Rumo a Confian¢a numa Rela¢io Negocial:
O Papel das Caracteristicas Individuais segundo os Executivos Portugueses

Autoria: Filipe Jodo Bera de Azevedo Sobral, Arnaldo Fernandes de Matos Coelho

RESUMO

A gestdo dos relacionamentos em ambiente empresarial sempre foi um elemento chave para o
sucesso das multiplas negociacdes que os gestores efectuam diariamente. Porém, conquistar a
confianga e estabelecer um bom relacionamento pode ser complicado. Os relacionamentos
tém um conjunto de complexidades que os gestores necessitam de compreender para negociar
eficazmente. Baseado numa amostra de 764 executivos de topo das 500 maiores empresas
portuguesas, o presente trabalho, de caracter exploratorio, pretende identificar o papel das
caracteristicas individuais dos negociadores na sua atitude negocial e nos resultados da
negociacdo. Neste contexto, o papel da confianca e a sua contribuicdo para a criagdo e
desenvolvimento de relagdes empresariais estdveis, que enquadrem o acto negocial,
mereceram um destaque especial. Os resultados, a partir das respostas validas de 231
executivos, mostram que as caracteristicas pessoais mais valorizadas pelos executivos sao
aquelas que conduzem a comportamentos e atitudes que favorecem a criagdo de um clima de
confianga. A partir da analise factorial destes resultados foi possivel identificar trés dimensdes
do perfil do negociador com implicagdes nas suas relacdes interpessoais: a imagem; a
confianga interpessoal; e a desconfianga interpessoal.
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1. INTRODUCAO

Todas as empresas estdo inseridas numa rede relacional com fornecedores, clientes,
concorrentes, empregados, bancos e outros parceiros, que se foi constituindo ao longo do
tempo por negociagdes. Estima-se que os gestores gastem aproximadamente 20% do seu
tempo em negociacdes e que, provavelmente, esses 20% afectam os restante 80% das suas
actividades (Baron, 1989). Todas estas negociagdes envolvem, inevitavelmente, pessoas.
Assim sendo, a capacidade para negociar eficazmente passa pela criagdo e manutencdo de
uma relacdo com a outra parte. Os relacionamentos pessoais criam um nivel de confianga e
abertura entre os negociadores que diminui a ansiedade e facilita a comunicagdo (Shell, 1999).
Ainda que a negociacdo ¢ os seus resultados sejam, com alguma frequéncia, vistos e
estudados como um acto isolado, numa perspectiva claramente transaccional, as negociagdes
empresariais enquadram-se cada vez mais no quadro de relagcdes mais ou menos estaveis, com
um passado e um futuro (Oliver et al., 1994), susceptiveis de condicionar os seus objectivos,
as suas prioridades e os comportamentos assumidos (Sheppard, 1995; Valley et al., 1995). Por
isso, o marketing vem assumindo uma perspectiva relacional e a estratégia um caracter
cooperativo, que pretendem privilegiar a manuten¢do de relagdes estaveis, duradouras e
mutuamente vantajosas. Assim, no quadro das negociagdes que ocorrem ao nivel da
administracdo de empresas, a confianca assume-se como o elemento fundamental da dindmica
interpessoal na relacdo entre as partes (Tuchinsky et al., 1994), condicionando directamente o
clima em que decorre o acto negocial (Ury et al., 1988). Com confianca, os acordos sao
realizados. Sem ela, os acordos tornam-se dificeis de ser implementados e vulnerdveis a trocas
de incentivos e as circunstancias.

A perspectiva dominante nos trabalhos de investigacdo sobre negociagdo, publicados nos
ultimos anos, concentra a aten¢ao nos processos de decisdo, desvalorizando as caracteristicas
e competéncias do negociador enquanto factor determinante do seu resultado (Bazerman et
al., 2000). No entanto, ¢ indiscutivel que a interac¢do entre seres humanos envolve sempre a
construg¢ao de percepcdes sobre o outro que podem influenciar o resultado dessa interacgao.



Num processo negocial, dependendo do grau de complexidade da negociagdo, as
caracteristicas individuais podem ser determinantes na construcdo de percepcdes que
favoregam ou desfavorecam o desenvolvimento positivo de uma relagdo de confianga entre as
partes envolvidas (Barry e Friedman, 1998; Gilkey e Greenhalgh, 1986).

O objectivo principal deste trabalho consiste em analisar o papel das caracteristicas
individuais dos negociadores na criacdo e consolidacdo de uma relagdo, assim como no
desenvolvimento da confianga entre as partes. A partir da resposta de 231 executivos das 500
maiores empresas portuguesas, procurar-se-4 evidenciar a importancia das caracteristicas
pessoais dos negociadores no sucesso de uma negociagdo, assim como analisar o papel da
confian¢a numa relagdo negocial.

2. O PAPEL DA CONFIANCA NA NEGOCIACAO

Sendo a negociagdo um processo de tomada de decisdes em conjunto, a constru¢do de uma
relacdo préoxima e de confianca com a outra parte ¢ fundamental para o éxito da mesma
(Greenhalgh, 2000). Para negociar com sucesso as partes tém de primeiro compreender o que
as afasta. SO depois de identificadas as suas divergé€ncias, podem procurar solugdes que,
aproveitando a diferente valorizagdo que as partes ddo aos diferentes assuntos, sejam
vantajosas para ambas as partes.

A investigacdo em negociacao tem utilizado uma abordagem preferencialmente transaccional
para estudar os efeitos do relacionamento no processo e nos resultados negociais (Sheppard,
1995). Este tipo de estudos baseia-se, normalmente, em transac¢des de mercado simples,
como ¢ o caso da compra e venda de um produto. Neste tipo de relagdes, as partes ndo tém
qualquer relacdo pessoal ou experiéncia passada, e ndo tém qualquer expectativa de novos
encontros futuros. No entanto, as negociacdes que ocorrem em contextos empresariais,
inserem-se no quadro de relagdes estdveis que condicionam toda a dindmica do processo
negocial, pelo que a construgdo de uma relagdo negocial assume um papel fundamental para o
sucesso da negociacdo (Sheppard e Tuchinsky, 1996).

Viarios investigadores tém estudado o impacto da existéncia de um relacionamento coeso e
proximo em negociagdo. Concluiram que nas negociagdes onde se estabelecia uma boa
relacdo entre os negociadores, estes s30 mais cooperativos e empaticos (Greenhalgh e Gilkey,
1993), alcancam acordos de melhor qualidade (Sondak et al., 1995), demonstram uma maior
preocupagdo com os resultados da outra parte (Loewenstein et al., 1989), partilham mais
informagao e evitam recorrer a tacticas coercivas (Greenhalgh e Kramer, 1990; Greenhalgh e
Chapman, 1998). No entanto, ndo ¢ claro que um bom relacionamento produza melhores
resultados. Enquanto alguns autores concluem que nestes casos os negociadores apresentam
mais confianca uns nos outros e sdo mais bem sucedidos na coordenagdo das suas decisoes, 0
que os conduz a melhores resultados (Greenhalgh e Chapman, 1998; Drolet e Morris, 2000),
outros chegam a conclusdes opostas (Thompson et al., 1996; Fry et al., 1983). Isto porque
quando existe uma relacao entre as partes, estas nao procuram, tdo arduamente, uma solugao
optima. O objectivo pode ser minimizar o nivel de conflito na relagdo ou sacrificar as suas
preferéncias para preservar a relacao (Barry e Oliver, 1996; Tripp et al. 1995).

