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ABSTRACT

in the present paper, we try to delimitate the concept of negotiation, to define
its nature and main caractheristics, to identify its functions and to describe the
essential behavior orientations of the negotiators. At last, we have recoursed to
the presentation of Bercovitch's (1984) psicossocial aproach of negotiation to
analyse the structural factors of the negotiating process.

RESUMO

No presente artigo, procuramos delimitar o conceito de negociagdo, definir a
sua natureza e principais caracteristicas, identificar as suas fungbes e
descrever as orientagdes comportamentais essenciais dos negociadores. Por
fim, recorremos a apresentagdo da abordagem psicossocial sobre a
negociacdo (Bercovitch, 1984) para analisar os factores estruturais do
processo negocial.

SOBRE A NATUREZA E CARACTERISTICAS DA NEGOCIAGAO

Vivemos, actualmente, num tempo de preponderancia das negocia¢des, em
gue todos negociamos e praticamente todos os aspectos da nossa vida passam
por alguma forma de negociagdo. Segundo varios autores (Bazerman &
Neale, 1993; Kennedy, Benson & McMillan, 1986; Pruitt, 1981), a negociacao é,
indubitavelmente, visivel nos mais diferentes niveis da sociedade, possuindo
um tal impacto no bem-estar humano que dificilmente podera ser subestimada.

Nessa linha de raciocinio, a teoria da negociacédo torna-se essencial para a
compreensdo de topicos tdo dispares como as relagbes industriais, a
coordenagao entre secgdes de uma organizagdo, a tomada de decisao
intragrupal e as relagbes internacionais (Pruitt & Carnevale, 1993).

Como refere Wall (1985), a negociacdo é Util e necessaria na actualidade,
uma vez que os seres humanos se véem compelidos a negociar, pois ndo
possuem o controle total sobre os acontecimentos em que participam (os
implicados possuem diferentes graus de poder, mas nunca um poder
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absoluto sobre o outro). Assim, o sentido da negociagao reside em ser
capaz de dar resposta ao mutuo direito de divergir, na medida em que este €
considerado um direito essencial nas democracias (Kennedy et al., 1986).
Acreditamos, portanto, que a negociacéo constitui, globalmente, uma forma
mais eficaz de resolver conflitos do que a imposicao nas suas multiplas
modalidades (Greenhalgh, 1987; Serrano & Rodriguez, 1993).

Nos dias de hoje, o termo negociacdo ndo s6 é de grande utilizagdo como
também é detentor de uma conotacdo prestigiante, significando colocar os
meios de resolugao de um problema de forma dialogante, eficaz e civilizada
(Serrano, 1996).

A relag@o existente entre negociacdo e conflito é sustentada pelo facto da
primeira s¢ existir porque o segundo lhe pré-existe, sendo, por conseguinte,
considerada um procedimento, para além da arbitragem, mediagéo e acgdo
independente das partes, de lidar com o conflito social (Dupont, 1994; Pruitt
& Carnevale, 1993; Serrano, 1996).

A negociacao procura resolver o conflito de tal modo que a solugéo se torne
satisfatoria para ambas as partes implicadas (Serrano, 1996), consistindo
num processo de resolugdo de um conflito entre duas ou mais partes
opostas através do qual ambas ou todas as partes modificam as suas
exigéncias até alcangarem um compromisso aceitavel para todas (Kennedy et
al., 1986).

Nao queremos, porem, que se fique com a ideia de que defendemos que é
sempre possivel resolver um conflito através da negociacdo, pois como
pertinentemente Rubin (1983) refere, ha conflitos que ndo podem e néo
devem ser resolvidos através da negociacéo, considerando o ultimo autor
que, apesar de tudo, a negociacdo continua a ser uma das melhores
inven¢des para resolver problemas, uma técnica que promete menos do que
desejariamos, mas muito mais do que se obteria se ndo dispuséssemos
dela.

