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Mesmo quando pensamos que a nossa razao comaitdagis, ela danca ao ritmo
das emocdes.

(Nicholson, 2000)
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RESUME

En tant que procédure de résolution des conflitssndgociation est, avant tout, une
forme d’interaction sociale qui présuppose nécessant la présence active de deux ou
plusieurs parties, et dans laquelle on assisteearelation d’interdépendance qui, elle,
constitue la base de la propre procédure socidl@rgne une solution pour le conflit

qui la justifie.

La négociation est, en ce sens, une activit¢ d'arEéme importance pour la
performance concurrentielle des sociétés. Tous jegs, des cadres et des
administrateurs de sociétés négocient avec desitgliedes fournisseurs, des
actionnaires, des créanciers, des banques, erites aurganismes au niveau macro et
micro du milieu qui nous entoure. Par conséquent) exige » des sujets qui négocient
une capacité constructive a traiter les conflitseghibant un ensemble de conduites
complexes qui leur permette de rendre compatibg&c succes, les objectifs
apparemment irréconciliables. Ou encore mieux,ndombe a l'acteur social de
maximiser ses intéréts, sans affecter de maniagatiné la relation d’'interdépendance
dans laquelle il se trouve. C’est précisément dati® capacité de rendre compatibles

les deux objectifs que réside I'efficacité de ladwite exercée par les négociateurs.

Pour Mastenbroek (1989), I'ensemble des conduitesptexes qui donne lieu a une
négociation efficace impliquerait une combinaisan quatre activités de base, avec
leurs dilemmes et leurs actions tactiques corredqaies : 1) obtenir des résultats
substantiels, 2) influence sur I'équilibre du pouy8) promouvoir un climat constructif

et 4) obtenir une flexibilité comportementale.

C’est dans cette optique que la question de l'affié de la conduite des négociations,
en tant que compétence stratégique pour la gestmstitue I'axe central de la présente
recherche. Plus précisément, la relation entrefidafité de la négociation et
I'assertivité. Ce travail est, par conséquent,dsultat d’'une procédure de recherche
théorique et empirique réalisée a partir de I'aggtlon de deux instruments : GEN I

— Questionnaire de I'Efficacité dans la NégociatetnlEHS — Echelle des Habilités
Sociales. Le premier instrument a pour objectifrissurer I'efficacité de la négociation
lors des relations interpersonnelles, en ayant oenfondement le modele de

Mastenbroek (1987, 1989) tandis que le deuxiémeua put de mesurer les habilités
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sociales grace a ce qui est défini dandEls - Echelle des Habilités Sociales de
Gonzélez (2000).

Les instruments mentionnés ont été appliqués séchantillon de 300 individus qui se
trouvent, a leur tour, divisés en 3 groupes, sdtam degré d’expérience dans la
négociation, I'analyse et le traitement des donradgenues ayant été realisés avec le
programme statistique SPSS/WINDOW Sigdtistical Package for Social Scientes

Une fois entreprise la vérification des qualitésygh®meétriques des instruments
mentionnés (sensibilité, fidélité et validité), soabservons, de par les résultats obtenus,
gue ceux-ci présentent de bonnes qualités psychioones. La structure factorielle du
CEN Il a mis en évidence 12 facteurs, mais pour les seffiéhterprétation de la
structure factorielle, nous n’avons tenu compte dee cinq premiers facteurs qui
expliquent, dans leur ensemble, 38.26% de la vegidotale des résultats. Bien que les
résultats relatifs a I'assertivité aient présenté fhcteurs, pour les effets de
l'interprétation de la structure factorielle, non&vons tenu compte que des six
premiers facteurs qui expliquent 40.50% de la wagatotale des résultats. En ce qui
concerne les études différentielles entreprisasrdsultats ont démontré que les sujets
plus agés et qui ont plus d’expérience dans laciétion semblent étre plus assertifs

gue ceux moins agés et qui ont une expérience mkgiaciation moins importante.

Ainsi, nous concluons que, tant @EN Il que 'EHS peuvent se constituer en tant
gu’instruments tres utiles pour I'évaluation du ied’efficacité de la négociation et de
I'assertivité des sujets, et cela bien évidement dumiére des présupposes des
approches sur lesquelles ils se fondent, étant@quoe les instruments en question ont
un pouvoir discriminatoire car ils permettent dstidiguer clairement les sujets tres
efficaces des peu efficaces et les plus assedfsnbins assertifs dans le contexte de la

négociation.
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ABSTRACT

Negotiation, as a dispute resolution procedureghsye all, a form of social interaction
that necessarily presupposes the active preserte@alr more parties, in a relationship
of interdependence, which in turn constitutes thgidfor the actual social process that

advocates a solution for the dispute in question.

In this sense, negotiation is an activity of graéaportance in the competitive
performance of companies. Every day, company eke&sutand managers negotiate
with customers, suppliers, shareholders, creditbes)ks, and other entities in the
macro-environment and micro-environment that surdsws. Consequently, those who
negotiate are “required” to have a special constrecapacity to deal with disputes,
displaying a set of complex behaviours that endbtm to successfully reconcile
apparently irreconcilable objectives. In other werthe role of the social agent is to
maximize his interests, without negatively affegtinhis relationships of
interdependence. The effectiveness of negotiatoesiaviour is precisely in their

capacity to reconcile both objectives.

For Mastenbroek (1989), the complex behaviours thatlt in effective negotiation
imply a combination of four basic activities, witheir corresponding dilemmas and
tactical actions: 1) obtaining substantial resiljanfluence on the balance of power, 3)

promoting a constructive atmosphere and 4) obtgibhehavioural flexibility.

It is from this viewpoint that the question of teEectiveness of negotiation behaviour
as a strategic skill for management is the linclgbithis research. More specifically, the
relationship between negotiation effectivenessassrtiveness. Therefore, this work is
the result of a process of theoretical and empiresearch based on the application of
two instrumentsCEN Il — Negotiation Effectiveness Questionnaire &S — Social
Skills Scale, the first having the main aim of measy negotiation effectiveness in
interpersonal relationships, based on the Mastekbroodel (1987, 1989), and the
second aimed at measuring social skills as defimede EHS - Social Skills Scale, by
Gonzalez (2000).

These instruments were applied to a sample of 80plp, who were in turn divided
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into 3 groups according to their level of negotiatexperience, the data collected then
being analysed and processed using the statssiftsare SPSS/Windows$tatistical

Package for Social Scien¢gs

An assessment of the psychometric qualities ofethestruments (sensitivity, accuracy
and validity) showed that the results obtained toese qualities were good. The
factorial structure ofCEN Il demonstrated 12 factors, but for the purpose of
interpretation of the factorial structure, only fivst five factors which together explain
38.26% of the total variance of the results werasadered. The results concerning
assertiveness presented 11 factors, however foptingose of interpretation of the
factorial structure, only the first six factors éiping 40.50% of the total variance of
the results were considered. With regard to thiemdihtial studies conducted, the results
demonstrated that older subjects with more negotiagdxperience are more assertive

than younger subjects with less negotiation expege

We thus concluded that bo@EN Il andEHS can be very useful instruments to assess
the level of negotiation effectiveness and assemggs of subjects, obviously in the
light of the premises of the approaches on whiely there based, since the instruments
in question have a discriminatory capacity andgesithey help to clearly distinguish
between more and less effective and more and kssstave subjects in a negotiation

context.
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RESUMO

A negociagdo, enquanto processo de resolucdo détamné, acima de tudo, uma
forma de interac¢éo social que necessariamenteymp®@s a presenca activa de duas ou
mais partes, assistindo-se a uma relacédo de ipemdéncia, que constitui a base, por

sua vez, desse mesmo processo social.

Nesse sentido, a negociacdo é uma actividade demeximportancia no desempenho
competitivo das empresas. Diariamente, executivgsséores das empresas negoceiam
com clientes, fornecedores, accionistas, credbesg;0s, entre outras entidades ao nivel
macro e micro do ambiente que nos rodeia. Num artéide forte competicdo e em
permanente mudanca, a negociacdo assume uma ingartuindamental para o
sucesso e, em Ultima instancia, para 0 sucesscemigsesas. Consequentemente,
“exige-se” dos sujeitos que negoceiam uma capaeidadstrutiva de lidar com os
conflitos exibindo um conjunto de condutas compgexque |hes permitam
compatibilizar, com éxito, os objectivos aparentet@erreconciliaveis. Ou melhor,
passa pelo actor social maximizar os seus integsessen afectar de modo negativo, a
relacdo de interdependéncia na qual se encontjastamente, na capacidade de tornar
compativeis ambos 0s objectivos que radica a édicda conduta exercida pelos

negociadores.

Para Mastenbroek (1989), o conjunto das condutagplexas que dao lugar a uma
negociacéo eficaz implicaria uma combinacdo derquattividades basicas, com 0s
seus dilemas e acc¢les tacticas correspondenteshtds) resultados substanciais, 2)
influir sobre o equilibrio de poder, 3) promover gtima construtivo e 4) obter uma
flexibilidade comportamental.

E nesta 6ptica que a questdo da eficacia da comegfacial, enquanto competéncia
estratégica para a gestdo, constitui o eixo fuldal presente investigacdo. Mais
precisamente, sobre a relevancia da eficacia naélgeca assertividade. Portanto, este
trabalho € o resultado de um processo de inveétgeprica e empirica realizado com
base na aplicacdo de dois instrumentosCEN Il — Questiondrio de Eficacia na
Negociacdo e BEHS— Escala de Habilidades Sociais, tendo o primmroo finalidade
principal mensurar a eficacia negocial em relagdtspessoais e como fundamento o

modelo de Mastenbroek (1987, 1989), e tendo o skgoamo finalidade mensurar as
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habilidades sociais através do definido EldS - Escala de Habilidades Sociais, de
Gonzélez (2000).

Os referidos instrumentos foram aplicados a umastmale 300 individuos, que se
encontram, por sua vez, divididos por 3 grupos #@g seu grau de experiéncia na
negociacédo, sendo que a analise e tratamento dos dhtidos foram realizadas atraves
do programa estatistico SPSS/WINDOWStétistical Package for Social Scientes

Uma vez empreendida a analise das qualidades p&idoas dos referidos instrumentos
(sensibilidade, fidelidade e validade) observame®9 resultados obtidos que os
mesmos apresentam boas qualidades psicométricastrédtura factorial deCEN I
evidenciou 12 factores, mas para efeitos de irgtapéo da estrutura factorial tomamos
em consideracdo somente 0s cinco primeiros factuesexplicam, no seu conjunto,
38.26% da variancia total dos resultados. Os dodt relativos a assertividade
apresentaram 11 factores, contudo para efeitositdepietacdo da estrutura factorial
consideramos exclusivamente 0s seis primeiros restogue explicam 40.50% da
variancia total dos resultados. No que respeitaanglos diferenciais empreendidos, os
resultados demonstraram que 0s sujeitos com maite id mais experiéncia negocial
parecem ser mais assertivos do que os detentoneemas idade e menor experiéncia

negocial.

Desse modo, concluimos que, que€BN Il quer aEHS podem constituir-se como
instrumentos muito Uteis na avaliagdo do grau d®&a@h negocial e da assertividade
dos sujeitos, obviamente a luz dos pressupostos atesdagens em que se
fundamentam, uma vez que os instrumentos em caos@ader discriminatorio, pois
permitem distinguir claramente entre sujeitos maficazes e pouco eficazes e os mais

assertivos e menos assertivos, em contexto negocial
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INTRODUCAO

Toda a organizac¢éo é o produto da forma como os sembros pensam e agem. Mude a
forma como as pessoas pensam e interagem e podeld im mundo.
(Sengeet al, 1994)

A negociacdo é uma realidade do nosso quotidianda® gente negoceia qualquer
coisa todos os dias, muitas vezes sem se aperédbaamente, executivos e gestores
das empresas negoceiam num ambiente cada vez ongietitivo, mais dinamico e em
permanente mudanca. Consequentemente, 0s gestecessitam de possuir ou

melhorar continuamente as suas competéncias negocia

Para responder a estas necessidades, sabendo negoamcdes organizacionais sao
cada vez mais frequentes, complexas e cruciaisdaley crescente ambiguidade e
aceleracdo da mudanca nos contextos empresarigisgestores necessitam de

desenvolver uma forte competéncia negocial.

A negociacdo assume-se, deste modo, como um agjolai que tem por objectivo
produzir um resultado. Esse resultado, o acordouéas vezes, uma decisao que afecta
0S protagonistas, ou seja, representa decisdee soforma da colaboracdo entre as
partes. E através da negociacdo que as partesrgmo@or meio de dialogo encontrar
uma solugcédo que, na melhor das hipoteses, saiisieizamente a ambas e na pior,
produz resultados desiguais, mas, em todo o cesieriveis as alternativas disponiveis
(Jesuino, 1992).

Vivemos numa época em que as diferencas entreidldis sdo cada vez mais
acentuadas, o que frequentemente leva a que todonjomto de factores subjacentes a
vida social, conduza, inevitavelmente, ao conflido contexto organizacional as
negociacdes definem-se com uma palavra: complexidadl empresa € um

extraordindrio centro de realizacdo de negociacgis:as negociacdes com clientes e
fornecedores, as negociagfes internas com o0s dévatspartamentos e niveis de
decisdo, as negociacbes com a banca e organisnuiaispfas negociacdes entre
accionistas e gestao ou entre gestao e traballsadaras negociacdes com potenciais

parceiros. Nao é facil considerar qualquer inicatmpresarial que ndo necessite de
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qualquer forma de negociacdo. Normalmente envoldamarsas partes e diversos
assuntos que coexistem num ambiente complexo etonee cujas consequéncias

ultrapassam largamente os resultados obtidos.

Actualmente, o termo negociacdo nao so é de gnatild®acdo como também adquiriu
uma conotacdo prestigiante, sendo sinénimo de @olog meios de resolucdo de um
problema de forma dialogante, eficaz e civiliza8ar(ano, 1996).

Nesta linha de raciocinio, é interessante verifipae Serrano & Rodriguez (1993),
afirmam que o terrivel trauma que foi para a Hudhathe a Segunda Guerra Mundial, a
inatil confrontacdo da Guerra Fria, a crescentetag@ dos direitos humanos como
principios regentes da vida social, a extensadetgagias pacifistas, o reconhecimento
e eficacia de lideres da antivioléncia e tantosogutontribuiram para que, pelo menos
no que se refere ao seu relacionamento sociafj@ciagao seja considerada como uma
forma Optima de pratica social (Cunha, 2001).

E crescente o numero de ocasides que exigem unaciagego. O conflito é uma
realidade em franca expansao. Toda a gente quasipar nas decisfes que lhe dizem
respeito. As pessoas e as empresas diferem e usayoaiacdo para lidar com as
diferencas. Quer em negocios, no governo ou emlifarab pessoas tomam a maior
parte das decisOes por via negocial. No entantsaame as negociacdes se realizarem
diariamente nao é facil fazé-las bem. Geralmengixath as pessoas insatisfeitas,
exaustas ou indiferentes, ou as trés coisas ao onesnpo. Isto porque normalmente,
por um lado, ndo compreendem bem o processo négo@ar outro, NAo possuem as

competéncias necessarias para o dominar (Weiyader & Prietula, 1996).

Neste sentido, sendo a negociacdo uma actividas#afental para o desempenho
competitivo das empresas, tanto nas decisfes astecomo externas, procuramos
conhecer e compreender a importancia do procegpuciaé face a complexidade do

ambiente organizacional dos dias de hoje.

Serrano e Rodriguez (1993) equacionam a eficacsentido em que 0s negociadores a
alcancam quando conseguem resolver satisfatorignemonflito e, em simultaneo,

atingem os seus proprios interesses e 0s da saaizagdo. Os negociadores eficazes
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tém uma atitude positiva perante as situacdesitomfl, sendo capazes de encorajar 0
conflito como normal e construtivo. As competénalasque se servem para resolver
conflitos aprendem-se, no sentido de favorecerragemn e a autoconfianca que, por

sua vez, sdo necessarias para estimular outréabeleser negociacdes positivas.

Contudo, corroborando Serrano (1986), € importegdkgar que a eficacia ndo envolve
a auséncia integral de concessoes, a derrota alsedponente, a negacao do conflito

ou a manipulacao da negociacao.

A motivagao para a presente investigagao resuti@sicamente, do cruzamento entre o
interesse despertado pelas matérias do Seminarikcsti@tégias e Tacticas em
Negociacao (integrado na parte lectiva do MCE -tMeé® em Ciéncias Empresariais) e
0 exercicio profissional da actividade de mediag&abiliaria a qual me tenho vindo a
dedicar inteiramente desde h& aproximadamente doigs. Por conseguinte,
gostariamos de salientar que, embora a investigatiw seja directamente proveniente
da area das Ciéncias Empresariais e menos aindandimio cientifico da Psicologia, a
mesma procurou colmatar em tudo o que lhe foi pekes varios constrangimentos de
ordem cientifico-metodolégica com que se foi depawaao longo das diferentes etapas

da pesquisa empreendida.

Assim sendo, compreender a importancia da negarie@d®o competéncia estratégica
na gestdo comercial constitui o grande objectivaalgdo presente trabalho que se
encontra estruturado em duas partes distintas:pamta teorica, que é constituida pela
revisdo da literatura acerca das tematicas qu@areseram de maior pertinéncia sobre
0 estudo que se pretendeu empreender e, uma pgrteoa, composta por um estudo

efectuado em campo sobre os temas em andlise.

No capitulo | abordamos o conflito numa perspeabirganizacional, as suas dinamicas
e especificidades no quotidiano organizacional. rgdmo-nos ainda sobre as
competéncias estratégicas para a gestdo de cerdhitocontexto organizacional, tendo
em consideracdo que o conflito constitui uma redkd incontornavel na dindmica

organizacional.
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No Il capitulo, dando relevancia a probleméatica rdayociacdo organizacional e
interpessoal, procuramos desenvolver, de modo p@aimenorizado, a negociacao
como competéncia central na gestdo tendo em coacite a eficacia dos processos

negociais.

Ainda nesse capitulo, damos relevo a dimensao cdampental da negociagéo. Por isso
mesmo, procedemos a explanacédo dos principais p®eéstratégicos de negociacao,
dando especial atencdo ao modelo integrativo decmsgfio eficaz de Mastenbroek

(1989), que por sua vez serviu de base a investigaqpirica sobre a eficacia negocial.

Para Mastenbroek (1989), a eficacia negocial iraplim conjunto de quatro dimensdes
ou actividades complexas (obtencdo de resultad@sstanciais, a influéncia do

equilibrio de poder, promover um clima construtigoestabelecer uma dinamica
flexivel), através das quais 0 negociador se iastalm continuo, com o sentido de
resolver os dilemas tacticos que cada uma dasdaiis Ihe coloca. As trés primeiras
caracterizam-se, de modo diferente, pela tensasteexe entre cooperacdo e luta,
enquanto a quarta dimenséao é caracterizada psi@otemtre exploracao/conduta activa

e evitagdo/conduta passiva.

Concluimos a parte teorética do trabalho fazenda abordagem sobre a conduta

assertiva e a possivel relacdo entre a assertevieladeficacia negocial.

No que respeita a segunda parte (a parte empipoaguramos delimitar as nossas
opcOes metodoldgicas utilizadas na elaboracédo tlmlesle campo, caracterizando,
desta forma, os objectivos do estudo, a aplicagédois instrumentos de medida, ou
seja, um questionario composto por 42 itens dedmmer CEN Il (Questionario de

Eficacia na Negociagdo), que visa, essencialmemdjr a eficacia negocial, tendo em
conta 0 modelo desenvolvido por Mastenbroek; e westipnario composto por 33
itens, designado poEHS (Escala de Habilidades Sociais), que procura ifafer

assertividade ou a conduta socialmente adequadae gutpamos ser aplicada pela

primeira vez a populagéo portuguesa.

No capitulo 1V, efectuamos um estudo correlacional,intuito de compararmos as

diferentes condutas que os sujeitos seleccionaddseneiam quando envolvidos num
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encontro negocial, através de uma amostra compostd00 individuos, divididos por
3 grupos de sujeitos possuidores, a partida, eéeedifes tipos de experiéncia negocial.

No capitulo V, concluimos a parte empirica desdbaiho na qual procuramos fazer
uma analise e interpretacédo dos resultados oltielste estudo, recorrendo ao programa
estatistico SPS$'Statistical Package for Social Sciences”nde se executou um
conjunto de analises quantitativas, nomeadamerdaeétise da fidelidade da escala
(mediante os coeficientes Alpha e Spearman-Broven)analise da estrutura e
consisténcia interna da escala e das componertesppis (através da qual se efectuou
a matriz de correlagbes e a extraccdo de factereppr ultimo, procedeu-se a um
conjunto de andlises diferenciais (tomando em dens¢do um amplo conjunto de

variaveis por nos seleccionadas para a investigacao

Finalmente, a conclusao faz referéncia aos dadmdhidos e tratados ao longo desta
investigacdo que nos permitem alcancar os objectexgpostos e desenvolvidos nos

capitulos anteriores.

E apresentado, ainda, um conjunto de anexos cggramh os instrumentos utilizados e
os resultados provenientes das analises estatistaizadas com o SP$Statistical

Package for Social Sciences”)
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CAPITULO | — ORGANIZACOES, CONFLITO E NEGOCIACAO

1.1. Sobre o conflito organizacional

Sobre o conflito interpessoal nas organizacdeserthiggh (1987) caracteriza-o como
um fendbmeno ubiquo, que penetra virtualmente taoProcessos organizacionais.
Defende que o conflito é experimentado sempre guactores organizacionais nao
concordam em direitos, assuntos, atribuicdes, ltktabu procedimentos (Greenhalgh,
cit. por Cunha, Moreira & Silva, 2003).

Com efeito, os conflitos estdo subjacentes a m@ddicorganizacional, como parte do
processo de identificacdo e de evolucdo organimaticAs organizagcbes, enquanto
sistemas sociais abertos, comportam conflitos notere externos, consequéncia das
relacbes que se estabelecem entre os membros quenadem e das relacdes que a
mesma organizagdo mantém com o seu ambiente (emmd&ocial e politico, entre

outros).

As organizacfes comportam uma determinada realsladal, fruto das relacdes que se
estabelecem entre os membros que as compdem, teoéxiscom os diferentes
objectivos organizacionais. Cada grupo de pessp@scompde a organizacao, reflecte
uma heranca cultural especifica, de um determimad® e de uma determinada
ambicdo. Como nos refere Thévenet (cit. por Canaweerra & Rodrigues, 2005), a

cultura da empresa mostra-nos um estado de egidgtbomens numa organizacao.

A propria degradacao dos grupos de referénciacioamdiis, coloca as organizacdes ao
nivel préximo da familia e da escola, como elemeatbivo no processo de

socializagdo. As constantes alteracdes macro atalsiea as proprias exigéncias do
meio em que se inserem, implicam forte flexibil&agtendo em vista actuar em
conformidade com as necessidades do mercado. Haesa que atribuir a necessaria
dimensdo ao elemento humano, na medida em queirdgstencia directamente o

desenvolvimento de estratégias capazes de sustentespectiva operacionalidade,

permitindo assim, enfrentar os diferentes desadi@sggurando a coesao organizacional.
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Morgan (cit. por Cunha & Rodrigues, 2002) entende gs organizacdes modernas sé&o
mantidas por sistemas de crencas que enfatizanp@téncia da racionalidade. A sua
legitimidade aos olhos do publico frequentementpedde de sua habilidade para

demonstrar racionalidade e objectividade na accao.

As estratégias organizacionais sao usualmenteedelés a partir de um conjunto de
forcas que se sustentam, por um lado, nos valoreeregas compartilhados pelos
grupos de dirigentes e, por outro, na forma deiblistdo do poder organizacional entre
os membros da coligacdo dominante. Valores e cseogmpartilhadas possibilitam
modos de interpretacdo intersubjectiva que sustemtaestratégia; ja a atribuicdo do
poder determina a predominéncia de algumas forraastdrpretacdo sobre outras e,
consequentemente, a escolha de alguns cursos de eot detrimento de outros,

germinando o conflito.

Poder-se-a entender o conflito como um processaegu@cia quando um individuo ou
grupo se sente negativamente afectado por umagessgrupo. Havera, entdo, que
conhecé-lo, saber qual é a sua amplitude e coramestpreparados para trabalhar com
ele. Todo o conflito se caracteriza por um modeeish de categorizar a sociedade, de
modo que a situagéo vivida pelos envolvidos sendetecomo conflituosa. A parte
contraria é percebida como antaglnica e, em gerestrutura-se cognitivamente o
conjunto da realidade para torna-la de acordo casituacdo definida como conflito,
trata-se de uma rotulacéo (Serrano, 1996, citComha, 2001).

Conceber subjectivamente o ambiente significa teecer a possibilidade de
individuos, grupos e organizacdes perceberem deimagiferente o0 mesmo contexto
institucional; em consequéncia, podem agir de fordiersa na dinamica de
relacionamento entre organizacao e ambiente. Umaabirganizacional, mais ou menos
tenso, influencia seriamente a forma como se v&aver os diversos desacordos. Pode,
por um lado, resultar num clima de forte hostilielagl por outro, num clima de
cooperacao, culminando num conjunto de sinergiaggrdede importancia para a
implementacéo da estratégia organizacional. O ibonfas organizacbes podera servir

como um impulsionador da optimizacdo do rendimentediante a estimulacdo do
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mesmo. Assim, podera melhorar a tomada de decigbesparte dos participantes
implicados ou incrementar a ambicéo das partesintag.

Corroborando Ayoko, Hartel & Callon (2002), Lee @20 e Rahim (2001), um dos
superiores objectivos das organizacfes contempasane que respeita aos conflitos e
a sua gestao, deverd ser o incremento da apreedizagganizacional, de forma a

aumentar sustentadamente a sua eficacia.

Assim sendo, e de acordo com Serrano (1996), dfitoertendem a retroalimentar-se
com elevada frequéncia, o que conduz a que, séoregi resolvidos ou controlados de
alguma maneira, se reproduzam. Convencionalmeste, fendmeno designa-se por
escalamento do conflito que, gradualmente, vandoanovas situacdes que aprofundam
as diferencas e incrementam os custos (econOnNBoc&IS e/ou pessoais) da propria

situagao conflitual (Cunha, 2001).

O conflito, embora seja aparentemente disfuncional,realidade pode transportar
importantes consequéncias funcion&sderemos, entdo, concluir que os resultantes do
conflito apontam quer para aspectos positivos cpara aspectos negativos, que se
prendem, sobretudo, com a capacidade que as mEtésn para gerir, intrinseca e
extrinsecamente, as situacdes em dissonancia. @gméo poderemos esquecer que é
precisamente pelo facto de os conflitos terem uangacnegativa e/ou destrutiva que
precisam de ser geridos (resolvidos), de forma tangqar as suas consequéncias e

transforma-las em mais-valias para todo o processo.

Seguindo este raciocinio, acreditamos que o cordliganizacional tem especificidades
préprias, pelo que nos dedicaremos, seguidamemssatematica quer em termos de
dindmicas e especificidades, quer em termos de et@mqias para a gestdo construtiva

dos conflitos.

1.1.1. O conflito organizacional: dindmicas e espiéicidades
De intensidade variavel e manifestado a diversusisiiiverbal, simbdlico, emotivo,
etc.), o conflito existe quando dois actores (imligis ou colectivos) tém um objectivo

e interesses mutuamente desejaveis, mas imposgdévaisancar. Através de recursos —
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materiais ou simbolicos — de que dispbem, as parneslvidas sdo capazes de recorrer
a sanc¢des mutuas, até que cada uma se considsfaiteapelo resultado obtido ou
acredita que os eventuais custos do prolongamemtoodflito sdo superiores ao seu
término (Dahrendorf, 1992; Dahrendorf, 1976; Co$656).

Como referem Cunha, Rego, Cunha & Cardoso (200g)ogresso é impossivel sem a
mudanca e por detras de toda a mudanca sempre héonilito, mais ou menos

explicito, mais ou menos percebido como tal, mesmiediavelmente, conflito.

Ao quotidiano organizacional estd subjacente um& s#e interaccfes e relagbes
interpessoais que remetem para diferentes pontosisti interesses discrepantes,
valores opostos ou ocorréncias com niveis de eaqgdc distintos. Gestores
antagonizam-se acerca da estratégia a seguir elairacédo e subordinados debatem-
se pela satisfacdo das suas expectativas. Consenaste, o conflito é um aspecto
inerente & propria dindmica organizacional, emeigirem todos os niveis das
organizacdes, emanado da propria rotina e repedsantda prépria complexidade

organizacional.

O conflto ndo é apenas inevitavel, ele represemtaatureza das organizacdes
complexas. Nao significa a ruptura de um sistertemgionalmente cooperativo; antes é
central ao que uma organizacdo é (Putnam, citComha, Rego, Cunha & Cardoso,
2004).

Trabalhar em grupo implica romper alguns dos eSti@@s sociais e organizacionais,
escolher e implementar estratégias para lidar cawha ctipo de situacdo. Nesta
perspectiva, também as organizacfes poderdo gas viemo factores de integracao
social, na medida em que procuram desenvolver asuatégia assente num conjunto

de valores soécio-culturais.

O conflito constitui uma realidade incontorndvel w@a organizacional. Sendo
incontornavel, é necessario geri-lo de tal modo agisuas potenciais vantagens sejam
aproveitadas e que os seus efeitos nefastos sejigados ou anulados. Grupos de

pessoas/organizacfes contendem com outras pessgasizacoes, seja de modo mais

10
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vigoroso ou em diferendos de ténue escala. Os rgestmtagonizam-se sobre qual
estratégia a seqguir pela organiza¢do. Subordinamlmem entre si quanto a pertinéncia
da adesdo a uma greve, ou quanto ao modo de eeagita alteracdo das politicas
organizacionais. Clientes e fornecedores divergemm&téria de precos e prazos de
entrega (Cunha, Rego, Cunha & Cardoso, 2004).

