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Resumo

As negociagdes em contexto organizacional constituem terreno fértil para ocorréncia de
accoes susceptiveis de serem consideradas eticamente improprias. Trabalhos recentes tém
mostrado como diversos factores de contexto sdcio-organizacional influenciam o modo como os
negociadores julgam a qualidade ética dos comportamentos na negociacao. No presente estudo,
para além de uma revisdo da literatura pertinente sobre a questao, procede-se a uma tentativa de
validacdo do modelo da aceitabilidade ética das tacticas negociais mais frequentes proposto
Robinson et al (2000).0s resultados do estudo realizado junto de 198 negociadores profissionais
permitiram identificar uma estrutura factorial alternativa a do modelo original.

Complementarmente, foi explorada a hipotese da existéncia de assimetrias na auto-
percepcao da aceitabilidade ética associadas ao papel social desempenhado na negociagao
(vendedor e comprador). Os resultados confirmam diferencas no grau de aceitabilidade percebida

de duas categorias de tacticas.
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Abstract

Negotiations in organizational context are a fertile field for the occurrence of actions
which may be considered ethically inappropriate. Recent research shows how several
organizational context factors influence the way negotiators judge the ethical quality of
negotiation behaviors. In the current study, the pertinent literature on the issue is briefly
reviewed and a validation of Robinson, Lewicki, and Donahue (1998) model of acceptability of
the negotiation tactics is attempted. Results from a study with 198 professional negotiators
allowed us to propose an alternative factorial structure to the original model. Moreover, the
hypothesis of an asymmetry in the self- perception of ethical acceptability of tactics associated to
the negotiator social role (buyer or seller) is explored. Results confirm the existence of

significant differences in the ethical acceptability of two categories of tactics.
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Auto-Percepgio da Aceitabilidade Etica das Técticas Negociais em Negociadores
Profissionais
As fronteiras éticas das actividades no ambito organizacional apresentam, em geral,
contornos mal definidos. Mesmo quando a organizacgao possui e torna publico um codigo de
ética, a combinag¢do de um fragil controlo da sua aplicagdo com uma formulacao genérica e
abstracta permite a ocorréncia de praticas individuais de ética duvidosa (Darley, 1996, 2001). A

complexidade da comunicacao organizacional fomenta a maldicao do conhecimento (Camerer,

Loewenstein & Weber, 1989), ou seja, na comunicagdo quotidiana, a total compreensao das
mensagens dos responsaveis sobre distribui¢do de tarefas, apresentacao de planos e definicao de
objectivos exige dos colaboradores muito mais conhecimento tacito do que aquele que estes

possuem. Esta situacao decorre da ilusdo de transparéncia (Keysar, Ginzel & Bazerman, 1995) a

qual sucumbem frequentemente os responsaveis, quando assumem que os subordinados seguem
planos de ac¢do decalcados das suas instrugdes verbais.

Por outro lado, as caracteristicas do sistema de recompensas constituem, em muitos casos,
“mensagens”, involuntarias mas altamente eficazes, sobre o que se supde serem os valores e
objectivos da organizagdo. Assim, o sistema de recompensas pode, inadvertidamente ou nao, dar
indicagdes acerca do que parece ser realmente importante para a organizacao, em contradi¢ao
com as orientagdes formalmente preconizadas. Partindo de uma analise de casos, Darley (2001)
mostra como quadros formais de actuacdo organizacional que, a partida, denotam elevado
sentido ético se podem transformar em praticas danosas para os clientes pelo facto do sistema de
incentivos remuneratorios recompensar desempenhos formalmente indesejados pela organizacao.

As contingéncias dos sistemas de recompensa parecem, alids, constituir um factor

contextual critico para a integridade ética das organizacdes. Por exemplo, Jensen (2001) mostra
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como a pratica comum de estabelecer objectivos individuais ou departamentais enquanto base
para as medidas de desempenho e para os sistemas de recompensa pode gerar um ciclo de
comportamentos ndo éticos. Assim, supostamente para estimular o desempenho, os responsaveis
tendem a mentir na formulacao dos objectivos, exagerando valores e prazos, o que, por sua vez,
desencadeia comportamentos de auto-defesa por parte dos subordinados, falseando as medidas
de sua realizagao.

As consequéncias de acgdes ndo éticas apresentam especial gravidade quando dizem
respeito a elementos da envolvente organizacional como clientes, fornecedores e outros
parceiros.

Parece inevitavel admitir que existe uma relagdo entre o clima ético nas relagdes intra-
organizacionais e a probabilidade de ocorréncia de comportamentos eticamente questionaveis na
interac¢do com a envolvente organizacional. Contudo, esta relagdo insere-se numa teia complexa

de causalidade na qual intervém como factor determinante a natureza da actividade sobre a qual

recai o julgamento.

A negociagdo, em particular a que envolve a partilha de recursos escassos, ¢ um terreno
fértil para a ocorréncia de actos susceptiveis de serem considerados ilegitimos do ponto de vista
ético. As interacgdes negociais ocorrem frequentemente num plano privado e em condigdes de
incerteza, sendo a admissibilidade do uso de estratégias e tacticas envolta em ambiguidade e

sujeita a validagdo social por parte dos oponentes e seus constituintes.