Na nossa perspectiva, a negociagdo nao constitui uma panaceia, pois nem
sempre é adequada e possivel, jA que nem tudo é negocidvel (bastara
pensarmos nas tentativas de negociacdo sobre valores ou crengas, nas
gquais a probabilidade de realizacdo de concessbes € abundantemente
diminuta). Por outro lado, nem todos os conflitos devem ser resolvidos por
via negocial (notemos aqui que os conflitos podem encerrar aspectos
positivos, como as inovagdes e a mudanga, podendo ser, por conseguinte,
basilares para a mutag@o social). Por fim, a negociaggo pode ser alvo de




manipulagdes ou perversdes como qualquer outro tipo de acgao social (seria
ingénuo equacionar a negociacdo como um conjunto de acgdes
continuamente orientadas para a resolugcdo do conflito, porquanto, nao
raramente, o0s negociadores apresentam ou negoceiam propostas
aparentemente limitadas perante terceiros de modo a “ganhar tempo" ou
mesmo para dissimular verdadeiras inten¢des).

Como afirmam Serrano & Rodriguez (1993), o conceito de negociagéo é&,
evidentemente, objecto de um grande numero de definicbes, mas as
discrepancias ndo parecem ser excessivamente profundas, de maneira que
pode afirmar-se que quando investigadores ou profissionais falam de
negociacéo se referem basicamente ao mesmo fendmeno.

Nesse sentido, Walton & McKersie (1965) sugerem que a negociacéo denota
a interaccdo deliberada de duas ou mais unidades sociais complexas
(individuos, grupos ou organizagdes), as quais tentam definir ou redefinir os
termos da sua interdependéncia.

Ha que salientar que, segundo Morley & Stephenson (1977), a negociagéo
devera ser entendida como um processo de interaccao comunicativa em
que duas ou mais partes tentam resolver um conflito de interesses,
utilizando para tal o didlogo e a discusséo. E, por isso, retirada a possibilidade
de perspectivar a violéncia enquanto método de actuagao, pressupondo-se
que se vai realizando uma gradual aproximacao através de concessdes
mutuas.

Reportando-nos a esta definigdo, é importante salientar, todavia, que, nao
raras vezes, 0S processos negociais manifestam condutas pouco dialogantes,
inflexiveis e reduzidamente vocacionadas para solu¢cbes mutuamente
satisfatdrias.

Assim, na 6ptica de Mastenbroek (1989), muito frequentemente as pessoas
sfo cegas a tudo 0 que ndo seja os seus manifestos interesses e isso fa-
las optar por uma estratégia mais dura em vez de outra mais de acordo com
a forte interdependéncia, o que ficara, muito provavelmente, a dever-se,
segundo Serrano (1996), ao facto dos processos negociadores, ao surgirem
de conflitos de interesses, se verem misturados, por vezes, com expressoes
e consequéncias do mesmo conflito que tentam resolver. No entanto,
destague-se que estes pressupostos béasicos de toda a negociagédo
frequentemente sdo invocados como argumentos contra aqueles que os
quebram.

Na optica de Lax & Sebenius (1986), serdo quatro os elementos que
caracterizam o fendmeno em andlise: a interdependéncia, uma nocgdo de
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conflito percebido, uma interac¢do oportunista (segundo Dupont [1994, p.
18], "estratégica na linguagem da teoria dos jogos") e a possibilidade de um
acordo.

Dupont (1994) considera que a negociacdo é uma actividade que coloca em
interacgdo diversos actores que, confrontados simultdneamente com as
divergéncias e as interdependéncias, escolhem procurar, voluntariamente,

354 uma s~oluc,:éo mutua}mente aceitavel. Os elementos essenciais desta
definicdo s@o os seguintes:

- uma interacgdo entre os protagonistas, que toma frequentemente a forma
de um face-a-face (seja este directo ou indirecto, implica uma forma de
comunicagdo, sendo que as circunstancias e modalidades de comunicagéo
podem ser multiformes);

- as divergéncias (que podem ir de simples interpretagdes ou percepgdes
distintas, aos interesses opostos e aos conflitos de valores e declarados);

- os interesses comuns, por constatacdo de uma interdependéncia: cada
actor ndo pode agir sendo pela procura de uma sclugdo fundada nessa
interdependéncia;

- o reconhecimento que a solugdo encontrada (o acordo) seja mutuamente
aceitavel para as partes.

