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Resumo

O individualismo e o coletivismo que sdo dimensdes culturais descritas por Hofstede,
influenciam a forma de negociar. No ambito da investigacdo psicolégica sobre as
diferencas culturais, a distin¢do entre individualismo e coletivismo tem recebido a maior
parte da atencdo como uma dimensdo fundamental da variacdo cultural. Os estilos de
negociacdo e as taticas usadas por cada negociador dependem da cidade, do pais ou do
continente em que ele se encontra, ou seja, da sua cultura. Sendo assim, é necessario que 0s
atores negociais conhegcam bem as diferencas culturais de modo a evitar eventuais
confrontos e, consequentemente, atingir o objetivo da negociacao, que € a satisfacdo das

partes.

O principal objetivo deste estudo empirico é analisar a influéncia da orientacéo cultural
(individualismo/coletivismo) nos estilos de negociacdo e a influéncia destes dois nas
taticas negociais éticas e nao éticas. Nesta dissertacdo usamos dados primarios, com base
nos inquéritos distribuidos em Portugal e na Guiné-Bissau, tendo como amostra 102
trabalhadores com ou sem experiéncia nas negocia¢des. Para a analise de dados recorremos
a correlacdes e regressdes lineares. Os resultados mostraram que: (a) o individualismo
explica significativamente os estilos de negociacdo competitivo e evitamento; (b) o
coletivismo explica significativamente os estilos de negociacdo acomodacdo e
colaboragdo; (c) o individualismo explica significativamente todas as orientagdes éticas na
negociacdo, com a excecdo da negociacdo competitiva tradicional; (d) o Unico estilo de
negociacdo que explica significativamente as orientagdes éticas na negocia¢do, mais
concretamente, a rede adversaria, € a acomodacdo. Deste estudo se conclui a importancia
que a orientacdo cultural dos individuos assume na adogdo de estilos negociais e na
orientagdo ética das taticas negociais.

Palavras-chave: Cultura, individualismo/coletivismo, estilos de negociacdo, taticas
negociais éticas e ndo éticas.
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Abstract

Individualism and collectivism are cultural dimensions described by Hofstede, influence
how to negotiate. In the context of psychological research on cultural differences, the
distinction between individualism and collectivism has received the most attention as a
fundamental dimension of cultural variation. Trading styles and tactics used by each
negotiator dependent city, country or continent where he is, or their culture. Therefore, it is
necessary to know well the actors negotiating cultural differences in order to avoid any
confrontations, and thus achieve the purpose of trading, which is the satisfaction of the

parties.

The main objective of this empirical study is to analyze the influence of cultural orientation
(individualism/collectivism) in negotiation styles and the influence of these two
negotiation tactics ethical and unethical. In this thesis we used primary data based on
surveys distributed in Portugal and in Guinea-Bissau, with a sample of 102 workers with or
without experience in negotiations. For data analysis we resort to linear correlations and
regressions. The results showed that: (a) individualism explains significantly negotiation
styles competitive and avoidance, (b) collectivism explains significantly negotiation styles
accommodation and collaboration, (c) individualism significantly explains all ethical
guidelines in negotiating with the exception of the traditional competitive negotiation, (d)
the only style of negotiation that significantly explains the ethical guidelines in the
negotiation, more specifically, the network whenever there is accommodation. This study
concludes that the importance of cultural orientation of individuals assumes the adoption of

negotiating styles and ethical orientation of negotiating tactics.

Keywords: Culture, individualism/collectivism, negotiation styles, tactics negotiating
tactics ethical and unethical.
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Introducgédo

Estudos sobre Cultura séo imensos e nao param de aumentar ao longo dos anos, tanto na
area dos negocios internacionais, como noutras areas, por exemplo, na psicologia. Um dos
processos em que a Cultura tem maior influéncia € nas negociagdes, visto que estas dependem

muito das partes intervenientes.

Segundo Hofstede (2003, p. 19), a Cultura “é uma programacao coletiva da mente que
distingue os membros de um grupo ou categoria de pessoas face a outro”. Um dos quadros
tedricos mais utilizados para caracterizar e analisar as diferencas culturais diz respeito a forma
como os individuos se definem a si mesmos e as suas relagdes com o0s outros, em particular,
com 0s grupos ou coletivos a que pertencem. Na maioria das culturas ocidentais, como 0s
Estados Unidos, o nucleo de autodefinicao € baseada na autonomia individual e separacéo dos
outros. Em contraste, nas culturas orientais, como as da Republica Popular da China, o
autoconceito é definido principalmente com base na insercdo social e na interdependéncia

com 0s outros que compdem 0s seus grupos (Hofstede, 1980).

A Negociacao foi definida como sendo “uma comunicagdo bilateral pensada para
chegar a um acordo quando as partes tém algum interesse em comum e outros opostos”
(Fisher e Ury, 2011). Ha diferentes estilos de negociacdo, e eles sdo influenciados pela
personalidade dos negociadores, sendo que esta é, muitas vezes, moldada pelo ambiente em
que se vive, ou seja, pela cultura. Sendo assim, os estilos da negociagédo, segundo o modelo de
Thomas e Kilmann (1987) e Rahim (1983) sdo 0s seguintes: competicdo, compromisso,

acomodacéo, evitamento e colaboragéo.

A orientagdo cultural do individuo pode influenciar os estilos de negocia¢do adotados
pelo mesmo. Assim, supomos que 0s coletivistas cooperam e colocam os interesses do grupo
a frente da propria meta, como um fim primordial a ser alcan¢ado, enquanto os individualistas
cooperam como um meio para obter a satisfagdo dos seus interesses e objetivos individuais

(Ramamoorthy & Flood, 2002). Espera-se, assim, que os individuos coletivistas adotem

1



estilos de negociacdo que pressupdem maior cooperagdo, como sejam o0s estilos de
colaboragéo e acomodacédo (Thomas, 1992), enquanto o individualismo podera contribuir para

a adocdo de estilos de negociacdo de baixa coopera¢do como o evitamento e a competicao.

A habilidade de negociar além das fronteiras nacionais tem-se tornado extremamente
importante nesta ultima década (Drake, 1995). Todo o processo de globalizagdo, envolvendo
a queda do muro de Berlim, a fragmentagdo da antiga Unido soviética, a abertura do mercado
da China, a formacao da Unido Europeia e do Mercosul bem como a expectativa de formacéo
da ALCA (Area de Livre Comércio das Américas) tem impulsionado o aumento do ndimero
de joint ventures e do comércio internacional como um todo (Bradley, 1995). Ao mesmo
tempo, empresas multinacionais empregam cada vez mais executivos em seus quadros no

exterior (loannou, 1995).

As taticas de negociacdo ndo sdo vistas sob uma mesma perspetiva de valores e,
portanto, ndo sdo absolutas e imutdveis (Lewicki & Robinson, 1998). Por conseguinte, o
individualismo/coletivismo podera ter influéncia na adocdo de taticas negociais éticas e ndo
éticas. Provavelmente, os individuos que dao prioridade aos seus objetivos e interesses
pessoais comportam-se principalmente em funcdo de suas atitudes e ndo das normas do grupo
(Triandis, 2001), logo nédo estardo tdo preocupados com a ética nas suas negociacdes como 0s
coletivistas que dao prioridade aos objetivos dos seus grupos e moldam o0s seus
comportamentos, principalmente, com base em normas do grupo (Mills & Clark, 1982). Dai

gue seja esperado que a orientacao cultural influencie as orientacdes éticas na negociacao.

Por outro lado, os estilos de negociagdo também poderdo ter influéncia na adocdo de
taticas negociais éticas e nao éticas. Por exemplo, negociadores que adotam estilos de
negociacdo que pressupdem maior cooperacdo, como sejam os estilos de colaboracdo e
acomodacdo (Thomas, 1992), ddo prioridade aos objetivos de ambas as partes e moldam os
seus comportamentos, principalmente, com base em normas do grupo (Mills & Clark, 1982),
por isso, espera-se que atuem de forma mais ética na negociacdo. Por sua vez, os individuos
que adotam estilos de negociacdo de baixa cooperagdo, como o0 evitamento e a competicdo,
dao prioridade aos seus objetivos e interesses pessoais e, por isso, comportam-se
principalmente em funcdo de suas atitudes e ndo das normas do grupo (Triandis, 2001), logo
ndo estardo tdo preocupados com a ética nas suas negociagdes como os coletivistas (Mills &
Clark, 1982).



Esta dissertacdo estd organizada em seis partes. Na primeira parte, fazemos uma revisao
da literatura fundamental, focando especificamente a literatura sobre cultura e negociacdo. O
foco na cultura visa abranger um conjunto de questdes conceptuais e orientacdes
constituintes, especificamente no individualismo e coletivismo, mas sem a pretensao de
exaustividade. Na revisdo de literatura sobre negociagéo, o foco incide mais particularmente
sobre o conceito, estilos e, nas tticas de negociacao éticas e ndo éticas. Na segunda parte,
propomos o modelo conceptual que reflete um conjunto de hipoteses derivadas da teoria. Em
esséncia propomos que as orientacdes culturais tém impacto positivo nos estilos de
negociacdo e na orientacdo ética das taticas de negociagdo. Na terceira parte, expomos 0
método, onde incluimos o procedimento de recolha de dados, a amostra e o instrumento de
medida. A quarta parte é dedicada aos resultados, onde incluimos os testes estatisticos das
hipteses formuladas. Segue-se uma discussdo alargada dos resultados a luz da teoria.
Também apontamos limitacdes e contribuicdes deste estudo e assinalamos possibilidades para

investigagOes futuras. Por fim fazemos um conjunto de anélises conclusivas desta dissertagao.
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Revisdo da literatura

2.1 Cultura

O aumento da popularidade da psicologia intercultural fundamenta a importancia de
definir e concetualizar “cultura” numa linguagem significativa ¢ em dimensdes que podem ser
medidas adequadamente (Khoury, 2006). Segundo McCusker e Gelfand (1997), a cultura
consiste em mecanismos criados socialmente através dos quais grupos promulgam um ajuste
com 0s seus ambientes. Uma maneira de pensar sobre a cultura é que "a cultura é para a
sociedade 0 que a memoria € para os individuos™ (Kluckhohn, 1954). A cultura é concebida
como um conjunto de denotativos (ou crengas), conotativos (ou atitudes, normas e valores) e
pragmatismo (como as coisas sdo feitas ou as normas processuais) e conhecimento,
compartilhado por um grupo de individuos que tém um histéria comum e participam numa
estrutura social (Basabe, Paez, Valencia, Rimé, Pennebaker, Diener & Gonzalez, 2000). A
cultura, em seu sentido mais amplo, é composta pelos valores, crengas, normas, costumes e
comportamentos que sejam detidos por membros de uma sociedade e transmitidos de geracédo
em geracdo através da aprendizagem (Khoury, 2006). Ela serve como uma espécie de cola -
uma cola social - que liga um grupo de pessoas e da-lhes uma identidade distinta como uma
comunidade (Salacuse, 1999).

A cultura é um fenémeno de nivel de grupo, embora cada grupo seja composto
essencialmente por individuos e apesar do facto de a cultura se manifestar através de
individuos, a propria cultura € um fendmeno que s pode ser observado, uma vez que €é
compartilhada pela grande maioria dos individuos pertencentes a uma determinado grupo. A
cultura é adquirida no grupo a que os individuos pertencem, ou seja, por meio da socializa¢éo
e aculturacdo. Isto implica que a cultura ndo so tem que ser compartilhada pelos individuos
pertencentes a um determinado grupo, mas também que é preservada no tempo e transmitida

de uma geracdo a outra. A cultura € um conjunto exclusivo de atributos que subsume todas as



areas da vida social. Esses atributos podem possuir caracteristicas intangiveis ou imateriais. O
primeiro grupo, por exemplo, inclui: significados, valores, crengas, etc. O segundo, suas
expressdes, tais como padrdes de comportamento e artefactos. Com base nas defini¢es acima
referidas, Smolinski (2006) definiu cultura como as normas transmitidas socialmente, crencas

e valores que influenciam o comportamento dos individuos numa determinada comunidade.

Embora os valores culturais, atitudes e padrfes de comportamento possam aparecer
permanentemente incorporados num grupo, na verdade, a cultura é dindmica. Ela estd em
constante mutacdo (Bohannan, 1995). Adamson Hoebel, antrop6logo, definiu a cultura como
"o sistema integrado de padrGes de comportamento aprendido que sdo caracteristicos dos
membros de uma sociedade e que ndo sdo o resultado de heranca bioldgica." (Hoebel, 1972,

p. 7).

Ostrower (1986, p. 11) afirmou que “no conhecimento atual sobre a cultura, observa-se
que, desde o passado, 0 homem se comporta como um ser cultural, cujo comportamento esta
ligado ao lugar e informacbes que recebe desde pequeno dentro de uma cultura ja
estabelecida”. Salienta assim, a importancia das empresas que operam no exterior manterem
profissionais multiculturais, evitando-se conflitos culturais, que poderiam atrapalhar qualquer
tipo de negociacdo. Segundo Hofstede (1980), cultura refere-se as normas, valores e crengas
de um determinado grupo ou comunidade numa determinada area ou localizacdo geografica, e
compartilhados pelos seus membros. Para Triandis (1994), por exemplo, o idioma, a hora e 0
local sdo importantes na determinacdo da diferenca entre uma e outra cultura, uma vez que a
linguagem é necessaria para transmitir cultura e é desejavel ter o mesmo periodo historico e
geogréfica a fazé-lo de forma eficiente. A cultura pode, portanto, ser vista como uma
"linguagem silenciosa" que as partes precisam, para além da lingua que falam para

comunicarem e chegarem a um entendimento genuino (Hall, 1959).

Os grupos e subgrupos dentro de nacGes, por exemplo, instituicdes e organizacdes,
podem ser caracterizados por um padrdo distinto de valores culturais (Hofstede, 1980;
Schwartz, 1992; Triandis, 1989). A cultura, como carater exclusivo de um grupo social,
engloba os valores e normas compartilhadas por membros desse grupo. S&o as instituicoes
economicas, sociais, politicas e religiosas que orientam e controlam a atuacdo dos membros
do grupo e ajudam a socializar novos membros (Lytle, Brett, Barsness, Tinsley & Janssens,
1995).



Por outro lado, a cultura “¢é uma programagdo coletiva da mente que distingue os
membros de um grupo ou categoria de pessoas face a outro” (Hofstede, 2003, p. 19). Ainda
segundo este autor, a cultura é formada por quatro elementos entre 0s quais temos 0s
simbolos, os herois, os rituais e os valores. Estes elementos formam o chamado Onion
Diagram, ou seja, “diagrama de cebola”, pois estes elementos quanto mais “no interior” estdo
menos percetiveis serdo. Por exemplo, os simbolos representam as manifestacbes mais
superficiais da cultura; os valores, as mais profundas, e os herdis e rituais uma situacao
intermédia (Hofstede, 2003).

Assim, pode-se conceber os quatro elementos culturais mencionados — simbolos, herois,
rituais e valores — como a formacao de uma série de circulos concéntricos, como as camadas
de uma cebola (Hofstede, 2003). Os simbolos sdo palavras, gestos, figuras ou objetos que
transportam um significado particular que é apenas reconhecido pelos que partilham a cultura.
As palavras numa lingua, ou o caldo, pertencem a esta categoria, assim como a forma de
vestir, bandeiras, e simbolos de estatuto. Os herdis sdo pessoas, vivas ou falecidas, reais ou
imaginarias, que possuem caracteristicas altamente valorizadas numa determinada cultura e
que, por isso, servem de modelos de comportamento. Pode tratar-se mesmo de figuras de
fantasia ou de banda desenhada (por exemplo, o Batman nos EUA). Os rituais sdo atividades
coletivas, tecnicamente supérfluas, para atingir fins desejados, mas considerados como
essenciais numa determinada cultura (por exemplo, a forma de cumprimentar, cerimonias
sociais ou religiosas). E, por altimo, os valores sdo tendéncias para se preferir um certo estado
de coisas face a outro. S&o sentimentos orientados, com um lado positivo e outro negativo

(por exemplo, bom versus mau, sujo versus limpo, paradoxal versus légico) (Hofstede, 2003).

Por outro lado, para Triandis (2001), os elementos da cultura sdo procedimentos
habituais de funcionamento compartilhados, pressupostos ndo-declarados, ferramentas,
normas, valores, habitos provados no ambiente envolvente, e assim por diante. Uma vez que a
percecdo e cognicdo dependem da informacdo que é provada a partir do ambiente, estes
ultimos elementos sdo de particular interesse para os psicélogos (Triandis, 2001).

Triandis (1995), na sua revisdao sobre cultura, concentrou-se nas manifestacfes do
individualismo e coletivismo designando-os por “sindromes culturais”, destacando as
caracteristicas particulares. Segundo o autor, uma sindrome cultural €, em esséncia, um
conjunto de crencas, atitudes, normas, papéis e valores que estdo relacionados através de um

tema comum. O conceito do individualismo/coletivismo na organizagdo, em psicologia cross-
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cultural, tornou-se universal, ao descrever uma construgéo bipolar. A ideia inicial era de que

as culturas e sociedades poderiam (e foram) categorizados num dos p6los (Ho & Chiu, 1994).

