamento das situacdes negociais torna-se,
por conseguinte, essencial para os investigadores deste campo cientifico.

Desse modo, pedimos-lhe que tente desempenhar o papel que lhe foi atribuido
para que a negociacado tenha a maior autenticidade e realismo possivel.

E muito importante que o acordo seja alcangado. E preferivel que a negociagao
termine com um acordo menos bom do que acabe sem se ter qualquer acordo.
Procure, pois, tanto quanto possivel concluir a negociagdo, evitando as
situagoes finais de impasse.

A SITUACAO EXPERIMENTAL E A SEGUINTE:

Numa mesma sala encontram-se dois sujeitos. Um desempenha o papel de
professor e outro o de aluno de uma determinada disciplina.

Ultimamente surgiu um problema entre estes dois sujeitos em relagdo aos critérios
de aprovacao da disciplina em questdo. Existem trés critérios de aprovacdo (exame
escrito, trabalhos praticos e assisténcia as aulas), que podem compensar-se entre
si.

O objecto da negociacéo é a compensacio entre os trés critérios.

O PROBLEMA PROPOSTO E O SEGUINTE:

1. O professor considera que s6 € possivel ter aprovagio na disciplina se a nota do
exame escrito for de 7,5 valores e se os alunos tiverem realizado 9 trabalhos
praticos.

2. O aluno, por seu lado, considera que s6 é necessaria uma classificagcdo de 3,5
valores no exame escrito e que os estudantes facam pelo menos um trabalho
pratico.

3. Ha ainda outro aspecto no qual aluno e professor ndo estdo de acordo. Trata-se
da assiduidade as aulas: enquanto que o professor & de opinido de que n3o devera
haver qualquer falta para se ter aprovacgéo, o aluno considera ser aceitavel dar um
maximo de 8 faltas.

Neste momento, o professor e o aluno estdo a negociar para tentar chegar a um
acordo.
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EM SUMA:

O professor e o aluno encontram-se a negociar o seguinte:

1. Qual é a nota minima do exame escrito para se ter aprovagéo na disciplina.

2. Quantos trabalhos praticos sdo necessarios para a aprovagéo da mesma.

3. A partir de que numero de faltas pode o aluno néo ter aprovagéo na disciplina.

Vocé ira desempenhar o papel de ALUNO. De seguida, apresentamos-lhe a sua
tabela de valores, podendo-se constatar que existem 9 niveis de proposta
assinalados por 9 letras, tendo cada uma delas um valor especifico,
encontrando-se também a proposta especifica do aluno para cada valor e letra.

Exempilo:

A sua pontuagéo pode oscilar entre 0 pontos (AAA) e 240 pontos (lll).

Assim, se vocé fizer uma proposta F E | (5 valores no exame escrito, 5 trabalhos
praticos e 8 faltas) e se a mesma for aceite pelo oponente, obtém 185 pontos.

Tabela de valores do aluno

Exame escrito Trabalhos préticos Assiduidade as aulas
Nivel Valor Nota Nivel Valor N° Nivel Valor Faltas
A 0 7.5 A 0 9 A 0 0
B 5 7.0 B 10 8 B 15 1
C 10 6.5 C 20 7 C 30 2
D 15 6.0 D 30 6 D 45 3
E 20 5.5 E 40 5 E 60 4
F 25 5.0 F 50 4 F 75 5
G 30 4.5 G 60 3 G 90 6
H 35 4.0 H 70 2 H 105 7
I 40 3.5 | 80 1 1 120 8

A DINAMICA EXPERIMENTAL E A SEGUINTE:

Ambos os negociadores comunicardo um nivel de proposta (letra) para cada
assunto em negociacéo através do experimentador, utilizando para tal os cartdes
que lhe sdo entregues para esse efeito.

O processo podera repetir-se até 5 vezes para que as partes alcancem um acordo.
No caso deste nZo ser atingido, s6 dispéem de mais 3 rondas.

Quando ambas as partes propdem a mesma letra para cada um dos assuntos,
significa que conseguiram alcancgar o acordo. Ex. Vocé propée F E | e o professor
propée FEI

Ser-lhe-80 entregues alguns cartées em branco onde pode escrever e enviar
mensagens ao seu oponente que pense ser convenientes para a negociacio.

Por exemplo: “Deveria ser mais flexivel e fazer um esforco para chegarmos a
acordo”.

MUITO OBRIGADO.
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Vivemos numa época de auge das negociacées, em que todas as pessoas
negoceiam e muitos aspectos da nossa vida passam por algum tipo de negociacéo.
As negociacdes sdo muito comuns no mundo do trabalho, como é o caso da
negociacdo entre duas empresas, entre as associacbes de empresarios e o0s
sindicatos, etc.

O interesse pela compreensao do funcionamento das situagdes negociais toma-se,
por conseguinte, essencial para os investigadores deste campo cientifico.

Desse modo, pedimos-lhe que tente desempenhar o papel que lhe foi atribuido
para que a negociacdo tenha a maior autenticidade e realismo possivel.

E muito importante que o acordo seja alcangado. E preferivel que a negociagao
termine com um acordo menos bom do que acabe sem se ter qualquer acordo.
Procure, pois, tanto quanto possivel concluir a negociacdo, evitando as
situagodes finais de impasse.

A SITUACAO EXPERIMENTAL E A SEGUINTE:

Numa mesma sala encontram-se dois sujeitos. Um desempenha o papel de
professor e outro o de aluno de uma determinada disciplina.

Ultimamente surgiu um problema entre estes dois sujeitos em relagdo aos critérios
de aprovacao da disciplina em questao. Existem trés critérios de aprovagio (exame
escrito, trabalhos praticos e assisténcia as aulas), que podem compensar-se entre
si.

O objecto da negociacdo € a compensacio entre os trés critérios.

O PROBLEMA PROPOSTO E O SEGUINTE:

1. O professor considera que s6 é possivel ter aprovacdo na disciplina se a nota do
exame escrito for de 7,5 valores e se os alunos tiverem realizado 9 trabalhos
praticos.

2. O aluno, por seu lado, considera que s6 € necessaria uma classificagéo de 3,5
valores no exame escrito e que os estudantes fagcam pelo menos um trabalho
pratico.

3. Ha ainda outro aspecto no qual aluno e professor ndo estdo de acordo. Trata-se
da assiduidade as aulas: enquanto que o professor € de opinido de que ndo devera
haver qualquer falta para se ter aprovacao, o aluno considera ser aceitavel dar um
maximo de 8 faltas.

Neste momento, o professor e o aluno estdo a negociar para tentar chegar a um
acordo.
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EM SUMA:

O professor e o aluno encontram-se a negociar o seguinte:

1. Qual é a nota minima do exame escrito para se ter aprovagdo na disciplina.

2. Quantos trabalhos praticos s@o necessarios para a aprovagéo da mesma.

3. A partir de que numero de faltas pode o aluno ndo ter aprovacéo na disciplina.

Vocé ira desempenhar o papel de PROFESSOR. De seguida, apresentamos-lhe
a sua tabela de valores, podendo-se constatar que existem 9 niveis de proposta
assinalados por 9 letras, tendo cada uma delas um valor especifico,
encontrando-se também a proposta especifica do representante dos funcionarios
para cada valor e letra.

Exempilo:
A sua pontuagéo pode oscilar entre 0 pontos (lll) e 240 pontos (AAA).
Assim, se o vocé fizer uma proposta A E D (7,5 valores no exame escrito, 5

trabalhos praticos e 3 faltas) e se a mesma for aceite pelo oponente, obtém 185
pontos.

