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A Negociacdo
Resumo:

O presente trabalho tem como objectivo rever a literatura sobre a
tematica da negociagdo, procurando sistematiza-la e sobre ela reflectir. Neste
ambito, propomo-nos fazer uma analise dos artigos publicados,
essencialmente, nos ultimos dez anos, recorrendo, pontualmente, a
contributos anteriores a estes. A verdade é que 0s processos negociais estéo
a sofrer mudancas sem precedentes, devido, tanto a globalizacdo da
economia, quanto a revolugdo dos sistemas de informagdo. Em resultado,
tém emergido novas e diferentes formas de negociar, que importa conhecer
para melhor compreendermos o mercado de trabalho actual. Pretendemos,
assim, apresentar uma visdo holistica e actualizada sobre a negociagdo, néo
descurando, contudo, os componentes tradicionalmente considerados por
todos aqueles que tém vindo a estudar oS processos nhegociais, cuja
importancia, os torna imprescindiveis num trabalho desta estirpe.

A nossa principal finalidade é explanar o tema no gque concerne as
suas principais particularidades, apresentando um contributo importante,
dada a sua célere expansdo.

Palavras-Chave: Negociacdo; Negociacdo distributiva; Negociacdo

Integrativa; Negociacdo Virtual; Negociagcdo com Multiplos Agentes.

Negotiation
Abstract:

This paper aims to review the literature on the subject of negotiation,
seeking to systematize it and reflect upon it. In this context, we propose to
make an analysis of articles published mainly in the last ten years, using a
timely basis, prior to these contributions. The truth is that business processes
are undergoing unprecedented changes, due both to the globalization of the
economy, as the revolution of information systems. As a result, have
emerged new and different ways to negotiate, which are needed to be known
to better understand the current labor market. Intention here is to show a
holistic and updated view on the negotiations, bearing in mind, however, the
components traditionally considered by all those who have been studying the
business processes, which importance makes them indispensable at a paper

of this strain.



Our main purpose is to explain the issue in regard to its main
features, with an important contribution on the behalf of is quick expansion.

Key Words: Negotiation; Distributive negotiation; Integrative
negotiation; Virtual negotiation; Multiparty negotiations.
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Introducéo:
A negociacdo é uma pratica que estd presente nas mais diversas

esferas da nossa vida, possuindo uma importéncia preponderante no modo
como lidamos com o mundo que nos rodeia, quer pessoal quer
profissionalmente.

Da sua preponderancia deriva um vasto e complexo conjunto de
conceitos que importa termos em conta no decorrer dos processos negociais.

A verdade é que a negociacdo como até ha poucos anos a
conheciamos, evoluiu para um processo que determina e é determinado por
diversos caracteres, 0s quais desenvolvemos de forma a apresentarmos uma
visdo 0 mais abrangente possivel do momento em que nos encontramos. A
emergéncia de conceitos como o de negociagdes ligadas, virtuais ou com
multiplos agentes, aliada a todos os condicionantes subjacentes a este
processo, como seja a cultura, o género, o tempo, o poder, entre outros, é
uma demonstracéo clara do desenvolvimento de que esta &rea tem sido alvo,
de modo a conseguir melhor acompanhar os exigentes requisitos que o
mercado de trabalho representa.

Um enfoque especial €, paralelamente, atribuido a comunicacéo,
pois ndo existe negociacdo sem comunicacdo, sendo que esta Ultima pode,
igualmente, ocorrer a diferentes niveis.

Igualmente, uma atencdo peculiar foi conferida aos tipos de
negociagdo — distributiva e integrativa — por acreditarmos que a postura
adoptada pelo negociador pautara o desenrolar de todo o processo, tendo
influéncia no modo como um determinado negociador, ou a organiza¢do que
este representa, € vista pelo restante mundo organizacional e determinando,
ainda, o desenvolvimento de futuras negociagdes. Neste seguimento,
destacamos as caracteristicas pessoais envolvidas neste processo, e quais as
peculiaridades que um bom negociador deve possulir.

Em suma, é nosso propdsito percorrer um caminho que vai desde as
caracteristicas mais tradicionais do processo negocial, até as alteracbes mais
recentes de que este tem sido alvo, recorrendo a um vasto conjunto de

artigos sobre o tema’,

! Ver anexo 1: Tabela de sistematizacéo dos artigos.
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I.Enquadramento Conceptual
2. Definicdo de Negociacao

A prética da negociagdo perpassa, explicita ou tacitamente, a vida
guotidiana das pessoas nas organizagfes. Por isso, negociar eficazmente, em
diferentes contextos e situagdes, constitui uma necessidade para todos 0s
actores organizacionais (Simdes, 2008).

No entanto, circunscrever a negociagdo a vertente organizacional
parece-nos um pouco limitativo, pois é algo que estd presente nas mais
distintas esferas da nossa vida, quer ao nivel pessoal, profissional ou mesmo
social — como um processo de comunicacdo, através do qual valores sociais
sdo discutidos antes e durante a sua partilha na comunidade (Martinovski,
Traum & Marsella, 2007).

Pode-se dizer que qualquer pessoa negoceia durante toda a sua vida:
um casal negoceia o local onde planeia comprar a sua casa, 0 comprador
negoceia com o vendedor, o candidato a emprego negoceia com o potencial
patrdo as condi¢fes do contrato, um membro de uma organizagdo negoceia
com a empresa o valor da indemnizacdo pela sua saida, os sindicatos
negoceiam com o0 Governo, as nagdes negoceiam entre si, etc. (Sobral,
2001).

Com esta pratica de negociagdo que ocorre ao longo da vida

aprimora-se a arte de negociar em diversos contextos (Sobral, 2001).

No contexto organizacional deparamo-nos com uma panéplia de
definigbes deste termo, muito embora a maioria defenda comummente
aquela que perspectiva a negociagdo como um processo dindmico no qual as
partes envolvidas comunicam com o objectivo de trocar ofertas, fazer
concessdes ou apenas influenciar os demais de forma a alcangar um
entendimento. Este € um processo de decisdo pelo qual os intervenientes
estabelecem, ou pretendem estabelecer, um acordo por oposi¢do a uma
forma de accéo unilateral, dando a conhecer-se a outra parte, expressando as
suas exigéncias e preferéncias. E uma actividade que coloca cara-a-cara dois
ou mais actores que, confrontados, a0 mesmo tempo, por divergéncias e
interdependéncias, escolhem procurar uma solugdo mutuamente aceitavel
que lhes permita criar, manter ou desenvolver uma relagdo (Filzmoser &
Vetscera, 2008; Llanos, Ponti & Costa, 2004; Gulliver, 1979; Kesting &
Smolinsky, 2007; Martinovski, Traum & Marsella, 2007).
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As diferentes, mas complementares, definicbes apontadas
aproximam-se entre si por distinguirem implicitamente duas dimensdes no
processo negocial. A resolugdo de problemas (“alcangar um entendimento’)
¢ uma das dimensbes. Se compararmos a nhegociagdo a um jogo, 0S
negociadores sdo jogadores que tentam seleccionar uma estratégia que
maximize a sua utilidade individual. Esta estj, também, associada ao
evitamento de ineficiéncias (Raiffa, 1982; Kesting & Smolinsky, 2007), a
identificacdo de situacbes de win-win (Fisher & Ury, 1981; Kesting &
Smolinsky, 2007) e & criagdo de valor (Lax & Sebenius, 1986; Mnookin,
Peppet & Tulumello, 2000; Kesting & Smolinsky, 2007).

A outra dimensdo é a comunicacdo verbal e ndo-verbal. Esta permite
trocar ofertas e contra-ofertas, coordenar decises e cruzar informacdes
sobre alternativas e resultados. A seleccdo de uma solugdo mdtua é
alcangada através deste processo de comunicacdo (Jonsson, 2001; Lewicki,
Saunders & Barry, 2006; Kesting & Smolinsky, 2007).

O principal objectivo de uma negociacdo é desenvolver uma
estratégia em que ambas as partes se sintam realizadas, vitoriosas e
respeitadas (Gosselin, 2007).

1. Posicdo do problema e revisdo da literatura

3. Negociacao Distributiva e negociacdo integrativa

Cada negociagdo é Unica, pois nenhuma é exactamente igual a outra,
quer no que respeita a natureza dos recursos em causa quer na forma como
se desenrola (Simdes, 2008).

Deve-se a Walton e McKersie (1965, cit. in Simdes, 2008), o
desenvolvimento de um paradigma de inegavel valor na analise das
negociagdes, 0 qual se caracteriza pela distin¢do entre dois sub-processos — a
negociagdo distributiva e a negociagéo integrativa.

Estas duas estratégias distinguem-se, essencialmente, pelo modo
como os intervenientes percepcionam o conflito e o modo como encaram a
sua resolucdo, sendo que a negociagdo distributiva olha para os conflitos
como envolvendo interesses opostos, enquanto a integrativa os encara como
sendo total ou parcialmente complementares, permitindo o alcance de
soluces favoraveis a ambas as partes (Robbins, 2004; Simdes, 2008).

Dependendo do tipo de estratégias® adoptadas, as tacticas utilizadas

% Ver anexo 2: Caracteristicas das opgdes estratégicas de negociagao.
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irdo, igualmente, variar.

A estratégia distributiva implica que os ganhos de uma parte se
espelhem em perdas para as restantes, ou seja, o0 seu funcionamento esta de
acordo com o principio da soma nula, o qual se foca em posi¢fes e ndo em
interesses (Pruitt & Rubin, 1986, cit. in Lewicki, Weiss & Lewin, 1992).

A linguagem aqui utilizada tem o intuito de influenciar a outra parte,
havendo espago para enganar, ameacar, mentir, manipular e usar
artificialmente o poder®. Para os defensores desta estratégia, 0s meios
justificam os fins e as expressdes linguisticas sdo reflexo das intengdes dos
intervenientes. Dai que as variaveis usualmente associadas a esta estratégia
sejam a rigidez, o elevado grau de expectativa, uma proposta inicial muito
elevada, uma baixa quantidade de concessfes e uma postura inflexivel
(Robbins, 1994).

Um dos objectivos desta estratégia é iludir os oponentes sobre 0s
seus pontos alvo e de resisténcia. Por pontos alvos entende-se a meta que as
partes desejam alcangar, enquanto o ponto de resisténcia traduz o limiar
maximo de concessdes que cada um dos oponentes estd disposto a realizar
(Robbins, 1994).

Neste sentido, as partes envolvidas no processo negocial tentam
antecipar os valores de resultado 6ptimo, o qual representa o seu nivel de
aspiracdo e do ponto de resisténcia ou preco de reserva, isto €, o limite a
partir do qual um negociador considera mais vantajoso a ruptura a um
acordo desfavoravel. Como ha divergéncia quanto aos pontos de resisténcia
e aos pontos alvo entre as partes, existe um conjunto de valores situado entre
esses onde se podera alcancar o acordo final. Neste contexto, emerge o
conceito de zona de acordo ou ZOPA- Zona de Potencial Acordo - o qual diz
respeito ao espaco negocial que se situa entre os pontos de resisténcia das
partes envolvidas (Robbins, 1994; Simdes, 2008).

O acordo final s6 é alcancado se houver uma coincidéncia parcial
das amplitudes determinadas pelos alvos e pontos de resisténcia, a qual a ser
atingida é conhecida como zona de acordo positiva, conforme ilustrado na

figura 1.

% Ver anexo 3: Exemplos de tacticas competitivas.
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Figura N°1: Zona de acordo positiva (adaptado de Thompson,

1998)
Zona negocial do Vendedor
> Zona de acordo positiva
Zona negocial do comprador
30
| | |
10 20 Ponto de resisténcia 40
do vendedor
Ponto de resisténcia

do vendedor Alvo do vendedor
Alvo do comprador

Quando ndo se observa uma coincidéncia entre estes pontos, estamos
perante a zona de acordo negativa, ou seja, 0 acordo s sera possivel se
houver uma alteracéo desses pontos (ver figura 2) (Simdes, 2008).

Figura N°2: Zona de acordo negativa (Adaptado de Thompson,
1998)

Zona negocial
do vendedor

Zona negocial —

do comprador Zona de
acordo negativa
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30 40
10~ 20
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N&o tendo sido alcancado um acordo, resta aos intervenientes de
uma negociacdo a tentativa de obter, pelo menos, a melhor alternativa para
um acordo negociado (MAPAN). Esta melhor alternativa para um acordo
negociado define, frequentemente, os limites de resisténcia das partes
(Cunha, Rego, Cunha & Cardoso, 2003).

Segundo Walton e McKersie (1965, cit. in Simdes, 2008), a escolha
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dos pontos de referéncia é fungdo da utilidade subjectiva esperada a qual é
resultado de estimativas que tém em conta as consequéncias negativas e
positivas do nivel de exigéncia de uma dada proposta. Assim, “a utilidade
subjectiva esperada de uma proposta com um nivel de exigéncia x é a sua
utilidade (U) vezes a probabilidade de ser aceitdvel (P) mais o0s custos
associados & auséncia de acordo (S) vezes a probabilidade de ndo ser
aceitavel (1-P)” (Simdes, 2008, p. 28).

Esta estimativa de probabilidade vai sendo alterada & medida que as
negociacOes avancam, por meio de trocas verbais (Simdes, 2008).

De notar que, na negociagdo distributiva, as propostas inicialmente
apresentadas estdo, em regra, inflacionadas em relacdo ao alvo para que, a
medida que esta evolui se tente ter acesso aos pontos de resisténcia dos
opositores. No entanto, esta informagdo é bastante dificil de alcangar, pois
torna-se critico saber quando as informacfes fornecidas pela outra parte
dizem respeito a realidade ou se sd0 um meio para iludir o negociador.
Como tal, os negociadores fazem uso, com frequéncia, de informacGes
laterais ou indirectas, as quais tém maior probabilidade de corresponderem a
verdade (Simdes, 2008).

