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RESUMO

Negociadores competitivos freqlentemente utilizam téticas de negociagdo que as
outras pessoas consideram como ndo-éticas. Tais téticas sdo vistas como néo-éticas por que
violam os padrbes de snceridade ou por que violam as regras normamente aceitas em uma
negociagao. As percepcdes de "eticamente apropriado” e de "probabilidade de uso” de dezoito
taticas de negociagdo foram comparadas para executivos do Brasil, México e Estados Unidos.
Os resultados sugerem diferencas e semelhangas na percepcéo de "eticamente apropriado”,
"probabilidade de uso" e no gap existente entre estas duas situagcBes que nem sempre sao
consistentes com a crenga comum sobre as culturas destes trés paises. As implicacfes destas
descobertas para as negociagdes internacionais e para futuras pesquisas sdo discutidas no final

deste estudo.



ABSTRACT

Competitive negotiators frequently use tactics which others view as unethical, in that
these tactics either violate standards of truth telling or violate the perceived rules of
negotiation. Perceptions of the likelihood of use and appropriateness of eighteen negotiation
tactics were compared for current business professionals from Brazil, Mexico and the United
States. The results suggest differences and similarities in perceived appropriateness and
likelihood of use as well as in the gap between likely use and appropriateness, that are not
aways consistent with the common belief about the cultures of these three countries. The

implications of these findings for crossnational negotiation and future research are discussed.
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1 INTRODUCAO

Os seres humanos experienciam e transformam o mundo natura em um mundo
humano através de seu engagjamento direto enquanto seres pensantes com sua redidade
sensorial, material e de valores (Galstaldell0,1999).

A producéo e reproducdo ndo 5 da vida material como também da vida socia constitui
um universo ssimbdlico que, implicita ou explicitamente, se encontra vinculado a determinados
sistemas de valores, enraizados em crencas, e nutridos pela cultura. Esses tracos diferenciais
que caracterizam 0s povos, provavelmente carregam consigo um "nicleo comum” que permite

ser chamado de universo humano (humanidade).

Se, por um lado, a presenca de determinados tragos culturais caracteriza o homem, a
auséncia de outros tragos o diferencia.

Com o adverto da globalizac8o, esse fantastico universo polissémico clama por
legitimidade, buscando unidade através da diversidade (Gastaldello, 1999).

Um problema de pesquisa pode ser definido tanto a partir da observacéo, como da
teoria, ou ainda um método que se queira testar. No presente estudo, o problema esta sendo
contextualizado por observacbes e contribuigdes tedricas. No tocante a observacdo, nos
ultimos anos vem ocorrendo uma acentuada expectativa quanto ao crescimento do fluxo
comercia entre o Brasil e os Estados Unidos, em virtude da formag&o da ALCA (Area de
Livre Comércio das Américas) nos proximos anos. A partir da perspectiva de um Mercado
Comum Partamericano é possivel intuir que também havera um grande aumento do fluxo
comercial do Brasil com outros paises da América Latina. Desta expectativa, decorrem pelo
menos dois aspectos essenciais. Primeiro, 0 aumento de transagdes comerciais entre paises

implica um aumento de relagOes interpessoais, segundo, o conhecimento de uma cultura



diferente daquela em que se vive pode aumentar as chances de sucesso numa relacdo
comercial ou pessoal. Cabe lembrar que o conhecimento de uma cultura diferente implica
também conhecer um dos seus subprodutos, a ética pessoal, que permeia a totalidade das

relacOes interpessoais e faz parte do presente estudo sobre as negociagdes internacionais.

Esta investigacdo aborda um tema importante no atual contexto da economia mundial,
em que aceleradas transformagGes no ambiente provocam mudangas de posigdes. A
negociacd comercial internacional tem merecido destague entre a comunidade académica,
pelo desenvolvimento de uma série de pesquisas. NO meio empresarial, pesguisar negociagdo
torna-se excelente fonte de informacdo acerca das percepces dos negociadores quanto a
realidade ética de culturas diferentes.

A habilidade de negociar além das fronteiras nacionais temse tornado extremamente
importante nesta Ultima década (Drake, 1995; Shenas, 1993). Todo um processo de
globalizagdo, envolvendo a queda do Muro de Berlim, a fragmentagdo da antiga Uni&o
Soviética, a abertura do mercado da China, a formacdo da Comunidade Européa e do
Mercosul, bem como a expectativa da formagéo da ALCA tem impulsionado o aumento do
nimero de joint ventures e do comércio internacional como um todo (Bradley, 1995; Garrette
& Dussauge, 1995). Ao mesmo tempo, empresas multinacionais estdo empregando cada vez
mai's executivos em seus quadros no exterior (loannou, 1995).

Uma das chaves para uma negociacao internacional de sucesso é reconhecer 0 que sao
costumes e comportamentos aceitaveis e esperados. Em muitas culturas, por exemplo,
desenvolver e manter relacionamentos sdo situacdes criticas ao processo de negociacao, e, por
muitas vezes, podem pesar mais do que os termos de um acordo em um contrato escrito; em
outras culturas, "tempo € dinheiro”, e, portanto, as etapas de uma negociagdo sdo seguidas de
acordo com uma sequiéncia logica, linear, considerando muito mais a palavra escrita do que as
promessas faladas (Schuster & Copeland, 1996). Um claro exemplo € o fato de que oferecer
presentes ou gratificagdes financeiras é algo esperado de negociadores em muitas culturas, ao
passo que estas mesmeas téticas sdo consideradas suborno, ilegais ou imorais, em muitos outros
paises (Miles, 1995; Shell, 1991).

Como resultado destas e de outras diferencas, as negociacdes internacionais tém o
potencial de se tornarem cada vez mais complexas, confusas e frustrantes do que as

negociagoes intraculturais (Miles, 1995). Conseqlentemente, 0 quanto mais uma cultura



conseguir aprender sobre os estilos de negociacdo e estrutura de crencas de uma outra cultura,

mais efetivas e eficientes sero as negociagdes com negociadores provenientes destas culturas.

Brasil, Estados Unidos e México representam o caso especifico desta investigacéo.
Apesar das amplas trocas comerciais e culturais existentes entre estes paises, especialmente
entre os Estados Unidos e o Brasil, as diferentes culturas e condic¢des econdmicas destes paises
sugerem estilos de negociacdo diferentes, incluindo percepcdes sobre o que sdo taticas de
negociacéo eticamente corretas. O entendimento destas diferencas pode melhorar as
negociagoes entre o0 Brasil e um outro potencia parceiro latino-americano, o México. Este
entendimento pode melhorar também as negociacdes em todos os niveis do Brasil com os
Estados Unidos, e fornecer uma base para o desenvolvimento de padrdes de comportamento
ético (Cohen, Pant, & Sharp, 1992; Schuster & Copeland, 1996).

O presente trabalho apresenta uma proposta para a realizagdo de uma comparagaéo
sobre as percepcdes de executivos em educacdo continuada no Brasil (brasileiros), nos Estados
Unidos (norte-americanos) e no México (mexicanos) a respeito da aceitacdo e uso de 18
comportamentos de negociacdo. Os comportamentos, propostos por Lewicki (1983; Lewicki
& Robinson, 1995; Lewicki & Spencer, 1991), variam desde condutas de negociacdo
aceitaveis (e.g. exagerar uma contra-oferta, esconder o limite minimo) até taticas mais
duvidosas e que envolvem influenciar terceiros (superiores por exemplo). As similaridades e
diferencas nas percepgdes sobre 0 que € ético e 0 que ndo € ético sdo analisadas sobre os dois
enfoques culturais distintos; anglo-saxdo (Estados Unidos) e latino (Brasil e México).

Assim, este capitulo de introducdo prossegue dividido em trés partes: definicdo do
problema de pesquisa, justificativa do estudo e a apresentacédo dos objetivos geral e especificos
propostos para esta investigacao.

O capitulo seguinte apresenta a fundamentagdo tedrica que da suporte ao tema
pesquisado. Para tanto, fazse uma rapida revisdo bibliografica sobre os elementos negociacéo
e ética bem como outros componentes sociais e culturais que também afetam o tema

pesguisado em um ambiente supranacional.

No terceiro capitulo, visudiza-se 0 método a ser empregado para consecucdo dos

objetivos propostos. E, por fim, apresentam-se as conclusdes e consideragoes.



1.1 DEFINICAO DO PROBLEMA

A questdo da pesquisa € uma indagacdo ampla, que, para ser respondida, vai exigir a

formulagéo de um conjunto de perguntas especificas no questionario (Mattar, 1994).

Segundo Malhotra (2001), a regra geral a ser seguida na definicdo do problema de
pesquisa de marketing € que essa definicdo devera permitir que o pesquisador obtenha todas
as informagbes necessarias para solucionar o problema proposto e orientdélo no
prosseguimento do projeto proposto.

Por outro lado, Stubbs (1978) declara que um problema raramente se relaciona com
uma s area. Os problemas tendem a relacionar-se com outros problemas, e a solugdo de um
exige, frequientemente, pelo menos a solucéo parcial de outros. Resultando disso o fato de que
raramente havera informagtes suficientes para definir o problema perfeitamente. Também
raramente ha tempo suficiente para definir o problema de maneira que satisfaca a todos

totalmente.

O reconhecimento de um problema ou a escolha de um tépico para a pesquisa néo
coloca 0 pesquisador numa posi¢do de ja poder considerar os dados a serem coletados, quais
métodos deve empregar e como analisa-los. Antes de iniciar tais etapas, precisa formular um
problema especifico que possa ser pesquisado por métodos cientificos (Selltiz apud Slongo,
2000).

De qualquer forma, a primeira etapa em qualquer projeto de pesquisa é definir o
problema. Ao fazé-lo, o pesquisador devera levar em conta a finaidade do estudo, as
informacdes de fundo relevantes, que informacdes serdo necessarias e como elas seréo usadas
na tomada de decisdes. A definicdo do problema envolve discussdes com 0s responsavels
pel as decisdes, entrevistas com peritos do setor, analise de dados secundérios e, talvez, alguma
pesguisa qualitativa. Uma vez definido o problema com precisdo, a pesguisa podera ser
concebida e executada de forma adequada (Malhotra, 2001).

Assim sendo, quando se diz que toda pesquisa tem inicio com algum tipo de problema,
torna- se conveniente esclarecer o significado deste termo.

Segundo Gil (1999), na acepcdo cientifica, problema € qualquer questdo ndo

respondida e que € objeto de discussdo, em qualquer dominio do conhecimento. Pode-se dizer



gque um problema € testavel cientificamente quando envolve varidveis que podem ser

observadas ou manipuladas.

Este mesmo autor argumenta que um problema sera relevante em termos cientificos a
medida que conduzir & obtencdo de novos conhecimentos. Para se assegurar disso, 0
pesquisador necessita fazer um levantamento bibliografico da area, entrando em contato com
as pesquisas ja redlizadas, verificando quais os problemas que ndo foram pesquisados, quais 0s
gue ndo o foram adequadamente e quais 0s que vém recebendo respostas contraditorias. A
relevancia prética do problema esta nos beneficios que podem decorrer de sua solucéo. Assim,
0 problema serd relevante a medida que as respostas obtidas trouxerem conseqiiéncias

favoraveis a quem o propos.

A escolha do problema de pesquisa sempre implica algum tipo de comprometimento
do pesquisador. Nos casos em que o pesquisador desenvolve o seu trabalho de forma
autbnoma, com objetivos fundamentalmente cientificos, existe um minimo de
comprometimento, pois padrdoes culturais, filosofias de vida e ideologia criam certo
engajamento na selecdo do problema. Fica claro, pois, que a ideologia do pesquisador pode
influenciar significativamente na escolha do problema (Gil, 1999). Neste sentido, poder-se-ia
dizer que o envolvimento do pesquisador na atividade de comércio internacional com énfase
nas transagdes entre o Brasil, os Estados Unidos e outros paises latino-americanos como

Meéxico e a Argentina, foi fundamental para a definicdo do problema desta pesquisa.

N&o existem regras absolutamente rigidas para a formulagdo de problemas. O que
existe sdo recomendacOes baseadas na experiéncia de pesguisadores sociais que, quando
aplicadas, facilitam a formulagdo do problema (Gil, 1999). Assim sendo, as principais regras

para aformulacéo de problemas de pesquisa sio:

- 0 problema deve ser formulado como uma pergunta. Este procedimento facilita a
identificacdo do que efetivamente se desgja verificar;

- 0 problema deve ser delimitado a uma dimensdo viavel. Torna-se necessario,
portanto, reduzir a tarefa a um aspecto que possa ser tratado em um unico estudo,

ou dividido em subquestdes que possam ser tratadas em estudos separados;

- 0 problema deve ter clareza. Os termos utilizados devem ser claros, deixando

explicito o seu significado;



0 problema deve ser preciso. Embora com significado esclarecido, nem sempre os
termos apresentados na formulagcdo do problema deixam claro os limites de sua
aplicabilidade;

0 problema deve apresentar referéncias empiricas. No momento que se pretende

estudar um fendmeno cientificamente, torna-se necessario afastar os juizos de

vaor.

De acordo com Hyman e Anderson apud Slongo (2000), existem oito principios

basi cos que devem ser seguidos e que nortelam a abordagem ao problema e a sua solucgéo:

examine os elementos do problema vérias vezes rapidamente, até que emirja um

padrdo gue contenha todos os €l ementos,

ndo aceite as primeiras soluces ou interpretacdes que lhe vierem a mente. Sdo
necessarias mais informagdes para destruir uma interpretacdo incorreta do que para

formar uma correta;

reorganize os elementos a fim de formar novas configuragdes. Freqlentemente a
|6gica do problema poderd ser obscurecida pela maneira com que se recebem as
informagdes. talvez se tenha comecado pelo final e se tenha visto o comego

somente depois de se estar consciente da espécie de problema com o qual se estava
defrontando;

depois de o problema ter sido definido satisfatoriamente, tente produzir uma

segunda solucéo;

avalie suas proprias idéias criticamente e avalie as idéias dos outros de maneira
construtiva. A finalidade disso €evitar que se possa habituar com as proprias

percepcoes e estimular o fluxo de informacdes vindo de fora.

aém de organizar os elementos do problema, tente vé-lo de outras formas.

Experimente os problemas abstratos com uma descri¢ao concreta, e vice-versa;

guando seus esforcos falharem, deixe o problema de lado durante algum tempo. Se
todos os elementos do problema ja estiverem na sua mente, a parte pré-consciente

do cérebro podera simplesmente exigir tempo para processar 0s dados;



- fale a respeito do problema. O esforco de comunicar seus pensamentos com
coeréncia podera ser 0 que estava faltando para pér em ordem os elementos do

problema.

Lewicki (1998) em seu trabalho sobre as téticas éticas de barganha, bem como em
trabal hos que antecederam a este, identificou a existéncia de diferencas no padréo de respostas
entre individuos pertencentes a grupos étnicos diferentes, bem como no padréo de respostas
envolvendo individuos pertencentes a instituices diferentes. Estes primeiros dados sugerem
gue o componente cultural tem significancia no padréo de respostas sobre o0 que € ético ou ndo
durante uma negociacdo. Seus trabalhos foram realizados tendo como amostra estudantes de
MBA (Masters of Business Administration) em pelo menos duas universidades norte-
americanas. Dentro do universo amostral, estudantes pertencentes a grupos étnicos
semel hantes apresentavam consi stentemente um mesmo padréo de respostas. Além disso, seu
segundo estudo identificou uma clara diferenca no padrdo de respostas dos grupos
respondentes da Harvard Business School e da Ohio State University. A hipotese de que o
contexto organizacional também influencia os padrées de comportamento ético durante as

negociagoes fica, portanto, aberta para novos estudos.

A partir dos indicios levantados no trabalho de Lewicki (1998), Volkema (1998)
realiza um novo estudo sobre as téticas de negociacdo, desta vez envolvendo negociadores
mexicanos e negociadores norte-americanos. Em seu trabalho, Volkema (1998) sugere que
existem diferencas na percepcao de uso, bem como diferencas na lacuna entre percepcéo de
uso e uso efetivo de téticas de barganha e negociacéo de acordo com as culturas dos dois
paises. O que alimentou o trabaho de Volkema (1998) sobre os indicios levantados por
Lewicki (1998) foi a crescente interacdo comercia entre Estados Unidos e México fomentada
pelo advento do NAFTA. A necessidade de um maior conhecimento do comportamento das
partes envolvidas durante as negociagdes comerciais entre estes dois paises se fez importante
para o0 perfeito atendimento das demandas originadas pelas oportunidades comerciais
estabelecidas por este novo mercado. Até entdo, nenhum estudo cientifico existia que
englobasse um comparativo das percepgdes sobre o0 que era considerado correto ou ndo dentro

de um processo de negociacdo envolvendo individuos de culturas nacionais distintas.

Volkema (1998), dentro de suas recomendacdes de estudos futuros, propdem estudos
comparativos envolvendo outros paises e até mesmo regides dentro de um mesmo pais. A

consisténcia dos resultados obtidos em seu trabalho comparando as diferencas entre as



percepcdes sobre 0 que € um comportamento ético no ambito das negociacdes internacionais
entre os Estados Unidos e o México sugere que novos trabalhos envolvendo outros paises
seriam de grande importancia para a expansdo dos conhecimento sobre os padrfes de
referéncia ética e de eficacia das negociagdes transnacionais. Segundo Volkema (1998),
entender as diferencas fundamentais nas percepcdes sobre 0 que é ético ou ndo durante um
processo de negociagdo pode gjudar negociadores a antecipar e compreender comportamentos,

limitando mal-entendimentos, frustracdes e rupturas.

Em virtude dos ultimos acontecimentos econdmicos, que tém enfraquecido o Mercosul
como bloco coeso, € esperada uma integracdo mais rapida envolvendo os paises da América
Central e do Sul para a formacdo da ALCA. Portanto, é provavel um grande aumento no
nimero das transacBes comerciais envolvendo os Estados Unidos, o Brasil e o México, da
mesma forma como ocorrido entre Estados Unidos e México no momento da formacédo do
NAFTA (North American Free Trade Agreement). As oportunidades comerciais estabelecidas
pela reducdo das barreiras comerciais entre os Estados Unidos, Brasil e México terdo como
consequiéncia natural um grande aumento do fluxo de transagBes comerciais entre estes paises
e conseqlientemente um aumento das interaces por meio de processos de negociacdo entre 0s
executivos brasileiros, os mexicanos e 0s executivos norte-americanos. Buscando a eficiéncia
em Seus processos de negociacdo, negociadores nestes trés paises necessitardo uma maior
compreens3o dos padrdes de negociacio de seus parceiros comerciais. E sempre importante
lembrar que Estados Unidos, Canad4, Brasil e México sdo as nagdes de maior Produto Interno
Bruto do Continente e, portanto, tém grande capacidade de interacdo comercial entre si dentro
dos limites da ALCA.

A experiéncia como agente comercial internacional, negociando com individuos de
diversas nacionalidades além de brasileiros, garante ao pesguisador 0 embasamento prético e
factual para estabelecer a importancia da compreensdo e antecipacdo do comportamento dos
negociadores estrangeiros durante um processo de negociagdo. N&o existem estudos
especificos sobre este tema, mas estimase que as diferencas e a incompreensdo do
comportamento ético aheio sejam responsaveis por metade das situagfes de insucesso durante
as negociacOes internacionais. Acredita-se ainda que ao se isolarem as varidvels operacionais
do tipo flutuacdo cambial e variagcdo da qualidade do produto, a ndo-compreensdo do

comportamento ético aheio assume um papel ainda mais importante na determinagdo do



insucesso de muitas negociacfes, estando o restante dos insucessos relacionados as outras

diferencas culturais, incluindo a comunicagéo.

Até o presente momento, ndo existe nenhum trabalho publicado que tenha realizado
um estudo desta natureza, ou sgja, um comparativo entre as percepgdes sobre o que € um
comportamento ético aceitavel entre negociadores brasileiros e negociadores norte-americanos
e mexicanos. O Unico trabalho existente é o de Volkema (1998) comparando 0s executivos
norte-americanos e mexicanos. Julga-se ainda ser muito provavel a existéncia de diferencas
neste campo entre 0s negociadores brasileiros e 0s negociadores norte-americanos por

pertencerem os dois grupos a culturas bastante distintas.

Portanto, em meio ao inicio desta pesquisa, encontrouse um campo fértil para a

formulacdo do problema de pesquisa, pelas seguintes razdes:

- Lewicki (1998) identificou em seu estudo diferencas nos padrées de ética entre
diferentes organizacdes e grupos étnicos, levantando assim a hipotese de que o
macroelemento cultura nacional sga significativo no estabelecimento de um

determinado comportamento ético durante o processo de uma negociagao;

- Volkema (1998) comprovou em seu estudo envolvendo executivos no México e
nos Estados Unidos que existe uma significativa diferenca entre os padrdes de ética
destes dois grupos de negociadores, aimentando assim a possibilidade de que

existam também diferencas do mesmo tipo em relacdo aos negociadores brasileiros;

- 0insucesso de muitas negociagdes internacionais se deve a ndo-compreensao e nao
antecipacdo dos juizos éticos aheios, acarretando enormes prejuizos financeiros

para as partes envolvidas;

- aperspectiva do aumento do fluxo comercia entre os Estados Unidos e o Brasil e
em menor grau entre o Brasil e 0 México exigird o reconhecimento dos padrdes de
comportamento ético durante as negociagdes existentes nos grupos de negociadores
nestes trés paises, sob o risco de ser esta falta de conhecimento um grande entrave

para a consecucao das novas oportunidades comerciais a serem disponibilizadas.
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Assim sendo, aprincipal pergunta de pesquisa deste trabalho €&

A percepcdo e 0 comportamento ético no processo de negociagdo é a mesma para

brasileiros, norte-americanos e mexicanos?

1.2 CONSTRUGCAO DASHIPOTESES

O passo seguinte a formulagdo de um problema € a construcéo das hipoteses.

Uma hipdtese de pesquisa consiste numa afirmac&o sobre o possivel relacionamento de
causa e efeito entre variavels sob estudo. Esta hipétese serd verificada através das informactes
obtidas pela pesquisa e podera ser rejeitada ou ndo. Se ndo for rejeitada, 0 pesguisador
admitira arelacdo como verdadeira (Mattar, 1994).

Hipdteses sdo formulagBes antecipadas a ocorréncias pertinentes a uma realidade
futura. As hipoteses constituemse em demarcacdes ao trabalho do pesquisador (Slongo,
2000).

Este mesmo autor afirma que as fungdes principais das hipdteses sdo guiar e orientar o
trabalho do pesguisador. As principais caracteristicas intrinsecas das hipGteses sdo: ser
conceitualmente claras e estar relacionadas a uma teoria (base empirica). Slongo (2000)
também observa que, apds formular uma hipétese, o pesquisador deve comprometer-se com

ela, nBo perdendo de vista durante o processo da pesquisa a proposi¢éo por elafeita

De acordo com Goode e Hatt (1969), hipdtese € uma proposicao que pode ser colocada
a prova para determinar sua validade. Neste sentido, hipotese € uma suposta resposta ao
problema a ser investigado. E uma proposicdo que se forma e que sera aceita ou rejeitada

somente depois de devidamente testada.

Segundo Gil (1999), o papel fundamental da hipotese na pesquisa é sugerir explicacdes
para os fatos. Essas sugestdes podem ser a solucéo para o problema. Podem ser verdadeiras ou
falsas, mas, sempre que bem elaboradas, conduzem a verificagdo empirica, que € o propésito

da pesquisa cientifica.

De acordo com Malhotra (2001), uma hipétese é uma afirmagdo ou proposicdo ndo

comprovada a respeito de um fator ou fendmeno que € de interesse para 0 pesquisador. Com
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fregiiéncia, uma hipdtese € uma possivel resposta a questdo da pesquisa. As hipoteses vao
além das questdes da pesquisa porque elas sdo afirmacdes de relaces ou proposicies em vez
de perguntas para as quais se buscam respostas. Enquanto as questdes de pesguisa sdo
interrogativas, as hipdteses sdo declarativas e podem ser testadas empiricamente. Deve-se
sdientar também que um papel importante de uma hipltese € sugerir variaveis a serem

incluidas na concepcdo da pesquisa.

Acredita-se que seria muito fécil apenas propor uma resposta positiva ao problema de
pesquisa, e portanto elaborase a hipotese de que existem diferencas entre as percepgoes de
comportamento ético de brasileiros e norte-americanos e que ndo existem diferencas
significantes nas percepcdes de comportamento ético de brasileiros e mexicanos. Hofstede
(1991), em seu estudo que comparou diversas culturas, identifica claramente a existéncia de
diferencas culturais entre os Estados Unidos e outros paises latino-americanos. O simples fato
de que brasileiros e norte-americanos pertencem a culturas bastante distintas é, portanto,
suficiente para se propor a existéncia de diferencas no comportamento ético durante as
negociacOes entre brasileiros e norte-americanos, uma vez que o comportamento ético € um
subproduto cultural. Da mesma forma, o fato de que brasileiros e mexicanos pertencem a
culturas bastante semelhantes &, portanto, suficiente para se propor a ndo-existéncia de
diferencas significativas no comportamento ético durante as negociacfes entre brasileiros e

mexicanos.

No entanto, acredita-se que se pode ir além e ser possivel propor algumas hipoteses
que ndo sb atestam a existéncia de diferencas e semelhancas no comportamento ético durante
as negociagdes entre 0s povos destes trés paises, como também em que direcdo estas
diferencas e semelhancas serdo identificadas.

A prética de atos corruptos e o pagamento de propinas sdo consistentes com o0 hébito
cultural latino-americano de dar presentes como simbolo de amizade, habito este que néo é de
uso comum aos norte-americanos. No entanto, a péssima situagdo econdémica do Pais, se
comparada a dos Estados Unidos, talvez explique com maior vigor a proposicéo deste trabalho
de que os brasileiros estariam mais aptos a agir agressivamente durante negociagoes,
utilizando-se de téticas ndo-éticas para atingir os seus objetivos, do que os norte-americanos.
Em um pais onde a média salaria € muito baixa, pode-se esperar que individuos que néo
conseguem atender plenamente a suas necessidades bésicas aceitem 0 envolvimento em

atividades moralmente ndo aceitas com a finalidade de atender as suas necessidades de



sobrevivéncia. Corroborando a hipétese levantada, os rankings medindo os niveis de
corrupcao em diversos paises do mundo s80 unanimes em posicionar o Brasil nas mais baixas

posicoes e os Estados Unidos nas mais atas.

Por outro lado, a grande influéncia do cristianismo e seus dogmas sobre o
comportamento da populagéo brasileira, bem como a maior influéncia dos relacionamentos
sociais e de amizade para 0 sucesso das negociagOes fazem acreditar que 0s executivos
brasileiros tendem a criar uma condicdo de honra e respeito mutuo mais alta do que a dos
norte-americanos. No Brasil, um processo de negociacdo é tido como um processo de
construcdo de um relacionamento enquanto que, nos Estados Unidos, € tido como um processo
puramente utilitario. Portanto, acredita-se que os executivos brasileiros perceberdo com mais
facilidade as téticas de negociacdo agressivas e/ou ndo-éticas como sendo menos apropriadas

do que os norte-americanos.

Consequientemente, em decorréncia das hipdteses anteriores, acreditase que existe
uma maior lacuna entre 0 comportamento efetivo e a percepcdo €ética entre os executivos
brasileiros do que entre os executivos norte-americanos. Em outras palavras, acredita-se que o
elemento cultural afetara negativamente a média das respostas brasileiras quanto a percepcéo
de eticamente apropriado, quando comparada com o padréo de respostas dos executivos norte-
americanos. De maneira oposta, 0 elemento econémico afetara positivamente a média das
respostas brasileiras quanto ao uso efetivo das taticas de negociagBes competitivas quando
comparada com o padréo de respostas dos norte-americanos. Ou sgja, os brasileiros, através de
seu prisma cultural, identificardo como eticamente ndo-apropriadas as mesmas téticas de
negociagdo que efetivamente usard0 com a judtificativa de que existem dificuldades

econdmicas que devem ser sobrepostas através de seu uso.

Por fim, acredita-se que tanto a média das respostas brasileiras, para 0 que sgja um
comportamento ético durante uma negociacao, quanto a media das respostas brasileiras, para o
comportamento efetivo durante uma negociacdo, seguirdo um padréo muito semelhante ao das
respostas dos executivos mexicanos. Tomando mais uma vez o prisma cultural como suporte
para esta hipdtese, os executivos brasileiros e mexicanos teriam percepcdes e agbes muito
semelhantes durante uma negociacdo por pertencerem a um mesmo grupo cultural, os latino-

americanos.



13

Assim sendo, tem-se como hipdteses para esta pesquisa as seguintes afirmacoes:

- negociadores do Brasil considerardo as téticas de negociagao agressivas e/ou nao-
éticas como menos eticamente apropriadas do que os negociadores dos Estados

Unidos;

- negociadores do Brasil apresentardo uma maior probabilidade de uso das taticas de

negociacdo agressivas e/ou ndo-€éticas do que os negociadores dos Estados Unidos;

- negociadores do Brasil exibirdo uma maior disparidade entre a percepcéo de
eticamente apropriado e a probabilidade de uso das téticas agressivas €/ou nado-

éticas do que os negociadores dos Estados Unidos,

- negociadores do Brasil e do México apresentardo um padrdo muito semelhante de

percepcao ética e de comportamento efetivo durante uma negociagéo.

1.3 JUSTIFICATIVA DO ESTUDO

Taticas de negociagdo ndo sdo vistas sob uma mesma perspectiva de valores e,
portanto, ndo sdo consideradas absolutas e imutaveis (Lewicki, 1998). Compreender e antever

0s Vvieses culturais, com frequéncia, determina o sucesso de um processo de negoci agao.

Identifica-se, portanto, a relevancia de estudar os padrdes de comportamento ético de
individuos provenientes de sociedades diferentes. E necessiio antever os provavels

comportamentos de negociadores provenientes de outros paises.

Neste sentido, 0 estudo das percepgdes sobre o comportamento ético nos processos de
negociacd mostra-se fundamental, ndo apenas pela importancia da continuidade das
pesquisas sobre negociadores, de maneira abrangente, mas principalmente pelo papel central

desta dimensdo para 0 sucesso das negociagoes.

Contudo, a relevancia do tema néo parece ter refletido, ou gerado interesse, em ambito
nacional. Nenhuma publicagdo sobre o tema foi encontrada. Mesmo em nivel internacional, os
trabalhos nesta area parecem estar no inicio da caminhada. Ha necessidade de mais

verificagBes empiricas sobre o tema.
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Desta forma, a redizacdo de um estudo comparativo das percepcOes sobre
comportamento ético entre brasileiros, norte-americanos e mexicanos mostra-se Util tanto sob
a Otica académica quanto do ponto de vista gerencial. Para a academia, destaca-se a
importancia de estudos de reaplicacdo de teorias. Para 0 gerenciamento executivo, 0
comportamento ético nas negociacdes representa uma das variaveis determinantes da eficacia

dos processos de negociacao.

Portanto, o estimulo para o trabalho proposto relaciona-se a relevancia do tema e a
falta de trabalhos na area.

14 OBJETIVOS

De acordo com Mattar (1994), sem um objetivo claramente definido, a pesquisa néo
deve ser iniciada, sob pena de, se o for, chegar a resultados indtels, apds grande esforgco. A
definicdo do objetivo da pesguisa deve estar perfeitamente amarrada a solucéo do problema de
pesquisa, e a ele deve estar restrita. Além disso, devem ser levados em consideracéo no seu
estabel ecimento:

- tempo disponivel;
- recursos disponiveis (fisicos, humanos, financeiros e tecnol 6gicos);
- acessibilidade aos detentores dos dados,

- disponibilidade de meios de captacédo dos dados.

141 Objetivo Geral

De acordo com Slongo (2000), um objetivo geral decorre da questdo ampla do
problema, ou sga, decorre da pergunta da pesquisa. Um objetivo geral € necessariamente

redundante ao problema da pesquisa.
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Assim sendo, tem-se como objetivo geral desta pesquisa:

- Comparar as percepcdes sobre 0 comportamento ético de brasileiros com as de
norte-americanos e mexicanos durante um processo de negociacdo.

1.4.2 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos, por sua vez, definem itens especificos que deverdo ser
abordados para que o objetivo geral possa ser atingido. Os objetivos especificos devem estar
de acordo com o objetivo geral (Slongo, 2000).

Desta forma, 0s objetivos especificos desta pesquisa sao:

- Andisar as diferencas e semelhancas entre os comportamentos éticos de

negociadores Brasileiros e Norte-americanos;

- Andisar as diferencas e semelhancas entre os comportamentos éticos de
negociadores Brasileiros e Mexicanos;

- Vdidar o instrumento Incidents in Negotiation Questionnaire, quando aplicado no
Brasil.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo tem por objetivo delinear aspectos importantes do tema deste estudo, qual
sgja, percepcdo de ética na negociacao internacional.

No entanto, para que se possa realizar o estudo em areas mais especificas como ética e
negociacdo, fazse necessario a compreensdo de alguns conceitos basicos que antecedem a

compreensao destes termos especificos.

Este capitulo é composto por quatro grupos conceituais. A saber: cultura; negociagao;

interac@0 entre negociacdo internacional, cultura nacional e ética; modelo de Lewicki.

O elemento cultura permeia todo o estudo, e, portanto, deve-se ter claro 0 seu
significado, bem como os significados que se ramificam a partir do mesmo. A compreensao
passo a passo dos conceitos de crengas, valores, atitudes, comportamento e comportamento
ético permite que se explore com afinco as implicagbes da ética nas negociagdes

internacionais.

Da mesma forma, entender o que é um processo de negociacdo € importante por ser
este 0 avo deste estudo. Cabe lembrar que as conceitualizagcbes de alguns subtipos de
negociacdo e de suas interacOes também serdo feitas visando esclarecer as nuances destes

Jprocessos comunicativos.

Naterceira parte deste capitulo, é feita aintegracdo dos conceitos basicos apresentados

juntamente com novos corceitos, tal como o de cultura nacional.

Por fim, é descrito o instrumento basico de coleta de dados, o modelo de Lewicki.
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2.1 CULTURA

Enquanto pesquisadores mantém-se divididos quanto as suas opinifes a respeito de
uma definicdo clara do conceito de cultura relacionado aos negécios, a literatura académica

oferece algumas linhas gerais sobre tais conceitos.
De acordo com Aranha (1986):

A culturaé(...) o processo pelo qual 0 homem acumula as experiéncias que
val sendo capaz de redlizar, discerne entre elas, fixa as de efeito favoravel e,
como resultado da acdo exercida, converte em idéias as imagens e
lembrancas, a principio colocadas as redlidades, e depois generalizadas,
desse contato inventivo com o mundo natural.

De uma maneira geral, segundo Gomes (1996), cultura pode ser considerada sob trés

diferentes angul os (intimamente imbricados):

- a cultura vista como atividade bioldgica relativa ao homem, adaptacdo da
espécie e de seu fisiologismo as diferentes condicbes ambientais através de
instrumentalizacéo da natureza;

- a cultura vista como acdo direta de transformacéo fisica do ambiente, através de
um conjunto de técnicas, em que grupos humanos criam um conjunto de instrumentos e

acOes destinados e orientados pel as determinacdes de producéo da vida material;

- a cultura como expressdo simbdlica, ou sgja, a cultura como comunicagao,
COMO agao expressiva, como sinalizacéo de valores.

Portanto, os modos de producéo expressam os modos de vida e incorporam a cultura
(de tal forma que, enquanto a produzem, sdo por ela produzidos). A consciéncia humana,
idéias, crencas e valores sdo parte do processo produtivo material e ndo podem ser dele
dissociados, uma vez que nasceram historicamente a partir das relagdes entre grupos humanos
e seus ambientes (Glacken, 1967; Tuan, 1968, 1974, apud Gomes 1996). Assim, a idéia de

cultura passa a contemplar a producéo simbdlica.