Poder&o, ainda, adicionar-se o caracter voluntario da actividade, ja que o
actor pode optar por entrar, manter-se ou sair da negociagdo (Bercovitch,
1984; Dupont, 1994), e o aspecto relacional que constitui, simultaneamente,
um instrumento € um resultado da pesquisa da actividade de negociagéo
(esta componente encontra-se ja subentendida, segundo o préprio Dupont
(1984), na componente da interacgdo).

Mastenbroek (1987, 1989) considera que a negociagdo é uma habilidade
| que pode, com sucesso, combinar os proprios interesses com a
I interdependéncia {pode mesmo incrementar o valor da interdependéncia, no
sentido em que as pessoas aprendem melhor a tirar partido dela). Constitui,
assim, uma alternativa a outras habilidades como a cooperacdo e a luta,
sendo a estratégia adequada. numa situagdo que envolva interesses
diferentes, e as vezes competitivos, mas onde, simultaneamente, as duas
partes s&o interdependentes no sentido em que um acordo traria vantagem para
ambas (as partes discordam, mas gostariam de chegar a um acordo, pois tanto
a evitagdo como a [uta lhes serdo desvantajosas).
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Jesuino {1992) é da opiniao de que a negociagdo €, essencialmente, um
processo de tomada de decisédo num contexto de interaccéo estratégica ou de
interdependéncia. Implica, por isso mesmo, um minimo de dois participantes,
cujas decisdes séo mutuamente contingentes.

Em sintese, a negociagdo constitui um processo de tomada de decisdo no
qual duas ou mais partes tomam conjuntamente decisGes para resolver os
interesses em conflito, no que respeita a distribuicdo de recursos escassos
(Bazerman & Carroll, 1987; Pruitt, 1981). As partes verbalizam primeiro as suas
exigéncias contraditérias, movendo-se posteriormente para o acordo através
de um processo de realizagdo de concessdes ou procura de novas alternativas
(Pruitt, 1981).

Desse modo, Pruitt (1981) identifica as fun¢des da negociagdo em trés
aspectos capitais:

- desenvolvimento de acordos especificos (para além de determinarem
como as pessoas se irao comportamentar em dada situacéo, estes acordos
afundam controvérsias, estabelecem precedentes e, na medida em que ambos
os lados se encontram satisfeitos com o resultado, fortalecem a relacédo
entre os envolvidos);

- desenvolvimento de politicas de longo prazo sobre papéis, obrigacdes e
privilégios (muitas negociagdes referem-se a politicas de ambito global que
tém implicagdes em mlultiplas decisbes especificas);

- e mediagdo da mudanga social (essa mudancga decorre, frequentemente,
do falhar das estruturas e padrdes tradicionais resultante da alteracdo de
circunstéancias, modificagdo de necessidades e transformagao das relagbes de
poder entre 0s membros de um grupo ou organizac¢ao, aspectos estes que
requerem a negociagao); poderiamos, assim, acrescentar que a negociagéo
assegura a regulagdo de sistemas complexos ao permitir o ajustamento entre as
necessidades de mudancga e as de estabilidade.

Fundamentando-se em Pruitt (1981) e Bercovitch (1984), Serrano &
Rodriguez (1998) assinalam que os elementos centrais que definem a
natureza da negociagdo s&o 0s seguintes:

- Existéncia de uma relagdo de interdependéncia entre as partes envolvidas
no processo, visivel no facto do consenso de um dos intervenientes ser
necessario para que o outro consiga alcangar os objectivos a que se prop0s.