Segundo Bem (1970), as crencgas e atitudes humanas fundamentam-se em quatro
atividades basicas: pensar, sentir, comportar-se e interagir com outros, ou seja, 0S
fundamentos psicolégicos das crencas e atitudes possuem elementos cognitivos, emocionais,
comportamentais e sociais. Crengas, atitudes e valores s&o constructos que parecem estar
logicamente interconectados, embora em alguns casos a “mesma” logica sustente diferentes
opinides e comportamentos. Para Allport (1970), valor é uma crenca na qual o0 homem se
baseia para atuar por preferéncia. Rokeach (1968) define atitude como “uma organizagdo de
crenga relativamente duradoura em torno de um objeto ou situagdo, predispondo um individuo

a responder de alguma maneira preferencial.

Edward Hall (1983) prop6s que tempo e cultura sao inseparaveis. O tempo em culturas
“monocrénicas” ¢ percebido como algo tangivel. Hordrios e horas marcadas sdo levados
muito a sério, mesmo a vida social e familiar é ditada pelas horas. Em contraste culturas
“policronicas”, ndo percebem as horas como fator importante em suas atividades, pois
nenhuma agenda ou plano pode ser mais importante do que o contato humano ou relacéo

pessoal.

2.2 Cultura e Negociacdao

Ao considerar o papel da cultura nos relacionamentos e na negociagdo internacional, é
importante lembrar que o mundo tem uma incrivel diversidade de culturas. Por exemplo,
enquanto alguns observadores falam de "cultura asiatica”, como se fosse um conjunto
homogéneo de valores, crencas e padrées de comportamento seguido por todos os asiaticos
(Mahbubani, 1995), na realidade, a Asia tem muitas culturas diferentes e distintas. Na
verdade, a cultura pode influenciar o estilo de negociacdo. As pessoas com diferentes culturas
seguem caminhos ou estilos diferentes para conduzir sessdes de negociages. Pesquisas
indicam muito claramente que as praticas de negociacdo diferem de cultura para cultura
(Weiss, 1994, p. 51). De facto, a cultura pode influenciar a forma como as pessoas concebem
a natureza e funcdo da negociagdo em si. Estudos sobre estilos de negociagéo sdo abundantes
(por exemplo, Fisher, 1980; Graham, Kim, Lin & Robinson, 1988), onde a cultura dos
negociadores é expressa em seu estilo de negociacdo. Geralmente, o estilo de negociacdo é
definido como a forma de pessoas de diferentes culturas se comportarem nas negociacoes

(Salacuse, 1999; Smolinski, 2006). As diferencas culturais podem levar a erros de
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interpretacdo do comportamento dos negociadores reais e sua motivacdo subjacente, como

interesses e objetivos (Smolinski, 2006).

Para Salacuse (1999), diferencas de cultura entre os negociadores podem obstruir as
negociacdes de muitas maneiras. Primeiro, elas podem criar mal-entendidos na comunicacao.
Se um executivo americano responde a outra proposta americana, dizendo: "Isso esta dificil",
a resposta, interpretada na cultura pratica de neg6cios americana, provavelmente significa que
a porta ainda esta aberta para discusséo, que talvez o outro lado deva melhorar a sua oferta.
Noutras culturas, por exemplo, na Asia, as pessoas podem estar relutantes em dizer um direto
e enfatico "ndo", mesmo quando essa é a sua intencdo. Assim, quando um negociador
japonés, em resposta a uma proposta diz: "Isso esté dificil”, ele esta claramente a indicar que a
proposta é inaceitavel. "E dificil", significa "ndo" para os japoneses, mas para 0 americano
significa um "talvez". Noutras culturas, por exemplo, na Australia, os funcionarios néo
esperam nem querem gestores que se envolvam com os problemas pessoais dos funcionarios
(Salacuse, 1999). Assim, um projeto australiano na Tailandia teria necessidade de mudar o
seu conceito de relacdes e negociacdo com os empregados por causa da cultura local (Hughes
& Sheehan, 1993).

Ainda segundo Salacuse (1999), o processo de compreensdo da cultura da parte
adversaria numa negociacdo é semelhante ao descascar uma cebola. A camada mais externa
da cebola é o comportamento, as palavras e as acdes da parte adverséria. E esta camada que
um negociador de primeira percebe numa negociacao intercultural. A segunda camada interna
¢ composta por atitudes de pessoas desta cultura na direcdo de eventos e fendmenos
especificos, por exemplo atitudes sobre o comec¢o de reunibes pontualmente ou o formato
apropriado de apresentacdes. Atitudes podem tornar-se evidentes para a parte adversaria numa
negociacdo intercultural s6 apds longas discussdes. Em seguida, estdo as normas, as regras a
serem seguidas em situacOes especificas. Aqui, por exemplo, um negociador pode vir a
perceber que a insisténcia rigida do seu adversario na pontualidade ndo € meramente uma
idiossincrasia pessoal, mas é baseado numa regra firme derivada da sua cultura (Salacuse,
1999).

Kabanoff (1992) prop6s que as organizaces podem ser classificadas em quatro tipos de
cultura: (1) de elite, (2) de lider, (3) de mérito e (4) colegial. De acordo com esse mesmo
autor, cada um destes tipos de cultura tem seu proprio conjunto basico de valores

organizacionais. O tipo de cultura colegial é a cultura mais igualitaria, na qual poder,
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recompensas e recursos sao distribuidos uniformemente. Esta cultura depende de individuos
que se comprometem, participam e aderem a normas como a base para a realizagéo de tarefas,
em vez de optarem pelas recompensas instrumentais e, deste modo, a organizacao exerce
relativamente pouco controlo direto sobre as pessoas. A cultura do tipo meritocratica tem
muitas partes das qualidades igualitarias da cultura colegial, mas com maior énfase em
desempenho, onde recompensam as pessoas segundo o seu desempenho. Um conjunto de
valores patrimoniais sobrepde um conjunto de valores colegiais, interpessoais. A cultura do
tipo de elite € a mais desigual, mais diferenciada, com poder, recursos e recompensas
concentradas no topo. Valores instrumentais dominam os valores sociais. Finalmente, a
cultura tipo lider é focada na desigualdade da distribuicdo de energia, recompensas € recursos
(Kabanoff, 1992). Os diferentes tipos de organizacbes podem ser reconhecidos pelos
diferentes valores que eles possuem e que sdo moldados pela cultura nacional envolvente
(Kabanoff, 1995).

A grande diversidade de culturas do mundo faz com que seja impossivel para qualquer
negociador, ndo importa o qudo qualificado e experiente, compreender plenamente todas as
culturas que ele ou ela pode encontrar (Salacuse, 1999). Cada individuo tem a sua propria
cultura, o que influencia o seu comportamento na negociacdo. Ao mesmo tempo, existem
muitas outras varidveis além da cultura que também tém efeitos semelhantes (Smolinski,
2006). Estas variaveis podem ser individuais, tais como a personalidade dos negociadores,
assim como estruturais ou de processo. Como apontado por Elgstrém (1994), € muito dificil
avaliar corretamente o peso relativo de cada variavel e ndo é apropriado tratar a cultura como

a Unica variavel explicativa do processo de negociacado e os resultados.

2.3 Individualismo e Coletivismo

Os constructos individualismo e coletivismo (Dumont, 1986; Hofstede, 1980; Lukes,
1973) tém sido discutidos em muitos contextos nas ciéncias sociais (Kim, Triandis,
Kagitcibasi, Choi, & Yoon, 1994; Triandis, 1995). Por exemplo, conceitos intimamente
relacionados podem ser encontrados nas mais diversas areas: valores (Hofstede, 1980;
Kluckhohn & Strodtbeck, 1961), sistemas sociais (Parsons & Shils, 1951), moral (Miller,
Bersoff, & Harwood, 1990), politica (Singelis, Triandis, Bhawuk, & Gelfand, 1995), religido
(Bakan, 1966), padrdes de cultura (Hsu, 1983). Indiscutivelmente a dimensdo mais

pesquisada e estudada em psicologia intercultural é o individualismo/coletivismo. A partir dos
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anos 1980, o individualismo/coletivismo foi identificado como um dos principais temas em

psicologia intercultural nos dominios social e organizacional (Triandis, Chen & Chan, 1998).

No primeiro trabalho de Geert Hofstede (1980) sobre as dimens@es culturais, o autor
apresentou quatro: (1) distncia ao poder, (2) masculinidade/feminilidade, (3)
individualismo/coletivismo e, por ultimo, (4) aversdo a incerteza. Mas neste estudo s6 nos
debrugaremos sobre o individualismo/coletivismo que Geert Hofstede via como uma Unica
dimensdo bipolar. Hofstede (1984, p. 157) foi o grande responsavel pela sua difuséo,
identificando uma estrutura unidimensional que expressaria a “(in) dependéncia emocional de

grupos, organizacOes e outras coletividades”.

Hofstede (1984) definiu culturas individualistas como sendo aquelas sociedades em que
os individuos estdo principalmente preocupados com seus proprios interesses e 0s interesses
de sua familia imediata. Culturas coletivistas, em contraste, pressupdem que os individuos
pertencem a um ou mais "grupos" (por exemplo, familia, cld, ou outra entidade) do qual ndo
podem separar-se. O "ingroup” protege o interesse dos seus membros, e, por sua vez, espera a

sua lealdade permanente (Hofstede, 1984).

Triandis (1995) argumentou que os quatro atributos definidores do individualismo e
coletivismo s&o: (a) a defini¢do de si mesmo, que pode enfatizar aspetos pessoais ou coletivos
(Triandis, 1989) ou podem ser independentes ou interdependentes (Markus & Kitayama,
1991); (b) os objetivos pessoais que podem ter prioridade sobre os objetivos do seu grupo ou
vice-versa (Triandis, 1990; Yamaguchi, 1994); (c) a énfase na troca, em vez de relacdes
comuns (Mills & Clark, 1982) ou a énfase na racionalidade em vez de parentesco (Kim et al.,
1994); (d) a importancia de atitudes e normas como determinantes do comportamento social.

Nas culturas coletivistas, as pessoas sdo interdependentes dentro dos seus grupos
(familia, tribo, nacdo, etc.), ddo prioridade aos objetivos dos seus grupos, moldam os seus
comportamentos, principalmente com base em normas do grupo, e comportam-se de uma
forma comum (Mills & Clark, 1982). Por outro lado, nas culturas individualistas as pessoas
sdo auténomas e independentes dos seus grupos, ddo prioridade aos seus objetivos pessoais
sobre os objetivos do grupo, comportam-se principalmente em fungdo de suas atitudes, em
vez de normas dos seus grupos, sendo que a teoria da troca social prediz adequadamente o seu
comportamento (Triandis, 2001). N&o se deve presumir que todas as pessoas nas culturas

individualistas tém todas as caracteristicas destas culturas, e que se passa 0 mesmo nas
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culturas coletivistas. As pessoas também tém as suas proprias carateristicas dependendo da
situacdo em que se encontram (Triandis, 2001).

Assim, a dimensdo individualismo/coletivismo refere-se a prioridade dada a pessoa ou
ao grupo ou coletivo (muitas vezes a familia alargada). Hofstede, no seu estudo sobre culturas
nacionais, identificou como paises coletivistas, por exemplo, a Guatemala, Indonésia e
Taiwan e, como paises individualistas, os EUA e paises da Europa Ocidental. O
individualismo parece fortemente relacionado com o desenvolvimento econémico e com a
maior latitude geografica (ou seja, paises com climas moderados e frios tendem a ser culturas
individualistas, enquanto os paises com climas quentes tendem para culturas coletivistas).
Dados de Hofstede sugerem que o aumento do desenvolvimento econémico provoca
individualismo. Quando aumenta a riqueza de um pais, as pessoas tém acesso a recursos que
Ihes permitem maior privacidade e escolhas individuais, reforcando o individualismo. Por
outro lado, Hofstede especulou que no passado, em climas moderados e frios, por causa da
escassez de recursos e da menor densidade populacional, a sobrevivéncia do povo dependia
mais da iniciativa pessoal, que suporta as culturas individualistas (Hofstede, 1991). Culturas
individualistas sdo baseadas em relacdes de troca, com clareza sobre os detalhes da troca, a
preocupacdo com equidade, o desapego emocional em relagdo aos outros, a igualdade de
beneficios trocados e beneficios comparaveis. O comportamento na negociacdo também tende

a fazer parte dessas culturas (Ma & Schoeneman, 1997).

Pessoas em culturas coletivistas estdo especialmente preocupadas com 0s
relacionamentos. Por exemplo, Ohbuchi, Fukushima e Tedeschi (1999) mostraram que
individuos coletivistas em situacGes de conflito estdo principalmente preocupados com a
manutencdo de sua relagdo com os outros, enquanto os individualistas estdo principalmente
preocupados com a realizacdo da justica. Assim, 0s coletivistas preferem métodos de
resolucdo de conflitos que nao destroem as relacBes (por exemplo, a mediacdo), enquanto 0s

individualistas estdo dispostos a ir a tribunal para resolver disputas (Leung, 1997).

A evidéncia sugere que a experiéncia emocional é percebida e expressa de forma mais
intensa nas culturas coletivistas do que nas individualistas (Markus & Kitayama, 1991;
Scherer, Matsumoto, Wallbott & Kudoh, 1988). Stephan, White e Cabezas (1996)
descobriram que as pessoas de uma cultura individualista (EUA) se sentem mais a vontade
para expressar emogdes negativas que as pessoas de uma cultura coletivista (Costa Rica). Os

EUA e a Europa tém sido sistematicamente rotulados como os portadores da tocha do
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individualismo, enquanto paises do leste asiatico - a China é o exemplo por exceléncia - de
serem especialmente de baixo individualismo ou altamente coletivistas, embora os testes
sistematicos para esta hipotese sdo poucos e baseiam- se em pesquisas iniciais de Hofstede
(Oyserman, Coon, e Kemmelmeier, 2002). De acordo com Hofstede (1980), a norma
prevalecente numa dada sociedade quanto ao grau de coletivismo esperado de seus membros
afetard fortemente a natureza do relacionamento entre uma pessoa e as organizagfes a que

pertence.

Para Hofstede (1991, p. 69), “o individualismo carateriza as sociedades nas quais os
lacos entre os individuos sdo pouco firmes; cada um deve ocupar-se de si mesmo e da sua
familia mais préxima. O coletivismo, pelo contrério, caracteriza as sociedades nas quais as
pessoas sdo integradas, desde o nascimento, em grupos fortes e coesos, que as protegem para
toda a vida em troca de uma lealdade inquestionavel”. O individualismo enfatiza a ideia de
que sdo os individuos, enquanto seres autdbnomos, a unidade principal de sobrevivéncia
(Triandis, 1995; Gouveia & Clemente, 2000). O individuo est& acima dos grupos em todos 0s
aspetos, o que implica geralmente a separacdo em relacdo aos familiares e uma rutura com 0s
ancestrais. Ao passo que o coletivismo contempla a nocdo de que 0s grupos sao a unidade de
sobrevivéncia, sendo os individuos uma parte inseparavel destes. Ou seja, 0S grupos sdo mais

importantes do que a prépria pessoa.

Para Schwartz (1994), o individualismo versus coletivismo refere-se a medida que uma
sociedade trata o individuo como auténomo, ou como estdo integrados nos seus grupos
sociais. Nas culturas individualistas, as normas e instituicdes promovem a autonomia do
individuo, enquanto em culturas coletivistas, as normas e instituicbes promovem a
interdependéncia dos individuos atraves da énfase sobre as obrigacdes sociais. Naturalmente
que o grau de individualismo varia dentro de cada pais e de um pais para o outro, pelo que se
torna muito importante estabelecer os indices a partir de amostragens comparaveis de pais
para pais, como foi o caso do estudo da IBM, desenvolvido por Hofstede (1991). De acordo
com estas previsoes, Parks e Vu (1994) compararam grupos de decisores dos EUA e grupos
de decisores vietnamitas. Na verdade, os vietnamitas, que foram assumidos como sendo
coletivistas, foram mais cooperativos do que 0s decisores norte-americanos, que foram
assumidos como individualistas. O modo como uma sociedade “trata” as pessoas afeta a

maneira como estas interpretam o seu modo de agir com as outras. Assim, em todas as
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sociedades, as pessoas se distinguem entre grupos dos quais sao membros e dos que nao sdo
(Turner, 1987).

Triandis (1990, 1995) sugeriu que existem muitos tipos de individualismo e
coletivismo. O autor argumentou que o individualismo americano é diferente do
individualismo sueco, de igual modo, o coletivismo do kibutz israelita é diferente de
coletivismo coreano. Triandis e Gelfand (1998) defenderam que tanto o individualismo como
0 coletivismo podem ser “horizontais” (enfatizando a igualdade) ou “verticais” (enfatizando a
hierarquia) e que esta é uma distincdo viavel e importante. A categoria horizontal expressa o
sentido de equidade entre os individuos, e a categoria vertical, expressa o sentido da
desigualdade e da existéncia de diferentes posi¢cdes entre os individuos dentro da sociedade.
Individualismo horizontal foi definido como o desejo de um individuo em ser Gnico e distinto
do outro, sdo propensos a dizer "eu quero fazer minha propria coisa”, e sdo altamente
autossuficiente, mas eles ndo estdo especialmente interessados em tornar-se distintos ou em
ter status elevado. Individualismo vertical foi definido como o desejo de adquirir um status
mais elevado através da competicdo individual. Eles sdo propensos a dizer "quero ser o
melhor." Coletivismo horizontal foi definido como uma sensacdo de ser semelhante aos
outros, compartilhando objetivos, interdependéncia e sociabilidade, mas eles ndo se
submetem facilmente a autoridade. Em coletivismo vertical as pessoas enfatizam a
integridade do grupo, incluindo autossacrificio em prol do grupo e na submissao a autoridade.
Além disso, os coletivistas verticais apoiam a competicdo entre os membros do grupo
(Triandis & Gelfand, 1998).