Assiste-se, pois, a conceptualizacdo da empresa uooma realidade social na qual cada
individuo interage de acordo com a sua forma dePsspectiva-se, por conseguinte, o
ser humano como um elemento que comporta uma leecarttgiral propria, assente em
valores e padrdes sociais diferenciados. A emeigéhe um contexto de mudanca
acelerada, intensificando a competicdo interna trex, implica também sérias
alteracbes na estrutura organizacional. Consequente, havera também reflexo na

cultura organizacional vigente.

Poder-se-a entender o conflito como um processaegu@cia quando um individuo ou
grupo se sente negativamente afectado por umagessgrupo. Havera, entdo, que
conhecé-lo, saber qual é a sua amplitude e coramestpreparados para trabalhar com
ele. Assim sendo, conceber subjectivamente o anehiesignifica reconhecer a
possibilidade de individuos, grupos e organizagi@seberem de maneira diferente o
mesmo contexto institucional; em consequéncia, poadgir de forma diversa na

dindmica de relacionamento entre organizacao eenteb{Cunha & Rodrigues, 2002).

Importara, ainda, segundo os autores acima refieds; conhecer as possiveis causas
que levaram ao surgimento do conflito, como forreamelhor o administrar. Entre a
multiplicidade das causas poderemos salientarpar@ncia de frustragbes de uma ou
ambas as partes, culminando na incapacidade dgratima ou mais metas ou realizar e
satisfazer os seus desejos; algum tipo de inteddexédu limitacdo pessoal, técnica ou
comportamental e diferencas de personalidade, se&vdoados como explicacdo para
desavencas tanto no ambiente familiar como no artébde trabalho; o estabelecimento
de metas diferentes dos da outra parte e de algpestamentos, podera gerar algumas
tensdes tendo em vista o0 seu alcance; diferencasteemos de informacbes e
percepcbes, tendéncia a obter informacdes e afadiséa luz dos proprios

conhecimentos e referéncias.

11
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A abordagem do conflito tem-se efectuado sobrersiage dpticas, que ndo sendo
contraditorias obedecem a perspectivas e niveexplécacdo distintos. Importa, entéo,
delinear primeiramente o conflito do ponto de visidividual para, de alguma forma,
podermos interpretar os diversos niveis de agidssig humana, assinalando trés

fendmenos basicos que aparecem na maior parteodigas.

Assim, a andlise desta dimensdo exige, ndo sO ergpgxrtiva motivacional, mas
também perceptiva, ja que todo o conflito é pontatkouma prévia historia particular
de estereotipos, preconceitos, visées etnocéntrpmsepcdes enviesadas do “outro
adversario” que condicionam essa suposta impossidé de acordo (Serrano &
Rodriguez, 1993).

Quando a implicagdo emocional € muito elevadaiesténte o perigo de o objectivo da
situacao ser radicalmente distorcido. Um raciocimpleto de imagens emaocionais
resulta numa forte manipulacéo das atitudes sod&gmmos que se apresentam como
o primeiro indicio da escalada irracional. Todoonftito se caracteriza por um modo
especial de categorizar a realidade, comecandoeptender-se a situacdo como
conflituosa, percebendo-se desde logo a outra pan® antagdnica, reestruturando-se

cognitivamente toda a realidade e definindo-a coamdlito (Serrano, 1996).

Por udltimo, e segundo 0 mesmo autor, temos a faseue o conflito se expressa
visivelmente por condutas verbais e néo verbaisucomente agressivas. Enquanto que
em situacdes habituais a regra € inibir-se de sigrdade, uma vez envolvidos no
conflito, este desinibe, justifica e proporcionaiabmente a situacdo. Pode-se entender
o conflito como um processo, dado que ocorre unrméeada sequéncia de eventos

gue antecedem o conflito, de indole individuakc&nal ou situacional.

N&o obstante a perspectiva sociolégica do conililoa vez que este assenta sobretudo
em estruturas sociais que acabam por ser em siongsradoras desse mesmo conflito,
nao podemos dissociar o aspecto psicoldgico comaingente delineador do mesmo. A
diversidade dos conflitos remete para determinadagorizacdo, como forma de os

distinguir em funcéo dos niveis em que ocorrem.
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O conflito podera ocorrer a varios niveis: a nivdtapessoal, ocorrendo dentro do
individuo, podendo radicar no conflito de ideiasngamentos, emocdes, valores ou
predisposicdes; interpessoal, entre individuos apumepdem determinado grupo e que
estdo em constante interacgéo; intragrupal, o itoritorre dentro de um determinado
grupo; intergrupal, o conflito ocorre entre grupastra-organizacional, o conflito
abrange a generalidade das partes da organizac@dereorganizacionais entre
determinada organizacdo e o macro e micro ambemntgue se insere. “A tipologia das
orientacdes estratégicas de gestdo do conflito pedéransportada para o dominio da
personalidade dos individuos. Nesse caso, os ®stifresentam, ndo as condutas dos
contendores, mas as suas referéncias ou proper{§fietia, Rego, Cunha & Cardoso,
2004).

As estratégias usadas pelas diferentes partesmea fo lidarem com o conflito assenta
no modo como se cruzam duas variaveis: desejotidéazar os interesses proprios € o
desejo de satisfazer os interesses da contrapartiendo-se caracterizar da seguinte
forma: evitamento (o individuo ignora ou negligends interesses das partes em
conflito); acomodacgéo (consistindo no desejo darglar os objectivos da outra parte
subestimado os seus préprios objectivos); compmetioininacdo (na tentativa de
satisfacdo plena dos proprios objectivos negligetw os da outra parte);
compromisso (consistindo na tentativa de satisfazeinteresses de ambas as partes,
procurando o acordo parcial); colaboracdo (reptasen tentativa de satisfazer
completamente os interesses de ambas as partascea dle uma solugdo consensual
acerca do que é aceitavel) (Blake & Mouton, 1964iitP& Rubin, 1986; Thomas,
1992; Cunha, Rego, Cunha & Cardoso, 2004).

De notar que as estratégias organizacionais assentan conjunto de forcas onde, de
um lado, estédo presentes os valores e crencgas ddhguos pelo grupo de dirigentes e,
de outro, na propria estrutura hierarquica orgaimzreal e distribuicdo de poder dos
membros que compdem essa mesma organizacdo (CReba, Cunha & Cardoso,

2004).
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Figura 1. Relacdo entre a quantidade de conflito es resultados da organizagéao
(Brown, 1983)

Resultado:

Positivos

Negativos

Baixo Moderado Alto

Quantidade de Conflitc
Fonte: Brown (1983, cit. por Jaca & Riquelme, 1998)

Como refere Brown (1983), e se observa na Figuarglacdo entre a quantidade de
conflito e os resultados organizacionais adopta tormaa de “U” invertido, dai que
uma quantidade de conflito excessivamente elevagéigue a presenca de resultados
negativos na organizacdo, do mesmo modo que unh eXgessivamente baixo pode
gerar uma atitude de apatia, levando a que ostadssl alcancados n&do sejam
satisfatorios. Um nivel optimo € aquele em quewelnde conflitualidade impede a
apatia estimulando a criatividade, permitindo &rlidcdo de tensdes e promovendo a

mudanca.

No mesmo sentido, Robbins (1987, cit. por Jaca @u&ime, 1998) conclui que ambos
0S extremos sdo um obstaculo para um bom desemgeghbe o nivel éptimo seria
aquele em que exista uma taxa de conflito sufieigr@ra impedir o estancamento,
estimular a criatividade, permitir a libertacdo w@sdes, fomentar a autocritica e

promover a mudanga.

O conflito oferece-nos boas oportunidades paranderenos algo acerca da nossa
cultura, valores, necessidades e interesses, assino da cultura, dos valores,
necessidades e interesses dos outros. Infelizmenitos olham para ele com
inquietacéo ou, entdo, com temor (Girard & KochQ7)9 Entre os aspectos positivos
suscitados por uma intensidade adequada do codégtacam-se: o conflito como um
meio que possibilita a mudanca organizacional, adificar a estrutura actual do poder,

favorece a coesao do grupo, ante um conflito cotroayrupo; o conflito produz um
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incremento ao nivel da tensdo do grupo e torna-{s ommstrutivo e criativo (Jaca &
Riguelme, 1998).

Munduate (1992) sugere que a criacao de tensdmfét@@pode ser uma estratégia
organizacional desejavel salientando, no entante,oqconflito € um aspecto ambiguo
da realidade, pois da mesma forma que pode seistimuéo para a criagdo de novas
ideias ou novos meios de convivéncia, também pede&dnsequéncias destrutivas,

pondo em risco as relacfes de amizade ou familkantes as partes.

Para Serrano (1996), seria ingénuo e socialmemtaauixarmo-nos unicamente em
aspectos positivos e ndo ressaltar que os confldogbém fomentam percepcoes,
atitudes e condutas hostis entre as partes. Aultiide esta em delimitar o nivel de

conflito necessario para produzir somente resutpdgitivos e ndo negativos.

Pruitt & Rubin (1986) destacam como aspecto menositipo do conflito o

escalamento. Este acontece quando as pessoas didamo conflito através da
rivalidade, cada qual tentando sair-se bem a ailstautro, operando mediante um
conjunto de movimentos e contra-movimentos cujalltado tende a conduzir o

conflito ao incremento da sua intensidade.

Importa realcar aqui o pensamento de Serrano (1§8&hdo nos diz que a qualificacédo
final de um conflito como positivo ou negativo aetet sempre alguma subjectividade e
relativismo, uma vez que a analise dos motivos @yaopiciaram, a dindmica de

sucessos gerada e as solucdes alcancadas séo pladssmpor visdes particulares,

fundamentadas em opinides, crencas e valores figuente ndo coincidentes.

Portanto, a solucdo ndo é fazer oposicdo ao aomiit si, mas sim tentar geri-lo da
melhor forma possivel para todas as partes im@&agma vez que “a gestao efectiva

do conflito é critica para o éxito organizacion@Putman, 1985, cit. por Jaca &
Riquelme, 1998).
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1.1.2. Competéncias estratégicas para a gestao damsva de conflitos em contexto

organizacional

Rahim (2002) defende que resolver um conflito ic®la reducdo, a eliminacdo ou
finalizacdo do mesmo; no entanto, gerir um confiitgplica delinear estratégias, de
forma a minimizar as disfungées do conflito e mazan os seus aspectos positivos,
com o objectivo de incrementar a eficacia orgamired. Nesta linha de pensamento,
para Robbins (1998), apesar da concepcdo do aomfis organizacdes poder ser
funcional, muitas das recomendacdes ainda contiraiaair no espectro da reducéo,
resolucdo ou minimizagéo, ou seja, reducdo de itms¢ ndo gestdo construtiva dos
conflitos.

A nocdo de que as discrepancias entre os diferegiagos que compdem as
organizacdes nado serdo necessariamente prejudamaisobjectivos organizacionais,
apresenta-se, assim, como uma questdo cada vezanag@ente na gestdao empresarial.
O conflito interpessoal ou intergrupal pode sersnmoveitoso que prejudicial para os
interesses individuais ou organizacionais. Cont@feim situacdées menos conflituosas

ou em que se reprime a discusséo, pode ser acavskttespertar o conflito.

O principio de que a gestdo efectiva do conflitoespnta-se critica para o éxito
organizacional é provavelmente das teorias de glmggestdo melhor articulada,
assumindo que todos os conflitos podem e devemegciados (Putman, 1985, cit.
por Jaca & Riquelme, 1998). A ideia de que as Esspodem estimular o conflito
tendo em vista a obtencdo do rendimento 6ptimo réo gorazo, podera originar

estimulacdo do mesmo resultando numa dinamica matoiz satisfatoria.

Na perspectiva do desenvolvimento organizaciorealeta que geri-lo da melhor forma,
atendendo aos diferentes interesses, chegando stir eefieitos benéficos para as
diferentes partes envolvidas. Pode mesmo apressmtaomo um elemento de
socializagéo, pois oferece aos novos participamt®snsacédo de envolvimento e defesa
de alguma causa, que ajuda no equilibrio das retag¢é poder dentro da organizacao,
dado que em qualquer um dos contextos podera surgganhador, proporcionando a

formacdo de aliancas estratégicas entre os dieramitveis da organizacdo. Putman
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(1985) ilustra claramente a sua posi¢cdo de quenflitogp mais que inevitavel, estd na
base da natureza de adaptacéo e crescimento (RUt8& cit. por Jaca & Riquelme,
1998).

A gestéo construtiva de conflitos consistira pratiente na escolha e implementacao
de estratégias mais adequadas, para se lidar cdantige de situacdo, implicando
trabalhar com o0s grupos e tentar romper com algesteredtipos vigentes na

organizacao.

O conflito podera ser em si mesmo fonte de ide@gms$, 0 que leva a discussdes
abertas sobre determinados assuntos, o0 que sa pstivo, pois permite a expressao
e exploracdo de diferentes pontos de vista, irdese®u valores. Os mais visiveis
identificam-se quando desviam a atencdo dos rebjsctovos, que colocam em
perspectiva as metas dos grupos envolvidos noimmnfuando tornam a vida uma
eterna derrota, interferindo na sua percepcao saalizagcdo daqueles que entram na
organizacdo; quando favorecem a percepcao estgdata respeito dos envolvidos na
organizacdo. Uma organizacdo com disputas contirsadse todos os assuntos
abordados seria incapaz de subsistir. E a subsigt&a organizacdo, acima das
divergéncias e dos interesses particulares, é gbectivos comuns as partes que a
constituem (Jaca & Riquelme, 1998).

Em determinados momentos, e em determinados névem;flito pode ser considerado
necessario se nado se quiser entrar num processetaignacao. Os conflitos ndo séo
necessariamente negativos; a forma como lidamosetesné que pode gerar algumas
reaccoes. O conflito ndo deve, por isso, ser végienas como impulsionador de
agressoes, disputas ou ataques fisicos, mas comaragesso que comecga na nossa
percepcdo e termina com a adopcdo de uma adequsdta positiva. Os conflitos
poderdo ser um elemento importante na dinamican@azonal, sendo fundamental
conhecé-los, saber qual a sua amplitude e commestareparados para trabalha-los. A
sobrevivéncia da organizacdo dependera da suaigproppacidade de articular a
actuacao dos seus membros, ultrapassando as divmaeiras, levando a efeito a

consecucao das metas organizacionais.
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Corroborando os referidos autores, uma politicalgmte de gestdo de conflito requer
instrumentos de andlise, que permitam diagnostasasituacfes pré-conflituais que
suscitam as situacdes de trabalho com predominitertes antagonicas sobre as

sinergias.

Nesta linha de pensamento, Baron (1997), De Dré87)1 Tuner & Pratkanis (1997),
Van de Vliert (1997) e Cunha, Rego, Cunha & Card¢2004) advogam que
contrariamente a perspectiva tradicional que fazapologia da gestdo inibidora do
conflito, ttm emergido argumentos validos mencidoague a sua supressao e inibicao
podem concitar consequéncias negativas, e queiraugstao pode suscitar efeitos

positivos.

Figura 2. Conflito e desempenho (De Dreu, 1997)

Desempenho -~ Y

Baixa Intensidade doftitm Elevada
- Apatia - Inovagéo e - Caos
- Estagnacéo criatividade - Dificuldades de
-Incapacidade para - Melhoria da cooperacgéo e coordenaca
enfrentar_ qua_l|d~ade das - Arena politica completa
os desafios da decisdes - Clima parandico
mudanca -Mais elevado P
- Pensamento grupal| | desempenho

Fonte: De Dreu (1997, cit. por Cunha, Rego, Cunt@agdoso, 2004)

Um grau de conflitualidade excessivo pode induzitegerminados niveis de pressao,
consideracao de um reduzido numero de alternaiwaolucdes decisoérias, reducao da
dimensionalidade do pensamento, percepc¢fes exdesrbde ameacas, climas de
desconfiangca, ambientes parandicos, polarizacdo gagos, comportamentos

retaliatorios, uso de estratégias de autoridageder, empobrecimento de coordenacao
entre as unidades organizacionais. No limite, padeduzir a uma “arena’

organizacional complexa. Todavia, um baixo nivelgpgerar apatia, perda de sentido

de prioridade, preguica social, auséncia de empeahi® na busca de solugbes bem
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testadas pelos agrupamentos, desincentivo na bdscaolucbes negociadas e
conciliatérias (ver Figura 2).

A gestéo do conflito € o que os envolvidos no déanfiretendem fazer, bem como o
gue objectivamente fazem. Assim, compreende afiesaga atitude, no comportamento
e na estrutura organizacional, para que 0s memieosima organizacdo possam
trabalhar de forma eficaz uns com 0s outros e pae possam alcancar 0s seus
objectivos individuais e/ou grupais (Rahim, 1992@)1; Yoko, Hartel & Callon,
2002).

Para Cunha, Rego, Cunha & Cardoso (2004) as imedes estruturais procuram
melhorar a actividade organizacional, modificand@arametros da estrutura
organizacional, os proprios mecanismos de difeagdc e hierarquia, alguns
procedimentos ou sistemas de pagamentos e incenfivoivel condutual, a gestao do
conflito prende-se com a analise da forma comoeasqas abordam uma determinada
situagao conflituosa. Ou melhor, prende-se com servhc¢édo das predisposi¢cdes dos

membros da organizacao para gerir a formacao desoe

A estrutura devera, pois, ser capaz de dar respastaolicitacbes externas e,
simultaneamente, servir de base de motivacao, c@esatabilidade dos elementos que
compdem a organizacdo. Haverd que distinguir entemcles estratégicas, intencdes
tacticas e as condutas dentro do processo de gastdonflito. Tanto as estratégias
como as tacticas sao predisposi¢coes ou intencdssnedgociadores, enquanto as
condutas sdo accdes concretas. Com a particularidadque as condutas, uma vez

postas em préatica podem produzir diferencas darsgfies que as geraram.

A aproximagdo bidimensional da teoria dos inteieshenis, centra-se nos interesses
como factor determinante para a intencdo estratégias partes em conflito,
caracterizando-se pela forma como se cruzam duye: interesses pelos resultados
préprios e interesse pelos resultados da outra jBtake & Mouton, 1964; Deutsch
1973; Rahim & Bonoma, 1979; Pruitt & Rubin, 1986jomas, 1992, cit. por Jaca &
Diaz, 2005).
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Figura 3. A aproximacao bidimensional (Thomas, 1992
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Fonte: Thomas (1997, cit. por Jaca & Diaz, 2005)

Tendo por base a conceptualizacdo de Thomas (199Rjal se apresenta na Figura 3,
os estilos de gestdo de conflitos diferenciam-sefemgdo de duas dimensdes. A
assertividade entendida como o interesse em satisfazer oses#es proprios, e a
cooperacag entendida como o interesse em defender os istedo outro. A
combinacdo entre estas duas dimensdes resultaiateagbes estratégicas seguintes:
competicdo, caracterizada pela assertividade eco@peracéo; evitacdo, caracterizada
pela cooperacao e pela ndo assertividade; colaédmraaracterizada pela assertividade
e pela cooperacéo; servilismo, caracterizada pelperacao e pela ndo assertividade, e
0 compromisso, caracterizada por uma mediana asd3ade e por uma mediana

cooperagao.

As constantes mutacfes em termos de micro e madrelate a que as empresas estao
sujeitas, implicam da parte das mesmas uma perieanenessidade de se adaptarem
as diferentes transformacgfes, de desenvolverem etémpas e serem capazes de
tomarem decisdes rapidas seguindo as tendénciasedmdo. O sucesso, € mesmo a
sobrevivéncia, num ambiente em mudanca permaregg das empresas capacidades
de detectar tendéncias no mercado antes da concia;rée tomar decisdes rapidas que
respondam aos estimulos do mercado e das envdyentde agir sobre o préprio

mercado, antecipando-se a concorréncia atravégdas formas de inovagéo.
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Para Tjosvold (1997), os conflitos bem geridos g&o investimento no futuro, as
pessoas acreditam umas nas outras, sentem-se od@iogas e eficazes, sentindo-se
mais preparadas para contribuir nos seus gruposga@nieacdes. Na verdade, no
ambiente organizacional, os individuos que gerantardlitos de forma eficaz séo
olhados como comunicadores competentes e com céngiet de lideranca (Luthans,
Rosenkrantz & Hennessey, 1985; Gross & Guerre@)20

A gestao de conflito é uma parte central no pracesgocial, dado que os individuos
diferem quanto as suas orientacdes preferencias lgr com estas situacdes de
conflito. Acreditamos que um bom método de solugio conflitos pode ser a

negociagao pelo que dedicaremos a essa tematiéximp capitulo.
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CAPITULO Il - A NEGOCIACAO ORGANIZACIONAL E INTERPE SSOAL

2.1. Sobre a negociacdo no contexto organizacional

A negociacdo € uma realidade do quotidiano orgaitimal com uma importancia
decisiva no sucesso da organizacdo. Numa épocadaapela crescente competicao e
por recursos cada vez mais escassos, 0S gestorégpaeja perceberam que é
fundamental encorajar o uso da negociacdo a todosiweis da organizacdo para
aumentar a eficacia e garantir o sucesso. Comsniiga Neale (1991), toddslentro
das empresas) precisam de ser mais eficientes teggéb de recursos interna e
externamente, pelo que a negociacéo é fundamertabpe uma organizacdo possa ser
de sucesso neste tempo de competicado impiedosalgNeale, cit. por Edson, 2000).

As negociacdes ocorrem em todos 0s niveis e tipagghnizacdo. Todas as empresas
se inserem numa rede relacional com clientes, ¢edwes, empregados, parceiros
concorrentes. A este respeito Cunha & Silva (20@8rem que, a empresa é, por
esséncia, um dominio fértil para a eclosdo das difésentes disputas, uma vez que
estamos perante um cenario que se desenrola, sfeanquase sempre, num campo de

tensdes e numa esfera de relacdes de poder.

Apesar da sua complexidade, as negociacdes sasaeespo muito comum. A grande
maioria das tarefas que se realizam em ambienenizarional envolvem a troca de
informac&o e/ou recursos entre departamentos oisdds;, ou entre membros da
empresa e representantes de outras organizacdestigésde “trocas” requer que 0s
gestores que nao tenham formalmente poder ou datlarisobre os outros, negoceiem
acordos que satisfacam os interesses e necessiadeshas as partes. A aptidao para
fazer acordos é pois, cada vez mais, consideradaaompeténcia critica da gestéo

moderna.

Num mundo em permanente mudanca, a competénciaiaedos executivos € cada
vez mais importante. Como referem Lax e Sebeni@86)l os executivos e gestores
nao se podem limitar a negociar contratos, devéinanta negociacao para orientar as

empresas em face da mudanca. SO através da négo@acexecutivos e gestores
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conseguem implementar uma estratégia que Ihesraomfina vantagem competitiva

sustentada.

A teoria da negociacao torna-se essencial paranpreensao de topicos tao dispares
como as relagdes industriais, a coordenacéao extpgdas de uma organizacdo, a tomada

de deciséao intragrupal e as relagdes internaci¢Raistt & Carnevale, 1993).

A decisdo estratégica pode ser considerada indiapeh em termos das accgoes,
caracterizando-se como um conjunto de actuacOasterés dinamicos, que comecam
com a identificacdo de um estimulo inicial, origlatgpara a accao culminada com o

comprometimento para ela.

A negociacao é um processo no qual é tomada unisédemonjunta por uma ou mais
partes. As partes verbalizam em primeiro lugar @es spretensdes contraditorias,
caminhando posteriormente face a um acordo mediantprocesso de concessfes ou
busca de novas alternativas (Pruitt & Carnevale931L9 Decorrendo daqui que,
independentemente das grandes orienta¢cfes estestémido o projecto organizacional
pressupde o desenvolvimento e consolidacdo da onigsécipios operativos e padroes

comportamentais, bem como os valores que a sustenta

O desejo de chegar a um acordo é fundamental pdesenvolvimento do processo
negocial, na medida em que se uma das partes s&mdeontinuar a relacao, porque

tem meios alternativos para conseguir 0s recursosssarios, ndo havera negociacao.

Comunicar num so sentido, apenas a titulo inforroati por vezes de forma irracional,

acaba por monopolizar o diadlogo, de forma que seBpmeza completamente a opiniao
da outra parte. Por outro lado, decide-se unillenste alguma coisa que também a
afectava. Por ultimo, importa referir a falta demémcia na comunicagdo. A mensagem
que é transmitida a uma pessoa deve correspondpreadizemos a outra, correndo o

risco de destruir o relacionamento se assim naotecer (Fisher & Brown, 1992).
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7

Desse modo, verifica-se que um aspecto essencialegaciacdo € a comunicagao,
apresentando-se como essencial na gestdo do epnfldependentemente do seu
contexto. E importante para que se estabelecaf@aooa matua. A comunica¢do pode
ser prejudicada de varias maneiras e atendendaos vdotivos. Alguns desses motivos
estdo fora do nosso alcance, porém ha outros guerelativa facilidade podemos

contornar, como acontece quando achamos que nd@eckésidade de conversar dando,

desde logo, a questdo como um facto consumado.

Os decisores ndo se movem directamente dentroctles fabjectivos, mas dentro de
uma realidade cognitiva, uma interpretacdo da dadé, veiculando-se a realidade
organizacional, mediante uma representacao coasi@@omo verdadeira. Os modelos
mentais determinam que informacgdes receberam atetag@o facilitam como limitam
a atencdo para codificar informacdes sobre mudangaambiente organizacional,
ajudando os dirigentes a lidar com a abundanciafdemacdes disponiveis (Cunha &
Rodrigues, 2002).

A negociacdo no processo de decisdo estratégiodeadéda como a discussdo entre
dois ou mais actores, tendo em vista a resolucdmetas incompativeis (Pruitt &

Carnevale, 1993, cit. por Cunha, 2001). Dada assezade recursos organizacionais, o
processo de tomada de decisdo envolve, muitas,v@esscordo quanto aos recursos.
Chegar a uma negociacao nao é facil, pois supdesjaeseja viavel e para isso devera
seguir-se o principio do beneficio matuo. Devemds,pexistir a sensacao de que este
intercambio de ideias e opinides foi proveitosoapambas as partes e que essa

reciprocidade foi mutuamente benéfica.

As partes implicadas numa negociacao exercem m®sdifectas ou indirectas, sobre a
outra parte de forma a conseguir resolver o confle modo mais vantajoso possivel
aos seus interesses proprios. Neste contexto,prigréxercicio do poder proporciona

uma certa vantagem ou influencia sobre a outra part

Nesta perspectiva, o poder pode revelar-se, da éamna, influente no processo de
decisdo. Ou seja, quando duas partes estdo emiagimco exercicio do poder

proporciona uma certa vantagem de uma parte sobrdra, no intuito de conseguir
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prioritariamente o0s objectivos. Poder-se-4 dizee qs negociadores tratam de
conseguir poder no processo negocial, por dois ve®tfundamentais: porque o

negociador pensa que tem menos poder que a outeagpgue esta vantagem da outra
parte pode ser usada contra si, logo 0 negociaglote snecessidade de conseguir
equilibrar ou compensar o poder da outra partegrque o negociador considera que
precisa de mais poder que a outra parte de fornmcramentar a possibilidade de

controlar e assegurar 0s seus objectivos negodisegociador considera que €
imprescindivel aumentar o seu poder, para conseguguster determinada vantagem

na negociacgao (Lewicki, Saunders & Minton, 199%,pur Jaca e Diaz, 2005).

Por tudo o que até aqui se afirmou, pode verifseague o poder é relacional, surge da
dependéncia de recursos, implica liberdade de ¢anplara tomar decisdes e de ser
considerado como um potencial (Munduate & Marti2€@03). A esta dependéncia esta
subjacente um intercambio em que cada uma dasspeata de conseguir os melhores

resultados possiveis da relacéo.

A interdependéncia implica um intercambio, ondeacaha das partes tenta conseguir
os melhores resultados possiveis da relacdo. O dgalependéncia apresenta-se tao
relevante, quanto mais escasso ou insubstituivelrécurso controlado na relacao.
Digamos que alguém pode ter algum poder sobrenmés,sé quando controla algo que
nos interessa ou que é muito importante para némtq mais importante for, maior

sera a nossa dependéncia.

Bacharach & Lawer (cit. por Jaca & Diaz, 2005) resm a necessidade de intercambio
de recursos entre as partes, indicando que a @egocisurge a partir de duas
circunstancias: a escassez de recursos, que orgic@mpeticdo entre aqueles que
necessitam dos mesmos recursos, e uma atribuigigude dos mesmos, que cria a
necessidade de trocar entre as partes os difenatesos de que necessita cada um.
Tal assumpcéo permite a cada a cada parte adaptarcerta posi¢cao de atribuir ou
negar, facilitar ou impedir os beneficios do outranegociacgao.

Nesta linha de pensamento, os autores supramedomna@ferem ainda que a maioria

das teorias sobre a negociacdo concebe o poderampusicOes quantificaveis de bens
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de troca objectiva como o trabalho, os salari@s,Rdra além desta perspectiva, o poder
€ uma factor contextual e o poder cognitivo ouetibjo €, geralmente, analisado como
um mero reflexo destas condi¢cdes objectivas. Ndoretende negar que o poder tem
uma componente objectiva cuja origem reside nardEpeia de recursos como 0s
anteriormente indicados. Nao obstante, o podeestiap tem uma maior relevancia na

andlise do processo negocial.

N&o podemos, pois, dissociar 0os aspectos psicosdgicos das proprias tensoes
(exteriores) que emanam das relagBes hieradrquidainida a relacdo de poder

(estrutura hierarquica) dentro de determinada @azge#o, esta acaba por “produzir” um
padrdo de aceitacdo ou submissdo de atitudes gqukaréo em tensdes positivas ou
negativas, atendendo as relacdes de interdepeadéAcidinamica organizacional

assenta em relacBes grupais e interpessoais queaedwada propria rotina, estao
constantemente sob pressdes e lutas que tém c@ssuposto uma maior autonomia e

controlo da estrutura interna.