No caso de néo se conseguir de todo aceder ao ponto de resisténcia
da outra parte pode-se sempre tentar altera-lo recorrendo a algumas
estratégias especificas. Uma vez que o ponto de resisténcia varia
concomitantemente com a utilidade subjectiva dos resultados negociais, uma
desvalorizacdo das propostas inicialmente apresentadas pode conseguir fazer
com que haja uma maior flexibilidade por parte do negociador quanto ao seu
ponto de resisténcia. Similarmente, este varia opostamente a estimativa dos
custos subjectivos da ruptura da negociacdo e, por isso, uma postura que
menospreze a urgéncia de acordo tenderd a tornar o ponto de resisténcia
menos exigente, principalmente quando se mostra a outra parte que a ruptura
da negociagdo sera mais dispendiosa para ela. Por Gltimo, como o ponto de
resisténcia varia inversamente com a utilidade subjectiva dos possiveis
resultados, uma alteracdo da percepcdo do interlocutor podera leva-lo a
baixar o seu ponto de resisténcia (Simdes, 2008).

As técticas supracitadas tém como objectivo alterar a percepgdo do
valor atribuido pelos intervenientes de uma negociacdo aos itens e aos

resultados negociais possiveis, sendo a sua ac¢do ao nivel da informacao
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disponivel, com o intuito de fomentar a ambiguidade e a incerteza (Simdes,
2008).

Devemos ainda acrescentar que estas trocas de informacao directas e
indirectas ndo sdo o Unico meio utilizado para ganhar uma vantagem
competitiva. N&o raras vezes, 0s negociadores recorrem a tacticas de
implicacdo de compromisso, as quais podem variar de imposicOes a pedidos,
sendo que, no caso da aceitagdo do compromisso h& uma maior
probabilidade de reforco do acordo. De notar, no entanto, que apds a
assumpcdo de um compromisso, qualquer retrocesso pode ser encarado
como fragueza e trazer consequéncias nefastas que podem comprometer
todo o processo (Simdes, 2008).

Muito embora a presente descrigdo da negociagdo distributiva pareca
apontar para uma relagdo pautada pela falta de confianga e de cooperagé&o,
importa perceber que os participantes neste tipo de estratégia véem-se
pressionados a adoptar determinados comportamentos sob pena de perderem
a sua vantagem e colocarem o alcance de um acordo favoravel em causa
(Simdes, 2008).

A estratégia integrativa distingue-se da estratégia distributiva pela
crenca de que uma solucdo vantajosa para ambas as partes é possivel e deve
ser procurada, numa logica de win-win. Desta forma, esta estratégia rege-se
pelo principio da soma positiva e é, por oposi¢cdo a estratégia distributiva,
centrada nos interesses e n&o nas posicdes* (Llanos, Ponti & Costa, 2004).

Segundo Walton e McKersie (1965, cit. in Simdes, 2008), uma das
grandes diferencas entre as duas estratégias é exactamente a natureza dos
itens negociais. Enquanto a negociacdo distributiva se debruga sobre
assuntos de pontos de litigio, a integrativa trata de problemas. Assim, de
acordo com estes autores, os problemas ddo lugar a solucdes
necessariamente integrativas, enquanto que os pontos de litigio sé quando
tratados com uma intencdo integrativa é que levam a solugBes de
compromisso. Esta distingdo mostra que quando optam por solugdes de
compromisso, as partes assumem conjuntamente perdas e ganhos e que
quando escolhem solugBes integrativas o objectivo é proceder a

maximizacg&o dos ganhos conjuntos (Simdes, 2008).

* Ver anexo 4: Tabela de cinco tipos de solugdes integrativas.
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Os defensores desta estratégia anseiam, usualmente, o alcance de
objectivos complexos e para isso utilizam a linguagem como uma ferramenta
de entendimento que espelha a verdadeira intencdo da negociacdo (Llanos,
Ponti & Costa, 2004; Gilette & Lamb, 2005).

Neste seguimento, compreende-se que as variaveis que se destacam
na integracdo estejam assentes em principios de troca de informacao,
comunicacdo aberta, boa vontade, flexibilidade, cooperacéo, expectativas de
relacdo futura, partilha de confianca, responsabilidade para com oponente e
exploracdo de solugdes criativas (Lewicki, Weiss & Lewin, 1992; Llanos,
Ponti & Costa, 2004; Robbins, 1994).

De referir que, apesar de esta parecer a estratégia mais benéfica ¢,
segundo Robbins (1994), a menos utilizada pelos gestores.

Independentemente do tipo de estratégia utilizada, ha um conjunto
de erros ° que os negociadores devem, a0 maximo evitar, sob pena de
colocarem a sua vantagem competitiva em causa.

Tabela N° 1: Caracteristicas da negociacao distributiva e integrativa

Negociagdo Distributiva Negociacéo Integrativa
Pontos de litigio; Problemas;
Enfase nas diferencas; Enfase nas semelhangas;
Destaque das posigdes; Destaque dos interesses;
Soma fixa, conduzindo a uma divisao Soma variavel, conduzindo a
assimétrica de recursos; uma divisdo de recursos que tende a

favorecer ambas as partes;

Preocupagéo dominante: maximizar o Preocupacéo dominante:
ganho proprio; maximizagéo do ganho conjunto;
Estratégias habituais: competitivas, Estratégias habituais:
incluindo persuasdo, ameacas e retengdo de cooperativas, incluindo partilha de
informacéo. informac&o e resolucédo de problemas.

(Simdes, 2008)

4. Processo negocial: Fases, condicionantes, processo e resultado

4.1 Fases
Uma negociagdo é um processo que se desenvolve no tempo e no
espaco decorrendo de duas légicas: o da soma nula, ou seja, a crenga de que
0s ganhos de uma parte se repercutirdo em perdas para a outra e 0 da soma

positiva, em que os ganhos de uma parte néo significam perdas para a outra,

5 - .
Ver anexo 5 e 6: Tabelas com 0s erros mais comuns no processo negocial.
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sendo que a orientacdo adoptada pelo negociador condicionara todo o
processo e respectivos resultados (Ferreira, Neves & Caetano, 2001).

Este processo desenrola-se ao longo de um conjunto de fases que se
encontra organizado em etapas consecutivas.

Segundo Ferreira, Neves e Caetano (2001), na primeira etapa
importa clarificar quais os objectivos que as partes envolvidas pretendem
alcancar. Durante esta etapa espera-se que 0s intervenientes sejam capazes
de antecipar as reac¢bes do outro face aos objectivos apresentados, 0 que
Ihes permite avaliar a sua capacidade de influenciar os demais permitindo,
assim, a elaboracdo de uma estratégia e de um estilo de abordagem, bem
COmo prever outros aspectos de natureza logistica.

Alcancado o0 consenso acerca destes aspectos logisticos estdo
reunidas as condic¢Ges para 0s intervenientes passarem a segunda etapa deste
processo, sendo entdo tempo para exporem as suas intencOes, dando e
recebendo informacdes e testando os argumentos e as atitudes de parte a
parte (Ferreira, Neves & Caetano, 2001).

Posto isto, surge a terceira etapa, na qual se faz uma avaliacdo das
intencBes apresentadas sendo, rapidamente, seguida pela quarta etapa onde
ha lugar para contrapropostas e onde se interrompe a negociacdo e se
constréi o acordo, assegurando-se a sua implementagdo (Ferreira, Neves &
Caetano, 2001).

Por ultimo, para o encerramento deste processo, urge fazer uma
avaliacdo da medida em que os objectivos de cada um foram alcancados. E
também extremamente importante fazer uma avaliagdo do clima de
relacionamento e do grau de energia despendida em todo o processo (ver
tabela 2) (Ferreira, Neves & Caetano, 2001).

Alternativamente, Llanos, Ponti e Costa (2004), fragmentam o
processo negocial em 3 etapas. Para estes autores, uma negociagéo estreia-se
com a tomada de contacto, evoluindo para uma troca de propostas o que
levara ao fecho do acordo.

Na tomada de contacto é importante que se gere um clima de
confianga, sendo fulcral que os intervenientes tenham a possibilidade de
mostrar uma vantagem negocial perante os outros. Para isso, € preponderante
que se esteja atento as informacGes fornecidas pela outra parte para assim a

conhecer o melhor possivel (Llanos, Ponti e Costa, 2004).

A Negociacao
Patricia Rodrigues (patriciamargaridarodrigues) 2010



10

Concluida esta fase, é altura de iniciar o interchmbio de propostas.
Este intercAmbio é caracterizado por aproximacgdes e afastamentos
consecutivos, dai a relevancia da comunicacdo e do controlo pessoal dos
negociadores. No final, qualquer negociacdo deve ser pautada pelo alcance
de um acordo, mesmo que esse ndo seja definitivo. De notar que, perante a
existéncia de acordos positivos e negativos, 0s primeiros devem ser
valorizados enquanto os segundos devem ser renegociados, pois se houver a
sensacdo, por uma das partes envolvidas, de perda, ha uma grande
probabilidade de a mesma faltar ao acordo estabelecido. O processo deve
cessar apos a execucao de um balanco final que abranja tudo o que foi feito
durante a negociagédo (Llanos, Ponti e Costa, 2004).

E, contudo, importante anotar que este é um processo dinamico,
sendo determinado pelo feedback alcangado, o qual pode repercutir-se em
eventuais correcgdes em novos processos negociais (Ferreira, Neves &
Caetano, 2001).

Tabela N°2
Fases do Processo Negocial
12 Fase: Clarificacdo de objectivos; 12 Fase: Tomada de contacto
2% Fase: Troca de informacdes/ intengdes; 22 Fase: Troca de propostas
3% Fase: Propostas vs Contra-propostas; 3% Fase: Fecho do acordo

48 Fase: Formalizacéo do acordo;

52 Fase: Avaliacdo do grau de satisfagdo

— Processo negocial descrito em 5 fases, Processo negocial descrito em 3
segundo Ferreira, Neves & Caetano (2001). fases, segundo Llanos, Ponti & Costa (2004).

4.2 Condicionantes

Apesar de negociar consistir numa reconciliagdo de dissemelhancas
por duas ou mais partes em conflito, cuja relacdo é pautada por alguma
interdependéncia, ha um conjunto de factores que determina todo o processo
e que importa ter sempre em atencdo (Ferreira, Neves & Caetano, 2001).

A orientacdo adoptada pelo negociador depende de um conjunto de
variaveis que condiciona a sua actuagdo. Entre estas destacam-se a natureza
do objecto de negociacdo, a qual pode ser fixa ou variavel; o tipo de
interlocutores na negociacao, englobando caracteristicas de personalidade e
motivagdo, género, idade, etnia e nacionalidade; o grau de complexidade

cognitiva; o locus de controlo; a propensdo para assumir riscos; a
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intolerdncia a ambiguidade; o auto-conceito; as motivacOes; as atitudes; o
poder das partes, o qual pode variar entre a simetria e a assimetria; a
intervencdo de terceiros; a competéncia e saber que as partes possuem, ou
seja, aptiddes, comportamentos, informacéo, conhecimento e preparacao; o
tempo disponivel para negociar; o recurso a mediadores, 0s quais podem
funcionar quer como facilitadores quer como controladores e; a cultura
organizacional e nacional, pois estas podem determinar as etapas do
processo (Ferreira, Neves & Caetano, 2001).

Desde ha muito tempo que as caracteristicas pessoais na negociacao
tém sido alvo de varios estudos, dado o interesse em compreender a relagdo
existente entre estas e a eficacia do processo negocial.

O que Ferreira, Neves e Caetano (2001), afirmam é que o grau de
complexidade cognitiva, o locus de controlo, a propensdo para assumir
riscos, a intolerancia a ambiguidade, o auto-conceito, as motivacles e as
atitudes apesar de se saberem ter um impacto importante nos processos de
negociacéo, a diversidade de resultados nos diferentes estudos ndo permitem
fazer inferéncias objectivas acerca dessa realidade, sendo mais eficiente
olhar para as variaveis pessoais directamente relacionadas com a negociagéo,
como sendo, a orientacdo pessoal e o0s estilos de gestdo de conflito (Ferreira,
Neves & Caetano, 2001).

Semelhante situagdo ocorre com a variavel poder a qual se aplicam
0s argumentos previamente apresentados. No entanto, tendo sido alvo de
maior atencdo por parte dos estudiosos da area, ha j& um conjunto de
inferéncias que legitimamente se pode fazer. (Ferreira, Neves & Caetano,
2001).

Neste sentido, alcancar o sucesso numa negociagdo depende do
entendimento entre as partes, dos seus objectivos e da estrutura relacional
entre os intervenientes. Este conhecimento sera fulcral para identificar a
interdependéncia entre as partes, bem como a simetria ou assimetria de
poder dos negociadores (Crump, 2007).

Max Weber (1974) definiu poder como uma habilidade para
alcangar o0s objectivos, independentemente dos pontos de resisténcia
encontrados. Numa negociacdo, o0 poder existente pode ser,
simultaneamente, relativo e subjectivo, uma vez que este € baseado nas

percepcOes que as partes tém em relacdo a si mesmas e aos outros.
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Dada a subjectividade que pode emergir da definicdo avancada por
Weber, Mechanic (1962) destacou a ideia de que o poder estara relacionado
com o acesso e controlo de informacgéo, pessoas e instrumentacdo. Seré este
acesso que lhe permitira ganhar supremacia sobre os demais e, assim,
alcancar os seus objectivos.

Thomas (1992) diferencia poder formal de poder informal. Para este
autor o poder formal estd relacionado com a autoridade, tomada de
consciéncia e disciplina, enquanto o informal, por sua vez, esta associado a
obtencdo de informagédo, experiéncia e boa vontade, estando na base do
desenvolvimento de estratégias de compromisso.

Uma assimetria de poder emerge em praticamente todos os tipos de
relacionamento quer estes sejam do nivel interpessoal quer sejam do nivel
inter-organizacional. O desequilibrio de poder nestas situa¢fes deriva da
disparidade de dependéncia entre as partes o que influi directamente na
assimetria de poder na negociagdo (Wolfe & McGinn, 2005).