Como mencionado anteriormente, o individualismo/coletivismo j& ndo é considerado
como um constructo ocupando extremos opostos do espectro. Em vez disso, o individualismo
e coletivismo podem ser interpretados como duas visdes do mundo distintas,
multidimensionais (i.e., compostas de varios componentes), e ndo € contraditorio considerar
dois pontos de vista a0 mesmo tempo. Triandis e Gelfand (1998) argumentaram que existem
diferentes tipos de individualismo e coletivismo, e que 0 apoio mais tedrico e empirico para

atributos adicionais sdo necessarios.

Schimmack, Oishi e Diener (2005) defenderam a construgdo do individualismo como

uma dimensao valida e importante das diferencas culturais.

14



2.4 Negociacdo

A negociagdo foi definida como o processo pelo qual duas ou mais partes tentam
resolver objetivos incompativeis percebidos (Carnevale & Pruitt, 1992). Ainda segundo estes
mesmos autores, a negociacdo € uma forma de interacdo social. Segundo Steele, Murphy e
Russill (1995), a negociagdo € um processo mercantil de dar e receber, atraves do qual as
condigdes de uma transacdo sdo acertadas e implementadas. Para Laurent (1987), a
negociacdo € uma forma de tentar resolver, pela discussao, os problemas que surgem entre 0s
individuos ou diversas coletividades das quais eles fazem parte. Lax e Sebenius (1986, p. 11)
definiram a negocia¢do como “um processo de interagdo potencialmente oportunista pelo qual
duas ou mais partes, com algum aparente conflito, procuram a melhor solucgéo, através de uma

acao conjunta.”

Desta forma, as partes interessadas procuram resolver conflitos acordando diferentes
alinhamentos de conduta e procurando vantagens individuais e coletivas, com o objetivo de
obter resultados que sirvam os seus interesses mutuos. Segundo a tradicdo cognitiva
(Bazerman & Neale, 1983; Thompson, 1990), os processos de negocia¢do e os resultados
podem ser melhor compreendidos quando as negociacdes sdo vistas como uma tomada de
decisdo, tarefa cognitiva em que os individuos constroem representacGes mentais da situacédo
de conflito, as questdes, e seus adversarios. A investigacdo tipicamente examina as
capacidades de processamento de informacdo dos negociadores e como elas influenciam
julgamentos, processos comportamentais e 0s resultados das negociaces. Neste sentido, um
dos objetivos da tradi¢do cognitiva é identificar suposi¢fes equivocadas que 0s negociadores
tém durante situacdes de negociagdo (Bazerman & Carroll, 1987; Pruitt & Carnevale, 1993;
Thompson, 1990).

De acordo com Graham (1984; 1985), as negociacfes tém quatro grandes processos ou
etapas: (1) construcdo de relacionamentos; (2) troca de informacéo relacionada com tarefas;
(3) persuasdo e compromisso, e (4) concessdes e acordo. Por sua vez, Weiss (1993) falou em
trés fases pelas quais deve passar uma negociagdo: pré-negociacdo, negociacdo e

implementacdo das fases pos-negociagéo.

Desenvolver o perfil do negociador € algo que se faz permanentemente em qualquer
empresa que pretenda permanecer no mercado e este exige que os profissionais se sentem a
mesa para negociar com outras culturas. Seja em Brasil ou em Singapura, as pessoas carregam

consigo algumas estruturas de apoio, elementos nucleares da cultura e da histéria pessoal, que
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vao juntos para a mesa de negociagdo. Essa estrutura de apoio, na verdade sdo os valores que
0 negociador apreendeu ao longo da sua experiéncia pessoal e profissional e que ficam mais

fortes e mais acirrados no momento de negociacdo (Magalhaes, 2010).

Se pensarmos, por exemplo, num negociador a sair do Brasil para negociar na China ou
no Japdo, o grande apoio que ele tem, a sua retaguarda dele é a conservagdo dos seus valores.
Ele n&o pode chegar a uma negociagédo e simplesmente abrir méo de todos os valores e agir
com novos valores. Ele possui alguns valores dos quais ndo podera abrir mdo. S&o aqueles
chamados nucleares, que ndo sofrem transformacdes, ndo importa o grau de aculturacio. E
nesse processo que também o outro negociador chega a mesa de negociacao carregando as
mesmas estruturas de apoio, provenientes da sua cultura e historia pessoal para interagir
durante as negociacfes. Porque esse é 0 apoio que todo o negociador tem, e é 0 que traz
sempre consigo. Ou seja, um negociador num pais completamente diferente, numa cultura

diferente, apoia-se nesses elementos de cultura (Magalhdes, 2010).

De acordo com Minervini (2001, p. 101), “colocar-se na cultura do parceiro” ¢
fundamental para o sucesso de uma negociacdo, pois, mais de 50% dos negocios
internacionais acabam ndo sendo concretizados pela falta de conhecimento existente nas
diversas culturas. Devemos considerar que existem aspetos universais em todo ser 0 humano.
A cultura apenas mostra a forma concreta como estes aspetos universais se manifestam. Por
exemplo, todo ser o humano tem necessidade de se alimentar e a cultura é que vai ditar o tipo
de alimentac&o a ser ingerida (na india, as pessoas preferem passar fome do que comer carne

de vaca).

Segundo Graham (1984), o resultado da negociagdo € ideal quando os negociadores
chegam a um acordo sobre ado¢do de alternativas que maximizardo o ganho mutuo. Esse
resultado depende de caracteristicas do negociador, situacdo, e 0 processo de negociacdo
(Adler & Graham, 1989). Enquanto os negociadores sdo 0s principais elementos de uma
negociagdo, em muitos casos, consultores externos, parceiros da empresa, distribuidores,

concorrentes e instituicdes governamentais também desempenham um papel importante.

Para Bocanera (1997) existem certos fatores que ndo estdo presentes nas negociagao
comerciais nacionais e que afetam as transagOes internacionais, transformando-se em
obstaculos a superar. Estes fatores sdo: o ambiente, o lugar, e a cultura; a burocracia de
organizacgOes estrangeira e as leis e 0s governos estrangeiros. Nada é imune ao choque cultural

e se isto ndo é controlado com eficécia, as negocia¢es podem fracassar.
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2.4.1 Estilos de Negociagéo
A literatura sobre estilos de negociacdo fornece varios quadros conceptuais de

comportamento de negociagdo. Por exemplo, Thomas e Kilmann (1987) assumiram que 0s
estilos de negociacdo sdo independentes de um contexto particular, portanto, que os
comportamentos individuais de negociacdo podem ser avaliados através das situacfes. Assim,
os estilos de negociacdo sdo comportamentos relativamente estaveis que surgem nos
encontros de negociacao. Eles sdo padrdes de comportamento dos individuos que reaparecem
em situacdes de negociagéo atraves do mecanismo de predisposic¢éo para determinados cursos
de conduta (Gilkey & Greenhalgh, 1986). Hall (1969) afirmou que o comportamento de
negociacdo é influenciado pela situacdo, Rahim (1983) defendeu a influéncia do alvo, e
Putnam e Wilson (1982) sugeriram tanto a influéncia pelo contexto situacional e como pelo

alvo.

Putnam e Wilson (1982) identificaram trés estilos de negociagdo: (1) controlo, (2)
solucdo orientada e (3) modos de ndo confronto. Estes trés estilos de negociacdo sdo
semelhantes aos identificados pelos autores Mnookin, Peppet e Tulumello (2000) e Weider-
Hatfield (1988). Outros autores especificaram cinco estilos de negociagéo: (1) integragéo, (2)
obrigacdo, (3) dominagdo, (4) evitamento e (5) compromisso (Rahim 1983) ou (1)
colaboracéo, (2) compromisso, (3) competicdo, (4) acomodacdo e (5) evitamento (Thomas &
Kilmann, 1987). Mas nesta dissertacdo s6 vamos falar de quatro estilos de negociacdes —
competicdo, evitamento, acomodacdo e colaboracdo — com base no trabalho de Gudergan,
Mathies, Kyngdon e Kozicki (2004).

e Competicao (eu ganho, tu perdes):

O Estilo de negociagdo competitiva é definido como um traco estavel sobre a forma de
chegar a um acordo, caracterizada por valores e crengas que refletem uma orientacdo
assertiva e ndo cooperativa. E um estilo agressivo onde o negociador procura ganhar
100%, ndo se preocupando e sacrificando a outra parte, ou seja, tenta satisfazer os
interesses proprios sem a consideracdo dos interesses do outro. Por exemplo, as partes
agem desta maneira: “eu ndo cedo” ou “nao dou o brago a torcer”. Esses negociadores sao,
normalmente, pessoas independentes e com muitos recursos. Este tipo de negociagdo usa-
se quando o objeto do negdcio é escasso e ndo € negociavel; a solucdo impopular é
necessaria; o0 assunto tem pouca importancia e o prazo esta a expirar (Thomas, 1992). Tem

como vantagem, a rapidez; pode estimular a criatividade e energizar a outra parte. E
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desvantagens: conduz ao ressentimento; fim do relacionamento das partes e ma reputacao

e dificulta negociag0es futuras.
e Evitamento (eu perco, tu perdes):

Gudergan et al. (2004) definiram estilo de negociagdo de evitamento como uma
caracteristica estavel sobre a forma de chegar a um acordo, caracterizada por valores e
crencas que refletem uma orientacdo pouca assertiva (que ndo se impde) e nao
cooperativa. O individuo negligéncia/ignora os interesses de ambas as partes. Evita
envolver-se no assunto, permitindo que os eventos sigam 0 seu curso, sem interferir em
qualquer sentido. Por exemplo, “deixemos que o problema se resolva por si proprio” ou ¢
preferivel ndo me envolver”. E um estilo usado para evitar conflitos ou confronto, e pode
ocorrer quando o objeto da negociagdo ndo tem grande valor, 0 que gera desleixo das
partes. Usa-se quando o valor de investimento supera o que o conflito ou negociacéo traz
consigo. Tem como vantagem, a economia de tempo e a escalada do conflito pode ser
evitada. E como desvantagem, a solucéo provisoria; ndo ataca o problema. O negociador
usa este estilo, por exemplo, quando o assunto é trivial ou é necessario tempo para refletir
(Thomas, 1992).

e Colaboracdo (eu ganho, tu ganhas):

Estilo de negociagdo colaborativa é definido como uma caracteristica estavel sobre como
chegar a um acordo, caracterizada por valores e crengas que refletem uma orientacdo
firme e cooperativa. Procura satisfazer completamente os interesses de ambas as partes, ou
seja, ¢ uma tentativa de obten¢do de solugdo “ganha-ganha” que permita a ambas as partes
atingir os objetivos. Por exemplo, “estes sdo os meus interesses. Quais sao os teus?” Ou
“como ¢ que pode ser um bom negdcio para ambos?”. E um estilo ideal de negociagao,
mas quase impossivel ou dificil de concretizar, pois € complexo fazer as partes de uma
negociacdo ganharem tudo o que querem. Usa-Se sempre no inicio da negociacdo, para
mostrar interesse e manter a boa imagem no mercado, também quando a relacdo é
importante para os negociadores e quando a reputacdo no mercado é importante. E realiza-

se quando as partes ndo tém pressa para a sua concretizagéo;
e Acomodacéo (tu ganhas, eu perco):

Estilo de negociacdo de acomodacédo é definido como um traco estavel sobre a forma de

chegar a um acordo, caracterizada por valores e crengas que refletem uma orientacdo



pouca assertiva (que ndo se impde) e cooperativa. Negligéncia os interesses proprios para
satisfazer os interesses do outro. Representa um abandono dos seus interesses em favor do
outro. Por exemplo, “eu aceito que a tua vontade prevaleca”. E precisamente o oposto da
competicdo, onde 0 negociador ndo se importa com a perda e privilegia as relacdes de
longo prazo. E um negociador altruista, ou seja, preocupado com o bem dos outros. Deve
ser feito com cuidado, pois a outra parte pode achar-nos fracos e aproveitar-se disso. Usa-
se para reparar o relacionamento e quando estamos com falta de qualquer coisa, e também
pode ser usado como meio de vir a cobrar no futuro. Pode ser vantajoso para o negociador
adotar este estilo quando pretende obter algo em troca ou o assunto € mais importante para
o0 outro (Thomas, 1992).

A Negociacao envolve o confronto direto, seja face a face, ou eletrénico, de principios
e/ou seus agentes. Este é claramente o primeiro de muitos conceitos ocidentais no modelo. As
negociacdes podem ser, e em muitas culturas sdo frequentemente, realizadas indiretamente
através de terceiros. Esses terceiros podem atuar como agentes (representantes dos
principios), ou mediadores (totalmente neutros tentando apenas facilitar um acordo), ou
podem agir como intermediarios, transmitindo informacdes entre as partes e outros agentes
com interesse no resultado. Dois tipos de informagcbes sdo relevantes na negociacao:
Informac&o sobre o poder e as informacg6es sobre as partes interessantes, ou 0s motivos pelos

quais eles tomam as suas posicdes (Fisher, Ury & Patton, 1991).

Thomas e Kilmann (1987) assumiram que o0s estilos de negociacdo sdo independentes
de um contexto particular, portanto, que os comportamentos individuais de negociacdo podem
ser avaliados através das situacoes.

N&o ha qualquer estilo de negociacdo universal que vai melhorar consistentemente 0s
resultados de um individuo nos negdcios. Pelo contrario, cada negociador tem de utilizar um
unico conjunto de ferramentas de negociacao pessoais para melhorar o desempenho (Kumar,
Rai & Pati, 2009). Negociacdo ineficiente, por outro lado, restringe a possibilidade de
resolver conflitos, e € uma das raz6es da falta de entendimento dos estilos proprios adotados

durante os processos de negociagdo (Cheung, Yiu & Yeung, 2006).

O estilo de negociacdo ao nivel individual seria baseado em todos os trés elementos da
negociacdo: caracteristicas negociadoras, situacdo, e o processo de negociacdo (Adler &
Graham, 1989). Além disso, os trabalhos sobre os estilos de negociacdo tém sido ou sobre as

linhas de diferengas individuais, diferencas entre paises, ou uma mistura das diferencas
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individuais entre os paises. Graham (1985) relata que os negociadores brasileiros parecem ter
um estilo mais agressivo de conversa do que 0s negociadores japoneses ou americanos. Ao
nivel da empresa, a fim de garantir a melhor realizacdo do resultado alvo de uma negociacao,
os gestores de diferentes culturas deve compreender os estilos de negociacdo de suas

contrapartes.

Qualquer estilo de negociacdo é influenciado pela personalidade e capacidade do
negociador, bem como as situacdes culturais, politicas, emocionais e fisicas que cercam as
negociacdes, no entanto, alem de estilo, muitos outros fatores, como a tatica e a estratégia, a
estrutura das negociacdes, e as influéncias externas sdo fundamentais na definicdo do

processo e do resultado das negociac6es (McDonald, 1996).

A definicdo de estilo de negociacdo de Kumar et al. (2009) leva em consideracdo o
comportamento como uma abordagem com a intencdo de satisfazer a necessidade de
orientacdo inerente. Portanto, o estilo de negociacdo de uma pessoa € a soma total das
maneiras como reage e interage em situagdes interpessoais com a intencdo de satisfazer

orientacdes de uma necessidade inerente (Kumar et al., 2009).

Portanto, para uma negociacdo bem-sucedida é preciso ndo s6 apoiar o nosso estilo de
negociacao com a nossa capacidade, mas também ser adepto de priorizar e ordenar os valores,
escolhendo o plano de negociacdo apropriado (Kumar et al., 2009). Ainda segundo estes
autores, estes planos podem ficar perturbados, como nds podemos sentir quando ndo €
possivel atingir a meta que pretendiamos. Nesse caso, vamos ter de fazer ajustes nos nossos
planos de negociagdo, utilizando taticas de curto prazo de negociacdo. Planeamento e téticas
em conjunto podem ser vistos como a estratégia de negociacdo de um individuo (Kumar et al.,
2009).