Serrano & Rodriguez (1993a) referem, ainda, queewsppctiva psicossocial da
negociacdo permite ndo s6 a compreensao integradhndmica do conjunto,
funcionando também como um marco para estabeleipEitebes de trabalho e

acumulacéo de dados e experiéncias de diversoosamp

2.1.1. A negociagcdo como competéncia central da ges

As negociagcbes ocorrem em todo o “universo” orgemimal, quer em termos de
macro, quer em termos de micro ambiente. Podemiavam processo formal, como
a negociacao de contratos, mas genericamente, gagiagdes ocorrem sempre que
individuos ou grupos tentam adquirir privilégios r@eursos organizacionais. E dificil
pensar em qualquer iniciativa empresarial que r@essite de uma qualquer forma de
negociacdo. No entanto, apesar de o resultado delnima negociacdo poder nao ter
um impacto decisivo na empresa, 0s milhares decmegies em que tipicamente uma
empresa intervém tém, em conjunto, um enorme iropaatimplementacdo da sua

estratégia e consequentemente no seu sSUCesso.
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Vasconcelos-Sousa (1993) aponta oito dimensdesciagg@xternas com as quais 0s
executivos tém de saber lidar para garantir o soceas suas organizacoes (Figura. 4).
Por tudo isto, Ertel (2000) defende que € cruceapas empresas actuais, num
ambiente cada vez mais competitivo, dinamico, tocex globalizado, tratar a

negociagédo como uma competéncia central da orgzitza

Figura 4. As oito dimensdes negociais externas (\tamcelos-Sousa, 1993)

Organismos Cliente
representativos Fornecedores

da actividad \ /

Financiadores “—> Distribuidores

Accionistas Investidores® ’

Orgéos de comunicacéao,
comunidade e suas associacoes
representativz

Universidades e
outros detentores
de
conhecimentos

Administracéo publica e

entidades reguladoras aos

niveis europeu, central e
local

Fonte: Vasconcelos-Sousa (1993)

Estima-se que o0s gestores absorvam aproximadangd¥%e do seu tempo em
negociacbes e que, provavelmente, esses 20% afaagamstantes 80% das suas
actividades (Baron, 1989). Assim sendo, ndo é derdsr que a capacidade para
negociar eficazmente seja uma competéncia necaésgarna qualquer individuo

interessado numa posicao de pod&tusou de responsabilidade.

Mintzberg (1973), no seu estudo sobre as funcbeseclda gestdo, identificava a
negociacdo como uma tarefa fundamental para quaggstor ou executivo. Como
referimos anteriormente, apesar de ser importang tqdos na organizacdo saibam
negociar eficazmente, essa competéncia é mais atrymra as funcdes de
administragdo. Ora, isto sucede porque, 0s resmdtads suas negociagdes tém um

impacto mais decisivo na estratégia e, consequemntermmno desempenho competitivo
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das suas organizacdes, como, por exemplo, as ae@esi de fusdes, aquisicdes ou

aliangas estratégicas.

Bazerman & Neale (1992) concordam que as negod@agfi@nizacionais sao nao so
mais frequentes que anteriormente, mas também ueala vez mais complexas e
cruciais devido a crescente ambiguidade e acelerdgd mudanca nos contextos
empresariais, pelo que os executivos necessitanindora “arte da negociacao” para
fazer face aos inumeros desafios que um mundo sarpakcomplexo e dinamico Ihes

coloca.

Thompson (2001) enumera cinco razbes pelas quasapacidades efectivas para
negociar sao hoje de extrema importancia para éxesulideres, gestores e homens de

negocios. Sao as seguintes:

1 —Naturezas Dinamica do Mundo Empresaridiem mundo estéatico, os acordos uma
vez estabelecidos permaneciam em vigor eternamBoteentanto, o actual contexto

empresarial esta em permanente mudanca. O dinangisssoconstantes mutacdes, no
meio empresarial, levam a que 0s executivos terguerpermanentemente negociar e
renegociar diversas situacdes, para proporcionanalkores resultados paras as suas
organizacdes. Esta nova realidade significa qu@estores tém que continuamente
conciliar os seus interesses com 0s dos outrosniecendo que estdo em permanente

competicéo, tanto dentro como entre empresas.

2 — Interdependéncia -A crescente interdependéncia das pessoas, denso da
organizacdes, quer mesmo ao nivel hierarquico lativ@nente a niveis hierarquicos
superiores, implica que elas saibam como integsaseus interesses e trabalhar em
conjunto nas diversas unidades de negdcio e aree®hais. Esta interdependéncia nédo
s6 ocorre dentro das empresas, como pessoas dentbfe departamentos e unidades,
que integram 0s seus conhecimentos para criar odufar ou prestar um servico, mas
também ocorre entre pessoas de empresas distima® no caso de uma alianca
estratégica. Aos gestores cabe promover 0s sepagqednteresses e, simultaneamente,

criar em conjunto para as suas empresas. Istorraggeciacao.
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3 —Competéncia -©© mundo empresarial € cada vez mais competitito.ifsplica que

as empresas actuais tém que saber lidar com avan@das formas de competicdo. Os
gestores ndo s6 devem apenas funcionar como deferdms seus produtos e servigos,
como também devem reconhecer que a competicdoviédied, tanto entre empresas

como entre unidades ou departamentos dentro de argamnizacdo. Perceber este

ambiente competitivo €, pois, fundamental para ciegaom sucesso.

4- |dade da informacdo A idade da informacéo traz novas oportunidades w310

desafios tanto ao gestor como ao negociador. Assoscnologias de informacéao

expandem as competéncias da empresa, aumentandocapmcidade para acrescentar
valor aos clientes. Também permitem a comunicagstantanea com qualquer pessoa
em qualquer parte do mundo. Todas estas inovagdesndser aproveitadas para que a
empresa também beneficie. Isto requer negociagdi@nkanto, é crucial nesta época de
“excesso” de informacédo, saber seleccionar a irdgéu relevante da irrelevante. S6

assim se podera negociar com sucesso.

5 — Diversidade —A crescente diversidade significa que os gestoresigam de

desenvolver capacidades negociais que possam ifgadats com sucesso com as
pessoas de diferentes nacionalidades, culturasilesede comunicacdo. Os gestores
devem desenvolver capacidades negociais suficiemtengenéricas que lhes permitam
Negociar com pessoas de diferentes areas funcjomaisistrias e culturas mas
especializadas o suficiente para permitir aos gest@doptarem uma estratégia

comportamental que se adapte a qualquer situagéo.

Abordada que est4d a negociacdo no contexto emjalesaomeadamente no que
respeita a mesma como competéncia central na gestisso interesse volta-se agora

para a eficacia dos processos de negociacao.

2.2. A eficacia dos processos de negociacao

A negociacdo assume um papel preponderante nadadeiecontemporanea. Cada
instante exige de nés um constante didlogo, umataote negociacdo. Havera, por
conseguinte, necessidade de as partes cederem temmidados pontos para que

possam encontrar um ponto intermédio, resultando puocesso de comunicacéo
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encaminhado para chegar a um acordo, que sO sssiv@loguando ambas as partes
estdo dispostas a chegar a esse mesmo acorden@rtegociacdo, na actualidade, n&o
s6 € de grande utilizacdo, como também é detemtounta conotacdo prestigiante;
significa colocar os meios de resolucdo de um problde forma dialogante, eficaz e

civilizada (Serrano, 1996).

Como recorda Wall (1985), a negociacéo € util @ess@ria na actualidade, uma vez que
0s seres humanos se vém compelidos a negociargmogudo possuem o controlo total
sobre os acontecimentos em que participam (oscdaguis possuem diferentes graus de
poder, mas nunca um poder absoluto sobre o o#B3)m, 0 sentido da negociacéo
reside em ser capaz de dar resposta ao mutuadiedivergir, na medida em que este
€ considerado um direito essencial nas democrésesnedy, Benson & McMillan,
1986). Acreditamos, portanto, que a negociacaotitonglobalmente, uma forma mais
eficaz de resolver os conflitos do que a imposigés multiplas modalidades
(Greenhalgh, 1987; Serrano & Rodriguez, 1993; Cu2b0a).

Deste modo, a negociacdo esta presente no quatidias pessoas, apresentando-se
como forma de solucionar satisfatoriamente os itosfl procurando outras vias de
encarar os problemas, nas mais diversas vertebt®s.dos elementos comuns a
qualguer contexto é que esta situacdo ndo surgabstracto, mas sim na presenca de

seres humanos. A negociacdo esta subjacente ureecgdio estratégica ou de

interdependéncia.

Do ponto de vista de Serrano & Rodriguez (1993jepse-a dizer que existe um
conjunto de atitudes dos negociadores que acabamopdicionar a forma como estes
encaram todo o processo negocial, em que os rdsslge encontram condicionados

por essas mesmas tendéncias empreendedoras.

Partindo desta abordagem, as motivacfes interi@esada um dos individuos que
participam numa negociacado constituem um aspectgralede relevancia, dado que
orientam toda a conduta negocial. De notar que,t@mmos organizacionais, 0S
individuos sentem uma maior necessidade de atiogirobjectivos que lhe sé&o

transmitidos, acabando por sentir uma maior madiogeara o éxito das suas tarefas. Os
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individuos altamente motivados tendem a actuaodad mais competitiva, do que os
gue ndo se sentem tdo estimulados para atingirndetadas tarefas (Cunha, Rego,
Cunha & Cardoso, 2004).

A capacidade de adoptar a perspectiva do outrdarseemais influente nos resultados
individuais do que nos resultados conjuntos. Aspmidncias do raciocinio cognitivo

parecem aumentar a capacidade dos negociadorescidenacdo dos recursos que
necessitam (Thompson, 1990). O processo cognitrende-se com 0 processo de
abordagem e processamento da informacdo. Os désrastores sociais representam
uma forte influéncia na forma como cada um dosviddios percepciona e avalia as
pessoas com guem se relaciona, podendo todo estespo conduzir a enviesamentos
cognitivos. Neste sentido, 0s sujeitos intervemignha negociacdo acabam por

evidenciar as diferentes influéncias psicossocioliga que estao sujeitos.

A cooperacao e flexibilidade poder-se-do entenderocformas de cooperacédo ou, pelo
contrério, a rivalidade como forma de avancar roitm de consecu¢do de interesses

proprios.

Tanto na esfera publica como na privada, as pessndem, cada vez mais, a ndo dar
como um dado adquirido o que os outros lhes propéeams, sim, procurar participar de
forma activa no processo de deciséo, derivandoodednceito de maior ou menor
influéncia no processo de decisdo, no intuito derdker os interesses pessoais. Uma
vez que dependem da percepcdo que as partes tgmomlio processo negocial, as
expectativas acabam por ser proporcionais a prigieepcdo que as partes tém em
alcancar os objectivos em causa. A orientacaadlulitira associa-se com as crengas das
partes em que os ganhos do oponente corresporal@@aas suas, ou seja, de que se
trata de um jogo dsoma nula A negociacao integrativa associa-se a crencaideng
uma forma de conceder beneficios a outra partegsental constitua uma perda para a
sua, mas antes um beneficio, ou seja, trata-sendiego desoma positivgMonteiro,
1996).

De notar que na génese da negociacdo estd o opefiitergindo esta como forma de

diluir esse mesmo conflito e conseguir uma situagdisfatoria para as diferentes partes
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envolvidas, pois ambas as partes tém interessdoamcar um acordo que satisfaca os
seus interesses e simultaneamente manter umaaafacadoura com a outra parte.
Haverd, pois, que nado confundir a relacdo entpages com a substancia do problema.
A intensidade/gravidade das diferencas entre agiduwbs acaba por afectar seriamente
a maneira como essas mesmas pessoas interagemes&éantbs um relacionamento
capaz de lidar com diferencas substanciais, indkp#amente dos objectivos
especificos em causa, temos que lidar de formacddgi com clareza apesar das

diferencas de substancia (Serrano, 1996).

Assim, partindo de estratégias e tacticas concrptaa intervir no processo de

negociacdo, Pruitt ordena, de um modo sistemataidy um conjunto de aspectos

fundamentais que explicam, essencialmente, os éeastervencdo dos negociadores,
permitindo, desse modo, integrar e dar sentidote@®uinvestigacdes, de caracter mais
parcial, vindas de diferentes perspectivas e méigas.

Segundo o autor em analise, os negociadores vieeoma relacdo de oscilacdo entre a
dependéncia e a competicdo, ou seja, 0 que seeia@aD interesses, objectivos, metas
gue colidem entre as partes (existe uma dualidadéntgresses). Neste sentido, o
negociador tem de perceber que existem néo sougsirgeresses, mas também os da
outra parte, sendo o0 interesse pelos resultado®utlda parte maior ou menor

dependendo dos proprios interesses.

Figura 5. Modelos de interesses duais (Pruitt, 1983

Solucao de problemas
Flexibilidade

Inaccéo Rivalidade

Interesse pelos resultados da outra parte

Interesse pelos préprios resultados

Fonte: Pruitt (1983, cit. por Cunha, 2001)
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As estratégias de negociagdo apontadas por PrA88) sdo as seguintes: a solugéo de
problemas (passa pela tentativa conciliadora e eratipa que se caracteriza
essencialmente, pela tentativa de encontrar uneanativa mutuamente aceitavel e
satisfatéria para ambas as partes); rivalidadeafs@a de tentar persuadir a outra parte a
conceder ou tentar resistir a esforcos semelhdoteponente, tentando dominar a parte
oposta; flexibilidade (implica essencialmente, umlavante reducédo dos objectivos e
aspiracoes basicos dos negociadores); inaccacuftssd em nado fazer nada ou téo
pouco quanto possivel, caracterizando-se, assimyma reducdo substancial da accao
dos negociadores) e a retirada (é uma estratégimatica, uma vez que leva o
negociador a abandonar a negociacdo, quando, elmente, ndo concorda com o
rumo que as negociacdes estéo a tomar. E o quisbratacdo, que fica completamente

minada).

Acresce dizer que a estratégia de solucdo de mpnallesnvolve um esforco para
encontrar uma solucdo mutuamente aceitavel, oy geg@ se alcance um acordo
“ganhar-ganhar”. Trata-se de uma estratégia que doasigo 0os maiores beneficios
conjuntos, permitindo que os acordos sejam duradodacilitando uma mudanca de
relagoes e um clima de menor conflitualidade epdreponentes (Serrano, 1996).

Pruitt (1983) considera fundamental o alcance dedas integrativos, na medida em
que estes permitem integrar os interesses daspadeduzindo a elevados beneficios
conjuntos. Frequentemente, estes acordos envolvedesenvolvimento de novas
alternativas por parte dos negociadores, emergiadsim, da solucéo criativa dos
problemas. As alternativas poderdo ser idealizagparadamente por cada uma das

partes, pelas duas em conjunto ou por uma terceira.

O referido autor evidencia ainda, quatro razOesresais em prol dos acordos
integrativos. Quando existem elevadas aspiract@sresisténcia de ambos os lados em
realizar concessodes, podera ndo ser possivel lagésala situacdo conflitual, excepto
se se encontrar uma via para reconciliar os irdesedos sujeitos em contenda. Ao
contrario dos compromissos, que sdo muitas vesasisfatorios para um ou ambos 0s

lados, os acordos integrativos parecem ser maiseaist Os acordos de tipo integrativo
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tendem a reforcar a relacdo entre as partes, js@uenutuamente compensadores, 0
que se relaciona com beneficios posteriores, cofacildacdo da solucdo de problemas
seguintes. Este tipo de acordo, de um modo geaoaliribui para o bem-estar da

comunidade ampla da qual fazem parte os negocgdore

A estratégia de rivalidade tem por objectivo p@sai a parte contraria, para que esta
aceite uma alternativa que favoreca os interessgsips daquele que forga. Para Pruitt
(1983), esta estratégia procura a dominacdo doempenaspecto este que pode ser
accionado por numerosas tacticas de pressao, @eantuais se destacam: assediar a
outra parte, manter e ndo alterar as proprias @esigersuadir o outro lado de que a
realizacdo de concessdes é feita em seu propriefiben as ameacas e a pressdo do
tempo. Esta estratégia tem, portanto, o objecte@ersuadir a outra parte a realizar

concessdes ou a resistir a esforcos semelhantesados pelo adversario.

A estratégia de flexibilidade envolve uma reduc@s mxigéncias, sendo que o0s
negociadores assumem, usualmente, que as suasss@EEEroporcionardao maiores
beneficios a outra parte, movendo-se, assim, pa@o. A reducdo das exigéncias

envolve reducao dos objectivos subjacentes a esssmas exigéncias.

Os negociadores mais bem sucedidos serdo os gem foroderadamente firmes,
encontrando-se entre estes dois extremos. De moedmpeender um tal acto de
balanceamento, sera relevante conceder bastansgatepara que todas as opcdes

possam ser exploradas (Putman & Wilson, 1989).

A estratégia da inaccdo ndo move a negociacaouparacordo e pode tomar variadas
formas (como ndo comparecer nas discussdes ou n¥essar nos assuntos),
constituindo, sobretudo, um modo intermediério, yraasa na negociacdo antes de se

adoptar uma outra estratégia.

O afastamento significa quebrar a negociacdo (Hegpheneficiadas pelo status quo
serdo as que terdo maior sucesso com este tipdbatdagem) e a inaccdo, se se
prolongar indefinidamente, sera equivalente aaddir De referir que, esta parece ser a
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razdo pela qual os individuos benificiados peltustguo tendem a optar pela inacgéo
(Pierce, Pruitt & Czaja, 1991).

Como refere Cunha (2001), o modelo em questéo itdnsina extensdo da grelha de
conflito de Blake & Mouton (1964), que encara oergsse proprio ndo como uma
constante, mas como uma dimensao que vai do riaxgd® ao nivel baixo. Quando
este interesse é elevado, o negociador esta dispdstar por resultados que Ihe sejam
favoraveis e quando € baixo, esta disposto a ademus seus interesses proprios. O
interesse pelo outro, também, € perspectivado agnme dimenséo que vai do elevado
ao reduzido. Em vez de pélos opostos da mesma danem interesse préprio e o
interesse pelo outro sdo vistos como dimensdepamdientes. A figura 5 representa

graficamente o modelo acima descrito.

Tendo por base a definicdo classica de Morley &ls8tason (1977), deve entender-se a
negociacdo como um processo de interaccdo comwoneacem que duas ou mais
partes pretendem resolver um conflito de interesgesvés do didlogo e da discusséao,
pondo de lado a violéncia como método de actuacdavancando para uma

aproximacao gradual mediante concessfes mutuasui8e&t Rodriguez, 1993).

O processo negocial caracteriza-se por uma reldedaterdependéncia em que para
gue se alcance o0s objectivos propostos as paresssiam de consenso mutuo,
implicando uma actuacao negocial nos dois senf{glaissfazer e sair satisfeito). Este
processo sera tanto mais complexo quanto mais aimpto papel do negociador. Para
Serrano & Rodriguez (1993), o papel do negociadipguanto representante de uma
organizacdo, expressa este tipo de contradicdordeaflatente na medida em que, a
organizacao espera resultados positivos para snenesa parte oposta exige concessoes

e condutas cooperativas.

Portanto, em todo o processo se pressupde obgdrie flexibilidade negocial, ou

seja, por um lado devemos saber o0 que queremasael{po devemos estar receptivos a
novas ideias. Nao obstante ha que ponderar todasteresses organizacionais com
firmeza; mas também manter-se aberto para quedquocesso ndo se esgote numa

Gnica posicdo, sO assim se podera ter a percepsageddadeiros interesses em causa.
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O nivel de aspiracdo deve ser realista sob periaddeir o negociador a apresentar
ofertas excessivamente elevadas. Sendo determpmadoultiplos factores incluindo as
circunstancias, as percepcbes que 0s negociadomectpm mutuamente e as
caracteristicas de personalidade dos individuacsimA® nivel de aspiracdo €, em parte,
determinado pelas circunstancias objectivas, camsggmente pelas alternativas
disponiveis, dependendo também da motivacdo degasjjno que respeita a alcancar

éxitos e evitar fracassos.

Com efeito, é crucial identificar o ponto de ra&igia, representando o limite que os
negociadores nao estao dispostos a ultrapassagg@iador que nao tenha uma ideia
clara acerca dele, pode deixar arrastar-se pared@caue nao aceitaria noutras

circunstancias.

A oferta inicial constitui um elemento crucial emmatfuer negociacéo, podendo exercer
uma influéncia decisiva nos termos do acordo fiealt® negociado. As investigacdes
sugerem que os proponentes de ofertas elevadasnieadobter resultados mais
favoraveis. Tal sucede porque ficam com maior dog®i na negociacdo, com mais

espaco para fazer concessoes e podem influenca@nportamento da contraparte.

Conhecer a melhor alternativa para um acordo nadocdo oponente pode ser tao
importante quanto conhecer a nossa. Pelo menoadgaapacitados, para aferir o seu
ponto de resisténcia. Esse conhecimento permitaiageciar dentro dos limites das
possibilidades do nosso interlocutor. Permite-tasibém, aquilatar as probabilidades
de alcangarmos um acordo. Com efeito, se o nosste lde resisténcia ndo se cruzar
com a melhor alternativa de acordo negociado do@mte, é recomendavel admitih
initio, que o acordo é provavelmente inviavel. O que ocossa circunstancia, € que
as nossas melhores alternativas para um acordeiadgasao relativamente atractivas,
pelo que o melhor resultado da negociagao, par@asmpbde muito bem ser ndo chegar
a acordo. Nestes casos, uma negociacado coroadaitdeééaquela em que ambos
(descobrimos), amigavel e eficientemente, que @wonehaneira de fazer avancar os
respectivos interesses € cada um seguir 0 seu ltarsgm (tentarmos) chegar a um
acordo (Fisher, Ury & Patton, 1993).
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Para Cunha, Rego, Cunha & Cardoso (2004) quandacertéza que enquadra a
negociacdo é vultuosa, a oferta inicial pode fummiccomo ancora, em torno da qual
decorre o processo negocial posteriormente desgduoDesignadamente o oponente
pode ficar aprisionado a essa ancora, acabandm@dificar as suas expectativas e o

seu ponto de resisténcia.

Do ponto de vista organizacional, o resultado da negociacéo Unica pode nao ter um
impacto decisivo na organizacdo, os milhares de ociagbes em que
caracteristicamente intervém tém, em conjunto, norree impacto na implementacgéo
da sua estratégia e consequentemente no seu suBsssyman & Neale (1992)
concordam que as negociacdes organizacionais saos@amais frequentes que
anteriormente, mas também que sdo cada vez maiple@n e cruciais devido a
crescente ambiguidade e aceleracdo da mudancamestos empresariais, pelo que os
executivos necessitam de dominar a “arte da negfiwigara fazer face aos numerosos

desafios que um mundo empresarial complexo e dowitnes coloca (Rand, 1987).

2.2.1. SituacOes negociais distributivas e integraas

Podemos distinguir dois tipos de situacdo negodatributiva ou integrativa. As
situagOes distributivas sdo aquelas em que senpeetiistribuir recursos escassos entre
ambas as partes: quem fica com que quantidade desseso. As negociacdes
integrativas sao caracterizadas por um problemaucomue as partes tentam em
conjunto resolver, através da procura de uma solggé beneficie todos os envolvidos.
Os especialistas na teoria dos jogos usam o0s tegogosde soma nula (que os nao
matematicos definem como situacdo ganho-peedwgo de soma ndo nula (situacdo
ganho-ganho) para distinguir estas duas situa¢degogo de soma nula, payoff &
fixo, pelo que o que uma parte ganha a outra p&lolgogo de soma nao nula, as partes
podem ganhar as duas, porque juntam 0S seus esfoaca procurarem aumentar os
ganhos totais (Ware, 1980).
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Figura 6. Zona de possivel acordo em negociacdes daracter distributivo
(Vasconcelos-Sousa, 1993)

Margem negocial do vendedor

Zona de
possivel
acordo

Margem negocial do comprador

I
Objectivo do Ponto de resisténcia Ponto de resisténcia Objectivo do
comprador do vendedor do comprador vendedor

Fonte: Vasconcelos-Sousa (1993)

A situacdo negocial distributiva é aquela em quessintos em jogo envolvem uma
soma fixa de bens ou recursos para dividir entrgpages. Num caso puramente
distributivo, os interesses das partes estdo nvagaginte correlacionados, pelo que o
aumento da utilidade associada ao resultado de desapartes esta associado a
diminuicao da utilidade do resultado da outra (‘Wfa& McKersie, 1965). Um exemplo
cladssico € a negociacdo sobre o pre¢o de um beco, lBdMo por exemplo um carro
usado, onde o vendedor procura obter o maximo pesgsivel e o comprador procura
pagar o minimo. Neste tipo de situacdes, cada mtmctem em mente um preco de
reserva (também conhecido por ponto de resistéqu@ahao ultrapassara para alcancar
um acordo (Raiffa, 1982). Partindo do principio gxeste uma margem entre 0s pontos
de resisténcia de ambas as partes, ‘@ma@a de possivel acordaéxiste (Figura 6)

Situacdo negocial integrativa € aquela em que eswispossibilidades de ganhos
conjuntos com a negociagao. A principal diferereggde no facto de os objectivos de
ambas as partes ndo serem mutuamente exclusivosia Nsituagéo puramente
integrativa, a estrutura fundamental da negocig&céd que permite a ambas as partes
atingirem a totalidade dos seus objectivos (WaftdvicKersie, 1965). Isso implica que

a negociacao seja multidimensional para permitioea de concessdes entre as partes e
que as mesmas valorizem essas dimensdes negaésisio as suas diferencas
preferenciais, crencgas e capacidades, de formedite(Lax & Sebenius, 1986).
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2.2.2. Delimitag&o do conceito de eficacia negocial

Diferentes autores tém ensaiado uma definicdo decredor eficaz. Poole (1987)
define-o como “alguém que pense rapido, saiba smitesto e discreto, sendo no
entanto, assertivo, saiba distorcer sem ser meantireaiba inspirar confianca nos
outros...” (p. 15). Para llich (1973), o negociadevel “ser uma pessoa confiante, tanto
nas suas capacidades como na sua capacidade daspersDeve ser flexivel. Deve
estar permanentemente alerta e saber pensar ragittasobre pressdo. Nao pode ser
timido ou ingénuo. Deve ser muitissimo bem premaeader um entusiasta ...” (p. 19).
Ja para Halim & Hwang (1999), o negociador eficaag@ele que proporciona 0s
melhores resultados possiveis para a sua organizégddo a sua “capacidade de
comunicacao, personalidade, conhecimento e preadias assuntos e capacidade para

integrar e liderar grupos”.

Segundo Serrano (1996), a actividade negocial zrafloacia quando resolve o conflito
gue a originou, de modo que ambas as partes pencelsheguem a concluséo de que o
acordo é aceitavel e que satisfaz as expectatvasadh uma delas (é de salientar que,
de modo geral, os oponentes nao atingem a totalidad satisfacdo, uma vez que
propria dindmica da negociacdo impde concessOegustamentos perceptivos,
mudancas que um processo de aproximacao necessateagera).

Na linha de pensamento do mesmo autor, a eficaegendida agora na visao concreta
do negociador e da sua organizacado — passara Ipattca dos seus objectivos e pela
resolugdo do conflito. No entanto, e refor¢ca novame autor em analise, entende-se
qgue o conceito de eficacia ndo implica a total acisé de concessbes, derrotar
abertamente o opositor, negar o conflito ou maaipalnegociacdo para 0s objectivos

serem alcancados.

Segundo Mastenbroek (1989), a eficacia decorretdallacdo de quatro dimensdes ou
actividades complexas, nas quais o negociador adopia posicdo dentro de um
continuo (cada uma é detentora de dilemas tactjueso negociador deve procurar
resolver). As trés primeiras caracterizam-se, ddamdiferente, pela tensédo existente
entre cooperacdo e luta, enquanto a quarta é earacta pela tensdo entre

exploracdo/conduta activa e evitagdo/conduta passiv
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Stevens, Bavetta & Gist (1993) sugerem que a digadeta desempenha um papel
fundamental na negociagdo. Usando uma simulacémedeciacéo salarial, onde os
individuos assumiam o papel de emprego, 0s negmeisccom maior auto-eficacia
obtinham melhores resultados, pois estabeleciaettaps elevados antes do inicio da
negociagdo. A importancia da auto-eficdcia bem corseu efeito na negociacéo foram
confirmados posteriormente por dois estudos utiipaoutras simulagcdes negociais
(Brett, Pinkley & Jacofsky, 1996; Stevens & Gis99T). Este conceito esta altamente
relacionado com a confianca e com a segurancadiddno nas suas capacidades para
se comportar com sucesso numa determinada situaggocial (Gist, Stevens &
Bavetta, 1991).

2.2.3. Breve resenha sobre as variaveis que influam a eficacia negocial

Baseando-nos fundamentalmente no modelo estratédgcoeficacia negocial de
Mastenbroek (1987, 1989), poderemos equacionaticacef como um resultado da
integracdo de varias dimensdes basilares que, rdanjente, poderdo facultar aos

negociadores a obtencao de resultados positivosiguea 7).

Na 6ptica de Mastenbroek (1989), a eficacia deatararticulacdo de quatro dimensdes
ou actividades complexas nas quais 0 negociadgrtadona posicao dentro de um

continuo, sendo cada uma portadora de dilemasdédajue o negociador deve procurar
resolver. As trés primeiras caracterizam-se, de anddlerente, pela tensao entre

exploracdo/conduta activa e evitacdo/conduta pas@ivmodelo em analise participa da
ideia defendida por Pruitt (1981), dada a sua &ilexa na problematica em estudo, de
que a maioria das negociacdes possui um potentegrativo e, segundo Mastenbroek
(1991), h& necessidade de uma melhor capacitac@oegciadores quanto a resolucao

dos mais diversos conflitos.