Tabela de valores do professor

Exame escrito Trabalhos préaticos Assiduidade as aulas
Nivel Valor Nota Nivel Valor N° Nivel Valor Faltas
A 120 7.5 A 80 9 A 40 0
B 105 7.0 B 70 8 B 35 1
C 90 6.5 C 60 7 C 30 2
D 75 6.0 D 50 6 D 25 3
E 60 5.5 E 40 5 E 20 4
F 45 5.0 F 30 4 F 15 5
G 30 4.5 G 20 3 G 10 6
H 15 4.0 H 10 2 H 5 7
| 0 3.5 I 0 1 1 0 8

A DINAMICA EXPERIMENTAL E A SEGUINTE:

Ambos os negociadores comunicardo um nivel de proposta (letra) para cada
assunto em negociac&o através do experimentador, utilizando para tal os cartdes
que lIhe séo entregues para esse efeito.

O processo podera repetir-se até 5 vezes para que as partes alcancem um acordo.
No caso deste nao ser atingido, s6 dispdem de mais 3 rondas.

Quando ambas as partes propdem a mesma letra para cada um dos assuntos,
significa que conseguiram alcancar o acordo. Ex. Vocé propde A E D e o aluno
propde A E D.

Ser-lhe-do entregues alguns cartées em branco onde pode escrever e enviar
mensagens ao seu oponente que pense ser convenientes para a negociacdo.

Por exemplo: “Deveria ser mais flexivel e fazer um esforco para chegarmos a
acordo”.

MUITO OBRIGADO.
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Vivimos en una época de auge de las negociaciones, en la que todas las personas
negocian y muchos aspectos de nuestra vida pasan por algun tipo de negociacion.
Las negociaciones son muy comunes en el mundo del trabajo, como es el caso de
la negociacion entre dos empresas, entre las asociaciones de empresarios y los
sindicatos, etc.

El interés por la comprensién del funcionamento de las situaciones de negociacion
se vuelve, consequentemente, esencial para los investigadores de este campo
cientifico.

Asi, le pedimos que trate de desemperiar el papel que le fué atribuido para que
la negociacion tenga la mayor autenticidad y realismo posible.

Es muy importante que el acuerdo sea alcanzado. Es preferible que la
negociacién termine con un acuerdo menos bueno a que concluya sin llegar a
ningin acuerdo.

Procure, pués, concluir la negociacion, evitando las situaciones finales de
estancamiento o impase.

LA SITUACION EXPERIMENTAL ES LA SIGUIENTE:

En una misma sala se encuentran dos sujetos. Uno desempefia el papel de
profesor y otro el de alumno de una determinada asignatura.

Recientemente un problema ha surgido entre estos dos sujetos en relacién a los
criterios para aprobar la asignatura en cuestién. La aprobacion de la asignatura
viene dada por tres criterios - examen escrito, trabajos practicos y asistencia a clase
—y estos criterios pueden compensarse entre si.

El objeto de la negociacién es la compensacion entre los tres criterios.

EL PROBLEMA PROPUESTO ES EL SIGUIENTE:

1. El profesor considera que aprobar la asignatura sélo es posible si la nota del
examen escrito es de 7.5 puntos y si los alumnos han hecho 9 trabajos practicos.

2. El alumno, por su parte, considera que es solamente necesario que la
calificacién del examen escrito sea de 3.5 puntos y que los estudiantes hagan al
menos 1 trabajo practico.

3. Hay aun otro aspecto en el cual alumno y profesor no estan de acuerdo. Se trata
de la asistencia a las clases: mientras que el profesor es de la opinién de que no
debe haber ninguna falta para aprobar, el alumno considera que es aceptable
cometer como maximo 8 faltas de asistencia.

En este momento, el profesor y el alumno se encuentran negociando para intentar
llegar a un acuerdo.
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EN SUMA:

El profesor y el alumno se encuentran negociando 1o siguiente:

1. Cual es la nota minima del examen escrito para aprobar la asignatura.

2. Cuantos trabajos practicos son necesarios para aprobar la misma asignatura.
3. A partir de que numero de faltas puede el alumno no aprobar la asignatura.

A continuacion USTED va a desempeiiar el papel de ALUMNO. Le presentamos
su tabla de valores. Existen 9 niveles de propuesta sefialados por 9 letras, teniendo
cada una de ellas un valor especifico, encontrando también sefialada la propuesta
especifica para cada valory letra.

Ejemplo:
Su puntuacién puede oscilar entre 0 puntos (AAA) y 240 puntos (lli).
Por ejemplo, si usted hace una propuesta F E | (5.0 puntos en examen escrito, 5

trabajos practicos y 8 faltas), y si la misma es aceptada por su oponente, obtiene
185 puntos.

Tabla de valores del alumno

Examen escrito Trabajos practicos Asistencia a clase
Nivel Valor Nota Nivel Valor Ne Nivel Valor Faltas
A 0 7.5 A 0 9 A 0 0
B 5 7.0 B 10 8 B 15 1
C 10 6.5 C 20 7 C 30 2
D 15 6.0 D 30 6 D 45 3
E 20 5.5 E 40 5 E 60 4
F 25 5.0 F 50 4 F 75 5
G 30 4.5 G 60 3 G 90 6
H 35 4.0 H 70 2 H ~ 105 7
[ 40 3.5 I 80 1 I 120 8

LA DINAMICA EXPERIMENTAL ES LA SIGUIENTE:

Ambos negociadores comunicaran un nivel de propuesta (letra) para cada asunto
en negociacion a través del experimentador, utilizando las tarjetas que le seran
dadas para ese efecto.

Lo proceso se podré repetir hasta 5 veces para que las partes alcancen un
acuerdo. Si éste no es alcanzado, disponen de 3 rondas mas.

Cuando ambas partes proponen la misma letra para cada uno de los asuntos,
significa que han conseguido alcanzar el acuerdo. Ej. Usted propone F E | y el
profesor propone F E I.

Le seran dadas algunas tarjetas en blanco en las que usted puede escribir y
enviar mensajes a su oponente con objeto de hacer avanzar la negociacion.

Por ejemplo: “Deberias ser mas flexible y hacer un esfuerzo para ponernos de
acuerdo”.

GRACIAS.
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Vivimos en una época de auge de las negociaciones, en la que todas las personas
negocian y muchos aspectos de nuestra vida pasan por algun tipo de negociacion.
Las negociaciones son muy comunes en el mundo del trabajo, como es el caso de
la negociacion entre dos empresas, entre las asociaciones de empresarios y los
sindicatos, etc.

El interés por la comprensién del funcionamento de las situaciones de negociacion
se vuelve, consequentemente, esencial para los investigadores de este campo
cientifico.

Asi, le pedimos que trate de desemperiar el papel que le fué atribuido para que
la negociacion tenga la mayor autenticidad y realismo posible.

Es muy importante que el acuerdo sea alcanzado. Es preferible que la
negociacién termine con un acuerdo menos bueno a que concluya sin llegar a
ningin acuerdo.

Procure, pués, concluir la negociacién, evitando las situaciones finales de
estancamiento o impase.

LA SITUACION EXPERIMENTAL ES LA SIGUIENTE:

En una misma sala se encuentran dos sujetos. Uno desempeiia el papel de
profesor y otro el de alumno de una determinada asignatura.

Recientemente un problema ha surgido entre estos dos sujetos en relacion a los
criterios para aprobar la asignatura en cuestion. La aprobacion de la asignatura
viene dada por tres criterios - examen escrito, trabajos practicos y asistencia a clase
—y estos criterios pueden compensarse entre si.

El objeto de la negociacion es la compensacion entre los tres criterios.

EL PROBLEMA PROPUESTO ES EL SIGUIENTE:

1. El profesor considera que aprobar la asignatura sélo es posible si la nota del
examen escrito es de 7.5 puntos y si los alumnos han hecho 9 trabajos practicos.