A partir de entdo, para Gomes (1996), a concepcdo de producéo ndo pode mais ficar
restrita a um universo simplista, reducionista do capitalismo, que consiste apenas na produgdo
de mercadorias para um mercado, uma vez que a producdo simbdlica constitui em si mesma

uma das dimensdes do trabalho humano. Dessa forma, a totalidade das relagbes de producéo,
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incluindo todas as relagbes entre seres humanos engajados na producdo material, constitui a

estrutura econdmica da sociedade.

De acordo com Geertz (1978) cultura € a “teia’ de significados tecida pelo homem. E
esta “teid’ tem uma “superficie enigmética’ a qual se deve ter acesso. Segundo esse autor,
procedimentos metodolégicos convencionais, tais como subordinar fendmenos a leis ou
construir model os tedricos e testé los empiricamente ndo d&o acesso a decifracdo de enigmeas.
Eles devem ser substituidos por outro tipo de procedimento que ele denomina “descricéo
densa’, cujo procedimento é derivativo da “ciéncia interpretativa’, através da qual se busca
sistematizar observacdes e “dados’ delas decorrentes. Portanto, de acordo com este ponto de
vista, 0 que pode conduzir a compreensado dos fatos culturais € justamente a possibilidade de
mergulho neste mundo de significagbes, de participagdo em sua dindmica, visto ser essa
condicdo insuperavel, uma vez que ndo consegue tratar de cultura como algo completamente
exterior a0 homem. Assim, para esse autor, trabalhar com a nogéo de cultura, € reconhecer
verdadeiramente a condicdo de intérpretes submetidos as dindmicas relacionais que a cultura

(de uns e outros) impde.

Conforme Usunier (1987), a cultura engloba um conjunto de programacdes mentais,
inconscientes em grande parte, que guiam avida social, familiar e pessoal, tendo como fonte a
estrutura familiar, os sistemas de educacao, as instituicdes e as regras juridicas, aliteraturae a
arte, em geral. Para esse autor, € através de uma andlise das variaveis culturais (nacionalidade,
profissdo, religido, classe socia, etc.), tentando ver como elas agem sobre os comportamentos
individuais e coletivos, que se pode determinar a influéncia de outras variaveis. Esse
pesquisador aerta para a dificuldade de se realizar uma descricdo completa de culturas
diferentes das gque se vive ou se conhece. Assim sendo, recorre a um modo simplificado e
cdmodo de descricdo: o esteredtipo. Segundo ele, embora os esteredtipos sgjam a0 mesmo
tempo Uteis e perigosos, devem servir apenas como ponto de referéncia inicial, devendo ser

constantemente revistos e atualizados em funcéo de experiéncias novas.

Todorov (1991) sugere a procura da “exotopia’, ou sgja, a condicdo de ndo-pertinéncia
a uma cultura que, em lugar de ser um obstaculo é uma condicdo fundamental para a
compreensdo das “teias culturais’. Como uma vivéncia interior, esse processo ndo deve
necessariamente advir de um deslocamento espacial, em busca de grupos inteiramente
diferentes. A descoberta do adter (outro) ndo tem fronteiras preestabelecidas. Para isso é

necessario reconhecer o0s valores pessoais e 0s valores das culturas as quais os individuos
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pertencem. E, enfim, conseguir compreender referéncias que ndo fazem parte das referéncias
do individuo, estabelecer didogo entre elas e perceber que as referéncias sobre s mesmo néo
sd0 téo relativas quanto as dos outros. Em outros termos, a exotopia € uma condicdo de
exterioridade espacial, temporal e cultural, uma espécie de exilio de s mesmo que, para esse

autor, € uma forma de acesso as diferentes manifestagdes culturais entre 0s seres humanos.

Ao abordar o conceito de cultura na presente investigagcdo, duas dimensdes devem ser
consideradas. a nomotética e aidiografica. Enquanto a primeira refere-se a aspectos genéricos,
a segunda considera os aspectos peculiares, sendo que ambas articulamse através de

“recortes’ de amplitude variavel.

Segundo Gomes (1996), a cultura também pode ser concebida como mistura (caldo
cultural) de elementos que se desenvolvem lado a lado e interagindo com outros (e muitas
vezes a partir dos outros), enfim, como “massa heterogénea’ de individuos, muitas vezes em

conflito, confrontados a um terreno de convivéncia comum.

Assim, quando se pretende compreender as acBes humanas, ndo se pode desconsiderar
o duplo papel da cultura, ou sgja, se de um lado €ela é produzida, por outro lado, ela também

(re)produz comportamentos.

As diferentes concepgdes de cultura alertam para a complexidade deste conceito uma
vez que ele engloba manifestagbes de muitas naturezas (mitos, rituais, crengas, etc.) nem

sempre perceptiveis numa andlise superficial.

211 Crencgas

Segundo Bem (1973), as crengas e atitudes humanas se fundamentam em quatro
atividades basicas: pensar, sentir, comportar-se e interagir com outros, ou sgja, os fundamentos
psicologicos das crencas e atitudes possuem elementos cognitivos, emocionais,

comportamentais e sociais.

Crencas, atitudes e valores sd0 constructos que parecem estar logicamente
interconectados, embora em alguns casos a “mesma’ légica sustente diferentes opinides e

distintos comportamentos. Portanto, a acdo humana pode ser concebida como derivativa de



uma “mixagem” légica e psicologica. Assim, esse compoésito constitui os fundamentos

cognitivos de crencas e atitudes.

Kohlberg et a. (1972) destacaramse por suas investigagbes acerca do
desenvolvimento da capacidade de julgamento mora da pessoa. Kohlberg considera que o
desenvolvimento do juizo moral evolui desde a infancia até a idade adulta, passando pela
juventude, segundo um modelo invariavel em todas as culturas. O que varia € o conteido, mas
ndo o desdobramento das etapas de crescimento até a percepcao moral. As culturas autoritarias
criam mecanismos de convivéncia que dificultam o exercicio do questionamento acerca da
validade dessas crencas. Devido a fragilidade da postura critica, €elas sdo assumidas e

reproduzidas via culto das “tradicoes’.

Rokeach (1968) sugere outro conceito ao afirmar que as crengas das pessoas estdo
organizadas em sistemas arquitetdnicos e possuem propriedades estruturais descritiveis e
mensurdveis que, por sua vez, possuem consequéncias comportamentais observaveis. Para
esse autor, as crencas sdo inferéncias feitas por um observador sobre estados de expectativas
bésicas. Esse autor derta que freqientemente as crengas sdo afetadas por razdes sociais e
pessoals constrangedoras, conscientes e inconscientes, que levam as pessoas a hao relatar aos
outros suas crengas. Estas se encontram organizadas (ndo necessariamente de forma 16gica),
mas freqlientemente de alguma forma psicoldgica, visto que nem todas as crencas sao
igualmente importantes para o individuo. Rokeach parte de trés suposicoes basicas: @) crencas
variam ao longo de uma dimensdo periférica central; b) quanto mais central for uma crenca,
tanto mais resistird a mudanca; c) quanto mais central for a crenca que mudou, tanto mais

difundidas serdo as repercussdes no resto do sistema.

2.1.2 Valores

Para Allport (1970), valor € uma crenca na qual o homem se basela para atuar por
preferéncia. Essa concepgao contrasta com a de Skinner (1982), pois reconhece a capacidade
de escolha do homem e desloca o0 conceito de valores para o centro da vida e suas aspiracoes,
aproximando-se da concepgdo sustentada por Rokeach (1973) “um valor € uma crenca

duradoura em gue um modo especifico de conduta ou estado definitivo de existéncia é pessoal
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ou socialmente preferivel a um modo inverso ou oposto de conduta ou estado definitivo de

existéncia’.

Smelser (1967, apud Durgee et a., 1996) define valores como “padrdes culturais que

indicam os objetivos gerais considerados desgjaveis para a vida social organizada’.

Para Klukhohn, (1967 apud Durgee et a., 1996) valor € uma concepcdo, explicita ou
implicita, diferente de um individuo para outro, ou caracteristica de um grupo sobre o que é

desgjavel e que influencia a selecéo dos modos, meios e fins da acéo.

Outros autores, como Homer (1988), apresentaram argumentos tedricos sugerindo que

os valores tém uma influéncia causal nos comportamentos subsequientes.

Da mesma forma, Homer (1988) argumenta que valores explicitos e integralmente
conceitualizados tornam-se critério para julgamento, preferéncia e escolha. Mesmo quando o0s
valores sdo implicitos e ndo transparentes, eles funcionam “como se” fossem patamares para
decisdes comportamentais.

Para Kahle (Homer et al., 1988) os valores sdo um tipo de cognicdo socia que
funciona para facilitar a adaptacdo do individuo ao meio. Vaores ndo sO explicam mas

também influenciam o comportamento humano:

Valores sdo semelhantes as atitudes, no sentido que ambos sdo abstracdes de
adaptac0es que surgem continuamente da assimilagdo, acomodagéo,
organizacdo e integracdo da informacdo ambiental com a finaidade de
promover intercdmbios com o ambiente favordvel a preservacéo do
funcionamento otimizado (Kahle, 1983 apud Homer et al., 1988).

Sendo os valores 0 que ha de mais abstrato nas cognicdes sociais, eles refletem as
caracteristicas mais bésicas da adaptacdo. Essas abstracdes servem como protétipos dos quais
as atitudes e os comportamentos séo manufaturados. “Cognicdes e, portanto, valores também
guiam os individuos acerca de em quais situacfes entrar e o que fazer nessas situacoes’
(Kahle, 1980 apud Homer et a., 1988). Dentro de determinada situagéo, a influéncia deve,
teoricamente, fluir de valores abstratos para atitudes e para comportamentos especificos. Esta
sequéncia pode ser chamada como de hierarquia de valor - atitude - comportamento (Homer et

al., 1988).



Para Rokeach (1968, 1973), um valor é uma crenca Unica que guia transcedental mente
as acles e julgamentos através de objetos e situacdes especificas. Esse autor afirma que, uma
vez que um valor € internalizado, torna-se, consciente ou inconscientemente, um padréo ou
critério para guiar a agdo, para desenvolver e manter atitudes com relacéo a objetos e situagoes
relevantes, para a justificativa das agdes e atitudes proprias do individuo sobre s mesmo e
sobre os outros, para o julgamento moral de si e dos outros e para comparar-se com 0S Outros.
Portanto, internalizados em cada individuo, os valores vibram através dos gestos de cada um.
Os valores ndo sdo meros rotulos que podem ser aplicados (a0 acaso ou caprichosamente as
situagfes), mas antes de tudo sdo registros das atitudes plenamente consideradas que o

individuo sustenta, segundo suas crencas (diante daquel as situacdes).

De acordo com Rokeach (1968) os valores ndo se manifestam isoladamente, mas
articulam-se entre s, congtituindo sistemas de vaores. De uma maneira geral, sistemas de
valores podem também ser concebidos como “molduras’ que delimitam cenérios culturais
cujo design permite variagdes configurativas de distintas “paisagens’, onde se movimentam

atores sociais (seres humanos).

O conceito de valores pessoais esta estritamente relacionado a cultura de pertinéncia do
individuo. Assim sendo, conforme observado por English (1968 apud Rokeach, 1973), os
valores pessoais s&0 um produto social que tem sido transmitido de geracdo em geracéo
através de uma ou mais institui¢fes sociais (familia, escola, igreja, etc.). A essas ingtituicdes é
atribuida a tarefa de especiadizacd na revisdo, manutencdo, reforco e transmissdo de

subconjuntos selecionados de val ores que configura cada sociedade.

Ao analisar o tecido social, é possivel identificar conjuntos de opinides similares que
possibilitam prever atitudes e comportamentos, visto que expressam valores subjacentes

compartilhados por grandes segmentos da popul agéo.

2.1.3 Atitude

Rokeach (1968) define atitude como “uma organizacdo de crencgas relativamente
duradoura em torno de um objeto ou situacdo, predispondo um individuo a responder de

aguma maneira preferencial.
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De acordo com esse autor, valores diferem de atitudes em muitas maneiras. As atitudes
representam vérias crengas concentradas num objeto ou situagdo especifica. O valor € “uma
crenca Unica que guia transcedentalmente acGes e julgamentos através de objetos ou situacoes

especificas ndo somente para objetivos imediatos mas para estados finais de existéncia’.

De acordo com Bem (1973), atitudes séo afinidades ou aversdes a situacdes, objetos,
grupos ou quaisquer outros aspectos identificaveis do nosso meio, incluindo idéias abstratas e
politicas sociais. Gostos e antipatias tém raizes em emocgdes, em comportamento e em
influéncias sociais que sdo exercidas sobre as pessoas. Além desse enraizamento com as

emoc0es, as atitudes repousam em bases cognitivas.

Para Newcomb, Turner e Converse (1965 apud Rokeach, 1968), o conceito de atitude
parece refletir muito fielmente a forma priméria com que a experiéncia do passado é somada,

armazenada e organizada no individuo quando ele se aproxima de qualquer situacéo nova.

Rokeach (1968) define atitude como “uma organizagdo relativamente duradoura de
crencas inter-relacionadas que descreve, avalia e defende a acdo com relacdo ao objeto ou
Situacdo, sendo que cada crenga possui componentes cognitivos, afetivos e comportamentais’.
Cada uma dessas crencas € uma predisposi¢cao que, quando ativada adequadamente, resulta em
alguma resposta preferencial em relagdo ao objeto ou a situacdo de atitude ou em relagcdo a
manutencao ou preservacdo da atitude em s mesma.

2.1.4 Comportamento

As discussdes acerca do continuo valor-atitude-comportamento sdo indmeras e
polémicas, decorrentes de distintas vertentes tedricas. Parece sensato conceber comportamento
como produto da interacdo de varidveis internas e externas. Essa insisterte demarcacéo
conceitual expressa 0 esforco de superar meras relagbes de causa e efeito, insistentemente
defendidas pelos behavioristas que concebem o comportamento como manifestacdes
exteriorizadas da conduta, portanto de todo observaveis. Os cognitivistas reagem a essa
concepcdo, aertando para a amplitude conceitual de comportamento, expressa como
manifestacOes exteriorizaveis da conduta, colocando em evidéncia os elementos internos que

influenciam e orientam o comportamento humano (Gastaldello, 1999).
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De acordo com Bem (1973), atitudes e valores sd0 apenas inferéncias subjetivas de

qualquer comportamento dado.

Para Rokeach (1973), nem todos os valores iréo predizer 0 comportamento humano,
somente aqueles que forem substancialmente ou logicamente relacionados com determinado

comportamento.

Para Reich e Adcock (1976), cada atitude contém um componente cognitivo, um
afetivo (emocional) e umatendéncia para atuar. Assim, é sugerido que os valores e as atitudes
possuem coeréncia intrapessoa e sdo persistentes ao longo do tempo. Ao afirmar que arelacéo
entre esses conceitos e 0 comportamento € muito frégil, Reich e Adcock (1976) postulam que
é dificil predizer o comportamento especifico pelo conhecimento que se tenha dos valores e
atitudes de alguém. Para esses autores, é muito mais facil predizer, com base no
comportamento intencional de alguém, qual é a sua atitude e quais o0s valores relevantes em
relacéo ao objeto.

Cook e Sdltiz (1964 apud Reich e Adcockm 1976) assinalaram a possibilidade de que
fatores adicionais possam intervir entre a orientagdo valor-atitude e comportamento
subseqliente. Esses fatores seriam de ordem motivacional, disposi¢Oes pessoais e de ordem
situacional, tal qual as normas de adequacdo do comportamento e as expectativas de outras
pessoas, que poderiam ou ndo resultar em acdo. As pressdes externas podem exercer uma
influéncia considerével sobre o individuo a tal ponto de colocélo em conflito com sua escala
de valores. Festinger (1967) postula que, se um individuo é induzido a enggar-se num
comportamento incoerente com suas crencas e atitudes, experimentara o desconforto da
“dissonancia cognitiva’ que o0 motivara a buscar uma resolucdo da incoeréncia. Uma maneira
de fazer isso € convencer-se de que acredita realmente no que fez, ou sgja, que existem crencas
e atitudes implicitas em seu comportamento. Por exemplo, numa negociacdo comercia é
sabido que um determinado produto esta defasado tecnol ogicamente. No entanto, o vendedor
omite essa informagdo a sua clientela a fim de liquidar o estoque, atendendo a pressdes
organizacionais. Nessa situacéo especifica, o valor honestidade pode entrar em conflito com o

comportamento expresso por ele, o de liquidar o estoque.
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2.2 Emica

A ética é um produto da vida social (apesar de ndo conscient emente criada) que tem a
funcdo de promover valores comuns aos membros de uma sociedade. Os juizos éticos

incentivam as agoes que estejam de acordo com os valores.

De acordo com Singer (1994) um trago distintivo da ética consiste em que 0s juizos
éticos 9o universalizaveis. A ética exige que o individuo extrapole seu ponto de vista pessoal
e que se volte para um ponto de vista semelhante ao do espectador imparcial que adota um
ponto de vista universal. Para esse autor, a questdo fundamental dos juizos €éticos é orientar a
prética a luz de regras morais e ndo como fazem os utilitaristas, que avaliam suas acfes

mediante uma verificacdo do quanto elas favorecem os seus objetivos.

Segundo esse autor, em toda e qualquer escolha, a conduta ética postula que devam ser
levados em conta os interesses de todos os que serdo afetados pela decisdo tomada por um
determinado individuo. Isso exige que esse individuo reflita sobre todos esses interesses e
adote 0 curso de acdo mais apto a maximizar os interesses das pessoas afetadas (interesse é
agui concebido de forma ampla, que contemple tudo aquilo que as pessoas desejam). Portanto,
um principio ético ndo pode se consolidar em termos de qualquer grupo parcial ou racial, visto
gue a ética se fundamenta num ponto de vista universal, o que ndo significa que um juizo ético
parcial deva ser universalmente aplicavel, uma vez que as circunstancias alteram as causas.

Isso significa que ao emitir juizos éticos, o individuo extrapola suas preferéncias e aversoes.

Conforme Singer (1994), a raz&o exerce um importante papel nas decisdes éticas. O
gue significa entdo emitir um juizo moral, discutir uma questdo ética? Segundo esse autor,
viver de acordo com padrdes éticos € acreditar, por alguma razéo, que o seu modo individual e
socia de agir € correto. A idéia de viver de acordo com padrfes éticos esta ligada a idéia de

defender o modo como se vive, de dar-1he umarazdo de ser, de justifickla

Tugendhat (1993) interpreta que um juizo moral e um juizo ético sdo praticamente
intercambiaveis. Segundo este autor, para alguém, num dado contexto cultural, pode ser ético
um juizo que ndo é ético para uma pessoa em outro contexto cultural. Nisto ele coloca desde
logo a pergunta: em que se reconhece uma mora ou ética. Portanto, pode-se compreender
"uma ética’ como um conjunto de juizos morais de que alguém ou um grupo dispde. Para este
autor, a discussdo de questdes sobre ética envolveu por muito tempo, explicita ou

implicitamente, as antigas tradicdes religiosas. No entanto, ele julga ndo ser mais possivel
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resolver tais questdes sob a Gtica da religido. Segundo ele, a dificuldade ndo € a de que as
abordagens das questfes éticas fundamentadas na religido envelheceram, mas ssim a de que se
deve pbr em duvida a possibilidade de ainda hoje fundamentar, sobretudo religiosamente, as
normas morais. Uma tal fundamentacdo pressupde que se € crente. Seria intelectualmente
desonesto manter-se ligado as questdes éticas, apenas porque elas permitem solugdes simples,
0 que ndo corresponderia nem a seriedade das questdes, nem a seriedade exigida pela crenca
religiosa. Entretanto, também o crente ndo pode mais fundar suas normas €éticas de conduta em
sua crenga religiosa, pelo menos se leva a sério 0 ndo crente e aguele que possui uma crenca

diferente da do outro.

Frankena (1963) foi um autor que claramente levantou a dificuldade de uma avaliacéo
de padrBes de ética universais, uma vez que as regras morais variam de cultura para cultura.
Segundo este autor, as teorias tel eol 6gicas sustentam que o padrdo ou critério basico ou ultimo
para decidir do moralmente certo, errado, obrigatério etc., € o valor ndo-ético que venha a
surgir. A decisdo final deve ter em conta, direta ou indiretamente, a por¢cdo de bem surgida, ou
melhor, a proporcéo da prevaléncia do bem sobre 0 mal produzido. Assim um ato sera bom, se
e somente se ele ou aregra, aque ele se prende, produzir, provavelmente produzir ou tiver por
objetivo produzir uma quantidade de bem pelo menos t&o superior a quantidade de mal quanto
a que seria produzida por qualquer outra alternativa; um ato sera mau se, e somente se, assim
ndo se der. Um ato deve ser praticado se, e somente se, ele ou a regra, a que ele se prende,
produzir, provavelmente produzir ou tiver por objetivo produzir maior quantidade de bem em

relacdo ao mal do que qualquer possivel alternativa.

Ao descrever a teoria utilitarista de ética, Frankena (1963) afirma que nada pode
parecer mais aceitavel do que o certo corresponder a promogdo do bem geral - por que néo
serdo as agles e as regras, se regras o individuo deve ter, determinadas a partir da indagagdo
de quais delas produzem ou se pode esperar que produzam amaior por¢ao possivel de bem em
relacdo ao mal? O Unico padrdo Ultimo para decidir o que € certo, errado ou obrigatério é o
principio da utilidade ou beneficéncia. Prega esse principio que o fim moral a ser buscado em
tudo o que se faz é a maior porcéo possivel de bem em relacdo ao ma (ou a menor porgéo
possivel de ma em relacdo ao bem). Implicaisso que bem e mal podem sempre ser avaliados

e postos em proporc¢do, de alguma forma quantitativa ou, pelo menos, mateméatica.

Nas palavras de Butler (apud Frankena, 1963), 0 "amor-proprio” é o unico principio

basico da natureza humana; em termos contemporaneos, quer dizer que a "satisfacdo do ego” é
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o objetivo final de qualquer atividade ou que "o principio do prazer" é o "impulso” basico em
todos os individuos. E, se assim &, prossegue 0 argumento, deve-se reconhecer esse fato em
teoriamoral e concluir que o principio ético basico deve ser o do amor-préprio, ainda que sgja

o frio amor-proprio. Pensar de maneira diversa € menosprezar os fatos.

Kant (1959) afirma, primeiro, que quando alguém age voluntariamente, age sempre
com base em uma regra ou maxima que pode ser formulada; segundo, que alguém estara
escolhendo e julgando do ponto de vista moral, se, e somente se, desgjar que sua maxima se
universalize, isto €, se desgjar que a regra conforme a qual atua sgja observada por todos o0s
que venham a encontrar-se em situacdo semelhante, mesmo que ele préprio se ache no polo
oposto; e, terceiro, que uma acdo € moralmente correta e/ou obrigatoria, se alguém puder
desgjar, sendo coerente consigo Mesmo, que a regra ou maxima em causa seja observada por
todos os que venham a enfrentar circunstancias semelhantes - sendo a acdo moralmente mé, se
ISSO N&0 ocorrer.

Para Valls (1986), ha uma questdo, especificamente é€tica, que parece ser
absolutamente fundamental. Os costumes mudam e o que ontem era considerado errado hoje
pode ser aceito, assim como o que é aceito entre os indios do Xingu pode ser rejeitado em
outros lugares, do mesmo pais até. A éica ndo seria entdo uma simples listagem das
convencdes sociais provisorias?

Se fosse assim, 0 que seria um comportamento correto em ética? N&o seria nada mais
do que um comportamento adequado aos costumes vigentes, e, enquanto vigentes, isto €,
enquanto estes costumes tivessem forca para coagir moralmente, o que aqui quer dizer,
socialmente. Quem se comportasse de maneira discrepante, divergindo dos costumes aceitos e
respeitados, estaria no erro, pelo menos enquanto a maioria da sociedade ainda ndo adotasse o
comportamento ou o costume diferente. Quer dizer: esta agdo seria errada apenas enquanto ela
n&o representasse um Novo comportamento vigente.

N&o seria exagerado, portanto, dizer que o esforco de teorizagcdo no campo da ética se
debate com o problema da variagdo dos costumes. E os grandes pensadores éticos sempre
buscaram formulagdes que explicassem, a partir de alguns principios mais universais, tanto a
igualdade do género humano, no que ha de mais fundamental, quanto as proprias variacoes.

Uma boa teoria ética deveria atender a pretensdo de universdidade, ainda que
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simultaneamente capaz de explicar as variagbes de comportamento, caracteristicas das

diferentes formagOes culturais e historicas.

Por sua vez, Brandt (1959) discorre sobre a ética normativa como sendo um estudo
filosofico, uma investigagdo dirigida a estabelecer e defender como valido ou verdadeiro um
conjunto completo e ssmplificado de principios éticos gerais e também alguns principios éticos
menos gerails que sd0 importantes para 0 que se poderia chamar de "proporcionar o

fundamento ético” das instituicdes humanas mais importantes.

Uma apreciacdo interessante sobre a ética objetivista é feita por Rand (1961).
Conforme esta autora, as razdes pelas quais o homem precisa de um codigo de ética dirdo que
0 propésito da moraidade € definir os interesses e valores adequados ao homem, que a
preocupagao por seus proprios interesses é a esséncia de uma existéncia moral, e que 0 homem
deve ser 0 beneficidrio de seus proprios atos morais. A ética objetivista sustenta que o ator
deve ser sempre o beneficiario de sua acdo, e que 0 homem deve agir para seu préprio auto-
interesse racional. Mas seu direito de fazer tal coisa é derivado de sua natureza como homem e
da funcéo dos vaores morais na vida humana - e, por conseguinte-, é aplicavel somente no
contexto de um codigo de principios morais racional, objetivamente demonstrado e validado,
que defina e determine seu real auo-interesse. N& é uma licenca "para fazer o que lhe
agrada’, e ndo é aplicavel a imagem altruista de um brutamontes "egoista’, nem a qualquer

homem motivado por emogoes, sentimentos, impulsos, desgos ou caprichos irracionais.

Como um contraponto a muito do que é dito sobre ética, esta autora argumenta que, no
triste registro da historia da ética da humanidade - com poucas, raras e malogradas excecoes -,
0s moralistas tém considerado a ética como um territdrio dos caprichos, isto €, o do irracional.
Alguns deles o fizeram explicitamente de propésito - outros implicitamente, por omissdo. Um
"capricho" é um desgjo experimentado por uma pessoa que ndo sabe e Ndo se importa em
descobrir sua causa. A maioria dos filosofos considerava a existéncia da ética como certa,
como um dado, como um fato histérico, e ndo estavam interessados em descobrir sua
metafisica ou sua validacdo objetiva. Muitos deles tentaram quebrar 0 monopalio tradicional
do migticismo no campo da ética para, supostamente, definir uma moralidade racional,
cientifica e ndo-religiosa. Mas suas tentativas consistiram em aceitar as doutrinas éticas dos
misticos, tratando de justifica-las sob fundamentos sociais, meramente substituindo Deus por
Sociedade.
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Os misticos declarados sustentavam a arbitraria e inexplicavel "vontade de Deus'
como padrdo do bem e como a validagdo de sua ética. Os neomisticos substituiam-na por "o
bem da sociedade”, caindo assim na circularidade da definicdo de que "o critério do bem é
aquilo que é bom para a sociedade". Isto sgnificou na légica - e, hoje, na prética, no mundo
inteiro -, que a "sociedade’ mantém se acima de quaisquer principios de ética, ja que elaé a
fonte, 0 padrdo e o critério de ética, jaque "o bem" é tudo o que a sociedade desgja, tudo o que
ela pode reclamar como sendo seu préoprio bemestar e prazer. Isto significou que a
"sociedade” pode fazer o que €la quiser, ja que "o bem" é tudo aquilo que ela escolhe fazer
simplesmente porque ela escolheu fazé-lo. E, ja que ndo existe uma entidade tal como a
"sociedade”, ja que a sociedade é apenas um numero de individuos - isto significou que alguns
homens estdo eticamente autorizados a perseguir quaisquer caprichos (ou quaisquer
atrocidades) que desgjam perseguir, enquanto outros homens estdo eticamente obrigados a
passar suas vidas a servico dos desejos de outras pessoas (Rand, 1961).

Esta autora vai adiante, elaborando uma teoria sobre o que se poderia chamar de ética
"natura" ou "bioldgica’. Segundo ea, os seres humanos identificariam o que é o bem e o que
€ o mal, mediante as sensacoes fisicas de prazer ou dor. A capacidade de experimentar prazer
ou dor é inata no corpo do ser humano; é parte de sua natureza, parte do tipo de entidade que
ele é. Ele ndo tem escolha a este respeito, assim como, tampouco, tem escolha sobre o critério
que determina o que o fard experimentar a sensacdo fisica de prazer ou dor. O mecanismo de
prazer-dor no corpo de um homem - e nos corpos de todos 0s organi SMos Vivos que possuem a
faculdade da consciéncia - serve como um guardido automatico da vida do organismo. A
sensacdo fisica do prazer € um sinal indicando que o organismo esta perseguindo o curso certo
de acdo. A sensacdo fisica de dor € um aviso de perigo, indicando que o organismo esta
perseguindo o curso errado de agdo, que algo estd interferindo na funcdo adequada do seu

COrpo, 0 que requer uma acao corretiva.

A partir da proxima secdo desta fundamentagdo tedrica, iniciamse as conceituacoes

dos processos relacionados a negociagao.

2.3 NEGOCIACAO

A negociagdo ndo € um processo recente, tendo sido empregada por milhares de anos

como modo ndo-violento e socialmente aceitavel de alcancar acordo e conciliar diferengas.



Numa visdo geral, pode-se dizer que a negociacdo envolve etapas de plangjamento, execucdo e
controle, o que ocorre ao longo do tempo passado, presente e futuro, implicando troca entre no

minimo duas partes (Junqueira, 1991).

Segundo Steele, Murphy e Russill (1991), negociacdo é um processo mercantil de dar e
receber, através do qua as condigdes de uma transacdo sdo acertadas e implementadas, pois
"Negociacdo € um processo através do qual as partes envolvidas se deslocam de suas
posicdes originais, inicialmente divergentes, para um ponto no qual 0 acordo possa ser
realizado"”.

Em um processo de negociacdo, é necessario gque haja movimento de posicéo de uma
ou de ambas as partes. Cabe aos bons negociadores saber como provocar este movimento,

selecionando o conceito a ser adotado e 0 momento adequado no processo para emprega- lo.

Para Junqueira (1991):

Negociacéo € um processo de buscar aceitacdo de idéias, propdsitos ou interesses, visando
ao melhor resultado possivel, de tal modo que as partes envolvidas terminem a negocia¢do
conscientes de que foram ouvidas, tiveram oportunidades de apresentar toda a sua
argumentacao e que o produto final seja maior que a soma das contribuicdes.

Segundo Colaiacovo (1992):

La negociacién, como fenémeno social, se manifesta crecientemente en cualquier tipo de
interacion humana, desde el simple contacto cotidiano, informal, hasta situaciones
extrema importancia en la comunidad, como seria la necessidad de acuerdos politicos,
laborales, militaresy diplomaticos.

Para Laurent (1991), "A negociacdo € uma forma de tentar resolver, pela discusséo, os
problemas que surgem entre os individuos ou ertre as diversas coletividades das quais eles

fazem parte”.

De acordo com Colaiacovo (1994), o tema negociacdo reveste-se de uma importancia
singular como mecanismo cultural para a solucéo de problemas e conflitos e esta amplamente
difundido na substituicdo de confrontos e forca para os mesmos fins, deixando estes como
alternativas, caso haja o fracasso das respectivas negociagdes. Assim, prossegue esse autor, 0
conceito de negociagdo € essencial para uma convivéncia pacifica e ordenada e para um

sistema de relagdes interpessoais mais efetivo.



31

Para Sparks (1992), as negociagdes tém como caracteristica uma troca de dar e receber
entre 0 negociador e o oponente. Através dessa troca, eles tentam chegar a uma concluséo
agradavel ou aceitavel para o problema ou disputa. O negociador espera que 0 oponente
abandone sua posicéo origina e se dirija para a sua, e vice-versa. Dessa forma, o processo de
negociacdo € um processo de relacdes interpessoais onde um ou mais individuos interagem a
fim de atingir algum objetivo individua ou coletivo. Por isso, o conhecimento do
comportamento humano e das suas particularidades no processo de negociacdo é um assunto

de grande importancia.

Para Colaiacovo (1994), o intercambio de palavras, gestos e agdes durante o processo
de negociacdo tem a intencdo de persuadir a outra parte. Assim, 0 processo de persuasio €
eficiente quando h& conhecimento do estilo social de um negociador, pois isso permitira um
gjuste adequado da conduta a ser adotada pela outra parte com o objetivo de satisfazer as
necessidades do outro. Para esse autor, 0 estilo social de um individuo seria associado a um
determinado sistema de valores, preferéncias e necessidades; dai aimportancia de se conhecer
tanto o estilo social de ambos o0s negociadores. “O estilo social representa caracteristicas

sobressal entes ou predominantes da conduta, que refletem reacdes naturais do sujeito”.

Para Dolan (1995), "Negociar é uma das fun¢Ges mais praticadas da comunicacéo.
Ainda assim, € uma das artes menos compreendidas do inter-relacionamento humano".

De acordo com Fischer (1993), a chave para relacionamentos de negdcios sadios € ser

incondicionalmente construtivo e fazer somente as coisas que sgjam boas para as duas partes.

Para Junqueira (1991), a negociacdo consiste em um processo que exige diferentes
habilidades que possibilitem, com maior fluidez, ir ao encontro dos objetivos preestabel ecidos.
As principais habilidades sdo: habilidades de relacionamento (comportamento); a tecnologia

de negociacdo (técnicas); e o conhecimento do negdcio.

De acordo com este Ultimo autor, ao elaborar-se uma estratégia de negociacéo, deve-se
levar em conta algumas téticas como a informagdo, o tempo e o poder. Para Martinelli e

Almeida (1998), esses, sdo os trés elementos fundamentais das estratégias.

Para Mnookin (1997), conflito significa a percepcdo de divergéncia de interesses, ou a
crenca das partes de que suas aspiragdes atuais ndo podem satisfazer simulténea ou

conjuntamente.
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Segundo Fuller (1993), a estrutura de sucesso ha negociacdo consiste em o individuo

ser 16gico, razodvel, persistente e paciente.

Para Kennedy (1991), o poder negociador é exercido através da influéncia E

importante que o negociador saiba a influéncia que possui, mesmo que opte por ndo utilizé-la

Lax e Sebenius (1986) definem negociagdo como "Um processo de interacdo
potenciamente oportunistico pelo qual duas ou mais partes, com um aparente conflito,

procuram uma acéo conjunta com melhor resultado do que se agissem isoladamente”.

Durante o processo de negociagdo, cada parte empreende esforgos no sentido de maximizar o
seu ganho. Segundo Graham (1984), o resultado da negociacdo € ideal quando os
negociadores chegam a um acordo sobre adocéo de aternativas que maximizardo o ganho
mUtuo. Esse autor sugere quatro estégios representativos do processo de negociacdo: 1)
sondagem sem tarefa; 2) troca de informacOes relacionadas a tarefa; 3) persuaséo; 4)
concessdes e acordo. Nos dois primeiros estdgios em que h& troca de informagdo, os
negociadores comecam a conhecer-se e a formar impressdes sobre as atitudes caracteristicas
de cada individuo. Graham (1984) sugere que 0s negociadores que encorgjam 0 oponente a
fornecer informacdes sobre suas preferéncias e necessidades obterdo melhores resultados na
negociacdo. Para esse autor, negociadores que sdo julgados confidvels, poderosos e/ou
atrativos por seus oponentes ter&o maior sucesso ha negoci agao.

Lewicki, Litterer, Minton and Saunders (1994) declaram que uma sSituagdo de
negociacdo compreende 0s seguintes parametros. duas ou mais partes que Sdo
interdependentes, um conflito de interesses; as partes estdo tentando utilizar uma ou mais
formas de influéncia para obter uma melhor composicéo de resultados; as partes esperam que

haja algum tipo de "dar e receber”, ou concessao, pararesolver o conflito.