Segundo Serrano & Rodriguez (1993), a interdependéncia acontece ja no proprio
surgimento do conflito, prossegue ao longo da negociacdo e culmina com os




acordos. A conduta de uma parte estimula e, por sua vez, vé-se estimulada pela
contraria. No desenvolvimento de uma negociagdo construtiva é da maior
relevancia o entendimento dessas relagbes de dependéncia que se estabelecem
entre actores, tendo em conta, particularmente, a dindmica das sociedades cada
vez mais complexas em que existimos;

- A relagao existente entre as partes ¢ motivacionalmente contraditéria, pois os

3 56 sgjeitos .envolvidos num processo negocial encontram-se, geralmente, pgrgnte a
dicotomia entre obter/ficar satisfeito e conceder/satisfazer, entre competitividade
e cooperagdo, sendo mesmo necessario, muitas vezes, actuar em sentido
oposto ao pretendido.

A este respeito, Bercovitch (1984) afirma que a negociagdo opera dentro de
dois parametros: a expansdo da cooperagdo no interesse do sistema ou
meio e a maximizacdo dos objectivos e interesses de cada actor. A
negociagéo pode, assim, ser descrita como uma relagéo de motivos mistos, na
medida em que os actores se encontram juntos numa relagdo social em
que ambos tém tanto interesses comuns como interesses em conflito;

- Encontra-se mediatizada pelas relagdes de poder que se verificam entre
os envolvidos. E da maior importancia dizermos aqui que, se uma das partes
possui muito mais poder do que a outra, entdo o que se produz ¢ uma
imposigdo, sendo, por isso, de assinalar que um certo equilibrio de poder,
real ou percebido, parece necessario para que se assista realmente a um
processo de negociacao (Serrano, 1996);

- Depende, em grande medida, da percepcéo que os agentes sociais tém do
proprio processo de negociagao, isto €, as expectativas que se depositam na
negociagéo baseiam-se na percepgao que se tem de as alcancgar (mais uma
vez, poderemos constatar a relagéo existente entre conflito e negociagéo, pois o
conflito que esta na origem do processo negocial surge, obviamente, enformado
por todo um conjunto de esteredtipos, enviesamentos, preconceitos, etc).

| Para Bercovitch (1984), a negociacdo esta ancorada na percepg¢io dos
| actores e, por conseguinte, a relagdo negocial entre eles envolve tentativas de
influenciar a percepgéo de ambas as partes, pois toda a dindmica é uma
| interacgdo permanente onde a confianga (no fundo, uma percepgéo) no que
a outra parte propde, o julgamento sobre o seu poder ou a crenca sobre até
que ponto s&o os resultados satisfatérios tornam-se centrais e ancorados,
| em larga medida, nas percepgdes.

Na perspectiva de Pruitt & Carnevale (1993), a negociacdo pode terminar
com um dos seguintes tipos possiveis de resultados: a) vitéria para um dos
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lados, b) um simples compromisso entre as partes, ¢) um acordo integrativo
(também designado por acordo ganhar-ganhar) e d) um fracasso em atingir
0 acordo.

Geralmente, nos acordos ganhar-ganhar as partes alcangcam altos beneficios
conjuntos e integram os seus interesses. Os acordos integrativos emergem
da solugdo criativa de problemas, sendo, por isso, relevante que os actores
descortinem o potencial integrativo das situagbes negociais em que se
encontram envolvidos (Pruitt, 1983). Podem contrastar-se com o0s
compromissos, que sdo atingidos quando as partes concedem no decurso
de uma dimenséo dbvia e que usualmente produzem beneficios conjuntos
mais baixos (Follett, 1940). Dai que os acordos integrativos sejam tomados
como possuindo um ndmero superior de vantagens ao dos compromissos
(Lax & Sebenius, 1986; Pruitt, 1981; Ury, Brett & Goldberg, 1988), destacando-
se o facto de serem mais populares para as partes; mais estaveis ao longo
do tempo; mais benéficos para a harmonizacdo da relagéo entre as partes;
contribuirem para a eficacia organizacional se as partes forem sub-unidades
da organizagdo; se os objectivos das partes forem ambiciosos, é-lhes, as
vezes, impossivel atingir o acordo, excepto se se puderem identificar as
opgdes ganhar-ganhar; finalmente, contribuem, ainda, para o bem-estar da
comunidade alargada (Pruitt & Rubin, 1986).