2. El alumno, por su parte, considera que es solamente necesario que la
calificacion del examen escrito sea de 3.5 puntos y que los estudiantes hagan al
menos 1 trabajo practico.

3. Hay aun otro aspecto en el cual alumno y profesor no estan de acuerdo. Se trata
de la asistencia a las clases: mientras que el profesor es de la opinién de que no
debe haber ninguna falta para aprobar, el alumno considera que es aceptable
cometer como maximo 8 faltas de asistencia.

En este momento, el profesor y el alumno se encuentran negociando para intentar
llegar a un acuerdo.
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EN SUMA:

El profesor y el alumno se encuentran negociando lo siguiente:

1. Cuél es la nota minima del examen escrito para aprobar la asignatura.

2. Cuantos trabajos practicos son necesarios para aprobar la misma asignatura.
3. A partir de que nuimero de faltas puede el alumno no aprobar la asignatura.

A continuacion USTED va a desempeiiar el papel de PROFESOR. Le
presentamos su tabla de valores. Existen 9 niveles de propuesta sefalados por 9
letras, teniendo cada una de ellas un valor especifico, encontrando también
sefalada la propuesta especifica para cada valor y letra.

Ejemplo:
Su puntuacién puede oscilar entre 240 puntos (AAA) y 0 puntos (lli).
Por ejemplo, si usted hace una propuesta A E D (7.5 puntos en examen escrito, 5

trabajos practicos y 3 faltas), y si la misma es aceptada por su oponente, obtiene
185 puntos.

Tabla de valores del profesor

Examen escrito Trabajos practicos Asistencia a clase
Nivel Valor Nota Nivel Valor N° Nivel Valor Faltas
A 120 7.5 A 80 9 A 40 0
B 105 7.0 B 70 8 B 35 1
C 90 6.5 C 60 7 C 30 2
D 75 6.0 D 50 6 D 25 3
E 60 5.5 E 40 5 E 20 4
F 45 5.0 F 30 4 F 15 5
G 30 4.5 G 20 3 G 10 6
H 15 4.0 H 10 2 H 5 7
I 0 3.5 I 0 1 I 0 8

LA DINAMICA EXPERIMENTAL ES LA SIGUIENTE:

Ambos negociadores comunicaran un nivel de propuesta (letra) para cada asunto
en negociacion a través del experimentador, utilizando las tarjetas que le seran
dadas para ese efecto.

El proceso se podré repetir hasta 5 veces para que las partes alcancen un
acuerdo. Si éste no es alcanzado, disponen de 3 rondas mas.

Cuando ambas partes proponen la misma letra para cada uno de los asuntos,
significa que han conseguido alcanzar el acuerdo. Ej. Usted propone AE D y el
alumno propone A E D.

Le seran dadas algunas tarjetas en blanco en las que usted puede escribir y
enviar mensajes a su oponente con objeto de hacer avanzar la negociacion.

Por ejemplo: “Deberias ser mas flexible y hacer un esfuerzo para ponemos de
acuerdo”.

GRACIAS.
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ANEXO |

Questionario pés-experimental (versées portuguesa e espanhola)

e material utilizado nas simulagdes do estudo experimental
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QUESTIONARIO POS-EXPERIMENTAL

Gostariamos de obter a sua opinido sobre alguns dos aspectos da experiéncia em
que acabou de participar. Nesse sentido, pedimos-lhe que responda sinceramente
as perguntas que seguidamente lhe apresentamos.

Marque com um circulo a opgdo que mais se adequa a sua opinido ou com a qual
considera estar mais de acordo.

1. Em que medida considera que o seu oponente se mostrou cooperativo ou
competitivo durante a negociagdo?

A Muito competitivo

B Bastante competitivo
C Competitivo

D Cooperativo

E Bastante cooperativo
F

Muito cooperativo

2. Em que medida considera que vocé se mostrou cooperativo ou competitivo
durante a negociagao?

A Muito competitivo

B Bastante competitivo
C Competitivo

D Cooperativo

E Bastante cooperativo
F Muito cooperativo
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3. Qual o seu grau de satisfagdo com o desenvolvimento das negociacées até
ao momento actual?

A Muito satisfeito

B Bastante satisfeito
C Indiferente

D Pouco satisfeito

E

Muito pouco satisfeito

4. Qual o motivo porque fez a proposta final?

A Fechar a negociacéo

B Satisfazer os seus interesses e objectivos

C Satisfazer os interesses e objectivos do seu oponente

D Satisfazer os interesses e objectivos de ambos

5. Tinha algum conhecimento prévio sobre a experiéncia em que participou?
A Jétinha participado em situacGes de negociacdo semelhantes

B Tinha algum conhecimento prévio, e isso influenciou o seu comportamento

C Tinha algum conhecimento prévio, mas tal ndo influiu no seu comportamento

D Na&o tinha nenhum conhecimento sobre a situagio negocial em que participou
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CUESTIONARIO POST-EXPERIMENTAL

Nos gustaria obtener ahora su opiniébn sobre algunos de los aspectos de la
experiencia en que ha participado. Para ello, le pedimos que responda, con
sinceridad, a las preguntas que le presentamos a continuacion.

Marque con una cruz (x) la opcién que mas se ajuste a su opinién o con la cual esta
mas de acuerdo.

1. ¢En qué medida considera que su oponente se mostré cooperativo o
competitivo durante la negociacion?

Muy competitivo

Bastante competitivo

Competitivo

Cooperativo

m O O w >»

Bastante cooperativo

T

Muy cooperativo

2. (En qué medida considera que usted se mostré cooperativo o competitivo
durante la negociacion?

A Muy competitivo

B Bastante competitivo

C Competitivo
D Cooperativo
E

Bastante cooperativo

-

Muy cooperativo
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3. ¢Cual es su grado de satisfaccion con el desarollo de la negociacion?
A Muy satisfecho

Bastante satisfecho

Indiferente

Poco satisfecho

m ©O O

Muy poco satisfecho

4. ;Por qué motivo ha hecho la propuesta final?

A Cerrar la negociacién

B Satisfacer sus intereses y objetivos

C Satisfacer los intereses y objetivos de su oponente

D Satisfacer los intereses y objetivos de ambos

S. ¢Tenia usted algun conocimiento previo sobre la expeﬁencia en que
particip6?

A Ya habia participado en situaciones de negociacion semejantes

B Tenia algun conocimiento previo, y eso influyé en mi comportamiento

C Tenia algun conocimiento previo, pero ésto no influyé en mi comportamiento
D

No tenia conocimiento sobre la situacién negociadora en que he participado
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CARTAO ENTREGUE AOS SUJEITOS PARA ESCREVEREM AS SUAS
PROPOSTAS .

Este cartdo serve para enviar a sua proposta ao oponente.
Por exemplo:
Proposta: A B C

RONDA NUMERO:

Proposta: __
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CARTAO ENTREGUE AOS SUJEITOS PARA ESCREVEREM ALGUMA
MENSAGEM QUE CONSIDERASSEM IMPORTANTE ENVIAR AO SEU
OPONENTE

Este cartdo serve para enviar alguma mensagem escrita que considere
importante para o seu oponente.

Por exemplo: “Deveria ser mais flexivel e fazer um esforgo para
chegarmos a acordo”.
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CARTAO ENTREGUE AOS SUJEITOS PARA ESCREVEREM AS SUAS
PROPOSTAS (VERSAO ESPANHOLA) ;

Esta tarjeta sirve para enviar su propuesta al oponente.
Por ejemplo:
Propuesta: AB C

RONDA NUMERO:

Propuesta: __
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CARTAO ENTREGUE AOS SUJEITOS PARA ESCREVEREM ALGUMA
MENSAGEM QUE CONSIDERASSEM IMPORTANTE ENVIAR AO SEU
OPONENTE (VERSAO ESPANHOLA)

Esta tarjeta sirve para enviar algin mensage escrito que usted considere
importante para su oponente.