Para Sparks (1992), todas as negociagOes tém um resultado, seja ele visto de forma
positiva ou negativa. De acordo com esse pesquisador, os resultados sdo positivos (solucdo ou
gjuste, compromisso ou corre¢do) porgque produzem acordos satisfatorios ou negativos
(imposicao, rendicéo e empate forcado) e porque, apesar de produzirem um acordo, o conflito
permanece. Entretanto, na prética, o resultado de uma negociacdo comercial é dificil de ser

mensurado, pois ha efeitos de curto, médio e longo prazos para ambas as partes envolvidas.



Para Cramtom e Dees (1993), negociacdo € um processo de comunicacdo com a
finalidade de um acordo sobre a troca ou distribuicdo de produtos, servicos, ativos, papéis e
responsabilidades.

Dadas as defini¢des de negociagao, fica claro que, no esforco para definir e atingir uma
solucéo para o conflito, obtendo o melhor resultado para o seu lado, cada oponente fara o
possivel para maximizar a sua posi¢ao, distanciando o oponente de sua solucéo preferida. Esta
necessidade processual motiva o individuo a violar padrfes de ética, em outras palavras, ndo

fazer a coisa certa ao utilizar-se de taticas inapropriadas para atingir o0 seu objetivo.

2.3.1 Negociacdo x comportamento ético

Muitos dos que tém escrito sobre estratégias de negociacéo efetiva tém sugerido que
alguns comportamentos desonestos sdo apropriados Ou MESMO hecessarios para uma
negociacao efetiva (Lewicki, 1983; Carson, 1993; Crampton and Dees, 1993; Lewicki,
Litterer, Minton and Saunders, 1994; Lewicki and Stark, 1996).

Desonestidade em uma negociagdo é basicamente uma fun¢do dos problemas gerados

pelo contar de mentiras e de verdades (Lewicki, 1998).

Informac&o é uma das dominantes fontes de poder durante uma negociagdo (French &
Raven, 1959; Lewicki et a., 1994). O controle da informacéo aumenta o poder do negociador
(Pfeffer, 1993). Considerando que negociagdo € basicamente um processo de troca e
comunicagdo desta informagcdo de uma forma persuasiva, as oportunidades para um
comportamento desonesto sdo aquelas de uma comunicacdo desonesta. Os negociadores
devem decidir sobre: o quanto abertos e diretos eles devem ser sobre as suas verdadeiras
preferéncias dentro do processo de negociacdo, como permitir 0 acesso a informacdes
privilegiadas, e 0 quanto abertos eles devem ser sobre suas intengoes e futuros atos (Lewicki,
1998).



2.3.2 Negociacdo internacional

Um grande nimero de estudiosos tem escrito sobre os desafios das negociacdes entre

individuos pertencentes a culturas nacionais diferentes.

Para Bocanera (1997), aos poucos ocorre gue transitar o caminho de uma negociagao
nacional para uma internacional, para os homens de negdcios, € um empecilho. Em geral, eles
tém pouca experiénciafora de seus paises, ndo falam idiomas estrangeiros e ndo se encontram
preparados para participar de negociagdes comerciais internacionais, com suficiente confianca
e habilidade. De acordo com esse autor, existem certos fatores que ndo estdo presentes nas
negociagdes comerciais domésticas e que afetam as transagles internacionais, transformardo-
se em obstaculos a superar. Eles sdo: 0 ambiente, o lugar; a cultura; a burocracia de
organizagdes estrangeiras e as leis e 0s governos estrangeiros. O importante € ter presente que
negociar em outro pais, gera uma grande pressdo nos objetivos, mesmo quando o negociador
possui grande experiéncia. Nada é imune ao choque cultural e se isto ndo é mangjado com

eficacia, as negociactes podem fracassar.

Considerando que os membros de diversos paises tém grande propensdo a discordar
sobre detalhes criticos e sobre a natureza dos mecanismos do processo de negociacdo, uma
compreensao das interagcOes interculturais provenientes das interagcbes entre compradores e
vendedores durante 0 processo de negociacdo, € vital para o0 sucesso das relacOes

internacionais de negécios (Herbig & Kramer, 1992).

Conforme declara Usunier (1987), a influéncia do fator cultural, tanto nas simulagtes
de negociacdo quanto em situacdes reais, pode provocar o fracasso, mesmo que ambas as
partes tenham uma compreensdo mutua dos interesses e que, normamente, esse fato as

conduzisse a um acordo.

24 A INTERACAO:NEGOCIAGAO INTERNACIONAL, CULTURA NACIONAL E ETICA

Com o intuito de discernir os elementos especificos que contribuem para a cultura
nacional, pesquisadores tém ido além da conceituacdo geral sobre cultura. A descricdo destes
elementos também chamados padréo de variaveis pode fornecer uma base para uma melhor
compreensdo das diferencas do comportamento humano nas diversas partes do mundo (Vida,
1999).



Clark (1990) relaciona o conceito de cutura nacional a varios aspectos do
comportamento humano, descrevendo o conceito de cultura nacional como " O padrdo de
caracteristicas pessoais persistentes encontrandas entre as populacbes de nagdes

especificas”.

Em seu extensivo estudo sobre culturas nacionais e administracdo, Hofstede (1980)
achou que muitos elementos do comportamento humano poderiam ser classificados ao redor
de dois pdlos: individualismo e coletivismo. Caracteristicas das culturas nacionais que sdo
individualistas incluem qualidades como independéncia, autoconfianga, auto-expresséo,
iniciativa pessoal, autonomia de decisdo, igualdade, orientacdo para tarefas e objetivos. No
extremo oposto, as culturas nacionais coletivistas colocam énfase na conformidade do grupo,
comportamento cooperativo, harmonia entre as partes, hierarquia e autoridade. Nas culturas
coletivas, a confrontacéo direta € evitada, e 0s costumes, tradicdes bem como outros do grupo
facilitam a resolucéo de conflitos.

Somando-se as Obvias diferencas linglisticas existentes entre as nagfes e culturas,
diferencas na comunicagdo verbal e no comportamento ndo-verbal tém sido notadas por
antropologistas, psicélogos sociais e estudos em administracdo. O famoso trabalho de Edward
Hall (1976;1989) sobre dicotomia entre culturas de baixo e alto contexto fornece interessantes
insights para o reconhecimento das diferencas de comunicacdo apurados durante a interacéo
entre compradores e vendedores durante o processo de negociagdo. O "dar a entender” em
culturas de ato contexto é expresso implicitamente por comportamentos ndo verbais como
voz, postura, gestos, linguagem corporal, expressdes faciais e 0 uso do siléncio. Membros das
culturas de ato contexto sGo muito cuidadosos e especificos em como eles interagem e
comunicamse. Para eles, a importancia da interagdo social é tdo importante quanto a
transmissdo das palavras. Por outro lado, as culturas de baixo contexto usam a linguagem e a
comunicagdo como uma atividade utilitaria; o que estd sendo comunicado é descrito
explicitamente. Indiretas e formalidades sociais ndo sd0 apreciadas, tampouco é necessario

confiancga e relacionamento estreito para uma comunicacdo efetiva.

Por exemplo, Graham (1985) examinou os comportamentos verbais e ndo verbais
durante negociacdes de brasileiros e norte-americanos e descobriu substanciais diferencas nos
estilos de negociacdo destas duas culturas. Os brasileiros consistentemente usaram mais
expressoes faciais, togue corporal, sobressaltos durante as conversagoes e a palavra "nao" do

que os norte-amer icanos.



Em culturas de ato-contexto, a maior parte da informacdo jA4 € de posse dos
comunicadores como resultado da necessidade de estabelecimento de um extenso
"networking" para a formacéo da confianca mutua. Consequentemente, pessoas em culturas de
alto cortexto, como as latino-americanas, se baseiam nas "entrelinhas’, sinais ndo verbais,
status socia, histéria e ocasido socia para interpretar a comunicacdo verbal, ao passo que, em
um pais de baixo contexto, como os Estados Unidos, mais tem de ser comunicado verbalmente
porgue nd&o houve um investimento de tempo suficiente no desenvolvimento da familiaridade e

confianga através de contatos sociais (Graham, Mintu, e Rodgers, 1994).

Similarmente, na sua maioria, 0s paises |atino-americanos sdo parecidos em seu uso do
espaco (Graham, 1985; Munter, 1993). Comparado aos Estados Unidos, a comunicagéo cara a
cara geramente é mais préxima na América Latina, incluindo o toque corporal durante as
conversacoes, e o0s abragos e beijos entre colegas, amigos e membros familiares durante

encontros e festas.

Segundo Albrecht e Albrecht (1995), os norte-americanos e as pessoas de outras
nacdes de lingua inglesa tendem a dar preferéncia a interacdo direta e formal, pessoas de
culturas latinas ou asiaticas tendem a preferir niveis mais elevados de hospitalidade como base

para as negociacoes.

Rost (1999), quando fala sobre os estilos dos negociadores, defende a idéia da
linearidade nas negociages, muito utilizada pelos americanos em contraposicdo aos latinos

que se utilizam de formas mais sedutoras, envolventes e afetivas.

A orientacdo para o0 tempo é uma outra dimensdo que, de acordo com 0s
antropologistas, varia substancialmente através das culturas. Edward Hall (1989) propbs que
tempo e cultura sdo inseparaveis. O tempo em culturas "monocrénicas’ é percebido como algo
tangivel. Horérios e horas marcadas sdo levados muito a sério, mesmo a vida socia e familiar
é ditada pelas horas. Pessoas com uma orientagdo monocromica enfatizam o plangjamento, a
resolucdo dos problemas passo a passo e cronogramas de término. Culturas "policrénicas’, em
contraste, ndo percebem as horas como fator t&o importante em suas atividades, pois nenhuma
agenda ou plano pode ser mais importante do que o contato humano e a relacéo pessoal.
Pessoas com uma orientacdo "policronica’ se sentem confortavels realizando diversas
atividades a0 mesmo tempo e ndo se importam em serem interrompidas para cuidar de outros

assuntos.
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Embora Graham (1985) tenha examinado os padrdes e taticas de comportamentos de
barganha em termos das dimensdes de tempo sem especificamente referir-se a dicotomia de
tempo de Edward Hall, ele descobriu que vendedores brasileiros pediam maiores lucros no
inicio das negociagdes, faziam maiores concessdes iniciais, mas se empenhavam no fim das

negociacdes, quase a ponto do término da negociacao.

De acordo com Hall e Hall (1990), Steward e Brennett (1991), e Schuster e Copeland
(1996), as culturas “monocronicas’ como a dos Estados Unidos consideram o tempo como
uma commoditie a ser guardada e poupada, programada e administrada. Eles geramente se
orgulham pela sua prépria eficiéncia e tém uma orientacdo linear para as atividades
(empenhando-se em uma atividade por vez por um determinado periodo de tempo). Por outro
lado, a maioria dos paises latino-americanos, incluindo o Brasil e o México, opera com uma
orientacdo "policrénica’ em relacdo ao tempo: o tempo é relativo, com muitas atividades
ocorrendo ao mesmo tempo e continuando até o seu término, mesmo que isso signifique o

descumprimento de prazos preestabel ecidos.

Irena Vida (1999) conclui em seu trabalho sobre a literatura relacionada as culturas
nacionais e negociacdo que: o impacto da cultura nas negociagdes internacionais tem um valor
relativo e ndo absoluto; as trés orientagdes culturais sdo relativas uma vez que os paises podem
se posicionar em qualguer ponto entre dois extremos: individualismo/coletivismo,
comunicacdo de alto e baixo contexto e orientagdo "monocrdnica’ ou "policrénica’ em relacéo
ao tempo; embora os paises tenham grandes variagdes internas em funcdo das suas proprias
culturas nacionais, existe, em qualquer momento, uma orientacdo dominante em direcdo a

algum ponto extremo do plano ordenado.

As diferentes caracteristicas culturais entre os Estados Unidos e o Brasil possivelmerte
predizem diferencas em termos das percepcdes sobre ética na negociacdo. Da mesma forma,
as caracteristicas culturais semelhantes entre 0 México e o Brasil possivelmente predizem
semel hangas em termos das percepgdes sobre ética na negociacdo. A importancia colocada nos
relacionamentos no Brasil e no México sugere que um negociador ndo devera comprometer a
sua honra ao empregar taticas duvidosas em uma negociacdo com seu oponente (por exemplo
mentindo, ou tentando desacreditar o oponente através de terceiros). De fato, o ato
coletivismo, a alta distdncia ao poder e a indisposicdo a incerteza na Ameérica Latina

combinamse para reforcar 0 empenho aos relacionamentos sociais enquanto que cria, ao



mesmo tempo, uma suspeita sobre as pessoas com poder (Carnevale, 1995; DaMatta, 1987;
Hofstede apud Mautner-Markhof, 1989; Hofstede, 1991).

Mesmo assim, existe uma percepcao popular de que propinas e corrupcdo sdo comuns
nos paises latino-americanos. Muito desta corrupgdo ocorre nainterface entre as corporagoes e
0 governo, em que funcionarios do governo aumentam os seus rendimentos com “taxas extras
por servigo" (Tullock, 1996). Pouco se sabe se este comportamento ocorre com a mesma
freqliéncia nos relacionamentos entre as empresas. Em um estudo sobre o assunto, Husted,
Dozier, McMahon e Kattan (1996) acharam poucas diferencas comparando um pais latino-

americano, como o0 México, com os Estados Unidos.

Propinas e corrupgdo sdo consistentes com o costume de oferecer presentes como um
simbolo de amizade, uma prética que € comum em toda a Ameérica Latina, incluindo o Brasil e
0 México (Morrison et al., 1994). Entretanto, propinas e corrupcdo talvez estejam mais
associadas as condi¢bes econdmicas da América Latina. Mesmo que seja menos persistente do
que uma cultura nacional, as politicas e condigdes econdmicas de um pais podem ter um
impacto significativo no comportamento de uma populagdo, incluindo ai a forma como se
encara uma negociacdo. Nelson (1994) descreve, por exemplo, que os individuos geralmente
exploram os defeitos nas estruturas sociais em funcdo de mercados imperfeitos. Se as
condi¢des béasicas de sobrevivéncia ndo estdo sendo atendidas, os individuos empenham-se em

atividades que violam amoral social com o intuito de sobreviver (Nierenberg, 1981).

Embora o Brasil e os Estados Unidos tenham sido afetados por muitas das mesmas
crises sociais e econdémicas durante o seculo passado, como, por exemplo, a grande depressdo
de 30, as duas guerras mundiais e a alta do petréleo nos anos 70, estes dois paises tém
geramente estado em circunstancias politicas e econémicas diferentes (Skidmore & Smith,
1997). Em geral, os sistemas politico e econdbmico no Brasil tém sido menos estavels, com
ditaduras a0 longo do seculo passado. A economia brasileira tem enfrentado periodos de
grarde turbuléncia com pacotes econdmicos fracassados, principalmente ao longo das Ultimas
cinco décadas. De forma semelhante, os sistemas politico e econdmico no México tém sido
instaveis por décadas. Somente nos ultimos anos, embalados pelos frutos do pacto econdmico
com os Estados Unidos e Canad4, o México apresentou um quadro econdmico e socia de

prosperidade e crescimento constante e sustentavel.



Durante as Ultimas décadas, um mesmo guadro tem persistido no Brasil: altas taxas de
inflagdo, crescente endividamento externo e o distanciamento relativo entre as camadas
sociais. Por outro lado, neste mesmo periodo, os Estados Unidos tém gozado de estabilidade

em seu indice de precos, bem como continuo crescimento econdmico.

Muitos autores tém reconhecido que estes dois fatores, cultura e condicOes
econbmicas, sdo importantes influenciadores do comportamento ético (Cohen et al., 1992;
Owens, 1992; Wines & Napier, 1992). Enquanto que as diferencas culturais entre Brasil e
Estados Unidos sugerem que o0s negociadores brasileiros manteriam um nivel mais alto de
comportamento ético em funcdo da importancia do contato "cara a cara’, honra e o padréo de
relacionamento estreito dentro da sociedade, as condic¢fes econdmicas no Brasil indicariam
uma abordagem mais pragmética (uma menor observancia dos padrdes éticos como forma de

competicao por recursos limitados) (Kras, 1989).

Portanto, existe a possibilidade de que estas condi¢Bes contraditérias efetivamente
afetariam uma possivel observancia de comportamentos extremos em qualquer direcdo. Uma
outra possivel consequiéncia € a de que cultura e condic¢des econdmicas afetem diferentemente
as atitudes e as intencbes de comportamento. Ou sgja, um individuo pode reconhecer um
comportamento geralmente aceito dentro de sua cultura enquanto consegue justificar agoes
mais liberais sob situaces econdmicas adversas. Este fenbmeno é consistente com 0 processo
psicologico descrito pela teoria da atribuicdo, ou segja, permite a um individuo justificar seu

comportamento andmalo em funcdo de condigdes excepcionais (Kelley, 1973).

25 O MODELODE LEwICKI (1998)

Lewicki (1998) acredita que os negociadores percebem e descriminam as taticas a
serem utilizadas em uma negociagdo. Quando decidem utilizar téticas de negociagdo que ndo
sgjam consideradas total mente éticas, avaliam estas téticas em um "continuum" que se estende
desde eticamente apropriadas até eticamente inapropriadas. As taticas situadas em uma das
pontas deste continuum sd0 consideradas eticamente aceitas e normamente utilizadas em
negociacdes, mesmo que pequenas "doses’ de desonestidade e fraude sgam necessérias.
Téticas situadas na outra ponta do continuum sdo consideradas eticamente inapropriadas e

dificeis de serem defendidas ou justificadas.



Em 1983, Lewicki propds um modelo de mertiras e fraudes na negociacéo. A partir de
Bok (1978) e seus estudos sobre o relato da verdade na medicina, mentirafoi definidacomo "a
comunicacao de qualquer mensagem fraudulenta" . Lewicki argumenta que a razdo priméaria
de mentir durante uma negociagdo € para aumentar o poder da parte que mente sobre o
oponente através de informagdes falsas ou desencontradas. As mentiras funcionariam como
uma forma de desinformar o oponente, uma maneira de eliminar ou encobrir as aternativas de
escolha ou uma forma de manipular custos e beneficios de determinadas opgcdes que oponente
pudesse ter. Segundo Lewicki (1983), as mentiras no contexto das negociacOes estariam
classificadas em cinco padrfes basicos. oferecer ou demandar, respectivamente acima ou
abaixo da posicéo real; blefar, em outras palavras, fasificar promessas; falsificar informacoes,

fraudar, que envolve as téticas de omissdo de informagao; distorcer fatos.

De certa forma Anton (1990) validou este esquema de classificagdo através dos
resultados de um estudo sobre negociages. Anton selecionou quatro das cinco categorias de
Lewicki e construiu cinco hipotéticos cenarios de negociacdo para cada uma das categorias.
Varios estudantes de MBA, representando diversas profissdes, e um grupo de professores
avaliaram os cenarios de acordo com as suas percepcdes sobre 0 que era eticamente correto
(escala de 1 a 5). Os resultados foram animadores, tendo os individuos classificado as quatro
categorias como relativamente distintas umas as outras. Houve também uma clara distin¢éo
entre as classificagOes entre os grupos distintos (estudantes e professores). Portanto, este
estudo confirmou que itens poderiam ser escritos representando categorias, que os itens eram
percebidos como diferentes uns dos outros e que o0s itens poderiam ser colocados em uma

escala ao longo de uma Unica dimensdo ético ndo-ético.

Um repertério de taticas de negociacdo fraudulentas foi gerado, cada tatica foi avaliada
em uma escala de eticamente apropriada em uma negociagcdo, e uso provavel durante uma
negociacdo. Os resultados foram recolhidos e analisados. Uma segunda coleta de dados foi
realizada em um outro local geografico, fornecendo a oportunidade de comparar como

diferentes popul agdes percebem as taticas.

Um question&rio contendo 18 taticas de negociacdo foi elaborado. As téticas
selecionadas faziam parte de uma longa lista e foram obtidas a partir de véarios livros de
negociacdo, seminarios que apresentavam técnicas normativas e competitivas em "como
negociar" (Karrass, 1974), bem como a partir de relatos de negociadores experientes sobre 0s

acontecimentos que eles ndo consideravam éticos. Dois critérios foram utilizados para criar a
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lista de perguntas. Primeiro, a tética deveria ser de relativo uso comum, permitindo 0 seu uso
em uma variedade de situagcdes em negociacdes. Segundo, as taticas deveriam ser diferentes na
magnitude da desonestidade envolvida. As cinco categorias de Lewicki (1983) foram
utilizadas como pardmetro para o posicionamento das questdes. Algumas copias preliminares
foram apresentadas a administradores que negociavam regularmente que, por sua vez,
sugeriram modificacBes no vocabulario e mudancas no aperfeicoamento do questionario de 18

itens utilizado no estudo.

O questionario solicitava que cada respondente avaliasse 0 quanto ético era 0 uso das
taticas em uma negociacdo, e 0 quanto provavel seria o seu uso em uma negociacdo. Todos 0s
respondentes foram solicitados a avaliar as téticas a partir da seguinte perspectiva: "V océ esta
prestes a entrar em uma negociagao. V océ estard negociando algo que é muito importante para
vocé e para 0 seu negocio.” Nenhuma informacdo sobre o contexto da negociacdo foi
fornecida de tal forma que pudesse alterar os resultados da avaliagdo individual. Os
respondentes avaliaram o quanto apropriado era cada tética e a probabilidade de seu uso nesta
Situacdo de negociagcdo (escala de 1 a 7, com os maiores valores indicando uma maior
probabilidade de uso).

O questionério original encontra-se na secdo Anexos como Anexo |.

ESTUDO 1

Trezentos e vinte estudantes de MBA matriculados no curso de negociagdo na Ohio
State University nos Estados Unidos fizeram parte da populacéo desta primeira amostra. Cada

estudante respondeu ao questionario contendo 18 perguntas.

A andlise dos resultados identificou uma alta correlagdo entre eticamente apropriado e
probabilidade de uso das téticas. Identificou também correlagdes entre os itens, 0 que permitiu

0 agrupamento dos mesmos dentro da estrutura de cinco fatores de Lewicki (1983).

ESTUDO 2

Uma nova oportunidade para coletar mais dados em uma institui¢céo surgiu depois que
foi estabelecida a estrutura dos cinco fatores a partir da amostra de Ohio State University.
Uma nova coleta de dados significaria um maior grau de confianga para a pesquisa. Da mesma

forma, seria o palco perfeito para explorar uma situacéo onde os estudantes da nova instituicéo
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percebiam as téticas diferentemente. Finalmente, uma segunda coleta de dados ofereceria a
oportunidade de uma ligac&o das percepgdes sobre as téticas com varidveis demograficas ndo
coletadas no primeiro estudo, como, por exemplo, idade, sexo, nacionalidade e autopercepcao

COMO UM negociador agressivo ou cooperativo.

Setecentos e trinta e seis estudantes de MBA em seu primeiro ano na Harvard Business
School fizeram parte da populagdo deda segunda amostra. Cada estudante respondeu ao
questionario contendo as 18 téticas. Informacbes demogréficas e sobre experiéncias prévias

em negociacado também foram coletadas de cada respondente.

Posteriormente, o cruzamento dos dados do primeiro estudo com os do segundo estudo
foi feito. Dentre as diversas descobertas, uma € de grande relevancia para este estudo, a de que
as caracteristicas individuais, dentre as quais a origem étnica, afetam as percepcdes sobre o
uso das taticas de negociagd. Em uma comparacdo direta entre os estudantes norte-
americanos e estrangeiros, foi identificada a existéncia de uma maior tolerancia por parte dos
estudantes nativos em relagdo a algumas téticas, levantando a possibilidade de que os
negociadores norte-americanos sgam menos éticos do que 0s negociadores de outras
nacionalidades. Da mesma forma, diferencas foram encontradas nas percepcdes de uso das
taticas de negociagdo entre outros grupos étnicos, como, por exemplo, entre os arabes e o0s
|atino-americanos.

Estas duas Ultimas descobertas serviram como subsidio para o trabalho de Volkema
(1998) que procurou determinar as variagdes das percepcdes sobre 0 uso das mesmas taticas

de negociacao entre negociadores mexicanos e norte-americanos.

25.1 Mentiras utilizadas nas negociacoes

A seguir descrevemse, de acordo com o modelo idealizado por Lewicki (1983), os
cinco grupos de fraudes ou mentiras geralmente utilizados em negociacdes. De acordo com
esse autor, as taticas de negociagdo competitivas e/ou ndo éticas classificam se em pelo menos

um dos grupos abaixo mencionados.

- Oferecer ou demandar, respectivamente, acima ou abaixo da posi¢éo real. Através

desta tética, o negociador distorce o0 seu verdadeiro nivel de aceitacdo minimo ou



maximo. Por exemplo, um individuo que tenta comprar um carro fala para o
vendedor que ele s6 pode pagar dez mil reais, quando de fato ele pode pagar até
quinze mil reais. Este tipo de mentira é percebido como necess&rio para que o
opositor faca concessdes. Sobre este assunto, Chertkoff e Baird apud Lewicki
(1998) demonstraram em 1971 que os negociadores que fizeram demandas muito
elevadas (significativamente acima ou abaixo dos seus niveis de aceitacdo) tiveram
uma maior probabilidade de ter seus opositores cedendo as suas aspiragOes e

atingiram fechamertos de negocios mais favoraveis.

Blefar ou falsificar promessas. Através desta tética, o negociador falsamente
declara sua intencdo de realizar certos atos. Em outras palavras, cria falsas
promessas e falsas ameacas. Por exemplo, uma falsa promessa € prometer algo para
um individuo desde que este mesmo individuo fagca 0 que se esté querendo agora.
Uma falsa ameaga é, por exemplo, alguém desistird da negociacdo caso o opositor
ndo faca as devidas concessdes de sua parte. Em ambas as situacles, o ator que

propde nunca age conforme sua proposi¢oesinicials.

Falsficar informagdes. Esta tatica refere-se a introducdo no contexto de uma
negociacdo de informagdes incorretas, como se elas fossem corretas e/ou
verdadeiras. Exemplos do uso desta tética incluem informacfes financeiras
adulteradas, certificados de qualidade falsos ou uma falsa garantia. Através do
artificio da falsificagdo, o negociador usa informacles erradas para forcar o seu
opositor a trocar de posicdo, ou sgja, distorce os fatos para convencer o seu

opositor.

Fraudar através da omissdo de informagbes importantes para o resultado da
negociagcdo. Com estas téticas, 0s negociadores apresentam somente uma parte da
informacdo importante e ndo apresentam a totalidade dos fatos envolvidos. Por
exemplo, um individuo negociando por um emprego tavez liste varios
empregadores de renome em seu curriculo, sem indicar que ele trabalhou por um
curto espaco de tempo em cada uma das empresas citadas. A pratica de omisséo
também ocorre quando os negociadores elaboram argumentos que conduzem o
oponente a uma conclusdo errada. Por exemplo, um negociador pode dar a entender
de vérias formas que € a favor de um certo curso de agdo, sem explicitamente

suportar tal acdo. Uma vez que tal evento ndo tem o resultado esperado, e no



momento de ser cobrado pela responsabilidade deste resultado ndo esperado, o
negociador nega sua participagcdo na responsabilidade como um todo, com o

argumento de que ndo havia dito, explicitamente, que suportava o ocorrido.

- Distorcer os fatos para/diante de terceiros. Através desta téatica, 0 negociador
distorce informacfes para as outras partes que também estdo envolvidas numa
mesma negociacdo. Ou sgja, transmite informacbes erradas de/para os terceiros
envolvidos de ta forma que suportem suas verdadeiras intencdes diante de seu
opositor.

2.5.2 Descricao dastéticas de negociacéo

Nesta secdo, descrevem-se as 18 téticas de negociacdo utilizadas por Lewicki (1998)
em seu estudo e utilizadas neste trabalho como parédmetro para que se possa estabelecer a
comparagdo entre o comportamento ético dos executivos brasileiros e 0 comportamento ético
dos executivos norte-americanos e mexicanos. Cabe lembrar que estas 18 téticas se repetem
para a avaliagdo de probabilidade de uso e percepcdo de eticamente apropriado, constituindo-

se assim em 36 taticas em sua totalidade.

Tética 1. Esta tética é basicamente uma ameaca ao opositor. Funciona como um
elemento de pressdo para que 0 objetivo da negociagdo seja atingindo, ndo existindo, no
entanto, uma verdadeira intencdo de cumprir com a ameaca proposta. Exemplo: "cortarel a sua

linha de crédito, caso vocé ndo compre este produto”.

Tética 2: Esta tatica engloba as falsas promessas. Como uma razéo a mais para que a
negociacdo traga beneficios a apenas um dos lados, o negociador falsamente promete algo em
troca da boa acdo de seu opositor, sem, no entanto, cumprir com tal promessa uma vez que o0
resultado esperado foi obtido. Exemplo: "lhe darei um carro novo, caso VOocé compre este
produto”.

Tética 3. Através desta tética, 0 negociador tenta iludir o seu opositor de forma que
este acredite que outros ndo poderdo atender as suas necessidades. O habil negociador
condiciona o seu opositor a acreditar que ndo existe concorréncia, e ele é a sua Unica opgao.

Exemplo: "vocé ndo vai encontrar pregos mais baixos em local algum”.



Tética 4. Com esta tética, 0 negociador esconde suas reais condi¢cbes minimas para
fechar um determinado negécio. Em outras palavras, o negociador ndo diz até que ponto vai
ceder dentro do processo de negociacdo. Exemplo: "este € 0 preco minimo que eu pPosso

aceitar por este produto”.

Tética5: Essa é uma cléssica tética de negociacéo e de larga aceitacéo. O negociador
procura formar um "pulma&o” que viabiliza concessdes até que hagja uma concordancia mutua
para o fechamento do negdcio. Exemplo: "nosso prego € este, quanto vocé esta disposto a
pagar?'.

Tética 6: Através desta tética, o negociador coleta informagdes junto aos seus contatos
pessoais de tal forma que possa descobrir os pontos fracos de seu opositor e também uma
melhor maneira de ataca-los. Exemplo: "por favor me digam se existem mais concorrentes

ofertando para o fulano, desta forma poderei preparar minha oferta’.

Tética 7: Esta tatica € semelhante a tatica nimero 6, no entanto inclui um pagamento
para a obtencdo das informagdes estratégicas. Exemplo: "pagarel a vocés mil reais para que
digam se existem mais concorrentes ofertando para o fulano, desta forma poderel preparar

minhaoferta’.

Tética 8: Com esta tética o negociador procura "comprar o passe’ de um funcionario
préximo de seu opositor, de tal forma que este funcionario forneca informacdes estratégicas
sobre o concorrente. Exemplo: “contratarei vocé desde que vocé fornega informacdes precisas
sobre 0 seu atual chefe".

Tética 9: Essa tatica funciona como uma espécie de suborno disfarcado. Em outras
palavras, o negociador habil presenteia de diversas formas o seu opositor para ter em troca
informacbes importantes que possibilitardo um maior ganho no negdcio. Exemplo: “lhe

emprestarel meu iate desde que vocé fornega esta informagdo confidencial”.

Tética 10: Com esta tética, 0 negociador procura "assustar” seu opositor com uma
proposta exageradamente alta ou baixa. O opositor acaba perdendo a auto-estima, fazendo
concessdes desmedidas. Exemplo: "para que vocé tenha uma taxa de juros mais baixa do que
estamos propondo, vocé tem que ter renda minima de cem mil reais por més ou depositar, de

uma so vez, dois milhdes de reais".



Tética 11: Através desta tética, o negociador procura desacreditar o opositor diante de
Seus superiores através do uso de mentiras. Ou sgja, 0 negociador "fala mal" do subordinado
para os chefes do opositor, de tal forma que os chefes percam a credibilidade nele. Exemplo:
"vOCés sabiam que o0 seu subordinado, o fulano, solicitou uma comissdo extra (suborno) para
que este negocio fosse fechado?’

Tética 12: Com esta tética, o negociador procura influenciar 0 seu opositor "de cima
para baixo". Ou sgja, € uma espécie de "by pass” em que o0 opositor V€ sua importancia
diminuida dentro do contexto da negociagdo bem como é influenciado negativamente por seus
chefes. Exemplo: "ofereco a vocés melhores condi¢cbes em outros negécios, desde que eu

tenha uma melhor condi¢do junto ao seu subordinado nesta negociacdo”.

Tética 13: Através desta estratégia de negociacdo, o negociador utiliza a variavel
tempo a seu favor para atingir os seus objetivos. Ele obriga o opositor a fazer concessdes
imediatas para que o negécio sgja fechado, sob o risco de ndo haver negociagdo caso as
concessoes ndo sgam feitas de imediato. Em muitos casos, esta € uma estratégia muito
eficiente. Exemplo: "N&o tenho urgéncia em vender esta casa, portanto, posso esperar

melhores propostas. No entanto, se vocé quiser dar uma proposta melhor, prometo estudar”.

Tética 14. Com esta tética, o negociador leva 0 seu opositor a acreditar que ele sera
ridicularizado em publico, especialmente diante de seu chefe. Exemplo: " direi ao seu chefe
gue vocé teve um relacionamento extraconjugal com sua funcionaria, caso ndo aceite minha
proposta de compra’.

Tética 15: Esta é uma classica tatica que muitos conhecem como "mentira’. Ou sga, 0
negociador ndo diz a verdade para 0 seu opositor a fim de alavancar a sua posicdo na
negociacdo. Exemplo: "este carro nunca bateu nem rodou em dia de chuva, portanto vocé pode
acreditar que ele esta em Gtimas condi¢cdes e pagar um pouco mais do que 0 seu preco de
mercado."

Tética 16: Através desta tética, o negociador protege o andamento de uma negociagdo
por meio de anuncios que dissmulam o interesse publico. Exemplo: "estou anunciando nos
jornais que ainda estamos negociando de forma que ele tenha tempo para assinar os contratos

do nosso negdcio fechado sem que sgja influenciado por terceiros'.
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Téica 17 Com esta tatica, 0 negociador divulga publicamente informactes
desencontradas sobre a realidade da negociacdo, tentando alavancar a sua propria posicao.
Esta tética tem um carater de "autoprofecid’, pois afeta psicologicamente o opositor que
recebe tais informagdes de terceiros. Exemplo: "estou divulgando publicamente que o negécio
foi fechado por metade deste valor, assim espero que e e faga alguma concessao a sua proposta

inicial".

Tética 18: Esta tética é o tradiciona "revide" a tatica nimero 15. O negociador
"mente" ao seu opositor, justificando o0 seu ato porque a outra parte ja fez o mesmo. Exemplo:

"estou mentindo para ele porque ele ja mentiu para mim em outras ocasides'.

2.6 OESTUDODE VOLKEMA (1998)

Cento e setenta e nove estudantes de MBA e de programas de educac&o continuada
para executivos participaram do estudo: 64 estudantes de duas universidades em Monterrey no
Meéxico e 115 estudantes de duas universidades em Baltimore e Washington nos Estados
Unidos. Cada estudante foi solicitado a responder o questionario com as 18 taticas de
negociacao. Os questionarios foram ministrados nas linguas dos respectivos paises, sendo que
0s questionérios em espanhol foram elaborados a partir do processo de tradugdo reversa do

original em inglés. Dados sobre as caracteristicas dos estudantes também foram col etados.

Apbs detalhado cruzamento de dados e andlise estatistica dos dados coletados, este
estudo apresentou suporte para a descricdo do que os respondentes mexicanos consideram as
duvidosas téticas de negociacdo menos apropriadas do que os respondentes norte-americanos.
Este mesmo estudo identificou também que os respondentes mexicanos apresentam um maior
distanciamento entre a percepcao ética e a probabilidade de uso do que os respondentes norte-

americanos.

As comprovacdes do estudo comparativo de Volkema (1998) servem como subsidio
inicial para este estudo comparativo entre 0s negociadores brasileiros e os negociadores norte-

americanos e mexicanos.



3 METODO

O estudo redlizado compreendeu uma etapa exploratéria e outra descritiva. A etapa
exploratdria descreve os primeiros passos do trabalho. JA a etapa descritiva engloba a
Sistematizagdo e apresentacéo dos dados coletados, bem como a discussdo dos resultados de

acordo com as variaveis apresentadas.