O papel da confianca na gestdo de uma relagdao tem sido amplamente debatido no ambito da
literatura em negociacdo, sendo considerada como uma componente fundamental para
qualquer relacionamento (Greenhalgh e Chapman, 1998; Tuchinsky et al., 1994). O conceito
de confianga estd fortemente associado a um sentido de integridade, susceptivel de reduzir a
incerteza quanto aos comportamentos dos parceiros negociais. Nos termos de McAllister
(1995), ele refere a crenca e a vontade de agir de acordo com as manifestagdes de intengdes
do interlocutor. Implicita nesta defini¢do estdo trés elementos que contribuem para o nivel de
confianga estabelecido entre as partes: (1) a predisposi¢do cronica para confiar no outro
(caracteristica de personalidade); (2) o contexto negocial; (3) a historia da relagdo entre as
partes (Lewicki, et al., 2000).



Viarios investigadores t€ém explorado o papel da confianga em negociacao (Butler, 1991;
Kimmel et al., 1980; Lindskold et al., 1986; Zand, 1997), quer como elemento prévio a
negociacao, privilegiando-se aqui a relagdo, quer como consequéncia ou objectivo da atitude
negocial (Lewicki e Stevenson, 1997). Como elemento prévio a negociagdo, a confianca
permite uma maior abertura negocial, facilita a troca de informagdo e uma maior
predisposi¢ao para chegar a resultados. Como resultado da negociagdo, ela enfatiza o processo
e a atitude individual dos negociadores para conquistarem a confianca do seu parceiro
negocial. A perspectiva aqui adoptada vai no sentido desta segunda perspectiva, procurando
identificar as caracteristicas individuais e a atitude do negociador que melhor se ajustam a
uma relagdo de confianga. Ainda que a distingdo possa ser artificial ou meramente
metodologica (Lewicki e Stevenson, 1997), a confianga vista como elemento prévio ou como
consequéncia do processo negocial, ela desempenha um papel central no sucesso ou insucesso
de uma negociacdo. Mas também aqui ha que ir mais longe. De facto, parece haver uma
excessiva convergéncia no sentido de priveligiar o sucesso ou falhanco de uma negociacao,
isto é, parece prevalecer uma perspectiva excessivamente transaccional, quando a construgao
ou a preservacdo de uma relacdo podem exceder, claramente, os resultados directos de um
acto negocial isolado. Trata-se, ainda, naturalmente, de um conceito cuja riqueza
desaconselha uma abordagem unidimensional, como o mostram os trabalhos de Baker et al.
(1999) e de Lewicki e Stevenson (1997). Para Garbarino ¢ Johnson (1999) a confianga é o
principal determinante da predisposi¢do para futuras relacdes e reduz o papel de outros
factores de natureza objectiva, nestas intengdes. Analogamente, a confianga e 0 compromisso
parecem ser os elementos basicos de uma relacdo de longo prazo (Ruyter e Wetzel, 2000).
Nestes termos, o estudo dos factores indutores da confianga ganha uma pertinéncia acrescida
e uma actualidade incontornavel.

3. O PAPEL DAS CARACTERISTICAS INDIVIDUAIS NA CONQUISTA DA CONFIANCA

A investigacdo em negociagdo no contexto empresarial tem-se concentrado nos aspectos
processuais ¢ de decisdo, desvalorizando o papel das caracteristicas individuais no sucesso da
negociacdo. No entanto, alguma literatura mais recente tem destacado o impacto decisivo que
o perfil da do negociador pode ter no estabelecimento de uma relagdo e, consequentemente,
nos resultados da negociagao (Barry e Friedman, 1998; Gilkey e Greenhalgh, 1986). Para Ury,
Brett e Goldberg (1988) a capacidade para ganhar o respeito e a confianca do seu
oponente ¢ uma das competéncias interpessoais mais importantes requeridas aos
negociadores, pois s6 assim se podera criar a empatia necessaria para a discussao e resolucao
dos assuntos em conflito com sucesso. Esta perspectiva ¢ partilhada por Fisher e Davis (1987)
que a identificam como uma das seis principais caracteristicas necessarias a um negociador.
Um dos principais dilemas negociais consiste em determinar qual o grau de confianga que se
deve estabelecer com o oponente (Kelley, 1966)". Cabe aos negociadores recolher informagio
para perceber quais as probabilidades do seu oponente ser ou ndo de confianga, i.e., a
possibilidade de ser enganoso ou falso na sua relacdo, distorcendo factos relevantes ou
introduzindo informacdo falsa, por exemplo. Rotter (1980) define confianca interpessoal
como “a expectativa de um individuo de que a palavra ou promessas, verbais ou escritas de
um outro individuo ou grupo sejam de confianga” (pag. 1) e propde que esta varidvel de
personalidade tem efeitos importantes nas relagdes sociais, nas quais se inclui a negociagao.
Rotter argumenta que a confianga interpessoal ¢ consequéncia das experiéncias passadas. Se
os individuos tiveram experiéncias em que confiaram nos outros e foram recompensados por
uma confianga reciproca e por um relacionamento produtivo, a sua confianga interpessoal
deve ser alta. Contrariamente, se foram punidos pelos outros com atitudes de exploracao,
engano e desonestidade, a sua confianga nos outros deve ser baixa. Individuos com uma
elevada confianga interpessoal tendem a impor-se elevados padrdes morais e a comportar-se
eticamente, raramente recorrendo a mentiras ou enganos, pois acreditam que os outros se vao



comportar de uma forma idéntica. Ao contrario, os individuos desconfiados acreditam que os
outros ndo vao cumprir as regras éticas da negociacdo e, por iSso, mesmo sentem menos
pressdo para dizer a verdade. Como consequéncia, acreditam na mentira, na manipulagdo, na
distor¢dao de factos ou em outros comportamentos similares, como reac¢des defensivas
necessarias. No entanto, ao contrario do que seria de esperar, Rotter conclui que individuos
com elevada confianga interpessoal ndo sd@o mais facilmente enganados do que os com baixa
confianga interpessoal, apenas partem com atitudes diferentes para uma relacdo negocial e
confirmam ou ndo, com o tempo, as suas expectativas iniciais. Isto origina comportamentos
cooperativos quando duas pessoas de elevada confianga interpessoal se encontram ¢ menos
cooperativos em situagdes opostas. Assim, quando um individuo aborda uma negociagdo com
uma atitude de confianca nos seus oponentes, a outra parte reconhecendo este
comportamento, provavelmente responde com um comportamento similar. Essa atitude ird
recompensar ¢ refor¢ar a orientagdo inicial e levara necessariamente a comportamentos
cooperativos entre os negociadores. Caso contrdrio, quando um individuo com baixa
confianga interpessoal aborda uma situacdo comunicando suspeicdo e desconfianca em
relacdo ao seu parceiro negocial leva a uma resposta que este revela pouca abertura,
desonestidade ¢ desconfianga. Essa atitude reforca a sua orientagdo inicial ¢ conduz a
comportamento pouco cooperativos entre ambos. Ross e LaCroix (1996) fazem uma excelente
revisdo da literatura existente sobre as relagdes entre a confianga interpessoal e a negociacao,
concluindo que esta caracteristica tem multiplos efeitos sobre as situagdes negociais.
Nomeadamente que os negociadores com elevada confianga interpessoal tendem a ser mais
cooperativos pois 0 seu processo cognitivo ¢ influenciado por uma abordagem mais aberta a
negociacao.