Segundo Rubin e Brown (1975), a influéncia social mdtua representa
a estratégia fundamental no processo de negociagdo. Para alcancar um
entendimento, cada parte tem de convencer a outra a fazer concessdes que
ndo faria se ndo fosse alvo daquela influéncia. Em relagfes assimétricas,
onde o poder entre as partes € desigualmente distribuido, a parte com mais
poder tem maior probabilidade de ver 0s seus interesses satisfeitos em
relacdo a parte com menor poder. Estas dinamicas espelhar-se-ao ndo apenas
na distribuicdo de resultados, a qual subentende-se que favorecera a parte
com mais poder, mas também na integracdo, uma vez que as oportunidades
de criar valor serdo por si s6 desequilibradas (Wolfe & McGinn, 2005).

Outro condicionante que pode determinar o desenrolar de uma
negociacdo é a diferenca entre os géneros. Negociar eficazmente é o
objectivo de todos os intervenientes organizacionais. No entanto, existe
evidéncia empirica para o facto de o modo como este processo é
experienciado divergir consoante ele é efectuado por homens ou por
mulheres, devido as diferencas nas suas crencas e motivacdes, sendo esta
variagdo igualmente real quando vista pela parte oposta (Kray & Gelfand,
2009).

Neste ambito, os homens sdo qualificados pelo uso de

comportamentos mais competitivos, tendo maior facilidade em alcancar
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melhores resultados do que as mulheres. Uma vez que aos homens sdo,
usualmente, atribuidas as caracteristicas necessarias para se conseguir ter
sucesso numa negociagdo, ha, frequentemente, a emergéncia de estereotipos
em relacdo as mulheres. Este facto faz com que estas experienciem
sentimentos de discriminacdo, 0s quais podem aparecer e desaparecer
consoante estes sdo mais implicitos ou explicitos, levando, respectivamente,
a diminuicdo ou ao engrandecimento das diferencas entre sexos (Kray &
Gelfand, 2009).

Ser4 esta realidade que faz com que as mulheres tenham uma
postura mais apreensiva em relagdo ao processo negocial, nogdo esta
confirmada pelo estudo desenvolvido por Small et al. (2006) onde se
concluiu que as mulheres véem a negociacdo como sendo algo dificil,
assustador e agonizante numa escala bastante superior a dos homens.
Igualmente, Stevens, Bavetta e Gist (1993) observaram que as mulheres
possuem menor auto-eficacia quanto as suas capacidades de negociagdo do
gue os homens. Provavelmente, é derivado desta circunstancia que Barron
(2003) afirma que os homens preferem mostrar o seu valor durante as
negociagOes enquanto as mulheres fazem-no mais abertamente durante a
execucdo do seu trabalho (Kray & Gelfand, 2009).

Conforme o constatado, a ideia de que as mulheres tém menor
probabilidade de iniciar uma negociacdo, quer em laboratério quer no
campo, assume, cada vez, maior robustez. Neste sentido, Kray e Gelfand
(2009) desenvolveram um conjunto de experiéncias com o intuito de melhor
compreenderem estas diferencas de géneros e a influéncia que determinadas
variaveis podem exercer nas mesmas (Kray & Gelfand, 2009).

Na primeira experiéncia, foi objectivo destes autores observar se as
reaccOes perante a aceitacdo de uma primeira oferta sdo mediadas pelo
género, avancando como hipdtese que as mulheres sentiriam um maior alivio
perante esta situacdo. Diante os resultados obtidos, Kray e Gelfand (2009)
avancaram que as reac¢Bes emocionais nestas circunstancias sofrem, de
facto, a influéncia do género, sendo a hipétese por eles defendida,
confirmada no decorrer do estudo (Kray & Gelfand, 2009).

Numa segunda experiéncia, e tendo a anterior como base, procurou-
se aceder a informagdo acerca da adopgdo de diferentes objectivos por

homens e mulheres no processo de negociacdo e, caso esse facto fosse
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confirmado, compreender em que medida essa realidade podia ser
amenizada através da reducdo da ambiguidade na mesa de negociacOes
(Kray & Gelfand, 2009).

Os resultados demonstraram que as mulheres atribuem maior
importancia aos resultados relacionais do que aos resultados distributivos,
enquanto no caso dos homens nenhuma categoria sobressaiu, sendo a
importancia simétrica (Kray & Gelfand, 2009).

De notar que a reducdo da ambiguidade é um factor que tem um
impacto directo no tipo de resultados valorizado, principalmente quando a
ambiguidade em causa se refere a recompensas competitivas (Kray &
Gelfand, 2009).

Numa terceira experiéncia, Kray e Gelfand (2009), analisaram o
modo como a ambiguidade das normas de comportamento determina a
postura dos negociadores. Os resultados mostraram que, no seguimento dos
dados provenientes dos estudos prévios, a aceitagdo de uma primeira oferta
corresponde a diferentes graus de satisfacdo entre 0s géneros nos casos em
que a ambiguidade das normas comportamentais é elevada, mas assim que
essa ambiguidade diminui, reduzem, igualmente, as divergéncias entre
homens e mulheres (Kray & Gelfand, 2009).

Para além disto, as mulheres sentem mais arrependimento quando as
normas comportamentais sdo claras, enquanto a existéncia de ambiguidade
ndo altera os sentimentos dos homens. A explicacdo sustentada pelos autores
vai ao encontro da ideia de que 0s homens ao se sentirem mais confiantes na
sua capacidade negocial sofrem menor influéncia por parte das normas de
negociacdo (Kray & Gelfand, 2009).

Muito embora, exista a evidéncia empirica de que o modo como a
negociacdo é encarada diverge dependendo do género, acreditamos que estas
diferencas tendem a desvanecer-se & medida que as mulheres acedam a estes
processos com maior regularidade.

A intervencdo de terceiros é, também, uma condicionante no
processo negocial que vai desde a sua natureza, passando pelo grau da
intervencdo e pelos contetidos da mesma. Todos eles influenciam o decorrer
de uma negociacdo merecendo uma especial atengdo por parte de todos os
intervenientes (Ferreira, Neves & Caetano, 2001).

Segundo Koeszegi (2004), a negociacdo € uma tentativa de gerir a
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interdependéncia e o conflito entre partes, por oposi¢éo a outras alternativas,
como a luta ou o evitamento. Esta pode ser vista como um processo de
estabelecimento, definicdo ou redefinicdo entre os intervenientes negociais.

A cultura nacional é, possivelmente, o contexto social mais
abrangente em que uma negocia¢do pode ocorrer. Quando os individuos
desenvolvem negdcios para além das barreiras nacionais, eles carregam
consigo diversas predisposi¢des culturais que ditardo as suas interacgdes. As
orientacdes culturais espelham-se em variacbes nos padrdes de
comportamento tendo impacto directo nos resultados das negociagdes (Lin
& Miller, 2003; Mintu-Wimsatt & Gassenheimer, 1996).

Entende-se como orientag¢do cultural o programa mental colectivo
gue distingue uma sociedade das restantes. No contexto negocial, a
orientacdo cultural dita 0 modo como as pessoas processam e interpretam a
informacdo bem como quais as estratégias e tacticas a serem implementadas
(Mintu-Wimsatt & Gassenheimer, 1996).

No entanto, apesar de o efeito que a cultura nacional tem nas
negociagdes ser amplamente assumido, as conceptualizacGes efectuadas
acerca desta tematica tém sido inadequadas, pois a focalizagdo tem estado no
modo como as dimensdes culturais afectam directamente a preferéncia por
uma determinada abordagem, o que, segundo Lin e Miller (2003) é muito
simplista.

Para estes autores ha diferentes dimensdes que se devem ter em
conta aquando da compreensdo da influéncia da cultura nos processos
negociais que vao além da sua influéncia directa. Ainda assim, estes ndo
negam a importancia desta, pois consideram que as duas sub-dimensdes nela
existentes sdo determinantes: o individualismo versus o colectivismo e
contextos de elevada comunicacdo versus contextos de reduzida
comunicacdo (Lin & Miller, 2003).

Neste ambito, culturas mais individualistas ou mais colectivistas
variam nos estilos de negociacdo que adoptam, com base na diferenca
filosofica de como véem as relagBes entre os individuos e o ambiente
(Koeszegi, 2004; Lin & Miller, 2003).

Uma abordagem colectivista (e.g. Chineses) defende o ajustamento
do individuo ao ambiente, ao invés da sua manipulacdo. Aqui, as

negociagdes sdo vistas ndo como um fim, mas como um episodio da relacdo
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(Koeszegi, 2004).

Por sua vez, a perspectiva individualista (e.g. Americanos) sustenta a
ideia de que o individuo é livre para manipular o ambiente a seu bel-prazer,
dando pouca énfase & importancia de cultivar relagbes interpessoais
(Koeszegi, 2004).

Contextos de comunicacdo elevados ou reduzidos sdo a outra
dimensdo cultural que esta consistentemente ligada as diferencas culturais do
comportamento negocial. Uma das diferencas entre estes dois tipos de
contexto é o grau de confianga colocada nas comunicagdes nao-verbais. Os
membros de contextos comunicacionais elevados (e.g. Chineses) ndo
expressam, usualmente, as suas opinifes aberta e explicitamente e recorrem,
com frequéncia, a informacBes adicionais, como sendo a posi¢cdo e 0s
valores da outra parte. Para estes, uma mensagem ndo pode ser
compreendida fora do seu contexto. Este tipo de contexto é orientado para o
estatuto, o qual é visto como mais importante do que as palavras
verbalizadas, situacdo esta permitida pela natureza vertical das relagdes nas
sociedades em questdo. J& 0s membros de contextos comunicacionais
reduzidos (e.g. Americanos) apreciam a abertura e frontalidade dando pouca
atencdo a pormenores subjectivos (Lin & Miller, 2003; Simintiras &
Thomas, 1998).

Directamente relacionado com esta variavel estd a dimensdo cultural
de tolerancia a ambiguidade, ou seja, a extensdo em que uma cultura
programa os seus membros para se sentirem confortaveis ou desconfortaveis
em situagdes ndo estruturadas (Lin & Miller, 2003).

E também relevante atribuirmos uma atencfo especial aos efeitos
indirectos da cultura nacional. Neste sentido, parecem haver duas dimensdes
gue interagem significativamente com o desenvolvimento do
comprometimento e do poder relativo que sdo a consciéncia do endo e
exogrupo e o0 modo de exercer autoridade (Lin & Miller, 2003).

A consciéncia do endo e exogrupo estd proximamente relacionada
com o individualismo/colectivismo. Comparando com 0s membros das
culturas individualistas, os membros das culturas colectivistas tendem a ser
mais sensiveis as relagcbes grupais, apesar de valorizarem de modo
dissemelhante as pessoas consoante elas pertencem ao endogrupo ou ao

exogrupo, sendo por isso, 0 seu comportamento mais variado do que o dos
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membros individualistas, os quais, por ndo categorizarem, assumem um
tratamento semelhante com todos os membros (Lin & Miller, 2003).

Relativamente aos modos de exercer autoridade, estes dependem das
assumpgoes de uma dada sociedade acerca do poder e da obediéncia (Lin &
Miller, 2003).

Podemos, facilmente, avancar com a ideia de que as dimensdes
culturais e a sua orientacdo afectam significativamente a socializacdo e
educacéo dos individuos, bem como a sua predisposicdo para interagir com
0s outros (Mintu-Wimsatt & Gassenheimer, 1996).

S6 a consciéncia de que as diferencas individuais, organizacionais e
demograficas existem ja alerta os gestores para a complexidade desta
tematica. Independentemente da cultura especifica ou pais, a compreensdo
de como os individuos processam e interpretam a informagdo e a sua fonte
de influéncia permite aos negociadores a adopc¢do das mais adequadas
tacticas de negociacdo e do desenvolvimento das skills apropriadas a esta
realidade. Igualmente, esta informacdo possibilita a antecipacdo de
obstaculos e de oportunidades (Mintu-Wimsatt & Gassenheimer, 1996).

A variavel tempo é, igualmente, uma condicionante de peso no
processo negocial, determinando, frequentemente, o tipo de negociagdo a
empreender.

A relevancia que o tempo tem é claramente demonstrada nas
palavras de Edward Hall: “Time talks. It speaks more plainly than words.
The message it conveys comes through loud and clear... It can shout the
truth where words lie” (Macduff, 2006, p. 39).

O tempo §, assim, encarado como um aspecto da vida cultural, pois
existem variagOes interculturais na sua significagdo. Dai que 0 modo como
encaramos as préaticas sociais de negociagdo e didlogo sejam moldadas
mediante as experiéncias de tempo dos diferentes actores (Macduff, 2006).

E necessario que, para 0 sucesso de uma negociacdo, a questdo
tempo seja um dos temas abordados e explicitados, para que ndo surjam
ruidos quanto a sua interpretacao.

Concluida esta breve explanacdo acerca dos condicionantes da
negociacdo, consideramos agora importante realgar a importancia do

processo em si.
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4.3 Processo e Resultado

Sendo uma situagdo caracterizada pela sua vasta complexidade, a
preparacdo da negociacdo torna-se indispensavel para assegurar a
credibilidade do negociador®. Aquando desta preparagdo é de esperar que 0s
negociadores saibam exactamente o que pretendem alcangar — 0 seu
objectivo e qual o seu ponto de resisténcia. Qudo mais préximo o resultado
estiver do ponto de resisténcia, melhor foi a preparagdo do negociador. Esta
preparacdo inclui, igualmente, a antecipacdo das reaccdes da outra parte
perante 0s nossos objectivos, para que assim se possa lidar eficazmente com
esses comportamentos e impedir um gasto supérfluo de energia e tempo
(Ferreira, Neves & Caetano, 2001).

Posto isto importa ter a capacidade de avaliar a influéncia que se tem
sobre as acc¢des da outra parte e planificar sobre o qué, quem, quando e onde
se deve desenvolver a negociacdo, bem como qual o melhor estilo ou estilos
a adoptar no decorrer de todo o processo (Ferreira, Neves & Caetano, 2001).