Em relagdo ao comportamento dos oponentes, o mesmo pode ser
caracterizado tomando por base dois tipos de interacgao (Bercovitch, 1984):
as orientagbes com predominéncia integrativa e as orientagdes com
predominéncia distributiva.

Desse modo, as negociagdes que se caracterizam por um completo conflito
de interesses designam-se distributivas (Raiffa, 1982; Walton & McKersie,
1965; Dupont, 1994), enquanto as negociagdes gque contém potencial para
ganho conjunto sdo conhecidas como integrativas (Follett, 1940; Raiffa,
1982; Walton & McKersie, 1965).

As interacgbes distributivas  caracterizam-se pelo comportamento
competitivo das partes, sendo que a comunicagdo entre os actores &
controlada ou distorcida e os resultados que eles obtém s&o baseados em
politicas dissociativas ou na institucionalizagéo (Bercovitch, 1984).

A orientacdo distributiva associa-se com a crenga das partes de que 0s
ganhos do oponente corresponderdo a perdas suas, ou seja, de que se trata
de um jogo de soma nula (Monteiro, 1996), caracterizando-se, assim, pelos
esforcos em maximizar ganhos e minimizar perdas no ambito de uma
orientagd@o “ganhar-perder” ou de lucro préprio (Putnam, 1990).
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Monteiro (1996) afirma que a comunicagdo entre os actores e o
entendimento da perspectiva do oponente sdo vistos como prejudiciais a
estratégia de maximizacdo dos beneficios, ao passo que na negociacao
integrativa a focalizag&o incide nos interesses em presenga (ndo na posicdo
dos negociadores), a orientagdo centra-se nos problemas (ndo nas
pessoas), a resolugdo dos diferendos apoia-se em regras fixadas por muatuo
acordo (n&o no poder) e 0 método utilizado favorece o surgimento de novas
ideias, de novas propostas e do maximo de informagéo disponivel (Fisher et
al., 1993). Nessa linha de raciocinio, na negociagdo de tipo distributivo os
actores "reclamam", tentam captar valor, enquanto na negociagao de tipo
integrativo "criam” valor (Lax & Sebenius, 1986).

As interacgbes integrativas sdo distintas das anteriores, manifestando-se
pelo comportamento exploratério e de solug@o de problemas, pela vontade
de examinar novas solugdes, em lugar do comportamento selectivo e
ritualistico (Bercovitch, 1984). Tém como objectivo conciliar os interesses de
ambas as partes, a obtencdo de beneficios conjuntos e o alcangar de
acordos "ganhar-ganhar" através da troca de informacé&o aberta e da tomada
de decis&o conjunta (Pruitt, 1986; Walton & McKersie, 1965), aspectos pelos
quais devem ser inventivas e cooperantes, aumentando o bolo e
descobrindo interesses comuns (Putnam, 1990).

Por sua vez, Barry & Friedman (1998) s&o de opinidao que a negociagio
integrativa beneficia da maior comunicagdo entre as partes, porque quando
estas comunicam as suas verdadeiras necessidades e preocupacgdes
permanecem ligadas, trocam informagdo e examinam opgdes, sendo maior a

probabilidade de descobrir solugées que vao de encontro as necessidades de
ambas.

A negociagdo integrativa activa pressuple, para além de persisténcia e
esforgo, uma preocupagio nio apenas pelos préprios interesses como
também pelos interesses da outra parte (Pruitt & Rubin, 1986), ndo se
resumindo a uma mera troca de concessées. A orientacao integrativa
associa-se a crenca de que ha uma forma de conceder beneficios a outra
parte sem que tal constitua uma perda para a sua, mas antes um beneficio,
ou seja, que se trata de um jogo de soma positiva (Monteiro, 1996)

Sera conveniente afirmar, desde 4, que, apesar da investigagdo muitas
vezes tratar estes dois tipos de negociacdo como diferentes e separados,
Walton & McKersie (1965) consideraram-nos apenas como dois dos quatro
subprocessos no &mbito do seu modelo de negociagdo (Putnam, 1990), pelo
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que na@o parece, assim, ter havido da sua parte a intencédo de os isolar
(Lewicki et al., 1992).