No entanto, uma atitude de confianga absoluta na outra parte pode revelar-se ingénua nos
contextos das relagdes empresariais (Thompson, 2001). Lewicki, McAllister ¢ Bies (1998)
sugerem que a maioria das relagdes empresariais sdo caracterizadas por uma elevada
confianga ¢ elevada desconfianca. Para eles a confianca e a desconfianca sdo mecanismos
distintos, mas potencialmente coexistentes, que permitem gerir a complexidade que
caracteriza este tipo de relacdes, e ndo extremos opostos de um mesmo espectro continuo.
Relacionada com o nivel de confianga ¢ abertura que se estabelece com a outra parte esta
outra caracteristica do negociador, a integridade. A integridade ¢ o conjunto de valores
pessoais e éticos que condicionam o comportamento de um individuo a elevados principios
morais. Shapiro, Sheppard e Cheraskin (1992), autores de diversos trabalhos sobre ética
negocial, definem a integridade como a qualidade que assegura a outra parte que a pessoa ¢ de
confianga, ¢ honesto e agira de acordo com aquilo que se compromete numa dada negociagao.
No entanto, varios investigadores sugerem que alguns comportamentos pouco éticos podem
ser apropriados, € mesmo necessarios, para se ser um negociador eficaz (Lewicki e Robinson,
1998; Lewicki e Stark, 1996; Crampton e Dees, 1993). Isto porque, sendo a informagdo uma
das principais fontes de poder na negociacao, muitos negociadores podem sentir-se tentados a
comportamentos desonestos na comunicacdo dessa informag¢do para ganharem vantagem
sobre a outra parte. Contudo, alguns autores continuam a defender que a manuten¢do de uma
conduta negocial ética tem sempre vantagens sobre a utilizacdo de tacticas desonestas (Reitz
et al., 1998; Applbaum, 1999). Apesar de reconhecerem que tacticas pouco éticas podem
trazer vantagens de curto-prazo € que, por vezes, uma negociacdo baseada em principios
éticos pode colocar os negociadores numa posi¢ao vulneravel perante os seus oponentes, estes
investigadores defendem que a integridade do negociador ndo s6 se traduz em melhores
resultados, como evita quatro consequéncias de custos muito elevados: (1) rigidez em futuras
negociacdes; (2) destruicao da relacdo com o oponente; (3) criacdo de uma reputagdo negativa
e, consequente, perda de credibilidade; (4) perda de oportunidades (ndo detec¢do de assuntos
que se poderiam revelar benéficos para ambas as partes).



Como consequéncia da conduta negocial dos negociadores, surge outra caracteristica
individual, a reputa¢do. Durante uma negociagdo as partes irdo trocar informagdes e opinides
sobre diversos assuntos. Com ja foi referido anteriormente, o sucesso da negociagdo depende
do crédito que o negociador atribui a informacgdo transmitida (Kelley, 1966). Quanto mais
credivel for o negociador, mais persuasivo serd na transmissdo dessa informacdo. Dai a
importancia da reputagdo como caracteristica indispensavel para conquistar a confianga da
outra parte e, consequentemente, para o sucesso da negociacao (Lewicki e Stevenson, 1997).
Para além de ser uma caracteristica muito mais extrema e polarizada do que a pessoa que
representa, i.e., ou se € “bom” ou “mau” (Osgood et al., 1957), as percepgdes sobre a conduta
moral —se ¢ honesto ou desonesto, se ¢ ético ou ndo- afectam a percepcdo sobre outras
caracteristicas do negociador (Bruner e Tagiuri, 1954). Por exemplo, este efeito leva a
acreditar que as pessoas de quem se gosta e nas quais se confia sdo também inteligentes e
capazes (Thompson, 2001). E se por um lado, uma reputagdo positiva leva ao aumento da
confianga e da credibilidade do negociador, uma reputagdo negativa ¢ extremamente dificil de
alterar. Como referem Lewicki, Saunders e Minton (2000%) os negociadores com “reputagio
de desonestos ou mentirosos passam um mau bocado nas negociagdes” (pag. 198), pelo que
os negociadores profissionais t€m uma preocupacdo em a defender.

Também uma personalidade atractiva (simpatia, senso de humor, boa disposicdo) ¢
considerada como uma caracteristica importante na criacdo de uma relagdo proxima e de
confianga com o oponente (Greenhalgh e Chapman, 1996). As pessoas tratam melhor aqueles
de quem gostam do que os que nao gostam (Eagly e Chaiken, 1975). Tendem a acreditar que
as pessoas atractivas ndo serdo desonestas, nem tentardo coagi-los (Tedeschi et al., 1973),
pelo que, estdo mais receptivos a aceitar a sua influéncia e a confiar nelas (Chaitken, 1986).
Como refere Trenholm (1989), ser simpatico e agradavel ¢ um passo logico para ser mais
persuasivo uma vez que as pessoas tém tendéncia para baixar a suas defesas e confiar nas
pessoas mais agradaveis. A aparéncia e apresentacio tém, igualmente, um impacto no
relacionamento com as outras pessoas. Curiosamente, € ao contrario do que seria de esperar,
os julgamentos das outras pessoas sdo influenciados pela sua aparéncia fisica. Este efeito leva
a considerar as pessoas atraentes como mais capazes, honestas, talentosas e inteligentes
(Eagly et al., 1991). Como consequéncia, as pessoas mais atractivas sdo mais persuasivas,
conseguindo ser mais eficazes na obtencdo do que pretendem (Benson et al., 1976). A nivel
empresarial esta demonstrado que a aparéncia e apresentagao tém um impacto favoravel tanto
na eficicia de vendas (Kivisilta et al., 1994; Reingen e Kernan, 1993), como no nivel de
resultados de um variado leque de ocupagdes profissionais (Hamermesh e Biddle, 1994).
Finalmente, uma outra caracteristica que ¢ referenciada como fundamental para conquistar a
confianga da outra parte € o tacto e a discricdo (Thompson, 2001; Fisher et al., 1991). Uma
investigagdo recente corrobora a importincia desta caracteristica, concluindo que um
negociador deve resistir a mostrar sinais de grande satisfacdo apds a conclusdo de uma
negociacao, uma vez que uma atitude arrogante e convencida pode prejudicar a relagdo entre
as partes e, consequentemente, os resultados de futuras negociacdes (Thompson et al., 1995).