Por ejemplo: “Deberias ser mas flexible y hacer un esfuerzo para
ponernos de acuerdo”.
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ANEXO J

NEO-PI-R (exemplar com factores e facetas utilizadas)
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NEO PIR

Este questionario contém 88 afirmacdes.

Leia cuidadosamente cada uma delas.

Para cada afirmac&o, na folha de resposta, ponha um circulo a volta da letra que
melhor representa a sua opinido:

- Circule DF (discordo fortemente) se a afirmacao for definitivamente falsa ou se
vocé discordar fortemente dela.

- Circule D (discordo) se a afirmac&o for, na maior parte das vezes, falsa ou se
vocé discordar dela.

- Circule N (neutro) se a afirmagéo for igualmente verdadeira e falsa, ou se vocé
ndo se decidir, ou ainda se a sua posigdo perante o que foi dito for
completamente neutra.

- Circule C (concordo) se a frase for na maior parte das vezes verdade ou se
concorda com ela.

- Circule CF (concordo fortemente) se a frase for definitivamente verdadeira ou
se concordar fortemente com ela.

N&o existem respostas certas ou erradas, descreva as suas opinides da forma mais
precisa e sincera possivel.

Por favor, leia com atencdo e marque apenas a letra que melhor corresponde & sua
opinigo.

Responda a todas as questdes.

Note que as respostas estdo numeradas em colunas na sua folha de resposta.
Tome atencdo para que a sua resposta seja marcada no espaco correctamente
numerado.

Se tiver mudado de opinido ou se se tiver enganado, apague completamente a sua
resposta ou, no caso de tal ndo ser possivel, encha o circulo errado e assinale com
um novo circulo a resposta correcta.

Responda a todas as perguntas na folha de resposta, ndo escreva no caderno de
perguntas.
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Gosto mesmo da maioria das pessoas que conheco.

Tendo a ser descrente ou a duvidar das boas inten¢des dos outros.
Sou conhecido pela minha prudéncia e bom senso.

N&o sou matreiro nem espertalh&o.

Sou dominador(a), cheio(a) de forca e combativo(a).

No trabalho e nos tempos livres, gosto de fazer as coisas com calma.
Preferia colaborar com as outras pessoas do que competir com elas.

Sou distraido(a) e pouco determinado(a).

o o N oo R RN

Sinto, muitas vezes, uma necessidade louca de me divertir.

.y
o

. Para dizer a verdade, nunca pulei de alegria.

-
—

. Os governantes deviam preocupar-se mais com os aspectos humanos.

12. N&o me d& muito prazer estar a conversa com as pessoas.

13. Acredito que a maioria das pessoas s30, no fundo, bem-intencionadas.

14. N&o encaro os deveres civicos, tais como votar, muito seriamente.

15. Se for necessério, ndo hesito em manipular as pessoas para conseguir aquilo
que quero.

16. As vezes, n&o consigo afirmar-me tanto como devia.

17. Quando fago alguma coisa, fago-a com todo o entusiasmo.

18. Sei ser sarcastico(a) e cinico(a), quando necessario.

19. Tenho objectivos claros, e fago por atingi-los, de uma forma ordenada.

20. N&o gostaria de passar férias no Algarve.

21. Ja experimentei, algumas vezes, sensacdes de grande alegria ou de éxtase
(arrebatamento).

22. Sou inflexivel e duro(a) nas minhas atitudes.

23. Sou conhecido(a) como uma pessoa amigavel e simpatica.

24. Penso que a maior parte das pessoas abusa de nés se as deixarmos.

25. Mantenho-me informado(a) e, geraimente, tomo decisdes inteligentes.

26. Mesmo que quisesse, ndo conseguiria enganar ninguém.

27. Ja fui, muitas vezes, /ider (chefe) de grupos a que pertenci.

28. Trabalho devagar, mas persistentemente (de forma continua).

29. Hesito em expressar a minha raiva, mesmo quando justificada.
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30. Quando inicio um programa de modificacdo pessoal, deixo de o cumprir, apds
alguns dias.

31. Ja fiz algumas coisas, s6 pelo gozo ou gana de as fazer.

32. Nao sou um(a) grande optimista.

33. Nunca fazemos demasiado pelos pobres e os velhos.

34. Muitas pessoas véem-me como uma pessoa um pouco fria e distante.

35. Penso que a maioria das pessoas com quem lido sdo honestas e dignas de
confianga.

36. Sou, frequentemente, confrontado(a) com situagdes para as quais ndo estou
totalmente preparado.

37. Ser completamente honesto(a) &€ uma via inadequada para fazer negécios.

38. Normalmente, nas reunides, deixo os outros falar.

39. Muitas vezes, sinto-me a rebentar de energia.

40. Quando n&o gosto das pessoas, faco-lho saber.

41. Trabalho muito para conseguir 0 que quero.

42. Procuro evitar filmes demasiado chocantes ou assustadores.

43. As vezes, sinto-me a rebentar com tanta felicidade.

44. Nao gosto de pedintes.

45. Gosto muito de falar com as outras pessoas.

46. Fico desconfiado(a), sempre que alguém me faz qualquer coisa agradavel.

47. Tenho orgulho do meu bom senso.

48. Detestaria ser considerado(a) um(a) hipécrita.

49. Muitas vezes, as outras pessoas pedem-me para as ajudar a tomar decisdes.

50. Nao sou tao rapido(a) e vivo(a) como outras pessoas.

51. Quando sou insultado(a), tento apenas perdoar e esquecer.

52. Nao sou ambicioso(a).

53. Gosto de estar onde esta a acgao.

54. Nao me considero uma pessoa alegre.

55. As necessidades humanas devem ter sempre prioridade sobre as
considera¢des econémicas.

56. E facil para mim sorrir e associar com pessoas desconhecidas.

57. A minha primeira reac¢do € confiar nas pessoas.

58. Nao me parece que tenha sido bem sucedido(a), seja no que for.

606



Estratégias e T4cticas em Negociagdo: Para um Modelo...

59. Por vezes, levo as pessoas a fazerem o que eu desejo.

60. Prefiro tratar da minha vida a ser chefe (mandar) das outras pessoas.

61. Normalmente, dou a impressdo de estar sempre com pressa.

62. Se alguém comega uma briga, estou sempre pronto(a) para lhe dar luta.

63. Esforgo-me por conseguir tudo aquilo que eu puder.

64. Adoro as emogGes da montanha russa.

65. Sou uma pessoa alegre e bem disposta.

66. Penso que todos os seres humanos s3o dignos de respeito.

67. Prendem-me aos meus amigos fortes lacos afectivos.

68. Tendo a pensar o melhor acerca das pessoas.

69. Sou uma pessoa muito competente.

70. Por vezes, meto medo ou lisonjeio as pessoas para as levar a fazer o que eu
quero que elas facam.

71. Nas conversas, tendo a falar mais do que 0s outros.

72. A minha vida decorre a um ritmo rapido. '

73. Sou cabegudo(a) e teimoso(a).

74. Esforgo-me por ser excelente em tudo o que faco.

75. Atraem-me as cores alegres e os estilos exuberantes.

76.E raro utilizar palavras como fantastico ou sensacional para descrever as
minhas experiéncias.