O referido modelo assenta essencialmente em quhtnensdes, a obtencédo de
resultados substanciais, integrada na estratégisollgdo de problemas em que o
negociador se devera situar no ponto proximo azdueea tenacidade, sem se fechar as
concessodes. A influéncia do equilibrio de podeppder e as relacdes de dependéncia
das partes séo cruciais a um reconhecimento dambas as partes precisam uma da

outra. Promover um clima construtivo, criando unestec facilidade comunicacional
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entre as partes e um nivel de relac6es interpasgmito, o dilema a enfrentar pelo
negociador é o da jovialidade face a hostilidadaasdo-se o procedimento eficaz no
ponto intermédio entre esses dois pontos, salidataa a aposta na credibilidade e uma
aceitacdo de interdependéncia. Estabelecer umanidiméflexivel, ndo se tratando
necessariamente com as concessfes, mas antes hamagio da flexibilidade dos
meios e a firmeza dos proprios objectivos (Cunbapn).

A obtencéo de resultados substanciais constituaodg objectivo da negociacgdo, isto €,
trata-se de conseguir obter bons resultados, algieemina todas as restantes accgoes.
Os negociadores tentam influenciar a distribuigitoeeos custos e os beneficios de uma
forma que Ihes seja favoravel, de modo a minim@aprimeiros e a maximizar os

segundos (Mastenbroek, 1989).

Figura 7. Perfil de uma conduta de negociacao efiegMastenbroek, 1989)

OBJECTIVOS NEGOCIAIS COMPLEXOS CONDUTUAIS DE NEGOCIAQ
Flexibilidade Tenacidade Dureza
1 3 5
1) Obtencao de resultados positivos P
Submissa Equilibri s
u TISS&O qulql ro / Dominagﬁo
2) Influéncia sobre o equilibrio de poder 7 5
2
Jovialidade /
1 7 Cooperacio Hostilidade
. ) ) 3 5
3) Desenvolvimento de um clima construtivo /
7’
Exploragéo Cautela Rigidez
1 3 5
4) Obter uma dinamica flexivel

Fonte: Mastenbroek (1989, cit. por Cunha, 2001)

Jaca & Diaz (2005), referem a este respeito quelp@ncdo de resultados positivos se
deve entender a tendéncia dos negociadores emusbtersultado que satisfaga os seus
interesses. O ganho desses resultados é o objéttimo dos negociadores. Recorde-se
gque a negociacao pressupde chegar ao acordo peraatsituacao de constrangimento
entre 0s sujeitos. Perante este modelo poder-sdtiar a procura dos resultados

positivos entre uma atitude flexivel ou, pelo cantr, uma atitude de dureza e pouco
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concessiva. Esta atitude permite perseguir os teekad que respondam as suas
necessidades, mostrando uma atitude de evoluc@&oafa@cordo com a outra parte.
Quanto ao equilibrio de poder, importa salientarflaéncia deste no préprio conceito

de negociacdo. O poder dos negociadores provéngrande parte, dos recursos que
uma parte tem e a outra parte tem interesse. Aéexia de um grande desequilibrio de
poder poderia supor o uso de condutas de dominagaparte do que ostenta mais
poder. A dimensdo de desenvolvimento de um clinmstecotivo, designa um clima em

gue o nivel de tensdo seja moderado de modo #dnadlacordo para ambas as partes.
No que respeita a obtencdo de uma dindmica flexégth prende-se com uma maior
facilidade em explorar ideias, argumentos, posi¢cées o objectivo de chegar a um

resultado positivo para ambas as partes.

As organizacdes carecem cada vez mais de colabesmadmm competéncias de
relacionamento, que permitam fazer face a cresceetessidade de trabalhar em
equipa, quer ao nivel da interacgdo, ao nivel dademacao — flexibilidade funcional e
também ao nivel da tomada de decisdo — delineanteEntestratégias. Necessidades
estas que se prendem com o desenvolvimento de oowg®rtamentos, para assegurar

uma maior eficacia organizacional.

Digamos que, sera estimavel que o negociador, wagerante o continuo concessao
dureza, se situe num ponto proximo a dureza e itlage porém nao se fechando as
concessdes. A solucdo passaria pelo principio danéf flexibilidade” conforme

defende Pruitt (1983). Este autor enunciando aefzanno que respeita aos interesses

basicos e a flexibilidade nos meios para os alecanca

Serrano & Rodriguez (1993) equacionam a eficacgocial no sentido em que 0s
negociadores a alcancam quando conseguem saimfiaote o conflito e, em
simultaneo, atingem o0s seus proprios interessess eda sua organizagdo. Os
negociadores eficazes tém uma atitude positivanpet@s situagdes conflituais, sendo
capazes de encarar o conflito como normal e cdngirulAs competéncias de que se
servem aprendem-se, no sentido de favorecer aararaga auto confianca que, por sua

vez sao necessarias para desafiar os outros elestbnegociacdes positivas.
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E neste ambito que, os autores acima referenciaédsndem que a negociacdo nio
pode ser vista como um conjunto de acc¢bes oriesitpdea a resolugcéo de conflitos,
uma vez que o processo negocial é tdo manipulanéuenciavel como qualquer outro
tipo de accédo social. Os negociadores eficazes udra atitude positiva perante
situagOes conflituais, sendo capazes de encoraanftito como normal e construtivo
(Cunha & Silva, 2003).

Acrescente-se ainda que, a eficacia negocial n@a\ennecessariamente auséncia total
de concessbes, a derrota do oponente, a negac@onflto ou a manipulacdo da

negociacéo (Serrano, 1996).

A dimensao situacional faz referéncia aos distitifmss de situacées que podem afectar
a maior facilidade ou dificuldade de um individu@ thora de comportar-se
assertivamente. A forma de actuar ndo € a mesnaatpenm amigo, um familiar, um
colega de trabalho, uma autoridade ou um descaldieperante alguém do mesmo
sexo ou alguém do sexo oposto, perante alguém dmaniglade ou alguém de distinta
idade; perante uma pessoa ou perante um grupoidéaarstodas as situacdes possiveis
€ praticamente impossivel, ainda que se deva @masidonjuntamente com as outras

dimensdes para poder determinar a adequagéo deegpasta dentro de uma cultura.

2.3. Caracteristicas pessoais dos negociadores

Ao longo dos tempos a investigacdo em negociagd@ssumido que as caracteristicas
dos negociadores tém um papel fundamental parglecado do contexto negocial,
assim como dos seus resultados (Gilkey & GreenhdlgB6; Peterson, 1998). Assim
sendo, a grande maioria dos modelos tedricos deciago incluem as caracteristicas
dos negociadores como um dos factores explicatlegsrocesso e, consequentemente,
dos resultados negociais. Os negociadores derivamlifdrentes contextos culturais,

tém experiéncias e perspectivas distintas sobdde®ntes assuntos.

Todavia, a literatura sobre a influéncia das caréticas pessoais sobre a negociacao
nao da énfase especial a nenhuma caracteristidemjuee um impacto decisivo sobre os
resultados negociais. Os investigadores dividemasgumentando alguns que, na

verdade, as caracteristicas pessoais ndao tém quahfwéncia na negociacdo, pois 0s
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seus efeitos sdo diluidos pelos outros factoredicaxipos (Barzeman, Curhan &

Valley, 2000); enquanto outros argumentam que wsstigacdes nédo tém produzido
resultados concretos, porque as simulagcdes ténmstlconduzidas e as caracteristicas
estudadas ndo tém sido as mais relevantes, madasqo@a as quais existem

instrumentos de medida ja desenvolvidos (Barry i&dfnan, 1998).

Para muitos investigadores as diferencas individt&m um impacto expressivo nos
resultados negociais, apesar de ainda nao teremdsdtificadas as caracteristicas que
distinguem um negociador superior. Para eles, mudtis negociadores “fecharam o
livro” demasiado cedo, sugerindo que as caradtassindividuais dos negociadores
tém um papel elementar na explicacdo do procesgocia e, consequentemente, no

seu resultado (Lewicki, Saunders & Minton, 2000).

Os individuos que tomam parte no complexo procasgocial exprimem um conjunto
anico de caracteristicas individuais, que podemtafeo modo e a efectividade da sua
actuacdo. Na perspectiva de Rubin & Brown (1975),dderencas respeitantes as
caracteristicas antecedentes do negociador (setemle,i estatuto, etc) e as suas
caracteristicas de personalidade (como o autcritar a complexidade cognitiva, o
maquievelismo, etc.) podem moldar selectivamentéluro do préprio processo
negocial (Cunha, 2001).

Bercovitch (1984) refere, no que respeita a relag#ce as caracteristicas individuais e
a conduta negocial, o processo negocial se encoeteaminado tanto pelo modo como
0S actores sociais entendem, diagnosticam e avaliamio fisico e social; como pela
forma como o0s sujeitos constroem crengas, mais emosnestruturadas sobre esse
mesmo meio. Os factores pessoais que exercemnofudobre o processo negocial,
compreendem caracteristicas individuais como msfivatitudes e expectativas.
Factores esses que servem camputs para orientacdo motivacional das partes em
litigio, auxiliando na determinacdo da natureza plmcesso de negociacdo e
contribuindo para a sua resolucdo (Cunha, 2001).

Rubbin & Brown (1975) agruparam as distintas vasigavem torno de processos

cognitivos, auto-conceito, motivos e atitudes. @Ghedgh (1985) considera trés
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categorias gerais de orientacdo — orientacdo daca®l orientacdo cognitiva e

persisténcia.

2.3.1. Género

Thompson (1990) refere que a relacdo entre o gémner® percepcdes da negociacao
figura nas relagdes mais transparentes entre dgaseindividuais e comportamento
negocial. Os homens tendem a percepcionar o opr@mo sendo distinto de si,

enguanto as mulheres se preocupam mais com a maaotéa relacéo.

Contudo, no que diz respeito a relacdo entre orgét@s negociadores e a eficacia
negocial ndo se possui evidéncia suficiente que poove serem 0s homens
negociadores mais ou menos eficazes do que as nesilh&esar de os primeiros
poderem ter uma percepcao diferente da das mullsete® o conflito (Gilkey &
Greenhalgh, 1984; Pinkley, 1990; Zechmeister & Rnuan, 1973).

No que se relaciona com a auto-percepcao, exigtenal evidéncia de que a avaliacdo
dos negociadores fazem do seu desempenho podertnagmada em funcdo de
diferencas de género (Kimmel, Pruitt, Magenau, Kdbaldband & Carnevale, 1980),
dado que os homens tendencialmente se avaliam d® mmais favoravel que as

mulheres, o0 que nao significa que negociem melheregtas ultimas.

Greenhalgh & Gilkey (1993) consideram haver eviggrsubstancial sobre algumas
diferencas de género (masculino/feminino) na apmegfo das disputas, quanto a
orientacdo para a relac&ersusorientacdo para a transacg¢ao. Assim, os individuos
independentemente do sexo bioldgico, podem difetim continuo que vai de

fortemente orientados para a relacdo, a fortenrgnatados para a transaccao.

Os referidos autores salientam ainda que, os rmdm@s orientados para a relagéo
tendem a conceber disputas diferentemente daquplessao orientados para a
transaccédo. Globalmente, os primeiros, ao contrdaqueles que estavam mais
orientados para a mera transacgao, tendem a caatizgt as relagcdes interpessoais em
termos de longa duracdo, a serem mais empatiedstar-se do uso de interrupgdes e a
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coibir-se de tentar enganar a outra parte de mooloterem vantagem tactica a curto
prazo. Os autores em analise, créem também qudegpmte desta incompatibilidade
se encontrara mais ao nivel da consciéncia do queatureza basica, ou seja, 0s
individuos orientados para a transaccédo tambéno,ed¢édfacto, preocupados com as
relacbes, mas foram socializados a reprimir tabgupacao, devido ao facto da sua

expressao ser desencorajada pelas normas masculinas

Druckman (1977) enuncia que quer a dimensdo madivak; quer a cognitiva, figuram
na negociacdo com igual grau de importancia, pele gao sera, obviamente, de
negligenciar a influéncia desempenhada pelo moaoocos negociadores processam
cognitivamente a informacdo na optimizacdo doslt@tns do processo em questdo
(Cunha, 2000a).

2.3.2. Processos cognitivos

Druckman (1977) considera que as motivacdes irdedaos negociadores constituem
uma das varidveis a ponderar com particular impora dado que 0S processos
cognitivos produzem efeitos na conduta de negogia€ds individuos altamente

motivados pela necessidade do poder tendem a alddarma mais competitiva do que
agueles motivados mais moderadamente por essasitEzis Os individuos com

necessidade de realizacdo tendem a actuar tambémunumente, de modo

competitivo, dado que se encontram essencialmaitades para a maximizacao dos
seus interesses. Os sujeitos com uma elevada mEdkssle afiliacdo, situam-se numa

direccao oposta; pois tendem a interagir socialenéatforma cooperante.

Independentemente dos enviesamentos cognitivosteexima relevante série de
varidveis pessoais que mediatizam o processo aeniatdo que os negociadores
empreendem, a saber: propensédo a tomada de Hiscasde controlo interno-externo;

complexidade cognitiva; tolerancia a ambiguidadeoévos.

Em relacdo a propensdo a tomada de riscos, podereferir que os actores sociais
evidenciam uma grande actividade e demonstramsgmstos a expor-se a perigos e
riscos tantos fisicos como materiais. Em contextgonial, 0 seu comportamento

orienta-se particularmente para a maximizacdo @os Proprios beneficios e, em
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consequéncia, tendem a estruturar o processo emdeate uma opc¢do de soma nula.
Como afirma Rodriguez (1989), apesar de resultddesstudos ndo serem totalmente
indubitaveis (facto, ndo raras vezes, derivadopitoprios procedimentos laboratoriais
utilizados), um efeito modulador significativo darsvel “Propensdo a tomada de
riscos” sobre o comportamento dos negociadoresnimdntrado em varias investigacdes
(Harnett & Cummings, 1980).

N&o é de descurar que os individuos caracterizaatogmlocusde controlo interno séo
aqueles que, tendencialmente, acreditam poderexxaigum tipo de controlo sobre os
factos que os rodeiam, enquanto os individuos gté&rdumlocusde controlo externo
caracterizam-se por considerarem nao poder exgr@quer tipo de preponderancia

sobre o que |lhes acontece.

Os individuos que acreditam mais fortemente norotminterno parecem demonstrar
uma maior firmeza do que aqueles que se encamimias) para 0 controlo externo,
facto que os conduzird a accionar exigéncias isitigis elevadas e a tender a eleicao
de uma estratégia mais dura, obtendo também bmsefitais elevados (Harnett &
Cummings, 1980).

De modo analogo, Greenhalgh (1985) descobriu utagde expressiva entlecusde

controlo e a conduta de negociagao, verificandgis® os sujeitos ditos "internos”
procuram maximizar os seus beneficios de forma etitiya (exploradora) quando o
oponente actua de modo cooperativo ou tentam enceta conduta cooperativa
guando o oponente se revela competitivo, mas ab pygaumem poder induzir um

comportamento cooperativo.

Face a complexidade cognitiva, 0s actores sociasapresentam uma complexidade
elevada (os chamados processadores “abstractosiprd¢ram condutas de menor
agressividade e, comummente, mais cooperativasudoaqueles que possuem um

complexidade cognitiva mais baixa (os designadosgzsadores “concretos”).
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Thompson (1990) observa que a capacidade de adapparspectiva do outro se
revelou mais influente nos resultados individuaiside nos resultados conjuntos. Neste
sentido, Neale & Barzeman (1983) confirmam que exgoniadores detentores de uma
maior capacidade de adopc¢éo da perspectiva do, obtigeram resultados melhores do
gue aqueles com uma menor capacidade, tendo reyeemia uma maior capacidade
de recolha de informagé&o sobre o oponente (o (gsephbssibilita uma avaliagdo mais
precisa dos objectivos, expectativas e ponto distéesia desse mesmo oponente).
Contudo, Greenhalgh & Neslin (1983) nao inferiramnimuma prediccdo sobre a
capacidade de adoptar a perspectiva do outro madsgems dos negociadores. Mas, uma
vez mais, os diferentes resultados, como assinhlanpson (1990), poderdo ser
atribuidos as distintas tarefas e medidas de deggropitilizadas pelos investigadores,
sendo que o impacto da capacidade de adopcéao sfzepva do outro no desempenho

negocial podera depender, em parte, da situacéioytar da negociacao.

bY pY

Relativamente a tolerdncia a ambiguidade, a maidaa investigacbes que se
debrucaram sobre a relacéo desta variavel com padamento negocial evidenciaram
que o0s actores sociais que demonstram intolerdac& a ambiguidade agem como
sujeitos de baixa complexidade cognitiva (“cong®8to Porém, a evidéncia
experimental ndo possibilita uma confirmacdo altaotlesta mesma afirmacao, tal
como é reconhecido por Terhune (1970) e Rubin &\WBr¢1975). Estes consideram
que a maioria dos autores assume uma determinaailagdo entre as variaveis da

tolerancia & ambiguidade e ao dogmatismo.

No que respeita a esta questdo, varios foram adastjue descobriram uma relacdo
positiva entre dogmatismo/tolerancia a ambiguidademmportamento de negociacgéo.
Como refere Terhune (1970), os individuos “abstscttolerantes a ambiguidade ou
nao dogmaticos estardo mais dispostos a coopegae sera justificado, sob o ponto de
vista conceptual, pelo facto de serem capazes g diferentes alternativas

comportamentais a agressdo e de se sentirem cag@z@®curar solugbes positivas
para os interesses da totalidade das partes, ean diegperspectivarem o desfecho em

termos de vencedor e perdedor.
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2.3.3. Motivos

Druckman (1977) considera que as motivacdes irdedaos negociadores constituem
um das variaveis a ponderar com particular impor@aruma vez que quer 0S processos
motivacionais quer 0s cognitivos produzem efeitas conduta de negociacédo, no

sentido em que esta sera conduzida pelas prefaséadiirigida por um plano.

Afigura-se provavel que quer o caracter do conftjteer os tipos de negociagéo variem
com as orientagcdes motivacionais dos parceiroedaaiacao, assinalando, igualmente,
que a orientacdo motivacional especifica de umaiador, combinada com a dos seus
oponentes, incidira, com maior ou menor probaldédaobre a ocorréncia do conflito
interpessoal e da negociagao, pelo que um conhetnmds motivos sociais pode
contribuir para a previsao da probabilidade desgdé um conflito ou um processo de

negociacéo (McClintock, 1977).

Os estudos predominantes sobre a relacdo entrespositOes motivacionais dos
negociadores e a sua conduta negocial centrammeonunais dos seguintes motivos
basicos: necessidade de realizacdo, necessidadélidedo e necessidade de poder
(Rubin & Brown, 1975).

Desta forma, os individuos altamente motivados peleessidade de poder tendem a
actuar de forma mais competitiva do que aquelesvatis mais brandamente por essa
necessidade; os individuos com necessidade deagidi procuram a actuar tambeém,
de modo competitivo, porque se encontram partimdate voltados para 0s seus
interesses. Os sujeitos, com uma elevada necessitladafiliacdo situam-se numa

direccao oposta, pois visam interagir socialmertéodna cooperante.

2.3.4. Auto-conceito

A variavel auto-conceito respeita a um conjunto sg@timentos e crencas que 0
individuo possui de si proprio e ao modo como arvés outros, um individuo detentor
de um auto-conceito positivo, revela-se com umaomaito-estima e auto-aceitacao,
ensaiando um menor grau de ansiedade, relativaraenteodo como surge perante os
outros, do que aqueles sujeitos detentores de usAa wnais negativa de si proprios
(Rubin & Brown, 1975).
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Também Williams, Steele & Tedeshi (1969) & Lindgk¢1971) confirmam resultados
que apontam nessa direccdo, ndo se verificandavimdo mesmo em Pepitone,
Faucheux, Moscovici, Cesa-Bianchi, Magistretti,ola@, Asprea & Villone (1967). Os
primeiros ao analisarem os efeitos dos sentimedgaslevada ou reduzida auto-estima
inferidos experimentalmente, descobriram que osciagores que possuiam uma
elevada auto-estima induzida experimentalmenteagatn de forma mais competitiva
do que os sujeitos detentores de reduzida autmagtiferida. Aparentemente, isto seria
incoerente com aquilo que afirmamos precedentementerelacdo ao facto dos
individuos portadores de uma elevada visdo negdtvai mesmos tendencialmente,

actuarem de modo mais competitivo do que aquelasuro auto-conceito positivo.

No entanto, Faucheux & Moscovici (1968) observaramum experimento em que a
auto-estima nao foi apenas manipulada, mas tamb&meurada antecipadamente — que,
no primeiro caso, 0s sujeitos de elevada auto-aséictuavam mais competitivamente
no “Jogo do Dilema do Prisioneiro” do que os dex&aauto-estima, enquanto, no
segundo caso, os resultados se apresentaram isvpms, recorrendo a sujeitos com
pontuacbes “cronicas” altas e baixas, os autoregicagam que os individuos de
pontuagbes baixas tendiam a actuar mais competiénee do que aqueles de
pontuacdes altas. Nesta linha de raciocinio, alegmneferidos autores que seria menos
provavel que se desse uma conduta negocial congerarts individuos possuidores de
um elevado nivel de ansiedade. Entre aqueles aug@estima tinha sido avaliada
previamente a execucdo do experimento, os maiesassiem relagdo ao modo como
eram vistos pelos outros) eram os detentores dehaxa auto-estima “crénica” e,
desse modo, compensavam 0s seus sentimentos @aditzde para tentar obter os
melhores resultados, mesmo que fosse a custa do. dids sujeitos de auto-estima
manipulada o caso era oposto: aqueles individuggean se disse que eram 0sS mais
competentes sentiam-se na necessidade de valigidgamento de especialista do
experimentador, sendo, por isso, 0s que apresentemaiores niveis de ansiedade em
relacdo ao modo como aquele os via e, assim, régporsimilarmente aos de baixa

auto-estima “crénica”, ou seja, de forma mais cditipa.
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2.3.5. Atitudes

Segundo a perspectiva de Serrano & Rodriguez (199dte um conjunto de
tendéncias atitudinais dos negociadores que camdici 0 modo como 0S Mesmos
encaram 0 processo negocial. Deste modo, procuraefesir as predisposicoes
atitudinais que demonstram exercer um maior efe@toonduta negocial. De forma que,
a classificacdo das variaveis que seguidamentseenos se relaciona com o facto
da mesma ter dado lugar a maior parte dos estugogegelaram resultados expressivos
(n&o descuidando, como referem Rubin & Brown [197%Rkle muitas das variaveis

analisadas se justapfem e se interrelacionam).

Variados estudos demonstraram a existéncia de wl@gao acentuada entre a
predisposicdo dos negociadores em confiarem naossoeto seu comportamento no
proprio processo negocial. Parece plausivel quendenodo global, os actores sociais
que mostram mais confianga nos outros, actuem d# meais cooperativo do que
agueles que sdo desconfiados (Serrano & Rodridi893). Ha& que dizer, de igual
modo, que 0s negociadores desconfiados se revefaemos generosos do que aqueles
gque mostram mais confianga nos outros, sendo querieiros parecem tender a
suspeicdo, ao egoismo, a excitabilidade e, muésupnivelmente, sdo hostis para com
0s outros (Shure & Meeker, 1967).

Em relacdo a variavel autoritarismo, ha que refegure, na complexidade da
personalidade autoritaria, concorrem, para além alitsdes, aspectos como 0s
processos motivacionais e cognitivos. Cabe aquicmear que um individuo
autoritario se distingue por uma orientagédo de pguda obediéncia a outros poderosos
ou figuras de autoridade, por uma inclinacdo as@®ento concreto e por uma atitude
globalmente cinica e de suspeicdo em relacdo atesoindividuos (Serrano &
Rodriguez, 1993).

Para Kelly & Stahelski (1970), enquanto aquelesviddos que pontuam baixo em
autoritarismo terdo uma orientacdo igualitaria perao mundo, revelando-se mais
cooperativos nas interaccdes sociais, os indiviquespontuam alto na mesma variavel
terdo, por seu turno, uma orientacdo egoista, evigledo uma maior competitividade

no seu relacionamento com os outros.
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Reportando-nos a Herman & Kogan (1977), podererackhr, como teorema geral da
relacdo entre a variavel em analise e a condutacrgque quanto menos autoritério
for um negociador, mais cooperativa sera a suatag&o num encontro negocial e,

também, mais cooperativa sera a sua conduta négocia

No que respeita ao maquievelismo, trata-se de @amateristica de personalidade com
implicacbes muito importantes para os comportansemegociais. Nesta linha de
pensamento, poder-se-ia definir o maquiavelismooceando a “predisposicédo a” e a
“capacidade para” utilizar a astlcia, o0 engano ®asuestratégias oportunistas nas

relacdes interpessoais, com o intuito de manipdarutros (Géis, 1965).

Paralelamente a ligagdo desta variavel com o cdampento negociador, chegou-se a
conclusdo — depois de numerosos estudos realizadp® 0s sujeitos com elevadas
cotacdes em maquiavelismos actuam de forma maipetdiva em relacdo aos outros

do que aqueles que apresentam cotagdes baixas.

Rodriguez (1989) destaca o facto dos resultadosdestigacdes dedicadas ao assunto
em questdo mostrarem que o interesse dos individaos elevadas cotacfes em
maquiavelismo e em manipular e explorar os outrmdera ser facilitado por uma
grande sensibilidade aos estimulos interpessoaisefa, esses individuos respondem
rapidamente as alteracbes comportamentais e gstedédos outros, bem como as
variacbes situacionais e, comparativamente aquel@® baixas cotacfes em
maquiavelismo, mostram-se mais interessados emausdormacao interpessoal (ou a
auséncia) com o objectivo de formarem hipotesedraigalho quanto a verdadeira
natureza do oponente (as quais serdo usadas,ipasterte, para explorar de forma

sistematica esse mesmo opositor).

Como refere Jesuino (1992), esta variavel de pelidade podera combinar-se,
provavelmente, com outras variaveis situacionaisesse sentido, ha que referir Fry
(1985) que, recorrendo as diadas de negociadones etevado e baixo grau de
maquievelismo em negociacbes face-a-face em s#gagdnde uma barreira
impossibilita o contacto visual, comprovou a higételevantada de que os néo

maquiavélicos conseguiam resultados inferioressitasacdes face-a-face, dada a sua
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susceptibilidade aos apelos emocionais exerciddgs peegociadores de elevado
maquiavelismo. Os sujeitos ndo maquiavélicos tampéspuseram menos solucdes

potenciais quando se encontram em negociac¢oesfme.

Reportando-nos agora a conciliacdo/beligeranciayocsugerem Shure & Meeker

(1967), trata-se de actores sociais que sdo paosdde que cada um admita os seus
proprios erros e negam-se a recorrer as ameagasios [gressivos ou a estarem
motivados para a vinganca; ao contrario, aconseb&npre uma resposta diplomatica

e construtiva que se guia por consideracdes deriisma e cooperacao.

Perante o comportamento do negociador, os ressltabiidos por diferentes estudos
parecem apontar para que, segundo Hermann & Kaob@r7), quanto maior for a

tendéncia dos negociadores para a conciliacdo (ops®, assim, ao recurso a
beligerancia no relacionamento) mais cooperativa &g sua orientacdo nos encontros

interpessoais e a sua conduta nos mesmos.

2.3.5. Ansiedade Social

Para Leary (1983), 0 aspecto que possibilita djatma ansiedade social relativamente
a outros tipos de ansiedade sera 0 temor que asesackxperimentam, numa
determinada interaccdo social, perante a possb#idou a presenca de avaliagao
interpessoal, faceta esta patente em todo o pmdeslacao social.

Assim sendo, havera que referir, como reconheceifRar (1989), que, no decurso do
relacionamento interpessoal, os actores “formanresgbes” e “avaliam” os outros
continuamente, processando-se a maior parte ddiaghes de modo implicito, ndo
sendo conhecidas explicitamente por nenhuma désspenplicadas. Tais impressoes e
avaliagbes concomitantes tém um papel valioso marrdaacdo da forma como os

actores irdo responder uns aos outros na interaogial.

Desta forma, as avaliagdes de sinal positivo priddszrelativamente a um actor
conduzirdo, muito provavelmente, a resultados sopiasitivos e, assim, a um reforgo

social, enquanto as avaliagbes dos outros indigidigierminam o modo como 0s
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actores sociais se irdo tratar uns aos outros,aadgr maioria destes encontra-se
motivada para ser avaliada pelos outros, tantotquaossivel, positivamente. Daqui se
depreende como o0 evento da avaliacdo interpessoatluz o0s sujeitos, sob

determinadas circunstancias, a ansiedade socidliRez, 1989).

Serrano & Rodriguez (1993) referem que uma dasmsigla ansiedade social dos
negociadores pode derivar do facto de os mesmaograot como representantes de
determinados constituintes (grupos ou colectivijlafiee avaliam a sua conduta. Os
negociadores sao, também, alvo de apreciacdo pte gas seus oponentes e, por
conseguinte, avaliam mutuamente as suas condutgentimlo de ponderarem qual o

passo seguinte na negociagao.

Conforme Hermann & Kogan (1977, p. 270), “Em cestmtido, 0os negociadores,
actuam como num aquario”, ja que todos o0s agentes\edos no processo em analise
se encontram interessados no seu desempenho. e, seguindo o raciocinio dos
mesmos autores, a avaliacdo da ansiedade parecenaerelevante caracteristica de

personalidade a considerar na investigacao fuabeesegociacao.

Diferentes autores encontraram, a nivel experirhemixisténcia de uma relacéo entre
o nivel de ansiedade dos sujeitos e 0s resultag®®$ mesmos obtém na negociagéo
(Baxer, 1972). Os individuos altamente ansiosossa@mtam-se, provavelmente, mais
cautos e conservadores em circunstancias de igiraocial, ou seja, esperam sempre
0 pior e procuram minorar as suas perdas atravamdeestratégia competitiva (Baxer,
1973). Hermann & Kogan (1977) destacam que a ce#@olweral a retirar dessas
investigacdes € a de que quanto mais ansioso uoctiadgr for, menos cooperativa

(mais competitiva) seréd a sua orientagao.