4. ESTUDO PROPOSTO E METODOLOGIA

A metodologia de investigacdo mais frequentemente utilizada em estudos de negociacao
consiste em definir uma ou varias caracteristicas individuais a testar, seleccionar uma situagao
negocial concreta, medir ou avaliar a intensidade dessas caracteristicas num publico-alvo
(normalmente estudantes de pds-graduagdo) e, finalmente, testar o seu efeito no processo de
negociacao simulado, assim como nos seus resultados. No entanto, ¢ objectivo deste trabalho
limitar o efeito das criticas que tém sido apontadas a investigacdo nesta area cientifica. Por
isso, em vez de uma simulagdo experimental optou-se por um estudo de caracter exploratorio
que permitisse identificar as percepcdes de executivos (com elevada experiéncia negocial e
empresarial) sobre a importancia de algumas caracteristicas pessoais do negociador



susceptiveis de influenciar a criagdo ou manutencao de um relacionamento em negociacao
(ndo ficando limitado aquelas para as quais ja existem escalas validadas). Com o objectivo de
evitar distor¢des provenientes de uma situagdo negocial especifica, onde outros factores
podem influenciar o resultado, foi questionada a importancia das caracteristicas individuais
dos negociadores para o sucesso nas diversas negociacdes que habitualmente ocorrem ao
nivel da alta administragdo das empresas.
Sendo um estudo de caracter exploratorio, ele ndo pretende dar resposta a um conjunto de
hipdteses mas identificar novas explicagdes. Assim, os objectivos basicos prosseguidos com
esta investigacdo, sdo os que seguidamente se apresentam:
Objectivo I — ldentificar a importancia do papel das caracteristicas individuais dos
negociadores no sucesso da negociagao;
Objectivo II — Evidenciar o papel das caracteristicas individuais na atitude negocial;
Objectivo III — Avaliar o papel da confianga (e da desconfianga) na relagdo negocial.
Os resultados foram obtidos a partir de uma amostra de 764 executivos de topo das 500
maiores empresas portuguesas. O método de recolha de informagdo foi o inquérito postal
personalizado, apds a identificagdo dos executivos das referidas empresas. Das 255 respostas
obtidas, que correspondem a uma taxa de 33.4%, 24 foram anuladas a partir da detec¢do de
irregularidades, obtendo-se assim 231 respostas vélidas, correspondentes a uma taxa de
resposta de 30.2%. Ainda que uma taxa de resposta desta magnitude levante sempre
problemas quanto a sua representatividade, deve notar-se que ela é particularmente elevada
para estudos desta natureza, baseados em inquéritos postais. Isto sé pode demonstrar o
interesse e relevancia atribuidos ao tema em analise, assim como o efeito da identificagdo e
personalizagdo do mailing.
A necessidade de obter opinides de executivos com uma experiéncia negocial rica e variada
em diversos contextos empresariais, levou a escolha, como amostra os executivos das 500
maiores empresas portuguesas. Para além de aumentar a fiabilidade e coeréncia das respostas
obtidas, uma vez que os quadros superiores e gestores destas organizagdes t€ém, quase sempre,
um trajecto € uma experiéncia pessoal marcados por situacdes negociais muito diversificadas,
as 500 maiores empresas portuguesas incluem empresas de diversas dimensdes e diversos
sectores de actividade sendo, por isso, representativas da realidade empresarial portuguesa.
O inquérito encontra-se dividido em duas partes. Numa primeira parte, procurou-se obter a
opinido dos inquiridos sobre a importancia de um conjunto de caracteristicas supostamente
necessarias para negociar com eficacia em ambientes empresariais complexos e incertos.
Como referéncia para a seleccdo das caracteristicas que definem um negociador eficaz
utilizou-se uma tipologia inicialmente desenvolvida por Chester Karrass (1968) e
posteriormente adaptada por Hammond (1979). Estes autores conduziram investigacdes com
diferentes objectivos, mas como o mesmo pressuposto de base: os negociadores necessitam de
possuir um determinado conjunto de caracteristicas que possuem uma influéncia determinante
no processo negocial e, consequentemente, nos resultados da negociacdo. Os itens utilizados
sdo os que seguidamente se apresentam:
1. Capacidade para ganhar o respeito e a confian¢a do seu oponente — capacidade para
conquistar a empatia e estabelecer uma ligagdao préxima com a outra parte;
2. Apresentagdo — apresentacao e aparéncia fisica, desde a forma de estar, de vestir, etc.;
3. Personalidade atractiva e senso de humor — cortesia, simpatia e afabilidade com que o
negociador se relaciona com a outra parte;
4. Reputagdo — percepcao que os outros fazem acerca do seu comportamento.
Normalmente, associado a conduta moral — se é honesto ou desonesto, se € sincero ou
mentiroso, etc.;



5. Predisposi¢do para confiar nos outros — predisposi¢ao cronica para partir para um
relacionamento com abertura e espirito de colaboragdo, acreditando na informacao que a
outra parte comunica;

6. Predisposicdo para desconfiar dos outros — predisposicdo cronica para partir para um
relacionamento com uma atitude defensiva, escondendo as suas reais motivagdes e
questionando tudo o que ¢ transmitido durante o processo negocial;

7. Integridade — manuten¢ao de uma conduta negocial baseada em principios morais e
éticos;

8. Tacto e discrigio — capacidade para manter uma atitude humilde e discreta, sem se
vangloriar sobre as suas vitdrias passadas;

Na segunda parte do questiondrio, procurou-se obter a opinido dos inquiridos sobre um
conjunto de comportamentos, atitudes e percepcdes face a diversas situagdes negociais. Com
base nessas opinides pretendia-se definir o perfil negocial dos inquiridos, isto ¢, a forma como
acham que se deve abordar a negociagdo, o nivel de abertura e confianca que devem ter com a
outra parte, a pertinéncia da utilizacdo de um conjunto de tacticas, etc. Este conjunto de itens
foi adaptado a partir da escala de Lewicki, Saunders e Minton (2000°).

O papel das percepcdes na investigagdo em gestdo é por vezes questionado, sobretudo pela
subjectividade que pode introduzir nos resultados a alcancar. Todavia, a obtencdo de dados
reais ou a observagdo directa, que mais tem sido utilizada em investigagdes nesta area,
parecem ndo permitir ultrapassar estas limitagdes. Todavia, vale a pena insistir no facto de
que as opg¢des e as decisdes ndo se tomam a partir de dados reais, mas a partir das percepgdes
que os executivos desenvolvem dessa mesma realidade, pelo que podem ser medidas
extremamente fiaveis (Ford e Slocum, 1977). Nestes termos, mais que uma debilidade, esta
pode ser uma séria aproximagao a forma concreta como decorre a actividade negocial.

S. RESULTADOS

As 231 respostas recebidas permitem efectuar uma primeira analise de algumas caracteristicas
demogréaficas que caracterizam e enquadram a amostra. O elevado nimero de respostas (231),
e uma taxa de resposta superior a 30%, atesta a relevancia atribuida ao tema e suporta a
representatividade do estudo. Os executivos da nossa amostra apresentam em média uma
idade de 50,17 anos e 25,21 anos de experiéncia profissional, o que revela que se tratam de
individuos com uma maturidade e com conhecimento da realidade empresarial. Como foram
seleccionados apenas gestores das maiores empresas portuguesas este parece-nos um
resultado aceitdvel e normal, uma vez que para atingir um lugar de topo nestas empresas ¢
necessario comprovar a sua competéncia ao longo de varios anos de actividade.
Relativamente ao sexo dos inquiridos a amostra apresenta uma predominancia do sexo
masculino - dos 224 inquiridos que indicaram o sexo, apenas 20 (menos de 9%) eram do sexo
feminino.