77. Tenho simpatia por pessoas com menos sorte que eu.

78. Interesso-me, pessoalmente, pelas pessoas com quem trabalho.

79. Tenho bastante fé na natureza humana. '

80. Sou eficiente e eficaz no meu trabalho.

81. Orgulho-me da minha perspicacia em lidar com as pessoas.

82. N&o considero facil controlar as situacdes.

83. Sou uma pessoa muito activa.

84. Frequentemente, arranjo discussées com a minha familia e colegas de trabalho.

85. Tenho o vicio do trabalho.

86. Nos acontecimentos desportivos, gosto de fazer parte da multidgo.

87. Rio facilmente.

88. Gostaria mais que me considerassem compreensivo(a) (inclinado a perdoar) do

que justo(a) (inclinado ao rigor).
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NEO PI-R

POR FAVOR LEE ESTAS INSTRUCIONES CUIDADOSAMENTE ANTES DE
EMPEZAR, MARCA TODAS LAS RESPUESTAS Y ESCRIBE SOLO DONDE SE TE
INDICA.

Este cuestionario contiene 88 declaraciones. Por favor, lee cada una
cuidadosamente y en la hoja de respuestas, rodea la respuesta que mejor se
corresponda, segun estés mas o menos de acuerdo.

- Rodea “TD” si la declaracion es definitivamente falsa o si estas totalmente en
desacuerdo.

- Rodea “D” si la declaracion es generalmente falsa o si estas en desacuerdo.

- Rodea “N” si la declaracién es igualmente verdadera o falsa, si no puedes
decidir, si tu postura es neutral.

- Rodea “A” si la declaracion es generalmente verdadera o estas de acuerdo.

- Rodea “TA’ si la declaracion es definitivamente verdadera o si estas totalmente
en desacuerdo.

No hay respuestas correctas o incorrectas, no tienes porque ser un experto para
completar este cuestionario. Describete honestamente y expresa tus opiniones con
la mayor precision posible. Si cometes un error o cambias de parecer, {NO
BORRES!, pones una “X” sobre la respuesta incorrecta y rodeas con un circulo la
nueva respuesta correcta.
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© ® N O O A ON

-
- O

12
13.
14.
15.

16

31.

Me gusta la mayoria de la gente que conozco.

Tiendo a ser cinico y escéptico acerca de las ihtenciones de los demas.
Se me conoce por mi prudencia y sentido comun.

No soy astuto ni tramposo.

Soy dominante, enérgico y afirmativo.

Tengo un estilo relajado tanto en el trabajo como en el juego.

Prefiero cooperar con otros que competir con ellos.

Soy acomodadizo y descuidado.

A menudo anhelo excitacion.

- Nunca he dado un salto de alegria.

. Los gobernantes necesitan ser mas conscientes de las implicaciones humanas

de sus politicas.

No disfruto mucho hablando con la gente.

Creo que la mayor parte de la gente tiene buena intencion.

No tomo mis obligaciones civicas, como el votar, muy en serio.

Si es necesario soy capaz de manipular a la gente para conseguir lo que quiero.

. Algunas veces no me valoro tanto como debiera.
17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.
24,
25.
26.
27.
28.
29.
30.

Cuando hago cosas lo hago vigorosamente.

Puedo ser sarcastico y cortante cuando lo necesito.

Tengo unos objetivos claros y lucho por ellos ordenadamente.

No disfrutaria estando de vacaciones en la Costa del Sol.

Algunas veces he experimentado una inmensa alegria o regocijo.

Soy terco e inflexible en mis actitudes.

Se me conoce como una persona célida y amigable.

Creo que la mayor parte de la gente se aprovecharia de uno si se lo permitiese.
Me mantengo informado y habitualmente tomo decisiones inteligentes.

No podria engafar a alguien aunque quisiera.

He sido con frecuencia un lider de los grupos a los que he pertenecido.

Mi trabajo es lento pero seguro.

Vacilo en expresar mi enfado, incluso aunque sea justificado.

Cuando comienzo un programa de autosuperacion a los pocos dias pierdo el
interés y lo abandono poco a poco.

Algunas veces he hecho cosas sélo para divertirme o excitarme.
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32.
33.
34.
35.
36.
37.
38.
39.
40.
41.
42.
43.
44,
45.
46.
47.
48.
49.
50.
51.
52.
53.
54.
55.

56.
57.
58.

59

No soy un optimista alegre.

No se puede hacer demasiado por el pobre y el anciano.

Alguna gente piensa que soy frio y distante.

Pienso que la mayor parte de la gente que trato es honesta y de confianza.
Con frecuencia me encuentro ante situaciones para las que no estoy preparado.
Ser totalmente honesto es una mala forma de hacer negocios.
Normalmente en las reuniones dejo que los demas hablen.

Con frecuencia siento como si reventase de energia.

Si la gente no me gusta se lo hago saber.

Trabajo duramente para conseguir mis objetivos.

Tiendo a evitar peliculas de terror o miedo.

Algumas veces reboso de felicidad.

No tengo simpatia por los mendigos.

Realmente me divierto hablando con la gente.

Sospecho cuando alguien hace algo amable por mi.

Me enorguliezco de mi buen juicio.

Odiaria que pensaran que soy un hipdcrita.

Otra gente, con frecuencia, recurre a mi para tomar decisiones.

No soy tan rapido y vivo como otras personas.

Cuando he sido insultado trato de olvidar y perdonar.

No me gusta que me empujen para lograr ailgo.

Me gusta estar donde hay accién.

No me considero especialmente frivolo.

Las necesidades humanas deberian ser prioritarias a las consideraciones
economicas.

Encuentro que es facil sonreir y ser extrovertido con los extrafios.

Mi primera reaccion es confiar en la gente.

Me parece que no hago nada totalmente bien.

. Algunas veces engario a la gente para hacer lo que yo quiero.
60.
61.
62.
63.
64.

Me gusta mas ir a mi aire que dirigir a otros.
Frecuentemente parece que estoy en apuros.

Si alguien empieza una pelea estoy listo para pelear.
Me esfuerzo en lograr todo lo que puedo.

Me gusta la excitacion de la montaia rusa.
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65. Soy una persona alegre y animosa.

66. Creo que todos los humanos merecen respecto.

67. Tengo un fuerte lazo emocional con mis amigos.

68. Tiendo a tomar lo mejor de la gente.

69. Soy una persona muy competente.

70. A veces fuerzo o adulo a alguien para hacer lo que yo quiero que haga.
71. En las conversaciones tiendo a llevar la mayor parte de la conversacion.
72. Llevo una vida a un ritmo rapido.

73. Soy terco y testarudo.

74. Intento destacar en todo que lo que hago.

75. Me atraen los colores brillantes y los estilos llamativos.

76. Raramente uso palabaras como “jfantastico!” o “jsensacional!” para describir
mis experiencias. -

77. Tengo simpatia por otros menos afortunados que yo.

78. Me tomo un interés personal con la gente con la que trabajo.

79. Tengo mucha fe en la naturaleza humana.

80. Soy eficiente y eficaz en mi trabajo.

81. Estoy orgulloso de mi sagacidad en el trato con la gente.

82. No me es facil hacerme cargo de una situacién.

83. Soy una persona muy activa.

84. A menudo tengo discusiones con mi familia y con mis compairieros de trabajo.
85. Soy algo “adicto” al trabajo.

86. Me gusta formar parte del publico en acontecimientos deportivos.

87. Me rio facilmente.

88. Preferiria ser conocido como “misericordioso” que como “justo”.
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ANEXO K

Matrizes de correlagdes
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Matriz de correlagdes (amostra total)