As etapas seguintes devem abranger a apresentacdo e avaliagdo
matua das intencdes, através das quais se acede as atitudes e aspiraces das
partes determinando o estabelecimento do clima negocial. Apés este
estabelecimento importa ndo negligenciar a gestdo do tempo (Ferreira,
Neves & Caetano, 2001).

Concordar e fazer concessfes constitui a etapa seguinte deste
processo. Entenda-se por fazer concessdes a alteracdo de posturas publica e
legitimamente adoptadas anteriormente. E através destas concessbes que,
usualmente, se alcanga o entendimento, levando a Gltima fase deste
processo, a obtencdo e formalizacdo de um acordo (Ferreira, Neves &
Caetano, 2001).

Concluidas todas as fases do processo negocial, é importante que se
priorizem os resultados alcancados através do mesmo. Assim, devem-se
avaliar os objectivos atingidos, o estado de relacionamento interpessoal e o
custo da energia emocional despendida’ (Ferreira, Neves & Caetano, 2001).

Dada a sua complexidade acreditamos que, uma abordagem

sistémica, como a que aqui apresentamos, é a melhor forma de olhar para a

6 ~ s~
Ver anexo 7: Elementos relevantes para a preparagdo da negociacéo

7 - P
Ver anexo 8: Tabela dos condicionantes, processo e resultados da negociag&o.
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negociacgdo e alcangar o sucesso na mesma.

5. Comunicacdo na negociacéo

Toda a negociagdo é um processo de relacionamento entre pessoas e
todo o relacionamento é baseado na comunicagdo. Assim, saber ouvir,
perguntar e apresentar as proprias ideias de forma convincente €
fundamental (Wanderley, 2006).

Os processos de negociacdo sdo inerentemente processos de
comunicacdo e por isso, a investigacdo na area da comunicagdo na
negociacdo tem-se debrugado em diferentes tipos de mensagens, na sua
frequéncia e nas suas estruturas, bem como na influéncia nos resultados das
negociagoes (Filzmoser & Vetschera, 2008).

Neste sentido, uma das formas de comunicagdo mais importante é
aquela que se relaciona com as trocas de ofertas. Alias, como foi
supracitado, a definicdo deste processo engloba esta vertente (Tutzauer,
1992). Segundo o autor que acabamos de referir, as trocas de ofertas
distinguem-se das outras formas de comunicacdo porgque sdo mais
estruturadas e lidam com o nivel substantivo das negociacdes, englobando
uma componente quantitativa. De notar que existem dois tipos de modelos
que se debrugam sobre este tipo de comunicacao: os modelos estaticos ® e os
modelos dinamicos °.

Ainda assim, mesmo que este processo de comunicacdo seja
efectuado de forma efectiva ha sempre a possibilidade de surgirem conflitos,
0s quais ndo devem ser entendidos como algo de nefasto nem que merega ser
ignorado. Dos conflitos podem emergir as melhores solugdes, se estes forem
aceites e discutidos.

6. Skills do negociador

Sendo um processo que se desenvolve ao longo do tempo, a
negociacdo é, na maioria das vezes, pautada por acontecimentos inesperados.
Esta realidade leva a que os negociadores, idealmente, devam ter skills de
improvisacdo que Ihes permitam trabalhar com novas informac6es, de modo

a tomarem decisdes que levem ao alcance dos resultados desejados. Aliés,

8 Apenas d&o atencéo a algumas caracteristicas gerais do processo de comunicagao.

® Descrevem exaustivamente o processo que tem como base as ofertas e as contra-ofertas.
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uma das razfes que torna a negociagdo tdo complexa é mesmo o seu caracter
imprevisivel. A verdade é que este processo € influenciado por
acontecimentos externos que fogem ao controlo das diferentes partes
interessadas, trazendo novas particularidades para a mesa de negociacfes. A
forma ideal de lidar com esta realidade é, por um lado, tentar preparar ao
maximo 0s potenciais constrangimentos que possam advir do presente
processo e, por outro, ter uma capacidade de improvisagdo que permita aos
intervenientes enfrentarem da melhor maneira novos e inesperados
acontecimentos (Balachandra, Bordone, Menkel-Meadow, Ringstrom &
Sarath, 2005).

Para lidar com estes imprevistos e para ganhar a maior vantagem
possivel, Harris (2007), aconselha que se ouca atenta e activamente todos 0s
intervenientes, uma vez que estes podem prestar informac6es valiosas. No
caso de haver situagbes em que ndo haja um claro entendimento das
exigéncias da outra parte é fulcral que se pecam esclarecimentos para que
ndo emirjam erros de interpretacdo. No desenrolar das negociagdes é
importante que sejam feitas perguntas que levem a respostas completas e ndo
apenas de sim e ndo. E normal que, por vezes, surjam situacdes em que a
outra parte tenha alguma dificuldade em comunicar. Devem-se arranjar
alternativas para quebrar o gelo, para, entretanto, termos acesso as
informagdes que necessitamos.

Outra caracteristica a ter em conta é a forma como o negociador se
apresenta e a postura que mantém, dependendo da pessoa com quem se
interage, 0 ambiente onde se encontram ou mesmo as eventuais diferencas
culturais que possam existir entre ambos (Reardon, 2005).

O negociador devera possuir, igualmente, o dom da versatilidade,
pois esta permitir-lhe-& responder a todos os tipos de circunstancias e
pessoas numa mesa de negociacdo (Reardon, 2005).

6.1 Adaptacdo dos negociadores a circunstancias novas ou

repetidas
Como é facilmente compreensivel as skills dos negociadores tornar-

se-80 mais apuradas & medida que 0os mesmos ganham experiéncia. Essa
experiéncia é ganha no avancar das negociagdes. No entanto, quantas mais
negociagOes sdo efectuadas, maior é a probabilidade de se entrar num

processo de rotina, o qual apesar de poder significar algumas vantagens traz
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consigo, igualmente, alguns inconvenientes.

Nos casos em que as negociacOes estdo a ocorrer pela primeira vez
0s intervenientes ndo se podem basear em conhecimentos previamente
adquiridos. Assim, estes tém de deliberadamente planear todo o processo
(Kesting & Smolinsky, 2007).

Nestas circunstancias, serd uma mais-valia 0s negociadores serem
dotados de competéncias relacionadas com a resolugdo de problemas e de
skills analiticas, bem como de skills de comunicacdo. A primeira envolve a
capacidade para determinar os interesses de todas as partes envolvidas; a
aptiddo para identificar todas as alternativas possiveis, 0 que depende da
capacidade para adquirir e processar informacédo; o engenho para vislumbrar
as consequéncias das potencias decisdes nos diferentes tipos de contexto e; o
talento para lidar com a complexidade (Kesting & Smolinsky, 2007).

Ja as skills de comunicacdo dizem respeito & capacidade para
identificar e levar a cabo a estratégia negocial mais apropriada; & dotacdo
para desempenhar e reagir a diferentes técnicas; ao engenho para gerir,
reconhecer e perceber comunicagfes ndo-verbais e; a vocagdo para
desenvolver relagdes de confianga (Kesting & Smolinsky, 2007).

Quanto mais diversificada for a experiéncia de um negociador mais
sofisticadas se tornam as suas skills.

Naturalmente, com o avancar do tempo, hd negociacdes que se
tornam rotineiras. O que acontece nestas situagdes? Kesting e Smolinsky
(2007), acreditam que, por um lado, a rotina desenvolve as capacidades dos
negociadores, potenciando a sua eficiéncia, mas por outro pode levar a um
automatismo que negligencia mudancas importantes no ambiente negocial,
tornando-os incapazes de se adaptarem a novas realidades.

Na verdade, aplicar solugdes rotineiras apenas significa a utilizagéo
de conhecimento especifico sobre solugdes anteriores para a resolugdo de
problemas presentes. E normal e expectavel que isto se faca porque é de
supor que a eficiéncia do resultado aumente num mais curto periodo de
tempo despendido (Kesting & Smolinsky, 2007).

Contudo, também aqui podem ocorrer algumas dificuldades.
Recorrer a solucbes de rotina pode significar que uma vez estabelecidas,
estas soluges ndo podem ser alteradas nem questionadas. Igualmente, o seu

uso pode tornar-se automatizado e subconsciente e, por isso, inflexivel e
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resistente @ mudanca (Kesting & Smolinsky, 2007).

Apesar de os resultados da negociacdo serem, em grande parte,
determinados por processos negociais anteriores, a investigacdo
contemporénea tem criticado o foco excessivo nos resultados em detrimento
dos processos (Brett et al. 1999; Olekalns et al. 2003; Weingart & Olekalns,
2004; Filzmoser & Vetschera, 2008).

7. Emergéncia do conceito de negociacdes ligadas

Além do poder percebido entre os negociadores, para que se possa
entender claramente a estrutura relacional entre 0s objectivos das partes
envolvidas, devem-se examinar as alternativas que cada parte tem. Esta é
uma etapa muito importante em todo o processo, pois estima-se que esta
contribua, ou mesmo estabeleca, a interdependéncia entre as partes. Estas
alternativas sdo encaradas, muitas vezes, como uma nova negociacao
(Crump, 2007).

Neste sentido, surge um novo conceito, o de negociagdes ligadas, ou
seja, 0 modo em como uma negociacdo influencia ou determina 0s processos
ou resultados de outra negociacdo. Todas as negociacOes ligadas existem
num determinado contexto temporal: as negociacdes presentes estdo,
frequentemente, relacionadas com negociacdes futuras, bem como com
negociagOes anteriores, as quais sdo vistas como parametros normativos,
estabelecendo o que é aceitavel e desejavel (Crump, 2007).

Watkins e Passow (1996) estabeleceram aquilo a que chamaram
anatomia destas dindmicas relacionais, encarando-as como uma tipologia de
qguatro partes: ligacbes competitivas, ou seja, uma aceitagdo numa
negociacdo repercute-se na aceitagdo numa outra negociacdo; ligacGes
reciprocas, onde a aceitacdo tem de ser alcangada em todas as negociagdes
relacionadas para que uma aceitagdo geral seja conseguida; ligacOes
sinérgicas, onde se subentende que o aumento das oportunidades do
negociador leva ao aumento da possibilidade de sucesso na negociacéo e;
ligagdes antagonistas, que se referem a uma estratégia oposta a anterior mas
com 0 mesmo objectivo final.

Esta tipologia mostra, claramente, o efeito ricochete que existe entre

as partes em negociacéo.
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8. Factores que contribuem para o sucesso de uma negociacao
8.1 Etica

H& muitos factores que podem contribuir para o sucesso de uma

negociacdo. A ética € um conceito que est associado a esta tematica, sendo
aceite a sua extrema importancia. Esta pode ser vista como uma fonte de
poder que leva a diminuicdo ou neutralizacdo de muitas fraquezas que
surgem ao longo deste processo (Young, 2008).

No entanto, as fronteiras éticas das actividades no &ambito
organizacional sdo, na sua maioria, mal definidas. Mesmo em situagdes em
que as organizagdes possuam um codigo de ética publico, uma ma pratica
individual aliada a uma elevada abstrac¢ao da sua formulagéo podem levar a
ocorréncia de condutas duvidosas (Simdes, 2008).

Em consonancia com a generalidade das realidades, a ética aparece
aqui como um conceito que pode ser utilizado em situaces contrastantes.
Destacam-se, nesta area, duas “escolas”, intituladas por Michael Wheeler
como os sharks e os saints (Wheeler, 2004).

A primeira, inspirada no livro You Can Negotiate Anything de Herb
Cohen (1982) da enfoque ao poder na negociacdo, desenvolvendo um
conjunto de técnicas que permite ganhar vantagem sobre a outra parte. J& 0s
saints, baseados no livro de Roger Fisher e William Ury Getting to yes
(1981) procuram uma abordagem mais integrativa, capaz de satisfazer os
interesses de ambas as partes e capaz de fortalecer uma relagcdo que va para
além daquela negociacéo (Young, 2008).

Por estas razbes, facilmente se percebe que a ética tem uma
importancia mais premente para os saints do que para os sharks, uma vez
gue estes Ultimos apenas recorrem a esta com o intuito de ganhar
superioridade em relagdo aos outros negociadores. Ainda assim, apesar de as
duas escolas se distinguirem pelo equilibrio adoptado entre a ética e o poder,
ambas acabam por assumir que este é necessario em alguma medida (Young,
2008).

E com base nesta conclusdo que Young (2008) defende a
emergéncia de uma terceira escola, a que atribui 0 nome de samurai. Esta
escola ndo olha para a ética como algo que deve encontrar um equilibrio
com o poder, pois ndo considera que exista uma tensdo entre estas partes.

Para os defensores desta teoria o fazer a “coisa certa” é o que lhes daré
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poder. Aqui hd uma postura de fazer o correcto ndo porque isso lhes dara
vantagem, mas porque a outra parte merece respeito.

De acordo com Simdes (2008) nas negociacBes em contexto
organizacional as questdes éticas sao dificilmente evitaveis, sendo possivel
destacar-se um conjunto de tacticas considerado questionavel.

A distorcdo de informacéo sobre a posicao e as preferéncias proprias
é uma dessas tacticas. Aumentar exponencialmente os valores da oferta
inicial e afirmar a existéncia de vastas alternativas a presente negocia¢do sdo
manobras  frequentemente  existentes em contextos de elevada
competitividade (Simdes, 2008).

A manipulacdo deliberada dos processos de inferéncia do oponente é
outra forma de iludir as percepgOes da outra parte e pode ser feita atraves de
omissdes e fornecimento de dados organizacionais que levem a inferéncias
enviesadas (Simdes, 2008).

Outro modo de enfraquecer a outra parte € através da manipulacéo
da sua rede social, ou seja, da sua desvalorizagdo pessoal e profissional
perante 0s seus colegas e/ou superiores (Simdes, 2008).

Para além destas tacticas ha, ainda, a accdo de ma fé, onde se
vislumbram comportamentos como retirar ofertas inicialmente tidas como
certas (Simdes, 2008).