Etica e negociacao

Como nota Raiffa (1982), nas negociagdes em contexto organizacional, as questdes éticas

sao dificilmente evitaveis. Considere-se o caso em que, para incrementar os ganhos proprios, o
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negociador rejeita a uma oferta da outra parte considerando-a inaceitavel, quando, de facto, ela
cai dentro da sua zona de acordo desejavel. Ou, ainda, a defesa aparentemente intransigente de
um item banal com vista a valoriza-lo aos olhos do oponente para mais tarde poder simular uma
concessao que lhe permitird obter uma contrapartida importante. Qualquer destes exemplos se
refere a manobras negociais comuns, em especial no quotidiano empresarial. Tal como referem
Valley, Thompson e Bazerman (2002), os modelos econdémicos da negociacao baseados na teoria
dos jogos assumem que em qualquer negociacdo em que as partes possuam informagao privada
(isto €, informacao que s6 € conhecida por cada um dos intervenientes na negocia¢ao), o embuste
e a distor¢ao das preferéncias proprias sdo inevitaveis. Nesta condicdo, toda a informacgao
surgida na interac¢do negocial que ndo seja verificavel por uma das partes ¢ apelidada de
“conversa fiada” (cheap talk). Assim, nesta perspectiva, comportamentos genericamente
censuraveis pelas normas sociais vigentes parecem ser considerados elementos ordinarios do
processo negocial.

Segundo Hitt (1990, cit. in Lewicki,Saunders & Milton, 2001) existem quatro grupos de

orientagdes normativas subjacentes a avaliacao das estratégias e tacticas negociais:

1. Decisdo baseada nos resultados previstos: o negociador privilegia a maximizacao
do interesse proprio. Trata-se de uma perspectiva utilitarista em que os meios
parecem ser justificados pelos fins.

2. Decisao baseada na legalidade, reportando-se as normas sociais dominantes € as
leis vigentes.

3. Decisao baseada na estratégia e nos valores da organizagdo a que pertence.

Assenta no contrato social estabelecido entre o individuo e a organiza¢do em que
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ele se insere e ¢ determinada pelas normas especificas e valores dessa
organizacao.

Decisao baseada nas crengas ou valores pessoais.

Isto significa que, quando confrontados com as questdes éticas subjacentes a

maioria das negociacdes, os individuos se questionam relativamente as normas socio-

organizacionais informais de aceitabilidade dos comportamentos negociais € ndo apenas a

legalidade formal dos mesmos.

As tacticas questionaveis do ponto de vista ética incluem diferentes formas:

1.

A distorcao de informacao sobre a posicao e as preferéncias proprias. Exagerar os

valores da oferta inicial €, alids, uma pratica comum e um exemplo tipico desta
categoria. O enaltecimento das alternativas ao acordo em negociagdo (BATNA)
constitui uma falsifica¢do usual com vista a alterar, no oponente, a percepgao do
poder negocial. No conjunto, estas formas de actuagdo podem considerar-se
tipicas das negociagdes que decorrem em clima fortemente competitivo.

Manipulagao deliberada dos processos de inferéncia do oponente de forma a que

este chegue a conclusdes incorrectas mas convenientes para o negociador. Estes
processos vao desde a omissdo de informagao relevante até ao fornecimento de
dados organizados de maneira a provocar a ocorréncia de inferéncias enviesadas.
Embora a omissao de informacao tenda a ser vista como moralmente neutra pelos
negociadores que a utilizam (Thompson, 2000), as abordagens normativas
insistem que a posse de “meios superiores de conhecimento” relativamente ao
oponente ¢ condicao suficiente para tornar a omissao eticamente critica (Dees &

Cramton, 1991).
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3. Manipulacao da rede social do oponente, visando enfraquecer a posi¢ao deste face

aos seus constituintes ou parceiros. Pode tomar a forma de desqualificacao
profissional ou pessoal, fazendo uso de informacao exterior a negociacao.

4. Procedimentos que sdo percebidos pela outra parte como “negociar de ma f&¢”. O

exemplo tipico desta actuagdo ¢ a retirada de ofertas antes apresentadas como
validas. Ainda que, em alguns casos, se deva a erros involuntarios de preparagao
da negociagdo, esta manobra ¢ considerada pela parte oponente como ofensiva da
¢tica. Por em causa acordos ja firmados ou exigir a renegociagdo constituem
variantes usuais desta categoria de tacticas.
Revendo a literatura prescritiva e normativa acerca da aceitabilidade ética das tacticas negociais,
verifica-se que as orientagdes dos autores reflectem as divergéncias do pensamento comum sobre
a questdo, as quais remetem, nuns casos, para uma postura normativa a priori e, noutros, para
uma visao utilitarista que sublinha o pragmatismo das decisdes em fung¢do do interesse proprio.
Por exemplo, Lewicki, Hiam & Olander (1996) asseveram que o uso do disfarce enganoso e
mesmo da mentira deliberada faz parte integrante da negociagdo em ambiente competitivo, ainda
que o grau de aceitabilidade ética de cada tactica seja determinado por factores situacionais e
valores pessoais. Na mesma perspectiva, encontra-se a sugestao de que o embuste e a distor¢ao
de informacao correspondem a expectativas gerais quanto a natureza do processo negocial, sendo
por isso moralmente aceitaveis (Strudler, 1995)
Outros defendem a necessidade de preservar a “moralidade na pratica” assente na
confianga mutua ( Dees & Crampton, 1991, 1995) a qual constituiria uma preocupacao genérica
dos negociadores. Segundo esta linha de pensamento, que poderemos denominar de normativa,