2.4.2 Théticas de negociacdo Eticas e ndo éticas
O estudo da ética € uma tradi¢do antiga, enraizada em crencas religiosas, culturais e

filoséficas. Mas o estudo da ética empresarial é de interesse recente. Na ultima década, a ética
nos negocios tornou-se um tema de discussdo popular por executivos de empresas
americanas, funcionarios, acionistas, consumidores, e professores universitarios. Pode-se
encontrar nas escolas de negocios e em departamentos de filosofia, sociologia e teologia
graduacdes e pos-graduacGes em ética empresarial e seminérios publicos sobre ética nos
negocios. Atualmente, existem centros para o estudo da ética, e ha artigos, livros, discursos e

sermdes sobre ética (Lewis, 1985).
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Um numero elevado de pesquisas tem procurado explicar 0 comportamento ético dos
gestores a partir de algumas das suas caracteristicas individuais, tais como o género (Luthar,
DiBattista, & Gautschi, 1997; McDaniel, Schoeps, & Lincourt, 2001), e os valores morais
(Carlson, Kacmar, & Wadsworth, 2002). No nivel organizacional, as determinantes mais
estudadas incluem o clima ético da organizacdo (Deshpande, 1996; Peterson, 2002), o papel
dos cddigos de ética (Farrell, Cobin, & Farrell, 2002; Schwartz, 2001) e a estrutura do capital
(Brower & Shrader, 2000; Johnson & Greeing, 1999).

Uma apreciacdo interessante sobre ética subjetiva é feita por Rand (1961). Conforme
essa autora, as razdes pelas quais os homens precisam de um cddigo da ética dirdo que o
propésito da moralidade é definir os interesses e valores adequados ao homem que a
preocupacdo por seus proprios interesses € a esséncia de uma existéncia moral, e que 0
homem deve ser o beneficiario do seus proprios atos morais. Segundo Volkema (1998),
entender as diferencas fundamentais nas percecdes sobre o que é ético ou ndo durante um
processo de negociacdo pode ajudar negociadores a antecipar e compreender

comportamentos, limitando mal entendimentos, frustracdes e roturas.

A ética é um produto da vida social (apesar de ndo ser conscientemente criada) que tem
a funcdo de promover valores comuns aos membros de uma sociedade. Os juizos éticos
incentivam as acdes que estejam de acordo com valores (Cardiga, 2002). A ética nos negdcios
foi definida na Ethisphere magazine como o0s principios e as normas que determinam a
conduta aceitdvel em organizacbes empresariais. A aceitabilidade de comportamento no
mundo dos negdcios é determinada pelos clientes, concorrentes, 6rgdos reguladores do
governo, grupos de interesse e publico, bem como os principios morais pessoais de cada
individuo e valores. A ética empresarial diz respeito a um individuo ou decisdes de um grupo
de trabalho que a sociedade avalia como certo ou errado, ao passo que a responsabilidade
social € um conceito mais amplo que diz respeito ao impacto das atividades de toda a empresa
na sociedade (Ethisphere magazine, chapter 2, p. 39). A ética, ao lado de tradi¢do, costumes,
habitos e leis, e até mesmo para além destas praticas, € um elemento bastante significativo,
que organiza a vida social. Aléem dos codigos universalmente aceites, como a abstencdo de
mentir, matar ou roubar também existem cddigos de ética que sdo Unicos para uma sociedade
especifica (Sahin, 1986).

Por outro lado, Langlois e Schlegelmilch (1990) definiram um codigo de ética como

uma declaracdo da empresa que regista os principios corporativos, regras de conduta, codigos
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de prética, ou de responsabilidade da empresa para as partes interessadas, 0 meio ambiente, ou
quaisquer outros aspetos da sociedade externos a empresa.

Trevino (1990) desenvolveu a construcdo de uma cultura ética e propostas de

influéncias diretas de cultura ética na conduta individual. Ele definiu a cultura ética como um

subconjunto da cultura organizacional, o que representa uma interagdo multidimensional entre
os sistemas "formal" e "informal” de controlo comportamental que séo capazes de promover
tanto o comportamento ético ou antiético. Sistemas culturais "formais™ incluem fatores como
politicas (por exemplo, cddigos de ética), lideranca, estruturas de autoridade, sistemas de
recompensa, programas de formagdo. Sistemas "informais" incluem fatores como o

comportamento dos colegas e normas éticas.

As taticas de negociacdo ndo sdo vistas sob uma mesma perspetiva de valores e,
portanto, ndo sdo consideradas absolutas e imutaveis (Lewicki & Robinson, 1998). Segundo
Singer (1993), um traco distintivo da ética consiste no facto de os juizos éticos serem
universais. A ética exige que o individuo extrapole o 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. Segundo Frankena (1963), as teorias teleoldgicas sustentam que o padrdo ou
critério basico ou ultimo para decidir o moralmente certo ou errado é o valor ndo-ético que
venha a sugerir. A decisdo final deve ter em conta, direta ou indiretamente, a proporcao da
prevaléncia do bem sobre o mal produzido.

As dimensbes propostas por Hofstede relnem uma significativa aceitacdo entre 0s
cientistas sociais e a sua validade tem sido repetidamente demonstrada em inimeros trabalhos
(Robertson, Crittende, Brady, & Hoffman, 2002). No mapa cultural do mundo € possivel
identificar grupos homogéneos de paises, em cujo &mbito os perfis culturais sdo idénticos
entre si em aspetos pertinentes para a analise das questdes éticas. Apesar das dimensdes de
Hofstede serem habitualmente aplicadas ao nivel nacional, alguns autores sugerem que elas
também séo identificaveis ao nivel individual (Wagner, 1995; Triandis, Bontempo, Villareal,
Asai, & Lucca, 1988), considerando-as bons indicadores do comportamento e critério valido

para distinguir pessoas.

No contexto organizacional, o individuo ndo estad imune aos efeitos e as influéncias da
cultura social. Um dos fatores que pode influenciar a forma como uma pessoa reage perante

diferentes dilemas éticos é precisamente a sua perspetiva cultural (Robertson et al., 2002).

22



Nos anos mais recentes, o interesse da comunidade cientifica pelo estudo do fenémeno ético a
partir de uma abordagem cultural tem aumentado; no entanto, o nimero de trabalhos
realizados sobre o tema ainda é reduzido (Jackson & Artola, 1997) e os resultados globais
ainda sdo inconclusivos (Priem & Shaffer, 2001). Numa abordagem da ligacdo entre as
referéncias culturais e a ética profissional, Tsui e Windsor (2001) estudaram a relacdo entre a
teoria cultural de Hofstede e o desenvolvimento moral de auditores chineses e australianos,

tendo encontrado suporte empirico para essa relagéo.

Outros autores tém desenvolvido estudos empiricos que corroboraram a existéncia de
uma relacdo entre as dimensdes culturais e a avaliagdo moral dos individuos perante dilemas
éticos (Jackson & Artola, 1997; Priem & Shaffer, 2001), mas a medida exata desta relacdo
ainda ndo € muito clara, dado existirem igualmente autores que ndo encontraram evidéncia
empirica da sua existéncia (Lysonski & Gaidis, 1991; Whipple & Swords, 1992). Segundo
Moon e Woolliams (2000), a dimensdo ética da atividade empresarial tem especificidades
culturais dificeis de evitar e os decisores devem estar preparados para compreender e

aproveitar essas particularidades inerentes a condi¢do social da vida humana.

O conceito de distancia ao poder foi incorporado nos estudos de ética nos negocios em
diferentes formas. Ferrell, Zey-Ferrell e Krugman (1983) usaram a teoria de associacao
diferencial para descrever o comportamento ético/antiético. Esta teoria pressupde que o
comportamento ¢é aprendido através do processo de interacdo com as pessoas que fazem parte
de grupos pessoais intimas (Sutherland & Cressey, 1970), como seus pares, em vez de seus
superiores. Enquanto isso seria verdade em qualquer sociedade, seria mais provavel numa
com uma fraca distancia ao poder onde menos reveréncia é dada para as opinides dos seus

superiores.

A pesquisa atual sugere que um fator importante que pode influenciar o comportamento
ético dos funcionarios é o clima ético de uma organizacdo (Deshpande, 1996; Victor &
Cullen, 1990). O clima ético de uma organizacéo ¢ definido pela percecdo comum de como as
questdes éticas devem ser tratadas e do que &€ um comportamento eticamente correto
(Deshpande, George & Joseph, 2000). Por outro lado, Victor e Cullen (1988, p. 101)
definiram clima ético como "as perce¢des prevalecentes de praticas organizacionais tipicas e
procedimentos que tém conteldo ético™ ou "os aspetos do ambiente de trabalho que
determinam o que constitui um comportamento ético no trabalho.” Na literatura sobre ética

nos negocios, o contexto ético tem sido representado principalmente por dois constructos
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multidimensionais, o clima ético (por exemplo, Victor & Cullen, 1987, 1988) e cultura ética
(Trevino, 1990). Outro fator que pode influenciar o comportamento ético € a experiéncia de
gestores de sucesso dentro da organizacdo. Pesquisas anteriores ja haviam apontado que,
embora o estudo de oportunidade e frequéncia de comportamentos antiéticos seja importante,
0 exame da relacdo entre o sucesso e 0 comportamento antiético € critica (Hunt, Chonko &
Wilcox, 1984).

Os gestores de sucesso servem como modelos. Qualquer comportamento antiético ndo
repreendido da sua parte ira enviar um sinal de que os atos antiéticos sdo padrfes aceitaveis
de comportamento corporativo. Por outro lado, se 0s gestores acreditam que o comportamento
ético é necessario para 0 sucesso, tal percecdo (ou seja, 0 otimismo ético) serd uma forte

motivacao para o comportamento ético (Hunt et al., 1984; Vitell & Davis, 1990).

No entanto, é importante entender que a ética nos negocios vai além das questfes legais.
A conduta ética constrdi a confianca entre os individuos e nas relacbes comerciais, 0 que
valida e promove a confianga nas relagdes comerciais. Restabelecer a confianga é muito mais
dificil em organizacbes que tém reputacdo de agir de forma antiética (Ethisphere magazine,
chapter 2, p. 40).

Aprender a reconhecer as questdes éticas € 0 passo mais importante para entender a
ética nos negocios. Uma questdo ética € um problema de identificacdo, situacdo ou
oportunidade gque requer uma pessoa para escolher entre varias acoes que podem ser avaliadas
como certas ou erradas, éticas ou antiéticas (Ethisphere magazine, chapter 2, p. 41). As
questBes éticas ndo estdo limitadas as organizagdes sem fins lucrativos. A ética também esta
relacionada com a cultura em que uma empresa opera. Nos Estados Unidos, por exemplo,
seria improprio para um empresario trazer um presente embrulhado para um potencial cliente
na sua primeira reunido, pois o presente pode ser visto como um suborno. No Japdo, no
entanto, é considerado indelicado ndo trazer um presente. Assim, a cultura em que a empresa
opera é fundamental para a compreensdo do que é etico ou antiético (Ethisphere magazine,
chapter 2, p. 42).

Uma das principais causas do comportamento antiético nas organizacbes sdo 0S
objetivos financeiros ou de negocios excessivamente agressivos. Muitas dessas questfes se
relacionam com as decisdes e preocupacdes que os gestores tém de lidar diariamente. Muitas

questdes eticas nos negocios podem ser categorizadas no contexto de sua relagdo com o
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comportamento intimidador e abusivo, conflitos de interesse, justica e honestidade,

comunicagdes e associacOes empresariais.

e Comportamento intimidador e abusivo: é o segundo problema ético mais comum
para os funcionérios. Estes conceitos podem significar qualquer coisa como ameacas
fisicas, acusacOes falsas, palavrbes, insultos, gritos, aspereza, ignorar alguém,
irracionalidade, e o significado dessas palavras pode variar por pessoa. Dentro do
conceito de comportamento abusivo, a intencdo deve ser levada em consideragdo. O
modo como uma palavra é dita (inflexdo de voz) pode ser importante. Adicione-se a
isso o facto de que vivemos num ambiente de negdcios e trabalhamos com diversos
grupos culturais e o gestor logo percebe a profundidade das questdes éticas e legais

que possam surgir;

e Conflito de interesses: a questdo ética mais comum identificada por funcionarios
existe quando uma pessoa deve escolher se quer avancar para 0S Seus Proprios
interesses pessoais ou de outros. Para evitar conflitos de interesse, os funcionérios
devem ser capazes de separar seus interesses financeiros pessoais dos interesses de

negocio;

e Justica e honestidade: lealdade e honestidade sdo o cerne da ética nos negocios e
relacionam-se com os valores gerais dos tomadores de decisdo. No minimo, 0s
empresarios devem seguir todas as leis e regulamentos aplicaveis. Mas, além de
obedecer a lei, é esperado que nao prejudiquem os clientes, empregados, concorrentes

conscientemente através do engano, falsidade ideolégica, coacao ou discriminacgéo;

e Comunicacdes: é outra area em que podem surgir preocupacoes éticas. Publicidade
falsa e enganosa, bem como taticas enganosas de vendas, e pode levar ao fracasso de

um negdacio;

e Relagbes comerciais: o comportamento dos empresarios em relacdo a clientes,
fornecedores e outras pessoas no seu local de trabalho também pode gerar
preocupacOes éticas. Comportamento ético dentro de uma empresa envolve guardar
segredos da empresa, obrigacdes e responsabilidades de reunifes e evitar pressdes

indevidas que podem forcar os outros a agir de forma antiética.

Lewicki e Robinson (1998) acreditam que os negociadores percebem e descriminam as

taticas a serem utilizadas numa negociacdo. Quando decidem utilizar taticas de negociacédo
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que ndo sejam consideradas totalmente éticas, avaliam estas taticas num “continuum” que se
estende desde eticamente apropriadas até eticamente inapropriadas. As taticas situadas numa
das pontas deste continuum sdo consideradas eticamente aceites e normalmente utilizadas em
negociagao, mesmo que pequenas “doses” de desonestidade e fraude sejam necessarias.
Taticas situadas na outra ponta do continuum séo consideradas eticamente inapropriadas e

dificeis de serem definidas e justificadas.

De acordo com o modelo idealizado por Lewicki (1983), os cinco grupos de fraude ou
mentira geralmente utilizados em negociacdo sdo: (1) oferecer ou procurar, respetivamente,
abaixo ou acima da posicgéo real; (2) fazer bluff ou fazer falsas promessas; (3) prestar falsas
informacgdes; (4) cometer fraude através da omissdo de informagBes importantes para o
resultado da negociacéo; (5) distorcer os factos para/diante de terceiros. Neste trabalho vamos
falar das cinco classificacGes de taticas de negociacdo que sdo: (1) atacar rede adversaria, (2)
negociacdo competitiva tradicional, (3) falsas promessas, (4) deturpacdo e (5) recolha
inapropriada de informagdes.

e Atacar rede adversaria: envolve a tentativa de enfraquecer a posicdo do seu
oponente através de influéncia do seu grupo. Representa uma classe de taticas de
negociacdo em que o objetivo é minar o sistema de apoio do negociador no seu grupo,
por exemplo, falar com o chefe, a fim de estimular o seu apoio através de desercdes ou
com risco de embaracar o adversario. A maioria dos negociadores compreende as
pressGes implicitas (ou muitas vezes explicitas) do grupo sobre eles para parecerem
fortes e competentes, e o forte impacto que uma avaliacdo negativa pode ter sobre a
"perda da dignidade™ (Brown, 1968; Lewicki, Litterer, Minton & Saunders, 1994).
Esta tatica ocorre em situacdes em que estdo envolvidas outras partes — além do
adversario — na negociag&o.

e Negociacdo competitiva tradicional: representa uma agregacdo de taticas
tradicionalmente aceites na negociacgéo distributiva — esconder a linha de fundo, fazer
exigéncias de abertura inflacionadas, garantir informacgdes sobre o seu adversario,
minar a confianca do adversério e, travar ou retardar o progresso da negociacgao
(Lewicki & Robinson, 1998). Estas taticas sdo frequentemente defendidas como
necessarias para o sucesso da negociacdo competitiva (por exemplo, Cohen, 1980;
Karrass, 1974). Dado o modelo de protétipo de negociacdo distributiva (por exemplo,

Walton & McKersie, 1965; Lewicki & Litterer, 1985), as taticas sdo geralmente

26



orientadas para manter o sigilo de sua propria posi¢do, enviando falsos sinais que vai
deixar o adversario "fora da pista" e frustrar a tentativa de sigilo do adversério.

Falsas promessas: O negociador falsamente afirma suas intengOes de realizar algum
ato (Lewicki & Robinson, 1998). “Bluffs” geralmente podem ser descritos como falsas
promessas e falsas ameacas. A falsa promessa (forma geral: se vocé fizer X, vou
recompensa-lo) pode ser um compromisso de premiar um individuo mais tarde, se o
adversario estd em conformidade com o nosso pedido agora. Uma falsa ameaca (forma
geral: se vocé nédo fizer X, ou se vocé fizer Y, vou puni-lo) pode ser uma intencéo
declarada de sair, se o adversario ndo fizer concessdes apropriadas. Em ambos os
casos, 0 ator nunca tem a intencdo de seguir com as consequéncias estabelecidas. O
seu objetivo é de usar o poder para pressionar o0 adversario para cumprir com o
negociador diretamente, quer indicando falsas ameacas e promessas ou estreitamento
das opcdes de escolha na percecdo do oponente. Esta categoria espelha fortemente a
categoria "bluff", proposto por Lewicki (1983).