Muito embora estas tacticas parecam ser eticamente incorrectas, a
prépria opinido dos autores divide-se. Se por um lado, uns consideram que 0
uso de informacdes enganosas e mesmo de mentiras deliberadas sdo aspectos
que fazem parte do processo de negociacdo, outros ha que enaltecem a
moralidade na pratica assente numa confianca mutua, que ndo se pode
estabelecer num ambiente de mentiras. A verdade é que as consequéncias
positivas parecem sobrepor-se as negativas e, por isso, algumas tacticas
aparecem como praticas recorrentes e altamente eficazes (Simdes, 2008).

Apesar de haver muita literatura acerca desta tematica, Young
(2008) considera-a insuficiente, especialmente, no que ao seu estudo
empirico diz respeito.

8.2 Afecto

Os estudos desenvolvidos até meados dos anos 80 no &mbito da

psicologia social da negociacdo enfatizavam, essencialmente, o lado

cognitivo do processo negocial. Até aqui, a negociagdo era entendida como
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um processo no qual diferentes partes em desacordo trocavam recursos
através de tomadas de decisdo conjuntas. Assim, a negociagdo era vista mais
como um problema a resolver do que propriamente como um meio de
interacgdo que produz resultados deveras importantes para 0 mundo
organizacional (Barry, 2008).

Carnevale e Isen (1986) foram os grandes impulsionadores do
estudo do afecto e das emogdes na negociacdo. A partir deste momento as
emocOes passaram a ter um lugar importante nesta tematica, muito embora a
atencdo dada aos aspectos emocionais fosse, ainda, demasiado limitada
(Barry, 2008).

Este interesse acelerou-se ao longo da década de 90, momento em
que os investigadores comegaram a ter a nogdo da importancia de diferentes
estados de humor em diferentes momentos da negociagdo poderem levar a
diferentes resultados da mesma (Barry, 2008).

Neste sentido, Thompson et al. (1999) descreveram um processo de
contdgio emocional nas negociacGes, onde apontaram que existem
transmissdes de emocdes entre as partes envolvidas quer através de imitacao
quer através da partilha de sentimentos experienciados.

Através destes contributos, os afectos passaram a ser vistos nao
como meros reflexos primitivos, mas sim como uma condicionante que
determina diferentes formas de experiéncia humana (Barry, 2008).

A verdade é que o afecto e a emocdo sdo elementos basicos no
processo negocial, acreditando-se que o afecto positivo leva ao aumento dos
processos de informacdo, da resolucdo de problemas e dos resultados
(Carnevale, 2008).

Simultaneamente, Carnevale (2008) defende que ha evidéncia
convergente de que um quadro de decisdo, isto €, a perspectiva de um
negociador sobre se 0s seus resultados sdo um ganho ou uma perda, afecta o
comportamento negocial (Olekalns, 1994, 1997).

Neste sentido, alguns estudos (Baron, 1990; Kopelman et al. 2006;
O’Quin & Aronoff, 1981) indicam que afectos positivos como a alegria
podem induzir comportamentos de cooperacdo e de tomadas de concesséo,
mas mais importante do que isso é o papel moderador que os afectos
representam nas negociacdes (Carnevale, 2008).

Como tal, estes devem ser sempre tidos em conta e devem ser
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valorizados, uma vez que o impacto que estes podem vir a ter em todo o
processo pode ser decisivo.
8.3 Confianca e Empatia

A definicdo de negociagéo ao incluir as nocgdes de interdependéncia
e conflito de interesses declara que este processo € arriscado per se (Kahn,
2002).

E neste contexto que surge a importancia da confianga pois, segundo
a literatura, a confianga mutua leva a partilha de informacdo entre as partes,
levando ao aumento da eficiéncia do processo e, consequentemente, a
maiores beneficios (Olekalns, Lau & Smith, 2007). Koeszegi (2004)
acrescenta que esta leva a um acréscimo de motivagdo para o alcance de
entendimento entre as partes. A importancia que este conceito assume nesta
area esta relacionada com o facto de estar associado a um conjunto de
expectativas positivas que os outros esperam de nos (Olekalns, Lau & Smith,
2007).

Directamente ligada & confianca estd a empatia pois esta Ultima
aparece como a chave da formagéo da confianca podendo ser definida como
um sentimento forte de tentativa de se colocar no lugar do outro, perceber as
suas aspiragdes, 0s seus receios e 0s seus gostos (Martinovski, Traum &
Marsella, 2007; Sobral, 2001).

A empatia é identificada através de comportamentos interactivos
como escuta empatica, abertura, parafraseamento e reflexdo e é considerada
uma skill muito importante para os negociadores (Martinovski, Traum &
Marsella, 2007).

Segundo Martinovski, Traum e Marsella (2007) se a existéncia de
empatia leva a comportamentos pré-sociais, a falta desta estd ligada a
comportamentos e atitudes anti-sociais, bem como a falta de confianca, falta
de desejo de continuar a negociacdo e ao desejo de ganhar controlo sobre as
condicdes da negociagdo (Martinovski, Traum & Marsella, 2007).

E, por isto, importante ter sempre presente a relevancia deste tipo de
variaveis pessoais, na medida em que as mesmas podem ditar o desenrolar

do processo de negociagéo.
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9. Novos conceitos de Negociacdo

9.1 Negociacdes com multiplos agentes

Sendo por si s6 um processo envolvido em alguma complexidade, a
negociacdo tende a complicar-se sempre que 0 numero de intervenientes
aumenta.

A grande distin¢do entre uma negociacdo com dois agentes e uma
negociacdo com multiplas partes (multiparty negotiations) associa-se a
variedade de regras de decisdo que governa as Ultimas, a formacdo de
coligages, aos problemas do processo de gestdo e a natureza caleidoscopica
da melhor alternativa para o entendimento numa negociacdo (Swaab, Kern,
Diermeier & Medvec, 2009; Susskind, Mnookin, Rozdeiczer & Fuller,
2005).

Quando duas pessoas negoceiam, ambas tém de concordar para se
alcangar o resultado desejado. Nestes casos, a distribuicdo de recursos é
determinada pela aptiddo do negociador para influenciar a outra parte através
do uso de tacticas competitivas como a argumentagdo, ameacas e contencao
(Olekalns, Lau & Smith, 2007; Swaab, Kern, Diermeier & Medvec, 2009).

Nas negocia¢Ges com maltiplas partes podem ser usadas as mesmas
estratégias acima enunciadas, sendo que a construgdo de coligacdes'
aparece como uma alternativa que permite aumentar os resultados
individuais dos negociadores. Isto implica que os relacionamentos
emergentes tém potencial para afectar os resultados dos negociadores no
momento das negociagdes com multiplos agentes. Outra caracteristica deste
tipo de negociacdo é a de que o consenso entre todas as partes ndo é exigido
sendo que alguns intervenientes podem negociar levando a exclusdo dos
restantes (Swaab, Kern, Diermeier & Medvec, 2009).

As negociagbes com multiplos intervenientes podem ser descritas
como redes de trabalho negativamente conectadas, ou seja, redes de trabalho
onde os negociadores podem satisfazer as suas necessidades em mais do que
uma fonte (Olekalns, Lau & Smith, 2007).

As partes podem optar por procurar coliga¢cbes ganhadoras que
maximizem as hipoteses de alcance de um bom negdcio, ou por coligagdes

bloqueadoras que protejam ganhos ou interesses que podem ser ameagados

10 Conjunto de negociadores que coordenam as suas acgBes com o objectivo de alcancar um
objectivo comum.
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por negdcios emergentes. Em tempos distintos do mesmo processo, as partes
podem pertencer, simultaneamente, a diferentes coligacGes, ou até pertencer,
concomitantemente, a coligagdes ganhadoras e blogueadoras (Susskind,
Mnookin, Rozdeiczer & Fuller, 2005).

Quando ha coligacdes, as outras partes podem ser excluidas. A
guestdo de quantas e quais partes tém de estar em entendimento antes de
uma solucdo ser decidida é um dos problemas do processo de negociagdo
entre mais do que dois agentes. Outro problema é como se deve promover
uma comunicacdo efectiva em negociagdes em grande escala e de como os
contributos de todas as partes sdo coordenados e integrados (Susskind,
Mnookin, Rozdeiczer & Fuller, 2005).

Susskind, Mnookin, Rozdeiczer e Fuller (2005), defendem que as
decisBes dos negociadores sobre as coligacOes e a gestdo do processo pode
ter um impacto draméatico nos MAPAN e nos ZOPAs dos intervenientes.

Os negociadores devem avaliar as possiveis aliangas e determinar
gual melhor se enguadra com 0s seus objectivos. No entanto, estas sdo
inerentemente arriscadas e incertas. A incerteza emerge porque nao ha um
Unico padrdo através do qual os negociadores possam avaliar os beneficios
gue cada oferta promove. Apesar disto, 0s negociadores podem optar por
usar um dos varios pontos de referéncia possiveis para calcular,
teoricamente, a sua partilha de beneficios. Um desses pontos de referéncia é
0 poder do negociador, isto &, e tal como ja foi referido, os recursos que um
individuo traz para uma coligacdo. Outro sdo as sugestfes de direito,
entenda-se, as normas ou principios que governam justa e equitativamente a
distribuicdo de recursos (Olekalns, Lau & Smith, 2007).

De notar, no entanto, que mesmo que 0s negociadores concordem no
ponto de referéncia a adoptar, a incerteza pode manter-se (Olekalns, Lau &
Smith, 2007).

9.1.1 Confianca em negociacfes com multiplos agentes

Segundo Olekalns, Lau e Smith (2007), a confianga em negociagdes
com multiplos agentes é uma importante componente que gera valor porque
reduz o risco que um negociador tem ou pode ter durante uma negociacgéo.
Os negociadores permanecerdo numa negociagdo que se baseia na confianca
porque 0 medo de a outra parte agir de modo explorador é reduzido e porque

a certeza de que ela cumprird com a entrega de recursos prometidos é
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elevada (Olekalns, Lau & Smith, 2007).

Na sua investigagéo, Olekalns, Lau e Smith (2007), mostraram que a
confianga relativa prediz os resultados de todas as partes envolvidas na
negociagdo, enquanto a confianca absoluta apenas prediz os resultados de
uma das partes. Assim, pode-se concluir que, a confianca relativa € um
preditor mais consistente dos resultados individuais, significando que os
julgamentos de confianca sdo dependentes do contexto social em que séo
efectuados.

Apesar de apresentar vérias vantagens € fulcral que se tenha em
atencdo que ao aumentar a dependéncia entre as partes, a confianga pode
aumentar o risco de percepcéao de fraqueza de uma delas (Koeszgi 2004).

Tendo isto em conta, na sua investigacdo, Koeszgi (2004), tentou
analisar se, especialmente em negocia¢fes complexas, 0S riscos sociais
podem ser consideraveis. Factores como assimetria de informacéo,
complexidade dos assuntos a negociar, diferengas culturais e dificuldades de
avaliagdo do risco aumentam a incerteza e a probabilidade de emergéncia de
comportamentos oportunistas. Apesar de haver evidéncia empirica acerca do
impacto positivo da confiangca mutua nos processos e resultados negociais,
de uma perspectiva individual, a confianca esta associada a vulnerabilidade e
exposic¢do ao risco no caso de a outra parte ser oportunista. Mesmo sendo
fundamental confiar nos outros para trocar informacfes e conhecimentos
com vista a resolugdo de conflitos, a vontade de nos tornarmos vulneraveis
diminui a medida que enfrentamos potenciais perdas.

O desafio de construcdo de confiangca nas negociacdes esta
directamente relacionado com as estratégias e tacticas que o0s negociadores
utilizam. Uma das maiores conclusdes a que Koeszgi (2004) chegou foi que
h& diferentes consequéncias associadas as estratégias de prevencao do risco
ou de correr riscos. A primeira estratégia tem como objectivo reduzir ou
alterar o risco social. Apesar de ndo ser explicito ou intencional, este tipo de
estratégias ndo coloca confianga na outra parte, podendo ter um efeito
negativo no processo de negociagdo, especialmente em culturas que
sobrevalorizam este conceito.

Quanto a segunda estratégia, procura reduzir a incerteza através da
aquisicdo de informac&o e através de arriscar pouco de cada vez para que se

possa construir um ciclo de confianca normativo. Pois a verdade é que o
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processo de negociacdo ndo € uma guerra de assuntos, mas antes um
desenvolvimento de relacGes em larga escala, devendo, por isso, recorrer-se
genuinamente as estratégias que melhor se apliquem aos intervenientes
(Koeszgi, 2004).

9.1.2 A exclusdo em negociacdes com multiplos agentes

Swaab, Kern, Diermeier e Medvec (2009) realizaram dois estudos
com o objectivo de analisar o modo como a comunicagéo afecta a excluséo
em negociacbes de multiplas partes. Estes autores defendem que a simples
oportunidade de comunicarmos influencia positivamente o nivel de
cooperagdo entre grupos.

A exclusdo numa mesa de negociagdes espelha-se no impedimento
de alguns negociadores de participar na partilha de beneficios. A proposta
destes autores é a de que as oportunidades de comunica¢do induzem uma
tendéncia para cooperar afectando a exclusdo. Especificamente, o canal de
comunicacgdo usado para negociar determina a exclusdo na negociagdo, isto
é, a cooperagao tem maior probabilidade de ocorrer quando a comunicagéo é
feita presencialmente, pois esta pode englobar aspectos verbais e néo-
verbais, sendo a pressdo para cooperar maior. Ainda assim, o facto de os
encontros serem efectuados on-line ndo significa que ndo haja a presenga de
cooperacgdo. Este ponto de vista apresenta-se como uma novidade no mundo
da investigacdo, pois até aqui apenas tinham sido consideradas as questdes
monetéarias como varidveis que influenciam a exclusdo (Swaab, Kern,
Diermeier & Medvec, 2009).

Nos dois estudos realizados por estes autores, o objectivo foi
analisar se a exclusdo é afectada por factores que induzem a cooperacao, a
qual, por sua vez, é potenciada pelos canais de comunicacdo e, ainda,
perceber se as pessoas podem instigar conversacdes privadas (Swaab, Kern,
Diermeier & Medvec, 2009).