as consequéncias praticas do uso de distor¢des de informacao na negociagdo, em especial quando
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se referem as preferéncias nos assuntos de interesse comum, sao frequentemente negativas para
ambas as partes. Criam atrasos desnecessarios e oportunidades perdidas, conduzindo,
frequentemente, as partes ao abandono da negociagdo com base na falsa impressao de que o
acordo ¢ inviavel.

Sendo, de facto, possivel que os éxitos individuais atribuidos ao uso de tacticas de cariz
ético duvidoso tendam a ser exacerbados, em comparagdo com a menor saliéncia dada as
consequéncias negativas, verifica-se, contudo, que algumas tacticas parecem constituir praticas,
ndo apenas correntes, mas altamente eficazes do ponto de vista distributivo. Por exemplo,
O’Connor e Carnevale (1997) mostraram que a distor¢ao deliberada de informagao sobre o valor
dos assuntos negociais de interesse comum (isto &, itens relativamente aos quais as partes
possuem realmente preferéncias idénticas e atribuem o mesmo valor) ocorre espontaneamente
em 28% dos participantes de uma tarefa experimental de negociagdo. Esta pratica, que envolve a
omissdo ou a distor¢do activa das preferéncias negociais proprias com a finalidade de obter mais
contrapartidas em troca de falsas concessoes, revelou-se preditora dos resultados negociais,
particularmente em sujeitos incentivados a maximizarem os ganhos individuais.

Factores de ordem motivacional podem actuar como moderadores da propensao para
distorcer e esconder informagao sobre as preferéncias proprias. De facto, esta tendéncia parece
acentuar-se quando os individuos assumem que o oponente possui motivagao competitiva e, ao
invés, tende a desvanecer-se quando negociadores com orientagdo pro-social acreditam estar
perante oponentes igualmente cooperativos (Steinel & DeDreu, 2001).

Apesar das pessoas tenderem a avaliar-se como mais éticas do que a média (Trenbunsel,

1998), a apreciagao do caracter ético das tacticas negociais parece depender de factores
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contextuais da negociagdo e da forma como os sujeitos elaboram cognitivamente a situagao
negocial.

Contexto socio-organizacional € processos sociocognitivos no julgamento ético

Como foi anteriormente referido, o contexto organizacional em que actua o negociador
pode constituir uma fonte de referéncia normativa para a utilizagdo de manobras eticamente
censurdveis. Alguns sugerem mesmo que os sujeitos adoptam na negociagdo as normas éticas
informais latentes na vida organizacional em que estao inseridos (Mirvis, 1994).

Por outro lado, a inser¢do cultural dos negociadores pode igualmente afectar o sentido que
os individuos atribuem as normas organizacionais dominantes no que respeita a ética nos
comportamentos negociais. Num estudo transcultural, envolvendo uma amostra de grande
dimensao, Triandis et al. (2001) sugerem que os negociadores integrados em culturas
colectivistas-verticais ( isto €, que enfatizam a hierarquia no seio do endogrupo e,
simultaneamente, os ddo saliéncia aos valores de grupo em detrimento dos do individuo) tendem
a utilizar mais a mentira e a distor¢ao de informacgao no decorrer de negociagdes do que os
individuos pertencentes a culturas individualistas- horizontais ( ou seja, aquelas que prezam o
caracter unico de cada individuo e apresentam baixo nivel de diferenciacdo hierarquica).

A literatura mais recente tem salientado a influéncia de aspectos especificos do micro-
contexto na ética negocial, mostrando como motivacdes e interesses induzidos pelo contexto
social afectam a interpretagdo das normas éticas.

Quando indagados sobre a bondade moral de procedimentos dubios, os negociadores
regem-se por quadros normativos pluralistas e revelam razoavel variabilidade na apreciagao.
Num estudo exploratério com estudantes de MBA (Thompson, 2000), a esmagadora maioria dos

participantes mostrou-se disposta a mentir ou a usar outro tipo de embuste, identificando
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facilmente diferentes situagdes de negociacao nas quais considerava aceitaveis tais
comportamentos. Uma parte importante desses participantes (43%) considerou a possibilidade de
utilizar comportamentos menos éticos em caso de suspeita de que a outra parte também o faria.
Ou seja, os negociadores tendem a auto-justificar o uso de tacticas eticamente questiondveis
sempre que possuem a expectativa de que o oponente possa vir a utiliza-las. Esta expectativa ¢
fomentada por situagdes de assimetria nos ganhos potenciais (Tenbrunsel, 1998).