Deturpacdo: O negociador distorce o seu momento de assentimento preferido
(Lewicki & Robinson, 1998). Segundo este mesmo autor, um individuo com a
intencdo de comprar um automdvel pode dizer ao vendedor que ele s6 pode pagar US
$ 3000, quando na verdade ele esta disposto a gastar até US $ 4000. A deturpacéo é
percebida como necessaria para criar uma razdo para o adversario fazer concessdes.
Num estudo inicial de falsas declara¢cdes, Chertkoff e Baird (1971) demonstraram que
0s negociadores que fizeram exigéncias extremas (muito acima ou abaixo do seu
momento de assentimento preferencial) eram mais propensos a ter adversarios a ceder
a essas exigéncias e alcancar acordos altamente favoraveis (Lewicki & Robinson,
1998).

Recolha inapropriada de informac6es: Esta tatica exige a obtencdo de informacdes
sobre a posicdo de negociacdo do seu adversario, empregando varias taticas
geralmente vistas como inaceitaveis em situacdes de negociacao tradicionais (Lewicki
& Robinson, 1998). Este fator inclui os itens que abordam varias formas de "suborno”,
entre os quais: (a) pagar para obter informacbes sobre o adverséario, (b) recrutar
membros do grupo de adversarios para o seu lado, (c) obter informacfes em troca de
presentes, favores, etc. O ponto em comum nestes itens ndo € uma distorcdo de

verdade, mas de "enganar” as regras informais de negociacdo, prestando as
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informagdes necessérias que de uma outra forma ndo teriam a sua disposicao (Lewicki
& Robinson, 1998).

(Inicia em pagina impar)



Desenvolvimento Conceptual

3.1 O impacto da orientacgdo cultural nos estilos de negociagdo

A cultura influencia profundamente a forma como as pessoas pensam, se comunicam e
se comportam, e isso também afeta os tipos de acordos que eles fazem e a forma como o0s
fazem (Salacuse, 1999). No ambito da negociacdo, devemos considerar trés cenarios: o
primeiro diz respeito aos negociadores diretamente envolvidos na elaboracdo do acordo, bem
como ao ambiente fisico em que se realiza a negociacdo. O segundo, as pessoas importantes
que de uma forma ou de outra exercem influéncias sobre os negociadores, bem como a tudo
que se relacione com o apoio logistico. O terceiro diz respeito as variaveis macroeconémicas,
sociais e culturais. O conhecimento do assunto é outro ponto de capital importancia, pois de
sua compreensao dependem o estabelecimento correto da margem de negociagéo, assim como
a construcdo de alternativas e critérios objetivos que sirvam como referéncias a defini¢do do
acordo. Por exemplo, os arabes acreditam que abordar o assunto da negociacdo de maneira
direta significa desprezo, fazer pouco caso da pessoa, pois costumam ter uma relacdo de
confianga e familiaridade. Gostam de fazer amizades e, essa atitude, muitas vezes é um fator
determinante para a continuidade de um negécio. Para eles, a pontualidade demonstra

interesse e respeito (Arvati, 2007).

As orientacOes individualistas/coletivistas tém sido reconhecidas como tendo a
capacidade de influenciar as atitudes dos funcionarios, tais como lealdade e compromisso
com a equipa, e comportamentos de cidadania organizacional (Moorman & Blakely, 1995;
Wagner, 1995; Ramamoorthy & Carroll, 1998; Ramamoorthy & Flood, 2002). Murphy,
Ramamoorthy, Flood e MacCurtain (2006) observaram que os individualistas s6 sdo mais
leais a equipa e adotam mais comportamentos pré-sociais quando tém boas percecdes de
justica procedimental. Ramamoorthy e Flood (2002) descobriram que os individualistas
diminuiam as suas propensdes para procurar oportunidades de carreira fora da empresa
quando aumentava a percecdo de equidade, ocorrendo o oposto com 0s coletivistas. Segundo

0S autores, ao contrario da expectativa, os individualistas tendem a ser mais afetivamente
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comprometidos com suas organizagOes. Na sua opinido, este resultado pode advir do
ajustamento entre os valores individualistas dos individuos e do individualismo cultural do

contexto cultural, pelo menos em relacdo a Irlanda (Hofstede, 1980).

Mais concretamente, pode dizer-se que o0s coletivistas cooperam e colocam os interesses
do grupo a frente da propria meta, como um fim primordial a ser alcangcado, enquanto 0s
individualistas cooperam como um meio para obter a satisfacdo dos seus interesses e
objetivos individuais (Ramamoorthy & Flood, 2002). Espera-se, assim, que os individuos
coletivistas adotem estilos de negociacdo que pressupem maior cooperacdo, COMo Sejam 0S

estilos de colaboracgdo e acomodacdo (Thomas, 1992).

Os individualistas podem cooperar com outros membros do grupo, na medida em que
um tal grupo de trabalho é instrumental para a consecucdo dos objetivos individuais que nao
podem ser obtidos a trabalhar sozinhos (Wagner, 1995). O individualismo podera entéo
contribuir para a ado¢éo de estilos de negociacdo de baixa coopera¢do como o evitamento e a
competicdo. Por conseguinte, colocam-se as hipdteses:

Hipotese 1: A orientacdo cultural do individuo relaciona-se com os estilos de negociacao.

Hipotese 1a: O individualismo esta positivamente relacionado com os estilos de negociagédo

de evitamento e competicéo.

Hipdtese 1b: O coletivismo esté positivamente relacionado com os estilos de negociacdo de

colaboracédo e acomodacéo.

3.2 O impacto da orientacgdo cultural e dos estilos de negociagdo na
orientagdo ética das tdticas negociais

Barrels (1967) foi um dos primeiros a notar a importancia do papel da cultura na ética
de tomada de deciséo e a identificar os fatores culturais, como valores e costumes, religido,
direito, o respeito pela individualidade, identidade nacional e lealdade (ou patriotismo) e
direitos de propriedade, que influenciam a ética. A influéncia das normas/valores culturais no
comportamento individual e no grupo também foi notada por Ferrell e Gresham (1985),
dentro de um contexto de negocios de decisdo ética. No entanto, nenhuma destas
concetualizagOes tedricas de tomada de decisdo ética, nem posteriores investigacdes empiricas

nos dizem como a cultura influencia a ética e a tomada de decisdo ética.

Todas as quatro dimensdes culturais de Hofstede (1984) — individualismo/coletivismo,

aversdo a incerteza, distancia ao poder, masculinidade/feminilidade — se relacionam com a
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ética no sentido de que elas podem influenciar a percecdo do individuo de situacfes éticas,
normas de comportamento e julgamentos éticos, entre outros fatores. Por conseguinte, o
individualismo/coletivismo podera ter influéncia na adogdo de taticas negociais éticas e ndo
éticas. Provavelmente, os individuos que dao prioridade aos seus objetivos e interesses
pessoais comportam-se principalmente em fungéo de suas atitudes e ndo das normas do grupo
(Triandis, 2001), logo néo estardo tdo preocupados com a ética nas suas negociacdes como 0s
coletivistas que dao prioridade aos objetivos dos seus grupos e moldam o0s seus

comportamentos, principalmente, com base em normas do grupo (Mills & Clark, 1982).

Interesses e motivacdes influenciam igualmente a interpretacdo que os individuos fazem
das normas éticas. Por exemplo, a existéncia de fortes incentivos financeiros do desempenho
aumenta probabilidade de ocorréncia de comportamentos ndo €ticos na negociacao
(Tenbrunsel, 1998). As consequéncias das acGes ndo éticas apresentam especial gravidade
quando dizem respeito a elementos da envolvente organizacional como clientes, fornecedores
e outros parceiros. A negociagdo, em particular a que envolve a partilha de recursos escassos,
é um terreno fértil para a ocorréncia de atos suscetiveis de serem considerados ilegitimos do
ponto de vista ético (Simdes, 2008). Darley (2001) mostra como quadros formais de atuacdo
organizacional que, a partida, denotam elevado sentido ético se podem transformar, na
realidade, em praticas danosas para os clientes pelo facto de o sistema de incentivos

remuneratdrios recompensar desempenho formalmente indesejado pela organizacéo.

Segundo Simdes (2008), a insercdo cultural dos negociadores pode igualmente afetar o
sentido que os individuos atribuem as normas organizacionais dominantes no que respeita a
ética nos comportamentos negociais. Muitas questfes de negdcios podem parecer simples e
faceis de resolver, ou superficiais, mas sdo, na realidade, muito complexas. A pessoa precisa
muitas vezes de varios anos de experiéncia no negocio para entender o que € aceitavel ou

ético (Ethisphere magazine, chapter 2, p. 41).

Para Valls (1986), ha uma questéo, especificamente ética, que parece ser absolutamente
fundamental: os costumes mudam e o que era ontem considerado errado hoje pode ser aceite,
assim como o que € aceite entre hindus de Xingu pode ser rejeitado noutros lugares, até do
mesmo pais. Num estudo realizado nos EUA, por Hegarty e Sims (1979), o desejo pessoal de
riqueza mostrou-se positivamente relacionada com o comportamento antiético. No entanto, as
metas de lucro da organizacdo, por si sO, ndao tém qualquer influéncia significativa no

comportamento ético. Assim, 0s negociadores norte-americanos (caraterizados pelo forte
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individualismo), parecem mais dispostos a comportarem-se de forma antiética para ganho

pessoal do que para o lucro das empresas.

Por outro lado, os estilos de negociacdo também poderao ter influéncia na adogdo de
taticas negociais éticas e ndo éticas. Por exemplo, negociadores que adotam estilos de
negociacdo que pressupdem maior cooperacdo, como sejam os estilos de colaboragédo e
acomodacéo (Thomas, 1992), d&o prioridade aos objetivos de ambas as partes e moldam os
seus comportamentos, principalmente, com base em normas do grupo (Mills & Clark, 1982),

por isso, espera-se que atuem de forma mais ética na negociacao.

Por sua vez, os individuos que adotam estilos de negociacdo de baixa coopera¢do, como
0 evitamento e a competicdo, ddo prioridade aos seus objetivos e interesses pessoais e, por
isso, comportam-se principalmente em funcdo de suas atitudes e ndo das normas do grupo
(Triandis, 2001), logo nédo estardo tdo preocupados com a ética nas suas negociacdes como 0s

coletivistas (Mills & Clark, 1982). Por conseguinte, colocam-se as hipoteses:
Hipdtese 2a: A orientacdo cultural relaciona-se com as orientacgdes éticas da negociacao.

Hipotese 2al: O individualismo esta positivamente relacionado com as taticas de negociacdo

nao éticas.

Hipdtese 2a2: O coletivismo estd positivamente relacionada com as taticas de negociagdo
éticas.

Hipotese 2b: Os estilos de negociacdo estdo relacionados com as orientacdes éticas das

taticas de negociacao.

Hipdtese 2b1: Os estilos de negociacdo de evitamento e competicdo estdo relacionados com
taticas de negociagdo ndo éticas.

Hipotese 2b2: Os estilos de negociacdo de acomodacao e colaboracdo estdo relacionados com

taticas de negociagdo éticas.

Tendo em conta as hipdteses formuladas, apresenta-se de seguida uma esquematizacao

do modelo de investigacdo que serve de base a este estudo (Figura 1).
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Figura 1. Modelo de investigacéao

Estilos de Negociacdo

Orientacdes Culturais

e Individualismo H1 °
e Colectivismo —- o

Competicéo
Evitamento
Colaboracéo
Acomodacéo

le

|

Orientacdo Etica nas Taticas de Negociacdo

e Atacar Rede Adverséria

e Falsas Promessas
e Deturpacéo

¢ Negociacdo Competitiva Tradicional

¢ Recolha Inapropriada de Informacao

33



34

Esta pagina foi intencionalmente deixada em branco



Metodologia

Para testar as hipoteses do estudo foram recolhidos e analisados dados sobre a cultura e
negociacdo, particularmente o individualismo e coletivismo, estilos de negociag&o e as taticas
de negociacdo éticas e ndo éticas, um estudo realizado na Guiné-Bissau, concretamente na
capital Bissau, e em Portugal, através de inquéritos. Nas seccles seguintes, caracterizamos a
amostra, indicamos os procedimentos de recolha de dados, apresentamos 0s instrumentos de
medida utilizados para medir os estilos de negociacdo, o individualismo/coletivismo e as

taticas de negociagdo éticas e nao éticas.

4.1 Procedimento de recolha de dados

Os individuos que participaram neste estudo pertencem a organizacdes de varios
sectores de atividades como comércio, industria, saude, servicos, turismo, ensino e
administracdo publica. A recolha dos dados iniciou-se em Fevereiro de 2013 e terminou em
Julho do mesmo ano, onde utilizamos um método mix, ou seja, distribuimos os inquéritos
pessoalmente e através de e-mail. No método pessoal optamos pela ida a empresa. Sempre
que possivel, as respostas foram obtidas logo apds o preenchimento. Quando tal ndo se
verificou, os questionarios foram devolvidos pela combinacdo de uma data para levantamento
dos mesmos. A recolha foi dificultada pela recusa de alguns inquiridos em responder e na
morosidade na entrega, 0 que tornou o processo de recolha de questionarios mais demorado e
dificil do que o inicialmente estava previsto. Em todos os momentos foram tomadas
precaucOes para assegurar 0 anonimato de todos os participantes e garantir a

confidencialidade dos dados obtidos, para que as respostas ndo fossem enviesadas.

4.2 Amostra
O inquérito foi distribuido a 186 pessoas, onde obtivemos 108 respostas, em que 6 deles
ndo foram corretamente respondidos. Assim, analisamos uma amostra composta por 102

pessoas, de ambos 0s sexos, todas elas trabalhadoras como indicado acima e com uma idade
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média de 32,7 anos. Obtivemos 33 respostas na Guiné-Bissau e 69 em Portugal. Nas respostas
recolhidas 51% dos participantes eram mulheres e 50% séo licenciados. N&o foi feito uma
comparacdo entre os dois paises da amostra, porque ndo obtemos o nimero de respostas

necessarias para tal, na Guiné-Bissau.

No entanto, foram eliminados seis questionarios segundo os seguintes critérios: (a)
individuos com respostas incoerentes ao longo do questionario (e.g., respostas que
apresentavam valores sempre nos extremos das escalas, ou incompativeis); (b) individuos que
preencheram deficientemente o questionario, isto é, foram eliminados todos aqueles que
reuniam 3 ou mais respostas em branco. Diante de 1 ou 2 missing values, foi utilizado o
método de imputacdo, atribuindo-se o valor médio dos restantes itens ao dado em falta (Hair,
Anderson, Tatham & Black, 1998). A situacdo referida em (a) verificou-se em 2

questionarios, enquanto a situacdo (b) verificou-se 4 e procedeu-se a sua exclusao.

Aos participantes foram também solicitadas informacdes relativas a idade, género,
habilitacOes literarias, sector de atividade da empresa e antiguidade no desempenho das suas

funcBes na empresa onde trabalhavam a data da aplicacao do questionario.

Tabela 1. Caracterizagdo da amostra

Portugal Guiné-Bissau Total
Participantes 69 33 102
Género (M/F) 28/41 22/11 50/52
Idade media 32,48 33,12 32,69
Figura 3. Género dos inquiridos Figura 2. Sector de atividade das
empresas
Sexo
i Tipo de
Empresa
Moutra
W Privada
[Ppiblica
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Figura 4. Antiguidade na empresa
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4.3 Instrumento de medida

Para a recolha de dados foram usadas medidas disponiveis na literatura existente e
devidamente validadas. Para o tratamento estatistico dos dados foi utilizado o SPSS
(Statistical Package for the Social Sciences) programa informatico de analise estatistica. As
hipdteses foram testadas usando a metodologia de regresséo linear.

O inquérito foi dividido em trés partes, com questdes sobre estilos de negociagéo, a
orientacdo cultural (individualismo e coletivismo) e ética na negociacdo. Na primeira parte do
inquérito, os participantes foram questionados sobre os seus estilos de negociacdo —
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evitamento, colaboracdo, acomodacéo e competicdo — com base na medida de Gudergan et al.
(2004). Cada estilo de negociagdo foi medido com recurso a 7 itens e utilizou-se a escala de

Likert de 1 a 5, variando de 1= Nunca a 5 =Sempre.

Na segunda parte foi medida a orientacdo cultural (individualismo e coletivismo) com
recurso a escala de Moorman e Blakely (1995). O individualismo conta com 6 itens e 0
coletivismo com 7. Também foi utilizada a escala de Likert de 5 pontos, em que 1 = Nunca e
5 = Sempre. Na terceira parte mediu-se a ética na negociacdo, mais concretamente, as taticas
de negociacdo éticas e ndo eticas, utilizando a medida de Robinson, Lewicki e Donahue
(2000), que é composta por 16 itens que medem 5 diferentes dimensdes: (1) a rede adverséria,
(2) as falsas promessas, (3) a negociacdo competitiva tradicional, (4) deturpacdo e (5) a
recolha inapropriada de informac6es. Cada dimensao é medida por trés itens, com exce¢do da
deturpacdo que € medida por quatro itens. Foi usada uma escala tipo Likert de 1 a 7 (1= “A
afirmacdo ndo se aplica rigorosamente nada a mim” a 7= “A afirmagdo aplica-se

completamente”).