A ciéncia tem como objetivo fundamental chegar a veracidade dos fatos. Neste sentido,
ndo se distingue de outras formas de conhecimento. O que torna, porém, o conhecimento
cientifico distinto dos demais € que tem como caracteristica fundamental a sua
verificabilidade. Para que um conhecimento possa ser considerado cientifico, torna-se
necessario identificar as operacfes mentais e técnicas que possibilitam a sua verificacdo. Ou,

em outras palavras, determinar o método que possibilitou chegar a esse conhecimento.

Pode-se, portanto, definir método como caminho para se chegar a determinado fim. E
método cientifico como o conjunto de procedimentos intelectuais e técnicos adotados para se
atingir o conhecimento (Gil, 1999).

Existem, basicamente, trés categorias gerais de pesquisa: exploratdria, descritiva e
experimental. Estes trés tipos de pesquisa diferem significativamente em termos das raz0es e

objetivos da pesguisa e do método de coleta de dados (Aaker, Kumar e Day, 1995).
Mattar (1994) tece as seguintes consideracfes sobre as pesquisas exploratorias:

... todas as pesquisas tém aspectos exploratorios, e sdo raras aquelas cujo
problema e (ou) objetivos estegjam t&o bem definidos que possam prescindir
de atividades de pesquisa exploratdria. Normamente, uma pesquisa
apresenta uma parte inicial exploratéria que gudara no delineamento da
parte conclusiva.
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Assim, como apresentado anteriormente, o trabalho proposto tem como principal
objetivo (ou fim) comparar as percepgdes sobre 0 comportamento ético de brasileiros, norte-
americanos e mexicanos durante um processo de negociacdo, bem como entender as
diferencas entre os comportamentos éticos de negociadores brasileiros, norte-americanos e
mexicanos, estabelecer os padrfes de comportamento ético de negociadores brasileiros e
validar o instrumento de coleta de dados "Incidents in Negotiation Questionnaire™ no Brasil.
Para tanto, o0 método (ou caminho) destinado a consecucéo destes objetivos foi 0 mesmo
utilizado por Volkema (1998), que realizou um comparativo das percepcbes sobre o
comportamento ético nas negociagdes envolvendo nego,ciadores mexicanos e norte-

americanos.

Desta forma, o trabalho realizado envolveu a realizagdo de duas grandes etapas. uma
exploratoria, para aprofundamento do problema em perspectiva com base na revisdo da
literatura atinente, contato com especialistas do assunto, elaboragdo do instrumento de coleta
de dados; aplicacdo dos questionarios, tratamento dos dados; e uma descritiva, através da
avaliacdo e andlise empirica dos resultados obtidos.

3.1 ASPECTOSGERAISDO METODO

Conforme previamente exposto, este estudo passou, fundamentalmente, pela
reaplicacBo do questiondrio Incidents in Negotiation Questionnaire e sua conseguente
avaliacdo. Entretanto, uma melhor compreensdo do que € reaplicagdo pressupde o
conhecimento de sua definicdo. Hubbard & Vetter (apud Okleshen & Mittelstaedt, 1998)
definem reaplicagdo como sendo "uma duplicacdo substancial de um projeto de pesquisa
empirica, previamente publicado, que diz respeito, principalmente, ao aumento da validade

interna de um design de pesquisa’.

Existem trés categorias ¢k reaplicacdo: reaplicacao literal, destinada a duplicar, de
forma precisa, o estudo original, envolvendo procedimentos de amostragem, técnicas de
mensuracdo, condicdes de experimentos e métodos de andlise; reaplicacdo operacional, na
qual o reaplicador utiliza o mesmo formato da pesquisa original, seguindo-o 0 mais préximo
possivel e testando se 0 estudo em questdo produz ou ndo resultados similares; e reaplicacdo

construtiva, em que o reaplicador propositalmente desvia-se do formato do estudo original



para verificar os resultados a partir de técnicas diferentes, como forma de aumentar a
confianca nas relagbes observadas (Lykken, apud Okleshen & Mittelstaedt, 1998, p.4).

Sendo assim, classifica-se 0 estudo proposto como uma reaplicacdo operacional:
utilizase o mesmo instrumento de coleta de dados, porém traduzido para o portugués, a
amostra € composta por executivos em educacdo continuada, porém em menor nUmero;
utilizamse métodos de mensuragcdo e andlise semelhantes ao estudo original, porém néo
idénticos. Cabe lembrar que ndo se teve acesso ao formato fisico do instrumento de coleta de
dados original, e, portanto, foi necessério a criagdo de um instrumento que pudesse atender ao

padréo de coleta de dados de L ewicki.

3.2 ETAPA EXPLORATORIA

As pesquisas exploratérias tém como principa finalidade desenvolver, esclarecer e
modificar conceitos e idéias, tendo em vista a formulacdo de problemas mais precisos ou
hipéteses pesquisaveis para estudos posteriores. Pesquisas exploratdrias séo desenvolvidas
com o objetivo de proporcionar visao geral, de tipo aproximativo, acerca de determinado tema
escolhido. Este tipo de pesquisa é realizado especialmente quando o tema escolhido é pouco
explorado e torna-se dificil sobre ele formular hipoteses precisas e operacionaizaveis (Gil,
1999).

A pesquisa exploratéria caracteriza-se, principalmente, pelo desbravamento de idéias a
respeito do tema andlise. Nos estagios iniciais de desenvolvimento de uma pesquisa, 0S
pesquisadores possuem, normalmente, pouco conhecimento sobre o problema em estudo, o
tema analisado, dificultando, inclusive, a elaboracdo de hipdteses de pesquisa. Dessa forma, a
pesquisa exploratéria possui como principal objetivo a busca de maior conhecimento sobre o
tema que esta sendo analisado (Churchill, 1995).

Muitas vezes, as pesquisas exploratérias constituem a primeira etapa de uma
investigacdo mais ampla. Quando o tema escolhido é bastante genérico, torna-se necessarios
seu esclarecimento e delimitagdo, 0 que exige revisdo da literatura, discussdo com
especialistas e outros procedimentos. O produto final deste processo passa a ser um problema
mais esclarecido, passivel de investigacdo mediante procedimentos mais sistematizados (Gil,
1999).
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Como o nome indica, o objetivo da pesquisa exploratdria é explorar e estudar um
problema ou uma situacdo na busca de critérios para sua compreensdo. Em geral, a pesquisa
exploratéria é significativa em qualquer situacdo da qual o pesguisador ndo disponha do
entendimento suficiente para prosseguir com o projeto de pesquisa. Os pesquisadores estéo
sempre alerta para novas idéias e dados dentro do contexto de uma pesquisa exploratéria. Uma
vez descoberta uma idéia ou um dado, eles podem mudar sua exploracdo nessa direcdo, até
que suas possibilidades sgiam esgotadas ou que se descubra outra direcdo. Por esta razéo, o
foco da investigac&o pode mudar constantemente, a medida que sdo descobertos novos dados
(Mahotra, 2001).

Os métodos de pesguisa exploratéria sdo muito flexiveis, pouco estruturados e
qualitativos, segundo Aaker, Kumar e Day (1995). A auséncia de estruturagdo permite ao

pesquisador uma diversidade de idéias e informacfes sobre o0 tema objeto de analise.

Para efeito deste estudo, a etapa exploratéria teve 0s seguintes propositos especificos:

subsidiar o processo de confirmacéo da validade do contetido através da reviséo da

literatura e do contato com scholars da érea de negociagles,
- executar 0 processo de traducdo reversa do questiondrio;
- preparar o instrumento de coleta de dados;

- coletar dados através da aplicacdo do questiondrio;

tratar os dados estatisticamente para uma posterior analise.

Nesta secdo, explicitase o procedimento utilizado para a obtencdo dos dados,
caracterizado por uma fase qualitativa e outra quantitativa, objetivando comparar as
percepcdes de €ética nas negociacbes entre executivos brasileiros, norte-americanos e
mexicanos. A primeira fase compreende a elaboracéo do teste do instrumento de coleta de
dados. A segunda trata da composicdo da amostra, da aplicagdo do instrumento e dos

procedimentos estatisticos para o tratamento dos dados.

O instrumento visou, em primeiro lugar, coletar dados demogréficos dos sujeitos da
amostra. Em seguida, foi aplicada uma simulacdo de negociagao para apurar os resultados dos

negociadores e averiguar as percepcdes deles sobre o que é certo e errado durante as
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negociacles. Para verificar estas percepcdes de ética dos executivos, foi aplicado um
inventario de 18 téticas de negociacdo em que se solicitou aos sujeitos da amostra que
atribuissem graus de probabilidade de uso e de percepcdo de ética para cada uma das téticas.
Apos, foi verificada a existéncia de correlacdo entre os referidos graus atribuidos a estas

téticas e os resultados da simulacéo da negociacao.

3.2.1 Revisdodaliteratura e contato com scholars

As informacfes provenientes de fontes secundarias sdo caracterizadas por ndo terem
sido geradas para o fim especifico da pesquisa, mas encontram:-se disponiveis para consultas e
avaliacOes. A principa vantagem da utilizacdo desse tipo de informacdo pelo pesquisador € a
economia de tempo e dinheiro para obtencdo das informagdes, visto que elas foram geradas
por outros motivos. Em contrapartida, uma vez coletadas essas informacfes para outros
propésitos, é raro que elas contenham todas as informagdes necessarias ao desenvolvimento

do tema de pesquisa em estudo (Churchill, 1995).

Segundo Slongo (2000), a fundamentacdo tedrica constitui-se em uma sintese
(comentada/criticada) da literatura atinente a0 problema, nd sendo simplesmente uma

Relacdo Bibliogréfica.

A pesquisa bibliogréfica € desenvolvida tendo por base materia ja elaborado,
constituido principalmente de livros e artigos cientificos. Embora em quase todos os estudos
sgja exigido algum tipo de trabalho desta natureza, ha pesquisas desenvolvidas exclusivamente
a partir de fontes bibliogréficas. Parte dos estudos exploratorios pode ser definida como
pesquisas bibliograficas, assim como certo nimero de pesquisas desenvolvidas a partir da
técnica de andlise de contetido. A principal vantagem da pesquisa bibliogréfica reside no fato
de permitir ao investigador a cobertura de uma gama de fendOmenos muito mais ampla do que
aquela que poderia pesquisar diretamente. Esta vantagem se torna particularmente importante

guando o problema de pesqguisa requer dados muito dispersos pelo espaco (Gil, 1999).

Os levantamentos de experiéncia caracterizam-se por serem uma forma de coleta de

dados utilizada pelo pesguisador, em fungdo do proposito da pesquisa (Churchill, 1995).



A consecucdo do primeiro proposito desta etapa fundamentourse na revisdo da
literatura referente ao questionario Incidents in Negotiation Questionnaire, bem como nas
comunicagdes com autores dos trabal hos mencionados. Ambos os procedimentos supracitados
- revisdo da literatura e contato com scholars da &rea - foram fundamentais para a verificagdo

da validade do conteiido do questionério.

3.2.2 Instrumento de coleta de dados

Para os fins de coleta de dados, utilizouse, neste estudo, um gquestionério. Segundo
Malhotra (2001), um questionario constitui-se em uma técnica estruturada para coleta de
dados, que consiste de uma série de perguntas - escritas ou verbais- que um entrevistado deve
responder. Qualquer questionario tem trés objetivos especificos. Em primeiro lugar, deve
traduzir a informacéo desegjada em um conjunto de questdes especificas que os entrevistados
tenham condi¢Bes de responder. Em segundo lugar, um questionario precisa motivar e
incentivar o entrevistado a se deixar envolver pelo assunto, cooperando e completando a

entrevista. Em terceiro lugar, um questionério deve sempre minimizar o erro na resposta.

Segundo Gil (1999), pode-se definir questionario como a técnica de investigacéo
composta por um nudmero mais ou menos elevado de questdes apresentadas por escrito as
pessoas, tendo por objetivo o conhecimento de opinides, crengas, sentimentos, interesses,
expectativas, situagtes vivenciadas etc. Os questionarios, na maioria das vezes, sG0 propostos
por escrito aos respondentes. Costumam, nesse caso, ser designados como questionarios auto-

aplicaveis.

Dentre as vantagens proporcionadas por este instrumento, destacam-se: a possibilidade
de atingir grande nimero de pessoas; implica menores gastos com pessoal, posto que o
questionério ndo exige o treinamento dos pesquisadores; garante 0 anonimato; permite que as
pessoas 0 respondam no momento em que acharem conveniente; ndo expde os pesquisadores a

influéncia das opinides e do aspecto pessoal do entrevistado.

Existe uma grande dificuldade em se desenvolver um question&rio que tenha como
caracteristicas principais a acuracidade e a relevancia. Certos aspectos estruturais do
questionario devem ser padronizados, entretanto, algumas secfes devem ser customizadas,
para captar 0s aspectos distintivos da organizaco e daindustria (Dutka, 1994).



Segundo Gil (1999), construir um questiondrio consiste basicamente em traduzir os
objetivos da pesquisa em questdes especificas. As respostas a essas questbes € que irdo
proporcionar os dados requeridos para testar as hipdteses ou esclarecer o problema da

pesquisa. As questdes conceituam, pois, o elemento fundamental do questionério.

3.22.1 Tiposde questdes

Hayes (1992) enfatiza a importancia das decisdes tomadas em relacdo ao
desenvolvimento de questbes abertas ou fechadas. As questBes abertas podem trazer mais
informagbes do que as fechadas, porém também requerem maior tempo para o0

desenvolvimento, administracéo e andlise.

Para este trabalho utilizaram se dois tipos basicos de perguntas: fechadas e abertas. De
acordo com Malhotra (2001), nas perguntas do tipo aberta o entrevistado reponde com suas
proprias palavras. Sao conhecidas também como perguntas de resposta livre e como perguntas
néo-estruturadas. Por outro lado, as perguntas do tipo fechadas, também chamadas de
perguntas estruturadas, especificam 0 conjunto de respostas alternativas e o formato da

resposta.

Segundo Gil (1999), nas questdes fechadas, apresenta-se ao respondente um conjunto
de aternativas de resposta para que seja escolhida a que melhor representa sua situagéo ou
ponto de vista. JA nas questBes abertas, apresenta-se a pergunta e deixa-se um espaco em

branco para que a pessoa escreva sua resposta sem qualquer restricao.

O instrumento de coleta de dados foi composto de duas partes, a saber: coleta de dados
demogréficos e simulagdo de negociacdo comercial. Os dados demogréficos foram obtidos
através de perguntas dos tipos aberta e fechada enquanto que a ssimulacdo de negociacéo
comercial foi composta somente por perguntas fechadas. A coleta de dados demograficos
Visou caracterizar a composicdo da amostra. A negociagdo comercia teve um duplo objetivo:
a) como atividade ludica na tentativa de verificar o sistema de valores do individuo; b) como
instrumento de apuracdo do grau de dissonancia cognitiva destes mesmos individuos. Cabe
lembrar que este instrumento de coleta de dados foi elaborado pelo pesquisador com base no
estudo conduzido por Lewicki (1998).



As questdes podem se referir a0 que as pessoas sabem (fatos), a0 que pensam,
esperam, sentem ou preferem (crengas e atitudes) ou o que fazem (comportamentos) (Judd,
Smith, Kidder, 1991 apud Gil, 1999).

Os dados demograficos foram coletados através de questdes sobre os fatos. Segundo
Gil (1999), estas questdes referemse a dados concretos e faceis de precisar, como Sexo,
naturalidade, estado civil, nimero de filhos, etc. Os dados ®bre 0 comportamento ético
durante as negociagtes foram coletados através da proposicao de téticas de negociagéo que
substituem as perguntas sobre padrdes de acéo na finalidade de medir as crencgas, atitudes e
comportamentos dos respondentes. De acordo com Gil (1999), as perguntas sobre padrfes de
acdo referem-se genericamente aos padrdes €éticos relativos ao que deve ser feito, mas podem
envolver consideragdes préticas a respeito das agdes praticadas. O interesse destas perguntas
estd em que podem oferecer um reflexo do clima predominante de opinido, bem como do

comportamento provavel em situacdes especificas.

3.2.2.2 Tradugdo reversa do questionario

Para que o questionario de Lewicki (1998) fosse utilizado no Brasil, 0 mesmo teve que
ser convertido para a lingua portuguesa através do método de traducéo reversa (Dillon et al.,
1994). De acordo com esse método, a escala foi traduzida para o portugués por um professor
académico da area de literatura inglesa e, posteriormente, foi feita sua traducdo para o inglés
por um professor anglo-brasileiro. O resultado desse processo garantiu uma maior precisdo na

traducéo dos termos e seus significados.

Convém lembrar que esta etapa foi fundamental para a correta elaboracdo do
instrumento de coleta de dados. Foram detectadas falhas na compreensdo das taticas de
negociacdo numeros 6, 7 e 17, no momento da traducdo do portugués para o inglés. A
traducdo reversa teve que ser novamente realizada contemplando pequenas alterages quanto
a0 uso de pronomes na terceira pessoa do singular, proporcionando, assim, a correta traducéo

das téticas ja traduzidas para o portugués e, novamente, para alinguainglesa.

Com base nesses procedimentos, o instrumento foi considerado adequado para a coleta

de dados no Brasil.



3.2.2.3 Escalasocial

A percepcdo e atitude dos respondentes diante das téticas de negociacéo foi avaliada
através de uma escala social ou escalonamento. Segundo Malhotra (2001), um escalonamento

constitui-se na geracéo de um continuum no qual se localizam os objetos medidos.

Escalas sociais sd0 instrumentos construidos com o objetivo de medir a intensidade das
opinides e atitudes da maneira mais objetiva possivel. Embora se apresentem segundo as mais
diversas formas, consistem basicamente em solicitar ao individuo pesquisado que assinae,
dentro de uma sé&rie graduada de itens, agueles que melhor correspondem a sua percepcao
acerca do fato pesquisado. Uma escala social prevé sempre a possibilidade de ordenagédo de
itens a0 longo de um continuo. Isto implica que se possa, a partir de pontos extremos,

identificar pontos intermediarios (Gil, 1999).

O instrumento de coleta de dados utilizou uma escala social idéntica aquela utilizada
por Lewicki (1998) para avaliar as atitudes dos respondentes diante das 18 taticas de
negociacdo, explicando assim a utilizacdo de uma escala contendo 7 graus e ndo 5 como
usuamente utilizado em outros estudos.

A Escala utilizada foi a de Likert com uma graduacéo variando de 1 a 7, tendo em
seus extremos, respectivamente, os termos “eticamente inapropriado” e "eticamente
apropriado”, para uma avaliacdo da "percepcdo de uso" das téticas de negociacdo. Os termos
"muito improvavel" e "muito provavel" correspondem aos extremos utilizados para avaliar a
probabilidade de "uso efetivo" das téticas de negociagéo.

De acordo mm Malhotra (2001), a escala de Likert € uma escala de classificacéo
amplamente utilizada, que exige que os entrevistados indiquem um grau de concordancia ou
discordancia com cada uma das séries de afirmacdes sobre objetos de estimulo. A escala de
Likert possui vérias vantagens. E fécil de construir e de aplicar. Os entrevistados entendem
rapidamente como utilizar a escala, adaptando-a para entrevistas postais, telefénicas ou

pessoais.

Segundo Gil (1999), a escala de Likert baseia-se na de Thurstone. E, porém, de
elaboracdo mais simples e de caréter ordinal, ndo medindo, portanto, 0 quanto uma atitude é

mais ou menos favoravel.
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3.2.2.4 Apresentacdo do questionario

A apresentagdo material do questionario merece particular atencdo, sobretudo porque
as respostas devem ser dadas sem a presenca do pesquisador. Como a apresentacdo material
constitui, na maioria dos casos, 0 mais importante estimulo para a obtencéo de respostas,
cuidados especiais devem ser tomados em relacdo a apresentacdo gréfica, instrucdes para

preenchimento e introducdo do questionério (Gil, 1999).

Segundo o autor acima mencionado, a apresentacdo gréfica envolve cuidados com o
tipo de papel, os caracteres, a diagramacao, 0 espacamento das questdes, a apresentacdo dos
quadros a preencher, dos quadrinhos a assindar, etc. O questionario deve ter instrucdes claras
acerca do correto preenchimento das questdes, preferencialmente com caracteres distintos. O
questionério deve conter ainda uma introducdo, seja através de carta em separado, ou de uma
introducéo apresentada em tipos gréficos especiais. Essaintroducéo devera conter informagdes
acerca da entidade patrocinadora do estudo e das razbes que determinaram sua realizacéo. A
introducdo deve ainda servir para explicar por que sdo importantes as respostas do consultado

e parainformar acerca do anonimato da pesquisa.

De acordo com Malhotra (2001), a reproducdo de um questionério a ser aplicado pode
influir nos seus resultados. Por exemplo, se ele estiver em papel barato e de ma aparéncia, o
entrevistado tendera a pensar que se trata de um projeto indigno de sua atencdo, 0 que no
minimo prejudicara a qualidade da resposta. Por isso, 0 questiondrio precisa ser reproduzido
em papel de boa qualidade e aparentar profissionalismo. Também é preciso evitar a tendéncia
de condensar perguntas para fazer o questionario parecer menor. As perguntas
supercondensadas, com pouco espago em branco entre elas, podem induzir a erros na coleta de
dados. Além disso, a supercondensacdo pode dar a impressdo de que o question&rio é
complexo de mais produzindo menor cooperagdo e baixo preenchimento por parte dos
respondentes. Neste sentido, teve-se especial atencdo quanto as fontes e aos espacamentos
utilizados no instrumento de coleta de dados. Nenhuma fonte utilizada foi de tamanho inferior

a11.5 e todos os espacamentos foram de no minimo 1,5.

Ainda de acordo com Malhotra (2001), a orientacdo ou as instrucdes para perguntas
individuais devem ser colocadas tdo perto quanto possivel das proprias perguntas. As
instrucdes sobre como a pergunta deve ser aplicada pelo entrevistador ou respondida pelo

entrevistado devem ser colocadas imediatamente antes da questéo. Instrugdes sobre a melhor
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maneira de registrar a resposta ou fazer a verificagdo devem aparecer depois da questdo. E
pratica mmum estabelecer uma distingdo entre instrucdes e perguntas com a utilizagdo de

tipos de letras diferentes.

A apresentacdo fisica do instrumento de coleta de dados seguiu em grande parte os
moldes do questionario "Nivel de Satisfacdo dos Consumidores que compram em
Supermercado Virtual" (Lima, 2001).

Para garantir a maior dedicagdo possivel dos respondentes para com o trabaho
proposto, optouse por um melhor padrdo de impressdo das folhas, bem como o uso de
envelopes brancos individuais para a entrega do instrumento de coleta de dados para cada
respondente, aumentando assim a percepcdo da importancia das respostas de cada individuo

para a correta andlise posterior.

3.2.25 Pré-teste do instrumento

O verdadeiro teste de um questionario € 0 seu desempenho no campo, onde se
encontram possiveis erros ndo vistos pelos pesquisadores. O pré-teste do questionario mostra a
verdadeira reacdo do entrevistado, razéo pela qual se recomenda sempre reaizé-1o (Churchill,
1995).

Depois de redigido o questionério, mas antes de aplicado definitivamente, devera
passar por uma prova preliminar. A finalidade desta prova, geralmente designada como pré-
teste, € evidenciar possiveis falhas na redacéo do questionério, tais como: complexidade das
questdes, imprecisdo da redacdo, desnecessidade das questdes, constrangimentos ao
informante, exaustdo, etc. Para que o pré-teste sgja eficaz € necessario que os individuos
selecionados sejam tipicos em relagcdo ao universo, e que aceitem dedicar para responder ao
guestionario maior tempo que os respondentes definitivos. Isto porque, depois de responderem
a0 questionario, os respondentes deverdo ser entrevistados a fim de se obterem informagdes
acerca das dificuldades encontradas (Gil, 1999).

O pré-teste é aplicado em uma pequena amostra de entrevistados, com o objetivo de
identificar e eliminar problemas potenciais. Mesmo o melhor questionario pode ser
aperfeicoado pelo pré-teste. Como norma geral, um questionario ndo deve ser usado em uma

pesquisa de campo sem um pré-teste adequado. Todos os aspectos do questionario devem ser
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testados, inclusive o contelido da pergunta, o enunciado, a sequiéncia, o formato e o layout,
dificuldade e instrucbes. Os entrevistados no pré-teste devem guardar semelhancas como os
entrevistados da pesquisa real em termos de caracteristicas fundamentais, familiaridade com o
assunto e atitudes e comportamentos de interesse (Malhorta, 2001). Segundo este mesmo
autor, depois de cada revisdo significativa do questionério, € necessario fazer outro pré-teste,
utilizando-se entdo uma amostra diferente de entrevistados. Um pré-teste bem fundamentado

tem varios estagios.

O pré-teste de um instrumento de coleta de dados tem por objetivo assegurar-lhe
validade e precisdo. Como é sabido, no caso do questiondrio, a obtencdo desses requisitos €
bastante critica. Todavia, 0 pré-teste deve assegurar que o0 questionario esteja bem elaborado,
sobretudo no que se refere a clareza e precisdo dos termos; forma de questOes,

desmembramento de questfes, ordem das questdes; e introducdo do questionério (Gil, 1999).

Assim sendo, neste trabaho, dividivse o pré-teste em duas partes. A primeira
compreendeu a exposicao do questiondrio ja traduzido a dois professores de pos- graduacéo,
cujas especialidades incluem a negociacdo internacional, e a trés negociador es experientes que
avaliaram as téticas, escala, questdes demogréficas, instrucbes e disposicdo geral das
perguntas. Logo apés, redlizaramse entrevistas informais com estes cinco individuos gque
relataram sua opinido geral sobre o instrumento de coleta de dados, bem como apresentaram

sugestdes para o melhoramento do lay-out e o reposicionamento de algumas perguntas.

A segunda parte envolveu a aplicacdo de dez questionarios a executivos em educacdo
continuada escolhidos por conveniéncia na cidade de Porto Alegre, Brasil. Mais uma vez,
realizaram-se entrevistas informais com cada um dos respondentes que sugeriram peguenas
alteractes no padréo de cores e formatacdo das legendas referentes as escalas. Foi observado
também a receptividade para com o tema do estudo, o tempo médio para a conclusdo de cada
questionério, cerca de 20 minutos, bem como a melhor forma de apresentacéo fisica do
material. Observou-se também, dentro deste processo, a forma mais adequada de garantir um

estado de seriedade geral dos grupos durante as respostas aos questionarios.

Segundo Gil (1999), quando os questionarios forem aplicados em grupo, tornar-se-a
necessario que a atmosfera da sesséo sgja suficientemente séria para que sgjam respondidos

objetivamente. Dai a responsabilidade do gplicador, que deve ser suficientemente habilidoso



pra esclarecer acerca dos propdsitos da pesquisa e evitar que 0S question&rios segjam

respondidos num clima de frivolidade.

Com base nesses procedimentos, o instrumento foi considerado adequado para a coleta

de dados no Brasil.

3.2.2.6 Questionério

O questionério aplicado a amostra brasileira encontra-se na secdo Anexos como Anexo

3.2.2.7 Teste defidedignidade

Uma escala é tida como fidedigna quando, aplicada a mesma amostra, produz
consistentemente os mesmos resultados (Gil, 1999).

Para fins de confiabilidade do instrumento, a escala foi submetida ao teste de
Cronbach. Este teste indica a coeréncia interna do instrumento. Segundo Evrard et al. (1993),
quando as questbes tém um alpha préximo de 1, a escala, ou sgja, 0 conjunto de itens, tem uma
boa coeréncia interna; "as questdes que deveriam medir a mesma coisa medem, efetivamente,
a mesma coisa'. Esse autor considera que, para um estudo de natureza exploratoria, €

desgjdvel que o aphasitue-seentre 0,6 € 0,8.

Também foi utilizada a técnica de Andlise Fatorial para a averiguagdo da consisténcia
interna do instrumento. Lewicki e Robinson (1998) utilizaram esta técnica para a
determinacdo de dimensdes subjacentes aos 18 itens que formam o instrumento. De acordo
com Hair et al. (1998), a Andlise Fatorial é uma técnica estatistica multivariada que busca
explicar a estrutura de correlacdo de um conjunto de varidvels através de um conjunto
relativamente pegueno de dimensdes subjacentes, conhecidas como fatores, as quais
preservam a maioria das informagdes do conjunto origina de dados. Através da Andlise
Fatorial, pode-se resumir um conjunto de variaveis e identificar fatores que ndo podem ser

diretamente observados.
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Por fim, também foi utilizada a técnica de Andlise Fatorial Confirmatéria (AFC),
disponivel no software LISREL, para confirmagdo dos fatores extraidos na andise fatorial
prévia. A matriz co-variancia entre as 18 questdes do instrumento constituiu o dado de entrada
para o processo de estimagdo. O que difere atécnicade AFC da Andlise Fatorial convencional
€ que uma estrutura de fatores € informada pelo pesquisador a priori, e as cargas fatoriais

estimadas s&o verificadas por meio de um teste t de Student.

O software utilizado para estimacdo de pardmetros foi o LISREL 8.12 e o

procedimento utilizado foi o de méxima verossimilhanca (MLE).

O LISREL informa em seus gjustes finais uma seqiiéncia de medidas através das quais
€ possivel verificar o gjuste geral do modelo fatorial estimado. Existem muitas medidas de
guste disponiveis na saida do software LISREL, mas algumas delas sdo mais utilizadas devido

a propriedades desgjaveis, como as descritas a seguir.

- Qui-quadrado: a estatistica qui-quadrado (c?) testa a hipétese de que a matriz co-
variancia observada e a estimada pelo modelo sdo idénticas. Vaores de
significancia () inferiores a 0,05 indicam que a hipotese deve ser rejeitada. A
estatistica qui-quadrado deve ser analisada com cuidado, pois, para tamanhos
amostrais grandes, o teste tende a apresentar diferencas mesmo para matrizes
equivalentes. Sugere-se para um bom modelo uma raz&o entre qui-quadrado e graus

de liberdade igua ou menor a 5.

- Raiz quadrada média do erro de aproximacdo (RMSEA): € uma medida utilizada
para corrigir a tendéncia de rejeicdo da estatistica qui-quadrado. Segundo Hair et
alii (1998, p. 656), valores inferiores a 0,08 sdo aceitaveis.

- Goodness-of-fit index (GFI): faz uma comparagdo entre o modelo final estimado e o

modelo inicial. Vaores proximos de 1 indicam bom gjustamento.

- Normal Fit Index (NFI): é uma medida que varia de O até 1, sendo que o valor 1
indica ajustamento perfeito. Apesar de ndo existir base estatistica, valores iguais ou

superiores a 0,90 sdo comumente desgjaveis.

- Nonnormed Fit Index (NNFI): medida similar ao NFI que corrige uma tendéncia do

NFI de subestimar o gjuste. Valores superiores a 0,90 séo recomendados.
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- Comparative Fit Index (CFl): € uma medida que variade 0 a 1 é deve ser utilizada
para comparacéo de modelos. Trata-se de uma medida que verifica o grau de guste

do modelo de forma relativa ao nimero de parametros necessarios no modelo.

3.2.3 Universo da pesquisa

Segundo Gil (1999), universo ou populagdo € um conjunto definido de elementos que
possuem determinadas caracteristicas. Comumente fala-se de populacdo como referéncia ao
total de habitantes de determinado lugar.

Uma populacdo € o conjunto de elementos passivels de serem mensurados com

respeito as varidveis que se pretende levantar (Churchill, 1995).

Assim sendo, 0 universo ou populacdo-alvo desta pesquisa compreendeu todos o0s

executivos brasileiros residentes ou ndo no Brasil.

De acordo com Malhotra (2001), uma populacéo é o agregado, ou a soma, de todos os
elementos que compartilham algum conjunto de caracteristicas comuns, conformando o
universo para o problema de pesquisa. A populagdo-alvo deve ser definida com precisdo. Uma
definicdo imprecisa da populacdo-alvo resulta, na melhor das hipGteses, em uma pesquisa
ineficiente e, na pior hipotese, desorientada. A definicdo da populagéo envolve atraducdo da
definicdo do problema em uma afirmacéo precisa de quem deve e quem ndo deve ser incluido

na amostra.

3.24 Amodra

Uma amostra € um subconjunto do universo ou da populacdo, por meio da qua se

estabel ecem ou se estimam as caracteristicas de um universo ou populacédo (Gil, 1999).

Malhotra (2001), semelhantemente, define amostra como um subgrupo dos elementos
da populacdo ou de objetos de estudo. Segundo este mesmo autor, a decisdo mais importante
sobre a escolha da técnica de amostragem diz respeito a utilizar amostragem probabilistica ou

néo-probabilistica.



Neste trabalho, a amostra foi caracterizada como uma amostra por conveniéncia, visto
que os respondentes estavam disponiveis no momento da coleta, situacdo recomendavel para
pesquisas exploratorias, mas ndo para causais ou descritivas (Churchill, 1995). A amostra por
conveniéncia procura obter uma amostra de elementos convenientes. A selecdo das unidades
amostrais é deixada em grande parte a cargo do entrevistador. Nao raramente, os entrevistados

s80 escolhidos por encontraremse em no lugar exato no momento certo (Mahotra, 2001).

A amostra ndo pode ser considerada probabilistica porgque a populacdo néo é conhecida
em sua totalidade, ndo sendo possivel dar a todos os seus componentes a mesma chance de

serem selecionados.

Segundo Malhotra (2001), a amostragem nao-probabilistica confia no julgamento
pessoal do pesquisador, e ndo na chance de selecionar os elementos amostrais. O pesquisador
pode, arbitréria ou conscientemente, decidir os elementos a serem incluidos na amostra. As

amostras ndo-probabilisticas podem oferecer boas estimativas das caracteristicas da

popul acéo.

A amostra foi, portanto, ndo-probabilistica, por conveniéncia, e seguiu a mesma
técnica de amostragem utilizada por Lewicki (1998) e por Volkema (1998), ou sga, 0s
respondentes foram executivos em educagdo continuada matriculados e cursando cursos de
poOs-graduacdo em universidades.

Para que uma amostra represente com fidedignidade as caracteristicas do universo,

deve ser composta por um nimero suficiente de casos (Gil, 1999).

O tamanho da amostra € influenciado pelo tamanho médio de amostras em estudos
semelhantes (Malhotra, 2001). Desta forma, adotou-se, para a amostra do trabalho, o tamanho
da amostra utilizado no estudo de Volkema. Nesse estudo, Volkema utilizou uma amostra com
64 respondentes em duas universidades no México. Assim como esta dissertagdo, o trabalho
de Volkema foi uma reaplicacdo do estudo inicial de Lewicki nos Estados Unidos. Acredita-se
que o caréter comparativo do estudo de Volkema em muito se assemelhou a esta dissertacéo e,
portanto, uma amostra com 64 individuos seria 0 minimo desegjavel para consecucdo desta
dissertacao.

Tendo em mente a utilizagdo da andlise fatorial como técnica estatistica fundamental

para a consecucao dos objetivos desta pesquisa, a decisdo quanto ao tamanho da amostra levou



em consideracao 0s pressupostos basicos, apresentados por Hair et al. (1998), para a realizacdo
da andlise fatoria. De acordo com os autores, 0 nimero minimo de observactes deve ser pelo
menos cinco vezes maior do que o numero de variaveis a ser analisado. Entretanto, os mesmos
autores comentam que 0 mais aceitavel € que se tenha uma escala de dez por um, ou sgja, que

0 nimero de observacdes sgja pelo menos dez vezes maior que 0 nimero de variavels.

Assim respeitando 0s critérios expostos acima, estimouse que um total de 150
respondentes, cada qual tendo que avaliar um questiondrio, seria um nimero suficiente para

obedecer aos padrfes sugeridos por Hair et al. (1998) parareaizacéo da andise fatorial.
A partir dai, a definicdo da amostra foi realizada em trés momentos.

Primeiro, estipularamse, por intencionalidade, as universidades no Brasil que iriam

participar do estudo.