Situacdes de negociacao pontual e sem continuidade de relacionamento com o oponente, a
perspectiva de aumento de ganhos proprios ou a auséncia de ameaca a reputacao pessoal foram
igualmente considerados como factores justificativos do uso de procedimentos nao éticos.
Aparentemente, quanto mais justificavel parece ser uma tactica eticamente duvidosa, maior a
probabilidade do individuo a adoptar a titulo de auto-defesa.

Interesses e motivagdes influenciam igualmente a interpretacdo que os individuos fazem
das normas éticas. Por exemplo, a existéncia de fortes incentivos financeiros do desempenho
aumenta a probabilidade de ocorréncia de comportamentos ndo éticos na negociagao
(Tenbrunsel, 1998, Tenbrunsel & Messick, 2001). De uma forma geral, motivos individualistas
tendem a incrementar a probabilidade do uso da mentira e do disfarce, enquanto que a orientagao
pro-social a diminui (O’Connor & Carnevale, 1997)

Kronzon & Darley (1999) mostraram que o julgamento ético no comportamento negocial ¢
orientado para o auto-favorecimento: as pessoas tendem a julgar de forma mais permissiva a
¢tica dos comportamentos negociais sempre que estes as favorecem. Os participantes deste
estudo observaram uma negociagao filmada na qual uma das partes utilizava tacticas de

qualidade ética duvidosa. Os observadores identificados com o negociador que apresentava
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comportamentos eticamente ambiguos consideram estes mais aceitaveis, comparativamente com
participantes identificados com a “vitima” e observadores neutros.

As evidéncias acumuladas parecem indicar que os negociadores tendem a justificar a
admissibilidade e o uso de comportamentos nao €ticos enquadrando as situagdes de modo
favoravel as suas motivacdes e interesses proprios. Actuam, assim, a maneira de “advogados
intuitivos” (Kramer & Messick, 1996), fazendo uso de estratégias cognitivas que impdem maior
ou menor vigor nas evidéncias favoraveis ou desqualificam argumentos contrarios. Dito de outro
modo, os decisores, em geral, e os negociadores, em particular, processam a informagado de
forma selectiva e estratégica, destacando factos ou fazendo inferéncias que promovem as suas
necessidades ou interesses e, simultaneamente, minimizando tudo o que as contradiz.

Analisando a forma como os individuos se comportam face aos dilemas €ticos nas
organizacdes, Kramer & Messick (1996) sugerem que este processo de enviesamentos
estratégicos destinados a mitigar a nocdo individual de obrigagao ética se apoia na utilizacdo de
trés tipos de enquadramentos:

Enquadramento contextual

Trata-se de enquadramentos da situagdo dilematica que influenciam a forma como a
estrutura causal ¢ percebida. Um exemplo consiste na utilizacdo de “contabilidade mental” na
apreciagdo ética das escolhas ou das acgdes, as quais sdo aferidas em termos de custos e
beneficios. O sujeito pode ainda alterar a interpretacao da situacdo abordando-a de forma lata ou
restrita e assim facilitar ou dificultar a justificacdo ética das escolhas a ela associadas. Nos
julgamentos de aceitabilidade ética, os decisores podem adoptar os pontos de referéncia que
melhor servem os seus interesses. Comparagdes ou analogias com acgdes ou decisoes passadas

podem igualmente alterar o enquadramento contextual da escolha sujeita a escrutinio ético.
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Enquadramento temporal

Os decisores podem construir enquadramentos retrospectivos ou prospectivos para
justificar os comportamentos presentes. No que respeita aos enquadramentos retrospectivos, a
justificagdo ética assenta na evocacao auto-favorecida de ac¢des passadas, tal como acontece, por
exemplo, com a tendéncia para as pessoas se lembrarem de si proprias como mais justas do que
as restantes (Messick et al, 1985). Por outro lado, a propensao irrealista para perspectivar o
futuro de forma optimista e a ilusdo de controlo (Langer, 1975) podem levar os individuos a
subestimar as consequéncias negativas de acc¢des de cariz ético duvidoso.

Engquadramento da identidade

Dado que as obrigagdes e os deveres individuais sdo definidos em termos sociais, as
pessoas ou grupos sociais com os quais o individuo se compara influenciam a auto-categorizagdo
¢tica. Esta auto-categorizacao apresenta elevada flexibilidade, j& que as pessoas possuem
multiplos lagos de pertenca a diferentes categorias sociais. Os autores sugerem que essas
categorias proporcionam ao individuo diferentes pontos de referéncia, os quais sao utilizados
estrategicamente de forma a favorecer a aceitabilidade ética das ac¢des e decisdes proprias.
Deste modo, principalmente em contextos organizacionais ambiguos, os decisores podem servir-
se de alteragdes subtis de identidade social que, alterando a percepg¢ado da situagdo sobre a qual

recai o julgamento, influenciam o processo de significagdo ética das suas acgoes.