(Inicia em pagina impar)
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Resultados

Nesta secdo apresentamos os resultados dos testes estatisticos as hipdteses formuladas.
Em termos gerais, o sentido das hipdteses colocadas apontam para uma relacdo positiva entre
os estilos de negociacgdo e a orientacdo cultural e as taticas de negociacdo éticas e ndo éticas.

De forma a testar as hipOteses previstas no estudo, efetuou-se um conjunto de
procedimentos prévios de modo a assegurar a fiabilidade das medidas das variaveis em
estudo, bem como garantir que os dados ndo estavam contaminados por erros sistematicos de
medida. Assim, optou-se por detetar a presenca de outliers na base de dados de forma a
depurar os dados em analise da presenca de outliers severos. Adicionalmente, procurou-se
garantir que os resultados empiricos ndo estavam influenciados pela presenca de missings,
pelo que os mesmos foram substituidos pelo critério do valor da media das respostas dadas
em cada varidvel. Em acrescento, optou-se por efetuar o teste de Harman no sentido de
garantir que os dados ndo estdo significativamente influenciados por erros de variancia

introduzidos pela utilizacdo de método comum de recolha de dados.

Seguidamente, apresentam-se um conjunto de tabelas que sistematizam os valores de
fiabilidade das medidas recolhidas para andlise, utilizando-se como critério de fiabilidade os
Alphas de Cronbach. Tendo em conta que os itens que medem as diferentes variaveis foram
recolhidos de instrumentos utilizados abundantemente por varios investigadores, tendo sido
previamente validados, foram apenas calculados os Alphas de Cronbach para averiguar a
consisténcia das medidas utilizadas, dispensando-se, portanto, procedimentos adicionais de

validagdo exploratoria ou confirmatoria das medidas.

Tabela 2. Alphas dos Estilos de negociacao

Competitivo 0,76
Evitamento 0,55
Acomodacéo 0,67
Colaboracéo 0,62
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Tabela 3. Alphas da Orientacéo cultural

Individualismo 0,65

Coletivismo 0,64

Tabela 4. Alphas das dimensdes da Etica na negociagio

Rede adversaria 0,71
Falsas promessas 0,75
Negociagdo competitiva tradicional 0,75
Deturpacéo 0,80
Recolha inapropriada de informacdes | 0,74

Os alphas encontram-se expostos nas tabelas 2, 3 e 4 e sdo indicativos de consisténcia
interna boa ou aceitavel. Enquanto critério, foram seguidas as recomendacGes de Hair et al.
(1998), que atestam que sao indicativos de consisténcia interna aceitavel valores iguais ou

superiores a 0,55.

A tabela 5 apresenta um resumo estatistico — média, desvio padrdo — e a matriz de

correlacdes entre as variaveis incluidas neste estudo.
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Tabela 5. Médias, desvios-padréo e correlagdes

[ Média | D.P. 1 [ 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | 11 | 12 | 13
(1) Género ? 1 - - 1 ‘
2) Idade [ 3269 | 7962 | _o45 \ 1
(3) Estilo Competicao [ 2,4412 | 88895 | - 008 \ 222" | (.76)
(4) Estilo Evitamento [ 2,8627 | 65498 | _ 034 \ -012 | ,392™ | (.55)
(5) Estilo Acomodag&o [ 3,7141 | 57275 | 205 \ 023 | -138 | 065 | (.67)
(6) Estilo Colaboracéo 1 3,8861 | 44965 | 220" ‘ 031 | ,144 | -005 | 4807 | (.62)
(7) Individualismo ‘ 2,3490 | ,70623 | 049 ‘ -077 | 144 | 216" | 104 027 (.65)
(8) Coletivismo [ 3,7157 | ,55579 ,226*\ 095 | 185 | -005 | 297" | 258" | -,010 | (.64)
(9) Rede Adversaria [ 17917 | 91148 | 103 \ 005 | 147 | 032 | -120 | ,026 | 3817 | 068 | (.71)
(10) Falsas Promessas [ 19907 | 1,0391 | 227 | -140 | -,052 | ,130 | ,084 | ,084 | ,324™ | 019 |,703" | (.75)
(11) Deturpagéo [ 2,0035 | 1,02219 | 272" | -166 | -110 | -081 | ,027 | -050 | ,247° | 069 | 597" | ;7117 | (.80)
(Tlfa)d“,'f,?,?,‘;;’" 5o COMEATINE 26157 | 1,32941 | 262" | -103 | 024 | -027 | -,008 | -045 | ,116 | ,077 | 503" | 675 | 706" | (.75)
fﬁgfnigggﬁg'”apmp”adade 1,9167 | 1,03876 | 325™ | .102 | -088 | -080 | ,072 | -040 | 316™ | ,150 | 671" 737" | 751" | 550 | (.74)

*p<0,05;**p<0,01; **p< 0,001

(a) 0: Feminino; 1: Masculino
Alpha Cronbach entre parénteses
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Sucintamente, e apreciando apenas os resultados das correlagdes significativas, os dados

expostos sugerem o seguinte:

42

No que diz respeito aos estilos de negociagéo, verificou-se que alguns se encontram
significativamente correlacionados entre si, como é o caso da correlacdo entre os
estilos competicdo e evitamento (r=.392) e os estilos acomodacdo e colaboracdo
(r=.480). Verificou-se também que o individualismo ndo esta significativamente
correlacionado com o coletivismo (r=-,010), e que as dimensdes éticas encontram-se
significativamente correlacionadas entre si, destacando-se a correlacdo entre a
deturpacdo e a recolha inapropriada de informacdo com o valor de correlacdo mais
elevado (r=.751).

Verificou-se também que o estilo de negociacdo de evitamento esta significativamente
correlacionado com o individualismo (r=.216), e que os estilos de negociacdo de
acomodagdo (r=.297) e de colaboracdo (r=.258) estdo significativamente
correlacionados com o coletivismo. Estes dados indicam que nas sociedades
individualistas os negociadores optam pelo estilo de negociacdo evitamento, ou até
mesmo o estilo de competicdo (Hofstede, 1984), porque os individuos que fazem parte
destas sociedades sdo mais autonomos e privilegiam sempre o interesse pessoal e nao
0 do grupo (Hofstede, 1984). Por outro lado, a correlagéo positiva e significativa entre
os estilos de negociacdo acomodacéo e colaboracéo e, o coletivismo, também mostra
que nas sociedades coletivistas as partes de uma negociacdo escolhem os estilos de
negociacdo colaboracdo e acomodacdo, tendo em conta que sdo individuos que
privilegiam o interesse do grupo, neste caso, da parte adversaria numa negociacdo
(Hofstede, 1984).

Paralelamente, verificou-se que nenhum dos estilos de negociacédo revelou correlacfes
significativas com as orientacBes éticas em consideracdo. De igual modo, o
coletivismo néo registou correlagGes significativas com nenhuma das orientagdes
éticas consideradas. No que diz respeito ao individualismo, em oposicao, e a excegdo
da relacdo ndo significativa com as orientacbes éticas de negociacdo competitiva
tradicional (r=.116), evidenciou correlagfes significativas com todas as orientacOes
éticas consideradas, nomeadamente, com a rede adversaria (r=. 381), com as falsas
promessas (r=.324), com a deturpacdo (r=.247) e com a recolha inapropriada de

informagdes (r=.316). Uma analise atenta a estes dados convidam a considerar as



médias de respostas quer para as medidas de orientagcdes eticas bem como para as
medidas de individualismo, tendo-se verificado que todas se situaram abaixo dos
pontos médios das suas escalas de medida. Significa este apontamento que o baixo
nivel de individualismo estd significativamente associado a um baixo nivel de
orientacOes éticas. Assim, estes resultados apontam para que a exibi¢do de um nivel de
baixo individualismo esteja significativamente associado a um baixo nivel de
demonstracdo de orientacdes éticas, isto &, individuos pouco individualistas tendem a
estar associados a pouca demonstracdo de orientacdes éticas.

e Verificou-se, também, que o género se correlacionou significativamente com os estilos
de negociacdo acomodacado (r=.205) e colaboracdo (r=.222). Igualmente, verificou-se
que o género se correlacionou com o coletivismo (r=.226) e com as orientagdes éticas
de ética de negociacdo competitiva tradicional (r=,262), com a deturpagdo (r=.272) e
com a recolha inapropriada de informagdes (r=.325).

e Verificou-se, por fim, que a idade se demonstrou significativamente correlacionada

com o estilo de negociacdo de competicdo (r=.222).

Quando globalmente considerados estes resultados, 0s mesmos parecem sugerir que a
orientacdo cultural dos individuos (individualismo/coletivismo) se relaciona com os estilos de
negociacdo, bem como o individualismo evidenciou correlagdes significativas com quatro das
dimens0es éticas consideradas (ética rede adversaria; falsas promessas; deturpacdo e recolha

inapropriada de informacdes).

5.1 Procedimento de Regressoes e Andlise de Resultados

De forma a dar sequéncia ao modelo de analise considerado, optou-se por utilizar o
método de regressdes lineares, no sentido de testar a causalidade inerente as hipoteses
colocadas. Assim, utilizando o método de regressdes, tentdmos perceber a influéncia da
orientagdo cultural junto dos estilos de negociacéo; assim como perceber a influéncia da
orientagdo cultural e dos estilos da negociacdo nas orientagbes éticas na negociagdo
considerando diferentes dimensdes de ética na negociacdo. Assim, a anélise destas relaces
foram efetuadas usando as cinco dimensdes da ética na negociacdo — rede adverséria, falsas
promessas, negociacdo competitiva tradicional, deturpacdo e recolha inapropriada de
informacdes — como varidveis dependentes separadamente. Esta analise teve dois momentos
fundamentais: (1) controlar os efeitos das variaveis sociodemograficas (idade, género) junto
das dimensdes éticas na negociagdo (Modelo 1 em ambos os conjuntos de andlises); (2)
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Averiguar o efeito da orientacdo cultural junto dos estilos de negociagdo (Modelo 2 do
primeiro conjunto de analises); (3) Averiguar o efeito da orientacdo cultural e dos diferentes
estilos de negociacdo junto da ética na negociacdo (Modelo 2 no segundo conjunto de
analises). A vantagem da utilizacdo deste método prende-se também ao facto de permitir o
controlo da orientacdo cultural e dos diferentes estilos de negociagédo entre si, de forma a
isolar eventuais efeitos espurios que ndo sdo detetados na analise dos efeitos simples de

correlacéo.

De forma a testar a primeira hipotese em estudo, efetuou-se um primeiro conjunto de
testes, de forma a apurar a sua verificacdo. Conforme consta na tabela 6, foi analisado o
impacto da orientagdo cultural no estilo de negociacdo competitivo. Verificou-se uma
diferenca significativa marginal em termos de explicacdo do estilo de negociacdo quando
comparada com 0 momento em que as variaveis de controlo sdo adicionadas (observavel no F
Change). Foi, ainda, possivel verificar que o modelo tem um poder explicativo de 10,7% do
estilo de negociacdo competitivo. Ou seja a orientacdo cultural explica 10,7% do estilo de
negociacdo competitivo.

Tabela 6. Resumo dos modelos — teste da primeira hipotese

. Change Statistics
Adjusted | Std. Error of .
Models R | R Square . R Square Sig. F
R Square | the Estimate F Change | dfl | df2
Change Change
1 ,300° ,090 ,071 ,85666 ,090 4,880 2| 99 ,010
2 377° 142 ,107 84019 ,052 2,959 2| 97 ,057

a. Predictoras: (Constante); Idade; Género
b. Predictoras: (Constante); Idade; Género; Individualismo; Coletivismo

Tabela 7. Coeficiente da relagéo entre orientacdo cultural e os Estilos de negociagéo

(Competitivo)
Unstandardized | Standardized
Models Coefficients Coefficients t Sig.
B SE Beta
1 (Constante) 1,351 373 3,616 ,000
Género -,004 ,170 -,003 -,026 ,490
Idade ,033 ,011 ,299 3,119 ,001
2 (Constante) -,026 ,707 -,036 ,486
Género -,080 171 -,045 -,468 ,320
Idade ,033 ,011 ,297 3,128 ,001
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Individualismo ,226 ,119 ,179 1,901 ,030
Coletivismo ,240 ,155 ,150 1,545 ,063
a. Variavel dependente: Estilo Competitivo
One-tailled sig.

Em termos de andlise, e conforme consta da tabela 7, verifica-se que o individualismo

explica significativamente o estilo de negociagdo competitivo

Dando seguimento a analise, e conforme consta da tabela 8, foi analisado o impacto da

orientacdo cultural no estilo de negociacdo evitamento. N&o se verificou uma diferenca

significativa em termos aumento de explicacdo do estilo de negociacdo quando comparada

com 0 momento em que as variaveis de controlo s&o adicionadas (observavel no F Change).

Foi possivel verificar que o modelo tem um poder explicativo inferior a 1% do estilo de

negociacdo evitamento.

Tabela 8. Resumo dos modelos — teste da primeira hipdtese

. Change Statistics
Adjusted | Std. Error of .
Models R | R Square . R Square Sig. F
R Square | the Estimate F Change | dfl | df2
Change Change
1 ,087° ,008 -,013 77290 ,008 ,371 2| 98 ,691
2 404" ,163 ,090 ,73246 ,156 2,854 6| 92 ,014

a. Predictoras: (Constante); Idade; Género

b. Predictoras: (Constante); Idade; Género; Individualismo; Coletivismo

Em termos de analise, e conforme consta da tabela 9, verifica-se que, muito embora a

variancia explicada seja muito baixa, o individualismo explica significativamente o estilo de

negociacdo evitamento.

Tabela 9. Coeficiente da relacéo entre orientacdo cultural e os Estilos de negociacéo
(Evitamento)

Unstandardized | Standardized
Models Coefficients Coefficients t Sig.
B SE Beta
1 (Constante) 2,921 ,288 10,133 ,000
Género -,045 ,131 -,035 -,346 365
Idade -,001 ,008 -,013 -,132 447
2 (Constante) 2,378 ,549 4,334 ,000
Género -,061 ,133 -,046 -,455 ,325
Idade ,000 ,008 ,002 ,023 491
Individualismo ,203 ,092 ,218 2,196 ,015
Coletivismo ,009 ,121 ,007 ,073 471
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a. Variavel dependente: Estilo Evitamento
One-tailled sig.

Conforme consta da tabela 10, foi analisado o impacto da orientacdo cultural no estilo
de negociacdo acomodacdo. Verificou-se uma diferenca significativa em termos aumento de
explicacdo deste estilo de negociacdo quando comparada com 0 momento em que as variaveis
de controlo sdo adicionadas (observavel no F Change). Foi possivel verificar que o0 modelo

tem um poder explicativo de 8,2% do estilo de negociacdo acomodacéo.

Tabela 10. Resumo dos modelos — teste da primeira hipdtese

. Change Statistics
Adjusted | Std. Error of .
Models R | R Square . R Square Sig. F
R Square | the Estimate F Change | dfl | df2
Change Change
1 ,208° ,043 ,024 ,56588 ,043 2,232 2] 99 ,113
2 344" ,118 ,082 ,54880 ,075 4,130 97 ,019

a. Predictoras: (Constante); Idade; Género
b. Predictoras: (Constante); Idade; Género; Individualismo; Coletivismo

Ao nivel da analise, e conforme consta da tabela 11, verifica-se que o coletivismo
explica significativamente o estilo de negociacdo acomodagéo.

Tabela 11. Coeficiente da relacéo entre orientagéo cultural e os Estilos de negociacéo

(Acomodacéo)
Unstandardized | Standardized
Models Coefficients Coefficients t Sig.
B SE Beta
1 (Constante) 3,523 247 14,279 ,000
Género ,236 112 ,207 2,100 ,019
Idade ,002 ,007 ,032 ,327 ,372
2 (Constante) 2,402 462 5,200 ,000
Género ,161 112 ,141 1,435 ,078
Idade ,001 ,007 ,012 ,122 452
Individualismo ,082 ,078 ,101 1,052 ,148
Coletivismo 273 ,101 ,265 2,689 ,004
a. Variavel dependente: Estilo Acomodagéo
One-tailled sig.

Conforme consta da tabela 12, foi analisado o impacto da orientagdo cultural no estilo
de negociacéo colaboracdo. Nao se verificou uma diferenca significativa em termos aumento
de explicacdo deste estilo de negociacdo quando comparada com 0 momento em que as

variaveis de controlo sdo adicionadas (observavel no F Change). No entanto, foi possivel
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verificar que o modelo tem um poder explicativo de 5,8% do estilo de negociagédo

colaboracéo.

Tabela 12. Resumo dos modelos — teste da primeira hipdtese

. Change Statistics
Adjusted | Std. Error of .
Models R | R Square . R Square Sig. F
R Square | the Estimate F Change | dfl | df2
Change Change
1 ,226° ,051 ,032 44246 ,051 2,637 2| 98 ,077
2 ,309° ,095 ,058 43651 ,044 2,345 2| 96 ,101

a. Predictoras: (Constante); Idade; Género
b. Predictoras: (Constante); Idade; Género; Individualismo; Coletivismo

Ao nivel da andlise, e conforme consta da tabela 13, verifica-se que o coletivismo

explica significativamente o estilo de negociacdo colaboracéo.