Saliente-se, no entanto, o trabalho de Hermann &§aKko(1977) que descobriram o
efeito antipoda ao que acabamos de referir, posij@itos com pontuacdes mais altas
em ansiedade foram, justamente, os mais coopesafparém, tal como Rodriguez
(1989) afirma, os estudos que acabamos de refddreth ndo sO nas variaveis
independentes usadas, mas também nos paradigmeadap] entre muitos outros

aspectos, tornando assim, delicada a sua comparacéo
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Assim, tendo em conta a importancia da negociagé® @ empresas e a necessidade
de dotar os executivos de competéncias negociaissso trabalho de investigacdo tem
como objectivo estudar a relevancia da eficaciaociel e a assertividade como
competéncia estratégica na gestdo. Deste modmitdetios, dentro das variaveis de
personalidade relacionadas com a eficacia negomialariavel assertividade a qual
dedicamos inteiramente o proximo capitulo.

55



Competéncias Estratégicas de Negociag@oGestdo Comercial: Estudo Sobre a Relevancidictck ...

CAPITULO Il — SOBRE A ASSERTIVIDADE

3.1. Delimitagéo do conceito de assertividade

A assertividade pode ser entendida como a capacigad uma pessoa tem de, num
dado processo de interaccdo social, defender as smtimentos, atitudes, desejos,
opinides ou direitos de maneira directa, firme adsta respeitando, simultaneamente,
0s sentimentos do outro sem experimentar demaarsiadade (Serrano & Rodriguez,
1993).

Nesse sentido, “Somos assertivos quando exerceneiesa da nossa esfera individual
de uma forma directa e honesta, com cuidado, deenfiar abusivamente na esfera
individual dos outros. Este tipo de forma de estawvida, parece implicar uma elevada
maturidade e um respeito a dois niveis: respeitonds proprios e respeito pelos
outros” (Almeida, 1992, p. 138-139).

Ainda que ndo seja possivel obter critérios abgsl@obre a conduta socialmente
competente, poder-se-a considerar que a mesma spra possibilita a um individuo,
relacionar-se adequadamente com as pessoas doeselgrapo. Muitas definicdes
centram-se mais no aspecto da efectividade, ad&gumag satisfacdo estabelecida pela
conduta mediante a situacdo. Mas o uso das consggsi&omo critério também tem
apresentado muitas dificuldades na abordagem (KEM®7; Linehan, 1984; Gonzélez,
2000).

Gonzalez (2000) descreve a conduta assertiva comoonjunto de respostas verbais
ou nao verbais, parcialmente independentes e gihamente especificas, através das
quais um individuo expressa num contexto inter@dsss suas necessidades,
sentimentos, preferéncias, opinides e direitos, aesiedade excessiva e de forma ndo
hostil, respeitando-se a si e aos proprios direitesdo como consequéncia a auto
afirmacdo e maximizando a probabilidade de consemgfiorcar a sua afirmacao e

posicao social.
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Nesta linha de raciocinio, a assertividade aprassmtcomo uma habilidade social
assente em caracteristicas de tracos de persalekdam contextos situacionalmente
especificos, pressupondo uma avaliacdo situaciodal, forma a conduzir o

comportamento assertivo directamente relacionadoaespecificidade da situagao.

A conduta assertiva podera incluir manifestac6esndecdes como furia, medo, estima,
esperanca, desespero ou alegria; em todo casanpexpe de um modo que nao viola os
direitos dos demais. A conduta assertiva distingetd da conduta agressiva,
precisamente, pelo facto de a Ultima se caractepela manifestacdo de sentimentos,
opinides, atitudes e desejos ndo tendo em congiiteessas mesmas caracteristicas nas
outras pessoas. Para além de ser considerada ecoanoavacteristica de personalidade
— extroversdo, é cada vez mais entendida como wnmgpeaténcia social fruto da
crescente complexidade das exigéncias sociais (masmmivel profissional, requer-se

cada vez mais das pessoas competéncias sociasaslab).

A assertividade, enquanto habilidade social, carestica do traco de personalidade —
extroversao, é cada vez mais, objecto de investiggpr parte dos estudiosos em
competéncias sociais, fruto do incremento da coxigdee das relacdes sociais, tanto

ao nivel pessoal como organizacional.

Importa ainda referir que dois conceitos primosiinergem nesta area — habilidades
sociais e competéncia social — por vezes empregdgiésrma indiferenciada, mas que
tém sido igualmente destacados como dois concalissntos. O conceito de
competéncia social, compreende uma avaliacdo gameénto a respeito da adequacao
do comportamento de uma pessoa e do efeito queipragna determinada situagéo,
enquanto o conceito de habilidade social, envohasno aspecto descritivo dos
comportamentos verbais necessarios a competérwad, 2ais como falar com um tom
de voz claro e audivel, olhar o interlocutor dueaatconversa, sem desviar o olhar e

falar o tempo necessario para expor a sua opibi@bRrette & Del Prette, 1999).

Com efeito, a assertividade em contexto organinati@omeca a ter expressao a partir
do final da década de 80, atendendo a utilizacd® sletemas de gestdo por

competéncias, que comecaram a ser utilizados reasl€g organizacdes americanas
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definindo quais seriam as competéncias fundamempiaia os lideres (Carochinho,
2002).

Uma das formas que parece contribuir para a digéiouido “deficit” ao nivel do
relacionamento interpessoal, apela para a formdgaaolaboradores em assertividade,
ajudando os individuos a desenvolverem a sua agmide agir construtivamente
perante as multiplas situacdes, de tensdo, cqntitittada de decisdo participada, etc.,
com que se deparam no quotidiano organizacionalagSaCannon-Bowers &
Blickensdefer, 1993).

A afirmagéo e posicdo social ndo dependem exclusage da actuagédo do individuo;

por muito correcta e adequada que pareca, em Ultigao, S&0 0s outros que renunciam
ou ndo das nossas opinides. A verdade é que seespeitadas as necessidades,
sentimentos, preferéncias, opinides ou direitosaldos, € uma pessoa se auto-afirma
expressando-se de forma néo agressiva (verbal @wear@almente), assiste-se a uma
forte probabilidade de obter bons resultados, embofio seja garantida. Em

contrapartida, o que evidentemente se conseguatpeaato expressao, sem ansiedade

excessiva, € a consecucao e o estabelecimentndedsultados (Gonzalez, 2005).

Os interesses pelas habilidades sociais e a cordgertiva, em sentido amplo da
guestdo, vém-se manifestando ha décadas, como dEmenabundéancia de estudos
tanto tedricos como praticos, incluindo divulgacBem como a investigacdo sobre o
tema. O interesse ndo € de estranhar, dado queegpante da nossa vida € passada em
interaccdo com as pessoas e, has sociedades cordemegs, com um ritmo rapido e
complexo, vemo-nos imersos em muitos sistemasitistinos quais as regras variam e
0S papéis ndo estdo claramente definidos como aestanoutros tempos.
Desenvolvermo-nos entre eles requer, da nossa, pan& grande destreza social. E
frequente que muitos de nds, sendo todos, tivéssddmwe tenhamos dificuldades em
defender os nossos proprios direitos, expressaoss0s sentimentos, dizer em publico
a nossa opinido, discordar do ponto de vista dexgéssoa sem acalgrariciar uma
relacdo que ndo nos interessava, ou por pontorfurah conversa que nao nos interessa

manter por mais tempo, por exemplo (Gonzalez, 2000)
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3.2. Relevancia da eficacia negocial e a assertiaitk

Na actualidade, os mecanismos de negociagdo tédo \anassumir uma evidéncia
efectivamente central na gestdo dos mais variaololitos que ocorrem nos diferentes
niveis da realidade social (Bazerman & Neale, 1988) perspectiva de Serrano &
Rodriguez (1993), essa situacdo decorre ndo soérdprigp prestigio inerente a
negociagdo, como também das préprias potenciabdaper ela abrangidas,
designadamente na descoberta de solucbes pertinenteficazes para as partes

envolvidas em litigio.

A actividade negocial foi em tempos considerada warta praticada pelos mais
dotados. Em certa medida ainda o é, no entanta, \v@@mais a comunidade cientifica
e 0 meio empresarial olham a negociacdo como u@maiai ou uma técnica, que pode e
deve ser apreendida de forma a melhorar o desemgeafissional (Kolb e Williams,
2001). McConville (1994) reforca esta ideia afirmarmque alguns nascem com o dom
da negociacdo; outros tém que aprender a negogi&rabalho. Todavia, € um dado

adquirido que a capacidade para negociar eficaamemtais importante que nunca.

A actividade negocial revela-se util (Wall, 19883do que os actores sociais se véem
compelidos a negociar, visto que detém um contaibd sobre os acontecimentos em
gue participam, ou melhor, os litigantes possueferehtes graus de poder, mas
invulgarmente um poder absoluto sobre a contraplddste sentido, Kennedy, Benson
& McMillan (1986) p6em em evidéncia que a razaseleda negociacado encontra-se na
sua capacidade de dar resposta ao mutuo direittiveegir, ja que este é considerado

nas democracias modernas direito fundamental.

Nesta linha de pensamento, a auto-efichcia apeesentcomo uma competéncia
fundamental para gerir as complexas relacbes mdegais, como aquelas que
envolvem a negociacdo. Wood & Bandura (1989) defire auto-eficacia como a

crenca na capacidade pessoal para mobilizar a agétly 0S recursos cognitivos e 0s
cursos de accdo necessarios para controlar oseatoehtos na sua vida. Os referidos
investigadores concluiram que a auto-eficacia emitia directamente a performance

organizacional, tanto pela andalise e adopcdo de mmaar numero de estratégias
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analiticas como pelo estabelecimento de objectmass ambiciosos por parte dos

sujeitos com maiores indices de auto-eficacia.

Muitos sdo os autores que tém vindo a demonstraocppacdes no sentido de
identificar o perfil de pessoas assertivas, dadomuitos sdo os postos de trabalho que
a assertividade parece ser relevante para o seazeéixercicio. As organizacdes
precisam cada vez mais de colaboradores com congmeetéde relacionamento
interpessoal que permitam interaccdo e coordenam@oos seus colegas de trabalho.
Fazendo face a crescente introducdo do trabalh@cenpa, das equipas de trabalho
auto-geridas bem como estratégias de tomada deaddede forma participativa e a
flexibilidade funcional (polivaléncia), e que angwh as responsabilidades dos
trabalhadores e os estimulam aos mais diversosisnige desenvolver novos
comportamentos, nomeadamente o comportamentoieggéitlanez & Marrén, 1996;
Bruning & Liverpool, 1993; Jehn, 2000; Lee, 199%nmenbaum, Salas & Cannon-
Bowers, 1996).

No mesmo sentido, Brown (2003), Campion, MedskerHiggs (1993), Coghlan
(1993), Coghlan & Rashford (1990), Carochinho (90@ipton & Velentich (1993),
Jehn, Northcraft & Neale (1999), Thomas-Hunt, OgderNeale (2003) e Waters,
(1982) concordam que cada vez mais as organizagelebatem com determinadas
incapacidades de adaptacédo dos seus colaboradorbstiatas situacdes de trabalho,
mais precisamente no que respeita ao trabalho anpaggcomo consequéncia da
auséncia oudeficit de varias competéncias, envolvendo as de relaciemam
interpessoal, gerando inumeros problemas, tantoiea da produtividade como ao
nivel comportamental, dificultando também, a adesdwvas regras, procedimentos

internos e formas de trabalho.

As investigacbes de Canonn-Bouwers, Tannenbaumas SalVolpe (1995), Hyatt &

Ruddy (1997), Oser, MaeCallum, Salas & Morgan (}98%alas, Cannon-Bouwers &
Blickensderfer (1993) revelam que a assertividadkvidual dos membros de uma
equipa é crucial para a sua performance e parmadim de decisdo de forma efectiva,
tendo sido mesmo demonstrado que em certas readidagdanizacionais, assim como

em certos contextos sociais a assertividade faeeedca.

60



Competéncias Estratégicas de Negociag@oGestdo Comercial: Estudo Sobre a Relevancidictck ...

Em contexto organizacional, uma das formas quecparentribuir para a diminuicao
do deficit ao nivel do relacionamento interpessoal, apela @aréormacédo dos
colaboradores em assertividade, para ajudar owidhais a desenvolverem a sua
capacidade de agir construtivamente perante mastipltuacdes, de tensao, conflito,
tomada de decisdo participada, etc., com que seralepno quotidiano profissional
(Alberti, 1997; Back & Back, 1980; Bruning & Liveopl, 1993; Cannon-Bowers, 1995;
Er, 1989; Gripton & Valentich, 1993; Kimberly, 1996uzio-Lockett, 1995; Mcllduff
& Coghlan, 2000; Salas, 1993).

As organizagfes que se empenham na formacao erntivadade, usualmente fazem-no
através de uma de duas possiveis abordagens. Aeifgimbordagem assenta na
mudanca de atitudes, através da persuasao veekplieacoes logicas, presumindo que
estas contribuirdo para a mudanca do comportamA@btrdagem esta que assenta na
convicgdo de que os comportamentos nao assertimosoatexto de trabalho néo se
devem a undeficitao nivel das competéncias de relacionamento irgtseopé Este tipo

de tentativas de mudanca de comportamento raraneentsucesso.

Outras organizacfes, de forma contraria, seguemsegunda abordagem, baseada nas
competéncias de relacionamento, que enfatiza aspextactividades praticas de
comportamentos assertivos atravesale-playse/ou exercicios de simulacdo, seguidos
de feedbackindividualizado do desempenho. A diferenca entrel@as abordagens de
formacdo de assertividade em contexto empresegitdcte-se na seleccéo e validacao
dos critérios e técnicas pedagodgicas (Back & Ba8R0; Benett, 1987; Oser, Gualtieri,
Cannon-Bowers & Salas, 1999; Tennant, 1982).

Os negociadores eficazes tém uma atitude posigranpe as situacdes conflituais,

sendo capazes de encorajar o conflito como nornsahstrutivo. As competéncias de

que se servem para resolver conflitos aprendeno-semido de favorecer a coragem e
a autoconfianga que, por sua vez, sdo necessarnasipsafiar os outros e estabelecer
negociagdes positivas. No entanto, é importaniergat que a eficacia ndo envolve a
derrota aberta do oponente, a negacao do conflitau smanipulacdo da negociacao

(Serrano, 1996).
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Cunha, Moreira & Silva (2003) consideram que aluggm do conflito passa, através
dos sujeitos que negoceiam, por uma especial cguheide exibir um conjunto de
condutas complexas que lhes permitem compatibilizam éxito, os objectivos
aparentemente irreconciliaveis, ou seja, passa gefor social maximizar os seus
interesses, sem afectar de modo negativo, a retigéderdependéncia. E precisamente
na capacidade de tornar compativeis ambos os mogajue radica a eficacia da
conduta exercida.
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PARTE EMPIRICA
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CAPITULO IV — METODOLOGIA

4.1. Introducéo

O objectivo principal deste capitulo é apresensap@zOes metodoldgicas utilizadas na
elaboracao do presente trabalho. Deste modo, passara apresentar os objectivos do
estudo, formulacé@o das hipoteses, apresentacawsulementos utilizados bem como a

caracterizacdo da amostra seleccionada para digag® desenvolvida.

4.2. Objectivos do estudo

A relacdo entre a eficAcia em negociacdo e a addade no dominio da gestdo
comercial constitui 0 eixo central da presente stigacdo. Assim sendo, este estudo
visa, essencialmente, analisar a relevancia daciicnegocial e a assertividade na
amostra por nos seleccionada, através da aplicgkd@imis instrumentos de medida: o
CEN 1l (Questionario de Eficacia na Negociacdo) &HS (Escala de Habilidades
Sociais).

O nosso interesse pela tematica da negociacdogsengor um lado, com a vontade
de aprofundar os conhecimentos adquiridos no seimidé estratégias de negociacao e,
por outro, pela necessidade de compreender em cpdidan a relagdo entre a
assertividade e a eficacia negocial se poderd eqees como uma competéncia

estratégica na gestao concreta das organizacoes.

Procuramos, ainda, determinar se existiam difegesigmificativas na eficacia negocial
e na assertividade em funcdo de algumas variav@s-demograficas por nos
seleccionadas para a investigacao: sexo, idad#itdgies literarias, profissdo e tempo
de experiéncia negocial. Para isso realizamoste tt&tudent para a variavel sexo e o
teste Anova Onewaypara as variaveis idade, estado civil, habilitacbegarias,
profissdo e tempo de experiéncia profissional, dgacomo variavel dependente,

consoante 0s casos, as variaveis eficacia negoasgertividade.

Na perspectiva de Green & D’Oliveira (1991), aizditdo destes testes paramétricos
prende-se com as caracteristicas da codificacaoaas variaveis independentes, ja

que o testé s6 pode ser utilizado para testar as diferencis doas situacdes, quando
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apenas uma variavel esta a ser manipulada, enqgaetnovapode ser extensivel a

casos em que sao utilizadas vérias situacdesqstea tiuas ou mais variaveis.

De forma geral, o grande objectivo do presenteatrabde investigacdo baseou-se, em
termos empiricos, na concretizacdo de um estudcelacional sobre a eficicia

negocial, no qual aplicamos uma escala sobre o éemanalise a 3 grupos de sujeitos
possuidores, a partida, de diferentes tipos deré&qmea negocial: grupo 1 (vendedores

imobiliarios), grupo 2 (administrativos) e o grupdestudantes universitarios).

A respectiva seleccdo prende-se, precisamente, eontdgica de raciocinio

experimentada pelo autor original @&N 1l (Questionario de Eficacia na Negociacao)
(Cunha, 2000a), considerando-se assim, que 0 gdogonegociadores comerciais
escolhido na amostra recolhida é constituido p@ites que seriam assim, a partida, os

mais eficazes na negociagao.

4.3. Formulagéo das hipoteses

De forma a ser possivel a recolha de dados, imprdseis a realizacdo do estudo, foi
necessario definir inicialmente a base que iriavisaete suporte a todo o trabalho
empirico. Deste modo, comecamos por definir osotibjes a atingir e, de seguida,
formularam-se as hipoteses para a investigacaoriempim curso. Desde j4, queremos
destacar que, nomeadamente pelo facto @3 ter sido objecto de uma primeira
traducao para a lingua portuguesa com todas asdideis que tal acarreta, algumas das

hipoteses aqui formuladas possuem um cariz fundaineente exploratorio.

De acordo com Cunha (2000a), a relevancia das dspstno trabalho cientifico é
indubitavel, ja que as hipoteses representam a mied dirige a investigacdo, ou seja,
constituem uma antecipacao sobre a experiéncia guépria experiéncia deve julgar.
Mais concretamente, a hipétese sera uma soluc@dymbpara o problema delineado,
previamente seleccionada, que o investigador prppée verificar se através de todo o

processo de investigacao é confirmado (ou ndokpgeatdos.

Neste sentido, o objectivo geral deste estudo Bsanaprofundadamente a relevancia

da eficacia negocial e a assertividade, especifoéenem negociadores comerciais do
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norte do pais. Para uma melhor concretizagéo, falefimidos os seguintes objectivos
especificos:

- em primeiro lugar, pretende-se analisar a relagéice a assertividade e a eficacia

negocial enquanto competéncias estratégicas nandodd gestdo comercial,

- em segundo lugar, verificar em que medida é qunecanjunto amplo de variaveis
sécio-demograficas, como o0 sexo, a idade, o estalpas habilitacdes literarias e a
experiéncia negocial, esta relacionado com a oétewle eficacia negocial e com a

assertividade nos sujeitos da hossa amostra.

No que respeita ainda a elaboracdo das hipotegagsente trabalho de investigacéo
partiu de algumas perguntas no sentido de expdocamprovacdo (ou infirmacéo) das
mesmas, tendo em consideracdo os temas analisadusrte tedrica e 0s objectivos

referidos anteriormente para o trabalho de terreno.

Assim, e de acordo com o0s objectivos especificdmides, formulamos hipéteses,
tendo em consideracdo as diferentes variaveis sécidemograficas por nés
consideradas e as variaveis eficacia negocialifaieneste caso, através da pontuacéo
total dos sujeitos Nn€EN 1) e assertividade (mensurada, aqui, através daiggiu
total dos sujeitos nBHS.

Nessa linha de raciocinio, em relacdo ao tema it@ced negocial, colocamos as

seguintes cinco hipoteses exploratorias:

Hipétese # 1: Os sujeitos do sexo masculino apresentam-se nf@iazes em

negociacéo do que os do sexo feminino.

Hipbtese# 2:As pontuacdes obtidas EN |l podem variar com a idade dos sujeitos.

Hipdtese # 3:As pontuagfes obtidas GEN Il podem variar de acordo com o estado

civil dos sujeitos.
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Hipbtese # 4:Quanto mais elevado o grau de habilitactes li@samais elevadas séo

as pontuacdes MOEN I1.

Hipotese # 5:Quanto mais elevada for a experiéncia negocials rabvada sera a

conduta eficaz dos sujeitos em situacdes negociais.

Quanto a possivel relacdo entre as variaveis stemmgréficas seleccionadas e o tema
da assertividade, levantamos as seguintes hipoteses

Hipotese # 1— Os sujeitos do sexo masculino sdo mais assedivagie 0s sujeitos do

sexo feminino.

Hipotese # 2— Os sujeitos com menor idade sdo mais asserdioogue os de mais
idade.

Hipotese # 3— Procurar averiguar se as pontuacfes obtidas pel@itos neEHS

podem variar em funcéo do estado civil.

Hipdtese # 4— Os sujeitos com menores habilitacdes liter&@msmenos assertivos do

gue 0s que tém um maior nivel académico.

Hipotese # 5— Quanto mais elevada for a experiéncia negocials relevada sera a

assertividade dos sujeitos em situacdes negociais.

4.4. Variaveis de estudo

Uma vez definidas as hipoteses no sentido de e&rifi comprovacao (ou a infirmacao)

das mesmas, tendo em consideracao os temas aogalisa@arte tedrica e 0s objectivos
referidos anteriormente, procedeu-se a determindgdovariaveis. Os dois tipos de

variaveis consideradas em qualquer investigaca@as&ariaveis independentes, que se
referem a dimensfes ou caracteristicas manipulaelasinvestigador para conhecer o

seu impacto numa outra variavel, e as variaveiemgntes, que sdo dimensdes ou
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caracteristicas que surgem ou mudam em consequéecigariacbes na variavel
independente (Almeida & Freire, 1997).

Antes de mais, uma variavel € definida como umacteristica, propriedade ou
quantidade de um ser, objecto ou acontecimento &ueanipulada e medida ou

controlada numa experiéncia (Pinto, 1990).

No presente estudo consideram-se como variavdepéndentes ou predictoras as
sécio-demograficas (o sexo, a idade, estado eisihabilitacdes literarias e o tempo de
experiéncia profissional), assumem-se como vasgavevocadas, ou seja, Sao
caracteristicas que pré-existem ao investigadoéce s@io manipuladas directamente,
constituem as variaveis independentes. Enquant@rééveis dependentes ou critério
referem-se a dimensdo que € objecto de medidajcacief negocial e o grau de

assertividade dos negociadores.

4.4.1 Variaveis independentes

* Sexa A amostra € composta por sujeitos do sexo femiaimasculino.

» Idade: Foram definidos seis grupos etarios — até a@nd8; de 18 a 25; de 26 a
35; de 36 a 45; de 46 a 55 e de 55 ou mais.

» Habilitacbes literarias: Esta variavel € composta por trés niveis de
escolaridade: Ensino Basico (até 9 anos de esdaths), Ensino Secundario (até
12° anos de escolaridade) e Ensino Superior (Beleltay Licenciatura, Pos-
graduacéo e Mestrado).

 Anos de experiéncia negocial A variavel foi categorizada nos seguintes
intervalos: até um ano de experiéncia negocialt dao a 10; de 11 a 20 anos;
de 21 a 30 e com mais de 30 anos de experiéncia.

 Estado civik Foram delimitados cinco grupos: solteiro, casasajvo,

divorciado e unido de facto.

4.4.2. Variaveis dependentes
» Eficacia negocial: 0 conceito em questdo € avaliado através das prisia

obtidas ndCEN Il que variam entre 42 e 210 pontos.
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* Grau de Assertividade dos Negociadoresivaliado através das pontuacdes da

EHSque variam entre 33 e 132 pontos.

4.5. Instrumentos e procedimentos

A técnica de recolha de dados utilizada, dadasi@teristicas e objectivos do estudo,
foi o inquérito psicossocial, mediante a aplicag&oum questionario. Optou-se pela
técnica do questionario de administracéo directaufeito |€ e regista as respostas) e
colectiva, uma vez que garante o anonimato dasstspe permite um grande namero

de individuos em simultdneo num curto espaco dpdem

A opcao pela aplicacdo da técnica do question&@i®-de a sua objectividade e aos
niveis interessantes de representatividade umaquezpermite estudar um grande
namero de individuos e permite respostas num @spaco de tempo possibilitando
uma analise relativamente rapida. Segundo Visd989), o questionario é a técnica de
investigacdo social mais utilizada, devido a su@l fplicacdo e a multiplicidade de

resultados que pode proporcionar.

S&o, no entanto, bastante conhecidas as vantagsrestlidos por questionarios como
método de avaliacdo de comportamento, dado queerasitem, entre outros, recolher
informacdo em quantidade e qualidade num menorcesga tempo (em relacdo a
outras técnicas) e qualificar variaveis e formarpgs homogéneos. Podera também
apresentar desvantagens ao nivel da dificuldad®mieepcdo, pois é necessario ter em
conta varios parametros tais como: a quem se V\iaagpo tipo de questdes a incluir, o
tipo de respostas que se pretende e o tema abor@md@uestionarios fornecem
respostas escritas a questdes previamente forsexicamo tal existe uma elevada taxa
de ndo — respostas. Esta dependera da clarezadamtas, natureza das pesquisas e
das habilitag@es literarias dos inquiridos.

Tendo por base os objectivos propostos, adminissacmCEN Il (Questionario de
Eficacia em Negociacdo) relacionado com a eficAegocial (Anexo A), desenvolvido
e adaptado ao contexto portugués por Cunha (198@)a2 e aEHS (Escala de
Habilidades Sociais) no que respeita a assertieidddexo B), concebido por Gonzalez

(2000) para a populacédo espanhola.
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Importa ainda referir que relativament&ldS (Escala de Habilidades Sociais) supomos
que é a primeira vez que a mesma € aplicada a omostra da populacdo portuguesa,
pelo que se contactou a autora, a quem se soliatoespectiva autorizacdo para

traduzir e aplicar a escala em Portugal.

4.5.1. OCEN Il - Questionario de Eficacia Negocial

O CEN Il (Questionério de Eficacia na Negociacéo) é conoppst 42 itens, em que 9
deles se encontram redigidos em sentido inverstaagremissas da eficacia negocial e
aos outros 33 foram equacionados em sentido posiglativamente as mesmas,
podendo as pontuacdes dos sujeitos variar entfeidimo) e 210 (méximo), tendo por
base conceptual o modelo de negociagdo propostdVipstenbroek (1987, 1989).
Foram ainda, consideradas as abordagens de outmess nomeadamente Bazerman
& Neale (1993), Bercovitch (1984), Fisher, Ury &ttea (2000), Greenhalgh (1987),
Neale & Bazerman (1981), Pruitt & Carnevale (19%83gele, Murphy & Russil (1991)

e Wall (1985).

O CEN Il teve a sua origem n€&€EN (no original, “Cuestionario de Eficacia
Negociadora”), que foi, primeiramente, pensado reebido, em 1989, por Serrano &
Rodriguez e que sempre se orientou pelo objecevdishor de uma escala destinada a
mensurabilidade da eficacia no processo negocial.

De acordo com o Serrano & Rodriguez (1993), possurinstrumento fiavel e que
mensure a conduta negociadora globalmente entetwlida-se Gtil para relacionar as
pontuacBes assim obtidas com outras relativastmtds aspectos da negociacdo. Os
autores citados tomaram como principal fundameotweptual o modelo de conduta
negocial eficaz proposto por Mastenbroek (19879)L%@ndo sido também tomado em
consideracao contributos provenientes de outrapgeetivas como as de Pruitt (1983) e
de Bacharach & Lawer (1981).

Assim sendo, e de acordo com Cunha (2000a), Seramodriguez elaboraram
inicialmente um conjunto de 120 itens, 30 itensqaata uma das dimensdes do modelo
de negociacédo eficaz de Mastenbroek. Esses mesengsforam objecto de apreciacao

por parte de um grupo de juizes especializados,tratpalho consistiu em dois aspectos
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fundamentais: em avaliar o grau em que cada umitéies se adequava a dimensao
tedrica no qual se encontrava integrado e elimisague nao revelassem adequados
para posterior utilizagcdo na populacdo a que stndea a escala, isto é, individuos
adultos com grande diversidade relativamente aon$eel socio-cultural, podendo

apresentar ou ndo uma ampla experiéncia de nedodigcconvénios colectivos.

As andlises estatisticas levaram a inclusdo das j@e possuiam um maior nivel de
homogeneidade com a populacdo total da escalan assno daqueles com um

significativo poder discriminante quanto ao gratetieacia negocial dos sujeitos.

Recorrendo a uma amostra de 82 “negociadores efitdprovenientes das Astdrias,
Galiza e Madrid, com 3 anos de tempo minimo compresentantes das trés
organizacdes a nivel nacional, isto €, a “Unidndsainde Trabajadores”, “Comisiones
Obreras” e “Confederacion Espafiola de OrganizasioBmpresariales” — e com
resultados considerados satisfatorios pelas mesmagutra de 209 estudantes
universitéarios, Rodriguez (1990) aferiu positivateea consisténcia interna da escala,

bem como a fidelidade e a validez preditiva e deezalo da mesma.

Além disso, os resultados de uma analise factoredlizada com a mostra dos
negociadores versados no assunto, revelaram umaduestde quatro factores que,
globalmente, foi de encontro a problematica tedguoa serve de suporte ao referido

questionario.

Assim, de acordo com Serrano (1996), estas prismeirgestigacdes possibilitaram um
instrumento formado por 40 itens, com suficientasugtias de fiabilidade e validez, no
sentido de vir a ser aplicado em diversos estudm® @ perspectiva de o ir

aperfeicoando até onde for possivel, de modo a-ebtama verséao definitiva.