Segundo, foram selecionados 277 executivos em educacdo continuada, ou sga,
individuos que estavam cursando pés- graduacao na érea de Administragdo de Empresas nessas
universidades e gue receberam o questionario Incidents in Negotiation Questionnaire. A
amostra foi intencional quanto a nacionadlidade dos sujeitos, mas deatéria quanto a

composi¢ao dos estratos (sexo, idade, status).

Terceiro, obteve-se um indice geral de retorno de cerca de 60%, ou seja, obteve-se o
retorno de 165 questionarios validos. Assm sendo, superouse 0 minimo recomendavel de 64
observagoes, terdo o estudo de Volkema como referéncia, superando também a meta inicial
deste trabalho de 150 observacoes.

3.2.5 Procedimento de coleta de dados

Os guestionarios contendo as 18 téticas de negociacdo foram entregues aos executivos
em educacdo continuada pelo proprio pesquisador e por pessoas especiamente treinadas. A
coleta dos dados foi feita por estas mesmas pessoas sob a responsabilidade e coordenagéo do
pesquisador. A entrega dos questionarios em sala de aula ndo so facilitou a coleta em larga

escala, pois havia uma concentracdo em um mesmo local de executivos que atendiam as



caracteristicas amostrais desgjadas, como também tornou a coleta de dados o mais semelhante

possivel daquela empregada por Lewicki em seu trabalho de 1998.

A aplicagdo do questionério ocorreu da seguinte maneira:

Foi feita uma breve explicacdo, dentro do periodo de tempo cedido pelos
professores titulares de cada turma, sobre o propésito dos gquestionarios que
estavam sendo entregues. Nada além do que ja constava nas instrucdes iniciais
contidas na folha de rosto foi mencionado para que ndo houvesse qualquer viés

quanto ao padréo de respostas dos individuos.

Os respondentes receberam uma data limite, variando de 1 a 3 dias da data de
entrega inicial, para retornarem o0s questionarios ao professor encarregado da
disciplina que posteriormente devolveu o0s questiondrios respondidos ao
pesquisador. Cabe lembrar que, na maioria das vezes, devido as restricdes de
tempo, ndo foi possivel a aplicacdo e resposta completa dos questionarios durante o

periodo de aula.

Em média, cerca de 60% dos individuos devolveram o0s questionarios ja
respondidos , havendo pequenas variages para cima ou para baixo de acordo com

as diferentes turmas.

Os questionarios foram agrupados por turmas para que houvesse a pogerior

tabulacdo e andlise dos dados contidos nos mesmos.

3.2.6 Procedimentos estatisticos

Terminado o processo de coleta de dados, estes foram digitados na planilha eletrénica

Excel e processados através dos recursos computacionais proporcionados pelo software
estatistico SPSS (Statistical Package for the Social Sciences).

Foram redlizadas tabulagbes simples para identificar as frequéncias absolutas e o0s

percentuais validos.



Como parte da estatistica descritiva foram medidas as médias e desvios padrfes para
cada uma das téticas tanto para o "uso provavel" como para 0 "eticamente apropriado".
Também foi realizado um ordenamento das téticas segundo as médias, 0 que permitiu o
estabelecimento de um ranking das téticas de acordo com a percepcdo e disposicéo para agir

dos respondentes.

O teste t de student foi utilizado para a comparagdo das amostras independentes do
Brasil e dos Estados Unidos e do Brasil e do México. Este mesmo teste também foi utilizado

para a comparacdo das médias do "eticamente apropriado” e "uso provével".

Como forma de possibilitar a consecucéo dos objetivos propostos, os principais testes a
serem redlizados incluem o calculo do coeficiente Alfa de Cronbach, para avaiar a
confiabilidade das dimensbes do questionario, e a andlise fatorial, através do método de
componentes principais, indicada em Nunnally (1978) e Guilford & Fruchter (1978) como
uma técnica fundamental para os testes de confirmagdo da estrutura interna do questionério,

assim como para a verificacdo da validade de constructo das dimensdes que o compde.

Também como parte do trabalho de averiguagdo da consisténcia interna do
instrumento, foi realizada a andlise fatorial confirmatoria (AFC) com a utilizagdo do software
LISREL.

Tabelas e graficos variados foram utilizados como suyporte na demonstragdo e

apresentacao dos dados coletados.

No préximo capitulo seréo apresentamse 0s resultados desta investigacdo. Os

resultados e a discussdo dos dados fazem parte da etapa descritiva desta investigagao.



4 RESULTADOS

Neste capitulo, apresentam: se 0s resultados gerais desta investigacéo. Os dados obtidos
na amostra brasileira também serdo contrapostos aos dados dos estudos de Volkema (1998) e
Lewicki (1998).

4.1 ETAPA DESCRITIVA

A demonstracdo dos resultados bem como a andlise dos dados fazem parte da etapa
descritiva desta investigacéo.

O principal objetivo das pesquisas descritivas, conforme o proprio nome indica, €
descrever caracteristicas de um determinado grupo de pessoas ou mercado. Estimativas de
percentuais da populacdo que exibem determinados comportamentos e a redizagdo de
previsdes especificas também fazem parte do grande espectro de objetivos deste tipo de
pesquisa (Churchill, 1995).

Como o nome indica, o principal objetivo da pesquisa descritiva é descrever alguma
coisa. As hipdteses desenvolvidas por meio da pesguisa exploratéria devem ser
estatisticamente testadas mediante pesquisas descritivas. Na verdade, uma importante
diferenca entre as pesqguisas exploratéria e descritiva € que esta se caracteriza pela formulacéo
préviade hipoteses especificas. Assim, as informagfes necessérias estdo claramente definidas.
Em consequiéncia disso, a pesquisa descritiva é pré-plangada e estruturada. Em resumo, a
pesquisa descritiva, ao contrério da exploratéria, é marcada por um enunciado daro do
problema, hipoteses especificas e necessidades detalhadas de informacdes (Malhotra, 2001).



As pesquisas descritivas sdo tipicamente mais formais e estruturadas que as pesquisas
exploratérias, sendo baseadas em amostras grandes e, norma mente, representativas. Os dados

coletados permitem a realizag&o de importantes analises estatisticas.

A etapa descritiva do trabalho proposto teve como principal objetivo a aplicagdo no
Brasil do instrumento de coleta de dados, o question&rio Incidents in Negotiation

Questionnaire, devidamente traduzido.

4.2 SISTEMATIZACAO E APRESENTACAO DOSDADOS

A partir de agora sdo apresentadas as tabelas e figuras contendo os resultados gerais da
tabulacéo dos dados coletados através da amostra. Procedimentos estatisticos foram utilizados
e sdo demonstrados através das tabelas e figuras deste capitulo. Uma breve descricéo destas
tabelas e figuras segue apds cada elemento.

Os dados serdo apresentados em trés grandes grupos:

- Consisténcia interna do instrumento: basicamente os resultados que confirmam a
validade do instrumento. S&0 demonstrados os dados referentes a Analise Fatorial,

ao Coeficiente Alpha de Cronbach e a Andlise Fatorial Confirmatéria.

- Caracterizagdo da amostra: abrange as caracteristicas basicas dos respondentes da
pesquisa. Abordamse os dados demogréficos, os dados referentes a instrucéo

passada e continuada e a experiéncia profissional dos individuos pesquisados.

- Edtatistica descritiva das téticas de negociagdo: basicamente os resultados obtidos a
partir das respostas dadas as taticas de negociacdo e suas comparacfes com 0S
estudos de Lewicki (1998) e Volkema (1998).

Cabe lembrar que existe uma grande diferenca entre a proposta deste capitulo, que é
apresentar os dados coletados, sendo, portanto, um processo meramente descritivo, e 0
capitulo seguinte intitulado "Andlise e discussdo dos resultados', que tem um carater
interpretativo relacionando os dados coletados com conhecimentos previamente obtidos (Gil,
1999).
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4.2.1 Conssténcia Interna do Instrumento

Como ja foi citado anteriormente, foram utilizados trés testes basicos para a
determinacdo da consisténcia interna do instrumento: Andlise Fatorial, Coeficiente Alpha de
Cronbach e Andlise Fatorial Confirmatéria. Em seqiiéncia, demonstram:se os resultados destes
testes.

4211 AndliseFatorid

Neste estudo foi utilizada a extracdo de fatores via Componentes Principais com
rotacdo Varimax. Utilizando o critério dos autovalores maiores do que um, foram extraidos
quatro fatores que mantém 58,4% da informacdo total. Apenas as cargas fatoriais com valor

absoluto acima de 0,40 foram consideradas (Stevens, 1992), conforme tab. 1.

Tabela 1 — Cargas fatoriais da Andise Fatorial com Rotacdo Varimax — Eticamente
Apropriado

Cargasfatoriaisrotacionadas

Fator 1 Fator 2 Fator 3 Fator 4
[tens (19,4%) (14,0%) (13,8%) (10,7%)

Item 5 0,803

Item 4 0,795

Item 13 0,733

Item 3 0,646

Item 10 0,595

Item 6 0,594

Item 17 0,851

Item 16 0,767

Item 15 0,655

Item 18 0,452

Item 12

Item 14 0,729

[tem 2 0,717

ltem 11 0,700

Item 1 0,633

Item 9 0,823
Item 8 0,684
Item 7 0,648

Obs.: Apenas as cargas fatoriais com valor absoluto acima de 0,4 estéo sendo apresentadas.
Fonte: coleta de dados.




Descricdo dos fatores:

Fator 1 — Barganha competitivatradicional

Fator 2 — Ma representacdo dainformacéo

Fator 3 — Blefar / Manipulacéo dos oponentes
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Fator 4 — Reunido de informag&o de forma inapropriada

Os fatores extraidos no presente estudo sdo praticamente idénticos aos obtidos por

Lewicki e Robinson (1998), com a diferenca que o item 12 ndo foi alocado em nenhum fator e

que dois fatores do autor americano foram consolidados num Unico fator (Fator 3).

A Andlise Fatoria também foi realizada da mesma forma, mas para o “Uso Provave”,

como demonstrado natab. 2.

Tabela 2 — Cargas fatoriais da Andlise Fatorial com Rotacéo Varimax — Uso Provéavel

Itens

Cargasfatoriaisrotacionadas

Fator 1
(20,1%)

Fator 2
(14,8%)

Fator 3
(14,2%)

Fator 4
(14,0%)

Item4

0,827

Item5

0,823

Item 13

0,750

Iltem 6

0,673

Item 3

0,647

Item 10

0,445

0,455

Iltem 17

0,866

Item 16

0,823

Item 15

0,603

Item 18

0,569

Item 9

0,801

Item 8

0,794

Item7

0,773

Item 14

0,779

Iltem 11

0,718

Item 1

0,691

Item 2

0,629

Item 12

Obs.: Apenas as cargas fatoriais com valor absoluto acima de 0,4 estéo sendo apresentadas.

Fonte: coleta de dados.
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Os fatores continuaram praticamente 0s mesmos, entretanto a ordem dos dois Ultimos
fatores se alterou, 0 que ndo afeta a interpretacéo. O percentual de explicagdo dos fatores teve
um leve acréscimo, sendo de 63,1%. O maior objetivo da técnica € a identificacdo dos fatores

e podese perceber que os mesmos fatores da andlise anterior foram extraidos.

4.2.1.2 Coeficiente Alpha de Cronbach

Ainda para verificar a consisténcia interna dos quatro fatores extraidos (tab. 3), foi
calculado o coeficiente Alpha de Cronbach em cada um dos fatores. De acordo com Hair et al.

(1998, p. 88), valores acimade 0,6 ou 0,7 estdo dentro dos limites aceitaveis.

Tabela 3 — Coeficiente Alpha de Cronbach para os quatro fatores extraidos — Eticamente
Apropriado

Fator / Descricao Itens Alpha
Fator 1 3,4,5,6,10,13 0,8342
Barganha competitivatradicional
Fator 2 15, 16, 17, 18 0,7582
Ma representacdo da informagéo
Fator 3 1,211, 14 0,7081
Blefar / Manipulagéo dos oponentes
Fator 4 7,8,9 0,6725
Reunido de informacdo de forma inapropriada

Fonte: coleta de dados.

Como fica claro pela tabela acima, os quatro fatores obtiveram valores acima de 0,6,

estando, portanto, dentro dos limites aceitavels.

Para novamente se verificar a consisténcia interna dos quatro fatores extraidos (tab. 4),,

foi calculado o coeficiente Alpha de Cronbach em cada um dos fatores para o "Uso Provavel”.

Tabela 4 — Coeficiente Alpha de Cronbach para os quatro fatores extraidos— Uso Provéavel

Fator / Descricdo Itens Alpha
Fator 1 3,4,56,10,13 | 08521
Barganha competitiva tradiciona
Fator 2 15, 16, 17, 18 0,8213
Ma representacdo da informagao
Fator 3 7,89 0,7921
Reuni&o de informacéo de forma inapropriada
Fator 4 1,211, 14 0,7370
Blefar / Manipulagéo dos oponentes

Fonte: coleta de dados.
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Mais uma vez, todos os fatores obtiveram valores acima de 0,6, atingindo assm o

[imite aceitavel.

4.2.1.3 AndiseFatorial Confirmatéria

Astabdas 5, 6, 7 e 8 apresentam os resultados das cargas fatoriais obtidas na Andlise
Fatorial Confirmatéria, os valores de t associados e testes de significancia para as cargas
fatoriais. A andlise foi realizada primeiramente para o “ Eticamente Apropriado”.

Tabela 5 — Resultados da Andlise Fatorial Confirmatéria: Fator 1

Questdes Cargafatorial | Valor det | Significancia
associado
Questdo 3 0,66 8,95 P<0,01
Questao 4 0,80 11,77 P<0,01
Questao 5 0,80 11,78 P<0,01
Questdo 6 0,51 6,56 P<0,01
Questdo 10 056 7,40 P<0,01
Questdo 13 0,73 10,15 P<0,01

Fonte: coleta de dados.

Tabela 6 — Resultados da Andlise Fatorial Confirmatoria: Fator 2

Questoes Carga fatorial Vdordet| Significancia
associado
Questéol15 0,61 8,01 P<0,01
Questéo 16 0,73 9,81 P< 001
Questéo 17 0,84 11,93 P<0,01
Questéo 18 0,56 7,07 P<0,01

Fonte: coleta de dados.

Tabela 7 — Resultados da Andlise Fatorial Confirmatoéria: Fator 3

Questoes Cargafatorial Valordet| Significancia
associado
Questéol 0,47 5,53 P<0,01
Questao 2 0,64 7,99 P<0,01
Questéo 11 0,72 9,16 P<0,01
Questéo 14 0,66 8,07 P<0,01

Fonte: coleta de dados.
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Tabela 8 — Resultados da Andlise Fatorial Confirmatoéria: Fator 4

Questoes Carga fatorial Vdordet| Significancia
associado

Questéo’ 0,51 6,10 P<0,01

Questéo 8 0,70 8,56 P<0,01

Questdo 9 0,76 9,29 P<0,01

Fonte: coleta de dados.

Todas as cargas fatoriais resultaram significativas ao nivel de 1%, indicando que a

estrutura fatorial sugerida na andlise exploratoria pode ser confirmada.

Foi gustada também a saida do software LISREL para as medidas que tém
propriedades desgaveis, 0 que permitiu verificar o gjuste geral do modelo fatorial estimado.

Abaixo as medidas que foram utilizadas:

- Qui-quadrado (c?): a estatistica qui-quadrado testa a hipétese de que a matriz co-
variancia observada e a estimada pelo modelo séo idénticas. Sugere-se uma razéo
entre qui-quadrado e graus de liberdade igual ou menor a 5.

- Raiz quadrada média do erro de aproximacdo (RMSEA): € uma medida utilizada
para corrigir a tendéncia de rejeicdo da estatistica qui-quadrado. Valores inferiores

a 0,08 sfo aceitaveis.

- Goodness-of-fit index (GFI): faz uma comparacdo entre o modelo fina estimado e

o0 modelo inicial. Vaores proximos de 1 indicam bom g ustamento.

- Normal Fit Index (NFI): é uma medida que varia de O até 1, sendo que o valor 1

indica ajustamento perfeito. Valoresiguais ou superiores a 0,90 séo desgjaveis.

- Nonnormed Fit Index (NNFI): medida ssimilar a0 NFI que corrige uma tendéncia do

NFI de subestimar o gjuste. Valores superiores a 0,90 séo recomendados.

- Comparative Fit Index (CFl): € uma medida que variade 0 a 1 é deve ser utilizada
para comparacdo de modelos. Verifica o grau de guste do modelo de forma relativa

a0 numero de parametros necessarios no modelo.
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Tabela 9 — Medidas de Ajustamento da Andlise Fatorial Confirmatéria — Eticamente
Apropriado

Medidas  c? Gl P

c’/gl RMSEA GFI NFI NNFI CFlI

Vaores 244,71 113 <0,01 22 0,087 0,85 0,77 0,82 0,85

Fonte: coleta de dados.

Os valores das medidas de gjustamento GFI, NFI e NNFI estdo abaixo do sugerido pela
literatura, entretanto os valores do GFI e NNFI estdo quase dentro dos limites aceitaveis. A
razdo do qui-quadrado pelos graus de liberdade esta dentro dos limites sugeridos pela
literatura, e o valor da RM SEA esta um pouco acima do 0,05 desgjado.

A Andlise Fatorial Confirmatoria também foi realizada para o “Uso Provével”.

Tabela 10 — Resultados da Andlise Fatorial Confirmatéria: Fator 1

Questoes Carga fatorial Vdor det Significancia
associado
Questéo 3 0,70 9,77 P<0,01
Questéo 4 0,85 12,98 P<0,01
Questéo 5 0,81 12,00 P<0,01
Questéo 6 0,67 9,22 P<0,01
Questéo 10 0,47 6,06 P<0,01
Questéo 13 0,73 10,41 P<0,01

Fonte: coleta de dados.

Tabela 11 — Resultados da Andlise Fatorial Confirmatéria: Fator 2

Questdes Carga fatorial Valor det Significancia
associado
Questanl5 0,69 9,58 P<0,01
Questdo 16 0,79 11,48 P<0,01
Questdo 17 0,86 12,73 P<0,01
Questéo 18 0,64 8,59 P<0,01

Fonte: coleta de dados.

Tabela 12 — Resultados da Andlise Fatorial Confirmatéria: Fator 3

Questdes Carga fatorial Valor det Significancia
tassociado

Questéo7 0,76 9,22 P<0,01

Questéo 8 0,73 9,75 P<0,01

Questdo 9 0,77 10,45 P<0,01

Fonte: coleta de dados.
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Tabela 13 — Resultados da Andlise Fatorial Confirmatéria: Fator 4

Questdes Cargafatorial Valor det Significancia
associado
Questéol 0,52 6,58 P<0,01
Questéo 2 0,50 6,15 P<0,01
Questdo 11 0,76 10,29 P<0,01
Questéo 14 0,84 11,61 P<0,01

Fonte: coleta de dados.

Todas as cargas fatoriais resultaram significativas ao nivel de 1%, indicando que a

estrutura fatorial sugerida na andlise exploratoria pode ser confirmada.

As medidas de ajustamento foram levemente superiores as obtidas na andlise anterior,

de acordo com atab. 14.

Tabela 14 — Medidas de Ajustamento da Andlise Fatorial Confirmatoria— Uso Provavel

Medida c2 Gl P c2/gl RMSEA GFI NFI NNFI CFlI
S
Vaores 230,86 113 <001 20 0,080 0,86 0,83 0,88 0,90

Fonte: coleta de dados.

Com esses resultados verificouse que se pode trabalhar com uma estrutura fatorial

nica, tanto para o “Eticamente apropriado”, como para 0 “Uso Provavel”.

Calculando a média das questdes que compdem cada fator podemos construir escores

fatorials, tanto para o “Eticamente Apropriado” como para 0 “Uso Provavel”. As estatisticas

descritivas para os fatores sdo apresentadas a seguir. Por simplicidade, utiliza-se a numeracéo

dos fatores encontrada na Andlise Fatorial para o “Eticamente Apropriado” (tab. 15).



Tabela 15 — Estatisticas descritivas para os escores fatoriais
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Eticamente .
Apropriado Provavel
Fator / Descrigao - Desvio- e Desvio-
Média padrio Média padrio
Fator 1
Barganha competitivatradicional 4,38 132 4,48 142
, Fator2 ) 2,76 1,44 2,85 1,57
Mé representacdo da informagédo
Fator 3
Blefar / Manipulagdo dos oponentes 183 0,9 185 0,99
Fator 4
Reuni&o de informag&o de forma inapropriada 2:48 131 2:35 14l

Fonte: coleta de dedos.

Abaixo, através do graf. 1, visualizase uma comparacdo das meédias do "Uso

Provavel" e do "Eticamente Apropriado”.

Gréfico 1 — Escores fatoriais médios para “ Eticamente Apropriado” e “Uso Provavel”

Fator 1 - Barganha |
Competitiva Tradicional |

Fator 2 - M&
representacao da
informagéo

Fator 3 - Blefar /
Manipular oponentes

Fator 4 - Reunido da
informacéo de forma
inapropriada
T
0 2,0

1 3,0 4,0 5,0

Escores médios

6,0

O Eticamente
Apropriado

O Provavel

Para verificar o comportamento probabilistico dos escores fatoriais foram construidos

histogramas, conforme mostram as figuras a seguir.
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4.2.2 Caracterizacdo da Amostra

Apos todos os testes que comprovam a consisténcia interna do instrumento, demonstra-
Se a caracterizagdo da amostra de executivos brasileiros que estédo em educagdo continuada.
Esta caracterizacao foi subdividida em trés partes:

- Dados demogréficos.
- Areade formagéo educacional.
- Experiénciaprofissional.

Os procedimentos estatisticos utilizados abrangem basicamente o caculo das

freqiiéncias dos itens e o0 seu valor percentual dentro da amostra da pesquisa.

4.2.2.1 Dados Demogréficos

Os resultados obtidos incluiram a idade, sexo e residéncia dos respondentes de nossa

amostra durante os Ultimos dez anos, conforme tabs. 16, 17 e 18.
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Tabela 16 — Distribui¢do quanto ao género dos respondentes

Género Freguéncia %
Feminino 69 42,3
Masculino A 57,7
Total 163 100,0

Sem informag&o = 02 casos
Fonte: coleta de dados.

A tabela 16 mostra que, de uma forma geral, houve a predominancia do sexo

masculino (57,7%) sobre 0 sexo feminino (42,3%).

Tabela 17 — Distribui¢do quanto a faixa etéria dos respondentes

Faixaetéria Fregléncia %
18-29 anos 73 44,8
30-39 anos 58 35,6
40-49 anos 23 14,1
50-59 anos 8 49

60 anos ou + 1 0,6

Total 163 100,0

Sem informagéo = 02 casos

Fonte: coleta de dados.

Natabela 17, nota-se a grande freqiéncia de adultos jovens situados entre as idades de
18 a 39 anos (80,4%), compreendendo a grande maioria dos respondentes. O segundo grupo
mais expressivo (19,0%) concentrou-se na faixa de idade que engloba os adultos de meia-
idade.

Tabela 18 — Principal cidade de residéncia nos ultimos 10 anos

Principal cidade deresidéncia Frequércia %

Porto Alegre 102 65,0
Erechim 21 13,4
Concordia 11 7,0
Floriandpolis 2 13
Getulio Vargas 2 13
S20 Paulo 2 13
Balne&rio Camburit 1 0,6
Cachoeirinha 1 0,6
Canoas 1 0,6
Chapeco 1 0,6
Eldorado do Sul 1 0,6
Gaurama 1 0,6
Gravatal 1 0,6

continua...
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Itajai 1 06
Joacaba 1 0,6
Lacador 1 0,6
Novo Hamburgo 1 0,6
Sdt Lake City 1 06
Santa Cruz 1 0,6
Santo Angelo 1 06
S0 Leopoldo 1 06
Tapes 1 06
Taquari 1 0,6
Tota 157 100,0

Sem informagao = 08 casos

Fonte: coleta de dados.

Esta tabela apresenta as respostas a uma pergunta aberta. Optou-se por este formato de
pergunta por ndo haver nenhuma forma satisfatoria de agrupar as possivels respostas dos

respondent&s na amostra.

A tabela 18 demonstra a grande proporcao dos respondentes (65%) que disseram ter
em Porto Alegre, Rio Grande do Sul, a sua residéncia oficial durante os ultimos dez anos. O
segundo grupo mais expressivo definiu sua residéncia nos Ultimos dez anos como sendo em
Erechim, Rio Grande do Sul (13,4%), e Concordia no estado de Santa Catarina (7,0%). Outras

localidades mencionadas durante a coleta de dados tiveram freqliéncias ndo expressivas.

4.2.2.2 Areadeformagio educacional

Os dados tabulados que descrevem a formagdo educacional dos respondentes incluem
0 curso em gue os individuos se formaram (graduacdo) e a instituicdo e o curso de pés-

graduacdo que estdo cursando no momento da coleta de dados (tab. 19).

Tabela 19 — Distribuicéo por curso de pés-graduacdo / instituicdo ensino

Curso/ Instituicao Freguéncia %
Marketing UFRGS 51 30,9
Gestdo Empresarial UFRGS 28 17,0
Univ. do Contestado/SC 24 14,5
Mestrado Executivo UFRGS 22 13,3
Gestéo Hospitalar PUC/RS 20 121
URI Erechim/RS 20 12,1
Total 165 100,0

Fonte: coleta de dados.
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Com a tabela 19 identificase uma predominancia dos respondentes pertencentes as
turmas de poOs-graduacdo em Marketing da Universidade Federa do Rio Grande do Sul
(30,9%). As outras ingtituicbes de ensino e/ou turmas de pos-graduacdo obtiveram uma
freqliéncia bastante equilibrada. Cabe lembrar que, através de uma andise individualizada,
discernindo somente as instituices de ensino, a Universidade Federal do Rio Grande do Sul

apresenta uma frequéncia muito maior na amostra (61,2%) (tab. 20).

Tabela 20 - Curso de graduacéo

Curso Frequéncia %
Administracdo de empresas 63 39,1
Engenharias 24 149
Comunicacéo / RP/ PP 22 13,7
Ciéncias Contébeis 10 6,2
Comeércio Exterior 7 43
Direito 6 37
Economia 5 31
Computacdo / Processamento Dados 4 25
Nutricdo 3 19
Radiologia 3 19
Arquitetura e Urbanismo 2 12
Turismo / Hotdaria 2 12
Farméacia 2 12
Andlise de Sistemas 1 0,6
Biologia 1 0,6
Enfermagem 1 0,6
Fonoaudiologia 1 0,6
Matematica 1 0,6
Medicina 1 06
Outro 2 12
Total 161 100,0

Sem informag&o = 04 casos
Fonte: coleta de dados.

A amostra também foi caracterizada pelo curso de graduag&o dos respondentes. Devido
avariedade de cursos superiores que os respondentes pudessem ter cursado, optou se por fazer
desta pergunta uma pergunta aberta. Cabe lembrar que se aguparam 0s respondentes que
cursaram Relagdes Publicas, Comunicacdo e Publicidade e Propaganda por serem estes cursos

afins e por facilitar a andlise.

A tabela 20 demonstra a grande freqiéncia de respondentes que cursaram o curso de
Administragdo de Empresas (39,1%). Os respondentes graduados engenheiros (14,9%), e os
graduados nas areas de Comunicagdo, Relagbes Publicas e Publicidade e Propaganda (13,7%)
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praticamente empatam como 0 segundo grupo mais expressivo na amostra. Respondentes com
CUrso superior em outras areas, como Ciéncias Contébeis (6,2%) e Comércio Exterior (4,3%),
tém fregUéncia menor. Respondentes que cursaram outros cursos tiveram frequéncia néo

superior a 6 individuos na amostra

4.2.2.3 DadosProfissionais

A caracterizacdo dos respondentes quanto a experiéncia profissiona inclui dados
referentes ao total em anos de experiéncia profissional, e o ramo de atividade em que o

respondente est4 envolvido no momento da coleta de dados, conforme tab. 21.

Tabela 21 — Tempo de experiéncia profissional (em anos)

Experiéncia profissional Fregluéncia %
0-4 anos 25 15,3
5-9 anos 55 33,7
10-14anos 3 20,2
15-19 anos 23 14,1

20-24 anos 11 6,7

25 anosou + 16 98
Total 163 100,0

Sem informag&o = 02 casos
Fonte: coleta de dados.

Através da tabela 21, identificase a predominancia de individuos com experiéncia
profissional entre 5 a 9 anos em média (33,7%). Os respondentes com uma experiéncia
profissional de 10 a 19 anos tiveram uma fregiiéncia equilibrada ao grupo anterior (34,3%). O
restante dos respondentes teve uma freguéncia equilibrada. O grupo que indicou ter de 20 a 24
anos de experiéncia profissional obteve a menor expresséo, (6,7%), de acordo com atab. 22.



Tabela 22 — Ramo de Atividade

Ramo de Atividade Frequéncia %
Administrativo 24 15,5
IndUstria 18 11,6
Salde 13 84
Consultoria 11 71
Comunicacéo 8 52
Servigos 8 52
Comércio 7 45
Bancario 6 39
Telecomunicagdo 6 39
Financeira 5 32
Informética 5 32
MetalUrgica 4 2,6
Distribuicéo 3 19
Educacdo 3 19
Logistica 3 19
Transporte 3 19
Alimentagédo 2 13
Bebidas 2 13
Compras 2 13
Construcéo 2 13
Engenharia 2 13
Hotdaria 2 13
Imobiliario 2 13
Seguros 2 13
Outros 12 7.7
Tota 155 100,0

Sem informag&o = 10 casos
Fonte: coleta de dados.

Mais uma vez optou-se por una pergunta aberta para a coleta de dados referente ao
ramo de atividade profissional dos individuos da amostra. Em muitos casos, os respondentes
foram reunidos em grupos especificos para fins de facilitar a tabulagdo. Foi observada uma
grande variedade de ramos de atividade, e as éreas de atuacdo que ndo tiveram freqliéncia

superior a 1 individuo foram agrupadas em "outros' (7,7%).

A tabela 22 demonstra que os respondentes atuando nas areas administrativas (15,5%),
industria (11,6%), saide (8,4%), consultoria (7,1%), comunicacdo (5,2%) e servicos (5,2%)

foram a maioria (53%). Outras 18 &reas de atuacdo também tiveram freqliéncia ndo inferior a

dois individuos.



4.2.3 Estatistica descritiva das taticas de negociacéo

Esta talvez possa ser considerada a esséncia dos dados coletados. Apresentam-se
tabelas e figuras que descrevem, através da estatistica descritiva (Gil, 1999), os principais
elementos que interessam para a comparagdo dos comportamentos durante as negociagoes dos
executivos norte-americanos e mexicanos em paridade com os executivos brasileiros. Breves

comentéarios seguem a cada figura e tabela para fins de esclarecimento.
Este capitulo subdivide-se na descricéo dos dados referentes a:
- Executivos brasileiros
- Comparagdo entre executivos brasileiros e norte-americanos
- Comparacdo entre executivos brasileiros e executivos mexicanos

- Comparativo entre executivos brasileiros, norte-americanos e mexicanos

4.2.3.1 Executivosbrasileiros

Os dados coletados referentes aos executivos brasileiros em educagdo continuada
compdem referéncias quanto a auto-avaliacdo do proprio comportamento dos brasileiros
durante as negociacdes, as médias do total das respostas as taticas de negociacdo bem como a
sua ordenacdo, aos gaps (diferencas) existentes entre as "taticas eticamente apropriadas’ e o
"uso provavel" destas taticas bem como as referéncias ao teste t de student comparando as
médias das respostas as téticas "eticamente apropriadas’ e a0 "uso provavel" destas téticas
(tab. 23%).

Tabela 23A — Comportamento em negociagdes (executivos brasileiros)

Comportamento em negociagdes  Frequéncia %

Agressivo 26 17,1
Cooperativo 126 829
Total 152 100,0

Sem informag&o = 13 casos
Fonte: coleta de dados.




Na tab. 23A fica claro a predominancia dos individuos que se autodefiniram
cooperativos em uma negociacdo (82,9%). Cabe lembrar que, da mesma forma com que fora
realizado no estudo de Lewicki (1998) esta pergunta foi a primeira a ser respondida pelos

respondentes. Houve um indice de abstencdo desta pergunta de mais de 7%.

Tabela 23 B — Comportamento em negociagdes por género

Sexo Comportamento em negociacoes
Agressivo Cooperativo Total
Feminino 7 59 66
10,6% 89,4% 100,0%
Masculino 19 67 86
22,1% 77,9% 100,0%
Total 26 126 152
17,1% 82,9% 100,0%

Valor dep (teste qui-quadrado) = 0,062
Fonte: coleta de dados.

Para verificar se existiu relagdo entre comportamento e género nas negociagoes foi
utilizado o teste qui-quadrado, descrito em McClave et a. (2001, p. 944). Como o valor de p
da estatistica qui-quadrado resultou superior ao nivel de significancia adotado (0,05), ndo se
pode inferir que haja diferenca entre homens e mulheres com respeito ab comportamento em

negociacdes (tabela 23B)
A seguir, descrevem-se os primeiros resultados das téticas de negociagdo na amostra
brasileira (tabela 24.

Tabela 24 — Estatisticas descritivas para Eticamente Apropriado e Uso Provavel (executivos
brasileiros)

Eticamente apropriado Uso Provéavel
- Desvio- - Desvio-
Itens n Média padr 3o N Média padr do

01. Ameagar prejudicar 0 seu opositor se este néo |he der o que vocé quer,

POT i h 163 2,12 1,48 162 2,13 1,60
mesmo sabendo que vocé jamais chegara a cumprir essa ameaca

02. Prometer beneficios a seu opositor se este lhe der o que vocé quer, mesmo
que vocé saiba que vocé nédo pode (ou ndo vai) cumprir essapromessaquando 164 1,61 1,10 162 1,87 1,32
a cooperaggo do outro for conseguida.

03. Levar o outro negociador a acreditar que ele sd pode conseguir o que quer
Se negociar com vocg, quando de fato ele poderiair aoutro lugar e conseguir o 164 3,76 19 | 163 4,35 2,00
que quer mais barato ou mais répido.

04. Esconder do seu opositor o seu verdadeiro limite de aceitagdo minimo. 164 484 1,92 163 5,20 1,86
continua...
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05. Fazer umaexigénciainicial que s§amuito maior do que aguelacomque 164 4,68 1,75 163 1,79
vocé real mente espera concordar. 6
06. Obter informagBes sobre a posi¢ao e estratégia de negociagdo de um
oponente através de “ sondagem” aumarede propriade amigos, associadose 164 5,49 1,57 162 5,33 1,79

contatos.

07. Obter informagdes sobre a posicao de negociagdo de um oponente através
do pagamento a uma rede prépria de amigos, associados e contatos para 164 2,85 1,85 163 2,50 1,68
conseguir essainformagéo paravocé.

08. Obter informagdes sobre a posi¢ao de negociagdo de um oponente através
datentativa de recrutar ou contratar um dos subordinados-chave do seu

competidor (desde que o subordinado-chave tenhainformag&o confidencial 164 255 1,67 163 245 1,78
consigo).

09. Obter informagdes sobre a posi¢éo de negociacdo de um oponente através
do cultivo de sua amizade através de presentes caros, ocasi0es sociais, ou 164 2,04 1,52 163 2,09 1,57
“favorespessoais’.

10. Fazer uma proposta ou exigénciainicial to alta (ou baixa) que esta
compromete seriamente a confianga de seu opositor em sua propria 164 2,80 1,69 162 2,72 1,73
capacidade de negociar um acordo satisfatorio.

11. Fdar diretamente com aqueles a quem seu opositor é subordinado, ou deve
explicagBes, e lhes contar coisas que comprometerdo a confiancadestesno seu 163 1,80 1,30 163 1,73 1,20
opositor como negociador.

12. Falar diretamente com agueles a quem seu opositor € subordinado, ou deve
explicacOes, e tentar encorgj&losavir para o seu lado. 163 323 2,02 163 315 1,98

13. Dar uma falsaimpressdo de que vocé absol utamente néo tem pressa
nenhuma de chegar a um acordo para a negociagdo, deste modo tentando

colocar mais pressao no seu opositor quanto ao tempo paraque faca 163 474 1.85 162 473 2,01
concessdes maisrapidamente.