Tabela 13. Coeficiente da relacéo entre orientacdo cultural e os Estilos de negociagédo
(Colaboracéo)

Unstandardized | Standardized
Models Coefficients Coefficients t Sig.
B SE Beta
1 (Constante) 3,714 ,193 19,250 ,000
Género ,200 ,088 ,224 2,275 ,013
Idade ,002 ,006 ,040 404 ,344
2 (Constante) 3,095 ,369 8,396 ,000
Género ,154 ,090 ,172 1,721 ,044
Idade ,001 ,006 ,019 ,196 423
Individualismo ,014 ,062 ,022 ,222 412
Coletivismo 174 ,081 ,216 2,158 ,017
a. Variavel dependente: Estilo Colaboragdo
One-tailled sig.

De acordo com estes dados, e ao nivel da primeira hipotese testada e confirmada,
verifica-se que a orientacdo cultural do individuo se relaciona com os seus estilos de
negociagdo. Mais concretamente, que o individualismo esta positivamente relacionado com os
estilos de negociacdo de evitamento e competicdo (Hla) e que o coletivismo esta

positivamente relacionado com os estilos de negociagéo de colaboragdo e acomodacao (H2a).

Dando seguimento a analise dos dados, e agora no sentido do teste a segunda hipotese
em estudo, efetuou-se um segundo conjunto de testes de forma a apurar a sua verificagéo.
Assim, conforme consta na tabela 14, foi analisado o impacto dos estilos de negociacéo e da

orientacdo cultural na dimensdo da ética na negociacdo rede adversaria. Verificou-se uma
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diferenca significativa em termos de explicacdo da ética na negociacdo quando comparada
com 0 momento em que as variaveis de controlo sdo adicionadas (observavel no F Change).
Foi, ainda, possivel verificar que o modelo tem um poder explicativo de 15,6% da Etica na
negociacdo. Ou seja, os estilos de negociacdo e a orientagcdo cultural explicam 15,6% das

préticas de ética na negociagao.

Tabela 14. Resumo dos modelos — teste da segunda hipdtese

_ Change Statistics
Adjusted | Std. Error of .
Models R | R Square . R Square Sig. F
R Square | the Estimate F Change | dfl | df2
Change Change
1 ,087° ,008 -,013 77290 ,008 ,371 2| 98 ,691
2 404" ,163 ,090 ,73246 ,156 2,854 6| 92 ,014

a. Preditoras: (Constante); Idade; Género
b. Preditoras: (Constante); Idade; Género; Estilo Evitamento; Estilo Colaboracao; Individualismo;
Coletivismo; Estilo Competigéo; Estilo Acomodacéo

Em termos de analise, e conforme consta da tabela 15, verificamos que o estilo de
negociacdo acomodacdo e o individualismo sdo as variaveis que explicam significativamente
a rede adversaria. Face a nossa hipotese a estudo, consideramos serem estas as variaveis
relevantes na explicacdo da dimensédo rede adverséria. Em suma, os resultados mostram que
os dados suportam a hip6tese no que diz respeito ao estilo de negociagdo acomodacéo e ao
individualismo como dimensdes dos estilos de negociacdo e orientacdo cultural,

respetivamente, que explicam a rede adversaria.

Tabela 15. Coeficiente da relacéo entre estilos de negociacéo e orientagéo cultural com a
ética na negociacdo (Rede adversaria)

Unstandardized | Standardized
Models Coefficients Coefficients t Sig.
B SE Beta

1 (Constante) 1,703 ,337 5,054 ,000
Género ,132 ,154 ,087 ,860 ,196

Idade ,001 ,010 ,007 ,072 AT2

2 (Constante) ,960 ,869 1,105 ,136
Género ,120 ,154 ,078 778 ,219

Idade ,002 ,010 ,019 ,189 426

Estilo Competicdo ,059 ,141 ,049 419 ,338

Estilo Evitamento -,065 ,127 -,055 -,510 ,305

Estilo Acomodacao -,260 ,162 -,192 -1,604 ,055

Estilo Colaboracgéo ,096 ,196 ,056 ,491 ,312
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Individualismo ,396 ,108 ,365 3,677 ,000

Colectivismo ,087 ,121 ,076 ,720 ,237
b. Variavel dependente: Etica da Rede Adversaria
One-tailled sig.

Na tabela 16, é analisado o impacto dos estilos de negociagdo e da orientacdo cultural
na dimensdo da ética na negociacdo Falsas promessas. Ao contrario da primeira dimenséo, a
incluséo das restantes varidveis ndo permitiu introduzir uma diferenca significativa em termos
de explicacdo da ética na negociagdo quando comparada com o momento em que as variaveis
de controlo sdo adicionadas (observavel no F Change). Foi, ainda, possivel verificar que o

modelo tem um poder explicativo de 9,3% da ética na negociacéo.

Tabela 16. Resumo dos modelos — teste da segunda hipdtese

_ Change Statistics
Adjusted | Std. Error of .
Modelos R R Square . R Square Sig. F
R Square | the Estimate F Change | dfl | df2
Change Change
1 219° ,048 ,028 ,86304 ,048 2,462 2| 98 ,091
2 375" ,141 ,066 ,84605 ,093 1,662 6| 92 ,139

a. Preditoras: (Constante); Idade; Género
b. Preditoras: (Constante); Idade; Género; Estilo Evitamento; Estilo Colaboracéo; Individualismo;
Coletivismo; Estilo Competigéo; Estilo Acomodagéo
Neste caso, verificamos o individualismo é a varidvel que explica significativamente as
falsas promessas. Face a nossa hipétese de estudo, consideramos esta variavel como relevante
na explicacdo da dimenséo falsas promessas (ver tabela 17). Em suma, os resultados mostram
que os dados apontam para o suporte da hip6tese no que diz respeito a influéncia do

individualismo junto da dimenséo de falsas promessas.

Tabela 17. Coeficiente da relacdo entre estilos de negociacéo e orientacdo cultural com a
ética na negociacao (Falsas promessas)

Unstandardized | Standardized
Modelos Coefficients Coefficients t Sig.
B SE Beta

1 (Constante) 2,217 ,376 5,890 ,000
Género ,324 172 ,186 1,886 ,031

Idade -,012 ,011 -,108 -1,094 ,138

2 (Constante) 1,087 1,003 1,083 141
Género ,294 177 ,169 1,656 ,050

Idade -,006 011 -,055 -,544 ,294

Estilo Competicdo -,189 ,163 -,138 -1,155 ,125
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Estilo Evitamento ,156 ,147 ,116 1,061 ,145
Estilo Acomodacao -,077 ,187 -,050 -,410 ,341
Estilo Colaboracéo ,117 ,226 ,060 ,520 ,302
Individualismo ,346 ,125 ,279 2,776 ,003
Coletivismo ,016 ,140 ,012 ,114 ,454

a.

One-tailled sig.

Variavel dependente: Etica das Falsas Promessas

Analisamos o impacto dos Estilos de negociacdo e da orientacdo cultural na dimenséo

da Etica na Negociagdo Competitiva Tradicional (ver tabela 18). A inclusio das restantes

variaveis ndo permitiu apurar uma diferenca significativa em termos de explica¢éo da ética na

negociacdo quando comparada com 0 momento em que as variaveis de controlo séo

adicionadas (observavel no F Change). Foi ainda possivel verificar que o modelo tem um

poder explicativo praticamente inexistente da Etica na negociacao.

Tabela 18. Resumo dos modelos — teste da segunda hipbtese

. Change Statistics
Adjusted | Std. Error of :
Modelos R | R Square . R Square Sig. F
R Square | the Estimate F Change | dfL | df2
Change Change
1 ,276° ,076 ,049 1,29627 ,076 2,838 2| 69 ,065
2 344° ,118 ,006 1,32535 ,042 ,501 6| 63 ,805

a. Preditoras: (Constante); Idade; Género

b. Preditoras: (Constante); Idade; Género; Estilo Evitamento; Estilo Colaboracéo; Individualismo;
Coletivismo; Estilo Competigéo; Estilo Acomodagéo

Como se pode analisar, ao nivel da analise de regressbes para efeito de previsdo da

orientacdo ética na negociacdo de negociacdo competitiva tradicional, que nenhuma das

variaveis com estatuto de preditora revelou qualquer relacdo significativa com esta orientacdo

ética de negociacéo.

Tabela 19. Coeficiente da relacdo entre estilos de negociacéo e orientagéo cultural com a

ética na negociacdo (Negociacdo Competitiva Tradicional)

Unstandardized | Standardized
Modelos Coefficients Coefficients t Sig.
B SE Beta
1 (Constante) 2,725 ,704 3,868 ,000
Género ,681 ,308 ,256 2,210 ,015
Idade -,015 ,020 -,086 -, 744 ,230
2 (Constante) 3,904 1,966 1,986 ,026
Género ,799 ,351 ,301 2,276 ,013
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Idade -,021 ,023 -,124 -,932 177
Estilo Competicdo ,206 217 ,144 ,950 ,173
Estilo Evitamento -,178 272 -,091 -,654 ,258
Estilo Acomodacéo -,181 ,352 -,077 -,514 ,304
Estilo Colaboracgéo -,225 ,462 -,068 -,487 314
Individualismo ,143 ,220 ,082 ,652 ,259
Coletivismo ,044 ,317 ,019 ,140 ,445

a. Variavel dependente: Etica da Negociagio Competitiva Tradicional
One-tailled sig.

Adicionalmente, foi também analisado o impacto dos estilos de negociacdo e da
orientacdo cultural na dimensdo da ética na negociacdo deturpacdo (ver tabela 20). Em
semelhanca com a dimensdo anterior, a inclusdo das varidveis preditoras também nao
permitiram apurar uma diferenca significativa em termos de explicagdo da ética na
negociagdo quando comparada com o momento em que as varidveis de controlo sdo
adicionadas (observavel no F Change). Foi possivel verificar que o modelo tem um poder

explicativo de 6,8% da ética na negociacao.

Tabela 20. Resumo dos modelos — teste da segunda hipdtese

. Change Statistics
Adjusted | Std. Error of .
Modelos R R Square . R Square Sig. F
R Square | the Estimate F Change | dfl | df2
Change Change
1 ,262° ,068 ,049 ,83979 ,068 3,597 2| 98 ,031
2 370 ,137 ,062 ,83436 ,068 1,213 6| 92 ,307

a. Preditoras: (Constante); Idade; Género
b. Preditoras: (Constante); Idade; Género; Estilo Evitamento; Estilo Colaboracao; Individualismo; Coletivismo;
Estilo Competicéo; Estilo Acomodacéo

Em semelhanca com a varidvel anterior, verificamos o individualismo é a variavel que
explica a deturpacdo. Face a nossa hipdtese de estudo, consideramos ser esta a variaveis
relevante na explicacdo da dimensdo Deturpacdo (ver tabela 21). Em suma, os resultados
mostram que os dados apontam para 0 suporte da hipdtese no que diz respeito ao

individualismo como relevante para explicar a Deturpacao.
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Tabela 21. Coeficiente da relacdo entre estilos de negociacéo e orientacdo cultural com a
ética na negociacao (Deturpagéo)

Unstandardized | Standardized
Modelos Coefficients Coefficients t Sig.
B SE Beta

1 (Constante) 2,267 ,366 6,190 ,000
Género ,382 ,167 ,223 2,284 ,012

Idade -,014 ,011 -,128 -1,316 ,095

2 (Constante) 2,503 ,990 2,529 ,007
Género ,373 ,175 ,217 2,131 ,018

Idade -,010 ,011 -,095 -,935 ,176

Estilo Competicdo -,115 ,161 -,086 -, 717 ,237

Estilo Evitamento -,108 ,145 -,082 -, 744 ,230

Estilo Acomodacéo -,057 ,184 -,038 -,311 ,378

Estilo Colaboracéo -,147 ,223 -,077 -,660 ,255
Individualismo ,292 ,123 ,240 2,379 ,010
Colectivismo ,087 ,138 ,068 ,631 ,260

a. Variavel dependente: Etica da Deturpagio

One-tailled sig.

Também, analisamos o impacto dos estilos de negociacdo e da orientacdo cultural na
dimensdo da ética na negociacdo de Recolha inapropriada de informacdes (ver tabela 22). Em
semelhanca com a variavel anterior, a inclusdo das restantes variaveis também ndo permitiu
apurar uma diferenca significativa em termos de explicacdo da ética na negociacdo quando
comparada com 0 momento em que as variaveis de controlo sdo adicionadas (observavel no F
Change). Foi, ainda, possivel verificar que o modelo tem um poder explicativo de 11,2% da

Etica na negociacao.

Tabela 22. Resumo dos modelos — teste da segunda hipotese

Change Statistics

Adjusted | Std. Error of .
Modelos R R Square . R Square Sig. F
R Square | the Estimate F Change | dfl | df2
Change Change
1 ,283° ,080 ,061 ,84815 ,080 4,250 2| 98 ,017
2 438" ,192 121 ,82048 112 2,120 6| 92 ,058

a. Preditoras: (Constante); Idade; Género

b. Preditoras: (Constante); Idade; Género; Estilo Evitamento; Estilo Colaboracao; Individualismo; Coletivismo;

Estilo Competicéo; Estilo Acomodacéo

Verificou-se na tabela 23, que o individualismo é a variavel que explica a Orientacao

Etica de InformagBes Inapropriadas. Face a nossa hipotese a estudo, os resultados apontam

52




para que os dados suportem a hipdtese no que diz respeito ao individualismo como fator que

explica a Recolha Inapropriada de informagdes.

Tabela 23. Coeficiente da relacdo entre estilos de negociagéo e orientacdo cultural com a
ética na negociacdo (Recolha Inapropriada de informacdes)

Unstandardized Standardized
Modelos Coefficients Coefficients t Sig.
B SE Beta
1 (Constante) 1,946 ,370 5,262 ,000
Género 470 ,169 ,270 2,784 ,003
Idade -,008 ,011 -,073 -, 756 ,226
2 (Constante) 1,801 ,973 1,851 ,033
Género 432 172 ,248 2,514 ,007
Idade -,004 ,011 -,039 -,401 ,345
Estilo Competigdo -,120 ,158 -,088 -, 756 ,226
Estilo Evitamento -,125 ,142 -,093 -,879 ,191
Estilo Acomodacéo -,028 ,181 -,018 -,154 439
Estilo Colaboragdo -,204 ,219 -,105 -,930 ,178
Individualismo ,381 ,121 ,308 3,156 ,001
Colectivismo ,167 ,136 ,128 1,231 111
a. Variavel dependente: Etica da Recolha Inapropriada de Informagdes
One-tailled sig.
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Discussdo

Nesta dissertacdo procuramos analisar o impacto da orientacdo cultural nos estilos de
negociacgao e nas taticas de negociagao eticas e ndo éticas. Os resultados vém confirmar o que
tem vindo a ser abordado na literatura existente no que respeita a influéncia da orientacdo
cultural nos estilos de negociacdo. Como seria de esperar, o individualismo explica os estilos
de negociacdo de competicdo e de evitamento, ambos estilos de negociacdo de baixa
cooperacdo (Wagner, 1995). Por outro lado, o coletivismo explica os estilos de negociagao
que pressupdem maior cooperacdo, como sejam os estilos de colaboracdo e acomodagéo,
como € defendido na literatura (Thomas, 1992). Pode assim dizer-se que os coletivistas
cooperam e colocam os interesses do grupo a frente da propria meta, como um fim primordial

a ser alcancado (Ramamoorthy & Flood, 2002).

Os resultados obtidos nas correlagfes mostraram ainda que os estilos de negociacao
competicdo e evitamento estdo mais fortemente correlacionados, em que as partes da
negociacdo privilegiam o interesse proprio, mesmo correndo o risco de ndo chegar a um
acordo, que é o objetivo de todas as negociacdes. Também, que os estilos de negociacao
colaboracdo e acomodacdo estdo mais fortemente correlacionados, visto que as partes da

negociacdo cedem com vista a chegar a um acordo.

Assim, podemos perceber que as pessoas com um sentido mais coletivista, como
negociadores, preferem os estilos de negociacéo colaboracdo e acomodacao, de modo a que
todas as partes possam sair a ganhar numa negociacdo. Ao passo que, as pessoas com um
sentido mais individualista, em que o interesse pessoal € a prioridade, opta-se por estilos de
negociacao de fraca cooperagdo (por exemplo, o evitamento), onde o principal objetivo é sair

a ganhar numa negociagao, mesmo que a outra parte saia prejudicada.

A negociacdo, de uma forma geral, € um terreno fértil para a ocorréncia de atos
suscetiveis de serem considerados ilegitimos do ponto de vista ético, sendo que a insercéo

cultural dos negociadores pode igualmente afetar o sentido que os individuos atribuem as
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normas organizacionais dominantes no que respeita a ética nos comportamentos negociais
(Simdes, 2008). Assim, colocamos em hipétese que o individualismo/coletivismo se relaciona
com a ética no sentido de que pode influenciar a percecdo do individuo de situacdes éticas,
normas de comportamento e julgamentos éticos, entre outros fatores, ou seja, 0
individualismo/coletivismo poderd ter influéncia na adocdo de taticas negociais éticas e ndo
éticas. Os resultados deste estudo mostram que o individualismo explica quatro das taticas de
negociacdo ética/ndo etica: a rede de adversarios, as falsas promessas, a deturpacdo e a

recolha inapropriada de informacao.