Mediante os dados recolhidos, Swaab, Kern, Diermeier e Medvec
(2009) concluiram que os negociadores tendiam a excluir menos quando
estavam na presenca dos outros intervenientes em comparacdo com a
negociacdo mediada por computadores e que a exclusdo também é menos
provavel quando as negociacBes sdo feitas em locais publicos do que em
locais privados. E, também, quando estes interagem em locais plblicos que

utilizam mais palavras relacionadas com emogdes positivas fazendo,

A Negociacao
Patricia Rodrigues (patriciamargaridarodrigues) 2010



31

igualmente, mais concessdes. Em suma, podemos concluir que os canais de
comunicacao influenciam a exclusdo, pois estes dao lugar a cooperacéo.

As negociagdes entre maltiplos agentes s&o um fendmeno cada vez
mais comum no mundo organizacional. No entanto, este € bastante
complexo, principalmente, a medida que o nimero de assuntos, pessoas e
interacgBes aumenta. Para que se tenha sucesso nesta area € importante que
0s negociadores possuam skills unicas e ferramentas analiticas baseadas nas
negociacdes entre duas partes (Susskind, Mnookin, Rozdeiczer & Fuller,
2005).

Susskind, Mnookin, Rozdeiczer e Fuller (2005) defendem que dada
a complexidade deste tipo de negociacdes, qualquer estudante ou
profissional que a queira melhor entender, deve participar num curso
exaustivo sobre o tema.

9.2 Negociacoes virtuais:

Segundo Lax e Sebenius (1986), uma organizagdo é uma rede
complexa de entendimento entre os diversos membros e as partes externas.
Essas redes tém-se tornado cada vez mais abrangentes e mais
complexificadas a medida que as organizagdes virtuais se desenvolvem na
era da internet (Lai, Doong, Kao & Kersten, 2006).

Esta realidade levou a um aumento da frequéncia das actividades de
negociacdo, sendo que o célere crescimento de servigos providos pela
internet potencia o desenvolvimento dos servigos de apoio as negociagdes
baseados no mundo virtual — Web-based Negotiation Support Services
(WNSS). Estes sistemas promovem diferentes niveis de mecanismos de
comunicacdo estruturados e de apoio as tomadas de decisdo oferecendo
também, mecanismos de resolucdo de disputas e servicos de formacdo de
contractos (Lai et al., 2006; Turel & Yuan, 2007; Kersten, 2003).

Desde o final dos anos 70 que muitos sistemas tém sido
desenvolvidos para incrementar tarefas complexas de negocia¢do, como a
identificagcdo do conflito, gestdo e resolugéo, procura de consenso, avaliacdo
da estabilidade do entendimento e analise do equilibrio. Esses sistemas —
group decision support systems (GDSS), group support systems (GSS) e
meeting support systems (MSS) tém funcdes cujo objectivo € gerir e resolver
conflitos (DeSanctis & Gallupe, 1987; Chidambaram & Jones, 1993;
Kersten & Lai, 2007).
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Os diversos tipos de sistemas de apoio computarizados para dois ou
mais negociadores partilham similitudes na sua necessidade de facilitar a
comunicacdo e a coordenacdo das actividades individuais. Apesar disso, ha
também importantes diferencas entre os sistemas de apoio a negociagdo
(negotiation support systems - NSS) e outros sistemas que envolvem
maltiplos agentes (Kersten & Lai, 2007).

Os sistemas de apoio a negociagdo — Negotiation Support Systems -
sdo ferramentas interactivas e computorizadas que tém como principal
objectivo apoiar as partes em negociagdo com vista o alcance de
entendimento entre estas (Turel & Yuan, 2007).

Este sistema inclui o hardware, o software, as pessoas,
procedimentos e dados, que em interac¢cdo promovem 0S meios para ajudar
0s negociadores através de avisos, ofertas de solugdes ou de processos de
facilitacdo (Carmel et al. 1993).

Dentro dos sistemas de apoio & negociacdo, destacam-se o Inspire
(Kersten & Noronha, 1999), negotiation assistant (Rangaswamy & Shell,
1997) e joint gains (Hamalainen, 2003). Estes modelos sdo empregues para
apoiar os utilizadores durante as negociacgdes e para identificar uma solugédo
justa e eficiente, sempre tendo em conta as preferéncias dos utilizadores
(Vetschera, 2006).

Este tipo de abordagem com base nas preferéncias dos utilizadores
resulta num complexo conjunto de relagdes, o qual incorpora varias fases: o
modelo de preferéncia escolhido deve reflectir as verdadeiras preferéncias
dos negociadores; os negociadores devem manter-se fiéis a0 modelo durante
todo o processo e; o seu comportamento deve impactar nos resultados. Se,
durante o processo, ha uma fase adulterada os resultados da negociagdo ja
n&o servirdo os verdadeiros interesses das partes (Vetschera, 2006).

O que distingue os sistemas de apoio as negociacdes é o facto de o
processo de decisdo que este procura ser consensual. Os participantes das
reunides ou dos grupos de tomada de decisdo devem procurar o alcance de
consenso apesar de esta ndo ser uma condigdo obrigatdria para 0 sucesso
(Kersten & Lai, 2007).

Tendo em conta os seus principais objectivos, as ferramentas e
caracteristicas que devem fazer parte do sistema de apoio a negociag¢do tém

de ter sempre presente que 0s seus usuarios sdo: independentes no poder de
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tomada de deciséo; representam 0s seus proprios e principais interesses; sao
independentes na sua capacidade para alcangar os seus objectivos; sdo
capazes de terminar o processo quando for de sua vontade e; s@o capazes de
rejeitar qualquer oferta, pedir uma outra oferta ou propor uma contra-oferta
(Kersten & Lai, 2007).

O rapido desenvolvimento do comércio virtual tornou a internet num
meio imprescindivel para as trocas e negdcios de comunicagdo. Muitos dos
estudos desenvolvidos nesta area (Bichler et al. 2003; Holsapple, et al. 1996,
1998; Kersten & Noronha, 1999; Yuan et al. 2003) debrugcaram-se no modo
como a tecnologia de informagdo afecta as negociagOes, abrangendo os
efeitos desta no apoio as decisdes e a comunicagdo (Lai et al. 2006).

Directamente relacionado com esta realidade estd a emergéncia de
negociag¢des conduzidas parcial ou totalmente através de meios electrénicos
com ou sem assisténcia humana. A este fendmeno da-se o nome de
negociagoes electronicas (e-negotiations) (Turel & Yuan, 2008).

A verdade é que a elevada complexidade do processo negocial
exige, muitas vezes, capacidades de processamento e de comunicagdo que
ultrapassam os limites humanos, dai a emergéncia e aceitacdo de formas
alternativas de negociacdo, que permitam diminuir a0 maximo as limitacGes
naturais do ser humano (Turel & Yuan, 2007).

Segundo Lai et al. (2006), as negociagdes virtuais podem ser usadas
para recolher informacdo completa e detalhada sobre o processo de
negociacdo e o seu resultado final. Esta realidade é impossivel de alcancar
no tradicional processo de cara-a-cara a nao ser que todo o processo de
negociacdo seja integralmente gravado. A possibilidade de aceder a todo o
processo de negociagdo permite aceder aos comportamentos actuais dos
intervenientes e ndo apenas as suas crengas subjectivas (Lai et al. 2006;Yuan
et al. 2003).

Sendo a negociagdo um processo interactivo de comunicagéo e de
tomada de decisdo entre duas ou mais partes que anseiam um resultado
mutuamente vantajoso, ac¢des unilaterais que visem o alcance de objectivos
individuais ndo devem ser levadas a cabo, de modo a ndo colocar em causa a
relacdo entre as partes (Bichler et al. 2003).

Até ao momento, o0s estudos empiricos sobre o mérito das

negociacdes mediadas pelos computadores foram conduzidos relativamente
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isolados e levaram a dados inconclusivos. As conclusdes retiradas dos
mesmos apenas podem ser compreendidas no contexto onde ocorreram, néo
podendo ser generalizadas (Turel & Yuan, 2007).

A titulo de exemplo, Drolet e Morris (2000), na investigacdo que
realizaram descobriram que as negociacOes cara-a-cara em conflitos mistos
facilitam a coordenacgdo de acordos mutuamente benéficos. No entanto, num
contexto diferente, por exemplo, num conflito escalado, os autores
observaram que as negociacdes auxiliadas pelos computadores levam a
comportamentos mais integrativos do que em situacGes presenciais (Dorado
et al. 2002).

E de realcar que as negociagdes mediadas por meios electronicos
caracterizam-se por exigir o consenso entre pelo menos dois negociadores.
Esta natureza diadica afasta este tipo de negociacdo de outros sistemas de
informacdo existentes (Harris et al., 2004).

Segundo Harris et al. (2004), as crencas de um negociador em
relacdo as intencBes do outro afectam os seus comportamentos e percepgoes.
Especialmente no contexto de negociagcdes electronicas as experiéncias
passadas dos provedores de servicos demonstram que a aceitagdo da outra
parte para participar numa negociacdo desta estirpe é dificil de alcancar,
espelhando-se como um impedimento para o desenvolvimento destas novas
formas de negociar (Turel & Yuan, 2007)

Segundo Drolet e Morris (2000), uma das desvantagens das
negocia¢fes mediadas por computadores é a dificuldade em desenvolver
uma relagcdo com os parceiros de negdcio o que pode trazer dificuldades ao
nivel dos processos de comunicagdo, principalmente, quando os conflitos
tém de ser resolvidos. No entanto, este ponto de vista é contrariado por Tan
et al. (1998), o qual refere que a comunicagdo mediada por computadores
pode impactar positivamente na resolucdo de conflitos, uma vez que a
auséncia de relages interpessoais reduz os efeitos de estatuto e de hierarquia
diminuindo, igualmente, os efeitos de esteredtipos e discriminacéo
(Pesendorfer & Koeszgi, 2006).

Thurner e Pappi (2006) defendem que negociagcfes bem sucedidas
dependem de um conhecimento valido e empirico do comportamento
humano. Para tal, serd necessaria uma combinacdo entre as vertentes

descritiva, normativa e prescritiva das negociacfes, uma vez que é este
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conhecimento que permite que 0s negociadores diagnostiqguem processos e
constelagdes de conflito.

Vérias revisOes da literatura tém sido feitas acerca desta tematica,
destacando-se o artigo desenvolvido por Buelens, Woestyne, Mestdagh e
Bouckenooghe (2008), onde De Dreu e Carnevale (2005) afirmaram que os
investigadores devem adoptar triangulagfes metodoldgicas para que se
desenvolvam abordagens que se caracterizem pela sua validade. Os autores
do artigo acrescentaram ainda que, com excepcao das investigacGes
interculturais, os estudos relacionados com a negociagdo assentam, na sua
maioria, em métodos positivistas.

Quérou, Rio e Tidball (2007) desenvolveram um estudo em que
apresentaram um método para solugbes pareto-optimal computarizadas
(Computing pareto-optimal solutions) em negociagdes com multiplos
agentes, onde as tomadas de decisdo tém diferentes niveis de poder de
negociacdo. O desenvolvimento deste tipo de métodos é importante, pois
informacdo desta estirpe ndo pode ser alcancada sem a ajuda de suporte
computacional dado o nimero de assuntos a ser tratados.

Na analise das negociacdes sdo descritos muitos métodos que
identificam acordos eficientes. Algumas perspectivas olham para a
investigacdo da negociacdo como um quadro de programacdo matematica
enguanto outras vém este processo como comegando numa proposta comum,
onde um mediador recolhe informacdo sobre as tomadas de decisdo
preferidas durante um procedimento interactivo (Quérou, Rio & Tidball,
2007).

Quérou, Rio e Tidball (2007) propdem um método que defende o
alcance de concessdes apds um inicio em que as posicdes de cada parte eram
distintas — Mean Proposal Method (MPM). Este é um procedimento de
ajustamento inspirado num problema de negociacdo estudado por Rausser e
Simon (1992) ™.

O MPM pode ser usado para gerar solucfes pareto-optimal, dando a
hipotese ao mediador de computar a solu¢do. Assim, este método pode ser

atil quando ha pouca informacdo acerca dos poderes de negociacao

! Estes autores consideraram um modelo tedrico de um jogo com um horizonte finito. Alf,
estudaram a existéncia de um sub-jogo em perfeito equilibrio considerando, depois, um
equilibrio limitado a medida que o tempo evolui para o infinito.
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presentes, algo comum em situacdes préaticas (Quérou, Rio & Tidball, 2007).

A tecnologia de informacédo e de comunicagdo tem um papel ubiquo
nos processos de negociagdo. Alias, a sua importancia revela-se no seu
caracter cada vez mais activo e até mesmo intervencionista, o qual pode ser
observado em processos como a negociacdo e a mediacdo em que as pessoas
comunicam e trabalham juntas através de software de computador (Kersten
& Lai, 2007).

9.2.1 A importancia da confianca em negociacdes vituais

Muita literatura tem prestado atencdo a temética da confianga nos
processos negociais electrénicos.

A confianga neste contexto é vista como o resultado de um conjunto
de crencas acerca da influéncia das ac¢fes dos outros na nossa realidade
(Elofson, 2001).

A atencdo dada a este tema é justificada por duas caracteristicas
essenciais. Por um lado, a extrema importéncia atribuida a este assunto ndo é
acompanhada de dados empiricos, o que dificulta a sua compreensao (Turel
& Yuan, 2008). Dai que se espera que o desenvolvimento de conhecimento
da tematica permita criar uma ponte entre as instituicbes académicas e as
empresas, 0 que significara um crescimento exponencial deste tipo de
negociacao.

Por outro lado, a complexidade que este tema alcanca nas e-
negociaces é em muito superior a existente em outros sistemas de
informacdo. Isto acontece porque a confianca nas e-negociagdes adquire
multiplas facetas, uma vez que envolve vérios intervenientes, tanto humanos
como informatizados, os quais sdo pautados por diferentes antecedentes de
confianca (Turel & Yuan, 2008).