14. Ameacar fazer 0 seu opositor parecer fraco ou ridiculo diante de seu

superior ou outros a quem ele deve explicagOes. 163 179 132 163 L7 1.16

15. Intencionamente deturpar informages factuais junto a seu opositor de

modo aapoiar seus proprios argumentos ou posi Gao de negoci agéo. 162 230 161 163 252 1.80

16. Intenciona mente deturpar a natureza das negociagfes junto aimprensa ou

asuaclientelade modo a proteger discussdes delicadas que ocorreram. 163 279 1.9 163 280 191

17. Intencional mente deturpar o progresso das negociagdes junto aimprensa
ou asuaclientelade modo afazer que suaposicdo ou ponto devistaparega 163 2,61 1,84 161 2,76 1,93
melhor.

18. Intencionalmente deturpar informages factuais junto a seu opositor
guando vocé sabe que este jafez 0 mesmo com vocé. 161 337 2,08 161 3,30 211

Fonte: coleta de dados.

Natabela 24, onde sdo identificadas as respostas dadas as téticas de negociacdo (tabela
24), pode-se ter o primeiro contato com 0 padréo de respostas da pesquisa. Esta tabela
demonstra que os desvios padrdes das médias das respostas variaram para um maximo de 2,11
e para um minimo de 1,10. Os menores desvios-padrdes ocorreram coincidentemente as taticas
de menor vaor, tanto para 0 "eticamente apropriado” quanto para 0 "uso provavel”,

descreverdo assim uma situacéo de grande consisténcia (homogeneidade) das respostas dos
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individuos para estas téticas (taticas 14, 11 e 2). A fregliéncia minima para qualquer uma das

téticas nunca foi menor do que 161 observagOes (tab. 25).

Tabela 25 — Edtatisticas descritivas para as duas situacdes (em ordem decrescente de médias —
eticamente apropriado) - executivos brasileiros

Eticamente apropriado Uso Provéavel
ITENS N Méla P®Vo-| Media ~ Devio-
padr&o padrao
06. Obter informacdes sobre a posicéo e estratégia de negociacdo de um
oponente através de “ sondagem” aumarede propriade amigos, associadose 164 5,49 1,57 162 5,33 1,79

contatos.
04. Esconder do seu opositor o seu verdadeiro limite de aceitagdo minimo. 164 4,84 1,92 163 5,20 1,86

13. Dar umafalsaimpressdo de que vocé absol utamente ndo tem pressa
nenhuma de chegar a um acordo para a negociagdo, deste modo tentando 163 474 185 162 473 201
colocar mais pressdo no seu opositor quanto ao tempo paraque faga ’ ’ ’ ’
concessdes maisrapidamente.

05. Fazer umaexigénciainicial que sejamuito maior do que aguelacom que

A 164 4,68 1,75 163 4,56 1,79
VOcé real mente espera concordar.

03. Levar o outro negociador a acreditar que €le s pode conseguir o que quer
se negociar com vocé, quando de fato ele poderiair a outro lugar e conseguiro 164 3,76 1,95 163 4,35 2,00
que quer mais barato ou mais rapido.

18. Intencionamente deturpar informagtes factuais junto a seu opositor

quando vocé sabe que este jafez 0 mesmo com vocé. 161 3,37 2,08 161 3,30 211

12. Falar diretamente com aqueles a quem seu opositor é subordinado, ou deve

explicagOes, e tentar encorgj&los avir parao seu lado. 163 3,23 2,02 163 315 1,98

07. Obter informagdes sobre a posi¢do de negociacao de um oponente através
do pagamento a uma rede prépria de amigos, associados e contatos para 164 2,85 1,85 163 2,50 1,68
conseguir essainformagéo paravocé.

10. Fazer uma proposta ou exigénciainicial tdo alta (ou baixa) que esta compromete
seriamente a confiancga de seu opositor em sua propria capacidade de negociar um acordo 164 2,80 1,69 162 2,72 1,73
satisfatério.

16. Intencional mente deturpar a natureza das negociagdes junto aimprensaou
a sua clientela de modo a proteger discussdes delicadas que ocorreram. 163 279 1,9 163 2,80 191
17. Intenciona mente deturpar o progresso das negociagdes junto aimprensa
ou asuaclientelade modo afazer que suaposicéo ou ponto devistapareca 163 2,61 1,84 161 2,76 1,93
melhor.

08. Obter informagdes sobre a posi¢do de negociagao de um oponente através
da tentativa de recrutar ou contratar um dos subordinados chave do seu
competidor (desde que o subordinado-chave tenhainformag&o confidencial
consigo).

164 2,55 1,67 163 2,45 1,78

15. Intencionamente deturpar informagdes factuais junto a seu opositor de

modo aapoiar seus préprios argumentos ou posi¢ao de negociagao. 162 230 1,61 163 2,52 1.80

01. Ameacar prejudicar o seu opositor se este ndo |he der o que vocé quer, 163

mesmo sabendo que vocé jamais chegara a cumprir essa ameaca. 212 1,48 162 213 1,60

09. Obter informagdes sobre a posicéo de negociagédo de um oponente através do cultivo

h , . o e 164 2,04 1,52 163 2,09 1,57
de suaamizade através de presentes caros, ocasi 0es sociais, ou “favores pessoais’ .
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...continuacéo

11. Falar diretamentecom agueles a quem seu opositor € subordinado, ou deve
explicagBes, e |hes contar coisas que comprometerdo a confianga destes no seu 163
opositor como negociador.

14. Ameagar fazer 0 seu opositor parecer fraco ou ridiculo diante de seu

superior ou outros a quem ele deve explicacoes. 163

02. Prometer beneficios a seu opositor se este lhe der o que vocé quer, mesmo
gue vocé saiba que vocé ndo pode (ou ndo vai) cumprir essa promessaquando 164
a cooperagdo do outro for conseguida.

1,80

1,79

161

1,30 163
1,32 163
1,10 162

1,73 1,20
1,71 1,16
1,87 1,32

Fonte: coleta de dados.

A tabela 25 demonstra a ordenacdo ou ranking das taticas de negociacdo. As médias

para o "eticamente apropriado” variaram de 5,49 até 1,61. As médias para 0 "uso provével"

(probabilidade de uso da tética de negociacdo) variaram de 5,33 até 1,87. Nota-se que as

estratégias de nimeros 6, 4 , 13 e 5, respectivamente, obter informagdes através de contatos

proprios, esconder o limite de aceitacdo minimo; demonstrar néo ter pressa para fechar o

negocio; e fazer uma exigéncia inicial maior do que aguela que espera concordar, sdo as de

maiores médias. Ou sga, este grupo de taticas apresenta grande aceitacdo tanto para o

"eticamente apropriado” quanto para o "uso provavel" (tab. 26).

Tabela 26 — Gap (diferenca) entre o "eticamente apropriado” e 0 "uso provavel"

Eticamente

. Provavel G
apropriado ®
Itens n Média Média

06. Obter informagdes sobre a posi¢ao e estratégia de negociagdo de um
oponente através de “sondagem” aumarede propriade amigos, associadose 164 5,49 5,33 0,16
contatos.
04. Esconder do seu opositor o seu verdadeiro limite de aceitagdo minimo. 164 4,84 5,20 -0,36
13. Dar umafasaimpressdo de que vocé absol utamente ndo tem pressa
nenhuma de chegar~ aum acordo para a negociagé, deste modo tentando 163 4,74 473 0,01
colocar mais pressao no seu opositor quanto ao tempo para que faga
concessdes maisrapidamente.
05. Ifazer uma exigénciainicial que sgiamuito maior do que aguela com que 164 468 4,56 0,12
vocé real mente espera concordar.
03. Levar o outro negociador a acreditar que ele s pode conseguir o que quer
se negociar com vocé, quando de fato ele poderiair aoutro lugar e conseguir o 164 3,76 4,35 -0,59
que quer mais barato ou mais rpido.
18. Intencionalmente deturpar informagdes factuais junto a seu opositor
quando vocé sabe que este ja fez 0 mesmo com vocé. 161 3,37 3,30 0,07
12. I_:al ar~d| retamente com a_queles aquem seu opositor é subordinado, ou deve 163 323 315 0,08
explicagOes, e tentar encorgj&los avir parao seu lado.
07. Obter informagBes sobre a posi¢do de negociagdo de um oponente através
do pagamento a uma rede prépria de amigos, associados e contatos para 164 2,85 2,50 0,35
conseguir essainformagéo paravocé.
10. Fazer uma proposta ou exigénciainicial tao ata (ou baixa) que esta
compromete seriamente a confianga de seu opositor em sua propria 164 2,80 2,72 0,08

capacidade de negociar um acordo satisfatorio.
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16. Intencional mente deturpar a natureza das negociagdes junto aimprensaou

asua clientelade modo a proteger discussdes delicadas que ocorreram. 163 2,79 2.80 -001

17. Intencionalmente deturpar o progresso das negociagdes junto aimprensa
ou asuaclientelade modo afazer que sua posi¢ao ou ponto devistapareca 163 2,61 2,76 -0,15
melhor.

08. Obter informagdes sobre a posi¢do de negociagdo de um oponente através
datentativa de recrutar ou contratar um dos subordinados chave do seu
competidor (desde que o subordinado-chave tenhainformag&o confidencial
consigo).

164 2,55 2,45 0,10

15. Intencionalmente deturpar informages factuais junto a seu opositor de

modo a apoiar seus préprios argumentos ou posi¢ao de negociagao. 162 230 2,52 -022

01. Ameagar prejudicar 0 seu opositor se este ndo lhe der o que vocé quer,

mesmo sabendo que vocé jamais chegara a cumprir essa ameaga. 163 212 213 -001

09. Obter informagdes sobre a posi¢ao de negociagdo de um oponente através
do cultivo de sua amizade através de presentes caros, ocasides socials, ou 164 2,04 2,09 -0,05
“favorespessoais’.

11. Fdlar diretamente com aqueles a quem seu opositor é subordinado, ou deve
explicacdes, e Ihes contar coisas que comprometer&o a confiangadestesno seu 163 1,80 1,73 0,07
opositor como negociador.

14. Ameagar fazer 0 seu opositor parecer fraco ou ridiculo diante de seu

) N 163 1,79 1,71 0,08
superior ou outros a quem ele deve explicagOes.

02. Prometer beneficios a seu opositor se este |he der o que vocé quer, mesmo

que vocé saiba que vocé ndo pode (ou ndo vai) cumprir essapromessaquando 164 1,61 1,87 -0,26
a cooperacdo do outro for conseguida.

Fonte: coleta de dados.

A tabela 26 segue o0 padréo da tabela 25, apresenta os resultados para as médias do
"eticamente apropriado” e "uso provéavel" de uma forma ordenada, ficando ro topo as médias
maiores. A grande diferenca esta na avaliagcdo do conceito de gap que é a diferenca entre as
médias de "eticamente apropriado” e "uso provével". Esta diferenca variou de 0,59 negativo

até 0,36 positivo.

ComparagOes relativas a esta dimensdo serdo muito utilizadas mais adiante neste
estudo pois 0 gap é uma medida da disparidade entre o comportamento efetivo (uso provavel)

e a crenca do que € um comportamento eticamente aceito (eticamente apropriado).

Na tabela 27,a seguir, o teste t de Student foi utilizado para comparagdo entre as
médias do “eticamente apropriado” e o0 “uso provavel”. Como os mesmos individuos
informaram simultaneamente suas respostas para as duas SituagOes foi utilizado o teste t
proprio para amostras pareadas. A hipotese nula do teste t é a de igualdade entre as duas
médias, e essa hipétese sO sera rejeitada se o valor de p associado a estatisticat for inferior ao
nivel de significancia adotado, no caso 5% (0,05). O teste T é descrito por McClave et al.
(2001, p; 412).
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Através da tabela 27 percebe-se que dos 18 itens que compdem o instrumento apenas

quatro (22,2%) apresentaram diferenca significativa entre as duas situacoes.

Comparagao entre executivos brasileiros e norte-americanos

A etapa seguinte foi a comparagéo entre os valores encontrados no presente estudo e os

apresentados por Lewicki e Robinson (1998). O teste t de student foi utilizado para a comparagéo

das diferencas nestas duas amostras independentes. O teste encontra-se descrito por McClave et

al. (2001, p. 394).

Foram comparados também os gaps médios encontrados na pesguisa junto aos executivos

brasileiros aos mesmos valores encontrados por Lewicki (1998) junto aos executivos norte-

americanos, conforme tab.28.

Tabela 28 — Teste t para comparagao entre os valores encontrados neste estudo e por Lewicki e

Robinson (1998) — Eticamente apropriado.

Cardiga Lewicki e Robinson
(2002) (1998) Testet
Desvio- Desvio- Valor

Itens Média  padréo Média  padréo t Dep
01. Ameacar prejudicar o seu opositor se este ndo |heder o que vocé
quer, mesmo sabendo que vocé jamais chegard a cumprir essa 2,12 1,48 2,10 1,87 -0,12 0,905
ameaga.
02. Prometer beneficios a seu opositor se este lhe der 0 que vocé quer,
mesmo que vocé saiba que vocé ndo pode (ou ndo vai) cumprir essa 1,61 11 2,20 1,43 4,64** 0,000
promessa quando a cooperagdo do outro for conseguida
03. Levar o outro negociador a acreditar que ele sd pode conseguir 0
gue quer se negociar com vocé, quando de fato ele poderiair a outro 3,76 1,95 4,28 1,70 3,03 0,002
lugar e conseguir o que quer mais barato ou mais rgpido.
Omét'hliir%o.nder do seu opositor 0 seu verdadeiro limite de aceitagdo 484 1,02 575 1,58 5,58+* 0,000
05. Fazer uma exigénciainicia que sgjamuito maior do que aguela .
com que vocé real menteesperaconcordar. 4,68 L7 584 1.48 768" 0,000
06. Obter informagdes sobre a posicéo e estratégia de negociacdo de
um oponente através de “sondagem” a umarede propria de amigos, 5,49 1,57 6,10 1,47 4,23** 0,000
associados e contatos.
07. Obter informagBes sobre a posi¢do de negociagdo de um oponente
aravés do pagamento auma rede prépria de amigos, associados e 2,85 1,85 3,07 1,90 1,22 0,223
contatos para conseguir essainformagéo para vocé.
08. Obter informagtes sobre a posi¢éo de negociagdo de um oponente)
através da tentativa de recrutar ou contratar um dos subordinados "
chave do seu competidor (desde que o subordinado -chavetenha 2,55 167 2,02 141 -3,68* 0,000
informag&o confidencial consigo).
09. Obter informagBes sobre a posicao de negociagio de um oponente)
através do cultivo de sua amizade através de presentes caros, ocasides| 2,04 1,52 2,83 1,71 5,00** 0,000
sociais, ou “favores pessoais’.
10. Fazer uma proposta ou exigénciainicial téo alta (ou baixa) que
esta compromete seriamente a confianga de seu opositor em sua 28 1,69 4,18 2,03 7,49** 0,000
prépria capacidade de negociar um acordo satisfatorio.
11. Falar diretamente com agueles a quem seu opositor € subordinado,
ou deve explicages, e lhes contar coisas que comprometerdo a 18 13 2,20 1,53 2,87** 0,004

confianga destes no seu opositor como negociador.
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12. Falar diretamente com agueles a quem seu opositor € subordinado,
ou deve explicagdes, e tentar encoraj&los a vir parao seu lado.

13. Dar umafalsaimpressdo de que vocé absolutamente ndo tem
pressa nenhuma de chegar a um acordo para a negociacéo, deste
modo tentando colocar mais presséo nNo seu opositor quanto ao tempo
para que faca concessdes mais rapidamente.

14. Ameagar fazer 0 seu opositor parecer fraco ou ridiculo diante de
Seu superior ou outros a quem ele deve explicagoes.

15. Intenciona mente deturpar informagfes factuais junto a seu
opositor de modo a apoiar seus proprios argumentos ou posi¢ao de
negoci acéo.

16. Intencionalmente deturpar a natureza das negociagdes junto &
imprensa ou a sua clientela de modo a proteger discussdes delicadas
que ocorreram.

17. Intencional mente deturpar o progresso das negociagdes junto a
imprensa ou a sua clientela de modo a fazer que sua posi¢&o ou ponto
devistaparegcamelhor.

18. Intencional mente deturpar informages factuais junto a seu
opositor quando vocé sabe que este jafez 0 mesmo com vocé.

3,23

4,74

1,79

23

2,79

2,61

3,37

2,02

1,85

1,32

161

1,96

1,84

2,08

3,18

5,37

2,35

1,99

3,41

2,61

2,94

1,92

1,79

1,59

1,43

2,01

1,69

2,00

-0,27

3,63**

3,89+*

-2,17*

3,25%*

0,00

-2,21*

92

0,790

0,000

0,000

0,030

0,001

1,000

0,027

** Diferenca significativa entre médias ao nivel de 1%.
* Diferenca significativa entre médias a0 nivel de 5%.

Fonte: coleta de dados, Lewicki (1998).

A tabela 28 demonstra que praticamente todos os itens apresentaram diferenca

significativa na comparagdo entre o estudo brasileiro com o norte-americano para 0

"eticamente apropriado”. Foram identificadas 12 téticas de negociacédo, havendo diferenca

significativa entre as médias das respostas para o0 "eticamente apropriado” ao nivel de 1%

(0,01). Também foram identificadas duas taticas de negociacdo onde houve diferenca

significativa entre as médias ao nivel de 5% (0,05).

O gréfico 10, a seguir, auxilia na interpretacdo dos resultados para o0 "eticamente

apropriado”.

Grafico 10 — Escores médios por questéo (eticamente apropriado): comparativo entre Brasil e

EUA
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De uma forma geral, o Ranking das questes nos dois paises segue um comportamento

bem semelhante, entretanto ha muitas questdes com médias significativamente mais elevadas

nos EUA. Apenas cinco dos 18 itens apresentam médias mais altas no Brasil, sendo trés dessas

diferencas significativas.

Reproduzindo a mesma andlise para 0 “uso provavel”, os seguintes resultados foram

obtidos, conforme demonstrado na tab. 29.

Tabela 29 — Tedte t para comparacdo entre os valores encontrados neste estudo e por Lewicki

e Robinson (1998) — Uso provéave.

Cardiga
(2002)

L ewicki e Robinson
(1998)

Testet

Itens

Desvio-

Média  padrédo

Média

Desvio-
padr&o

t

Valor
dep

01. Ameagar prejudicar o seu opositor se este ndo |he der o que vocé
quer, mesmo sabendo que vocé jamais chegara a cumprir essa
ameaca.

02. Prometer beneficios a seu opositor se este Ihe der o que vocé quer,
mesmo que vocé saiba que vocé ndo pode (ou ndo vai) cumprir essa
promessa quando a cooperagdo do outro for conseguida

03. Levar o outro negociador a acreditar que ele sd pode conseguir o
que quer se negociar com vocé, quando de fato ele poderiair a outro
lugar e conseguir 0 que quer mais barato ou mais rapido.

04. Esconder do seu opositor o seu verdadeiro limite de aceitagdo
minimo.

05. Fazer uma exigénciainicia que sgja muito maior do que aquela
com que voceé real mente espera concordar.

06. Obter informagtes sobre a posi¢ao e estratégia de negociagdo de
um oponente através de “ sondagem” a umarede prépria de amigos,
associados e contatos.

07. Obter informagdes sobre a posi¢ao de negociagdo de um oponente]
através do pagamento a uma rede prépria de amigos, associados e
contatos para conseguir essainformagdo para vocé.

08. Obter informagdes sobre a posi¢ao de negociagdo de um oponente]
através da tentativa de recrutar ou contratar um dos subordinados
chave do seu competidor (desde que o subordinado -chavetenha
informag&o confidencial consigo).

09. Obter informagdes sobre a posi¢ao de negociagdo de um oponente]
através do cultivo de sua amizade através de presentes caros, ocasioes
sociais, ou “favores pessoais’.

10. Fazer uma proposta ou exigénciainicia tdo ata (ou baixa) que
esta compromete seriamente a confianca de seu opositor em sua
propria capacidade de negociar um acordo satisfatorio.

2,13 1,60

1,87 1,32

4,35 2,00

5,20 1,86

4,56 1,79

5,33 1,79

2,50 1,68

2,45 1,78

2,09 1,57

2,72 1,73

2,15

2,39

431

5,07

5,62

6,04

2,77

1,98

2,80

3,73

183

1,45

1,78

1,52

1,65

1,59

1,83

1,42

1,79

2,01

0,12

3,86**

-0,22

-0,83

6,51**

4,46+

1,58

-3,16**

4,31+*

5,49+*

continua...

0,905

0,000

0,822

0,409

0,000

0,000

0,114

0,002

0,000

0,000
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11. Falar diretamente com agueles a quem seu opositor € subordinado,
ou deve explicagBes, e lhes contar coisas que comprometerdo a 1,73 1,20 2,13 1,50 2,97+* 0,003
confianga destes no seu opositor como negociador.

12. Fdlar diretamente com aqueles a quem seu opositor é subordinado,

ou deve explicagOes, e tentar encorgjalos avir parao seu lado. 3,15 1,98 293 L7 -124 0213

13. Dar umafalsaimpressdo de que vocé absolutamente ndo tem
pressa nenhuma de chegar a um acordo para a negociacao, deste

modo tentando colocar mais presséo nNo seu opositor quanto ao tempo
para que faca concessdes mais rapidamente.

4,73 2,01 5,22 1,86 2,67%* 0,008

14. Ameacar fazer o seu opositor parecer fraco ou ridiculo diante de -
Seu superior ou outros a quem ele deve explicacoes. L7 116 2,33 1,54 455 0,000
15. Intencionalmente deturpar informagdes factuais junto a seu
opositor de modo a apoiar seus proprios argumentos ou posicao de 2,52 1,80 244 1,55 -051 0,611
negociagéo.

16. Intencionamente deturpar a natureza das negociagdes junto a
imprensa ou a sua clientela de modo a proteger discussdes delicadas 2,80 1,91 3,43 2,05 3,28** 0,001
que ocorreram.

17. Intenciona mente deturpar o progresso das negociagies junto a
imprensa ou a suaclientela de modo afazer que suaposicao ou ponto| 2,76 1,93 2,82 1,79 0,34 0,734
devistaparegamelhor.

18. Intencionalmente deturpar informagdes factuais junto a seu

opositor quando vocé sabe que este jafez 0 mesmo com vocé. 3,30 211 335 212 025 0,805

** Diferenca significativa entre médias ao nivel de 1%.
* Diferenca significativa entre médias a0 nivel de 5%.
Fonte: coleta de dados, Lewicki (1998).

Analisando atabela 29, identificam se 10 taticas que tiveram diferenca significativa ao
nivel de 1% (0,01) entre as médias das respostas para o0 "uso provavel" no Brasil e nos Estados

Unidos. O grafico 11 auxilia nainterpretacéo dos resultados para o "uso provavel".

Gréfico 11 — Escores médios por questéo (provavel): comparativo entre Brasil e EUA
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Escore médio
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De uma forma gera, o Ranking das questdes nos dois paises também segue um
comportamento bem semelhante no “uso provavel”. Continua uma predominancia de questfes
com médias significativamente mais elevadas nos EUA. Seis dos 18 itens apresentam médias

mais altas no Brasil, sendo apenas uma dessas com diferenca significativa.

A tabela 30, a seguir, tem por objetivo comparar os Gaps (diferenca entre o

“eticamente apropriado” e 0 “uso provavel”) entre os dois paises.

Tabela 30 — Comparativo entre Gaps no Brasil e nos Estados Unidos

Gaps
Itens Brasil EUA
01. Ameacar prejudicar 0 seu opositor se este ndo lhe der o que vocé quer, mesmo 001 005
sabendo que vocé jamais chegard a cumprir essa ameaga. ’ ’
02. Prometer beneficios a seu opositor se este lhe der 0 que vocé quer, mesmo que -0,19
voce saiba que vocé n&o pode (ou ndo vai) cumprir promessa quando a -0,26
cooperagdo do outro for conseguida.

03. Levar 0 outro negociador aacreditar que elesd pode conseguir o que quer se
negociar com vocé, quando de fato ele poderiair a outro lugar e conseguir o que -0,59 -0,03
quer mais barato ou mais rapido.

04. Esconder do seu opositor o seu verdadeiro limite de aceitagdo minimo. -0,36 0,68
05. Fazer umaexigénciainicia que sgjamuito maior do que aguela com que vocé 0.12 022
real mente esperaconcordar. ' '
06. Obter informagdes sobre a posi¢ao e estratégia de negociagéo de um oponente 0.16 0.06
através de “sondagem” aumarede propria de amigos, associados e contatos. ' ’
07. Obter informagdes sobre a posi¢éo de negociacdo de um oponente através do

pagamento a uma rede propria de amigos, associados e contatos para conseguir essa 0,35 0,30

informacdo para vocé.

08. Obter informagdes sobre a posi¢ao de negociacdo de um oponente através da
tentativa de recrutar ou contratar um dos subordinados chave do seu competidor 0,10 0,04
(desde que o subordinado -chave tenhainformagéo confidencial consigo).

09. Obter informagdes sobre a posi¢&o de negociacdo de um oponente através do
cultivo de sua amizade através de presentes caros, ocasiOes sociais, ou “favores -0,05 0,03
pessoais’.

10. Fazer uma proposta ou exigénciainicial t&o ata (ou baixa) que estacompromete
seriamente a confianca de seu opositor em sua propria capacidade de negociar um 0,08 0,45
acordo satisfatorio.

11. Falar diretamente com aqueles a quem seu opositor é subordinado, ou deve
explicagBes, e lhes contar coisas que comprometerdo a confianga destes no seu 0,07 0,07
opositor como negociador.

12. Falar diretamente com agueles a quem seu opositor é subordinado, ou deve

explicagOes, e tentar encoraj&losavir parao seu lado. 0.08 025

continua...
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13. Dar umafalsaimpressao de que vocé absolutamente ndo tem pressa nenhuma de
chegar aum acordo para a negociac&o, deste modo tentando colocar mais pressio no 0,01 0,15
Seu opositor quanto ao tempo para gque faga concessdes mais rapidamente.

14. Ameagar fazer 0 seu opositor parecer fraco ou ridiculo diante de seu superior ou

outros a quem ele deve explicacOes. 0.08 0.02
15. Intencionalmente deturpar informagdes factuais junto a seu opositor de modo a 022 045
apoiar seus proprios argumentos ou posi¢ao de negociacado. ’ ’
16. Intenciona mente deturpar a natureza das negociagdes junto aimprensa ou a sua

X . ~ . -0,01 -0,02
clientelade modo a proteger discussdes delicadas que ocorreram.
17. Intencionalmente deturpar o progresso das negociagdes junto aimprensaou a 015 021
sua clientela de modo a fazer que sua posi¢éo ou ponto de vista pareca melhor. ’ ’
18. Intencionalmente deturpar informagdes factuais junto a seu opositor quando

A - - 0,07 -041

vocé sabe que este j& fez 0 mesmo com vocé.

Médiagera dos gap -0,03 0,05

Fonte: coleta de dados, Lewicki (1998).

A tabela 30 demonstra que ndo existe uma diferenca significativa para as médias gerais
das diferencas entre "eticamente apropriado” e "uso provavel” nos Estados Unidos e no Brasil.
Embora os gaps observados ndo tenham a mesma magnitude em algumas das téticas, na média

final as taticas estdo praticamente emparel hadas e muito proximas de zero.

O gréfico 12, a seguir, torna mais fécil a visualizacdo dos gaps para cada tética de

Negoci agao.

Grafico 12 — Comparativo entre gaps no Brasil e nos EUA

9 10 11 12 13 14

1,5 Brasil EUA

Obs.: Gap = “Média Eticamente Apropriado” — “Média Provavel que Use”
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Comparacao entre executivos brasileiros e executivos mexicanos

Também foi realizada uma comparagdo entre o0 presente estudo com o estudo realizado
por Volkema (1998) no México. O teste t de student foi mais uma vez utilizado para a

comparagdo das diferencas nestas duas amostras independentes. Este teste foi utilizado

isolando-se as respostas para 0 "eticamente apropriado” e 0 "uso provavel".

Da mesma forma com que fora feito na comparagdo entre os executivos brasileiros e os

executivos norte-americanos, foram comparados 0s gaps médios existentes para cada uma das

téticas no México e no Brasil.

Na tabela 31, sdo comparados os valores das médias encontradas para o "eticamente

apropriado” no México e no Brasil.

Tabela 31 — Testet para comparacao entre os val ores encontrados neste estudo e por Volkema

(1998) — Eticamente apropriado.

Cardiga Volkema
(2002) (1998) Testet
. . Valor
Desvio- Desvio-

Itens Média  padrdo | Media  padrdo t dep
01. Ameacar prejudicar 0 seu opositor se este ndo lhe der o que vocé
quer, mesmo sabendo que vocé jamais chegard a cumprir essa 2,12 1,48 1,70 1,30 -3,21** 0,001
ameaga.
02. Prometer beneficios a seu opositor se este lhe der o que vocé quer,
mesmo que vocé saiba que vocé ndo pode (ou ndo vai) cumprir essa 1,61 1,10 2,00 1,30 3,29** 0,001
promessa quando a cooperacdo do outro for conseguida.
03. Levar o outro negociador a acreditar que ele sd pode conseguir o
que quer se negociar com vocé, quando de fato e poderiair aoutro 3,76 1,95 3,30 2,00 -2,42¢ 0,016
lugar e conseguir o que quer mais barato ou mais rapido.
%n IiEr;s]cg)nder do seu opositor 0 seu verdadeiro limite de aceitagdo 484 1,02 3,30 2,20 7624 0,000
05. Fazer uma exigénciainicial que sgjamuito maior do que aquela )
com gue vocé realmente espera concordar. 4.68 L7 420 2,00 261 0,009
06. Obter informagBes sobre a posi¢éo e estratégia de negociagéo de
um oponente através de “sondagem” a uma rede prépria de amigos, 5,49 1,57 5,00 1,80 -2,96** 0,003
associados e contatos.
07. Obter informagdes sobre a posicéo de negociagso de um oponente)
através do pagamento a uma rede prépria de amigos, associados e 2,85 1,85 2,40 1,70 -2,68** 0,007
contatos para conseguir essa informacdo para vocé.
08. Obter informagdes sobre a posi¢ao de negociagdo de um oponente]
através da tentativa de recrutar ou contratar um dos subordinados
chave do seu competidor (desde que o subordinado -chavetenha 2,55 1.67 210 1,50 -3,00% 0,003
informag&o confidencia consigo).

continua...
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09. Obter informagdes sobre a posi¢ao de negociagdo de um oponente]
através do cultivo de sua amizade através de presentes caros, ocasioes
sociais, ou “favores pessoais’.

10. Fazer uma proposta ou exigénciainicial téo ata (ou baixa) que
esta compromete seriamente a confianca de seu opositor em sua
propria capacidade de negociar um acordo satisfatorio.

11. Faar diretamente com agueles a quem seu opositor € subordinado,
ou deve explicagdes, e lhes contar coisas que comprometerdo a
confianga destes no seu opositor como negociador.

12. Fdlar diretamente com aqueles a quem seu opositor é subordinado,
ou deve explicagOes, etentar encorgj&losavir parao seu lado.

13. Dar umafasaimpressdo de que vocé absolutamente ndo tem
pressa nenhuma de chegar a um acordo para a negociagdo, deste
modo tentando colocar mai's pressao no seu opositor quanto ao tempo
para que faga concessdes mais rapidamente.

14. Ameagar fazer 0 seu opositor parecer fraco ou ridiculo diante de
Seu superior ou outros a quem ele deve explicagoes.

15. Intencionamente deturpar informagdes factuais junto a seu
opositor de modo a apoiar seus proprios argumentos ou posicao de
negociagao.

16. Intencionalmente deturpar a natureza das negociagdes junto a

imprensa ou a sua clientela de modo a proteger discussdes delicadas
que ocorreram.

17. Intencionamente deturpar o progresso das negociagdes junto a
imprensa ou a suaclientela de modo afazer que sua posi¢ao ou ponto
de vistaparecamel hor.

18. Intencionalmente deturpar informagdes factuais junto a seu

opositor quando vocé sabe que estejafez 0 mesmo com vocé.

2,04

2,80

1,80

3,23

4,74

1,79

2,30

2,79

2,61

3,37

1,52

1,69

1,30

2,02

1,85

1,32

1,61

1,96

184

2,08

2,50

1,60

2,20

4,30

1,80

1,90

2,20

1,90

3,00

1,80

1,20

1,50

1,80

1,30

1,50

1,60

1,60

2,30

2,81**

-169

-6,34**

-2,53*

0,08

-2,71%*

-3,56%*

-4,40+

-1,73

0,005

0,091

0,000

0,012

0,936

0,007

0,000

0,000

0,083

** Diferenca significativa entre médias ao nivel de 1%.
* Diferengasignificativa entre médias ao nivel de 5%.
Fonte: coleta de dados, Volkema (1998).

Praticamente todos os itens apresentam diferenca significativa na comparagdo entre o

estudo brasileiro com o mexicano. De todas as téticas, 12 (doze) tiveram diferencas
significativas ao nivel de 1% (0,01) e 2 (duas) ao nivel de 5% (0,05) para as médias das

respostas ao "eticamente apropriado” no México e no Brasil. Cabe lembrar que a tatica nUmero

10 (dez), ndo foi utilizada no estudo de Volkema e portanto ndo foi possivel a sua comparacdo

com os resultados brasileiros para esta tatica.

O gréfico 13,a seguir, auxilia na interpretacdo dos resultados.



Grafico 13 — Escores médios por questéo (eticamente apropriado): comparativo entre Brasil e

México

Escore médio

6 4 183 5 3

18 12 7

Brasil

10 16 17 8 15
Itens

México

9 11 14 2

Através do gréfico 13 fica claro que existem muitas questbes com médias

significativamente mais elevadas no Brasil. Apenas dois dos 17 itens apresentam médias mais

altas no México, sendo elas uma falsa promessa (tética 2) e o cultivo da amizade através de

presentes caros/favores (tatica 9).

Reproduzindo a mesma andlise para 0 “uso provavel”, chega-se aos seguintes

resultados (tabela 32).

Tabela 32 — Teste t para comparagao entre os val ores encontrados neste estudo e por VVolkema

(1998) — Uso provavel.

Cardiga Volkema
(2002) (1998) Testet
. . Valor
Desvio- Desvio-
Itens Média padrdo | Media  padrdo t dep
01. Ameagar prejudicar 0 seu opositor se este ndo |he der o que vocé
quer, mesmo sabendo que vocé jamais chegara a cumprir 2,13 1,60 2,30 150 1,16 0,248
ameaga.
1,87 1,32 2,30 1,60 2,97** 0,003

02. Prometer beneficios a seu opositor se este Ihe der o que vocé quer,
mesmo que vocé saiba que vocé ndo pode (ou ndo vai) cumprir essa
promessa quando a cooperagdo do outro for conseguida

continua..
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03. Levar o outro negociador a acreditar que ele s pode conseguir o
gue quer se negociar com vocé, quando de fato ele poderiair a outro
lugar e conseguir o que quer mais barato ou mais rapido.

04. Esconder do seu opositor o seu verdadeiro limite de aceitagdo
minimo.

05. Fazer uma exigénciainicia que sgja muito maior do que aquela
com que vocé real mente espera concordar.

06. Obter informagBes sobre a posi¢ao e estratégia de negociagéo de
um oponente através de “sondagem” a uma rede prépria de amigos,
associados e contatos.

07. Obter informagdes sobre a posi¢ao de negociagdo de um oponente]
através do pagamento a uma rede propria de amigos, associados e
contatos para conseguir essa informagao para vocé.

08. Obter informagdes sobre a posi¢ao de negociagdo de um oponente)
através da tentativa de recrutar ou contratar um dos subordinados
chave do seu competidor (desde que o subordinado -chavetenha
informagdo confidencia consigo).