Papéis sociais e julgamento ético na negociagdo

Neale & Bazerman (1991) notam que em situagdes experimentais envolvendo negociacao
simulada, os participantes que desempenham o papel de compradores tendem a obter mais
ganhos relativos do que aqueles que assumem o papel de vendedores. Considerando este dado

inconsistente com a perspectiva dos modelos economico-racionais da negociagdo, os autores
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véem-no como resultante da influéncia do papel social no modo como os individuos processam a
informac¢do. Ao adoptarem o papel de comprador, os sujeitos enquadram as trocas negociais em
termos de perdas, enquanto os vendedores adoptam um enquadramento orientado para os ganhos.
Como o enquadramento adoptado € critico para percepc¢ao do risco na tomada de decisao
(Kahneman & Tversky, 1979), os vendedores tenderiam a ser avessos ao risco, enquanto os
compradores estariam orientados para a assuncao do risco, fortalecendo o seu nivel de aspiragao
e, aumentando assim a probabilidade de conseguirem ganhos relativos mais elevados.

A forma como vendedores e compradores abordam tacticamente a negociagdo tende,
igualmente, a apresentar perfis de accao diferentes. Weingart, Thompson, Bazerman e Carroll
(1990) mostraram, por exemplo, que, nos compradores, o valor da oferta inicial se relaciona de
forma curvilinear ( U invertido) com o valor do acordo final, ao passo que a mesma relagdo, nos
vendedores, € linear e positiva. Complementarmente, verificou-se que a optimizagao desta
relag@o corresponde a um valor de oferta inicial mais elevado nos vendedores do que nos
compradores. Tomados em conjunto, estes resultados indicam que o padrao tactico dos
compradores assenta numa conquista de contrapartidas elevadas seguidas de concessdes
enquanto que os vendedores tendem a elevar o valor da oferta inicial de modo a garantir que o
resultado das suas concessoes se situe dentro da sua zona negocial positiva.

Como estes exemplos sugerem, o papel adoptado na negociagao afecta a forma como “a
situagdo ¢ percebida e transformada cognitivamente pelos negociadores” (Neale &
Bazerman,1991, p. 156). Também no caso dos dilemas éticos, como vimos antes, ao analisarmos
a proposta teorica de Kramer e Messick. (1996), o enquadramento da situagdo sobre a qual

incide o julgamento ético pode ser determinado pela identidade social do decisor. Por exemplo,
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Samuelson & Allison, (1994) mostraram que a assung¢ao do papel de supervisor, por oposi¢ao ao
de lider, constitui base suficiente para auto-justificar a utilizagcdo abusiva de recursos comuns.

Assim, no julgamento do valor ético das tacticas negociais, € possivel que um processo
analogo possa ocorrer, levando a que os sujeitos construam normas pessoais de aceitabilidade
¢tica consistentes com as caracteristicas do papel desempenhado na negociacao.

A despeito da ambiguidade e flexibilidade reveladas pelos negociadores no julgamento
das tacticas negociais, tém surgido algumas tentativas ( Lewicki & Robinson,1998; Robinson,
Lewicki & Donahue, 2000) de identificar empiricamente eventuais linhas de demarcagdo entre
niveis de aceitabilidade ética. O estudo que desenvolvemos integra-se nesse esforco, incidindo
especificamente sobre a auto-percepcao da aceitabilidade ética das tacticas mais comuns ¢ visa,
principalmente, a construgao de um instrumento utilizavel em pesquisa futura.

Objectivo

Neste trabalho, procuramos verificar a adequag¢do do modelo factorial da aceitabilidade
ética das tacticas negociais proposto por Robinson et al. (2000) a uma populacdo de
negociadores profissionais portugueses.

Complementarmente, pretendemos detectar a existéncia de eventuais assimetrias no
julgamento em func¢do do papel social desempenhado pelos negociadores. Especificamente,
espera-se que o nivel de aceitabilidade ética seja mais elevado relativamente as tacticas que
envolvem comportamentos conformes ao desempenho de papel.

Meétodo

Participantes
Participaram no estudo 198 elementos, sendo 72 mulheres, provenientes de empresas dos

sectores industrial, comercial e de servicos. A amostra integra individuos cuja dominante
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profissional ¢ a negociacdo de bens, equipamentos e servi¢os, sendo 97 compradores e 101
vendedores. O nivel de experiéncia profissional em negocia¢do ¢ de 4,27 anos (D.P.=1,38,
minimo =1, maximo=18).

Procedimento

Os sujeitos responderam a uma versao portuguesa do Questionario de Incidentes Negociais
de Robinson et al. (2000). Este ¢ constituido por 16 itens que correspondem a outras tantas
tacticas usuais e ja abordadas no ponto anterior. Utilizando uma escala ancorada em 7 pontos (1-
nada apropriada, 7 — muito apropriada), os participantes avaliaram, qudo apropriado
consideravam o uso de cada uma das tacticas numa situacdo de negociacao por eles julgada

importante.

| Tabela 1|
O labor de validagao da escala original foi realizado tendo como participantes estudantes
de MBA e indicou que os 16 itens estdo agregados em cinco factores que a seguir se descrevem.

Factor 1 - Inclui 3 tacticas competitivas tradicionais, isto €, procedimentos que sao

utilizados com frequéncia em contextos negociais competitivos € muitas vezes consideradas
“duras mas justas”. Fazer uma exigéncia inicial muito mais elevada do que o acordo desejado,
criar a impressao de ndo ter urgéncia no acordo constituem exemplos de tacticas que integram
este factor.