Neste campo, a tecnologia tem um lugar preponderante, pois pode
assumir dois papéis distintos. Por um lado, a tecnologia pode ser vista como
0 alvo da confianca e, por outro, como falta dela (Corritore et al. 2003).

Os prdprios servigos electronicos podem ser alvo de desconfianga,
na medida em que os utilizadores podem desenvolver preocupagdes quanto a
integridade do provedor de servicos em relagdo: & sua privacidade; a
possibilidade dos servicos revelarem as suas preferéncias aos outros
negociadores e; a possibilidade de ndo proporcionarem um apoio estruturado

e correcto. Este tipo de confianca pode ser potenciado através da reputacdo
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do provedor do servico e das capacidades técnicas do website (Turel &
Yuan, 2008).

Ainda, os artefactos informatizados podem ser vistos como
mediadores da confianca entre individuos (Olson & Olson, 2000).

Com isto pretende-se dizer que a confianca entre 0s negociadores
pode ser fomentada através das ferramentas de comunicagdo on-line. De
notar, inclusivamente, que neste tipo de negociagdes € usual a participacdo
de uma terceira parte, conhecida como o mediador ou arbitro, o qual auxilia
nesta construgdo de confianca interpessoal (Turel & Yuan, 2008).

Consideramos importante que, dada a preméncia desta realidade, se
desenvolvam mais estudos na area, para melhor se poder acompanhar 0s

avancos tecnicos e tecnologicos dos processos negociais.
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1. Conclusao

Historicamente, a negociacéo é vista como uma &rea interdisciplinar.
A diversidade da inser¢do dos processos negociais, 0s quais se estendem da
vida organizacional as familias, apela a diferentes angulos e,
consequentemente, & intervencdo de disciplinas cientificas diversas.Nesse
fundamento, consideramos importante, ter sempre em conta que 0 Sseu
desenvolvimento é pautado por um conjunto de varidveis que ndo devem ser
descuradas, sob pena de influenciarem nefastamente todo o processo.

O presente trabalho teve como principal objectivo fornecer uma
visdo abrangente sobre a negociagdo e todos 0s processos que dela emergem.
Apresentando-se esta como um procedimento recorrente e incontornavel em
todas as relagdes que se estabelecem, quer estas sejam no &mbito pessoal,
social ou profissional, é fundamental ter uma vasta compreensdo acerca dela
uma vez que essa compreensdo se pode espelhar numa ferramenta poderossa
no mundo do trabalho.

Contudo, importa anotar que, a complexidade da tematica vai muito
além do explanado ao longo deste trabalho, havendo muitos mais pontos a
ser abordados, os quais, por constrangimentos de espaco ndo puderam ser
aqui desenvolvidos.

De notar, que a escolha dos temas presentes neste trabalho, de entre
uma variedade imensa disponivel, se associaram a preméncia e actualidade
que atribuimos aos escolhidos. Acreditamos, por isso, que é de extrema
relevancia que mais estudos sobre o assunto sejam desenvolvidos, tanto
devido a sua importancia quanto a sua rapida mudanca. Ainda assim,
esperamos que tenhamos conseguido compactar muita da extensa
informacdo disponivel e, te-la tratado da forma mais apropriada.

Esperamos, igualmente, ter demonstrado a relevancia que este
assunto tem nas diversas esferas da vida, essencialmente, no mundo
organizacional, alertando para as vantagens que a sua compreensdo pode

reflectir num mercado de trabalho marcado pela sua permanente mutagéo.
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Negociag¢bes com
mediadores




ANexo 2:

Tabela das caracteristicas das opcdes estratégicas

de negociacao



Aspecto Competicéo Colaboracéo Acomodacéo
(negociagéo (negociagéo
distributiva) integrativa)
Estrutura/Natureza Normalmente, um Normalmente um Normalmente, um
do problema montante fixo de montante varidvel de  montante fixo de
recursos para Ser recursos para Ser recursos para Sser
dividido. dividido. dividido

Como o negociador

tenta prosseguir os

seus objectivos

Relacionamento

Motivacao
primordial do

negociador

Aberturae

confianca

Divulgacéo das

necessidades

Entre a

A expensas dos
objectivos da

contraparte.

Focalizagdo no curto
prazo. O negociador
ndo espera trabalhar

com a contraparte no

futuro.

Maximizar 0s
resultados para si
proprio.

Secretismo e

defensividade. Fraca
confianga na

contraparte.

O negociador ndo
divulga (ou adultera

a expressdo de) as

suas reais
necessidades.
Ameacas, bluffs,

Em conjugacdo com

a prossecugdo dos

objectivos da
contraparte.
Focalizacdo no
longo prazo. O
negociador  espera
trabalhar com a
contraparte no
futuro.

Maximizar 0s

resultados conjuntos.

Abertura, confianca,
escuta activa,
exploragdo conjunta

de alternativas.

0 negociador
divulga as suas

necessidades.

Partilha honesta de

Subordina-os aos
objectivos da

contraparte.

Focalizagdo no curto
prazo (permitir que
0 outro venga para
manter a harmonia)
ou no longo prazo
(permitir que o outro
vencga para encorajar

a reciprocidade no

futuro.

Maximizar 0s
resultados da
contraparte, ou

permitir-lhe o ganho
para favorecer a

relagdo.

O negociador €
relativamente aberto
e expbe as suas
vulnerabilidades a

contraparte.

0 negociador
expressa as proprias
necessidades,

mesmo que a
contraparte se retraia
na expressao das

suas.

Rendicéo, para




agressividade e a

rendicéo

Comportamento na

busca de solucGes

Ldgica negocial

Atitude tipica

desejos de “levar a

melhor”.

O negociador firma-
se na sua posicéo,
argumenta,

manipula.

Soma nula.

“Eu quero ganhar; e
sO posso alcancar tal

meta se ele perder”.

informacéo.
Tratamento

respeitador.

0o negociador
esforca-se na senda
de solucdes
mutuamente
satisfatorias,
recorrendo a ldgica,
a criatividade e a
controvérsia

construtiva.

Soma variavel.

“Como podemos
obter uma solugéo
que concilie os
interesses

conjuntos?”

apaziguar a
contraparte.
o negociador

procura modos de se
acomodar a

contraparte.

Soma nula.

“Eu disponho-me a
perder para que ele

ganhe”.

Construido com base em Cunha, Rego, Cunha & Cardoso (2003).



ANexo 3:

Tabela com exemplos de tacticas competitivas



Téctica Explanacéo Consideracdes
adicionais
Lisonjear o oponente  Quando lisonjeado, o Pode ter efeitos

Persuadir o oponente

Adoptar tacticas
ligeiras de
demonstracéo de
poder

Usar padrdes
especificos de ofertas

iniciais e concessoes

oponente tem mais
dificuldade em dizer néo e
em adoptar acgdes
agressivas. A lisonja pode
representar um modo de

apaziguar tensoes.

A persuasdo é um processo
de influéncia social
mediante o qual o
negociador tenta convencer
a contraparte de que as suas
propostas sdo razoaveis e

mesmo vantajosas para ela.

O negociador pode adoptar
varias estratégias de ligeiras
de demonstracdo de forca,
visando colocar o oponente
numa posicédo de

inferioridade.

Uma oferta inicial extrema
pode produzir efeitos de

ancoragem.

Ofertas iniciais elevadas e
concessdes reduzidas
transmitem a ideia de

firmeza.

O bowlwarism assim como

ofertas finais “pegar ou

largar”, sdo igualmente,
tcticas competitivas
visando vergar o0 oponente a

uma dada solugdo.

contraproducentes se  for

considerada manipulativa.

Tende a ndo surtir efeitos

quando provinda do
negociador com estatuto
inferior.

Implica que o negociador

seja  credivel, que a
mensagem seja formulada a
luz dos interesses do alvo,
que a

linguagem  seja

apropriada e que as
informag0es prestadas sejam
enquadradas de  modo

apropriado.

Se o oponente percepcionar
0 pendor manipulativo, pode
expressar condutas
aparentemente ingénuas,

mas resistir, de facto, a

pressdo. Também  pode

reagir simetricamente.

Uma oferta inicial extrema
pode induzir a contraparte a
recusar-se encetar a
negociacdo. Pode, também,
retirar  credibilidade ao

proponente.

A firmeza pode apressar o
acordo, mas também pode
atritos,

gerar rupturas e

dificuldades em futuras

negociagdes.




Ofertas finais

Técnica do espantalho

Técnica da
mordiscadela

Ataques pessoais e
intimidacGes

Técnica do gelo

Vérias tacticas sdo possiveis.
Por exemplo, propor um
acordo a meio das propostas
de ambas as partes. Ou
determinar um prazo curto
para que o oponente tome a
decisdo de aceitagdo/recusa.
Ou guardar uma concessdo
para persuadir o oponente a

aceitar.

O negociador simula grande
empenho numa variavel que,

efectivamente, ndo valoriza.

Em fase posterior da
negociacdo, cede nessa
matéria para exigir ao
oponente concessdes
elevadas em matéria
realmente importante.

Para fechar negbcio, o

negociador tenta obter uma
concessdo

proporcionalmente pequena

numa matéria nao
previamente discutida.
Podem ser executados

mediante formas verbais e

nao verbais.

O negociador langa uma
“tempestade de neve” sobre
0 oponente com informagdo
excessiva, deixando-o
desnorteado,  embaragado,
inibido de indagar e mais

propenso a aceitar a oferta.

A divisdo da diferenca pode
ser fortemente desfavoravel
a parte que encetou as
oferta

negociagbes com

baixa.

Estabelecer ao oponente um
prazo para que ele tome uma
decisdo tem como objectivo
pressiona-lo a aceitar a
oferta e a deixar de procurar
alternativas. Mas pode gerar

ruptura negocial.

Pode gerar uma situacdo em
que ambas as partes se
debatem vigorosamente em
matérias

que pouco

valorizam. Pode ser
desperdicado o potencial de
entendimento em matérias

relevantes.

O oponente sente que, pela
mordiscadela, nao se
justifica perder o negoécio.
Mas também pode
interpretar a acgdo como de
ma-fé, recusando o acordo
e/lou fazendo révanche em

negociagdes futuras.

O negociador incomoda o
adversario insinuando que
ele é ignorante; recusa-se a
olha-lo nos olhos; finge ndo

ouvir e obriga-o a repetir.

Por exemplo, utilizagdo de

jarg0es técnicos.




Manipular

informacéo

Alegar
de

terceiros

incapacidad

controlo  sobr

Fazer promessas

ameacas

Decisoes irreversiveis

e

e

e

A manipulagdo visa actuar

sobre as percepgdes da
contraparte,
designadamente,
inculcando-lhe a nogdo de
que uma dada actuacéo e/ou

solugéo sdo recomendaveis.

o] negociador mostra
disponibilidade para aceitar
a proposta da contraparte,
mas alega que 0 s6cio ou
constituinte ndo a aceitara
tomara

elou posicdes

desagradaveis.

Por cada concessdo feita
pelo oponente, 0 negociador
aumenta as suas exigéncias.
Pode, até, retomar questdes
que, para si, ja estavam

resolvidas.

As promessas transmitem a
ideia de que “se actuares
assim, eu dar-te-ei isto”. As
ameacas induzem a ideia de
punicdo se o oponente ndo
actuar do modo desejado;
sdo tendencialmente mais
eficazes se feitas

publicamente.

As decisOes irreversiveis sdo

ameacas com pendor

Se a contraparte descortinar
a manipulagdo, pode surgir
conflito e a negociacdo

cessar.

Exemplo: o
diz

representante
sindical aceitar  as

condi¢des, mas  mostra

preocupagdo  quanto  a

postura dos trabalhadores.

Utilizar informacdes

secretas para obter mais

regalias.

As promessas e ameagas tém

que ser crediveis. Tal
depende do modo como a
credibilidade do negociador

se cruza com o conteido da

mensagem.
As ameagas sdo
potencialmente mais

indutoras da obediéncia da
do

mas

contraparte que as

promessas, podem
fomentar as contra-ameacas
e a escalada. As promessas
tém a vantagem de criar um
clima mais positivo, 0 que
podera ser desejavel se o

processo negocial for longo

elou houver futuras
negociagdes.
Exemplos: 0S

comportamentos levados a




inequivoco e irrevogavel. cabo aquando de uma greve
Visam transferir para a de fome; ignorar os sinais de
contraparte a transito; utilizar a greve para
responsabilidade pelo conseguir posicdes sem a
resultado da negociagdo. qual seriam impossiveis.
Implicam grande dose de

credibilidade. Se ndo forem

eficazes podem fomentar a

espiral do conflito. Um

modo potencialmente eficaz

de um ameacado reagir

consiste em ignorar ou

desdramatizar a posi¢do do

ameagador.

Construido com base em Cunha, Rego, Cunha & Cardoso (2003).



ANexo 4

Tabela com cinco tipos de solucdes integrativas



Tipo

Explanacéo

Exemplos

Expanséo de recursos

Trocas cruzadas

Compensagao néo

especifica

Reducdo de custos

Alternativa supra-

ordenada

Se 0s negociadores disputam
) mesmo recurso,
expandem-se 0S  recursos

disponiveis.

Cada parte cede nas matérias
de baixa prioridade para si e
de elevada importancia para
a outra. Este acordo implica
que o conflito contenha mais
do que uma dimensdo e que
as prioridades de cada
negociador sejam diferentes

nessas dimensdes.

A parte que alcanga 0s seus

objectivos compensa a outra

de uma forma nédo
especifica, ou seja, ndo
directamente relacionada

com o0s custos por ela
incorridos. A exequibilidade
do acordo implica que a
compensacao seja valorizada

pelo beneficiario e que o

oponente tenha
conhecimento dessa
preferéncia.

Uma das partes aceita

acordar algo que é favoravel
a contraparte, desde que os
custos sejam reduzidos ou

mesmo eliminados.