EXTA EXT EXT EXT EXT AMAB AMAB AMAB AMAB CONS CONS

CEN oL ASSER ACT EXCIT EMO CONF RECT COMP SENS comp EFor &~ GC DEIEN NA — Ei
-~ 1,000
m )
r | 190" | 1,000
extacol | | o | "
r | 222° | 188 | 1,000
EXTASSER | | | ‘o5 | ‘oot | -
r [ 273 | a1+ | 290+ | 1,000
ormaeT | P 1% e e
r | 148 | 323 | A84 | 417 | 1,000
orexar | | Gos | en | emr |nie |
r | 220" | 448 | 280" | 382 | 406" | 1,000
 EXTEMO | o | "o13 | "oo0 | oot | 000 | om0 | |
r | 008 | 395" | 046 | A1 | 080 | 137 | 1,000
AMABCONF |, | '>o5 | "o00 | 612 | 211 | 316 | 123 |
T 2000 | A74 | =122 | -074 | 057 | =085 | 131 | 1,000
AMABRECT | | | 735 | ‘040 | 168 | ,410 | 524 | 537 | .14 _
r 016 | 002 |-276 | -185" | -,080 |-318" | 216 | 175 | 1,000
AMABCOMP| | ges | ‘o78 | 002 | 036 | 505 | o000 | 015 | o048 | |
r 051 | 615 | -073 | 032 | 1006 | 318" | 448 | 236~ | 170 | 1,000
AMABSENS | | | 'ses | "o00 | 415 | 720 | 282 | ooo | oo0 | oo7 | 086 |
CONSCOMP| T | 283" | B3I | 355 | 210" | ,163 | 466+ | 240 | 167 | -097 | 46" | 1,000
p | 003 | ooo | oo | 002 | loe5 | 000 | oos | oe0 | 278 | 000 |
CONSEFOR| T |08 | 72 | 407 | 396" | 215 | 308" | 240" | 225 | ~417 | 365 | 724 | 1,000
p | "o0o | 000 | ‘oo | oo | ‘ots | ooo | “oos | ‘011 | s | ooo | ooo |
o T 1200 | o125 | -005 | 028 | 1062 | 002 | 046 | 064 | 052 | -051 | -054 | 025 | 1,000
p | ‘02 | 160 | o52 | 756 | 484 | 80 | 603 | 547 | se2 | 569 | 544 | 778 | :
. r T 220 [ 169 | 407 | 092 | 407 | -089 | 079 | 4032 | 018 | -169 | -135 | -021 | 440" | 1,000
p | or2 | o6 | 230 | 301 | 208 | 318 | 378 | 721 | 842 | 056 | 4128 | 816 | 000 |
DEtEn | T | 096 | 114 | 228" | 125 | Qa2 | 022 | 0B | 024 | 016 | 044 | 265° | 302" [-404 | 121 | 1000
p | 281 | 201 | 010 | 186 | 718 | 800 | ‘248 | 792 | ‘855 | 619 | 002 |00 | 000 | 474 |
NA T 302 | 011 | 208° | 159 | 100 | 042 | 439 | -086 | 066 | -028 | 211" | 300" | 579" | 306 | 449" | 1,000
p | 00t | 903 | ‘018 | ‘o7a | ‘264 | 635 | 117 | 333 | 458 | ;757 | 017 | oo | oo | “poo | 000 |
£ 2407 | 028 | 2097 | 150 | 082 | 027 | 140 | 015 | 1050 | 010 | 243" | 371 | 306" | 193" | 746" | 891~ | 1,000
o | “oos | 757 | “oo7 | ‘oot | s | 78 | 114 | 867 | 572 | 914 | 006 | "ooo | 000 | 020 | 000 |'oo0 |

* A correlagdo é significativa ao nivel ,05 (teste bidireccional).
** A correlagéo é significativa ao nivel ,01 (teste bidireccional).
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ANEXO L

Analise discriminante da variavel Eficicia negocial

(amostra total e grupo dos negociadores sécio-laborais e vendedores)
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Discriminant

Analysis Case Processing Summary

Unweighted Cases N Percent
Valid 64 30,5
Excluded  Missing or out-of-range
group codes w4 25,7
At least cne missing 5 24
discriminating variable 1
Both missing or
out-of-range group codes
and at least one missing 87 41,4
discriminating variable
Total 146 69,5
Total 210 100,0
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Group Statistics
Std. Valid N (listwise)
cengrp Mean Deviation Unweighted | Weighted
T EXTACOL 19,97 3,93 "~ 30 | 30,000
EXTASSER 16,60 3,66 30 30,000
EXTACT 16,67 3,96 30 30,000
EXTEXCIT 16,20 4,44 30 30,000
EXTEMO 19,93 416 30 30,000
AMABCONF 17,67 3,60 30 30,000
AMABRECT 16,80 3,65 30 30,000
AMABCOMP 16,27 3,74 30 30,000
AMABSENS 19,27 4,32 30 30,000
CONSCOMP 17,73 3,37 30 30,000
CONSEFOR 18,00 3,63 30 30,000
Gl 118,00 23,69 30 30,000
GC 233,33 33,15 30 30,000
DE1EN 42,17 34,08 30 30,000
NA 143,44 22,41 30 30,000
E1 160,17 28,72 30 30,000
2 EXTACOL 22,50 4,09 34 34,000
EXTASSER 19,71 4,03 34 34,000
EXTACT 19,59 3,53 34 34,000
EXTEXCIT 18,21 2,63 34 34,000
EXTEMO 22,71 3,72 34 34,000
AMABCONF 18,74 3,43 34 34,000
AMABRECT 16,41 3,50 34 34,000
AMABCOMP 15,74 3,92 34 34,000
AMABSENS 19,82 4,52 34 34,000
CONSCOMP 22,21 5,04 34 34,000
CONSEFOR 22,68 4,28 34 34,000
Gl 127,06 35,03 34 34,000
GC 241,18 19,35 34 34,000
DE1EN 61,32 45,28 34 34,000
NA 169,19 33,88 34 34,000
E1 188,97 38,13 34 34,000
Total EXTACOL 21,31 4,19 64 64,000
EXTASSER 18,25 4,14 64 64,000
EXTACT 18,22 3,99 64 64,000
EXTEXCIT 17,27 3,70 64 64,000
EXTEMO 21,41 4,14 64 64,000
AMABCONF 18,23 3,53 64 64,000
AMABRECT 16,59 3,55 64 64,000
AMABCOMP 15,98 3,82 64 64,000
AMABSENS 19,56 4,40 64 64,000
CONSCOMP 20,11 4,86 64 64,000
CONSEFOR 20,48 4,61 64 64,000
Gl 122,81 30,37 64 64,000
GC 237,50 26,79 64 64,000
DE1EN 52,34 41,25 64 64,000
NA 157,12 31,63 64 64,000
E1 175,47 36,76 64 64,000
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Analysis 1

Summary of Canonical Discriminant Functions

Eigenvalues
% of Cumulative | Canonical
Function | Eigenvalue | Variance % Correlation
1 , 7272 100,0 100,0 ,649

a. First 1 cancnical discriminant functions were used in the analysis.

Wilks' Lambda
Wilks'
Test of Function(s) | Lambda Chi-square df Sig.
1 ,579 29,514 16 ,021

Standardized Canonical Discriminant Function Coefficients

Function
1

EXTACOL ,178
EXTASSER -,103
EXTACT -131
EXTEXCIT ,119
EXTEMO ,315
AMABCONF ,148
AMABRECT -,466
AMABCOMP 215
AMABSENS -,807
CONSCOMP ,416
CONSEFOR , 740
Gl 1,631
GC ,206
DE1EN 2,048
NA ,105
E1l -1,644
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Structure Matrix

Function
1
CONSEFOR 697
CONSCOMP 613
NA ,526
E1 ,503
EXTASSER 478
EXTACT ,465
EXTEMO 419
EXTACOL 375
EXTEXCIT ,332
DE1EN ,282
AMABCONF ,181
Gl ,178
GC 175
AMABCOMP -,082
AMABSENS ,075
AMABRECT -,085

Pooled within-groups correlations between discriminating variables and standardized canonical discriminant functions
Variables ordered by absolute size of correlation within function.