Factor 2 — Este factor diz respeito a ataques a rede social do oponente e ¢ representado por

3 itens que se referem a formas de desqualificacdo pessoal ou profissional junto dos superiores

do interlocutor.



Etica e tacticas de negociagio 17

Factor 3 — E definido por 3 itens que descrevem tacticas destinadas a manipular a

percepgao que oponente possui das condigdes negociais através do uso de falsas promessas.

Factor 4 - Inclui 4 itens referentes a tacticas que utilizam a distor¢dao de informacao, quer

relativamente ao oponente, quer aos constituintes.
Factor 5 — Este factor inclui 3 itens representando uma categoria de tacticas que assentam

na obtenc¢do inapropriada de informacgdo acerca dos interesses, preferéncias e alternativas da

outra parte junto desta ou da rede social em que se insere.

Resultados

Os 16 itens do questionario foram, em primeiro lugar, analisados tendo em vista a
verificagdo da estrutura factorial original. Assim, procedeu-se a uma Andlise Factorial
Confirmatoria cujos resultados revelaram a inadequagdo do modelo relativamente aos dados. De
facto, o valor de %2 ¢ significativo (343.2, gl=104, p=.0000) e o indice de ajustamento (GFI)
revela-se muito baixo (.79 ) mostrando elevada discrepancia .

Foi efectuada uma Analise Factorial de Componentes Principais com rotagao Varimax,
tendo sido imposta uma estrutura de cinco factores. Verificou-se que apenas dois dos factores
correspondiam com exactidao aos propostos pelo modelo original (Obtencao Inapropriada de
Informagao e Tacticas Competitivas Tradicionais) e que os itens ndo incluidos nestes factores
apresentavam pesos elevados fora das escalas originais ou pesos baixos repartidos pelos cinco
factores. Foram eliminados 4 itens ( 3, 10, 12 e 15 da escala original ) que apresentavam pesos
factoriais baixos, sugerindo uma fraca representacao por parte de qualquer dos factores.

Assim, a estrutura final inclui 12 itens repartidos por 4 factores ( Tabela 1) os quais sdao

responsaveis por 63.2% da variancia explicada, com valores proprios superiores a 1.



Etica e tacticas de negociagio 18

|| Tabela 2||

O Factor 1 corresponde a escala de Tacticas Competitivas Tradicionais do modelo

original. O Factor 2 integra os itens que constituem a escala original de Obtencao Inapropriada

de Informacdo. O Factor 3 integra 3 itens relativos ao uso de informagao distorcida, sendo um

deles referente a falsas promessas, correspondendo a escala que designdmos Uso de Informacao

Distorcida. O Factor 4 inclui um item pertencente a escala original de Ataque a Rede Social do
Oponente e dois antes incluidos na escala de Distor¢do de Informagao. Dado que, no seu
conjunto, os trés itens se referem a tacticas que envolvem os constituintes ( do negociador e do

oponente), designamos esta escala de Manipulacao da Relacdo com Constituintes.

Considerando cada uma das sub-escalas do modelo proposto, verificamos que os valores
de consisténcia interna medida pelo Alfa de Cronbach sdo os seguintes: Relagdo com
Constituintes, .59, Obtencao Inapropriada de Informacao, .73, Tacticas Competitivas
Tradicionais, .71 e Falseamento Intencional de Informacao, .65.

As correlagdes entre as notas das quatro sub-escalas estdo descritas na Tabela 2 .

Finalmente, com vista a aferir da sua estabilidade, o novo modelo foi submetido a uma
Analise Factorial Confirmatoria. Os resultados mostram um indice de ajustamento (GFI) de .94 ¢
um indice de ajustamento comparativo ( CFI) com o valor de .92. Ainda que o %2 ( 85,04; g.1.
48) seja significativo (p=.0000), o racio x2 / g.l. ¢ de 1.77.

No conjunto, consideramos globalmente aceitavel o grau de ajustamento do modelo

proposto.

Influéncia do papel social
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Com vista a testar a hipdtese da existéncia de assimetrias na aceitabilidade ética
associadas ao papel social na negociagdo, foram realizadas andlises de variancia envolvendo os
scores de cada sub-escala constituinte do modelo proposto. Os resultados, resumidos na Tabela
3, mostram, em primeiro lugar, que os compradores tendem a julgar como mais aceitaveis as
tacticas competitivas tradicionais do que os vendedores , F(1,196)=15.22, p<.001. O inverso
ocorre com a aceitabilidade da Obteng¢ao Inapropriada de Informagao sobre a posicao do
oponente a qual € significativamente mais elevada nos vendedores, F(1, 196)= 139.30, p<.0001.
O papel social ndo influi no nivel de aceitabilidade das tacticas relativas a Manipulagao da
Relacdo com Constituintes (F(1, 196)=1,1584, p=.28312, ns). Finalmente, o efeito do papel
social sobre a aceitabilidade auto-percebida do uso das tacticas que envolvem o Falseamento
Intencional de Informacgao revelou-se pouco significativo (F (1,196) = 3.44, p<.07), ainda que se

possa inferir uma maior propensao dos compradores para admitirem a sua utilizagao.