Entretanto, Caramés & Rodriguez (1995) realizarama outra investigacdo empirica
dedicada ao estudo das caracteristicaslCHd com uma amostra de 389 sujeitos,
composta por trés subamostras de acordo com o dgaexperiéncia negocial dos

mesmos: 185 estudantes de Ciéncias Sociais, 1Qlederes de grandes armazéns e
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103 negociadores de ambito sdcio-laboral (fam#l&tds com negociacdes colectivas),
tendo também constatado resultados bastante paresssobre a mencionada escala.

Posteriormente, Cunha (1996) aplicou essa mesnsao/@ uma amostra da populacéo
da area metropolitana do Porto, com o intuito deatea hipétese de que os individuos
com experiéncia negocial seriam aqueles que tewiaa maior pontuacédo na referida
escala, procurando medir a conduta eficaz dos tesjgortugueses em situagdes
negociais, fossem eles especialistas ou ingénwgie tipo de interaccdo social. Assim
sendo, a amostra era formada por um total de Ze#asudivididos por trés grupos, de
acordo com a sua experiéncia negocial (64 negowadprovenientes do meio
empresarial e sindical, 70 administrativos integeaeém empresas publicas e privadas e

70 universitarios).

Os resultados obtidos foram estatisticamente b@ssignificativos, demonstrando uma

fidelidade e validez relativamente elevadas.

Nesta linha de raciocinio, Cunha (2000a) realizma investigacdo destinada a aferir a
fidelidade, validez e consisténcia interna @&N 1l (Questionario de Eficacia na
Negociacao), com o objectivo de se alcancar a eetgdinitiva do instrumento em
andlise, sendo que as diferencas coBEN residem na clara ampliagdo do nimero de
itens, nomeadamente no que respeita a integrag@ersigectiva de Barzerman & Neale
(1993) sobre a racionalidade negocial. A amostea camposta por um total de,
aproximadamente 700 individuos, dividida em subsiras distintas de acordo com o
seu grau de experiéncia negocial, ou seja, negweadsocio-laborais, vendedores,
administrativos de organizacdes publicas e privadastudantes universitarios. Por fim,
a amostra foi recolhida quer em Portugal, quer spaiha, no sentido de examinar, a
nivel exploratorio, o caracter transituacional teritultural da mencionada escala. Uma
vez mais, 0s resultados estatisticos demonstrarama @iabilidade e validez
relativamente elevadas, bem como uma estruturarfalctongruente com o modelo
tedrico de base, permitindo ainda retirar conclsis8mgnificativas sobre o poder

discriminante dos itens.
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Todavia, existem algumas limitacdes qUEEN Il pode englobar, ou seja, apesar de os
resultados favoraveis que se tém vindo a alcarugaraznbas as versdes do instrumento,
nao significa, porém, que se considere que todessesomponentes sejam necessarios
para finalizar de modo eficaz a negociacdo. Diganmpge poderdo existir,
evidentemente, discrepancias entre as pontuacdiela®ipelos sujeitos e a sua pratica
no processo de negociacdo. Na opinido de Berco{i@4), para além das actuacdes
do negociador, existe toda uma série de variawes gpviamente, condicionam o tipo

de conflito e toda a dinamica do préprio processgonial.

A escala utilizada foi a escala de Likert que, eitmbs de investigacdo, pareceu ser a
mais adequada para o fim proposto. A cada itenesponde, como tipo de categoria de
respostas, uma escala de atitude representadaicamente de 1 a 5, com as seguintes
categorias de resposta: 1) Discordo fortemente;DBcordo; 3) Indiferente; 4)

Concordo; 5) Concordo fortemente.

Deste modo, cada item € um enunciado de uma atpedante a qual o sujeito tem de
indicar o seu grau de concordancia, desde “Discdattemente” até “Concordo

fortemente”.

Para Cunha (2000a), as escalas de Likert partepresuposto tedrico de que uma
atitude pode definir-se como uma disposicdo doitsugm direccdo a uma accgao
manifestada, ou seja, actuar de determinada mamaintextos sociais especificos ou
actuar a favor ou contra as pessoas, objectosniaegées, entre outras. Trata-se de
uma escala aditiva ou sumativa com o objectivospe@ficar a valéncia da atitude.

Na perspectiva de Visauta (1989), as escalas detlapresentam algumas vantagens,
tais como: sdo de construcdo menos morosa e nmajesi costumam apresentar
fiabilidade e validez elevadas, possibilitandodairo estabelecimento de graduacdes de
resposta; permitem o uso de itens que ndo se eanon¢lacionados de modo directo
com as atitudes que se pretendem mensurar e, rppia$ possiveis respostas a cada

item permitem um maior grau de informacao sobrétada estudada.
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4.5.2. AEHS - Escala de Habilidades Sociais

A EHS (Escala de Habilidades Sociais), na sua versaaitilef, € composta por 33
itens, 28 dos quais estdo escritos no sentido lta de assertividade ou défice em
habilidades sociais e cinco deles em sentido positEste é pois, o objectivo deHS
colmatar a lacuna, existente, de instrumentos paedalir conduta assertiva ou
habilidades sociais, dirigido para a populacdo mspla, com dados normativos de
amostras espanholas e, de extenséo o suficienteinvie para sua aplicacdo conjunta
e rapida com outros instrumentos na investigagém, gue essa “brevidade” suponha

uma perca significativa das suas qualidades psitmag’ (Gonzalez, 2000).

Consta de 4 alternativas de resposta, desde “Néaolengfico em absoluto; a maioria
das vezes ndo me ocorre nem o faria” a “Muito aedice sentiria ou actuaria assim na
maior parte das situactes”. Na maior pontuacaoagjla@bsujeito expressa habilidades

sociais e capacidade de assergdo em distintosxtosite

A analise factorial final revelou 6 factores:

- auto expressao em situacdes sociais;

- defesa dos préprios direitos como consumidor;
- expressao de incomodo ou desconformidade;
- dizer n&o e cortar interacgoes;

- fazer pedidos e iniciar interac¢des positivas cosexo oposto.

Os seus ambitos de aplicacdo preferenciais sadinecoc e o de investigagéao,
adolescentes e adultos. O tempo necessario pgrances € aproximadamente um
guarto de hora.

A origem do movimento das habilidades sociais @imge nao fosse denominado desta
forma) poderia remontar aos anos 30. Segundo p#(|li985), especialmente desde a
psicologia social, varios autores estudavam a darghcial em criancas sobre diversos
aspectos que, actualmente poderiamos considetafdios no campo das habilidades
sociais. Assim, por exemplo, Williams (1935) aaudat o desenvolvimento social das
criancas, identificou o que hoje denominarassertividadegprocurar aprovacéo social,

ser simpatico, responsavel, etc.) e a sua impertanfiuéncia na conduta social das
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criangas. Ou Murphy, Murphy & Newcomb que, em 198@,estudarem a conduta
social nas criancas, ja distinguiram duas classesssertividade: uma socialmente
assertiva e outra socialmente ofensiva. Os trabatte® Jack (1934) confirmam os
estudos com criancas em idade pré-literarias, tsmio posteriormente desenvolvidos
por Page (1936), ampliando-os. Em todos eles octije era excessivamente
psicologico; explicavam a conduta social das caargm fungéo das varidveis internas,

atribuindo um papel secundario as ambientais.

Tempos mais tarde, como comentam Munné (1989) m(1985) nas suas revisoes,
alguns tedricos neo-freudianos ao colocarem obgsce®d énfase instintivo de Freud
favoreceram o modelo mais interpessoal de desamaiNo da personalidade e das
habilidades sociais. Tais teorias analisam asd@efagociais precoces e a personalidade
e, descrevem o0s aspectos pouco adaptativos dohamento social do individuo, se
bem que, como indica Kelly (1987), a terapia disgea reconstrucdo analitica
interpretativa das experiéncias precoces, sem sgacealirectamente em ensinar ao
sujeito novas competéncias sociais. No entantcstude sistematico das habilidades

sociais surge de distintas vias.

A primeira, habitualmente considerada como a maiportante, inicia-se com 0
trabalho de Salter (1949¢;onditionel reflex therapye esta muito influenciada pelos
estudos pavlovianos sobre a actividade nervosaisup® seu trabalho foi seguido por
Wolpe (1958), primeiro autor que usou a expreszssertivg e posteriormente por
Lazarus (1966), Wolpe & Lazarus (1966).

Na elaboracdo d&HS (Escala de Habilidades Sociais) teve-se em comrgide as

distintas classes de resposta assertiva, assim sermpmcurou também uma amplitude
relativamente breve, dado que, com frequénciatevesse da investigacdo e da clinica,
€ aplicar conjuntamente varias provas. Assim, ol#énuma valorizacdo rapida do
individuo, mas, para além disso, uma andalise maislithda permite reconhecer
distintos ambitos de actuacdo nos quais o déficdaniidades sociais pode ser mais

evidente.
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As categorias inicialmente incluidas no instrumefdoam itens que expressam
condutas de auto afirmacao: defesa dos propriegakr(itens 5, 8, 9, 11-, 14, 21-, 35 e
46); recusar pedidos ou dizer ndo (itens 1, 17,28229 e 49); responder as criticas
(itens 2 e 10); solicitar mudancas de conduta easyiessoas (itens 4, 11-, 18, 21- e
26); expressar as suas proprias opiniées incluirsddesacordos (itens 7, 32, 36 e 48);
desculpar-se ou admitir ignorancia (itens 3 e 28)er peticdes (pedir ajuda, favores,
etc.) (itens 16, 34-, 39, 40-, e 45). ltens quaeferem a expressdo de sentimentos
positivos: fazer e receber elogios (itens 19, 28, & 47); iniciar e manter
conversas/tomar a iniciativa na interacgcao (iteBsi1b, 27, 34-, 42 e 44); expressar
carinho, agrado (itens 12, 24 e 41-). Itens referid expressdo de sentimentos
negativos: expressar aborrecimento, mal-estar dignacao justificados (itens 6, 20,
30, 38, 41-, 43 e 50).

Esta classificacdo inicial € meramente de aproxXmaarte dos itens poderiam incluir-
se, em principio, em mais do que uma categoriaagstalados com -); 0S outros,
dificilmente poderéo ser incluidos de uma formacceta (itens 31 e 37) se bem que,
tenham relacdo com o experimentar de tensdes peti#siintas situacdes sociais: 31
(“Custa-me telefonar para sitios oficiais, lojag;.® e 37 (“Por vezes evito certas
reunides sociais com receio de fazer ou dizer aldisparate”).

Por outro lado, foram consideradas diverpassoas ou situacOgserante as quais
poderiam manifestar ou inibir condutas assertiFasniliares (item 30), desconhecidos
(itens 18, 44 e 46), pessoas do sexo oposto (lt&ng7, 34, 36, 38, 43, 47 (12), (33) e
(49), amigos (itens 5, 7, 9, 25, 36, 40, 43 e 4pypos (itens 37, 48), relagbes
“comerciais” (itens 1, 8, 14, 21, 31, 35, 39 e 423inhos (item 26), novos conhecidos
(itens 15 e 44).

Alguns itens ndo especificam a pessoa concretanfgerm qual actuar; expressam
condutas ou emocdes mais ou menos especificas afleanpdar-se indistintamente
perante amigos, familiares, etc. (itens 2, 3, 40,11, 16, 17, 19, 20, 22, 23, 24, 28,
29, 32, 41 e 50).
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Por outro lado, alguns dos itens apresentam unmaufagdo que faz referencia as
condutas em si (itens 2, 4, 7, 8, 9, 10, 13, 1421925, 26, 27, 28, 32, 35, 42, 43, 46 €
49), enquanto outros remetem para a emocao (agdedgosto, dificuldade, tenséo,

etc.) que pode acompanhar a situagao.

Na tentativa de minimizar, dentro do possivel, fauémcia de algumas tendéncias de
resposta, os itens foram formulados tanto em senpidsitivo como em sentido

negativo; responder afirmativamente significara woaduta assertiva (15 itens) e,
noutras, em sentido inverso, expressar acordosar@imenor assertividade (35 itens).
Com esta formulagéo bidimensional pretendemos redtdaendéncia a demonstrar

acordo de forma indiscriminada.

No que respeita ao formato da resposta, adoptagagorro alternativas, expressas da
seguinte forma: A: Nao me identifico em absolutana@oria das vezes ndo me ocorre
ou néo o faria; B: Ndo tem a ver comigo, aindaa@gigezes me ocorra; C: Descreve-me
aproximadamente, se bem gque nem sempre actue me&&nta assim; D: Muito de

acordo e sentiria ou actuaria assim na maior jlmgecasos.

Perante uma conduta descrita de forma positivaatabilidades sociais, o sistema de
pontuacgéo vai conceder os seguintes pontos: A=2; B=3 e D=4; se a redaccédo do

elemento é inversa a conduta de habilidade sosiglontos concedidos seriam: A=4;

B=3; C=2 e D=1.

Com a finalidade de um estudo tipificado, as amasstecolhidas até ao momento foram
trés: um primeiro grupo de adultos (N=406) que isede base para a construgdo do
instrumento, formado por 258 mulheres e 148 hontéos uma amostra de N=400 (ou
incluido algo menos) poder-se-iam extrapolar osultasos (a populacéo
correspondente e supondo uma amostra aleatoriayoomivel de confianca de 95% e
um erro provavel ou superior a 5%. Ainda que nawate propriamente, de um estudo
socioldgico, o dispor de uma amostra que seriaisuafie noutro tipo de estudo da, em
principio, uma maior confianca na provavel estdhde dos resultados que possamos

obter.
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Em relacdo a construcdo de instrumentos, a oridotage da Nunnally (1978) é que o
namero de sujeitos deve ser cinco vezes maior qunéanwero de varidveis ou itens
iniciais para que as analises tenham suficientbiistade. No nosso caso, com 50 itens

seriam suficientes 250 sujeitos.

Tendo em conta todo um conjunto de recomendacdasidera-se que uma amostra de
N=400 é suficientemente abrangente para fazer Bsanactorial com os 50 itens
iniciais. Em todo caso, ao prescindir com seguratgalguns itens em funcdo dos
analisados, a amostra de 400 sujeitos € suficiamiEmampla, pois aumenta a
proporcao dos sujeitos tendo em conta 0 nUmerteds. i

Posteriormente a dita amostra inicial, os invedtgas ampliaram o grupo de adultos
(N=354) e, finalmente recolheu-se uma terceiranéata por criancas e adolescentes
(N=1.015) que permitiu o funcionamento BES (Escala de Habilidades Sociais) com

este tipo de sujeitos.

O instrumento foi construido partindo da revisaditgatura e, tal como no caso do
CEN Il, com um formato tipo Likert.

4.6. Caracterizacdo da amostra

Na investigacdo quantitativa, a grande preocupag®ide, essencialmente, em
constituir um grupo cujas experiéncias espelhenversidade de situagdes e nao tanto
uma representatividade estatistica (Ruquoy, 198@ékte sentido, instituimos uma

amostra por conveniéncia.

O total de efectivos do nosso estudo é formada3pOrsujeitos, sendo que a amostra
utilizada é composta por 100 sujeitos cujas profissdesempenhadas possuiam
conteudos funcionais que assentavam essencialmantetarefas de negociacao
comercial; 100 sujeitos que desempenham funcééseaaadministrativa e 100 sujeitos
gue ndo tenham nenhuma experiéncia de ambito ragdodos estudantes da
ESEIG/IPP, da Licenciatura em Recursos Humanos.eSfialantes de uma area de
conhecimento cujo desenvolvimento profissional sgel grandemente para ambitos

cujas competéncias profissionais incluem habilidage negociacéo.
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Assim, as caracteristicas concretas de cada umgrdpses de amostra sdo 0s seguintes:

Grupo 1 — Grupo de negociadores comerciais: formado pd 4dljeitos que se
encontravam familiarizados com a participacdo ergoci@cdes, cujas profissbes
desempenhadas possuem contetddos funcionais quetaasserimordialmente em

tarefas de negociagédo comercial.

Grupo 2 — Grupo de funcionarios administrativos: formadar 00 sujeitos que
desenvolvem a sua actividade profissional no amduitministrativo, mas sem grande

experiéncia profissional ao nivel negocial.

Grupo 3 — Grupo de estudantes universitarios: formadolfr sujeitos do curso de
Recursos Humanos da Escola Superior de Estudostiiais e Gestdo do Instituto
Politécnico do Porto. Sdo sujeitos que, a partida, possuiam qualquer experiéncia

profissional em negociagao.

Trata-se, portanto, de uma amostra detentora de daterminado equilibrio e
homogeneidade, aspectos que, naturalmente, tivema®nsideracdo com o sentido da

realizacdo posterior de analises comparativas eatggupos que a compdem.

Tabela 1. Distribuicdo da amostra segundo o sexo

Sexo N %
Masculino 113 37.7
Feminino 187 62.3

Total 300 100

De um modo geral, como podemos observar na Tabalandssa amostra é constituida
maioritariamente por sujeitos do sexo feminino, gg@Eesentam 62.3% (187) do seu
total, sendo os restantes 37.7% (113) do sexo rirascu
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Tabela 2. Distribuicdo da amostra segundo a idade

Idade N %
Dos 18 aos 35 anos 229 76.3
Dos 36 aos 45 anos 44 14.7
Dos 46 aos 55 anos 18 6.0
Mais de 56 anos 9 3.0
Total 300 100

No que respeita a idade, averiguando a Tabeddstrvamos que o grupo etario dos 18
aos 35 anos € o mais representativo com 229 sujgitpe correspondem 76.3%, logo
seguido do grupo entre os 36 e 0s 45 anos com jé#tosurepresentando 14.7 %,
seguidamente temos 0 grupo dos sujeitos entre og 48 55 com 18 sujeitos,
constituindo 6% respectivamente, e, por ultimosogitos com idade superior a 56

anos com 9 sujeitos, constituindo 3% do total dastra.

Tabela 3. Distribuicdo da amostra segundo o estaauwvil

Estado Civil N %
Soteiro 175 58.33
Casado 115 38.33
Vidvo 1 0.34

Divorciado 3 1.00
Unido de Facto 6 2.00
Total 300 100

Reportamos também que cerca de 58.33% dos ingsimaam solteiros, 38.33%

casados, 2% estao em unido de facto, 1% divorvie@34% viavos (ver Tabela 3).

Considerando ainda as habilitacdes literarias dgsitgs da nossa amostra, podemos
constatar na Tabela 4 que todos os niveis liter&edeccionados estdo representados,
embora se verifiguem algumas diferencas signifieatino niumero de sujeitos que os
constituem, ndo existindo homogeneidade entre \sogr Mais precisamente, a nossa
amostra € composta por 202 sujeitos (67.33%) cdmlitagbes ao nivel secundério,
sendo este grupo o mais representado; de segurd@ns os que tém Bacharelato com
56 sujeitos, seguindo-se os detentores de Licemaidt8, os sujeitos com 0 ensino

basico 9 e por ultimo os sujeitos pos-graduadogepresentam 5 sujeitos da amostra.
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Tabela 4. Distribuicdo da amostra segundo as haliicdes literarias

HabilitacBes Literarias N %
Ensino Bésico 9 3.0
Ensino Secundario 202 67.3
Bacharelato 56 18.67
Licenciatura 28 9.33
P6s-Graduacéao 5 1.7
Total 288 100

Tabela 5. Distribuicdo da amostra segundo o tempaecexperiéncia profissional

Tempo de Experiéncia N %
Profissional
Sem Experiéncia 200 66.7
Entre 1 e os 5 anos 49 16.3
Entre 6 e os 10 anos 27 9.0
Entre os 11 e os 15 anos 10 3.3
Entre os 16 e os 20 anos 3 1.0
Entre os 21 e os 30 anos 7 2.3
Mais de 30 anos 4 1.3
Total 300 100

Por ultimo, quanto a experiéncia negocial dos 3@6ites inquiridos, considerou-se
apenas que 100 tinham experiéncia negocial. A welri@nos de experiéncia é
classificada em seis classes. Como podemos verifecal abela 5, temos 49 (16.3%)
dos individuos com 1 a 5 anos de experiéncia, 20) (Qja experiéncia negocial varia

entre os 6 a 10 anos, 10 sujeitos (3.3%) entrd @sds 15 anos de experiéncia.
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CAPITULO V — ANALISE E DISCUSSAO DE RESULTADOS

5.1. Qualidades psicométricas dos instrumentos

Passaremos, agora, a apresentar os dados estatigtlativos aos instrumentos
utilizados oCEN Il (Questionario de Eficacia na Negociacdo) &HS (Escala de
Habilidades Sociais), designadamente, a analidelelidade, validade e sensibilidade
das escalas seguindo-se as analises diferenciaivamente ao cruzamento entre as
variaveis socio-demograficas e as variaveis eficaeigocial e assertividade realizadas
atraveés do programa estatistico SPSS/WINDOWS.

5.1.1. Fidelidade
Qualquer instrumento deve possuir qualidades pd@tiicas, entre as quais se

distinguem a sensibilidade, a fidelidade e a vdkdaos resultados.

Para Almeida & Freire (1997), estas qualidades meyeois, ser avaliadas ndo em
funcdo do instrumento em si, mas em relacdo aosltades obtidos com a
administracdo do instrumento, uma vez que podemtierispecificidades inerentes a

amostra ou a situacao da administracao.

Na mensuracdo das escalas temos de ter em cont#éliseade fidelidade do
instrumento, uma vez que podem existir especifiddainerentes a amostra ou a

situacdo da administracao.

Almeida & Freire (1997) defendem que a fidelidadena prova diz-nos algo sobre o
grau de confiangca ou exactiddo que poderemos tenfoamacao obtida. Uma das
formas de a avaliar é através da consisténcianmien da homogeneidade dos itens, ou
seja, para examinar a fidelidade dos instrumer@&N( Il e EHS, realizamos quer a
analise da fiabilidade “split-half’ (através do fioente de correlacdo de Sperman-
Brown), quer a andlise de consisténcia internasdala (mediante o coeficientdpha

de Cronbach).

O Alpha de Cronbach é precisamente o coeficiente quetga 80 centro da nossa

analise sobre a fidelidade dos instrumentos daeptespesquisa, uma vez que este
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indica quanto (ou seja, em que proporcéo) discaromitens, precisamente por estarem
relacionados entre si. Assim, a fidelidade poderpretar-se como 0 grau em que uma
série de variaveis (itens) participam de um nuctaoum, que é presumivelmente o que

se deseja medir.

Sintetizando, pretende-se saber se um instrumeetie hem, o que pretende medir
Almeida & Freire (1997). Digamos que a fidelidagéedsa precisdo ou a garantia de um
teste, consistindo na possibilidade de ele forneesultados consistentes em varias

medicdes.

Um dos objectivos centrais da analise de fidelidddeum instrumento consiste em
constatar se 0 mesmo fornece resultados idénticaisdgp administrado por diferentes

pessoas quando usam formas alternativas.

A este respeito, Norusis (1993) observa que quasdaondi¢cdes de realizacdo da
mensuracdo se alternam, os resultados do testelen@siam mudar. Para além da
guestao da fidelidade, um teste devera ser tamidéidovde modo a revelar-se Util, ou

seja, o instrumento devera medir o que se pretgnel@le mensure.

Cronbach (1951, cit. por Cunha 2000) descreve dicieete de Alpha como uma
estimacédo da proporcao de variancia que se pabtaiaaos factores comuns a todos os

itens, constituindo, assim, um indicador de homegkatde dos mesmos.

Assim sendo, o coeficiente ddpha é aquele que nos é dado pela prépria férmula, ou
seja, o coeficiente € a proporcdo de co-variacée, sgndo grande implica relacdes

entre os itens, indicando tudo o que os mesmosrdisam pelo que tém em comum.

5.1.1.1. Fidelidade daCEN 1
O CEN 1l € um instrumento de medida criado com o objedali’anensurar condutas
relativas a estratégias e tacticas que os negoemdaloptam quando envolvidos no

processo de negociagao.

Sabendo que o coeficiente Aphavaria entre 0 e 1, pretende-se saber até que ponto

CEN II (Questionario de Eficacia na Negociacdo) é umunsnto flexivel para medir
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condutas evidenciadas pelos sujeitos quando emlsvium encontro negocial, tendo
em conta o Modelo de Mastenbroek (1987, 1989).

Nesta linha de raciocinio, a versdao @&N Il revela ser uma escala com boas
qualidades psicométricas, apresentando valores parpeficiente deAlpha de
Cronbach de77 e para o coeficiente de correlagédo de Spearmar2deer Anexo C e
E).

E de realcar que se trata de valores que, na rgsBEo, se apresentam bastante
interessantes na medida em que comprovam que wtades obtidos com GEN I
foram elevados e estatisticamente significativaslicando, por conseguinte, que a
fidelidade é muito positiva, bem como revelando umoa consisténcia interna dos
itens, tal como o sucedido com as investigacoedugrdas por Cunha (2000) que
apresentam valores para a eficacia total comoaieefe de alpha d®1, para Portugal,

e de.89, para Espanha.

A versdo doCEN 1l revela ser uma escala com boas qualidades psitcasét
apresentando valores para o coeficiente de Alph&Cimbach de.81, e para o

coeficiente de correlacado de Spearman-Browryd€Silva, 2002).

E de salientar que se tratam de valores que, esamsnido, sdo bastante interessantes
e que comprovam que os resultados obtidos cor@EN 1l foram elevados e
estatisticamente significativos, indicando, porssguinte, que a fidelidade da escala
em analise é muito positiva, bem como revelando bow consisténcia interna dos
itens, tal como o sucedido com as investigacfedugidas por Cunha (2000a) que
apresentavam valores para a eficicia total conefictente de alph&1, para Portugal,

e de.89, para Espanha.

5.1.1.2. Fidelidade d&HS
A EHS é um instrumento de medida que visa avaliar artasdade ou habilidades

sociais dos sujeitos respondentes.

Tendo em conta que o coeficiente de Alpha varigeebite 1 aEHS mostra ser uma

escala com boas qualidades psicométricas, aprasentalores para o coeficiente de
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Alpha de Cronbach der9 e para o coeficiente de correlagdo de Spearma@® (eer
Anexo D e F).

A titulo comparativo, tanto nas versdes experimgmeévias (com 50 e 45 itens) como
na definitiva (com 33 itens), Gonzalez (2000) cllouos coeficientes de fiabilidade
mediante o procedimentélpha de Cronbach na primeira amostra de adultass e
resultados que obteve foram .86 com a primeira versad9 com a segunda.88 com

a definitiva.Numa analise mais detalhada, obtivem®sseguintes resultados para a

fidelidade das diferentes subescalas que comid¢th

5.1.2. Validade

A validade consiste em demonstrar, empiricamengxisténcia de uma relacdo entre
predictores e critérios, em termos de correlac® embos, partindo-se do pressuposto
de que os critérios confirmam a existéncia da tanatica (Rodriguez, 1990).

Todavia, num outro sentido que lhe é atribuido metgntemente, validade significa o
conhecimento que possuimos daquilo que o testaastdlir (Almeida & Freire, 1987).
Estes autores defendem ainda que, deve existir mia@ar preocupagdo com oS
resultados obtidos e ndo com os instrumentos emesmo, devendo a validade ser
graduada com o uso especifico que vai ser dadoeaokados, pelo que tendo também
em consideragao outros indicadores que se mostegingntes, podemos relativizar a
estrutura factorial encontrada desde que tenhaorssi€ncia do seu significado.

Apurando este conceito, Nunnaly (1978, cit. por [@2ur2000a), um instrumento €&
valido se cumpre os objectivos para os quais fostaido, ou seja, se mede aquilo que

se projectou medir.

5.1.2.1. Validade ddCEN I

Assim sendo, cCEN Il (Questionario de Eficacia Negocial) sera validm &rmos
preditivos, se conseguir demonstrar capacidadeifdesdciacdo entre um grupo de
negociadores experientes e o outro de individuo geahquer tipo de experiéncia em
negociacdo, tendo em conta as pontuacdes que edosufle ambos 0S grupos

obtiveram no supracitado instrumento.
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Antes de procedermos ao célculo da validade, entide da identificagdo da estrutura
factorial subjacente ao instrumento, efectuou-se wmdlise das comparacdes das
magnitudes dos coeficientes de correlagdo obsesvamon as magnitudes dos
coeficientes de correlacéo parcial, que foi pretz@elo teste de Bartlett (que apresenta
valores de 3403. 821=Sig .000), e de analise dazvdd correlacdes, através do teste
de Kaiser — Meyer — Olkin (KMO), que mensura adeg§oada amostra e que, na
opinido de Pestana e Gajeiro (1998), varia engrel ONO nosso caso situou-se &1

(ver Anexo E).

Com base nestes resultados, considera-se haveexsakente adequagcéo da amostra,

permitindo-nos, assim, prosseguir para a realizdedamalise factorial.

A andlise factorial utiliza-se fundamentalmenteapaquilo que constitui 0 seu objecto
mais directo, isto é, a andlise da estrutura sabfaca um conjunto de variaveis

relacionadas entre si (Kim & Mueller, 1994).

Desta forma, para calcular a validade, recorreaesenétodo de Andlise Factorial das
Componentes Principais, apds rotag@imax aplicando a regra de Kaiser (valores
proprios iguais ou superiores a 1, ou seja, para gufactor seja tomado em

consideracao tem que ter uma variancia idéntieaunta variavel unica).

O objectivo da Andlise Factorial consiste em idamati um namero inferior de novas

variaveis ndo correlacionadas entre si (as Compesénrincipais) que condensam
grande parte da informacdo sem que, para tal, ma@a perda significativa desta,

permitindo assim, reproduzir a relacédo originakemis variaveis, ou seja, 0 objectivo
principal € identificar os factores ndo directarsebservaveis baseando-se num
conjunto de variaveis observaveis (Norusis, 1993).