Assim sendo, ndo seréa dificil depreender que serdo escassas as negociacdes
puramente integrativas, pelo que a maioria dos processos negociais contém
aspectos tanto integrativos como distributivos (Walton & McKersie, 1965), ou
seja, constituem processos de negociagao de “motivos mistos”.

Em relagdo ao paradigma dominante de Walton & Mckersie (1965), que
estabeleceram um precioso marco na teoria da negociagdo (Lewicky et al.,
1992), poderemos frisar que os quatro subprocessos sdo a negociagéo
distributiva, a negociagdo integrativa, a estruturagdo atitudinal e a negociagéo
intraorganizacional.

De modo muito abreviado, a negociacdo distributiva ocorre, tal como
anteriormente analisamos, quando cada parte tenta maximizar os seus
ganhos, existindo um raciocinio do tipo “ganhar-perder’, enquanto que a
integrativa diz respeito a um processo através do qual as partes tentam
explorar opgbes de modo a incrementar os ganhos mutuos, tendendo, por
isso, a solugdo de problemas e ao beneficio de todas as partes (os
negociadores deverdo, assim, reconhecer e definir o problema, procurar
solugbes possiveis, avalia-las e seleccionar uma que maximize o ganho
conjunto).

A estruturacao atitudinal refere-se aos esforgos: das partes para influir na
qualidade e natureza da sua relagéo, tornando-se central o grau de confianca
entre elas. Trata-se de um processo interpessoal e sécio-emocional, no qual as
partes tentam alterar as respectivas percepcdes, atitudes e clima negociador.

A negociacd@o intra-organizacional respeita aos papéis que sdc mantidos
pelos negociadores e as fontes de conflito interno dentro das equipas de
negociagao. E relevante ter aqui em consideragédo que a relagdo representante-
representado, nomeadamente nas negociagcdes laborais, pode ter um papel
decisivo, intensificando o caracter motivacionalmente contraditério dos
actores em negociagao (Serrano & Rodriguez, 1993a).

FACTORES ESTRUTURAIS DO PROCESSO DE NEGOCIACAO

A andlise da diversidade e complexidade do processo negocial, ndo estaria
completa se nao se considerassem as varidveis que incidem sobre a sua
natureza nos seus diversos niveis (Bercovitch, 1984; Serrano & Rodriguez,
1993), tratando-se, claramente, de um trabalho nada facil e bastante
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complexo no que respeita ao peso que cada elemento terd na existéncia de
tal processo.

Existem variadas e distintas abordagens sobre a tematica da negociacéo,
mas a perspectiva psicossocial é considerada, nos dias de hoje, como a que
fornece uma grelha que permite, em simultdneo, uma maior exploracéo
teorética e empirica e uma integracédo das descobertas existentes sobre o
processo em questao.

Assim sendo, Bercovitch (1984) assinala que, dada a relevancia e o caracter
complexo da negociagédo, é Util possuir um corpo conceptual que possa
incorporar as descobertas da experimentagao, simulagéo e investigagéo in
situ e documentar os seus efeitos nos resultados da negociacéo.

A abordagem psicossocial é fortemente influenciada pelo modelo pioneiro de
Sawyer & Guetzkow (1965), bem como por Druckman e por todo o resto da
psicologia social da negociagdo (Bercovitch, 1984; Serrano & Rodriguez,
1993).

Para Bercovitch (1984), esta perspectiva psicossocial chama a atencéo para
a complexa relagado (diferentes variaveis, com efeitos interactivos, em
distintos periodos de tempo e em varios niveis) que constitui a negociacao,
sugerindo que a sua estrutura geral se processa em trés dimensdes
temporais: antecedente (passado), concorrente (presente) e consequente
(futuro).