5.1. A IMPORTANCIA DAS CARACTERISTICAS DO NEGOCIADOR

A primeira parte do questiondrio destinava-se a avaliar a percep¢ao dos executivos e gestores
sobre o papel das caracteristicas individuais em negociacdo. A tabela 1, apresentada em
seguida, resume a opinido dos executivos portugueses relativamente a 8 caracteristicas de
relacionamento, avaliadas numa escala de lickert de 5 pontos (1 — nada importante; 5 — muito
importante):

TABELA 1 — IMPORTANCIA DAS CARACTERISTICAS DOS NEGOCIADORES

Frequéncias io-
Caracteristica N.° casos q Média Desv1~0
m o B @ 6 Padrio

1. Integridade 231 - 1% 13%  29%  57% 4,41 0,77



2. Capacidade para ganhar o respeito

231 - 1% 7% 49%  43% 4,35 0,63
¢ a confianca do seu oponente
3. Reputagdo 231 1% 3% 19%  40% 37% 4,08 0,88
4. Tacto e Discri¢ao 231 - 2%  21%  55%  22% 3,96 0,72
5. Apresentagdo 231 1% 4%  35% 49% 12% 3,68 0,75
Eﬁ:;leorfonahdade atractiva e senso de 231 1% 6%  34%  45%  14% 3,66 0.82
Zﬁﬁ fsd“p"s“f‘a" para confiar nos 31 2%  13% 45% 33% 7% 331 0.86
iilgt)esdlsposu;ao para desconfiar dos 731 15%  20% 42% 2% 1% 2,74 1,00

Podemos concluir que, a integridade (M=4,41)c a capacidade para ganhar o respeito e a
confianca da outra parte (M=4,35) sdo caracteristicas classificadas por quase todos os
inquiridos com uma importancia muito elevada. Num nivel de importancia ligeiramente
abaixo destas duas caracteristicas estdo a reputacdo do negociador (M=4,08) e o tacto e
discrigao (M=3,96). A grande diferenga ¢ que os inquirido atribuem uma importancia menos
extremada a esta Ultima - apenas 22% consideram a discricdo como muito importante, mas
quase nenhum lhe atribuiu pouca (2%) ou nenhuma importancia (0%). A apresentagdao
(M=3,68) e a atractividade e simpatia (M=3,66) do negociador sdo duas caracteristicas que os
executivos portugueses classificam como moderadamente importantes para o sucesso negocial
em ambientes empresariais. Em relagdo a estas, poucos as consideram como muito
importantes (12% e 14% respectivamente), apesar de uma grande parte da amostra lhes
atribuir uma importancia média (84% e 79% respectivamente). Ja a predisposi¢ao para confiar
(M=3,31 e 6=0,86) ou desconfiar (M=2,74 ¢ 6=1,00) da outra parte dividem a opinido dos
inquiridos, sendo consideradas por alguns como pouco importantes, ou mesmo como tendo
um impacto negativo para o processo negocial. Quanto a predisposi¢do para confiar nos
outros, os inquiridos consideram que nao se deve confiar excessivamente. Poucos consideram
como muito importante confiar nos outros (7%), mas também poucos consideram que nao se
deve confiar nada (2%). A grande maioria opta pelo meio termo, i.e, consideram que se deve
confiar moderadamente. Por outro lado, em relagdo a predisposi¢do para desconfiar as
opinides sao mais claras. Muitos consideram que ndo se deve partir com esta atitude de base
(35%), e poucos consideram esta atitude com bastante importante para €xito na negociagao
(23%). Juntando estas duas caracteristicas podemos concluir que, no seu conjunto, os
negociadores devem manter uma postura equilibrada, ndo confiando demasiadamente, nem
pondo tudo em causa. Em resposta ao dilema da confianca os negociadores devem encontrar
um ponto intermédio entre os extremos da total desconfianga e total confianca no seu
oponente negocial.

De acordo com os resultados obtidos, pode concluir-se que os executivos das maiores
empresas portuguesas consideram como importante as varidveis que permitem estabelecer um
bom relacionamento com o oponente negocial. De todas, a integridade ¢, sem duvida, a
caracteristica mais valorizada pelos inquiridos. Uma conduta negocial vincada em principios
éticos e morais tem, na opinido destes, reflexos positivos na negociagdo, ndo s6 originando
melhores resultados no curto-prazo, como ajudando a construir uma reputagdo positiva que
possibilitard ganhos em negociagdes futuras. Também a capacidade para ganhar o respeito ¢ a
confianga da outra parte ¢ percepcionada como muito importante. De acordo com as respostas
dos executivos portugueses pode concluir-se que 0 sucesso em negociacdo passa por
conquistar o respeito € a confianga da outra parte, criando uma empatia que possibilite a
resolucao do conflito de interesses existente. Uma outra caracteristica muito valorizada para a
constru¢do de uma relagdo negocial ¢ a reputacdo do negociador. Os negociadores
profissionais tém que saber proteger a sua reputa¢do para conseguirem manter uma imagem



respeitavel. Sabem que se puserem em causa essa reputacdo terdo consequéncias de longo-
prazo que poderdo ser muito negativas. O tacto e a discri¢do dos negociadores também recebe
uma importancia consideravel. Pode haver aqui uma duvida, que €é pena nao se poder dissipar,
se os inquiridos se referiam a discricdo com que abordam a negociagdo (atitude “o segredo ¢ a
alma do negdcio”) ou em relagdo ao seu oponente (ndo exteriorizando um sentimento de
vitoria ou derrota depois de terminada a negociacdo). A apresentacdo e a atractividade sdo
consideradas como moderadamente importantes, apesar de ndo serem consideradas
fundamentais para o éxito na negociagdo. Isto €, ajudam a criar uma melhor ambiente
negocial que podera resultar em resultados mais favoraveis, mas ndo sdo consideradas como
caracteristicas indispensaveis para um negociador superior. Em relagdo a abordagem que um
negociador deve ter em relagcdo ao conteudo das mensagens transmitidas pela outra parte, os
inquiridos dividem-se, mas no geral optam por uma posi¢do intermédia. Na Optica dos
inquiridos, um negociador ndo deve desconfiar completamente do que a outra parte lhe diz,
pois assim nunca conseguird chegar a um acordo, mas também ndo deve confiar totalmente,
pois podera ser facilmente ludibriado.