As partes inventam novas
opgcbes que satisfacam as
necessidades mais relevantes
de ambas. Implica que as

partes desloguem a

Se duas equipas de trabalho
disputam o uso de um
mesmo produto, o ideal seria
pedir ao chefe directo a
atribuicdlo de mais um

produto.

O vendedor cede no que
concerne 0 prazo de
pagamento e o comprador

aceita pagar mais pelo bem.

Recusando que o individuo
frequente o mestrado, a
empresa compensa-0 com
uma oportunidade de

carreira internacional.

O colaborador aceita exercer

funcdes numa  cidade
desde

organizacdo lhe pague as

distante que a
despesas adicionais e nao o
obrigue a iniciar/terminar

trabalho a hora habitual.

Se 0 marido deseja pescar e

cacar durante as férias,

enquanto a esposa pretende
fazer

nadas, compras e

divertir-se na vida nocturna,




discussdo das posicGes para entdo a solucdo pode passar
0s interesses. pela escolha de um local que
permita fazer ambas as

coisas.

Construido com base em Cunha, Rego, Cunha & Cardoso (2003).



ANexo 5:

Tabela com 0s erros mais comuns No Processo

negocial



O negociador:

Explanacéo

Na&o se prepara

cuidadosamente

Focaliza-se nas
posi¢des, ndo nos

interesses

Segue a “regra de
ouro” e nao a de

platina

Ignora e/ou néo
compreende a
perspectiva do

oponente

Ingressa na
negociacao sem
consciéncia da sua
MAPAN

Envereda
precipitadamente

por uma concluséo

Assume que 0

“problema ¢é dele”

Apoia-se num anico

item

Cai na “cilada” da

O negociador parte para a mesa das negociagdes sem nogao
clara dos niveis de resisténcia, dos niveis de aspiracdo, das
forcas e fraquezas de ambas as partes. Dai decorrem riscos de
ofertas e acordos irrealistas, desconhecimento do terreno

negocial, fracasso nas negociagdes.

O negociador ndo tenta descortinar, por tras das posi¢des quais
sdo 0s reais interesses e necessidades. Desse modo, nado

consegue compreender que, embora as posi¢cdes sejam

inconciliaveis, os interesses subjacentes podem sé-lo.

A regra de ouro sugere: “ faz aos outros o que gostarias que te
fizessem a #”. Distintamente, a regra de platina advoga: “faz
aos outros o que eles gostariam que tu lhes fizesses”. Esta
Gltima é mais propicia a que o oponente se sinta confortavel e

que o acordo seja mais provavel.

O negociador ndo atende ao modo particular como a contraparte

perspectiva os factos, os problemas e as situagdes.

O negociador ndo define, antecipadamente, qual é a melhor
alternativa que possui a um acordo negociado com a
contraparte. Dai decorrem varios riscos, entre 0s quais o de

obter um acordo final inferior ao que obteria de outra forma.

O negociador faz juizos e extrai conclusdes antes de conhecer

todas as informagdes, factos e interesses envolvidos.

Quando o negociador se posiciona como se o problema do
interlocutor fosse apenas do interlocutor, incorre no risco de o
problema também se repercutir em si proprio. Ou seja, arrisca-

se a que o “problema dele” se torne um problema seu também.

O negociador projecta os esforgos negociais sobre um Unico

aspecto, ignorando outras dimensbes do problema.
Consequentemente, as possibilidades de uma saida negocial sdo

encurtadas.

O negociador assume que a dimensdo do “bolo” ¢ fixa e que o

oponente sé pode ficar com uma fatia superior se houver uma




soma fixa

N&o permite que o
oponente “salve a

face”

Fixa-se numa Unica

solucéo

Nao faz concessoes

Inicia a negociacéo
com uma oferta
excessivamente

elevada

Tenta “vencer em

toda a linha”

Descura as

diferengas culturais

reducdo na sua propria parcela. Sucede que, frequentemente, o

bolo é expansivel.

O negociador encara a Ultima oferta da contraparte de um modo
taxativo. Assim, ndo expde ao oponente factos e circunstancias
adicionais que lhe permitiriam reconsiderar a posi¢do. Dado que
ndo pode aceitar aquela dltima oferta, a negociagdo gora-se —

contra o seu desejo.

O negociador prepara-se bem e apresenta uma solugdo
presumivelmente aceitavel, mas da qual ndo abdica. Néo
mantém “mente aberta” para explorar todas as possiveis

solucdes.

N&o hé negocia¢do sem concessdes. Se 0 negociador faz uma
proposta inicial razoavel, mas ndo se dispde a fazer cedéncias, a
contraparte pode sentir-se como a Unica perdedora pelo facto de
ser a Unica a ceder. Esta tenderd, pois, a recusar essa estratégia,
especialmente se representar 0s seus constituintes e/ou se a

negociacdo decorrer a luz do olhar de terceiros.

Se 0 negociador apresenta uma oferta inicial muito elevada, a
contraparte pode recusar imediatamente, compelindo-o a
reconsiderar. Esta ocorréncia pode originar a “perda da face” do
negociador e incutir no processo um espirito competitivo. Pode,
alternativamente, induzir a contraparte a uma contra-oferta
também extrema, assim distanciando as posi¢les das partes e

dificultando a prossecugdo da negociagao.

Quando um negociador fica com a “parte de ledo”, a contraparte
pode sentir-se humilhada e tentar retaliar em prdéximas

negociagdes.

Os negociadores de diferentes culturas tém premissas e valores
distintos. Quando um negociador ndo estd precavido, 0S seus
actos podem suscitar equivocos, desentendimentos e reaccoes

negativas na contraparte.

Construido com base em Cunha, Rego, Cunha & Cardoso (2003).



ANexo 6:

Tabela com alguns erros perceptivos com

Implicacbes na negociacao



Erro

Explanacéo

Exemplos

Estereotipos

Efeitos de halo

Percepcao selectiva

Erro de atribuicéo

fundamental

Efeito de semelhanca

Erro das primeiras

impressoes

As pessoas imputam
atributos as outras com base
no facto de elas pertencerem
a um grupo social ou

demogréfico particular.

As pessoas avaliam
globalmente as outras em
funcdo de um atributo

particular.

A pessoa capta e considera a
informagdo que suporta ou
reforca a sua crenca,
convicgdo ou ponto de vista
e ignora aquela que é

contréria.

As pessoas tendem a atribuir
0s comportamentos  dos
outros a causas internas mais

do que externas.

Os individuos tendem a

considerar mais
favoravelmente as pessoas
com que se assemelham do

que as dissemelhantes.

As pessoas tendem a avaliar
o0s outros, ndo em funcdo do
modo como elas se
comportam agora, mas em
resultado dos julgamentos
sobre eles projectados nos
primeiros momentos da

interaccéo.

“Hassan ¢é arabe, logo é

desonesto”.

“Este candidato a emprego
apresenta-se na entrevista
vestido com jeans, logo deve

ser rebelde”.

Se 0 negociador espera que a
contraparte seja desonesta,

sintoniza as atitudes e
comportamentos que
reforcam essa crenga e

ignora as restantes.

Perante  um interlocutor

muito  competitivo, um
negociador tende a
considerar que tal se deve as
caracteristicas da pessoa e
ndo a factores externos

como, por exemplo, as fortes

pressdes dos seus
constituintes.
Os negociadores podem

propender a posturas mais
colaborativas quando
interpretam os interlocutores

como semelhantes a si.

Apds uma primeira
impressdo negativa acerca
do seu interlocutor, um

negociador mantém  essa

imagem negativa durante
todo o processo negocial

subsequente.




Projeccéo

Efeito contraste

As pessoas atribuem as
outras as caracteristicas e
sentimentos que elas

préprias possuem.

Os individuos tendem a
avaliar as pessoas e o0s
objectos a luz das
comparacdes que
estabelecem com as
caracteristicas de outras

pessoas e objectos.

Um negociador considera
que ficaria aborrecido se
houvesse atraso nas
negociagdes, por isso, se
tiver de dizer a outra parte
que tem de haver um
adiamento espera a mesma

resposta.

a O

considera que o

comprador
preco é baixo
quando o compara

com outros precos.

b) O comprador tende
a ficar agradado
com um vendedor
simpético  depois

de ter discutido

com um vendedor

antipatico.

Construido com base em Cunha, Rego, Cunha & Cardoso (2003).



ANexo /:

Tabela dos elementos relevantes para a preparacao

de uma negociacao



Topico

Alguns aspectos e questdes pertinentes

Conheca a natureza
do conflito

Conheca-se a si
proprio

Conheca o seu

oponente

Desenvolva

argumentacao e

Qual o

conflito?

problema ou

Quais sdo as varias facetas

do negdcio?

Quais sdo 0s seus objectivos
mais/menos importantes? Ha

algo, para si, inegociavel?

Quais sdo as  suas
prioridades no que concerne
a precos, prazos, indices de

qualidade, etc.?

Qual a sua MAPAN? Qual é

0 seu ponto de resisténcia?

O que deseja 0 seu

oponente? Quais sdo as

respectivas prioridades?

Qual é a sua MAPAN? Qual

0 seu ponto de resisténcia?

O que € que ele ndo valoriza,
mas que é importante para si

e vice-versa?

Como se tem comportado

em negociacoes anteriores?

Qual o tipo de negociagdo a

que é mais sensivel?

E frio, racional, emotivo,
explosivo, impaciente?
Quiais 0s factos e

argumentos que  podem

O que revela a sua

experiéncia anterior?
Qual a situacéo do mercado?

O que sugerem 0s peritos
nesta matéria?

Quais sdo as vertentes onde
podera ceder para poder

obter vantagem noutras

facetas mais importantes?

Como reagirdo 0S Seus
constituintes a  diversas
alternativas  de  acordo
negociado? Tem  “carta

branca”, ou necessitard de
consulta-los em
determinados momentos ou
circunstancias da

negociagao?

Quais as estratégias que
costuma usar? Integrativas
0i competitivas? Qual o
padrdo habitual de ofertas

iniciais e concessdes?

Como se tem comportado

com outros negociadores?

No caso de integrar varios
elementos, quem é que tem a

Gltima palavra?

Qual a relagdo com o0s seus

constituintes?

O que faria se estivesse no
lugar dele? E o que faria se

ele estivesse no seu lugar?

Como pode/deve apresentar

esses elementos para ser




factos de apoio

Preste atencao as
convencdes da
negociacao,
designadamente as
respeitantes ao

contexto cultural

Considere os aspectos

administrativos

Reflicta sobre as
ofertas iniciaise o

padréo de concessdes

apoiar o seu ponto de vista?

Quem pode auxilia-lo a
elaborar ou clarifica-los?

Como poderd o oponente
reagir a essa evidéncia? O

que podera contrapor?

E ilicito ocultar informacio

desfavoravel?
Existe algum protocolo?

Espera-se que todos o0s
membros da sua equipa
sejam  especialistas  na

matéria?

E adequado fazer ofertas
iniciais elevadas, ou espera-

se que elas sejam razoaveis?

E aceitavel propor que o
acordo seja redigido por

escrito?

E necessario  apresentar

credenciais?

Em que local devem ser

realizadas as negociacgdes?

Deve apresentar-se sozinho
ou acompanhado de outros

membros da organizagao?

Deve fazer-se acompanhar

de especialistas na matéria?

Se lhe couber abrir a
negociacdo, qual a oferta

que deve expor?

Deve recorrer a uma oferta
inicial elevada seguida de
concessdes modestas, deve
fazer

uma proposta

moderada com concessdes

mais convincente?

Quais os auxiliares visuais
de que se deve socorrer para

ser mais persuasivo?

De que pareceres técnicos

deve socorrer-se?

Se cada parte é composta

por varios elementos, ha

regras para a respectiva
intervencgao?
Qual a importancia das

relagdes afectivas?

O que significam os
siléncios: desacordo,
acordo...?

Como € encarado o tempo?

Quiais os factores indutores e
perniciosos para os lacos de

confianca?

Em que lingua devem

decorrer as negociagdes?

Se for acompanhado de mais
pessoas, quais 0s papéis a

atribuir a cada um?

Deve fazer uma concessdo
generosa final para facilitar a
emergéncia do acordo, ou

incorre no risco de a sua

contraparte esperar
concessdes  superiores e
tornar-se mais

“reivindicativa”?




Recorra a um jogo de

simulagéo

generosas, ou deve fazer

uma proposta inicial

razoavel sem concessdes?

Se a abertura couber ao seu
oponente, qual o limite a
partir do qual deve rejeitar
imediatamente a proposta e
propor que ele reformule a

oferta?

Procure alguém que possa
desempenhar o papel do
oponente, ensaiando uma

negociagdo.

Atribua-lhe, conceda-lhe a
oportunidade para assumir
posi¢Bes firmes, assertivas

ou, até, agressivas.

Tente descortinar as suas
préprias  fraquezas, 0s
argumentos mais débeis, as
dreas que necessitam de
recolha de mais informacéo

e factos.

Como deve reagir perante 0s
varios padrdes negociais do

seu oponente?

Ha algum modo de vocé
descortinar se ele estd a
fazer bluff?

Certifique-se das matérias

em que sSe sente mais
desconfortavel.
Faca acompanhar a

simulacdo de alguém que
assuma o  papel de
observador e possa levar a
cabo uma avaliagdo do seu
comportamento e  das
ocorréncias  durante 0

processo de negociacéo.

Construido com base em Cunha, Rego, Cunha & Cardoso (2003).



ANexo 38:

Tabela dos condicionantes, processo e resultado de
uma negociacao



Condicionantes

Natureza do
problema

Tipo de
interlocutores

Poder das
partes

Competéncias
e saber das
partes

Disponibilida
de de tempo

Intervengao
de terceiros

Cultura
organizaciona
| e nacional

Processo

Preparagdo
da
negocia¢ao

Apresentagdo
mutua das
intengGes

Avalia¢dao
mutua das
intengGes

Concessoes e
contrapropos

tas

Finalizagdo

Resultados
e Graude
alcance dos
objectivos

e Relacionamen
to
interpessoal

e  Custos
emocionais

Construido com base em Cunha, Rego,
Cunha & Cardoso (2003).