09. Obter informagBes sobre a posi¢ao de negociagcdo de um oponente]
através do cultivo de sua amizade através de presantes caros, ocasi0es
socials, ou “favores pessoais’.

10. Fazer uma proposta ou exigénciainicia tdo ata (ou baixa) que
esta compromete seriamente a confianca de seu opositor em sua
propria capacidade de negociar um acordo satisfatério.

11. Falar diretamente com aqueles a quem seu opositor € subordinado,
ou deve explicagdes, e |hes contar coisas que comprometerdo a
confianga destes no seu opositor como negociador.

12. Faar diretamente com agqueles a quem seu opositor é subordinado,
ou deve explicagOes, etentar ncorgja-losavir parao seu lado.

13. Dar umafalsaimpressdo de que vocé absolutamente ndo tem
pressa nenhuma de chegar a um acordo para a negociacéo, deste
modo tentando colocar mai's pressao no seu opositor quanto ao tempo
para que faca concessdes mais rapidamente.

14. Ameagar fazer 0 seu opositor parecer fraco ou ridiculo diante de
Seu superior ou outros a quem ele deve explicacoes.

15. Intencionalmente deturpar informagdes factuais junto a seu
opositor de modo a apoiar seus proprios argumentos ou posicao de
negoci acéo.

16. Intencionamente deturpar a natureza das negociagdes junto a
imprensa ou a sua clientela de modo a proteger discussdes delicadas
gue ocorreram.

17. Intencionalmente deturpar o progresso das negociagdes junto a
imprensa ou a suaclientela de modo a fazer que sua posi¢&o ou ponto
devistaparegamelhor.

18. Intencionalmente deturpar informagdes factuais junto a seu

opositor quando vocé sabe que este jafez 0 mesmo com vocé.

4,35

5,20

4,56

5,33

2,50

2,45

2,09

2,72

1,73

3,15

4,73

1,71

2,52

2,80

2,76

3,30

2,00

1,86

1,79

1,79

1,68

1,78

1,57

1,73

1,20

1,98

2,01

1,16

1,80

191

1,93

2,11

4,00

3,70

4,80

5,30

2,80

2,70

2,90

1,80

2,60

4,70

2,10

2,20

2,50

2,40

3,30

1,90

2,10

1,90

1,60

2,00

2,00

2,00

1,10

1,80

1,90

1,70

1,60

1,80

1,90

2,30

-1,89

7,74

1,34

-0,19

1,65

1,35

4,53+*

0,64

-3,08**

-0,16

2,65+*

-2,00*

-1,70

-1,97¢

0,00

100

0,059

0,000

0,179

0,851

0,099

0,176

0,000

0,520

0,002

0,872

0,008

0,046

0,089

0,049

1,000

** Diferenca significativa entre médias ao nivel de 1%.
* Diferencasignificativa entre médias a0 nivel de 5%.

Fonte: coleta de dados, Volkema (1998).

Através da tabela 32 percebe-se que existem duas taticas com diferencas ao nivel de

5% (0,05) e cinco téticas com diferencas ao nivel de 1% (0,01) para 0 "uso provavel" no Brasil

e no México. Lembra-se mais uma vez que a tética numero 10 ndo foi utilizada no estudo de

Volkema e, portanto, ndo foi possivel a sua comparagdo com os resultados brasileiros para esta

téica
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O gréfico 14, a seguir, é importante para a visualizacdo dos resultados da comparacéo

das médias para o "uso provavel" entre brasileiros e mexicanos.

Figura 14 — Escores médios por questdo (provavel): comparativo entre Brasil e México

Brasil

Escore médio

México

6 4 13 5 3 18 12 16 17 10 15 7 8 1
Itens

9 2 11 14

Como pode ser visto na figura 14, os resultados sdo agora diferentes. ha nove itens

com média mais elevada no Brasil e oito média mais ata no México. Existe, portanto, um

certo equilibrio nas respostas do "uso provavel", tanto para 0S mexicanos quanto para o0s

brasileiros.

A tabela 33, a seguir, tem por objetivo comparar os gaps (diferenca entre o

“eticamente apropriado” e o “uso provavel”) entre os dois paises.

Tabela 33 — Comparativo entre os Gaps brasileiros e mexicanos

Gaps

Itens Brasil M éxico
01. Ameacar prejudicar 0 seu opositor se este ndo lhe der o que vocé quer, mesmo 001 060
sabendo que vocé jamais chegard a cumprir essa ameaga. ’ '
02. Prometer beneficios a seu opositor se este lhe der 0 que vocé quer, mesmo que
vocé saiba que vocé ndo pode (ou n&o vai) cumprir promessaquando a -0,26 -0,30
cooperacao do outro for conseguida.
03. Levar o outro negociador aacreditar que ele sd pode conseguir o que quer se
negociar com vocé, quando de fato ele poderiair a outro lugar e conseguir o que -0,59 -0,70

quer mais barato ou mais rapido.

continua...
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04. Esconder do seu opositor o seu verdadeiro limite de aceitagdo minimo. -0,36 -040
05. Fazer umaexigénciainicia que sejamuito maior do que aquela com que vocé 012 060
real mente esperaconcordar. ’ '
06. Obter informagdes sobre a posi¢ao e estratégia de negociagéo de um oponente 016 030
através de “ sondagem” a uma rede propria de amigos, associados e contatos. ’ ’
07. Obter informagdes sobre a posicéo de nego ciagdo de um oponente através do

pagamento a uma rede prépria de amigos, associados e contatos para conseguir 0,35 -0,40

informagdo para vocé.

08. Obter informagdes sobre a posi¢ao de negociagdo de um oponente através da
tentativa de recrutar ou contratar um dos subordinados chave do seu competidor 0,10 -0,60
(desde que o subordinado -chave tenhainformag&o confidencial consigo).

09. Obter informagdes sobre a posi¢&o de negociacdo de um oponente através do
cultivo de sua amizade através de presentes caros, ocasides sociais, ou “favores -0,05 -0,40
pessoais’.

10. Fazer uma proposta ou exigénciainicial téo ata (ou baixa) que estacompromete
seriamente a confianca de seu opositor em sua propria capacidade de negociar um 0,08 --
acordo satisfatorio.

11. Falar diretamente com agueles a quem seu opositor é subordinado, ou deve
explicagdes, e lhes contar coisas que comprometerdo a confianga destes no seu 0,07 -0,20
opositor como negociador.

12. Fdlar diretamente com agqueles a quem seu opositor € subordin ado, ou deve 008 040
explicacOes, e tentar encoragj&los avir parao seu lado. ’ '
13. Dar umafalsaimpressio de que vocé absol utamente ndo tem pressa nenhumade
chegar aum acordo paraanegociagdo, deste modo tentando colocar maispressiono 0,01 -0,40
Seu opositor quanto ao tempo para que faga concessdes mais rapidamente.

14. Ameagar fazer 0 seu opositor parecer fraco ou ridiculo diante de seu superior ou

outros a quem ele deve explicagdes. 0,08 -0:30
15. Intencionamente deturpar informaces factuais junto a seu opositor de modo a 022 030
apoiar seus proprios argumentos ou posi¢ao de negociacao. ’ ’
16. Intenciona mente deturpar a natureza das negociagfes junto aimprensa ou a sua 001 030
clientelade modo a proteger discussdes delicadas que ocorreram. ' ’
17. Intenciona mente deturpar o progresso das negociagdes junto aimprensaou a 015 050
sua clientela de modo afazer que sua posi¢ao ou ponto de vista parega melhor. ’ ’
18. Intencionalmente deturpar informages factuais junto a seu opositor quando vocé 007 030

sabe que este ja fez 0 mesmo com vocé.

Médiagerd dos gaps -0,03 -0,41

Fonte: coleta de dados, VVolkema (1998).

A tabela 33 demonstra que existe uma clara diferenca na magnitude das diferencas
existentes entre 0 "eticamente apropriado” e o "uso provavel" para 0 México e o Brasil.
Praticamente todas as téticas de negociacdo respondidas pelos mexicanos tiveram gaps

notadamente maiores do que 0s gaps encontrados nas respostas dos executivos brasileiros.
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A média gera dos gaps explicita a disparidade existente em todas as téticas de

negociacao entre 0s executivos brasileiros e 0s executivos mexicanos.

O gréfico 15, abaixo, demonstra com maior clareza o resultado da comparacéo das

diferencas entre "eticamente apropriado” e "uso provavel”.

Grafico 15 — Comparativo entre GAPS Brasil e México
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Obs.: Gap = “Média Eticamente Apropriado” — “Média Provavel que Use’

Comparativo entre executivos brasileiros, norte-americanos e mexicanos

Para fins de melhor visualizagdo das diferencas existentes entre os gaps nos Estados
Unidos, Brasil e México, foi elaborada uma tabela comparativa para esta dimensdo neste
estudo (tabela 34).

Tabela 34 — Comparativo entre os Gaps dos trés paises (Eticamente apropriado — Uso
provavel)

Gaps
Itens Brasil EUA M éxico
01. Ameagar prejudicar 0 seu opositor se este ndo Ihe der o que vocé quer, mesmo 001 005 060
sabendo que vocé jamais chegard a cumprir essa ameaga. ’ ’ '
02. Prometer beneficios a seu opositor se este lhe der o que vocé quer, mesmo que
vocé saiba que vocé ndo pode (ou ndo vai) cumprir essa promessa quando a -0,26 -0,19 -0,30

cooperacdo do outro for conseguida.

03. Levar o outro negociador aacreditar que ele s pode conseguir o que quer se
negociar com vocé, quando de fato ele poderiair a outro lugar e conseguir o que quer -0,59 -0,03 -0,70
mais barato ou mais rapido.

...continua
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04. Esconder do seu opositor 0 seuverdadeiro limite de aceitacdo minimo.

05. Fazer uma exigénciainicia que sgja muito maior do que aguela com que vocé
real mente esperaconcordar.

06. Obter informagdes sobre a posi¢ao e estratégia de negociagdo de um gponente
através de “ sondagem” auma rede propria de amigos, associados e contatos.

07. Obter informagdes sobre a posi¢ao de negociacdo de um oponente através do
pagamento a uma rede prépria de amigos, associados e contatos para conseguir essa
informac&o para vocé.

08. Obter informagdes sobre a posi¢ao de negociacdo de um oponente através da

tentativa de recrutar ou contratar um dos subordinados chave do seu competidor (desde

que o subordinado-chave tenhainformagdo confidencial consigo).

09. Obter informagdes sobre a posi¢éo de negociacdo de um oponente através do
cultivo de suaamizade através de presentes caros, ocasides sociais, ou “favores
pessoais’.

10. Fazer uma proposta ou exigénciainicid téo alta (ou baixa) que estacompromete
seriamente a confianca de seu opositor em sua propria capacidade de negociar um
acordo satisfatorio.

11. Fdlar diretamente com aqueles a quem seu opositor é subordinado, ou deve
explicagdes, elhes contar coisas que comprometerdo a confianca destes no seu
opositor como negociador.

12. Falar diretamente com agueles a quem seu opositor € subordinado, ou deve
explicagOes, e tentar encorgj&los avir parao seu lado.

13. Dar umafasaimpressdo de que vocé absolutamente ndo tem pressa nenhuma de
chegar aum acordo para a negociagado, deste modo tentando colocar mais pressao no
Seu opositor quanto ao tempo para que faga concessdes mais rapidamente.

14. Ameagar fazer 0 seu opositor parecer fraco ou ridiculo diante de seu superior ou
outros a quem ele deve explicacles.

15. Intencionamente deturpar informagdes factuais junto a seu opositor de modo a
apoiar seus proprios argumentos ou posi¢éd de negociagéo.

16. Intencional mente deturpar a natureza das negociagdes junto aimprensa ou a sua
clientelade modo a proteger discussdes delicadas que ocorreram.

17. Intenciona mente deturpar o progresso das negociagies junto aimprensa ou a sua
clientelade modo afazer que sua posi¢ao ou ponto de vista paregamelhor.

18. Intencionamente deturpar informages factuais junto a seu opositor quando vocé
sabe que este jafez 0 mesmo com vocé.

0,12

0,16

0,35

0,10

0,08

0,07

0,08

0,01

0,08

-022

-0,01

-0,15

0,07

0,68

0,22

0,06

03

0,04

0,03

0,45

0,07

0,25

0,15

0,02

-045

-0,02

-0,21

-041

-0,40

-0,60

-0,30

-0,40

-0,60

-0,40

-0,20

-0,40

-0,40

-0,30

-0,30

-0,30

-0550

-0,30

Meédia geral dos gaps

0,03

0,05

-0,41

Fonte: coleta de dados, Lewicki (1998), Volkema (1998).

No préximo capitulo, os dados encontrados sdo discutidos e relacionados com os

conhecimentos anteriormente obtidos.
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DISCUSSAO DOSRESULTADOS

Segundo Mattar (1994), o pesquisador deve, nesta fase, relacionar os dados e as
informacdes obtidas no processamento dos dados com o problema e objetivos da pesquisa, de
forma a permitir abstragoes, conclusdes, sugestbes e recomendacdes rel evantes para solucionar
ou gjudar na solucdo do problema ou para sugerir a realizagdo de novas pesquisas. Constatou

Se esta necessidade no estudo presente.

A seguir sdo discutidos os resultados encontrados nesta investigagdo. Sempre que
possivel havera uma conexdo destes resultados com as informagdes anteriormente obtidas a
fim de que sgjam feitas ndo s6 novas conclusdes sobre 0 tema, como também para que sgjam

descobertos novos sentidos para as informacdes antigas.

DADOS DEMOGRAFICOS

Género

Os dados referentes a género, dos executivos brasileiros em educagéo continuada que
participaram da amostra, sugerem gue existe uma predominancia do sexo masculino ( 57,7%)
sobre o0 sexo feminino (42,3%), no entanto a diferenca ndo é acentuada. Quando comparada
com a amostra mexicana, nota-se que as proporgdes sao semelhantes. A saber: sexo masculino
(54,7%) e sexo feminino ( 45,3%). Por outro lado, a mesma comparacdo feita com os
respondentes do estudo de Lewicki (1998), que obteve 71,3% (0,713) de respondentes do sexo
masculino e somente 28,7% (0,287) de respondentes do sexo feminino, sugere o perfil
diferenciado dos estudantes de pds-graduacéo nestes trés paises. México e Brasil teriam
participacdes acentuadas de mulheres executivas que buscam um aprimoramento profissional
em comparacdo a0 mesmo contingente nos Estados Unidos. Nunca é demais lembrar que a
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totalidade dos respondentes nos trés paises estava cursando cursos de pds-graduacéo na érea
de Administracdo de Empresas, uma &rea que sempre foi um reduto profissional de homens
assim como as engenharias ainda o sd0. Esta constatacdo sugere o crescente interesse das

mulheres latino-americanas em seguir carreiras ligadas a &rea de Administragdo de Empresas.

Fica, no entanto, uma indagacdo: Por que o percentual de mulheres que cursam pos-
graduacdo nos Estados Unidos é significativamente inferior ao percentual no Brasil e no
Meéxico, uma vez que nos Estados Unidos existe uma tradicdo mais longa de participacdo das
mulheres no mercado de trabalho? Uma provéavel resposta seria a de que embora a
participacdo das mulheres no mercado de trabalho como um todo sgja equilibrada a dos
homens nos Estados Unidos, ainda existe um preconceito muito forte a uma carreira executiva
para mulheres naquele pais. No caso do Brasil e do México, por consequéncia, pode-se dizer

gue este preconceito é menor.

Conforme foi demonstrado anteriormente, ndo é possivel inferir que haja diferenca
entre homens e mulheres com respeito ao comportamento nas negociagdes. Portanto, o fato da
amostra brasileira apresentar um percentual superior de respondentes do sexo feminino do que
a amostra norte-americana ndo prejudica as médias finais por tética no momento da

comparagdo com o estudo de Lewicki (1998).

Idade

Cerca de quatro quintos dos respondentes da amostra situam-se em uma faixa etaria
que vai dos 18 aos 39 anos de idade. O grupo etario de maior significancia na amostra situa-se
entre os 18 e 29 anos de idade (44,8%). Embora se tenham somente as médias de idade para as
amostras de Lewicki (1998) e de Volkema (1998), respectivamente, 26,2 anos e 26,6 anos,
pode-se supor que a média de idade dos respondentes na amostra brasileira €
significativamente mais elevada. Portanto, fica bastante evidente que, no Brasil, existe um
perfil diferenciado de executivos em educacdo continuada, isto €, sdo pessoas mais velhas em
meédia. Uma provavel explicacdo para este fendmeno seria a caracteristica dos cursos de pos-
graduagdo brasileiros que, ao contrario dos famosos MBAs norte-americanos, ndo sdo em
tempo integral. Devido as caracteristicas do mercado brasileiro de trabalho, os executivos

brasileiros ndo teriam recursos suficientes para se dedicarem em tempo integral a um curso de
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pos-graduacao no inicio de suas carreiras executivas. Da mesma forma, a disponibilidade de

crédito educativo para este tipo de curso € muito limitada no Brasil.

A baixa média de idade dos respondentes mexicanos é também uma consequiéncia da
amostra ter sido realizada com estudantes de MBA (modelo norte-americano) em tempo
integral, uma verdadeira distorcdo no contexto educaciona de um pais em fase de

desenvolvimento.

Cidade de Residéncia

Uma rgpida andlise dos dados coletados identifica que a maioria dos respondentes
(65%) identificou Porto Alegre como sua cidade de residéncia nos ultimos 10 anos.
Analisando-se o0 restante das respostas, identifica-se que a quase totalidade dos respondentes
brasileiros tem residéncia no sul do Brasil, 0 que, até certo ponto, pode ser considerado como
uma limitacdo deste estudo. Como os question&rios foram aplicados em universidades
regionais, fica claro a baixa mobilidade geogréfica dos executivos que responderam aos
questionarios. De acordo com os indicios descobertos por Gastaldello (1999), € muito

provavel que esta situacdo também seja comum em outras regides brasileiras.

Formagéo Educacional

Analisando-se conjuntamente os dados referentes aos cursos de pos-graduacéo e as

&reas de graduacdo dos respondentes desta amostra, pode-se chegar a algumas hipéteses.

Cerca de 40% (0,40) dos respondentes da amostra brasileira tiveram sua formagdo
universitaria (graduacéo) em Administracéo de Empresas. Portanto, boa parte dos executivos
da amostra tem uma sdlida formagcdo em negdcios e busca estender seu conhecimento em
areas especificas da administragdo, como, por exemplo, Marketing. Os respondentes que
estavam cursando um curso de poésgraduacdo em Marketing representaram parcela
significativa dentro da amostra (30,9%). Ndo estdo disponiveis dados especificos sobre os

cursos de graduagdo dos respondentes das amostras mexicanas e norte-americanas.
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Como era esperado, os respondentes da amostra caracterizamse por um bom
conhecimento de assuntos relacionados a Administracado de Empresas, seja através de sua &rea
de formacdo universitaria, sgja através dos conhecimentos até entéo adquiridos em seus cursos

de pos-graduacdo ligados a &rea de Administragdo de Empresas.

Experiéncia Profissional

Anaisando-se os dados referentes a experiéncia profissional, identifica-se que o grupo
de maior expressdo na amostra tem entre 5 a 9 nos de experiéncia profissiona (33,7%), e 0
segundo maior grupo tem entre 10 e 14 anos de experiéncia profissional. Tal perfil de
experiéncia profissional sugere uma media de experiéncia profissional superior a média dos
respondentes mexicanos e norte-americanos que estavam cursando seus cursos de MBA em

tempo integral no momento da coleta de dados naguel es paises.

Os dados referentes ao ramo de atividade profissional em que os respondentes estavam
envolvidos no momento da coleta de dados sugerem uma grarde dispersdo destes
respondentes em varias areas de atuacdo. N&o foi constatado nenhum ramo de atividade que
representasse mais do que 15,5% (0,155) do total das respostas vélidas da amostra. Portanto,
pode-se afirmar que ndo houve influéncias do tipo "organizacional" na média das respostas da
amostra. Como ja foi constatado em estudos anteriores, as culturas organizacionais e setoriais
em que os individuos estdo inseridos sdo influenciadoras de suas crencas e comportamento e,

por consequiéncia, de suas percepcdes e comportamento éticos.

Mais uma vez, ndo estdo disponivels os dados referentes ao ramo de atividade dos

respondentes das amostras nos Estados Unidos e no México.

COMPARAGCAO ENTRE BRASLEIROS NORTEAMERICANOS E MEXICANOS

Esta secéo pode ser considerada como o centro da presente investigacéo, na medida em

que tenta confirmar as seguintes hipéteses iniciais desta investigacéo:

- Hipdtese 1: negociadores do Brasil considerardo as téticas de negociacéo
agressivas e/ou ndo-€éticas como menos eticamente apropriadas do que os
negociadores dos Estados Unidos;
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- Hipdtese 2: negociadores do Brasil apresentardo uma maior probabilidade de uso
das téticas de negociacao agressivas e/ou ndo- éticas do que os negociadores dos
Estados Unidos;

- Hipdtese 3: negociadores do Brasil exibiréo uma maior disparidade entre a
percepcdo de eticamente apropriado e a probabilidade de uso das téticas agressivas
e/ou ndo-éticas do que os negociadores dos Estados Unidos;

- Hipotese 4: negociadores do Brasil e do México apresentardo um padréo muito
semel hante de percepcdo ética e de comportamento efetivo durante uma

Negoci agao.

Hipdtese 1

ApoGs criteriosa andlise dos dados coletados, pode-se confirmar a hipétese de que os
negociadores brasileiros consideram como menos eticamente apropriada as téticas de
negociacdo agressivas e/ou competitivas do que os negociadores norte-americanos. De um
modo geral, a ordenacéo das médias das questdes foi a mesma, tanto para os brasileiros como
para os norte-americanos. No entanto, somente cinco taticas de negociagdo tiveram meédias

mais altas no Brasil, sendo duas destas diferencas ndo significativas.

As maiores diferencas das médias em favor dos executivos norte-americanos foram
observadas exatamente nas téticas de negociagdes tidas como tradicionais, como, por exemplo,
fazer uma proposta inicial mais alta do que aquela com que espera concordar ou esconder 0
verdadeiro limite de aceitacdo minimo. Entre as poucas taticas em que os brasileiros tiveram
médias superiores as dos norte-americanos, encontramse as taticas que envolvem as mentiras
factuais como por exemplo deturpar informacdes ao opositor para apoiar 0s proprios
argumentos. A partir destes resultados, € possivel supor gque brasileiros e norte-americanos
tém padrdes de negociacdo diferentes. As diferencas nas percepgdes do que sdo téticas
eticamente apropriadas em um contexto de negociacdo sugerem isto. Os brasileiros
considerariam mais eticamente apropriadas as téticas que envolvem a falsificagdo de
informagdes diante de seus opositores. Uma adaptacdo do instrumento de coleta de dados
desta investigagdo poderia ser utilizado em futuros estudos que comprovem estas diferencas

nos padrdes de negociacao.

Em resumo, os executivos norte-americanos acreditam que as taticas de negociacdo

agressivas sd0 mais eticamente apropriadas em um contexto de negociagdo do que 0s seus
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pares brasileiros. Esta afirmacdo estéd embasada no fato de haver 11 (onze) téticas nas quais 0S

norte-americanos apresentam médias significativamente superiores as dos brasileiros.

Tal descoberta corrobora com a nocéo de que 0s norte-americanos tem na negociacdo
um processo meramente utilitario e de dimensdo tempora limitada. Por outro lado, tal
fendmeno indica que para os brasileiros este mesmo processo tem um carater socia e ilimitado
no tempo. Existiria, portanto, um grande medo dos brasileiros em "ferir" seus opositores em
uma negociacdo, Visto que ainda esperam encontrar e interagir socialmente com estes
individuos em ocasides que possam novamente envolver negociactes ou ndo. Para os norte-
americanos, este medo ndo existiria, pois as negociagdes ndo frutificariam de nenhuma
maneira em um contato socia e de afeto.

Hipdtese 2

Apds a andlise dos dados, a hipotese de que 0s executivos brasileiros demonstram uma
maior probabilidade de uso efetivo das taticas de negociacdo ndo-éticas e/ou competitivas do
gue os executivos norte-americanos foi rejeitada. Considerando-se 0 uso efetivo das téticas de
negociagao, continua a predominancia de medias significativamente mais elevadas entre os

respondentes da amostra nos Estados Unidos.

A ordenacéo das médias seguiu, de um modo geral, 0 mesmo padréo entre os norte-
americanos e brasileiros. Comparando-se os rankings do "eticamente apropriado” com o "uso
provavel" das téticas, nota-se que houve pequenas dteragbes na ordem das taicas de
negociacdo respondidas pelos brasileiros. Somente uma das 18 taticas teve média
significativamente mais alta no Brasil, tanto para o "eticamente apropriado” quanto para o
"uso provavel". A tatica nimero 8, recrutar um subordinado-chave do opositor, obteve uma
maior aceitacdo entre os respondentes brasileiros tanto na percepcéo de eticamente apropriada
como na probabilidade de uso efetivo desta tatica em uma negociacdo. Pode-se concluir que
esta tética € muito mais aceita em um contexto de negociac&o entre os brasileiros do que entre
0s norte-americanos. Pode-se, a partir disto, também intuir que o conceito de lealdade a uma
empresa e/ou chefe é mais flexivel entre os brasileiros do que entre 0s norte-americanos pois
oS que contratam um subordinado-chave, pressupdem existir a concordancia deste
subordinado em "trocar de lado".
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Em sintese, a constatacdo de tal fenémeno sugere que a péssima situacdo econémica do
Brasil, quando comparada com a sSituacdo econOmica dos Estados Unidos o que,
consequentemente, leva a um quadro generalizado de escassez de recursos, ndo impulsionaria
0s brasileiros a agirem contra 0s seus principios morais e éticos. Uma possivel explicacdo para
este fendbmeno seria o fato de que a amostra dos respondertes brasileiros ndo foi afetada por

uma escassez de recursos que justificasse a deturpacao dos conceitos morais individuais.

Uma outra provavel explicacdo para este mesmo fenémeno fortaleceria a nocdo da
forca de uma cultura diante das adversidades econémicas em um pais. Autor ndo citado até
entdo, Akaah (apud Volkema, 1998) acredita que os julgamentos éticos individuais estariam
baseados primeiramente em principios e em segundo lugar em consequiéncias. Como sugestao
para futuros estudos, poder-se-ia analisar em gue ponto haveria a inflexdo do "agir de acordo

com os principios morais éticos' diante de uma crescente privacao de recursos.

Hipétese 3

A hipétese de que os negociadores do Brasil exibem uma maior disparidade entre a
percepcdo de eticamente apropriado e a probabilidade de uso efetivo das taticas agressivas

e/ou ndo-€éticas do gque os negociadores dos Estados Unidos também foi rejeitada.

O fato de a hip6tese niUmero 2 ter sido regjeitada, ndo justifica automaticamente que a
hipétese nimero 3 também ndo pudesse ser aceita. Existem outras duas possibilidades nas
quais a hipétese em discussdo poderia ser confirmada, ou sgja, situagdes em que as diferencas
entre o "eticamente apropriado” e "uso provavel" encontradas na amostra brasileira seriam de
uma magnitude superior as diferencas observadas nas respostas dos respondentes norte-
americanos. Supondo que as médias brasileiras para o "eticamente apropriado” sgjam muito
mais baixas do que as mesmas médias norte-americanas, 0 que, até certo ponto, ocorreu e
justificou a confirmagédo da hipétese nimero 1, ainda poderia ocorrer uma disparidade maior
entre o "eticamente apropriado” e o0 "uso provavel" dos brasileiros desde que as médias do
"uso provavel" dos brasileiros se igualassem ou fossem ligeiramente inferiores as dos norte-

americanos. No entanto, nenhuma destas duas possiveis ocorréncias se efetivou.

De uma forma geral ndo foram encontradas diferencas significativas para as médias

gerais das diferencas entre "eticamente apropriado” e "uso provavel" nos Estados Unidos e no
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Brasil. Embora essas diferencas (@aps), ndo tenham a mesma magnitude em algumas das
taticas de negociacdo, na média final elas estdo muito semelhantes, estando ambas proximas
de zero.

Pode-se, portanto, concluir que tanto os respondentes da amostra brasileira quanto os
respondentes da amostra norte-americana néo estdo propensos a agir diferentemente de suas
crengas sobre 0 que consideram ético durante um processo de negociagcdo. Ou sgja, ndo existe
uma incongruéncia marcante entre crenca e acdo para os respondentes de ambas as amostras.
Neste sentido, os executivos brasileiros seriam muito semelhantes aos seus pares norte-
americanos no momento em que dizem o que acreditam e agem conforme o que foi dito. A
diferenca entre os norte-americanos e brasileiros estaria no nivel médio de agressividade

durante uma negociacdo, mais baixa para os brasileiros, tanto em percepcdo como em agao.

Esta consisténcia entre crencas, intencdes e agdes sugere uma menor disposicdo para
formalidades entre brasileiros e rorte-americanos. Os negociadores destes dois paises podem
esperar comportamentos que Se encaixam nos Seus proprios sistemas culturais de expectativas
0 gue torna os processos de negociagdo mais &gels e seguros, pois ndo necessitam de etapas

descritivas e de formalizagdo burocrética.

Hipotese 4

A hipotese de que os negociadores do Brasil e do México apresentam um padrdo muito
semelhante de percepcdo ética e de comportamento efetivo durante uma negociacéo foi

rejeitada. Apés a analise dos dados coletados, ndo foi possivel confirmar esta hipétese.

Chega-se a esta conclusdo, apos a comparagao das médias das respostas dos executivos
brasileiros e dos mexicanos, considerando trés enfoques diferentes. a percepcdo do que € uma
tatica eticamente apropriada durante uma negociacao; a probabilidade de uso efetivo de uma
tatica de negociacao; as diferencas entre as médias anteriormente citadas. Dos trés enfoques
utilizados para a comparagao, somente um demonstrou ser consistente com a hip6tese inicial
de semelhanca de resultados entre os executivos brasileiros e 0s executivos mexicanos. Assm

sendo, ndo é possivel confirmar a hipétese 4.
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Das 17 téticas comparadas para o0 "eticamente apropriado”, somente duas téticas
apresentaram medias significativamente superiores para 0s mexicanos em relacdo aos
brasileiros. As médias de 12 téticas foram significativamente superiores para os brasileiros.
Convém lembrar que a tatica nimero 9, cultivar a amizade do opositor através de presentes
caros, tida por estudiosos como uma tipica tatica de negociacéo utilizada por negociadores de
origem latina, foi uma das duas téticas para as quais 0s mexicanos atribuiram valores maiores
do que os brasileiros. De acordo com a hipdtese inicial, esta era a tética emque era esperada a

maior semelhanca res respostas de mexicanos e brasileiros.

Na andlise do "uso provavel" foi identificada uma paridade para as respostas dos
mexicanos e brasileiros. Ha nove itens com médias mais elevadas para os brasileiros e oito
itens com médias mais elevadas para 0s mexicanos incluindo a téica nimero 9 anteriormente
citada como comum ao comportamento de todos os |atino-americanos. E importante lembrar
que o equilibrio no nimero total de médias em cada grupo amostral indica uma disparidade de
comportamentos efetivos diante de téticas diferentes; mais um indicativo da dissimilaridade

entre os respondentes mexicanos e brasileiros.

Por fim, a magnitude das diferencas entre o "eticamente apropriado” e o "uso
provavel" foram notadamente diferentes para o Brasil e o México. Praticamente todas as
taticas tiveram gaps notadamente maiores para os mexicanos. A disparidade das médias finais
dos gaps dos executivos dos dois paises torna clara esta distingdo do comportamento dos
mexicanos. Embora as duas médias sgjam negativas, a média dos gaps mexicanos € quase 14
vezes maior do que a média dos executivos brasileiros. Talvez esta sgja a diferenca mais
marcante no comportamento de mexicanos e brasileiros. Enquanto existe uma grande
incongruéncia entre o "acreditar” e o "agir" para 0s mexicanos, esta diferenca é praticamente

nula para os brasileiros da mesma forma que o é para os norte-americanos.

Em resumo, brasileiros e mexicanos, embora pertencam a um mesmo grupo cultural,
os latino-americanos, diferem notadamente em seu comportamento ético durante as
negociactes. As acoes efetivas sdo diferentes, os sistemas de crencas sobre o0 que € ético
apresentam indicios de que também sdo diferentes para estes dois paises. Corroborado pela
grande magnitude dos gaps encontrados para o "eticamente goropriado” e 0 "uso provavel”,
tais fendmenos sugerem a existéncia de uma maior dificuldade no desenvolvimento dos
processos de negociacdo entre executivos destes dois paises, pois as expectativas de um grupo

ndo se confirmariam nas agdes do outro grupo. A necessidade de um maior grau de
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formalidade nas negociacBes funcionaria ainda como um entrave aos processos negociais.
Uma provéavel solucdo para tais problemas seria 0 emprego de equipes de negociacdo que
sejam multiculturais, ou sgja, equipes compostas de individuos dos dois paises. Estas equipes

podem trazer uma melhor compreensdo das distingdes entre 0 pensar e 0 agir identificado nos
mexicanos.

Apbs esta discussdo, a seguinte pergunta é provocativa e mereceria estudos posteriores:

Estariam os brasileiros em uma categoria €tico-cultural diferente daguela dos outros latino-
americanos?



115

CONSIDERACOESFINAISE CONCLUSOES

Os proprios respondentes tiveram a oportunidade de criar a sua prépria situagcdo de
negociacdo, 0 que permitiu inserir a S préprios em contextos negociais que geraram um
contato social de longo prazo ou ndo. Portanto, foi dado aos executivos dos trés paises a
oportunidade de estarem "confortaveis' durante o processo, em outras palavras, agindo dentro
de sua propria concepcdo do que é um processo de negociagdo. Ta caracteristica da
instrumentalizacdo desta investigacéo permitiu obter resultados reveladores e instigantes sobre

0 modo de agir e de pensar dos hegociadores internacionais nos trés paises em estudo.

Os norte-americanos s& mais agressivos do que os brasileiros, tanto em pensamento
guanto em suas agdes durante um processo de negociacdo, sendo que ambos apresentam alta
consisténcia entre 0 pensar e o agir. O padrédo comportamental também seria semelhante em
ambos 0s paises, embora 0s norte-americanos continuem a apresentar graus mais elevados de

agressividade no pensar e no agir.

Por outro lado, os brasileiros sdo mais agressivos do que 0s mexicanos no pensar. No
agir existe um equilibrio de agressividade, porém, um padr&o diferente de conduta efetiva. Os
mexicanos também apresentam uma grande inconsisténcia entre 0 pensar e 0 agir que,

conforme anteriormente mencionado, ndo se observa na amostra brasileira.

Concluindo, num contexto de negociagao, as acdes e 0s pensamentos de brasileiros e
norte-americanos tém maior semelhanca entre si do que as acdes e pensamentos de brasileiros

€ mexicanos.
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IMPLICACOES GERENCIAIS

Poderia-se indagar do ponto de vista gerencial para que serve um estudo comparando
as percepcdes e comportamentos éticos em negociagdes de executivos de trés nacionalidades
distintas? Quais sdo as implicagOes desses achados?. Um estudo dessa natureza tem muitas
aplicagBes ndo somente para estrategistas e negociadores internacionais como também para
aqueles de mesma nacionalidade, que buscam maiores informagdes culturais sobre o Brasi

como fonte de auxilio. Tais resultados poderiam ser utilizados para:

- formulagéo de estratégias de negociacdo para a obtencdo de financiamentos, contratos
tecnol 6gicos, de administragéo (fiscal, de propriedade, de controle), bem como na
contratagéo de recursos humanos;

- aproximagdo de empresas do setor publico ou privado, seja esta caracterizada como joint
venture, fusdo, aquisi¢cao parcial ou total;

- forma de complementaridade entre comerciantes brasileiros, mexicanos e norte-
americanos para atuarem no mercado internacional;

- formulag&o de estratégias mercadol gicas para a internacionalizacgo de empresas,
buscando a comercializac&o de bens e/ou servicos; na penetragdo, segmentacgéo ou
desenvolvi mento de novos mercados;

- formulacéo de estratégias governamentais que envolvam o estabel ecimento de acordos de
cooperacao comercia entre paises.