Assim, partindo deste pressuposto, tal como camstAnexo E, os resultados obtidos
na Andlise Factorial indicam que existem 12 fagtarem um auto-valor superior a
unidade e que explicam, no seu conjunto, 58.3%adancia das variaveis. Para efeitos
de interpretacédo da estrutura factorialCteN I, tomaremos em consideracdo apenas 0s
5 primeiros factores que explicam, no seu conjuB&26% da variancia total dos

resultados, para o instrumento no seu conjuntaéAs).
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Portanto, considera-se, deste modo, que os iteaspgasuem uma carga factorial
aproximada ou superior a .5, sdo os itens que gagam intensamente relacionados

com o factor em causa.

Tabela 6. Estrutura factorial do CEN Il (ap0s rotacaovarimax)

Factores F1 F2 F3 F4 F5 Comunalidade

N°. dos Itens TORS EPRN PIEP DCC FFP
11 .68 .54
5 .58 .39
10 .55 41
12 .52 40
3 49 31
25 48 31
24 48 31
28 .38 .30
21 .70 .52
20 .65 A7
22 .63 A7
13 .59 A7
14 46 42
19 43 42
37 .40 .36
39 .39 .27
38 .30 .25
9 .61 .38
16 .55 .36
17 .53 40
7 .51 .36
30 .51 .36
4 51 .36
6 .50 .28
31 A7 A4
27 A7 .54
1 46 .29
23 .38 .37
41 .57 41
8 .56 .38
33 51 .38
36 51 .36
2 .48 42
18 .46 .29
32 44 .32
40 44 .23
35 43 .29
26 .70 .51
29 73 .58
34 44 .33
42 41 .30
15 .38 .30

Valor Préprio 7.4 3.3 1.9 1.7 1.6

%Variancia 17.6% 7.9% 4.6% 4.0% 3.9%

%Variancia Acumulada 17.6% 25.6% 30.2% 34.3% 38.2%

Nota CEN II: Questionario de Eficdcia na NegociacaDRS: Tentativa de obtencdo de resultados subatandtPRN:
Estabelecimento de uma perspectiva racional de ciegim; PIEP: Procurar influenciar o equilibrio geder; DCC:

Desenvolvimento de um clima construtivo; FFP: Fiftegibilidade procedimental.

As componentes principais foram calculadas porrordecrescente de importancia, ou
seja, a primeira componente explica 0 maximo pessia variancia dos dados (17.6%)
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e assim sucessivamente até a Ultima componenteexplea o menos possivel da

variancia total dos dados (3.9%), como se poderadisea Tabela 6.

Assim, partindo dos itens com maior peso na exgdicados cinco factores, julgamos
ser possivel proceder a uma interpretacdo de caddeles, tendo como base o modelo
de eficacia condutual de Mastenbroek (1987, 19F®meadamente as quatro

dimensdes que fazem parte do seu modelo.

Deste modo, a estrutura factorial explica 38.2%até&ncia total, sabendo que o Factor
1 com carga de 7.4, explica 17.6% da variancid, totaitens que o constituem sao os
gue constam da Tabela 7.

Tabela 7. Iltens doCEN Il que constituem o Factor 1: “Tentativa de obtencéde

resultados substanciais

11. “E muito importante analisar os interessesaagjtes de ambas as partes para se conseguitaalaanglo”.

5. "Escuto atentamente a outra parte, de modotificarme da possibilidade de articular os intsessde ambos”.

10. “Estabelecer prioridades entre 0s assuntoseheisl para se fazerem boas trocas”.

12. “Procuro sempre novas solu¢fes para o probdienmaaneira a chegar a acordo”.

3. “Promovo a comunicacao aberta, revelando homeste as informacdes necessarias ao mituo acordo”.

25. “Estou atento a alternativas para melhorarrdaniniciativa na negociacao”.

24. “E (til iniciar uma negociacéo com uma trocardermacdes acerca de interesses e prioridades”.

28. “Sempre que possivel, sublinho os interessésaale ambas as partes”.

Nota CEN II: Questionério de Eficacia na Negociacédo

Como se pode constatar pela Tabela 7, este factmmsdituido por 8 itens que, na nossa
opinido, encontra-se em consonancia com o printigioode condutas complexas que se
desenrolam no processo negocial de Mastenbroel®)188&finido como “Tentativa de

obtencéo de resultados substanciais”.

A obtencao de resultados substanciais constitgiade finalidade da negociagéo, ou
seja, 0 objectivo principal é conseguir obter b@ssiltados, o que vai determinar todas
as demais accOes. Nesta perspectiva, tal actividiadespeito a aquisicdo de resultados

positivos, nomeadamente, andlise de interesseacauibgs entre as partes, averiguacao
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dos interesses da contra parte, no sentido dey@radnte, alcangcar um compromisso
com concessoes de parte a parte.

Para além destes quatro factores que analisangsd®e 0 modelo de Mastenbroek
(1989), identificamos um outro, o Factor 2, que teeduz, essencialmente, no
estabelecimento de uma perspectiva racional decrsegm. Este factor, com carga de
3.3, € composto por 9 itens e € responsavel pplecagdo de 7.9% da variancia total.

Ora os itens presentes neste factor (ver TabeleB)onstram que se trata de uma
dimensdo que se inscreve no contexto de abordaggmogta por Bazerman & Neale
(1993), onde se preconiza uma perspectiva de nraiwionalidade por parte do
negociador, procurando evitar-se, assim, a radoage decisional baseada em
tendéncias distorcidas face ao oponente, 0 quedingp& consecucdo de acordos de

maior eficacia (Cunha, 2000a).

Tabela 8. Itens doCEN Il que formam o Factor 2: “Estabelecimento de uma
perspectiva racional de negociagao”

21. “Preocupo-me em testar os interesses da oartr@ e modo a descobrir as suas prioridades”.

20. “Costumo fazer uma procura criativa de solugf@a os problemas”.

22. “Procuro trocar informagdes acerca dos objeste/solu¢des propostas por ambas as partes”.

13. “Preocupo-me em saber quais 0s riscos e cgetas propostas que faco colocam a outra parte”.

14. “Proponho-me frequentemente a tentar compiatibibs interesses de grande prioridade de amhzarias”.

19. “Procuro elogiar 0 meu oponente nos aspectsisiyis que percebo nas suas ideias, apresentagéo,
comportamento, etc”.

37. “E muito importante trabalhar em conjunto nacpra de interesses comuns nos aspectos que Seizgd

39. “Procuro ser uma pessoa acessivel, mas sirealtante firme nos meus objectivos”.

38. “Tento colocar tantas alternativas quanto pessia mesa, de modo a obter bons resultados”.
Nota CEN II: Questionério de Eficacia na Negociacédo

O Factor 3, com carga de 1.9, é composto por h% jee explicam cerca de 4.6% da
variancia total, sendo constituido por itens (vabdla 9) que descrevem, na nossa
perspectiva, uma dimenséao de procura de influénaato ao equilibrio de poder entre

as partes, definindo, assim, o segundo tipo deutaadcomplexas inscritas no modelo
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de eficacia condutual de Mastenbroek (1989), qdereaeser necessario um certo
equilibrio de poder entre as partes, com uma detada margem de manobra superior

para que o negociador alcance o acordo eficaz.

Trata-se da dimensé&o onde a balanca de poders=scerdhecimento das duas partes sao
pontos essenciais para uma negociacéo constrotaeofdo eficaz).

Conforme Cunha (2000a), a influéncia sobre o dmioli de poder passa pelo
fortalecimento das relagbes mutuas através da agdpli do espaco comum de
interesses e objectivos, procurando-se, assim, retagdo de poder mais simétrica e

equilibrada.

Os itens presentes neste factor demonstram, clatapte os negociadores da nossa
amostra apostam, essencialmente, no recurso eagcke menor dureza no sentido de
conseguirem equilibrar a sua relacdo com o adversau seja, as accdes mais

preferiveis dos negociadores parecem ser aquea®gjo mais relacionadas com a
solugéo de problemas, com a finalidade de se e certa margem de manobra na

negociacao.

Tabela 9. Itens doCEN Il que compdem o Factor 3: “Procurar_influenciar_o

equilibrio de poder

9. "Frequentemente, ameaco quebrar a negociagioustea parte ndo aceita uma minha proposta”.*

16. “As vezes, sugiro que perco a paciéncia de roatter mais da outra parte”.*

17. “De vez em quando, convém agir de modo incenseie confuso”.*

7. "Afrase “O que é bom para a outra parte € na@@a mim” estd quase sempre certa”.*

30. “Para negociar bem ha que partir do princigigde o oponente ndo tem razdo”".*

4. “O bom negociador deve procurar a derrota dmpenente”.*

6. “Criar impaciéncia ou agitagdo no opositor, lav@ie se consigam bons resultados”.*

31. “Por vezes, exagero na impaciéncia de modessjmmar os meus adversarios para concederem no que
pretendo”.*

27. “Frequentemente, é conveniente ser arrogaatee@car a outra parte”.*

1. “Faco ameacas inequivocas, demonstrando quenhasidecisdes séo irreversiveis”.*

23. “Escolho selectivamente os exemplos que domati a obter o que pretendo”.
Nota CEN II: Questionario de Eficacia na Negociagao.

* |tens que pontuam em sentido inverso ao da &scal
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Analisando a Tabela 10, verificamos que o Factocoin valor proprio de 1.7, é
composto por 9 itens que explicam 4.0% da variatatial e estdo, essencialmente,
relacionados com a preocupacdo em procurar desemvoin clima construtivo, ou
seja, consiste na criacdo de um ambiente maisquopiactividade da negociacao, em
gue 0s negociadores procuram apresentar alteraajiv@ possibilitem a flexibilidade e
exploracdo nas propostas através da comunicac@do tem conta os interesses e
objectivos da outra parte, evitando, assim, atgubestis e ameacadoras face ao
oponente. Relaciona-se, acima de tudo, de condiatago jovial, amavel evitando,
assim, uma atmosfera de duelo, procurando nao peyas de poder ou deteriorar as
relacdes interpessoais. Digamos que existe um&ypagao que passa pela criacdo de

relacdes positivas com a outra parte.

Tabela 10. Itens doCEN Il que formam o Factor 4: “Desenvolvimento de um clima
construtivo”

41. “Antes de iniciar a reunido ou nos intervalastesma, procuro criar um ambiente descontraidoosomeus
adversarios sobre assuntos pessoais ou noticasddidade”.

8. “O importante é conceder a pouco e pouco, caoinj&ctivo de criar reciprocidade na outra parte”.

33. “Elogio e faco apreciacdes a outra parte ge gime teve uma boa postura”.

36. “Tento ter uma certa flexibilidade nos meiogcancar o acordo, sem fugir, todavia, dos rpedysrios
objectivos”.

2. "Demonstro interesse no bem-estar do meu opereemvntade de encontrar solugdes harmoniosas”.

18. “Para se alcancar o acordo é muito Util expregsstos comuns e sublinhar as semelhancas coponeite”.

32. Preocupo-me em facultar a imagem de que sonegciador fidvel e credivel”.

40. “Quando se atinge o “ponto morto” da negocigawito Util solicitar um descanso para discigicaisas
com um café e num ambiente menos “formal”.

35. “Quando tenho de advertir os meus opositorieesalgo, evito fazé-lo de um modo irritado ou &stico”.
Nota CEN II: Questionério de Eficacia na Negociacédo

Para Cunha (2000a), a promoc¢édo de um clima coivstrétpercebida como o por em
causa um conjunto de atitudes destinadas a faogrgulir o proprio processo de
negociacéo, ou seja, o desenvolver esse tipo @ cléio constituiria, propriamente, um

objecto em si mesmo, mas, sim, um meio para oiatargo das préprias metas.

Este factor fundamenta, na nossa opinido, a tardamensao do modelo de negociagéao

eficaz de Mastenbroek (1989), designado “Desennaiio de um clima construtivo”.
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Tabela 11. Itens doCEN Il que compdem o Factor 5: “Firme-flexibilidade
procedimental’

26. “O meu estilo de negociacao predominante baser® bom senso e no argumento”.

29. “Participo sempre activamente na negociacas,igeo traz bons resultados”.

34. “E muito importante estabelecer uma boa relagino oponente, evidenciando-lhe que se aposta na
credibilidade e na mdtua dependéncia”.

42. “Costumo participar activamente nas sessoeggeciacao”.

15. “E conveniente criar seguranca na outra psetse quer obter um acordo satisfatorio por umol@agiodo”.
Nota CEN II: Questionario de Eficacia na Negociacédo

O factor 5, como se pode verificar na Tabela Idgréstituido por 5 itens que, na nossa
opinido, fundamenta a quarta dimensao do modelmdduta de negociagéo eficaz de
Mastenbroek (1989), a qual se define como “FirregHflilidade procedimental”.

Esta dimensdo do modelo propde, sobretudo, comadprip nome indica, uma

flexibilidade procedimental, no sentido de fundamaudinamica flexivel entre os

negociadores, isto €, apesar de o negociador apmesema posicdo de interesses
devidamente fundada, a ideia passa, sobretudoiqyektiva de se alcancar um acordo
através de concessfes e intercambios mutuos, teeohpre em consideracdo 0s
interesses e objectivos de ambas as partes. Nass@os um negociador eficaz devera
exigir um grau de accdes de flexibilidade tactioma vez que essas tacticas de
exploracdo procuram, essencialmente, contemplas@naia de rigidez no processo de
negociacdo, ou seja, utilizam-se tacticas capaeesridr propostas e alternativas

comuns.

Nesta perspectiva, verificamos que o item 29 vardmntro a proposta de Pruitt (1983)
em relacéo ao conceito de “firme-flexibilidade” egse caracteriza, essencialmente, pela
defesa dos proprios interesses e, simultaneampnteuma busca de alternativas
aceitaveis para ambos os lados, ou seja, trata-aend postura de solidez (por parte do
negociador) sem se fechar as concessdes. Digamosdb sucinto, que a auséncia de
rigidez é concebida como um importante modo para&aeseguir bons resultados

negociais.
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5.1.2.2. Validade deEHS

Conforme referimos anteriormente, a validade visanahstrar, empiricamente, a
existéncia de uma ligacdo entre preditores a w#éa nivel de correlacdo entre os
mesmos. Trata-se do que normalmente se denominalidade do construto. Ou seja,
pretende-se confirmar se o significado atribuidocanstruto médio (assertividade) é
correcto (Gonzélez, 2000).

Na perspectiva de Bryman & Cramer (1993), a vakdadrresponde a avaliacdo do
grau em que uma determinada medida mede, de facjoe pretende medir, ou seja,

gue a medida reflicta o contetdo do conceito enstgoe

Partindo deste conceito, procedemos ao calculo almlade daEHS (Escala de
Habilidades Sociais) de forma a podermos identifiea estrutura factorial do
instrumento em analise. Neste sentido, efectuama@madise de comparacdes das
magnitudes dos coeficientes de correlacdo pamiatedida do teste de Bartlett (que
manifesta valores de 1808.111=Sig..000), e dasmdh matriz de correlacdes, atraves
do teste de Kaiser-Meyer — Olkim (KMO), que refteatiequacdo da amostra situando-

se a pontuagéao er&00

Atendendo aos resultados obtidos, consideramodambgm n&HS houve uma boa
adequacao da amostra, possibilitando-nos, assigrgatir para a realizacao da analise

factorial.

Neste sentido, para procedermos a referida anatisefremos ao método de Analise
Factorial das componentes Principais, apds rotagéimnax, aplicando a regra de
Kaiser (valores préprios iguais ou superiores aulseja, para que o factor seja tomado
em consideracdo tem que ter uma variancia idéataba uma variavel Unica), tal como

ja referimos no instrumento em analise no ponteraort

Deste modo, como podemos observar no Anexo F, sadtados obtidos na Analise
Factorial indicam a existéncia de 11 factores cama ualor préprio superior a unidade
e gue explicam, no seu conjunto, 57.6% da variadam variaveis. Para efeitos de

interpretacdo d&HS tomaremos em apreciacdo exclusivamente os 6 iposactores
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gue explicam no seu conjunto, 40.5% da varianctal tdos resultados, para o

instrumento no seu conjunto (33 itens).

Portanto, consideramos, também, que os itens (ggIpm uma carga factorial igual ou
superior a 5, sdo itens que se encontram intensamaacionados com o factor em que
se inserem. As componentes principais foram detewais por ordem decrescente de
importancia, ou melhor, a primeira explica o maxipussivel da variancia dos dados
(16.8%) e assim sucessivamente até a ultima compmrgue explica o0 menos possivel

da variancia total dos dados (3.9%), como poderaaBoar no Tabela 12.

Tabela 12. Estrutura factorial daEHS (ap0s rotacaovarimax)

Factores F1 F2 F3 F4 F5 F6 Comunalidade

N°. dos Itens DNCI ECD AESS DPD FP 11ISO
6 .60 46
24 .58 .45
14 .56 .38
23 .53 .35
15 51 41
4 .63 45
21 51 .50
22 49 .37
12 48 .36
13 46 .36
32 .38 43
20 .35 .35
1 .62 40
2 .56 .35
29 .54 .38
27 .49 A7
9 .45 A7
26 .38 .38
28 .37 .23
31 .57 .37
30 .54 .37
33 .49 .40
10 42 .35
5 .39 .55
8 .37 31
3 71 .56
7 .63 44
16 .50 .32
25 A7 40
18 .29 .29
19 .70 .53
17 .53 .36
11 46 42

Valor Préprio 55 1.8 1.7 1.4 1.3 1.3

%Variancia 16.8% 5.6% 5.2% 4.4% 4.1% 3.9%

%Variancia Acumulada 16.8% 22.5% 27.8% 32.3% 36.5% 40.5%

Nota EHS Escala de Habilidades Sociais; DNCI: Dizer ndo awrtar interacgGes; ECD: Expressdo de cansago ou
desconformidade; AESS: Auto expressao em situagdiBais; DPD: Defesa dos préprios direitos; FPeFaeticdes; 11SO: iniciar

interacgdes com o0 sexo oposto.
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O objectivo da Andlise das Componentes Principasedntrar fungcbes matematicas
entre as variaveis iniciais que expliquem o maxpuossivel da variacdo existente nos
dados que os permitem descrever e reduzir. Comefgdmos anteriormente, 0s itens
incluidos em cada factor foram, particularmentejedgs que possuiam uma carga
factorial igual ou superior a .5, considerandoassim, que a partir desse valor o item
se encontra intensamente relacionado com o fantaraeisa. Importa ainda referir que
todos os itens encontram-se correlacionados pasigwnte com 0s respectivos factores

em que se inscrevem.

Por conseguinte, a estrutura factorial explica,5%0.da variancia total e como
poderemos constatar o Factor 1 que € constituidé fiens (Tabela 13), com um valor
proprio de 5.5, explica 16.8% da variancia totakflétte a habilidade para cortar
interaccdes que nao se queiram manter, tanto etaxtorde negociacdo como com 0s
amigos que falam continuamente e em determinadoem@ngueremos interromper.

Assim como o negar-se a emprestar algo que naemosrfazé-lo.

Gonzalez (2000) entende que, trata-se de uma aspeectssertividade em que o crucial
€ poder dizer “n@0” a outras pessoas e cortaraic¢ées, a curto ou longo prazo, que

nao se desejam manter por mais tempo.

Tabela 13. Itens daEHS que constituem o Factor 1. "Dizer _n&do _ou_cortar

interaccoes

6.” Por vezes tenho dificuldade em pedir algo quprestei.” *

24. “Quando decido que ndo me apetece voltar @&sairuma pessoa, custa-me a comunicar-lhe a déciséo

14. “Quando tenho muita pressa e uma amiga metagetusta-me a cortar a conversa”. *

23. “Nunca sei como “cortar” a um amigo que falatofu*

15.” H4 determinadas coisas que ndo gosto de eraprems se me pedem, nao sei como negar”. *
Nota EHS Escala de Habilidades

* [tens que pontuam em sentido inverso ao da escala

No que respeita ao factor 2 (operacionalizado pens, com valor proprio de 1.8) ele
explica cerca de 5.6% da variancia total. Perastie factor esta subjacente a ideia de
evitar conflitos ou confrontagcbes com outras pegssama pontuacdo alta indica a

capacidade de expressar cansaco ou sentimenta$vasgastificados e/ou desacordo
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com outras pessoas. Uma pontuacdo baixa indicamfiauldade para expressar
discrepancias e preferir calar-se quando alguérhateia com o objectivo de evitar
possiveis conflitos com os demais ainda que se detamigo ou familiares (Gonzalez,
2000).

Tabela 14. Itens daEHS que constituem o Factor 2: “Expressdo_de cansaca o

desconformidadé

4. “Quando numa loja atendem primeiro uma pesseahjegou depois de mim, calo-me”.*

21. “Sou incapaz de regatear ou pedir descontodguemmpro algo”. *

22. “Quando um familiar préximo me chateia, prefi@ultar os meus sentimentos a ter que lhe densorstmeu
aborrecimento”. *

12. “Se estou no cinema e alguém me incomoda ooonwersa, custa-me a pedir-lhe que se cale”. *

13. “Quando um amigo expressa opinido com a quadodio, prefiro calar-me a dizer-lhe abertamentue
penso”. *

32. “Muitas vezes prefiro ceder, calar-me ou “fioarmeu lugar” para evitar problemas com outrasqees. *

20. “Se tivesse que procurar trabalho preferiaesgercartas a ter que passar por entrevistas”.

Nota EHS Escala de Habilidades Sociais.

* ltens que pontuam em sentido inverso ao da &scal

Analisando a Tabela 15, constatamos que o factoor,uma carga de 1.7, € composto
por 7 itens que explicam 5.2% da variancia totate Eactor reflecte a capacidade de se
expressar num mesmo caso de forma espontanea, ansedade em distintos tipos de

situacOes sociais: entrevistas laborais, lojasgarks oficiais, em grupos e reunides

sociais. Obter uma alta pontuacgéo indica faciliqam@ as interacgOes em tais contextos
para expressar as proprias opiniées e sentimdafes, perguntas.

Tabela 15. Itens daEHS que constituem o Factor 3: "Auto_expressao em siagdes

sociais

1. “Por vezes, ndo faco perguntas com o recei@oerpr estipido”.*

2. “Custa-me telefonar para lojas, escritérios,’ &tc.

29. “Custa-me expressar a minha opinido em grup@soola, em reunides, etc...)”. *

27.“Sou incapaz de pedir uma entrevista a alguém”.

9. “Muitas vezes quando tenho que fazer um canréiwosei o que dizer”. *

26. “Custa-me a muito pedir a um amigo que me tiagdavor”. *

28. “Sinto-me perturbado ou violento quando algaénsexo oposto me diz que algo em mim o atrai”. *

Nota EHS Escala de Habilidades Sociais.

* ltens que pontuam em sentido inverso ao da &scal

96



Competéncias Estratégicas de Negociag@oGestdo Comercial: Estudo Sobre a Relevancidictck ...

O factor 4, assenta na defesa dos proprios direitm® um valor préprio de 1.4, é

composto por 6 itens que explicam uma variancel t 4.4%.

Uma alta pontuacéo reflecte a expressédo de condssastivas frente a desconhecidos
em defesa dos proprios direitos em situacdes dsuoom nao deixar “colar-se” a
alguém numa fila ou numa loja, pedir a alguém @& mo cinema que se cale, pedir

descontos, devolver um objecto defeituoso (Gonzal@20).

Tabela 16. Itens d&EHS que constituem o Factor 4: “Defesa dos proprios hitos”

31. “Custa-me muito expressar agressividade e etiorento ao sexo oposto, ainda que tenha motivesigsn”. *

30. “Quando alguém se encosta a mim numa filajrmemicomo que se ndo desse conta”. *

33. “Ha alturas em que ndo sei a sair com alguémngo me apetece mas, que me convida varias vézes”

10. “Tenho tendéncia a guardar as opinibes parameésmo”.*

5. “Se um vendedor insiste em indicar-me um produ®decididamente ndo quero, custa-me a dizerdbeé *

8. “Por vezes fico sem palavras perante pessaanadis do sexo oposto”. *

Nota EHS Escala de Habilidades Sociais.
* |tens que pontuam em sentido inverso ao da &scal

Quanto ao factor 5, que se traduz na capacidadéaeen peticbes, com um valor
proprio de 1.3, é composto por 5 itens e é respehgiela explicacdo de 4.1% da

variancia total, como se pode observar na Tabela 17

Tabela 17. Itens de&EHS que constituem o Factor 5: “Fazer peticdes”

3. “Se ao chegar a casa encontro um defeito emggigdenha comprado, vou a loja devolvé-lo”.

7. “Se num restaurante ndo me servem a comida tioim pedido, chamo o empregado e peco que me atggd
melhor”.

16. “Se saio de uma loja e apercebo-me que o @si@oincorrecto, regresso para rectificar”.

25. "Se um amigo a guem emprestei uma quantidad@tleiro parece ter-se esquecido, recordo-lhe”.

18. “Se vejo numa festa uma pessoa atraente doop@sbo tomo a iniciativa e aproximo-me a encetaversa
com ela”.

Nota EHS Escala de Habilidades Sociais.

Esta dimenséaceflecte a expressédo de fazer peticoes a outra®gesle algo que nao
gostamos, seja um amigo (que nos devolva algolguerhprestamos, que nos faga um
favor), ou em situacées de consumo (num restaurgtenos trazem algo tal como

pedimos e queremos trocar, ou numa loja deram-mb® rtroco). Uma pontuacédo alta
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indicaria que a pessoa que a obtém é capaz dedadatos semelhantes a estes sem
excessiva dificuldade, enquanto uma baixa pontuenghcaria a dificuldade para fazer

pedidos do que queremos a outras pessoas.

Para além destes cinco factores, temos ainda uto $motor que se define com a
habilidade para iniciar interaccdes com 0 sexo topespoder fazer espontaneamente
um elogio, uma graca, falar com alguém que achatraente. Este factor tem uma

carga de 1.3, 3.9% da variancia total e € condtitpor 3 itens.

Para Gonzaléz (2000) trata-se de intercambiosiypasitUma pontuacdo alta indica
facilidade para tais condutas, quer dizer, inicafpara iniciar interacgdes com 0 sexo
oposto, e para expressar espontaneamente o quamggstmesmo. Uma baixa
pontuacédo indicara dificuldade em levar a cabo mgpeamente e sem ansiedade tais

condutas.

Tabela 18. Itens daEHS que constituem o Factor 6: “Iniciar_interaccées cm 0

Sexo opostd

19. “Custa-me expressar 0s meus sentimentos ams bt

17. “N&@o me é muito facil fazer um elogio a algugue gosto”*

11. “Por vezes evito certos acontecimentos soc@iso medo de fazer ou dizer um disparate”. *

Nota EHS Escala de Habilidades

* ltens que pontuam em sentido inverso ao da escala

5.1.3. Sensibilidade
Entende-se por sensibilidade dos resultados num&a @ grau em que os resultados
nela obtidos aparecem distribuidos diferenciandsugsitos entre si nos seus niveis de

realizacdo (Almeida & Freire, 1997).

Garret (1962, cit. por Almeida & Freire, 1997) ciolesa que a sensibilidade podera ser
analisada através do Coeficiente de Curtose, cajor\e de 0.263. Por seu lado,
Almeida (1999) refere que uma escala € sensiveldgua Coeficiente de Curtose e o

Coeficiente de Assimetria se apresentam proximoede.
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5.1.3.1. Sensibilidade d€EN Il

Assim sendo, como poderemos observar no Tabeleobh8tata-se, de um modo geral,
gue a amplitude dos resultados em cada subesealzka total é boa e que a média e a
mediana estdo muito aproximadas, o que implicaogqQeeficiente de Assimetria esteja
muito proximo de zero e o Coeficiente de Curtos@®wchatamento ndo se afaste do
valor 0.263.

Tabela 19. Sensibilidade da escala total e subesmHoCEN ||

N°ltens Média  Mediana DP C.Assimetria C. Curtose  niMo Maxim
F1. Tentativa de obtencéo de 8 33.61 33.00 3.18 -0.573 1572 21 40
resultados substanciais
F2. Estabelecimento de uma 9 36.40 36.00 3.69 -0.091 0.745 24 45
perspectiva racional de negociacéo
F3. Procurar influenciar o 11 25.03 25.00 5.75 -0.12 -0.301 11 41
equilibrio de poder
F4. Desenvolvimento de um clima 9 35.25 35.00 3.81 -0.483 1.458 20 44
Construtivo
F5. Firme-flexibilidade 5 20.32 20.00 2.34 -0.978 4.198 7 25
Procedimental
Escala Total 42 150.61 150.00 10.56 0.169 0.752 411 181

5.1.3.2. Sensibilidade d&HS

Na mesma linha de raciocinio, mas neste caso noregpeita aEHS (Escala de

Habilidades), como poderemos observar na Tabela@@prova-se, na globalidade,

gue a amplitude dos resultados em cada subesealzk total é boa e que a média e a
mediana estao praticamente sobrepostas, o queadqge o Coeficiente de Assimetria
resida muito proximo de zero e o Coeficiente det@>er ou de achatamento ndo se

afaste do valor 0.263.

Tabela 20. Sensibilidade da escala total e subesmHaEHS

N°ltens Média  Mediana DP C.Assimetria C. Curtose  niMo Maximo
F1. Dizer ndo cortar interacgdes 5 12.59 13.00 3.24 -0.175 -0.435 5 20
F2. Expresséo de cansaco ou 7 16.08 16.00 4.11 0.071 -0.629 7 27
desconformidade
F3. Auto expressédo em situacdes 7 15.87 16.00 3.85 .062 -0.567 7 27
sociais
F4. Defesa dos proprios direitos 6 12.44 12.00 3.44 175 -0.608 6 23

5 14.32 14.00 2.73 -0.406 0.230 5 20

F5. Fazer Peticdes
F6. Iniciar interac¢Bes positivas com 3 6.29 6.00 2.21 0.239 -0.647 3 12
0 Sexo oposto
EscalaTotal 33 114.32 114.0 8.44 .011 0.721 84 139
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5.1.4. Breves reflexdes finais

Os resultados dos valores da consisténcia inteateillados com recurso ao Alpha de
Cronbach para as escalas e subescalas revelarmsedbabalmente superiores a .7,
podendo mesmo afirmar-se que o instrumento utiizaekte trabalho de investigacao

apresenta um conjunto de itens com um grau de hemeddpde relativamente elevado.