Mais concretamente, individuos individualistas envolvem-se mais em tentativas de
enfraquecer a posicdo do seu oponente através de influéncia do seu grupo (atacar rede
adversaria); usam mais a tatica do “bluff” para pressionar o adversario quer indicando falsas
ameacas e promessas ou estreitando as opcbes de escolha na percecdo do oponente (falsas
promessas); sdao mais propensos a distor¢cdes percebidas como necessérias para criar uma
razdo para o adversario fazer concessdes (deturpacéo); e obtém informacdes sobre a posicdo
de negociacdo do seu adversario, empregando varias taticas geralmente vistas como

inaceitaveis do ponto de vista ético (recolha inapropriada de informacao).

Provavelmente, os individuos que ddo prioridade aos seus objetivos e interesses
pessoais comportam-se principalmente em fungédo de suas atitudes e ndo das normas do grupo

(Triandis, 2001), logo néo estardo tdo preocupados com a ética nas suas negociacdes.

Por outro lado, a hipotese 2a2, que € a relacdo positiva entre a orientacdo cultural
coletivismo e as taticas de negociacao éticas, nao foi suportada. Os coletivistas ddo prioridade
aos objetivos dos seus grupos e moldam os seus comportamentos, principalmente, com base
em normas do grupo (Mills & Clark, 1982), sendo de esperar que se comportem de forma
mais ética em termos de negociacdo, embora nesta amostra ndo tenham revelado maior

preocupacdo com a adocdo de taticas éticas.

Também se esperava que os estilos de negociacdo explicassem as orientacfes éticas das
taticas de negociacdo (hipotese 2b). Contudo, o Unico estilo de negociacdo que explica
significativamente as orientagdes éticas na negociagdo, mais concretamente, a rede adversaria,
é a acomodacdo (tal como previsto na hipotese 2b2). De fato, 0s negociadores que adotam
estilos de negociacdo que pressupdem maior cooperacdo, como seja o estilo de acomodagéo
(Thomas, 1992), ddo prioridade aos objetivos das outras partes e moldam o0s seus

comportamentos, principalmente, com base em normas do grupo (Mills & Clark, 1982), por
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isso, atuam de forma mais ética na negociagdo nunca se envolvendo em tentativas de
enfraquecer a posicdo do seu oponente através de influéncia do seu grupo (atacar rede

adversaria).
LimitacGes e pesquisa futura

Este estudo tem algumas limitagdes que merecem referéncia. Ha as limitagdes inerentes
a natureza dos dados que poderdo ser ultrapassadas em estudos futuros. As limitacbes nos
dados, por causa da falta de respostas, impedem alguns testes adicionais que poderiam
clarificar melhor o objetivo deste estudo. Ha possiveis limitac6es inerentes a forma como se
operacionalizaram as variaveis e a sua mensuracdo. De modo semelhante, podera haver
limitacbes nas mensuracdes, em que outros modelos poderdo também influenciar os
resultados. Futuras pesquisas podem, por exemplo, alargar a amostra e desenvolver melhor a
questdo de investigacdo. Medidas mais sofisticadas poderdo gerar resultados mais

elucidativos.

Estudos futuros também poderiam ser realizados em Portugal e Guiné-Bissau, mas com
maior nimero de respostas, ou noutros paises. Nesta dissertacdo, analisamos conjuntamente o
impacto do individualismo/coletivismo e dos estilos de negociacdo nas taticas de negociacdo
éticas e ndo éticas. Assim, poderdo, posteriormente, ser analisadas separadamente com esta
mesma amostra ou ndo, o impacto do individualismo/coletivismo nos estilos de negociacgéo, o
impacto de individualismo/coletivismo nas taticas de negociacdo éticas e ndo éticas e
também, o impacto dos estilos de negociacao nas taticas de negociacdo éticas e ndo éticas.

Foi também limitador o facto de ter sido inquirida uma amostra de conveniéncia cuja
representatividade pode ser questionavel. Uma outra limitacdo do estudo é o facto de nédo
terem sido usadas técnicas estatisticas mais robustas. Consideramos, no entanto, que as

analises e procedimentos utilizados foram adequados para testar as hip6teses formuladas.

A Ultima limitagdo concerne a amostra recolhida por ser limitada, visto apenas terem
sido obtidos 102 inquéritos. Aquando do primeiro contacto com as empresas e pessoas,
algumas se interessaram em colaborar neste estudo. No entanto, devido ao tamanho dos
inquéritos, a maior parte delas optou por ndo colaborar por escassez de tempo e

disponibilidade.
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Conclusdo

As negociacOes internacionais sdo muito mais complexas do que as realizadas no
mercado interno. A principal razdo séo as diferencas culturais dos negociadores (Smolinski,
2006). Estas diferencas tém um grande impacto sobre o comportamento dos negociadores e
em negociacdo internacional tornam-se ainda intensificados pela percecdo dos participantes.
As diferencgas nas culturas sdo manifestadas nos diferentes estilos de negociacéo tipicos de
cada cultura. Isso ndo significa que todos os membros de uma determinada cultura negociam
da mesma forma, mas sim que existem padr6es de comportamento que séo tipicos para a

maioria deles (Smolinski, 2006).

Este estudo demonstra o impacto que a orientacdo cultural tem nos estilos de
negociacdo e nas taticas de negociacdo éticas e ndo éticas. A ética de cada negociador
depende da sua personalidade e do estilo de negociacdo que adapta em cada negociacao,
enguanto a personalidade de cada pessoa € influenciada pela sua cultura, seus valores, habitos
e atitudes, portanto, o estilo de negociacdo que um negociador adapta para negociar esta
ligada com a personalidade dessa pessoa, mas para negociar com pessoas de diferentes
culturas devemos primeiramente, ter em mente que os habitos e atitudes dessas pessoas sao
totalmente diferentes do nosso modo de ser e de tratar certas coisas por isso, € aconselhavel
antes de negociar com pessoas de outra cultura, procurar saber toda informacdo sobre a
referida cultura. Qualquer erro pode levar ao fracasso da negociacéo por desconhecimento e

falta de informacéo.

O nivel atual da tecnologia, a disponibilidade de instrumentos capazes de compensar a
falta de confiangca e o reforco do respeito pelos poderes menores, pode realmente ser a
hipdtese de que a negociacdo evoluiu para importante - sendo o Unico - instrumento de gestéo
de conflitos internacionais. Esta abordagem tende a argumentar que 0s negociadores devem
adaptar-se uns aos outros e desenvolver um quadro comum para negociag0es, para um acordo

ser alcancado (Drake & Donohue, 1996). Weiss (1994) argumenta que a parte que ndo esta
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mais familiarizada com a cultura do outro deve adaptar-se, de modo a atingir os seus

objetivos, que passam principalmente pela concretiza¢do da negociagéo.

De entre os estudos que temos conhecimento, ha varios trabalhos em Portugal que
exploram os temas da orientacdo cultural ou os estilos de negociacdo ou mesmo a ética na
negociacdao, mas nao foi encontrada nenhuma investigacdo empirica que os relacionasse em
Portugal ou qualquer um deles na Guiné-Bissau. A Guiné-Bissau, por exemplo, assim como
0s outros paises da Africa, ndo sdo escolhidos para os estudos empiricos e ndo sdo usados nos
estudos de dimensdes culturais de Hofstede. Permite também, aos negociadores conhecer de
uma certa forma as caracteristicas dos individuos nestes paises, onde poderdo num futuro

proximo, precisar destas informacoes.

Os resultados obtidos permitiram-nos concluir, genericamente, que os individuos com
um sentido mais individualista optam pelos estilos de negociacdo evitamento e competitivo,
ao contrario dos individuos um sentido mais coletivista que, por sua vez, optam pelos estilos
de negociagéo colaboracdo e acomodacgéo. E que nas negociagdes, os individualistas sdo mais
propensos a serem menos éticos, devido as suas carateristicas. Deste estudo percebe-se a
importancia que a orientacdo cultural dos individuos assume na adogdo de estilos negociais e

na orientacao ética das taticas negociais.

(Inicia em pagina impar)
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Anexos

Questionario

Exmo. (a) Sr. (a)

Sou aluna do Mestrado em Negdcios Internacionais do Instituto Politécnico de Leiria
(Portugal) e, sob a orientacdo da Professora Doutora Neuza Ribeiro e do Professor Doutor

Daniel Gomes, estou a realizar um estudo sobre a Cultura e Negociagéo.

Ficariamos muito gratos se pudesse colaborar connosco, concedendo alguns minutos do seu

tempo para responder a este questionario com total sinceridade.

Note que ndo ha respostas certas nem erradas. Algumas questdes podem parecer-lhe
semelhantes, mas reflita cuidadosamente e responda a todas elas de forma honesta. Se,

eventualmente, se enganar a assinalar a sua resposta, risque e marque a que pretende.

As suas respostas serdo completamente andnimas e confidenciais, destinadas a tratamento

estatistico e apenas para essa finalidade. Por favor, ndo cologue o seu nome em lado algum.

Ap0s o preenchimento, introduza o questionario no envelope, feche-o e entregue ao
responsavel pela recolha.

Qualquer duvida que queira esclarecer ndo hesite em contactar-me para o correio eletronico:

nilsem.carvalho@hotmail.com ou para o telemovel: 927628523
Desde ja, agradecemos a sua colaboracéo

Nilsem Iracema Soares de Carvalho
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Grupo |

Nos itens abaixo, estdo descritas varias situagdes que podem ocorrer no dia-a-dia do seu trabalho.

Utilize a seguinte escala para indicar até que ponto os comportamentos mencionados se aplicam a si.

Nunca Raramente As vezes Muitas vezes

1 2 3 4

AO INTERAGIR COM OUTRAS PESSOAS...

Sempre

5

Sou calmo(a) e com temperamento forte.

Sou introspetivo(a) (i.e., examino o meu interior) e agradavel.

Sou contemplativo(a) (i.e., olho para as coisas com muita atencdo) e prestativo(a).

Sou subtil (i.e., delicado/a) e mantenho as minhas ideias.
Sou bom/boa trabalhador(a) e respeitoso(a).

Sou franco(a) e solidario(a).

Sou décil e tenho consideracdo pelos outros.

Afirmo os meus objetivos.

Sou reservado(a) e firme no meu pensamento.

Sou introvertido(a) e ndo apoio automaticamente.

Sou reservado(a) e atencioso(a).

Sou pro-ativo(a) na procura de uma solugdo com 0s outros.
Sou autoconfiante e atencioso(a).

Sou persuasivo(a) e defendo a minha opinido.

Sou construtivo(a) e encorajador(a).

Sou calmo(a) e solidario(a).

Imponho o meu jeito aos outros.

Sou introspetivo(a) (i.e., examino 0 meu interior) e mantenho a minha opinido.

Retiro-me quando surge um conflito.

U0 HUUobUoooooogn
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Sou “durédo”.

Sou teimoso(a) e pouco comunicativo(a).

Eu insisto em ultrapassar as diferengas em conjunto.
Sou seguro(a) de mim, mas justo(a) para as pessoas.
Sou discreto(a) e prestativo(a).

Fico feliz por os outros estarem no comando.
Pressiono as pessoas a aceitarem as minhas opinioes.

Sou de temperamento forte e contundente (i.€., rigoroso).

0000

Pressiono as pessoas para conseguir o que gquero.

_

Nunca Raramente As vezes Muitas vezes Sempre

1 2 3 4 5

O MEU GRUPO DE TRABALHO...

O meu grupo de trabalho é mais produtivo quando os seus membros fazem o que eles proprios querem
(e ndo o que o grupo quer).

Prefiro trabalhar com os outros membros do meu grupo do que trabalhar sozinho(a).

No meu grupo de trabalho, as pessoas devem estar dispostas a fazer sacrificios para o bem do grupo
(como trabalhar até tarde de vez em quando).

O meu grupo de trabalho é mais eficiente quando os seus membros fazem o que acham melhor (e nao
quando fazem o que o grupo quer que eles fagam).

No meu grupo de trabalho, as pessoas devem fazer o possivel por cooperarem umas com as outras, em
vez de tentarem resolver as coisas sozinhas.

Se for possivel escolher, eu prefiro um emprego onde possa trabalhar sozinho(a) em vez trabalhar com
outras pessoas num grupo de trabalho.

No meu grupo de trabalho, as pessoas tém de perceber que, por vezes, terdo de fazer sacrificios em prol
do grupo.
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No meu grupo de trabalho, as pessoas devem reconhecer que nem sempre vao conseguir o que querem.

O meu grupo de trabalho é mais produtivo quando os seus membros seguem 0s seus proprios interesses
e preocupacoes.

Eu gosto quando os membros do meu grupo de trabalho fazem as coisas por si proprios, em vez de
trabalharem sempre uns com 0s outros.

As pessoas devem estar cientes de que, quando fazem parte de um grupo de trabalho, tém de fazer
coisas que, por vezes, ndo querem.

Se tem experiéncia de negociacdo, continue a preencher o inquérito! Se ndo tem, passe para o Grupo Il1, sff.

Grupo 11

Nos itens abaixo, estdo descritas varias situacGes que podem ocorrer guando esta a negociar. Utilize a

seguinte escala para indicar, com a maior sinceridade, até que ponto 0s comportamentos mencionados se

aplicam a si.

A afirmacéo néo se Aplica-se A afirmacéo aplica-

L Né&o se ; Aplica-se Aplica-se | Aplica-se
aplica rigorosamente . muito . . se completamente a
. aplica alguma coisa bastante muito h
nada a mim pouco mim
1 2 3 4 5 6 7

Ameaco fazer o0 meu adversario/a parecer fraco ou tolo diante de um chefe ou de outros a quem
ele/ela “presta contas”, mesmo sabendo que ndo iria realmente levar a cabo a ameaca.

Transmito a falsa impressédo de que estou totalmente sem pressa de chegar a um acordo negociado, e
assim tento colocar a pressdo do tempo sobre 0 meu adversario para que este ceda rapidamente.

Falo diretamente com as pessoas a quem 0 meu adversario reporta (i.e., “presta contas”) ou pelas
quais ele é responsavel, e digo-lhes coisas que boicotam/comprometem a sua confianga nele/nela
como negociador.

Tento conseguir que 0 meu adversario seja demitido da sua posi¢do de modo a que uma nova pessoa
tome o seu lugar.

Em troca das concessGes do meu oponente (i.e., adversario), eu ofereco concessdes futuras que sei
gue ndo vou conseguir cumprir.

Faco um pedido inicial tdo alto/baixo que boicoto/comprometo seriamente a confiangca do meu
adversario na sua (dele/dela) capacidade de negociar um acordo satisfatério.

Prometo coisas boas ao meu adversario se ele/ela me der o que eu pretendo, mesmo que saiba que
n&do posso e/ou ndo vou cumprir depois de conseguir o0 que quero.
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Faco um pedido inicial que seja muito maior do que aquilo com que realmente espero contentar-me.

Procuro garantir que o meu grupo defende o acordo alcancado, embora saiba que, provavelmente,
mais tarde violardo o acordo.

Deturpo intencionalmente as informacdes do meu adversario a fim de fortalecer os meus argumentos
e posi¢do na negociacao.

Obtenho informagdes sobre a posicdo do meu adversario na negociagdo, tentando recrutar ou
contratar um dos seus colegas de equipa (sob a condicdo de o colega de equipa trazer informac6es
confidenciais com ele/ela).

Deturpo intencionalmente a natureza das negociacdes perante 0 meu grupo, com o0 objetivo de
proteger discuss@es delicadas que tenham ocorrido.

Obtenho informag6es sobre a posicdo de um adversario na negociagao, cultivando amizade com ele
através de presentes caros, entretenimentos ou "favores pessoais".

Nego a validade das informagdes do meu oponente (i.e., adversario) para enfraquecer a sua posi¢do
na negociacdo, apesar de saber que a informagdo é verdadeira e valida.

Obtenho informagdes sobre a posi¢do de um adverséario na negociacdo através de pagamentos aos
seus amigos, colegas e contactos para obter essa informagéo.

Deturpo intencionalmente o andamento das negociagdes perante 0 meu grupo, a fim de fazer parecer
mais forte a minha prépria posigao.

Grupo 111

As questdes que se seguem sdo relativas a si préprio(a) mas ndo visam identifica-lo(a). Sdo apenas
para recolher elementos que facilitem a analise estatistica. Por favor, assinale com uma cruz (x) ou

preencha o espaco em branco.

1. Sexo:
Masculino
Feminino

2. ldade:

3. Habilitagdes Literarias:
Primeiro Ciclo (42 Classe)
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Ensino Basico

Ensino Secundario

Curso Técnico Profissional

Curso Superior (Bacharelato)

Curso Superior (Licenciatura)

Mestrado

Doutoramento

4. Profissao:

5. H& quantos anos trabalha na empresa?
Menos de 1 ano

Entre 1 e 4 anos

Entre 5 e 9 anos

Entre 10 e 14 anos

Entre 15 e 19 anos

Entre 20 e 24 anos

Mais de 24 anos

6. A empresa onde trabalha é:
Publica

Privada

7. Qual o sector de atividade da sua empresa?

Muito obrigado pela sua colaboracéo!
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