A dimensao antecedente refere-se a todos aqueles inputs e varidveis que
existem previamente ao envolvimento negocial, a presente descreve uma
série de factores que caracterizam as condicbes e os processos de uma
situag@o particular de negociacéo e a consequente realga a natureza e as
percepgbes que as partes tém dos resultados.

Na Figura 1 podemos constatar, por um lado, como um grande nimero de
variaveis pode afectar o decurso e o cardcter da negociacdo nos niveis
interpessoal, intergrupal e internacional.
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Passado Presente Futuro
- |
Antecedente Concorrente Consequente
(T-1) (T (T+1)
A. METAS C. METAS
Ll Metas comuns 1. Mudanga nas metas |
2. Desacordos comuns
especificos 2. Mudangas nos
desacordos especificos
B. FACTORES D. FACTORES
PESSOAIS INTERACIONAIS G. RESULTADOS '
S —
1. Identiciade das partes 1. Natureza da 1. Critérios para a

2. Atitudes entre as | comunicagio avaliagdo do sucesso
partes 2. Tacticas e eshiatégias 2. Critérios para a

3. Diferengas cognitivas P | 3. inlluéneia sociat: — avaliagdo do

4. Variaveis de a) coerciva insucesso

personalidade b} de recompensa T I
—— 4. Fases e concessges

E. FACTORES DE [
PAPEL !

1. Pressdes para um
acordo

2. Pressées dos
partidarios

3. Presenga de audiéncia

! |

F. FACTORES !
SITUACIONAIS |
1. Numero de partes e
assuntos
2. Tersbes e
complexidade |
3. Presenga de uma
terceira parte |
4. Abertura/secretismo
5. Cutras condigdes
situacionais |
6. Natureza dos assuntos { |
7. Tempo
8. Agenda

Figura 1 - Abordagem psicossocial da andlise da negociagdo (Bercovitch, 1984)
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Por outro lado, na conceptualizagéo dos factores que influenciam o processo
de negociagao, distinguem-se as categorias dos factores pessoais, de papel,
situacionais, interaccionais e os objectivos e metas (Bercovitch, 1984).

Segundo o autor em andlise, os resultados da negociagcdo sao
determinados pela interacgdo de algumas variaveis de input, mediadas pela
estrutura e contexto presentes da negociagdo, sendo percebidos como
reflectindo os valores especificos das personalidades envolvidas, do cenario e de
outras variaveis contingentes.

Nessa linha de raciocinio, o autor assinala que os factores pessoais incluem
as caracteristicas individuais, as necessidades, as atitudes, as expectativas
e outras disposicGes relativamente estaveis que os seres humanos trazem
consigo para a negociagéo. Os factores pessoais, pré-existentes ao proprio
processo de gestdo do conflito, moldam a personalidade do individuo, a

percepgéo que ele tem do seu meio e o seu comportamento de um modo
caracteristicamente Unico.

Esta categoria de factores constitui uma relevante varidvel independente em
qualquer estudo sobre comportamento negociador, eficacia ou resultados
de negociagao, funcionando como inputs para a orientagdo motivacional dos
actores conflituantes, ajudando a determinar a natureza do processo de
negociagao e contribuindo para a sua gestao (Bercovitch, 1984). Os tragos de
personalidade podem expressar-se, de modo bastante global, em duas
categorias: a) as caracteristicas individuais (ex: idade, sexo, religio,
inteligéncia, etc); b) os motivos e atitudes individuais (ex: a confianga, a
cooperagao, o autoritarismo, etc).

Néo é possivel determinar com total exactiddo qual o peso dos factores
pessoais em todo o processo negocial, o que nao lhes retira, obviamente,
a sua quota de importancia e torna necessario que os seus efeitos sejam
percebidos em interacgdo com os outros factores. Desse modo, obviaremos,
na compreenséo destes factores, tanto os psicologismos exacerbados
como os reducionismos de pendor socioldgico.