Functions at Group Centroids

Function
cengrp 1
1 -,894
2 ,788

Unstandardized canonical discriminant functions evaluated at group means
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Classification Statistics

Classification Processing Summary

Processed
Excluded

Missing or out-of-range

group codes
At least one missing

discriminating variabie
Used in Output

210

92
118

Prior Probabilities for Groups

Cases Used in Analysis
cengrp Prior Unweighted | Weighted
1 ,500 30 30,000
2 ,500 34 34,000
Total 1,000 64 64,000
Classification Results?
Predicted Group
Membership
cengrp 1 2 Total
Original Count 1 25 5 30
2 S 29 34
Ungrouped cases 29 25 54
% 1 83,3 16,7 100,0
2 14,7 85,3 100,0
Ungrouped cases 53,7 46,3 100.0

a. 84,4% of original grouped cases correctly classified.
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Discriminant

Analysis Case Processing Summary

Unweighted Cases N Percent
Valid 25 11,9
Excluded  Missing or out-of-range 15 7 4
group codes !
A"t le.ast_ one missipg 0 0
discriminating variable ’
Both missing or
-of- e
STt 54 G (iseing. 170 | 810
discriminating variable
Total 185 88,1
Total 210 100.0
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Group Statistics
Valid N (listwise)

CENNEG Unweighted | Weighted
1 EXTACOL 12 12,000
EXTASSER 12 12,000
EXTACT 12 12,000
EXTEXCIT 12 12,000
EXTEMO 12 12,000
AMABCONF 12 12,000
AMABRECT 12 12,000
AMABCOMP 12 12,000
AMABSENS 12 12,000
CONSCOMP 12 12,000
CONSEFCR 12 12,000
Gl 12 12,000
GC 12 12,000
DE1EN 12 12,000
NA 12 12,000
E1 12 12,000
2 EXTACOL 13 13,000
EXTASSER 13 13,000
EXTACT 13 13,000
EXTEXCIT 13 13,000
EXTEMO 13 13,000
AMABCONF 13 13,000
AMABRECT 13 13,000
AMABCOMP 13 13,000
AMABSENS 13 13,000
CONSCOMP 13 13,000
CONSEFOR 13 13,000
Gl 13 13,000
GC 13 13,000
DE1EN 13 13,000
NA 13 13,000
. E1 13 13,000
Total EXTACOL 25 25,000
EXTASSER 25 25,000
EXTACT 25 25,000
EXTEXCIT 25 25,000
EXTEMO 25 25,000
AMABCONF 25 25,000
AMABRECT 25 25,000
AMABCOMP 25 25,000
AMABSENS 25 25,000
CONSCOMP 25 25,000
CONSEFOR 25 25,000
Gl - 25 25,000
GC 25 25,000
DE1EN 25 25,000
NA 25 25,000
E1 25 25,000
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Analysis 1

Summary of Canonicai Discriminant Functions

Eigenvalues

% of Cumulative | Canonical
Function | Eigenvalue | Variance % Correlation
1 4,573 100,0 100,0 ,906

a. First 1 canonical discriminant functions were used in the analysis.

Wilks' Lambda
Wilks'
Test of Function(s) | Lambda Chi-square df Sig.
1 ,179 25,768 16 ,057

Standardized Canonical Discriminant Function Coefficients

Function
. 1

[EXTACOL -,955
EXTASSER ,554
EXTACT -,297
EXTEXCIT 2,322
EXTEMO -2,619
AMABCONF ,633
AMABRECT ,037
AMABCOMP -1,235
AMABSENS 1,947
CONSCOMP -,690
CONSEFOR ,758
Gl 1,020
GC -,103
DE1EN ,740
NA -2,285
E1 631
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Structure Mafrix

Function
: 1

NA ) -,466
E1 -,358
GC -,348
EXTACT -,325
CONSEFOR -,224
Gl -,198
EXTASSER -179
CONSCOMP -,153
DE1EN -,122
EXTEXCIT ;114
EXTEMO -,108
AMABCOMP ,079
AMABRECT ,072
EXTACOL -,058
AMABCONF -,058
AMABSENS 007

Pooled within-groups correlations between discriminating variables and standardized cancnical discriminant functions
Variables ordered by absolute size of correlation within function.

Functions at Group Centroids

Function
CENNEG 1
1 2,135
2 -1,971

Unstandardized canonical discriminant functions evaluated at group means
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Classification Statistics

Classification Processing Summary

Processed 210

Excluded Missing or out-of-range 0
group codes
A_t Ieast_ one missi_ng 170
discriminating variable

Used in Output 40

Prior Probabilities for Groups

Cases Used in Analysis
CENNEG Prior Unweighted | Weighted .
1 ,500 12 12,000
2 ,500 13 13,000
Total 1,000 25 25,000

Classification Results?

Predicted Group
Membership

CENNEG 1 2 Total
Original Count 1 11 1 12
2 0 13 13
Ungrouped cases 12 3 15
% 1 91,7 8,3 100,0
2 ,0 100,0 100,0
Ungrouped cases 80,0 20.0 100.,0

a. 96,0% of original grouped cases correctly classified.
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ANEXO M

Andlise discriminante das variaveis

Beneficios Individuais e Beneficios Conjuntos
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Discriminant

Analysis Case Procassing Summary

Unweighied Cases N Percent
Vaiid 7T 80,2
Excluded  Missing or out-ci-range _

group codes o1 39,8

At least one missing

discriminating variable 0 0

Both missing or

out-of~fange group codes

and at least cne missing 0 0

discriminating variable .

Total 51 39,8
Total 128 100,0
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Group Siatistics

Std. Valid N (listwise)
GIGRP Mean Deviation Unweighted | Weighted
1 EXTACOL 22,25 4,28 40 40,000
EXTASSER 18,18 3,92 40 40,000
EXTACT 18,20 3,17 40 40,000
EXTEXCIT 17,23 3,83 40 49,000
EXTEMO 21,38 457 40 40,000
AMARCONF 17,75 4,50 40 40,000
AMABRECT 18,55 3,48 40 40,000
AMABCOMP 15,55 2,82 40 40,000
AMABSENS 20,08 4,46 40 40,000
CONSCOMP 20,08 4,38 40 40,000
CONSEFCR 20,27 4,58 40 40,000
GC 223,25 24,43 40 40,000
DE1EN 67,83 46,38 40 46,000
NA 124,12 27,67 40 40,000
E1 152,00 41,74 40 40,000
2 EXTACOL 20,78 3,43 37 37,000
EXTASSER 18,11 3,15 37 37,000
EXTACT 18,38 4,27 37 37,000
EXTEXCIT 17,92 3,47 37 37,000
EXTEMO 20,81 3,34 37 37,000
AMABCONF 18,32 4,03 37 37,000
AMABRECT 16,41 3,98 37 37,000
AMABCOMP 16,46 3,29 37 37,000
AMABSENS 19,14 3,68 37 37,000
CONSCOMP 19,27 4,40 37 37,000
CONSEFOR 20,41 4,23 37 37,000
GC 248,11 25,80 37 37,000
CE1EN 28,65 34,55 37 37,000
NA 168,63 28,59 37 37,000
E1 180,68 36,71 37 37,000
Total EXTACOL 21,55 3,94 77 77,000
EXTASSER 18,14 3,55 77 77,000
EXTACT 18,29 3,72 77 77,000
EXTEXCIT 17,56 3,65 77 77,000
EXTEMO 21,10 4,01 - 77 77,000
AMABCONF 18,03 4,26 77 77,000
AMABRECT 16,48 3,70 77 77,000
AMABCOMP 15,99 2,98 77 77,000
AMABSENS 19,62 4,10 77 77,000
CONSCOMP 19,69 4,38 77 77,000
CONSEFOR 20,34 4,38 77 77,000
GC 235,19 27,89 77 77,000
DE1EN 48,90 45,32 77 77,000
NA 145,51 35,79 77 77,000
E1 165,78 41,72 77 77.000
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Analysis 1

Summary of Canonicai Discriminant Functions

Eigenvalues

% of Cumuiative | Canonicai
Function | Eigenvalue | Variance % Ccrrelation
1 3,878% 100.0 100,0 ,892

a. First 1 canonical discriminant functions were used in the analysis.