5.2. AS DIMENSOES RELACIONAIS DO PERFIL DO NEGOCIADOR

Para perceber até que ponto as diferentes variaveis tém subjacente o mesmo conceito,
indicando as que estdo relacionadas entre si e as que ndo estdo, procedeu-se a analise factorial
de componentes principais. Deste procedimento estatistico foram extraidos trés factores com
valor proprio superior a 1 que explicam, no seu conjunto, 71% da varidncia total. Na tabela 2
sdo apresentadas as variaveis associadas a cada factor ap6s a rotagdo varimax:

TABELA 2 — DIMENSOES RELACIONAIS DO PERFIL DO NEGOCIADOR

CARACTERISTICA FACTOR1 FACTOR2 FACTOR3
Apresentacio 0,850

Reputacao 0,771

Personalidade atractiva e senso de humor 0,693

Tacto e Discrigdo 0,689

Predisposi¢ao para confiar nos outros 0,798

Capacidade para ganhar o respeito e a confianga do seu oponente 0,694

Predisposi¢do para desconfiar dos outros 0,814
Integridade 0,403 -0,621

Nota: S6 aparecem as cargas com valor absoluto superior a 0.400 (Rummel, 1970, Stevens, 1992)

Os trés factores encontrados representam trés dimensdes do perfil do negociador com
implicagdes nas sua relagdes interpessoais. O primeiro factor esta relacionado com a
credibilidade e a atractividade do negociador. Inclui as varidveis reputacdo, discricdo,
apresentacdo e atractividade pessoal. Todas estas caracteristicas ajudam a condicionar as
percepcdes que a outra parte forma a respeito do negociador, podendo ser genericamente
denominado como a Imagem do negociador. Este factor representa uma dimensdo do perfil
do negociador que parece estar relacionada com uma das quatro dimensdes que caracterizam
um relacionamento negocial nos termos definidos por Greenhalgh ¢ Chapman (1996) — o grau
de atrac¢do entre as partes. Uma boa imagem aumenta a credibilidade do negociador e facilita
a sua aceitacao pela outra parte. Como referem Lewicki e Stevenson (1997), a credibilidade e
a reputacdo sdo elementos cruciais para a conquista da confianga e para o estabelecimento de
uma relagdo negocial proficua com o seu oponente.

O segundo factor esta relacionado com a predisposi¢do cronica para confiar no que o outro.
Este factor retine as variaveis que estdo relacionadas com uma atitude de confianca e



honestidade podendo ser definido por Confianca Interpessoal. Este tipo de caracteristica de
personalidade respeita a expectativa que o negociador tem de que as inten¢des manifestadas
pelo seu oponente sdo de confianca (Rotter ,1980). A inclusdo da capacidade para ganhar o
respeito e a confianca neste factor parece indicar que a confianca ¢ mais facilmente
conquistada quando se aborda a negociagdo com essa predisposicdo. A integridade ¢ a outra
variavel incluida neste factor, podendo significar que uma atitude de confian¢a no outro ¢
sinbnimo de uma postura mais integra. Segundo Shapiro ef al. (1992) a integridade é a
qualidade que assegura a outra parte que a pessoa ¢ de confianga, serd honesto e agird de
acordo com aquilo que se compromete. SO quem tem uma postura ética integra pode confiar
nos outros.

O tltimo factor encontrado esté relacionado com uma atitude defensiva e de desconfianga por
parte do negociador. Alguns negociadores mantém uma atitude defensiva, ndo confiando em
quase nada dos que lhes ¢s dito, para evitarem ser ludibriados e enganados por estes. Esta
dimensdo da personalidade do negociador pode ser resumida no conceito de Desconfianca
Interpessoal, isto €, na expectativa que o negociador tem de que as intengdes manifestadas
pelo seu oponente sejam falsas ou desonestas. Curiosa ¢ a ponderacdo negativa da variavel
integridade. Provavelmente, comportamentos demasiado defensivos estdo associados com
uma conduta negocial pouco ética, isto ¢, pouco aberta, ocultando informacdo pertinente a
outra parte, e recorrendo a tacticas eticamente questiondveis. Este factor parece confirmar a
interpretagcdo do factor anterior. No entanto, tal como referem Lewicki et al. (1998) a
confianga e a desconfianga sdo dimensdes distintas € ndo extremos opostos de um continuo.
Caso contrario, nao apareceriam em factores diferentes, mas no mesmo com sinais contrarios.
Este resultado ¢ extremamente importante uma vez que, como defendem estes autores, uma
elevada confianca interpessoal e, simultaneamente, desconfianga sdo necessarias para gerir a
complexidade das relagdes que se estabelecem em ambiente empresarial.

5.2. ATITUDES FACE A NEGOCIACAO: CONFIANCA VS. DESCONFIANCA

A segunda parte do questionario visava avaliar a concordancia dos executivos em relacdo a
um conjunto de comportamentos relacionados com a atitude que um negociador deve manter
numa negocia¢do. Os comportamentos avaliados dizem respeito ao nivel de abertura e
confianga que se deve estabelecer numa relacdo negocial. A opinido dos executivos foi
medida numa escala de lickert de 7 pontos (1 — absolutamente em desacordo; 7 —
absolutamente de acordo), sendo os resultados apresentados em seguida na Tabela 3:

TABELA 3 — NiVEL DE ABERTURA E HONESTIDADE NA NEGOCIACAO

M 2 & @ G 6 () M

1. Se um negociador for muito honesto a maioria

. 34 55 37 8 62 29 6 3,52
das pessoas aproveita-se.

2. O medo convence mais do que a confianga. 97 75 26 14 13 4 2 2,10

3. A honestidade e abertura sdo necessarias para

. 2 1 4 8 48 95 73 5,93
chegar a um acordo justo.

4. Honestidade significa abertura, sinceridade e
facultar toda a informagao pertinente ao seu 32 34 49 21 40 39 16 3,80
oponente durante a negociacao.

5. N&o ha necessidade de um negociador se abrir
completamente ao adversario. Na negociagao, tal
como na vida, aquilo que os outros ndo sabem nao
0s magoa.