Discussdo geral e conclusdes

Os resultados do presente trabalho confirmam as dificuldades inerentes a fixagdo de um
modelo suficientemente generalizavel das orienta¢cdes normativas dos negociadores a respeito da
¢ética negocial. A interferéncia de factores contextuais e a recorrente flexibilidade de
interpretacdo da situacdo negocial constituem obstaculos sérios a tal empreendimento. Estas
dificuldades afectam, naturalmente, a construcao de instrumentos de medida das orientagdes
¢ticas dos negociadores.

Neste estudo, procurdmos indagar da validade ecologica de um dos raros modelos

descritivos da percepcao de aceitabilidade ética das tacticas negociais, testando-o junto de uma

populacdo com experiéncia intensiva de negociacao. O facto da estrutura factorial encontrada ser
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algo diferente da do modelo original, podera ser entendido como reflexo inevitavel do caracter
contingencial da apreciacdo ética das tacticas negociais. De resto, ao analisarem os resultados da
aplicacao da escala original, Robinson et al.(2000) detectaram diferengas importantes no
julgamento ético associadas a diversas varidveis socio-demograficas incluindo a nacionalidade
dos negociadores e o grau de experiéncia em negociacao.

Ao comparar a estrutura do modelo original com a do modelo proposto, constata-se, em
primeiro lugar, que dois dos factores se mantém inequivocamente no modelo proposto. Assim,
tendo em conta os resultados globais, os negociadores admitem claramente o uso de tacticas
tradicionalmente associadas a negociagao em ambiente competitivo, bem como das que
implicam obtengdo de informagao sobre as posi¢des € os interesses da outra parte. Se no primeiro
caso, os resultados sdo idénticos aos obtidos na valida¢ao da escala original ( Robinson et al.,
2000) ja a obtengao inapropriada de informacao denota uma saliéncia na nossa amostra de
negociadores profissionais que ndo se observa na amostra de estudantes daquele estudo, para os
quais constitui a categoria de tacticas menos aceitavel. Sabendo da importancia que os
negociadores profissionais atribuem a informacao sobre os interesses negociais da outra parte,
poderemos estar, neste caso, perante um conjunto de op¢des tacticas cuja relevancia esta
especificamente associada a experiéncia negocial no seio das organizagoes.

No que concerne as restantes categorias de tacticas, os negociadores sentem-se, em geral,
menos confortaveis a respeito do falseamento de informacao, incluindo a apresentagdo de
promessas falsas. A manipulacao da rede de constituintes, propria ou do oponente, parece
igualmente pouco aceitdvel para o conjunto dos participantes.

A hipdtese da existéncia de assimetrias no julgamento de aceitabilidade ética de

vendedores e compradores obteve elevado apoio. O resultado mais saliente diz respeito a maior
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propensdo dos vendedores para considerarem aceitaveis as tacticas que envolvem a busca de
informagao sobre a outra parte utilizando meios eticamente questionaveis. Ainda que o desenho
do presente estudo nao permita validar directamente esta inferéncia, aparentemente, a orientagao
detectada € congruente com a ideia comum nos meios empresariais de que o papel profissional
do vendedor implica a recolha informal de informagao prospectiva sobre necessidades e critérios
de decisdo dos compradores ( e.g. Jackson & Hisrich, 1996). Assim, as fronteiras entre os
comportamentos integrantes do perfil desejavel de competéncias e os comportamentos
eticamente questionaveis seriam, para estes profissionais, dificeis de discernir ou, mais
provavelmente, alteradas de modo enviesado para o auto-favorecimento. Por outro lado, a
obtencao de informagao, permitindo estabelecer hipdteses probabilisticas de resultados
negociais, reforca o enquadramento da negociacao orientado para os ganhos que caracteriza o
papel de vendedor (Neale & Bazerman, 1991).

A maior propensdo dos compradores para aceitarem a utilizagdo de tacticas competitivas
parece estar inteiramente em linha com a tendéncia, anteriormente analisada, para abordarem a
negociagdo através de um enquadramento de perdas e com assunc¢ao de risco. De facto,
apresentar exigeéncias iniciais elevadas ou fazer crer a outra parte na existéncia de alternativas
denotam um enquadramento da situagdo negocial orientado para o risco e constituem tacticas
habituais de controlo das perdas.

Conclusoes

O presente estudo permitiu a constru¢do de um instrumento cuja sensibilidade devera ser
aferida em pesquisas futuras. A sua utilizacao podera revelar-se util na busca de eventuais
influéncias de variaveis de contexto socio-organizacional na forma como os negociadores

constroem ou ajustam as normas de julgamento da ética negocial. Especificamente, a literatura
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actualmente disponivel sugere que a percepcao da relagdo de poder entre as partes ou a natureza
da ligagdo dos negociadores com os constituintes organizacionais, constituem variaveis cujo
efeito na apreciagdo ética dos comportamentos negociais urge investigar.

As diferengas na normas de aceitabilidade ética em funcao dos papéis sociais dos
negociadores, que o presente estudo parece suportar, merecem igualmente maior
aprofundamento que permita estabelecer ligacdes mais claras entre as caracteristicas especificas
do papel assumido e a constru¢do cognitiva da situacao de negociagdo subjacente ao julgamento

ético das escolhas tacticas.
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Tabela 1. Itens do Questionario de Incidentes Negociais

1. Prometer coisas agradaveis ao seu oponente se ele/ela lhe der o que vocé
quer, mesmo sabendo que ndo pode ( ou ndo quer) cumprir a sua promessa no
caso de ele/ela cooperar.