Os factores de papel afectam a postura, expectativas, estratégia e
comportamento dos actores, exercendo uma marcada influéncia na forma e
no processo de gestdo do conflito. Descrevendo um conjunto de influéncias
provenientes do grupo de referéncia do negociador ou de expectativas ligadas
a sua posicdo, estes factores simultaneamente prescrevem-lhe as opgbes
possiveis (balizam o seu espaco de decis@o) e criam-lhe pressées (o
negociador tem que ser sensivel as necessidades e expectativas do seu
préprio grupo, as necessidades e expectativas do outro grupo e a
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necessidade geral de se mover, em conjunto, para algum tipo de resultado
aceitavel).

Nessa ordem de ideias, destacamos, na linha de pensamento de Serrano &
Rodriguez (1993), que estes factores levam a que o processo interaccional
passe também a uma relagdo inter-organizativa e intra-organizativa (as
influéncias provém tanto das préprias organizagées entre si como do interior
delas proprias, colocando o negociador numa posicdo mediacional).

Na optica de Bercovitch (1984), os factores situacionais abrangem varias
componentes, tais como: as fisicas (local da negociacdo, neutralidade do
lugar, arranjos fisicos para a gestéo do conflito, etc); as sociais (nimero de
partes envolvidas, presenga de uma 32 parte, etc); as de assunto (nimero
de assuntos na agenda, proeminéncia dos assuntos, assuntos tangiveis ou
intangiveis, efc);, as relacionadas com a orientagdo interpessoal (tensdes
entre as partes, abertura ou secretismo do processo de negociagéo,
natureza e uso dos canais comunicacionais, etc).

Estes factores situacionais exercem uma ndo menos importante influéncia
na natureza e qualidade da negociacédo, sendo que é necessario tomar em
atengao as particularidades das condigdes em que se move o processo de
negociacao.

Finalmente, Bercovitch (1984) destaca os factores interaccionais, que se
referem a um grande nimero de varidveis que afectam as interacgbes dos
litigantes, pois permitem-nos conhecer a importancia da relagdo anterior
entre os actores sociais e a natureza da sua interdependéncia (repare-se
que, na Figura 1, estes factores surgem posicionados como elemento mais
central ou como as variaveis que exercem e estabelecem uma influéncia
dindmica entre as partes negociadoras).

As variaveis relevantes s&o as atitudes e motivagéo das partes em relagéo a
cada uma delas; a distribuicdo do poder entre as partes; o seu processo de
comunicagéo e, por Ultimo, a sua utilizagdo das estratégias e tacticas de
influéncia social.

S&o de muitos tipos os objectivos e metas definidos pelos negociadores com o
intuito da resolugado do conflito, podendo surgir também durante o préprio
processo negociador, de tal modo que os desacordos poderdo alterar-se e as
metas muito genéricas poderao ser especificadas e concretizadas ao longo
da prépria dindmica negocial.

Os efeitos dos objectivos no fendmeno em analise foram estudados tendo
por base os seus limites e tipos (Serrano & Rodriguez, 1993). Desse modo, 0
modelo de Walton & McKersie (1965) operacionalizou a questdo dos limites




através do conceito de "zona de aspiragdo", ou seja, o leque de possiveis
solugbes para os litigantes num determinado momento ou as solugdes que
sao accionaveis no inicio, no &mbito de uma negociagao de cariz integrativo.

Quanto ao problema alusivo ao caracter dos objectivos, a presenca de
elementos de ideologia, que muitas vezes fundamentam o conflito, produz
acrescidas dificuldades na hora de negociar. Druckman (1977) concluiu que
quanto maior o vinculo entre interesses e aspectos ideoldgicos ou
axiologicos, tantas mais dificuldades existirdo para concluir a negociacdo de
forma positiva.

Finalmente, consideramos pertinente referir que existe uma forte relagéo
entre estas variaveis analisadas e a eficacia de negociacdo, sendo que a
Unica abordagem de negociacdo que toma em consideracdo os quatro
factores que enumeramos é, precisamente, a abordagem psicossocial
(Bercovitch ,1984).
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