As inferéncias aqui apresentadas acerca dos valores éticos e comportamentais de
executivos ndo pretendem ser conclusivas mas tém o escopo de polemizar na area
comportamental e oportunizar insights sobre a complexidade do fator cultural nas negociactes

internacionais.

LIMITACOES DO ESTUDO

O presente estudo possui vérias limitagdes. No que diz respeito a dimensdo linguistica,
OuU sgja, mas precisamente a0 aspecto semantico: a traducdo reversa ndo elimina a
variabilidade conotativa, ou sgja, ndo € possivel garantir uniformidade quanto ao sentido nem
quanto ao significado que os sujeitos atribuem as téticas de negociagéo contidas na Escala de
Lewicki (1998). Entretanto, cabe lembrar que a Escala traduzida para o portugués apresentou
boa consisténcia interna nos testes de fidedignidade.
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E necessario frisar as limitagdes da pesquisa. Conforme Graham (1984) notou, ha uma
problematica quanto a sua representatividade em negociagdes comerciais reais. Em primeiro
lugar, ndo € possivel afirmar que 0s executivos que responderam a esta investigacdo
representem fielmente o corpo dos negociadores brasileiros que efetivamente negociam
internacionalmente. Portanto, considerando 0 escopo da pesquisa, 0s recursos disponiveis e 0
desconhecimento de outro instrumento que pudesse suprir essas deficiéncias, essa limitagdo

foi inevitavel.

Uma outra limitagdo a ser salientada é a variacdo de sistemas de valores que pode
haver dentro de uma cultura devido a existéncia de diferentes segmentos constitutivos de cada
sociedade, ou sgja, individuos de uma mesma nacédo podem ter diferentes orientacfes politicas,
religiosas, socio-econdmicas, étnicas, etc. O presente estudo foi conduzido basicamente nos
estados do Rio Grande do Sul e de Santa Catarina. Essa informacéo é importante na medida
em que considera o fato que varidvels regionais (cultura, costumes, crencas, valores e ética)
possam influenciar o comportamento humano do individuo assim como a caréncia de
experiéncia profissiona em negociagdo internacional da grande maioria dos respondentes.
Assim sendo, a diferenca entre o0 que € uma amostra perfeitamente representativa e a amostra
desta investigacdo pode implicar diferentes sistemas de valores, conforme assinalado por
Rokeach (1973) e, possivelmente, influenciar os resultados das respostas as taticas de

negociacdo. Entretanto, essa hipotese precisa ser tematizada em investigactes futuras.

Por fim, este estudo mediu as percepcdes e intencdes em relagdo a um comportamento,
mas ndo comportamentos efetivos. Embora estudos tém freqlentemente demonstrado uma
relacdo entre intengdes e comportamento em uma variedade de situagoes, a efetivacdo em

comportamento das intengdes dos respondentes ainda deve ser testada em um contexto de

negociagao real.

SUGESTOES PARA PESQUISAS FUTURAS

Além das sugestdes de pesguisa ja mencionadas em seces anteriores, podemse levar
em conta pelo menos 0s seguintes aspectos na conducdo de investigagbes de natureza

equivalente em oportunidades futuras:

- executivos representantes das diversas regides do Brasil;
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executivos em outros paises da América Latina, Europa e Asia;
outro repertdrio de téticas de negociagao;

negociactes em situacdes especificas que explorem elementos que aumentam ou
diminuam a percepcdo de eticamente apropriada e intencdo de uso efetivo das
téticas de negociacao.



119

REFERENCIASBIBLIOGRAFICAS

AAKER, David A., KUMAR, V., DAY, George S. Marketing Research. New York: John
Wiley and Sons, 1995, p. 182.

AKAAH, |. P. Influence of deontologica and teleological factors on research ethics
evaluations. Journal of Business Ethics, 1997, 39 (2), p. 71-80. In: VOLKEMA, Roger J. A
comparison of perceptions of ethical negotiation behavior in Mexico and the United States.
International Journal of Conflict Management, Bowling Green, July, 1998, 9 (3), p. 8.

ALBRECHT, Karl & ALBRECHT, Steve. Agregando valor a negociacéo. Traducdo: Pedro
Catunda. S&o Paulo: Makron Books, 1995, p. 71.

ALLPORT, G. W. Desenvolvimento da Personalidade. S&o Paulo: Herder, 1970, p.32.

ANTON, R. J. Drawing line: an exploratory test of ethical behavior in negotiation The
International Journal of Conflict Management, 1990, 1(3), p.265-280.

ARANHA, Maria L. Filosofando: introducéo a filosofia. S&o Paulo: Moderna, 1986, p.115.

BEM, D. J. Convicgdes, Atitudes e Assuntos Humanos. Sdo Paulo: Herder/EPU, 1973, p.
71-84.

BOCANERA, Maria Fernanda. Técnicas de Negociacion. Buenos Aires. Belgrano, 1997,
122 p.

BOK, S. L. Lying: Moral Choicein Public and Private Life. New Y ork, Pantheon, 1978, p.
170.

BRADLEY, F. International Marketing Strategy. London: Prentice Hall, 1995, p.76-83.



120

BRANDT, Richard B. Ethical Theory - The Problems of Normative and Critical Ethics.
Englenwood Cliffs, U.S.A.: Prentice-Hall, 1959, p. 22-23.

BEULKE, Mirelle Galvao. Um estudo sobre a oscilacdo dos graus de satisfacdo dos clientes
de TV por assinatura net no mercado de Porto Alegre. Porto Alegre: Dissertacéo de
Mestrado - UFRGS, 1998, 184 p.

BUTLER, J. Five Sermons. In: FRANKENA, William K. Ethic. Englenwood Cliffs, U.S.A.:
Prentice-Hall, 1963, p. 36.

CARNEVALE, P. J. Property, culture, and negotiation. In R. M. Kramer & D. M. Mesick
(Eds.), Negotiating as a social process. Thousand Oaks, CA: Sage, 1995, p.309-323.

CARSON, T. Second Thoughts about Bluffing. Business Ethics Quarterly, 1993, 3(4).

CHERTKOFF, J. M. & BAIRD, S. L. Applicability of the Big Lie Technique and the Last
Clear Chance Doctrine in Bargaining. Journal of Personality and Social Psychology, 1971,
20, p. 298-303, IN: LEWICKI, R. J. & ROBINSON, J. R. Ethica and unethical bargaining
tactics: An empiric study. Journal of Busines Ethics, April, 1998, 17 (6), p. 665-682.

CHURCHILL, Gilbert A. Marketing research: methodological foundations. 6. ed. Orlando,
FL: Dryden Press, 1995, p. 242.

CLARK, T. Internationa marketing and national character: A review and proposal for an
integrative theory. Journal of Marketing, October, 1990, 54, p.66-79.

COHEN, J. R., PANT, L. W., & SHARP, D. J. Cultural and socioeconomic constraints on
international codes of ethics: Lessons from accounting. Journal of Business Ethics, 1992,
11, p. 687-700.

COLAIACOVO, Juan Luis. Tecnicas de Negociaciones. Buenos Aires. Ediciones Macchi,
1994, 63 p..

. Negociacion & Contratacion Internacional. Buenos Aires:
Ediciones Macchi, 1992, p. 45.

CRAMTON, P. C. & DEES, J. G. Promoting honesty in negotiation: An exercise in practical
ethics. Business Ethics Quarterly, 1993, 3, p.359-394.



121

DAMATTA, R. A casaearua. Rio de Janeiro, Brasil: Editora Guanabara, 1987, p.192.

DILLON, William R. Marketing research in marketing environment. 3. ed. Homewood,
IL: Irwin, 1994, 312 p..

DOLAN, John Patrick. Negocie como os profissionais - 0 guia basico da negociacéo
eficaz. Traducdo: Ruy Jungmann. Rio de Janeiro: Objetiva, 1995, p.01.

DRAKE, L. E. Negotiation styles in intercultural communication. International Journal of
Conflict Management, 1995, 6, p.72-90.

DURGEE, Jeffrey F. & VERY ZER, Robert W. Observations. Trandating Values into Product
Wants. Journal of Advertising Resear ch, November/December, 1996, p.133-152.

DUTKA, Alan. A. M. A. Handbook of customer satisfaction: a complete guide to
resear ch planning and implementation. Chicago: NTC, 1994, p. 161.

EVRARD, Y., PRAS, B. e ROUX, E. Market Etudes et Recherches en Marketing. Paris:
Nathan, 1993, p. 72.

FESTINGER, L. Teoria da Dissonancia Cognitiva. Rio de Janeiro: Zahar, 1975, p. 23-34.

FISHER, Roger; URY, William; PATTON, Bruce. Como conduzir uma negociagao?
Traducdo Maria Jodo Goucha. Lisboa: ASA, 1993, p. 91-97.

FRAGA, Tania Normas para Apresentacéo e Monogr afias da Escola de Administracao.
Porto Alegre, Biblioteca da Escola de Administragéo da UFRGS, 27 p.

FRANKENA, William K. Ethic. Englenwood Cliffs, U.S.A.: Prentice-Hall, 1963, p. 27-61.

FRENCH, J. R. P. & RAVEN, B. The bases of Social Power. Studiesin Social Power, em D.
Cartwright (ed.), Ingtitute for Social Research, Ann Arbor, MI, 1959, p. 231-263.

FULLER, George. Estratégias do negociador. Traducdo: Enio Ramos Corréa. Rio de
Janeiro: LTC, 1993, p. 210.

GARRETE, B., & DUSSAUGE, P. Peatterns of strategic alliances between rival firms. K.
Chatterjee & B. Gray (Eds.), International joint ventures. Economic and Organizational

per spectives, Boston: Kluwer Academic Publishers, 1995, p.51-74.



122

GASTALDELLO, Alexandre T. A influéncia de valores pessoais de executivos brasileiros e
argentinos em negociagbes comerciais transculturais. Caxias do Sul: Dissertacéo de
Mestrado - UFRGS, 1999. 149 p.

GEERTZ, Clifford. A Interpretacdo das Culturas. Rio de Janeiro: Zahar, 1978, p. 92.

GIL, Antonio Carlos. M étodos e Técnicas de Pesquisa Social. Sdo Paulo: Atlas, 1999, 203
p.

GOMES, Paulo César da Costa. Identidade e Exilio. Rio de Janeiro: Espaco e Cultura
NEPEC, dezembro, 1996, n. 5, p. 31-44.

GOODE, William J., HATT, Paul K. Métodos em pesquisa social. S0 Paulo: Nacional,
1969, p. 75.

GRAHAM, John L., MINTU, A. T., & RODGES, W. Explorations of negotiations behaviors
in ten foreign cultures using a model developed in the United States. M anagement Science,
1994, 40, p. 72-95.

. The influence of culture on the process of business negotiations. An
exploratory study. Journal of International Business Studies, 1985, 16(1), p. 81-96.

A Comparison of japanese and american business negotiations.

International Journal of Research in Marketing, B.V.(North Holland), Elsevier Science
Publishers, 1984, n. 1, p. 51-68.

HAIR, Joseph F. Jr. ANDERSON, Rolph E., TATHAM, Ronald L., BLACK, William C.
Multivariate data analysis. 5. ed. Upper Saddle River, NJ. Prentice-Hall, 1998, p. 189.

HALL, E. T. & HALL, M. R. Understanding cultural differences. Yarmouth, ME:
Intercultural Press, 1990, p. 24.

. HALL, E. T. The dance of life: The other dimension of time. New York:
Anchor Books, Doubleday, 1989, p. 5.

. Beyond Culture. New Y ork: Anchor Books, Doubleday, 1976, p. 52.



123

HAYES, Bob E. Measuring customer satisfaction: development and use of
questionnaires. USA: ASQC, 1992, p. 312.

HERBIG, P. A. & KRAMER, H. E. The role of cross-cultural negotiations in international
marketing. M arketing I ntellingence & Planning, 1992, 10 (2), p. 10-13.

HOFSTEDE, G. Cultures and organizations. Software of the mind. London, UK:
McGraw-Hill, 1991, p. 271.

Cultural predictors of national negotiation styles. In: MAUTNER-
MARKHOF, F. (Ed.), Process of international negotiations. Boulder, CO: Westview Press,
1989, p. 193-201.

. Culture's consequences: International differencesin work -related values.
Beverly Hills, CA: Sage Publications, 1980, p. 97.

HOMER, Pamda & KAHLE, Lynn R. A Structura Equation Test of the Vaue-Attitude-
Behavior Hierarchy. Journal of Personality and Social Psychology, 1988, v. 54, n. 4, p.
638-634.

HUSTED, B. W., DOZIER, J. B. , MCMAHON, J. T. & KATTAN, M. W. The impact of
cross-national carriers of business ethics on attitudes about questionable practices and form of

moral reasoning. Journal of International Business Studies, 1996, 27, p. 391-411.

HYMAN, R. & ANDERSON, B. The Research and Development Game. Cambridge, The
Institute of Technology Massachusetts Press, 1969, p. 90, In: SLONGO, Luiz Antonio.
M étodos e Praticas de Pesquisa. Porto Alegre: UFRGS - 2000, p. 63.

IANNOU, |. Stateless executives. | nternational Business, February, 1995, p. 48-52.

JORESKOG, Karl G., SORBOM, Dag. LISREL 8: Structural Equation Modeling with the
SIMPLIS Command Language. Hillsdale, New Jersey: Lawrence Erlbaum Associates
Publishers, 1997.

JUNQUEIRA, Luiz Augusto Costacurta. Negociacao, tecnologia e comportamento. Rio de
Janeiro: COP Editora, 1991, p.12-15.



124

KANT, Immanuel. Foundations of the Metaphysic of Morals. New York: The Liberal Arts
Press, 1959, p. 205.

KARRASS, C. Give and Take, New York, Thomas Y. Crowell, 1974, 138 p..

KELLEY, H. H. The Process of causal attribution. American Psychologist, 1973, 28, p. 107-
128.

KENNEDY, Gavin. Dicionario do negociador. Traducéo: Pedro Martinho. Lisboa: Rolo &
Filhos, 1991, p. 75.

KOHLBERG, L. & TURIEL, E. Moral Development and Moral Education. USA: Zygon,
1972, 127 p. 83.

KRAS, E. S. Management in Two Cultures. Bridging the Gap between U.S. and M exican
Managers. Yarmouth, ME, Intercultural Press, 1989, p. 156.

LAURENT, Louis. Como conduzir discussdes e negociacfes. Traducdo Oswaldo Louzada
Filho. S&o Paulo, 1991, p.10.

LAX, D. A. & SEBENIUS, J. K. The Manager as Negotiator. New Y ork, Free Press, 1986,
p. 11.

LEWICKI, R. J. & ROBINSON, J. R. Ethical and unethical bargaining tactics. An empiric
study. Jour nal of Busines Ethics, April, 1998, 17 (6), p. 665-682.

, STARK, N. What is Ethically Appropriate in Negotiations: An Examination
of Negotiation Ethics. Social Justice Research, 1996, 9(1), p. 69-95.

& . A factor analytic study of ethical and unethical

bargaining tactics. Unpublished manuscript, Ohio State University, Columbus, OH, 1995,
23 p..

, LITTERER, J, MINTON, J & SAUNDERS, D. Negotiation. Second
Edition. Burr Ridge, IL, Richard D. Irwin, 1994, 165 p..




125

& SPENCER, G. Ethical relativism and negotiating tactics: Factors affecting
their perceived ethicality. Paper apresentado no encontro anual da Academia de
Administracdo, Miami, FL, August, 1991, 18 p.

. Lying and Deception: A Behaviora Model. M. H. Bazerman and R. J.
Lewicki (eds), Negotiating in Organizations, Beverly Hills, CA, Sage Publications, 1983, p.
132.

LIMA, Marjori Rosa Souto. Nivel de satisfacdo dos consumidores que compram em

supermercado virtual. Porto Alegre: Dissertacao de Mestrado - UFRGS, 2001, anexo 6.

MALHOTRA, Naresh K. Pesquisa de Marketing: uma orientacdo aplicada. 3. ed. Porto
Alegre: Bookman, 2001, p. 76.

MARTINELLI, Dante P. e ALMEIDA, Ana Paula de. Negociacéo e solucéo de conflitos: do
impasse ao ganha-ganha através do melhor estilo. Sdo Paulo: Atlas, 1998, p. 87.

MATTAR, Fauze N. Pesquisa de Marketing. S&o Paulo: Atlas, 1994, p. 83.

McCLAVE, J. T., BENSON, P. G. and SINCICH, T. Statistics for Business and Economics.
8" edition. Upper Saddle River, New Jersey: Prentice Hall, 2001.

MILES, G. L. Crime, corruption and multinational business. International Business
July, 1995, p. 34-45.

MNOOKIN, R. et ali. Mediacién - Una respuesta interdisciplinaria. Buenos Aires: Eudeba
S.EM., 1997, p.136.

MORRISON, T., CONAWAY, W. A. & BORDEN, G. A. Kiss, bow, or shake hands. How
to do business in sixty countries. Holbrook, MA: Adams Media Corporation, 1994, p. 112-
125.

MUNTER, M. Cross-cultural communication for management. Business Horizons, 1993,
36(3), p. 69-78.

NELSON, J. Business ethics in a competitive market. Journal of Business Ethics, 1994, 13,
p. 663-666.



126

NIERENBERG, G. I. The art of negotiating. New York: Simon & Schuster, 1981, p. 38.

OKLESHEN, Cara, MITTELSTAEDT, Robert. Revisiting the replicability of marketing
research: reported content and author cooperation eighteen years later. In. GREWAL, Dhruv,
PECHMANN, Connie. (ed.). American Marketing Association Winter Educator's
Conference : marketing theory and applications. Chicago: The American Marketing
Association, 1998, p. 4.

OWENS, J. Business ethics in the college classroom. Journal of Business Education, 1983,
58, p. 258-262.

PFEFFER, J. Managing with Power, Harvard Busisness School Press, Cambridge, MA,
1993, p. 338-351.

RAND, Ayn. The Virtue of Selfishness. Wisconsin University: The Objectivist Newsletter
Inc., 1961, p. 7-47.

REICH, Bem & ADCOCK, Christine. Valores, Atitudes e Mudancgas de Comportamento.
Rio de Janeiro: Zahar Editores, 1976, 235 p.

ROKEACH, Milton. The Nature of Human Values. New York: The Free Press, 1973, 231,
112 p..

. Beliefs, Attitudes and Values. San Francisco: Jossey-Bass Inc.,
Publishers, 1968, 175 p..

ROST, Anténio de M. Negociacdo contemporanea - um novo enfoque. Porto Alegre:
Workshop, 1999, p. 88.

SCHUSTER, C., & COPELAND, M. Global business: Planning for sales and negotiations.
Fort Worth, TX: Dryden, 1996, 208 p..

SELLTIZ, Claire et a. Research methods in social relations. New York, Holt, Rinehart,
1959, In: MATTAR, Fauze N. Pesgquisa de M arketing. S&o Paulo: Atlas, 1994, p. 61.

SHELL, G. R. Whenisit lega to lie in negotiations? Sloan M anagement Review, 1991, 32
(3), p. 93-101.



127

SHENAS, D. G. A comparative study of ethical issues in international business. The case of

American and Japanese business transactions. I nter national Journal of M anagement, 1993,
10 (1), p. 39-46.

SINGER, Paul. Etica Prética. Sdo Paulo: Martins Fontes, 1994, p. 78-96.

SLONGO, Luiz Anténio. M étodos e Praticas de Pesquisa. Porto Alegre: UFRGS - 2000, p.
32.

SKIDMORE, T. E. & SMITH, P. H. Modern Latin America. New Y ork: Oxford University
Press, 1997, p. 91.

SKINNER, B.F. Sobre o Behaviorismo. S&o Paulo: Cultrix, 1982, p. 143.

SPARKS, Donald B. A Dinamica da Negociacao Efetiva: Como ser bem sucedido através
de uma abordagem ganha-ganha. S&o Paulo: Nobel, 1992, 181 p.

STEELE, P., MURPHY, J & RUSSILL, R. Negécio fechado! A arte de negociar.
Tradugdo: Regina Claudia Loverri. Sdo Paulo: Makron, McGraw-Hill, 1991, p. 20-21.

STEVENS, J. Applied Multivariate Statistics for the Social Sciences. 2" edition. Hillsdale,
New Jersey, 1992.

STEWARD, E. C., & BENNETT, M. J American cultural patterns. A cross-cultural

per spective. Yarmouth, ME: Intercultural Press, p. 92.

STUBBS, Roy. Administracao da Ciéncia. Porto Alegre, co-edicdo UFRGS e McGraw-Hil -
S8o Paulo, 1978, p. 16.

TODOROQV, Tzvetan. LesMoralesdel'Histoire. Paris: Grasset, 1991, 189 p..

TUGENDHAT, Ernst. Vorlesungen Uber Ethik. Frankfurt am Main: Suhrkamp Verlag,
1993, p. 9-50.

TULLOCK, G. Corruption theory and Practice. Contemporary Economic Policy, 1996,
14(3), p. 6-13.

USUNIER, JeanClaude. Management International. Paris. Presses Universitaires de
France, 1987, 231 p.



128

VALLS, Alvaro L. M. O que é ética. Sdo Paulo: Editora Brasiliense, 1986, p. 7-23.

VIDA, Irena. Cultural value orientations and buyer-seller interaction: An organizing
framework. I nternational Journal of Commerce & Management, Indiana, 1999, v.9, 3/4,
p. 66-77.

VOLKEMA, Roger J. A comparison of perceptions of ethical negotiation behavior in Mexico
and the United States. International Journal of Conflict Management, Bowling Green,
July, 1998, 9 (3).

WINES, W. A. & NAPIER, N. K. Toward an understanding of crosscultura ethics. A
tentative model. Journal of Business Ethics, 1992, 11, p. 831-841.



129

ANEXQOS



130

ANEXO 1 -Questionério Original

1. Threaten to harm your opponent if he/she does not give you what you want, even if you
know you will never follow through to carry out that threat.

2. Promise that good things will happen to your opponent if he/she gives you what you want,
even if you know that you can't (or won't) deliver those good things when the other's
cooperation is obtained.

3. Lead the other negotiator to believe that they can only get what they want by negotiating
with you, when in fact they could go elsewhere and get what they want cheaper or faster.

4. Hide your real bottom line from your opponent.
5. Make an opening demand that is far greater than what one really hopes to settle for.

6. Gain information about an opponent's negotiating position and strategy by "asking around”
in a network of your own friends, associates, and contacts.

7. Gain information about an opponent's negotiating position by paying friends, associates,
and contacts to get this information to you.

8. Gain information about an opponent’'s negotiating position by trying to recruit or hire one
of your opponent's key subordinates (on the condition that the key subordinate bring
confidentia information with him/her).

9. Gain information about an opponent's negotiating position by cultivating hig’her friendship
through expensive gifts, entertaining, or "persona favors'.

10. Make an opening offer or demand so high (or low) that it seriously undermines your
opponent's confidence in his’her own ability to negotiate a satisfactory settlement.

11. Tak directly to the people who your opponent reports to, or is accountable to, and tell
them things that will undermine their confidence in your opponent as negotiator.

12. Tak directly to the people who your opponent reports to, or is accountable to, and try to
encourage them to defect to your side.

13. Convey afalse impression that you are in absolutely no hurry to come to a negotiation
agreement, thereby trying to put more time pressure on your opponent to concede quickly.

14. Threaten to make your opponent look weak or foolish in front of a boss or others to whom
he/she is accountable.

15. Intentionally misrepresent factual information to your opponent in order to support your
negotiating arguments or position.
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16. Intentionally misrepresent the nature of negotiations to the press or your constituency in
order to protect delicate discussions that have occurred.

17. Intentionally misrepresent the progress of negotiations to the press or your constituency in
order to make your own position or point of view look better.

18. Intentionally misrepresent factual information to your opponent when you know that
he/she has aready done this to you



ANEXO 2 - QUESTIONARIO COMPLETO TRADUZIDO

L1 T1

3

E

. PPoSA S

EHCCLA DE ADMITIST RACAD
ADMINIETEACAD

Prezados (as), Senhores (as),

Solicitamos sua colaboragdo para responder um questionario que busca conhecer o
comportamerto de executivos diante de um grupo de téticas de negociacdo. Esclarecemos que
a referida pesquisa tem finalidade puramente académica e salientamos que os dados obtidos
nesse levantamento n&o serdo analisados individualmente, mas ssm em conjunto com todos os
outros participantes. Portanto, garantimos 0 anonimato e o sigilo de todas as informagdes
repassadas.

Esta pesquisa € um pré-requisito para a titulacdo de Mestre do Programa de Pos-
Graduagdo em Administragéo da Universidade Federa do Rio Grande do Sul. Seria de grande
valor que vocé, como um executivo em educacdo continuada, respondesse ao questiondrio a
seguir, se posicionando em todas as questdes. E fundamental para nés que todos os itens
sgjam preenchidos.

O questionario encontra-se anexado a esta @rta de rosto, esperamos poder contar
com a sua participacéo através do retorno do questionario até o dia 22/04/2002. Em caso de
qualquer duvida ou necessidade de um maior esclarecimento sobre a pesquisa, entre em
contato com o0 Mestrando no telefone ou e-mail apresentados abaixo. Na certeza da
solidariedade e do sentimento de estar colaborando com a construcdo do conhecimento
acer ca das atividades de negociacéo, antecipamos nossos agr adecimentos.

Cordiamente,

Luis Anderson Cardiga Paraeventual contato: 051 9827847

Mestrando da turma 2000 do Mestrado para Executivos

PPGA/UFRGS E-mail: luiscar diga@hotmail.com
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A) Numa situagdo de negociacéo vocé é:

1.( ) Agressivo

2. ( ) Cooperativo

Vocé esta preste a entrar numa negociacdo com uma outra pessoa onde vocé estar4 negociando
algo que é muito importante para vocé e para o seu negoécio. Por favor, faga uma avaliagéo sincera do quanto
vocé considera eticamente apropriado 0 uso das téticas de negociacdo em sua negociacdo. Para tal avaliacéo,
utilize a escala que varia de 1 (eticamente INAPROPRIADO) até 7 (eticamente APROPRIADO). Lembre-se,

nao existem respostas certas ou erradas para estas taticas.

B) Qual a sua percepcdo sobre o uso das taticas de negociacao
em sua negociagao:

ETICAMENTE

INAPROPRIADO

ETICAMENTE

APROPRIADO

01. Ameacar prejudicar 0 seu opositor se este ndo lhe der o que
vocé quer, mesmo sabendo que vocé jamais chegard a
cumprir essa ameaca.

()

2()

3()

4( )

5( )

6()

7()

02. Prometer beneficios a seu opositor se este Ihe der o que vocé
guer, mesmo gue vocé saiba que vocé ndo pode (ou ndo vai)
cumprir essa promessa quando a cooperacdo do outro for
conseguida.

()

2()

3()

4( )

5( )

6()

7()

03. Levar o outro negociador a acreditar que ele sO pode
conseguir 0 que quer se negociar com vocé, quando de fato
ele poderia ir a outro lugar e conseguir o que quer mais
barato ou mais rapido.

()

2()

3()

4 )

5( )

6()

7()

04. Esconder do seu opositor o seu verdadeiro limite de
aceitacdo minimo.

()

2()

3()

4( )

()

6()

7()

05. Fazer uma exigéncia inicial que «ja muito maior do que
aguela com que vocé realmente espera concordar.

L( )

2( )

()

4( )

5( )

6()

7()

06. Obter informacbes sobre a posicdo e estratégia de
negociacdo de um oponente através de “sondagem” a uma
rede prépria de amigos, associados e contatos.

1()

2()

()

4( )

5( )

6()

7()
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07. Obter informagdes sobre a posicdo de negociagdo de um
oponente através do pagamento a uma rede propria de
amigos, associados e contatos para conseguir essa
informac&o para vocé.

()

2( )

3(

4 (

5 (

6 (

7()

08. Obter informagdes sobre a posicdo de negociagdo de um
oponente através da tentativa de recrutar ou contratar um dos
subordinados-chave do seu competidor (deste que o
subordinado-chave tenha informagdo confidencial consigo).

1)

2( )

3(

4 (

5 (

6 (

7()

09. Obter informagdes sobre a posicdo de negociagdo de um
oponente através do cultivo de sua amizade através de
presentes caros, ocasi0es socials, ou “favores pessoais’.

()

2()

3 (

4 (

5 (

6 (

7()

10. Fazer uma proposta ou exigéncia inicial tdo ata (ou baixa)
gue esta compromete seriamente a confianga de seu opositor
em sua prOpria capacidade de negociar um acordo
satisfatério.

()

2()

3(

4 (

5 (

6 (

7()

11. Falar diretamente com aqueles a quem seu opositor é
subordinado, ou deve explicacdes, e lhes contar coisas que
comprometerdo a confianga destes no seu opositor como
negociador.

1)

2()

3 (

A

5(

6 (

7()

12. Falar diretamente com aqueles a quem seu opositor é
subordinado, ou deve explicacdes, e tentar encoraja-los a vir
para o seu lado.

1)

2( )

3 (

4 (

5 (

6 (

7()

13. Dar uma falsa impresséo de que vocé absolutamente n&o tem
pressa nenhuma de chegar a um acordo para a negociagéo,
deste modo tentando colocar mais pressdo no seu opositor
guanto ao tempo para que faga concessoes mais rapidamente.

()

2()

3 (

4 (

5 (

6 (

()

14. Ameacar fazer o seu opositor parecer fraco ou ridiculo diante
de seu superior ou outros a quem ele deve explicacgoes.

1()

2( )

3(

4 (

5 (

6 (

7()

15. Intencionalmente deturpar informagdes factuais junto a seu
opositor de modo a apoiar seus proprios argumentos ou

posicéo de negociacéo.

()

2( )

3(

4 (

5 (

6 (

7()

16. Intencionalmente deturpar a natureza das negociagdes junto
aimprensa ou a sua clientela de modo a proteger discussdes
delicadas que ocorreram.

()

2()

3(

4 (

5 (

6 (

7()
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17. Intencional mente deturpar o progresso das negociagdes junto
a imprensa ou a sua clientela de modo a fazer que sua
posi¢éo ou ponto de vista pareca melhor.

()

2( )

3( )

4( )

5( )

6()

7()

18. Intencionalmente deturpar informac@es factuais junto a seu
opositor quando vocé sabe que este ja fez 0 mesmo com
VOCE.

()

2()

3()

4( )

5( )

6()

7()

Agora, vocé esta novamente prestes a entrar numa negociacdo com uma outra pessoa onde vocé
estard negociando algo que é muito importante para vocé e para o seu negocio. Por favor, faca, desta vez,
uma avaliacdo sincera do quanto é provavel que vocé use as téticas de negociacdo em sua negociagdo. Para
tal avaliacdo, utilize a escala que variade 1 (muito IMPROVAVEL) até 7 (muito PROVAVEL). Lembre-se,
novamente, N&o existem respostas certas ou erradas para estas taticas.

C) Qual a probabilidade de que vocé use as taticas de
negociagdo abaixo em sua negoci agao:

MUITO

IMPROVAVEL

MUITO

PROVAVEL

19. Ameacar prejudicar o seu opositor se este ndo lhe der o que
vocé quer, mesmo sabendo que vocé jamais chegard a
cumprir essa ameaca.

()

2( )

B( )

5( )

6()

7()

20. Prometer beneficios a seu opositor se este Ihe der o que vocé
guer, mesmo que vocé saiba que vocé ndo pode (ou ndo vai)
cumprir essa promessa quando a cooperacdo do outro for
conseguida.

()

2()

3()

4( )

5( )

6()

7()

21. Levar o outro negociador a acreditar que ele s6 pode
conseguir o que quer se negociar com vocé, quando de fato
ele poderia ir a outro lugar e conseguir o que quer mais
barato ou mais rapido.

()

2()

3()

4( )

5( )

6()

7()

22. Esconder do seu opositor o seu verdadeiro limite de
aceitacdo minimo.

1()

2()

3()

4( )

5( )

6()

7()

23. Fazer uma exigéncia inicia que sgja muito maior do que
aguela com que vocé realmente espera concordar.

1)

2()

3()

4( )

5( )

6()

7()

24. Obter informagBes sobre a posicdo e estratégia de
negociacdo de um oponente através de “sondagem” a uma
rede prépria de amigos, associados e contatos.

()

2()

3()

4( )

5( )

6()

7()

25. Obter informagdes sobre a posicdo de negociacdo de um
oponente através do pagamento a uma rede propria de
amigos, associados e contatos para conseguir essa
informagéo para voceé.

()

2()

3()

4( )

5( )

6()

7()

26. Obter informagdes sobre a posicdo de negociacdo de um
oponente através da tentativa de recrutar ou contratar um dos
subordinados-chave do seu competidor (desde que o
subordinado-chave tenha informagéo confidencial consigo).

()

2()

3()

4( )

5( )

6()

7()
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27. Obter informagdes sobre a posicéo de negcciagdo de um
oponente através do cultivo de sua amizade através de
presentes caros, ocasides sociais, ou “favores pessoais’.

()

2 (

3(

4 (

5 (

6()

7(

28. Fazer uma proposta ou exigéncia inicial tdo alta (ou baixa)
gue esta compromete seriamente a confianca de seu opositor
em sua propria capacidade de negociar um acordo
satisfatério.

()

2 (

3(

4 (

5 (

6()

7(

29. Falar diretamente com aqueles a quem seu opositor é
subordinado, ou deve explicacles, e lhes contar coisas que
comprometerdo a confianca destes no seu opositor como
negociador.

()

2 (

3 (

4 (

5 (

6( )

7 (

30. Falar diretamente com agueles a quem seu opositor é
subordinado, ou deve explicacles, e tentar encorgja-los a vir
para o seu lado.

1)

2 (

3 (

4 (

5 (

6()

7

31. Dar uma falsa impressdo de que vocé absolutamente ndo tem
pressa nenhuma de chegar a um acordo para a negociacéo,
deste modo tentando colocar mais pressdo no seu opositor
guanto ao tempo para que faga concessdes mais rapidamente.

1)

2 (

3 (

4 (

5 (

6()

7(

32. Ameagar fazer 0 seu opositor parecer fraco ou ridiculo diante
de seu superior ou outros a quem ele deve explicacoes.

()

2 (

3(

4 (

5 (

6()

7(

33. Intencionalmente deturpar informacdes factuais junto a seu
opositor de modo a apoiar seus préprios argumentos ou

posi¢do de negociacdo.

1)

2 (

3 (

4 (

5 (

6()

7(

34. Intencionalmente deturpar a natureza das negociagdes junto
aimprensa ou a sua clientela de modo a proteger discussdes
delicadas que ocorreram.

()

2 (

3 (

4 (

5 (

6( )

7 (

35. Intencionalmente deturpar o progresso das negociagdes junto
a imprensa ou a sua clientela de modo a fazer que sua
posicdo ou ponto de vista pareca melhor.

()

2 (

3(

4 (

5 (

6()

7(

36. Intencionalmente deturpar informacfes factuais junto a seu
opositor quando vocé sabe que este ja fez 0 mesmo com
VOCE.

()

2 (

3(

4 (

5 (

6()

7(




CARACTERIZACAO DO ENTREVISTADO :

A) Sexo:

1. ( ) Feminino 2. ( ) Masculino

B) Idade:

1.( )18-29 anos 2.( ) 30-39 anos 3.( ) 40-49 anos
4. ( ) 50-59 anos 5.( )60 anosou +

C) Experiéncia Profissional :

1.( )0O-4anos 2.( )5-9anos 3.( ) 10-14 anos

4.( ) 15-19 anos 5.( ) 20-24 anos 6.( )25anosou +

D) Area de formag&o (curso superior) :

E) Ramo de atuagdo da empresa em que vocé trabalha :
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F) Curso eingtituicdo de ensino na qual vocé estuda atualmente :

G) Principal cidade deresidéncia durante os ultimos 10 anos :

H) Profissdo atual :