3 9 20 26 72 75 26 5,10

6. A aparente abertura do seu oponente ¢ motivo de

. 16 36 58 42 50 25 4 3,71
suspeita.
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A partir da tabela anterior, pode concluir-se que em relagdo a primeira questiao a opiniao dos
inquiridos estd claramente dividida. Enquanto 54,5% discordam que uma atitude de total
honestidade durante uma negociagdo os fragiliza perante o seu oponente, 42% concordam que
esse tipo de atitude leva a comportamentos que exploram a vulnerabilidade exposta. Estdo
expressas duas atitudes completamente distintas. Enquanto que por um lado existem
inquiridos que acreditam que expondo a sua posicdo negocial sem ocultar ou distorcer
informagdo ndo o coloca numa situagdo de desvantagem competitiva, por outro, existem
aqueles que ndo acreditam que assim serd a melhor maneira para alcangar os seus objectivos,
uma vez que uma exposicao excessiva ird originar comportamentos manipulatorios por parte
do oponente. Ja relativamente a segunda questdo, pode-se concluir que existe uma quase
unanimidade nas opinides recolhidas. Mais de 85% dos inquiridos nao estdo de acordo que o
medo seja um persuasor mais forte do que a confianga. Isto ¢é, a quase totalidade concorda que
conseguira alcangar os seus objectivos mais facilmente através do estabelecimento de um
relacionamento saudavel entre as partes do que através da forga, seja fazendo ameagas ou
chantagens (explicitas ou implicitas). Ainda assim, convém referir que 8,2% acham que este
método € o mais eficaz para atingir os seus objectivos. Quanto ao facto de a honestidade e
abertura serem necessarias para conseguir alcangar um acordo justo (questao 3), os resultados
da tabela s@o claros. A quase totalidade dos inquiridos (93,5%) concorda que para chegar a
uma solucdo justa para ambas as partes, os negociadores devem manter uma conduta negocial
honesta e aberta com a outra parte. Como referimos nos anteriormente, s6 partilhando
informagdo as partes poderdo identificar os assuntos em que divergem e, consequentemente,
propor alternativas e solugdes que sejam aceitdveis para ambas as partes. Esta opinido ¢
partilhada pelos executivos inquiridos, dos quais 31,6% estdo absolutamente em acordo e
41,1% bastante de acordo. SO 3% (7 respostas) ndo concordam que esta € a postura que um
negociador deve manter para chegar a um acordo justo. Uma outra questdo que divide os
inquiridos ¢ a definicdo de honestidade em negociagdo (questdo 4). Enquanto que 41,1%
concordam que honestidade significa uma total abertura e partilha de informagao com a outra
parte, 49,8% acham que a honestidade nao significa exactamente isto. Apesar de tudo, apenas
7% estdo absolutamente de acordo com esta defini¢do, enquanto que 14% discordam
totalmente dela. Principalmente em contextos de continuidade de relagdes, em que se realizam
numerosas negociagdes entre os mesmos parceiros ao longo do tempo, como ¢ exemplo a
gestdo de empresas, os negociadores tém que perceber que ticticas de desinformacao,
mentira, bluff ou ma-fé enfraquecem o lado que as usou através da perda de credibilidade,
dificultando a obtengdao de acordos. Por isso, acaba por ser expectavel que os inquiridos
valorizem esta definicdo de honestidade. No entanto, tal como ¢ descrita, esta definicdo ¢
demasiado redutora, levando a que muitos discordem dela, pelo que se verifica uma clara
dispersdo de opinides. Apesar de reconhecerem que a honestidade e abertura sao
fundamentais (questdo 3), os executivos portugueses dividem-se na definicdo do que ¢
honestidade. A questdo 5 ajuda a perceber melhor esta realidade. Como ja referimos
anteriormente, um dos dilemas que existe na negociacdo ¢ o dilema da honestidade. Isto &,
devera o negociador ser cem por cento honesto, ndo escondendo nada do seu oponente,
facilitando a compatibilizacdo dos interesses partilhados para poder encontrar solu¢des mais
vantajosas, mas correndo o risco de o seu oponente se aproveitar dessa honestidade para
ganhar vantagem na negociagdo; ou devera optar por uma atitude defensiva, ocultando ou
mentindo sobre informagdo disponivel, apenas partilhando a informagdo estritamente
necessaria para chegar a um acordo. Das respostas recebidas sobre a questdo 5, podemos
concluir que os inquiridos ndo acham que os negociadores devam partilhar toda a informagao
disponivel. Apesar de serem, como vimos anteriormente, favoraveis a uma postura de abertura
e colaboracdo, isso ndo significa que devam partilhar na integra toda a sua informagao, pois
caso contrario podem ficar numa posicao vulnerdvel perante a outra parte. 74,9% (dos quais
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11,3% em absoluta concordancia e 32,5% em bastante concordancia) concordam que os
negociadores ndo devem ter uma postura de abertura total. Apenas 13,9% discordam desta
opinido, pois acreditam que se deve ser totalmente honesto durante uma negociacdo. A
questdo 6 ¢ mais uma que divide os inquiridos. Por vezes, atitudes exageradas levam os
negociadores a acreditar exactamente no oposto do que elas pretendem. Determinados
comportamentos, por exemplo o excesso de sorrisos ou uma simpatia exagerada, levam os
negociadores a desconfiar das inteng¢des contrarias. Questionados sobre se a aparente abertura
poderia ser um sinal de desconfianga, os inquiridos dividem-se. Enquanto que alguns (47,6%)
discordam desta opinido, outros (34,2%) concordam que se a outra parte se mostrar
demasiado aberta poderd ser um indicio de um comportamento suspeito. Ainda assim, apenas
1,7% estao absolutamente de acordo com esta opinido, enquanto que 18,2% ndo concordam
nem discordam com ela.

Conclui-se, a partir desta analise, que, na perspectiva dos gestores e executivos portugueses,
os negociadores devem optar por uma atitude mista relativamente ao nivel de abertura e de
confianga que estabelecem com a outra parte. Se, por um lado, acreditam que ¢ importante
uma conduta negocial aberta e honesta, por outro, também referem que demasiada
honestidade pode ser prejudicial e que, por isso, devem proteger alguma informagao sobre a
sua real posi¢do negocial, ndo sendo ingénuos ou demasiado confiantes.

Com o objectivo de perceber até que ponto os diferentes comportamentos relativamente a
atitude negocial tém subjacente a mesma postura negocial, procedeu-se a analise factorial de
componentes principais. A partir deste tratamento estatistico das variaveis, foram extraidos
trés factores com valor préprio superior a 1 que explicam, no seu conjunto, 69% da variancia
total. Na tabela 4 sdo apresentadas as variaveis associadas a cada factor:

TABELA 4 — ATITUDES FACE A NEGOCIACAO

CARACTERISTICA FACTOR1 FACTOR2 FACTOR3

O medo convence mais do que a confianga 0,850
Se um negociador for muito honesto a maioria das pessoas aproveita-se 0,749

Nao ha necessidade de um negociador se abrir completamente ao
adversario. Na negociagao, tal como na vida, aquilo que os outros ndo 0,799
sabem nao os magoa

A aparente abertura do seu oponente € motivo de suspeita 0,697
A honestidade e abertura sdo necessarias para chegar a um acordo justo 0,807

Honestidade significa abertura, sinceridade e facultar toda a informagéo

. - 0,760
pertinente ao seu oponente durante a negociagdo

Nota: S6 aparecem as cargas com valor absoluto superior a 0.400 (Rummel, 1970, Stevens, 1992)

Pode concluir-se que as opinides dos gestores e executivos portugueses tém subjacente trés
atitudes negociais distintas relativamente ao relacionamento que se estabelece com a outra
parte. O primeiro factor estd claramente associado a uma Atitude Defensiva e Desconfiada
por parte dos negociadores. Esta postura negocial desvaloriza o papel da confianga (a favor da
agressividade) na relagdo entre as partes e considera que o excesso de honestidade ¢
prejudicial uma vez que levard a exposicdo excessiva da posicdo negocial e,
consequentemente, a sua exploragdo e aproveitamento. O segundo factor agrupa duas
variaveis associadas ao nivel de abertura que deve ser manter na relacdo negocial,
nomeadamente relacionadas com uma Atitude de Protec¢do da posi¢ao negocial. Esta postura
negocial considera que um negociador ndo deve ser completamente aberto, isto €, ndo deve
revelar toda a informacdo sobre a sua posi¢do negocial, uma vez que podera ser usada em seu
prejuizo. Finalmente, o terceiro factor reune as duas varidveis associadas a uma Atitude
Aberta e de Confianga. Este factor parece estar associado a comportamentos de uma total
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honestidade e abertura entre as partes, valorizando a importancia da confianca e da
sinceridade como elementos fundamentais numa relagdo negocial.