Wilks' Lambda

Wilks'
Test of Function(s) Lambda Chi-square df Sig.
1 .205 106,974 15 ,000

Standardized Cancnical Discriminant Function Coeifficienis

Function
1
EXTACOL -, 043
EXTASSER -,016
EXTACT ,085
EXTEXCIT ,069
EXTEMO -,163
AMABCONF ,106
AMABRECT ,088
AMABCOMP ,147
AMABSENS -,188
CONSCOMP ,078
CONSEFOR ,002
GC -,060
DE1EN -2,265
NA ,076
E1 2,120
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Structure Matrix

Function

o1
NA ,407
GC ,255
DE1EN -,244
E1 ,187
EXTACOL -.097
AMABCOMP ,075
AMABSENS -,058
EXTEXCIT ,049
CONSCCMP -,047
EXTEMO -,036
AMABCONF ,034
EXTACT ,012
AMABRECT -,010
CONSEFOR ,008
EXTASSER -,005

Pooled within-groups correiations between discriminating variabies and standardized canonical discriminant functions
Variables ordered by absolute size of correlation within function.

Functions at Group Centroids

l Function
| GIGRP 1
7 1,869
b 2.021

Unstandardized canonical discriminant functions evaluated at group means
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Classification Statistics

Classification Processing Summary

Processed 128

Exciuded Missing or oui-of-range o
group codes
At ieast one missing 0
discriminating variabie

Used in Output 128

Prior Probabilities for Groups

Cases Used in Analysis

GIGRP Prior Unweighted | Weighted
1 500 40 40,000
2 500 37 37,000
Total 1,000 77 77.000

Classification Resuits?

Predicted Group
Membership

GIGRP 1 2 Total
Original  Count 1 40 0 40
2 ¢} 37 37
Ungrouped cases 33 18 51
% 1 100.0 .0 100,0
2 ,0 100,0 100,0
Ulglouped cases 64,7 35.3 100.0

a. 100,0% of original grouped cases correctly classified.
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Discriminant

Analysis Case Processing Summary

Unweighted Cases N Percent
Valid 86 67.2
Excluded issing or out-of-range
gﬁrjjlp? godes ° 42 32,8
A_t least. one missi_ng 0 0
discriminating variable !
Both missing or
out-of-range group co_des 0 0
and at least one missing ’
discriminating variable
Total 42 32,8
Total 128 100,0
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Group Statistics

Valid N (listwise)

GCGRP Unweighted | Weighted
1 EXTACOL ~ 52 52,000
EXTASSER 52 52,000
EXTACT 52 52,000
EXTEXCIT 52 52,000
EXTEMO 52 52,000
AMABCONF 52 52,000
AMABRECT 5 52,000
AMABCOMP 52 52,000
AMABSENS 52 52,000
CONSCOMP 52 52,000
CONSEFOR 52 52,000
Gl 52 52,000
DE1EN 52 52,000
NA 52 52,000
E1 52 52,000
2 EXTACOL 34 34,000
EXTASSER 34 34,000
EXTACT 34 34,000
EXTEXCIT 34 34,000
EXTEMO 34 34,000
AMABCONF 34 34,000
AMABRECT 34 34,000
AMABCOMP 34 34,000
AMABSENS 34 34,000
CONSCOMP 34 34,000
CONSEFOR 34 34,000
Gl 34 34,000
DE1EN 34 34,000
NA 34 34,000
E1 34 34,000
Total EXTACOL 86 86,000
EXTASSER 86 86,000
EXTACT 86 86,000
EXTEXCIT 86 86,000
EXTEMO 86 86,000
AMABCONF 86 86,000
AMABRECT 86 86,000
AMABCOMP 86 86,000
AMABSENS 86 86,000
CONSCOMP 86 86,000
CONSEFOR 86 86,000
Gl 86 86,000
DE1EN 86 86,000
NA 86 86,000
E1 86 86,000
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Analysis 1

Summary of Canonica! Discriminant Functions

Eigenvalues

% of Cumulative | Canonical
Function | Eigenvalue | Variance % Correlation
1 ,3802 100.0 100,0 525

a. First 1 canonical discriminant functions were used in the analysis.

Wilks' Lambda
Wilks'
Test of Function(s) | Lambda Chi-square df Sig.
1 ,725 24.805 14 ,037

Standardized Canonical Discriminant Function Coefficients

Function
1
EXTACOL 224
EXTASSER ,403
EXTACT ,291
EXTEXCIT -,156
EXTEMO -,167
AMABCONF ,088
AMABRECT ,238
AMABCOMP ,089
AMABSENS -,356
CONSCOMP -,196
CONSEFOR -,145
Gl 1,021
DE1EN ,362
NA -,046
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Structure Matrix

Function
1
Gl 727
NA ,585
E1a ,418
AMABSENS -,325
EXTASSER ,310
EXTACT 225
EXTEMO -,161
CONSCOMP -,150
EXTACOL -, 147
DE1EN -,126
AMABCOMP ,077
AMABRECT -,049
EXTEXCIT -,026
AMABCONF ,019
CONSEFOR ,002

Pooled within-groups correlations between discriminating variables and standardized canonical discriminant functions
Variables ordered by absolute size of correlation within function.

a. This variable not used in the analysis.

Functions at Group Centroids

Function
GCGRP 1
1 -,493
2 , 754

Unstandardized canonical discriminant functions evaluated at group means
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~lassification Statistics

Classification Processing Summary

Processed 128
Excluded Missing or out-of-range

group codes 0

At least one missing

discriminating variable 0
Used in Output 128

Prior Probabilities for Groups

Cases Used in Analysis
GCGRP Prior Unweighted | Weighted
1 ;500 52 | 52,000
2 ,500 34 34,000
Total 1,000 86 86,000
Classification Results?
Predicted Group
Membership
GCGRP 1 2 Total

Original Count 1 37 15 52

2 11 23 34

Ungrouped cases 21 21 42

% 1 71,2 28,8 100,0

2 32,4 67,6 100,0

Ungrouped cases 50,0 50,0 100.,0

a. 69,8% of original grouped cases correctly classified.
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Pagina Linhas Onde se Ié Deve-se ler

(...) a fiabilidade do teste completo (...) a fiabilidade do teste completo

— N situa-se em .72 {amostra de situa-se em .91 (amostra de
sujeitos portugueses) e .69 sujeitos portugueses) e .90
(amostra de sujeitos espanhdis).  (amostra de sujeitos espanhois).
(...) e o segundo (corrigido) de .72 (...) e 0 segundo (corrigido) de .91

586 16-18 (no caso da amostra de sujeitos (no caso da amostra de sujeitos
espanhois, os valores foram, espanhois, os valores foram,
respectivamente, de .89 e .69). respectivamente, de .89 € .90).
(...) (respectivamente, (...) (respectivamente,

247 . Coeficientes Alpha de .91 e .89 e Coeficientes Alphade .91 e .89 e

de Spearman-Brown corrigidos de de Spearman-Brown corrigidos de
.72 e .69). .91 e .90).