2. Apresentar informacdo intencionalmente distorcida ao seu oponente para
reforgar os seus argumentos ou a sua posi¢ao negocial.

3. Fazer com que o seu oponente seja substituido ou afastado, de modo que
outra pessoa fique no seu lugar.

4. Distorcer intencionalmente a natureza das negociagdes a(s) pessoa(s) que
vocé€ representa com o objectivo de proteger certas situacdes delicadas que
ocorreram a mesa de negociagao.

5. Obter informagdes sobre a posicao negocial do seu oponente, pagando a
amigos, colegas ou a outros contactos para conseguirem essas informagdes para
Si.

6. Fazer uma exigéncia inicial que ¢ muito maior do que aquilo que vocé espera
obter no acordo final.

7. Criar a falsa impressao de que voc€ ndo tem nenhuma pressa em chegar a
acordo, tentando, assim, passar a pressao do tempo para o seu oponente para que
ele faga cedéncias rapidamente.

8. Responder a cedéncias actuais do seu oponente, oferecendo-se para lhe dar

contrapartidas no futuro, mesmo sabendo que tal ndo ird acontecer.
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9. Ameacar o seu o oponente que o fara parecer fraco ou incompetente em frente
ao chefe ou a outras pessoas a quem ele(a) tem que prestar contas, mesmo
sabendo que ndo ird cumprir a ameaga.

10. Negar a validade da informacdo apresentada pelo seu oponente e que
enfraquece a sua posicdo, mesmo sabendo que essa informacao ¢ verdadeira e
valida.

11. Distorcer intencionalmente o progresso da negociacao aos seus responsaveis
com o objectivo de fazer com que a sua posi¢do pareca mais forte.

12. Falar directamente com as pessoas as quais o seu oponente reporta para lhes
dizer coisas que irdo minar a confianga que nele(a) depositam enquanto
negociador(a).

13. Obter informagdo sobre a posi¢cdo negocial do seu oponente cultivando a
amizade com ele(a) através de presentes caros ou outros favores pessoais.

14. Fazer uma exigéncia inicial tdo elevada/baixa que vai abalar seriamente a
confianca do seu oponente na capacidade de negociar um acordo satisfatorio.

15. Garantir que os seus responsaveis cumprirdo o acordo que for alcangado,
embora vocé saiba que eles ndo irdo provavelmente cumpri-lo.

16. Obter informagdes sobre a posi¢do negocial do oponente, tentando recrutar
um dos colegas dele(a), na condicdo que este(a) lhe forneca informagdo

confidencial.
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Tabela 2

Itens e solucdo factorial proposta

Factor 1 Factor 2 Factor 3 Factor 4
1 (1). Promessa falsa em troca -.015 .003 .059 813
de cooperacdo do oponente.
2 (2). Informagao destorcida 325 .063 .003 676
para refor¢ar a argumentacao.
3 (4) Falseamento intencional 135 138 697 .045

da natureza das negociagodes
aos constituintes.

4 (5) Obtencao de 207 136 .108 164
informagdes sobre a posi¢ao
negocial do oponente,
pagando a outrém para as
conseguirem.

5 (6) Exigéncia inicial de .857 .032 -.025 .074
valor muito mais elevado do
que a expectativa de acordo
final.

6 (7). Falsa impressao de fraca 818 .009 .032 133
urgéncia para criar pressao de
tempo no oponente.

7 (8). Proposta de falsa .075 .064 270 1
contrapartida futura em troca
de cedéncias reais do
oponente, no presente.

\S]

8 (9) Desqualificacao ou .070 .072 1
humilha¢do do oponente junto
dos constituintes deste.

(o)

372

9 (11). Distor¢ao de -.010 .033 826 .043
informacao sobre o progresso
da negociagao junto dos
constituintes.

10 (13). Obtengao de -.127 .860 -.006 .071
informagao sobre o oponente
cultivando a amizade com
ele(a) através de presentes
caros ou outros favores
pessoais.

11 (14). Apresentacao de .595 -.013 .166 .086
exigéncia inicial tdo
elevada/baixa destinada a
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abalar a confianca do seu
oponente na capacidade de
negociar um acordo

satisfatorio.

12 (16). Obtencdo de -.016 798 134 -.087
informagoes confidenciais

sobre a posi¢do negocial do

oponente. através de

aliciamento de colegas
dele(a).
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Efeito do papel social sobre a aceitabilidade ética: médias. desvios-padrio € niveis de

significancia das diferencas

* p<.001

Vendedor Comprador

M DP M DP
Tacticas Competitivas 11.82 33 13.66%* . 34
Tradicionais
Obtengao 10.79* 30 5.77 30
Inapropriada de
Informacao
Falseamento 6.54 26 7.24 27
Intencional de
Informacgao
Manipulagado da 6.18 24 6.54 25
Relagao com
Constituintes
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