Identificadas as varidveis que caracterizam diferentes posturas relativamente ao nivel de
abertura e honestidade numa negociacao, efectuou-se uma analise de clusters para agrupar os
executivos relativamente a sua atitude. Utilizou-se o método hierarquico de Wards com o
quadrado da distancia Euclideana como medida. Os resultados obtidos revelaram a existéncia
de 3 grupos: um com 84 individuos, um com 52 e outro com 95. Os executivos que compdem
o cluster 1 sdo aqueles que se distinguem dos restantes por se caracterizarem por uma atitude
mais desconfiada e defensiva (factor 1 - teste post hoc de Bonferroni com sig. 0,000
relativamente aos outros dois clusters) e menos favoraveis a uma atitude de total abertura e
honestidade entre as partes (factor 3 - teste post hoc de Bonferroni com sig. 0,000
relativamente aos outros dois clusters). Os outros dois clusters ndo se distinguem
relativamente a atitude de confianca (factor 3), nem de desconfianca (factor 1). Apenas sdo
encontradas diferencas estatisticamente significativas na atitude de proteccao (factor 2 - teste
post hoc de Bonferroni com sig. 0,000). O cluster 3 ¢ constituido pelos gestores que, apesar de
considerarem que a confianga e honestidade sdo importantes, consideram igualmente que um
negociador ndo deve ser ingénuo, devendo por isso proteger-se ¢ ndo partilhar informagao
sobre a sua posicdo que o possa prejudicar. O cluster 2 ¢ constituido por todos os que
acreditam que a postura correcta em negociacdo deve ser de total sinceridade, partilhando
toda a informagao pertinente, ndo devendo por isso omitir ou ocultar informagao ao oponente.
Para verificar a consisténcia entre as opinides dos inquiridos relativamente a importancia das
caracteristicas do negociador e a sua atitude relativamente a abordagem da negociagdo
efectuou-se uma analise da variancia entre as dimensdes do perfil do negociador encontradas
e os grupos homogéneos (clusters) de executivos relativamente a sua atitude negocial. Os
executivos que compdem o cluster 1 (mais desconfiados) atribuem uma menor importancia a
imagem do negociador ¢ a confianca interpessoal do que os do cluster 3 (mais abertos, mas
defensivos relativamente a informagdo que partilham) - nivel de sig. 0,038 e 0,025,
respectivamente. Por sua vez os gestores mais honestos e confiantes (cluster 2) consideram
que a desconfianca interpessoal ¢ uma dimensao da perfil negocial menos importante que os
outros dois clusters (sig. 0,000 e 0,015, respectivamente). Estes resultados confirmam as
conclusdes anteriores. Como seria de esperar, os individuos mais desconfiados valorizam
menos as dimensdes de personalidade como a imagem e a confianca, uma vez que a sua
atitude negocial ndo passa pelo estabelecimento de uma relagdo de confianga entre as partes.
Por seu lado, os que t€ém uma atitude mais confiante a aberta sdo os que menos valorizam a
desconfianga, uma vez que na sua opinido uma relagao negocial deve ser regida por principios
de total honestidade e abertura entre as partes.

6. CONCLUSAO

Se o tema em analise neste estudo tem merecido a atengdo de uma parte significativa da
comunidade cientifica, materializada nos inimeros trabalhos publicados, os resultados deste
estudo mostram, desde logo, o interesse e relevancia que lhe sdo atribuidos pelos executivos
portugueses, ¢ que se manifesta pela taxa de resposta alcangada. O tempo, energia e recursos
consumidos em actividades negociais, assim como o impacto dos seus resultados na
performance empresarial, s3o argumentos que sustentam toda esta importancia.

Com este trabalho pretendeu-se estudar a importincia das caracteristicas individuais dos
negociadores no sucesso de uma negociagdo. Trata-se de um estudo transversal, ndo baseado
da simulacdo de uma acto negocial isolado, mas nas percep¢des de executivos a actuar nas
mais diversas areas da actividade empresarial, face as negociagcdes que ocorrem ao mais alto
nivel empresarial.

Os resultados sugerem que as caracteristicas mais valorizadas pelos executivos sdo aquelas
que conduzem a comportamentos e atitudes que favorecem a criagdo de um clima de
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confianga, nomeadamente, a integridade, a reputacdo e a capacidade para ganhar o respeito e a
confianga do oponente. Por sua vez, a apresentacdo, a simpatia e a descri¢do do negociador
sdo caracteristicas consideradas como moderadamente importantes. Isto ¢, ajudam a criar um
melhor ambiente negocial que poderd resultar em resultados mais favoraveis, mas ndo sao
indispensaveis para um negociador superior. J4 em relacdo a predisposi¢do para confiar ou
desconfiar, podemos concluir que, na opinido dos inquiridos, os negociadores devem
encontrar um ponto intermédio entre os extremos da total desconfianga e total confianga no
seu oponente negocial. Isto €, em resposta ao dilema da confianga, os gestores portugueses
sugerem que para manter uma relacdo negocial, os negociadores ndo devem confiar
demasiadamente, nem desconfiar de tudo o que ¢ discutido durante o processo negocial.

A andlise factorial de componentes principais permitiu identificar trés dimensdes do perfil do
negociador com influéncia nas suas relagdes negociais: a Imagem; a Confianga Interpessoal; e
a Desconfianca Interpessoal. Este resultado confirma o resultado do estudo de Lewicki et al.
(1998), uma vez que separa a confianca e a desconfianca em duas dimensdes distintas da
personalidade do negociador e ndo como extremos opostos da mesma dimensdo. Para estes
autores, sdo duas realidades necessarias para gerir a complexidade que caracteriza o contexto
empresarial actual.

Relativamente ao nivel de abertura e de confianga que se deve estabelecer com a outra parte,
0s executivos portugueses acreditam que ¢ importante uma conduta negocial aberta e honesta
mas, por outro lado, também referem que demasiada honestidade pode ser prejudicial e que,
por isso, alguma informagdo sobre a posi¢ao negocial deve ser protegida, ndo devendo ter
uma atitude demasiado ingénua ou confiante. Finalmente, pode concluir-se que existe
consisténcia entre as opinides dos inquiridos sobre a importancia das caracteristicas dos
negociadores e a sua atitude negocial. Os executivos mais desconfiados valorizam menos as
dimensdes imagem e confianga, uma vez que a sua atitude negocial ndo passa pelo
estabelecimento de uma relagdo de confianga entre as partes. Por seu lado, os que t€ém uma
atitude mais confiante a aberta s3o 0s que menos valorizam a desconfianga, uma vez que na
sua opinido uma relacdo negocial deve ser regida por principios de total honestidade e
abertura entre as partes.

! Para chegar a um acordo que maximize os resultados totais é necessario que ambas as partes tenham vontade de trocar
informagéo, correcta, sobre as suas prioridades, preferéncias e interesses. No entanto, ao mesmo tempo, os negociadores
podem sentir-se tentados a maximizar os seus interesses individuais, pelo que, tentam ocultar o maximo de informagao
possivel, especialmente quando acreditam que induzindo o seu adversario em erro lhes confere uma vantagem negocial. Esta
ambivaléncia resulta, com refere Kelley (1966) em dois dilemas negociais: (1) o dilema da confian¢a e (2) o dilema da
honestidade. O dilema da confianca refere-se ao quanto se deve acreditar no que a outra parte transmite. Se se acredita em
tudo entdo a outra parte pode aproveitar-se da situagdo. Se ndo se acredita em nada, dificilmente se podera chegar a um
acordo. O dilema da honestidade refere-se a autenticidade da informacgao transmitida durante o processo negocial pelo
proprio negociador. Por um lado, se disser toda a verdade sobre as suas prioridades, interesses e 0 minimo que estéa disposto a
aceitar, dificilmente podera fazer melhor que esse minimo. Por outro lado, se ocultar e mentir sobre as suas reais motivagdes
podera chegar a um impasse.
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