No que respeita aos resultados provenientes dais&nBhctorial das Componentes
Principais, 0s mesmos permitem concluir que a olwpm cinco dimensdes, € aquela
gue, de forma mais parcimoniosa, sintetiza a esautactorial subjacente &EN I
(Questionario de Eficacia na Negociacdo). O mesenpaglera afirmar quantoEBHS

(Escala de Habilidades Sociais) com seis dimensdes.

Outra questao proeminente diz respeito a sensibldéidla escala total e subescalas da
eficacia negocial e da assertividade, sendo qudgs obtidos permitem apontar para

uma distribuicdo normal dos resultados.

5.2. Andlises diferenciais das médias

De modo a realizar uma analise mais aprofundadaneisa das hipdéteses do nosso
estudo relativamente as principais variaveis ensidenacao (relembramos que essas
variaveis sao a eficacia negocial, a assertividaden conjunto de variaveis socio-
demograficas), e tendo igualmente em conta os ijec delineados para a
investigacao, procuramos verificar se se poderstabelecer diferencas relevantes com
base nas pontuagbes que os elementos da amostfaobsiveram noCEN I
(Questionario de Eficacia na Negociacdo) &H&(Escala de Habilidades Sociais).

Para isso, realizamos o testde Student para a variavel sexo e o tésteva Oneway
para as variaveis idade, estado civil, habilitaclitesarias e tempo de experiéncia

profissional, usando como variaveis dependentéis@ci negocial e a assertividade.

Consideramos pertinente afirmar, uma vez mais,aguBipoteses levantadas quanto a
relacdo entre as variaveis socio-demograficas evammveis eficacia negocial e

assertividade se revestem, todas elas, de caf@otamentalmente exploratério.
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5.2.1. Eficacia negocial e sexo

Relativamente a esta variavel sécio-demograficzani@amos a hipotese de que o0s
sujeitos do sexo masculino se apresentariam miaszet em negociacdo do que os do
sexo feminino. As analises estatisticas empreesdida@enciam que o sexo masculino
apresenta resultados mais elevados do que o sexoirfe, pelo que se confirma a
hipétese F=5.565,P=.019).

A tabela 21 permite visualizar que, 0s sujeitossdgo masculino obtiveram meédias
mais elevadas n€@EN II (Questionario de Eficacia na Negociacdo) do quesex®

feminino.

Tabela 21. Médias e desvios-padrdes das pontuacdesCEN I, segundo 0 sexo

N Médias Desvios
Padroes
Masculino 113 168.98 11.01
Feminino 187 167.91 13.88
185
180 -
175 -
1)
- 170
g
2 165 -
[e]
e 160 -
155 :
Masculino Feminino
Sexo
Grau de Média de F F
Liberdade quadrados Ratio Prob.
Feminino 167.914 5.5565 .019
298
Masculino 168.982
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Julgamos ser conveniente recordar que, ao contdérique se constatou em estudos
anteriores, o sexo masculino apresenta média sup&rdo sexo feminino. Cunha
(2000c) refere, a proposito das diferencas em funigdsexo dos sujeitos, que o facto
de ndo se terem encontrado diferencas significgtinas levaria a pensar que estes
resultados séo, curiosamente, congruentes comxgstiéiecia de evidéncia bastante
sobre a relagdo entre o sexo dos negociadoresua afisacia, pelo que apesar dos
homens possuirem uma percepc¢ao distinta da dasresisobre a situacao conflitual
(os primeiros mais dirigidos para a maximizacaos#ass resultados e as segundas mais
encaminhadas para a conservacédo da relacdo),dasigidifica que negoceiem mais
eficazmente que as mesmas (Gilkey & Greenhalgh;1@8kley, 1990; Zechmeister &
Druckman, 1973, cit. por Cunha, 2000c). Curiosamenb presente estudo, como
referimos anteriormente, os resultados permitenorgrer diferencas assinalaveis nas

médias entre os elementos masculinos e femininasndatra.

5.2.2. Eficacia negocial e idade

Lancamos a hipoOtese exploratéria de que as porgsagbtidas noCEN I
(Questionario de Eficacia na Negociacao) poderianar com a idade dos sujeitos. As
analises de variancidfova Onewayrealizadas comprovam que a variavel idade pode
encontrar-se na base de diferencas significativagie concerne as pontua¢desCdiN

I (F=2.508, P=.042). Assim, permite-nos concluir que a hipotege haviamos
colocado sobre a variavel sécio-demografica em exsenconfirma, ja que 0s sujeitos
das distintas faixas etérias apresentam pontuag@ias ndo muito préximas no
instrumento em estudo (ver tabela 22).

Em termos mais especificos, as diferencas maisfisgjivas, quanto as pontuacoes
obtidas naCEN Il (que no nosso caso, aferem a eficacia negoc#)patenteadas nos
sujeitos do grupo etario dos 18 aos 25 anos (cormadia inferior, ou seja, 166.31) e nos
com idade superior a 56 anos (com a média superaeja, média 177.88).

Embora se tenha efectuado um teste de Scheffé geeaminar, de forma mais
aprofundada, quais as diferencas mais significeitieatre as medias dos distintos
grupos, o0 mesmo revelou resultados ndo totalméstardinatorios entre esses mesmos

grupos, salientando-se, desse modo, as diferedgpntradas a que nos referimos no
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paragrafo anterior. Todavia, importa referir queeamostra em analise, os respondentes

com mais idade sao os mais eficazes.

Tabela 22. Médias, desvios-padrdes e andlise de igaicia (ANOVA ONEWAY)
das pontuagfes d&€EN II, segundo os intervalos de idade

N Médias Desvios
Padrées
Dos 18 aos 25 ano$ 128 166.31 14.02
Dos 26 aos 35angs 101 169.74 12.30
Dos 36 aos 45 ano$ 44 168.04 11.42
Dos 46 aos 55 anos 18 170.44 7.49
Mais de 56 anos 9 177.88 12,43
Total 300 168.31 12.87
185
180
175 /.
& /
© 170
O
g '/.\.—-—//'
= 165
@]
o 160
155 I : T T
Dos 18 aos 25 Dos 26 aos 35 Dos 36 aos 45 Dos 46baos 5 Mais de 56
Idade
Soma de Grau de Média de F F
Quadrados Liberdade quadrados Ratio Prob.
Inter-grupos 1628.867 4 407.217 2.508 .042
Intragrupos 47906.049 295 162.393
Total 49534.917 299
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5.2.3. Eficacia negocial e estado civil

No que concerne a variavel estado civil, foi leadata hipotese de que as pontuacgdes
do CEN Il (Questionario de Eficacia na Negociac@opem variar de acordo com o
estado civil dos sujeitos. Através da analise d&neaia Anova Onewaly os resultados
obtidos indicam a inexisténcia de diferencas sicgtiivas nas pontuac¢des alcancadas, ja
que os sujeitos dos distintos estados civis apr@asen pontuacdes meédias muito
proximas (ver Tabela 23), sendo de destacar quemfoessencialmente, 0s sujeitos
vilvos e em unido de facto os que obtiveram as asédiais elevadas, pelo que se

infirma a hipotese.

A titulo de curiosidade cientifica, relembre-se iague os resultados do cruzamento
efectuado entra a variavel estado civil e a valigfieacia negocial ndo apresentam
diferencas muito significativas embora se tenhamstaado pontuacdes medias

dotadas de algumas diferencas entre os diferenipeganalisados.

Tabela 23. Médias, desvios-padrdes e andlise de igaicia (ANOVA ONEWAY)

das pontuacdes d&€EN II, segundo o estado civil

N Médias Desvios

Padroes
Solteiro 173 167.92 13.40
Casado 116 169.10 12.15

Viavo 1 181.00 -

Divorciado 4 156.75 6.89
Unido de Factg 6 170.00 11.66
Total 300 168.31 12.87

185

180 J\
175

%]
’%« 170 «——— / \\ /0
g 165 \
g 160 N
155 T T T T
Solteiro Casado Viavo Divorciado Unido de Facto
Estado Civil
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5.2.4. Eficicia negocial e habilitagdes literarias

Partindo da hipotese, também de cariz exploratdeajue quanto mais elevado o grau
de habilitacdes literarias, mais elevadas séo asipgdes n&EN Il (Questionario de
Eficacia na Negociacdp)jealizamos o mesmo tipo de prova estatistica que as
variaveis anteriormente analisadas. Os resultagmsitam para que as diferentes
habilitacbes detidas pelos sujeitos possam, eviemtnte, ter efeito ténue nas
pontuacbes que 0s mesmos atingemQieN Il. Parece-nos, todavia, interessante
constatar que foram os detentores do Ensino Basigoeles que obtiveram,
precisamente, a média mais elevada e que a medelaaymentam as habilitagbes
escolares, as pontuacdes em eficacia diminuem. riaogia com Cunha (2000) estes

resultados apresentam-se semelhantes.

Parece-nos, ainda, interessante constatar que fosadetentores do Ensino Basico
agueles que obtiveram, precisamente, a média ne¥sda (ainda que com uma
diferenca infima dos detentores do grau de licém@gCunha, 2000).

Curiosamente Silva (2002) a respeito desta mesmaveh refere que, as diferentes
habilitagcbes detidas pelos sujeitos da nossa ampéty parecem ter algum efeito nas

pontuacdes que 0s mesmos atingem.

Tabela 24. Médias, desvios-padroes e andlise de igaicia (ANOVA ONEWAY)
das pontuacfes d€EN II, segundo as habilitagbes literarias

N Médias Desvios
Padrdes
Ensino Basico 9 171.66 5.12
Ensino Secundario 202 168.80 12.87
Bacharelato 56 167.28 14.53
Licenciatura 28 166.10 11.72
P6s-Graduacéo 5 166.60 8.79
Total 300 168.31 12.8
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185

180

175
170 -

160

Pontuacdes

155 T T T T
Ensino Basico Ensino Secundéario  Bacharelato Licen@atu Po6s-Graduacao

HabilitagBes Literarias

5.2.5. Eficicia negocial e tempo de experiéncia roeigl
No intuito de relacionar as duas variaveis em estadlocamos a hipotese de que
guanta mais elevada for a experiéncia negocial glaisada serd a conduta eficaz dos

sujeitos em situac¢des negociais.

Analisando o cruzamento entre as variaveis tempexgeriéncia e eficacia negocial
(mensurada, como até aqui, pelas pontuacdes olpigdias sujeitos da nossa amostra no
CEN Il (Questionario de Eficacia na Negociacao), a hg@tpe tinhamos colocado é
rejeitada dado que as pontuacBes obtidas apontannpédias muito homogéneas.
Deste modo, a experiéncia negocial ndo constituppriamente, um factor de
diferenciacdo no que respeita a pontuacao alcamga@&N Il. Refira-se finalmente, e

a titulo meramente ilustrativo, que foram os sogedom idade entre os 21 e os 30 anos

0S que tiveram a média mais elevada.

Tabela 25. Médias, desvios-padrdes e andlise de igaicia (ANOVA ONEWAY)

das pontuacdes doCEN II, segundo o tempo de experiéncia profissional em
negociacao
N Médias Desvios
Padrbes
Entre 1 e os 10 anog 77 171.42 12.87
Entre 11 e 0os 20 angs 13 169.76 11.03
Entre os 21 e os 30 anos 7 178.00 9.93
Mais de 30anos 3 175.33 6.50
Total 100 171.79 12.35
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185
180
175
170
165
160
155

Pontuacdes

Entre 1 e ao 10 anos Entre 11 e ao 20 anos Entr@a@B@ anos Mais de 30 anos

Tempo de experiéncia profissional

5.2.6. Assertivi

dade e sexo

Nesta variavel, e no que respeita as competénceisis levantamos a hipotese

exploratoria de que a assertividade poderia depeddesexo dos sujeitos. Como

poderemos verificar na Tabela 26, os individuossewo feminino apresentam uma

assertividade média muito equivalente a do sexocufiae, uma vez que nao se

constataram diferencas significativas baseadasxmaguando as pontuacdes obtidas na

EHS

Deste modo, contrariamente as nossas espectaterds;ou-se através dos resultados

provenientes do testede Student que ndo se constatam diferencas noegpeita as

pontuacdes obtidas pelo que somos levados a inferhgdtese.

Tabela 26. Diferencas de médias naHS segundo o sexo

N Médias Desvios
Padrées
Masculino| 113 92.61 12.77
Feminino 187 92.43 13.18
Grau de Média de F F
Liberdade quadrados Ratio Prob.
Feminino 92.4385 447 .504
298
Masculino 92.6195
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5.2.7. Assertividade e idade

No que respeita a esta variavel socio-demografieatimos da hipotese de que os
sujeitos com menos idade seriam mais assertivapidas com mais idade. A analise
da variancia Anova Oneway empreendida comprova que a variavel idade pode
encontrar-se na base de diferencas significatiat® ®s sujeitos da presente amostra
(ver Tabela 27). Assim sendo, permitimo-nos conduie a hipétese que haviamos
colocado sobre a relacéo entre a variavel sécimmgeafica em exame e a assertividade
se confirma £=2.724,P=.030), j& que se constata que 0s sujeitos com midade
apresentam médias mais elevados do que os queadénidade, mais especificamente a
faixa etéria entre os 18 e 0s 25 anos, seguidaixia étaria dos 26 aos 35 anos.

Como Bryman & Cramer (1993) afirmam, a variancadtiz uma expressao que nos
indica a dispersdo dos dados em torno da meédieeecouesponde ao quadrado do
desvio-padrao. Nesse sentido, a variancia diz-na$ € o quadrado do desvio médio
das pontuacgdes relativamente a sua prépria méatignpo ser usada para o célculo do

montante de dispersdo em dois ou mais grupos degiiies.

Em sintese, enquanto a média (ou expectativa devan#vel indica a tendéncia central
da mesma, a variancia aponta o seu grau de dispéosavariabilidade) (Kim &
Mueller, 1994).

Tabela 27. Médias, desvios-padroes e andlise de idacia (ANOVA ONEWAY)

das pontuacfes d&HS, segundo a idade

N Médias Desvios

Padroes
Dos 18 aos 25 anos| 128 94.96 12.75
Dos 26 aos 35 anos| 101 91.97 13.15
Dos 36 aos 45 anos 44 89.36 13.02
Dos 46 aos 55 anos 18 87.38 10.35
Mais de 56 anos 9 89.22 14,72
Total 300 92.50 13.01
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Dos 18 aos 25 Dos 26 aos 35 Dos 36 aos 45 Dos 46aos 5 Mais de 56
Idade
Soma de Grau de Média de F F
Quadrados Liberdade guadrados Ratio Prob.
Inter-grupos 1803.256 4 450.814 2.724 .030
Intragrupos 48815.731 295 165.477
Total 50618.987 299

Importa ainda referir que, ao contrario da varidasdertividade, o cruzamento entre a
variavel eficacia negocial e idade demonstra qeéicécia aumenta com a idade dos

sujeitos.

5.2.8. Assertividade e estado civil

Relativamente a esta variavel, foi colocada a bgte que as pontuacdes obtidas na
EHS (Escala de Habilidades Sociais) poderiam variaaa@do com o estado civil dos
sujeitos. As analises de variancinfva Onewayinfirmam esta hipétese, uma vez que
os resultados obtidos indicam a inexisténcia der@lifcas significativas nas pontuacoes
alcancadas n&HS (F=1.200,P=.311), ja que os sujeitos dos distintos estadas ci

apresentaram pontuacdes médias nao muito proxiraa3 §bela 28).

Tal como consta na Tabela 28 parece-nos importaitentar o facto de que foram,
essencialmente, os sujeitos que se encontramresl{geguidos dos em unido de facto

e casados) que obtiveram a média mais elevada.
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Tabela 28. Médias, desvios-padroes e andlise de igaicia (ANOVA ONEWAY)
das pontuacgbes d&HS, segundo o estado civil

N Médias Desvios

Padrdes
Solteiro 173 93.72 13.07
Casado 116 91.00 12.45

Vidvo 1 77.00 -

Divorciado 4 89.25 20.17
Unido de Factg 6 91.33 16.32
Total 300 92.50 13.01

100
95
8 90 ‘\‘ -0
g \ /"
s 85 \
€
£ N
75 1 1 1 T
Solteiro Casado Viavo Divorciado Unido de Facto
Estado Civil
Soma de Grau de Média de F F
Quadrados Liberdade quadrados Ratio Prob.
Inter-grupos 810.221 4 202.555 1.200 311
Intragrupos 49808.765 295 168.843
Total 50618.987 299

5.2.9. Assertividade e habilitacdes literarias

Partindo da hipotese, também de cariz exploratdiéogue 0s sujeitos com menores
habilitacdes literarias sdo menos assertivos eroaiggfio do que 0s que tém um maior
nivel académico, realizamos 0 mesmo tipo de pretatistica que para as variaveis
sécio-demograficas anteriormente analisadas. Reafiz, por conseguinte, o teste
Anova Oneway no qual podemos concluir que embora existam pgdks
diferenciadas de acordo com a posse de distintabthgdes escolares, ndo € possivel

confirmar que tais diferencas sejam significatigcague infirma a hipotese levantada).
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Tabela 29. Médias, desvios-padroes e andlise de igaicia (ANOVA ONEWAY)
das pontuagbes d&HS, segundo as habilitacdes literarias

N Médias Desvios
Padrdes
Ensino Basico 9 85.33 14.00
Ensino Secundéariq 202 92.44 12.39
Bacharelato 56 91.51 13.11
Licenciatura 28 96.64 16.20
Po6s-Graduagéo 5 95.80 11.94
Total 300 92.50 13.01
100
95 e m— |

3 P
o 90
% ./
3 85
S 80
o
75 ) ) ) I
Ensino Basico Ensino Bacharelato Licenciatura P6s-Graduagag
Secundario

HabilitacBes Literarias

Assim sendo, poderemos pensar que estes resuftades ser explicados pelo facto de
que as habilitacdes literarias ndo se constituenmpriamente, como um factor de
diferenciac@o no que respeita a eficacia dos ssjpierante situagdes negociais.

5.2.10. Assertividade e tempo de experiéncia negaici

A hipotese que colocamos para esta variavel foé @k quanto mais elevada for a
experiéncia negocial, mais elevada serda a asskxti®i dos sujeitos em situacdes
negociais. Os dados provenientes da analise daneai Anova Oneway ddo-nos
conta da inexisténcia de diferencas significat{vas Tabela 30), sendo de assinalar que
as médias obtidas pelos distintos grupos portadieediferentes niveis de experiéncia
negocial apontam para uma certa homogeneizacdopoaiacdes obtidas pelos
mesmos. Ao contrario do que inicalmente se preagupontuacées diminuem com o

tempo a medida que o tempo de eperiéncia negacizdata.
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Por conseguinte, somos levados a infirmar a hip&eseriormente formulada em que
guanto mais elevada for a experiéncia negocials rel@vada sera a assertividade dos

sujeitos em situacdes negociais.

Tabela 30. Médias, desvios-padrdoes e andlise de idgaicia (ANOVA ONEWAY)

das pontuagbes d&HS, segundo o tempo de experiéncia profissional

N Médias Desvios

Padrdes
Entre 1 e 0os 10 ano§y 77 93.72 15.33
Entre 11 e 0os 20 angs 13 89.23 9.32
Entre os 21 e os 30 arm 7 86.71 8.36
Mais de 30 anos 3 79.66 13.42
Total 100 92.23 14.45
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Tempo de experiéncia profissional
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CONCLUSOES

Na presente investigacdo definimos como objectigmlgrealizar um estudo sobre
competéncias estratégicas de negociacdo em gestdeadamente analisar a relacdo
gue se poderia estabelecer entre um conjunto déavea socio-demograficas e as
variaveis eficacia negocial e assertividade em extat comercial, sendo nosso
desiderato procurar contribuir para melhorar aigaada gestado de disputas, dado que,
como salientam Rahim, Magner & Shapiro (2000), stage construtiva dos conflitos

nas organizacfes é um elemento essencial pareéaiaforganizacional.

A negociacdo é um processo de didlogo e debatee ddibersos assuntos com o
objectivo de estabelecer um acordo entre as pddeste modo, 0s mecanismos de
negociacéo tém vindo a assumir um papel de extmpartancia na gestao dos mais
variados conflitos que ocorrem nos mdltiplos nivasrealidade. E nesta perspectiva
que a permanéncia da negociacdo no nosso quotiéigista como um das formas mais
eficazes de resolucdo de conflitos (Greenhalghy,198rrano & Rodriguez, 1993) e,

por essa razdo, a eficacia deve ser pensada comcritémo a ter em conta pelos

negociadores no momento em que determinam as stnategias e tacticas.

Neste sentido, 0 nosso trabalho centrou-se, esdmecite, na tematica da eficacia
negocial, procurando deslindar, mais especificament relagdo entre a eficacia
negocial, a assertividade e diversas variaveiosdbmmnograficas no dominio comercial,
sendo que os resultados obtidos no estudo empdecmitem-nos afirmar que o0s

mesmos foram de encontro a perspectiva de anatiseedociacdo patenteada no
modelo integrativo de negociagao eficaz de Masterk(1987, 1989).

A eficacia negocial, partindo justamente a partrdodelo de Mastenbroek (1987,
1989), pode ser definida como um conjunto de casdabmplexas que um negociador
deve levar a cabo para que a negociacao se carau@xito, alcancando os objectivos

previamente definidos.

Para Cunha (2000a), o modelo de Mastenbroek constiha perspectiva bastante
ampla sobre a eficacia em negociacdo, encontramdessencialmente, estruturado
sobre as actividades complexas que o negociadameaf bem como os dilemas que as
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mesmas lhe colocam. Tal perspectiva vai, nitidamedé encontro a estratégia de
solugéo de problemas, a qual tem base essencadnueito de “firme-flexibilidade”,

ou seja, a chave comportamental para a negocidig@a eesidira, na optica de Pruitt
(1983) e Pruitt e Carnevale (1993), na firmeza msresses combinada com a

flexibilidade nos meios para os alcancar.

Neste sentido, pelo exposto na problematica te@&senvolvida sobre a articulacao
entre a eficacia negocial e a conduta assertived@@mos que 0 negociador que se
revele possuidor de assertividade encontrar-se-&elimores condiges para enfrentar a
complexidade decorrente das situacdes conflityaisque a procura dos proprios
interesses se vé afectada pela tendéncia de uridadiem persistir nas interaccoes
interpessoais ao longo da negociacdo (GreenhalghlinN& Gilkey, 1985, cit. por
Cunha, 2001).

Torna-se imperioso, assim, reconhecer que a aregestdo construtiva de conflitos
constitui, mais do que uma mera moda, uma mais-vasisinalavel no perfil de
competéncias daqueles que desempenham funcdesaie@me empresas que tém que
lidar, cada vez mais, por exemplo, com a intercalidade (Cunha & Silva, 2006), o
que também — face ao que se observa na realidatlggpesa actual — constitui um

desafio imenso a ponderar na negociacao comercial.

Deste modo, tendo presente a problematica tednea dgsenvolvemos acerca da
eficacia negocial como competéncia estratégica asdg comercial e os resultados
obtidos no estudo empirico, esta pesquisa permisunao s6 apurar, mas também
descobrir alguns elementos de analise sobre asi@ndue os sujeitos seleccionados

na nossa amostra opinam quando envolvidos em d¢onmtegocial.

No que respeita ao trabalho de terrenoCEN Il (Questionario de Eficacia na
Negociacdo) e &HS (Escala de Habilidades Sociais) foram os instruosere
investigacdo social aplicados a uma amostra dagegirte do pais, constituida por 300
individuos, divididos por 3 subgrupos diferenciadesacordo com a sua experiéncia
negocial (100 vendedores imobiliarios, 100 admraistos e 100 estudantes
universitarios) tendo havido assim a preocupacapodsuir uma amostra detentora de

um determinado equilibrio e homogeneidade.
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O CEN Il (Questionario de Eficacia Negocial) procurou operslizar as condutas
negociais eficazes, tendo por base, como tambéfoi jéeferido anteriormente, o
modelo proposto por Mastenbroek (1987, 1989), pdolemesmo salientar-se a
existéncia de uma certa consonancia entre osadsslempiricos da nossa investigacao
e este modelo, facto esse ja patenteado em inag8ég prévias como as de Cunha
(1996, 2000a) e Silva (2002). BHS (Escala de Habilidades Sociais), um instrumento
desenvolvido por Gonzéalez (2000), e que acreditaimiosido aplicada pela primeira
vez em Portugal, foi ministrada com o sentido decyrar estudar a relacdo entre a
assertividade e um conjunto de variaveis socio-ggéaficas por nés escolhidas para o
presente estudo.

De seguida, apresentaremos as principais conclug@@sconsideramos ser possivel
retirar das analises estatisticas empreendidas @®mnstrumentos anteriormente

apresentados.

1. Relativamente as qualidades psicométricas diigimentos, procurou-se determinar
a validez das escalas, o0 seu grau de fidelidadgogler discriminatério dos itens que as
compdem. Assim, de acordo com as andlises estatisefectuadas, €EN I
(Questionario de Eficacia na Negociacdo) apreseriveis de fiabilidade muito
interessantes, ou seja, um coeficiente Alpha7sdee um Spearman-Brown dé2, pelo
gue podemos concluir que a versdo do instrumento erisand@vela ser uma escala
com boas qualidades psicométricas, apresentandmuojunto de itens com um grau de
homogeneidade relativamente elevado. Por sua vé&ki&demonstrou igualmente
possuir boas qualidades psicométricas, apresentandmeficiente déipha de.79e

um coeficiente de Spearman-Brown.d&

2. No que diz respeito a andlise da estrutura nate da validez ddCEN I
(Questionario de Eficacia na Negociacao), a andisterial aplicada através do método
de componentes principais revelou que 58.3% d@mnea dos itens era explicada pela
extraccao de 12 factores. Porém, para efeitastdepretacdo da estrutura factorial do
referido questionariotivemos em consideracdo somente os 5 primeirosrictque

explicam, no seu conjunto, 38.2% da variancia woal resultados.
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Assim, o Factor 1 é composto pelos itens 11, 51203, 25, 24 e 28 e explica 17.6%
da variancia que configura uma dimensao de umatéiiga de obtencdo de resultados
substanciais” que vai de encontro a primeira didengo modelo de Mastenbroek
(1989), ou seja, tem a ver com a aquisicdo de teskad positivos, nomeadamente,
andlise de interesses subjacentes entre as panesguacdo dos interesses da
contraparte, no sentido de, gradualmente, alcamgastompromisso com concessoées de

parte a parte.

O Factor 2 (que explica 7.9% da variancia totalfinde na nossa opinido, o
“Estabelecimento de uma perspectiva racional deogiagao”, que se inscreve no
contexto de abordagem proposta por Bazerman & N2888). Os itens 21, 20, 22, 13,
14, 19, 37, 39 e 38 que compdem este factor refsegnessencialmente, a uma
perspectiva de maior racionalidade por parte daciagor, de modo a evitar-se a
racionalidade decisional baseada em tendénciagradds face ao oponente, o que

impediria a consecucao de acordos de maior eficacia

No que diz respeito ao Factor 3, explicando 4.6%vdaancia, os itens que o0
constituem 9, 16, 17, 7, 30, 4, 6, 31, 27, 1 edBrdtam uma dimensao de “Procura de
influéncia sobre o equilibrio de poder entre adgsar(note-se que todos estes itens
pontuavam em sentido inverso ao da escala). Naanogiido, este factor é
consentaneo com o segundo tipo de condutas cornsplesaritas no modelo de
Mastenbroek (1989), onde a balanca de poderege&ahiecimento das duas partes sao
pontos essenciais para uma negociacao constrigigag, os negociadores apostam,
sobretudo, no recurso a tacticas de menor durera etementos centrais no equilibrio
da sua relagdo com o oponente, em que as suas quederiveis parecem ser aquelas
gue estao mais relacionadas com a solucao de prable

Os itens 41, 8, 33, 36, 2, 18, 32, 40 e 35 saceanalor peso no Factor 4, explicando
4.0% da variancia total, definindo, na nossa opiniéna “Preocupac¢éo em desenvolver
um clima construtivo” fundamentando a terceira dig& do modelo de Mastenbroek
(1989). Os itens que constituem este factor refeserd dimensdo de desenvolvimento
de um clima construtivo no processo negocial, nmediapresentacao de alternativas

que possibilitem a flexibilidade e exploracdo deuges, no sentido de se atingir 0os
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objectivos propostos por ambas as partes, atravésmtutas do tipo jovial e amavel

evitando, assim, uma atmosfera de tensao e de luta.

O Factor 5 (que explica 3.9% da variancia) definm@ nossa opinido, “Firme-

flexibilidade procedimental” fundamentando a quadanensdo do modelo de

Mastenbroek (1989). Com isto, poderemos dizer gqugens 26, 29, 34, 42 e 15 que
constituem este factor referem-se, sobretudo, #ambe&lecimento de uma dinamica
flexivel entre os negociadores. A ideia passa, damehtalmente, pela tentativa de se
alcancar um acordo através de concessdes e intdosamutuos, tendo sempre em
consideragao os interesses e objectivos de amlpastas. Relembramos aqui a postura
da “firme-flexibilidade” enunciada por Pruitt (1983 caracterizada pela defesa dos
proprios interesses e, simultaneamente, por umeabds alternativas aceitaveis para
ambos os lados. Cabe ao negociador ter uma pakturaneza no que diz respeito aos

interesses basilares, sem se fechar totalmentnasssoes.

3. Relativamente a analise da estrutura e da valideEHS (Escala de Habilidades
Sociais), a analise factorial aplicada através ddodo de componentes principais
mostrou que 57.3% da variancia dos itens era edqdipela extraccdo de 11 factores.
Todavia, para efeitos de interpretacdo da estrutactorial da EHS (Escala de
Habilidades Sociais), tivemos em consideragcdo stames 6 primeiros factores que

explicam, no seu conjunto, 40.5% da variancia wbal resultados.

O Factor 1 é composto pelos itens 6, 24, 14, 23 e &xplica 16.8% da variancia,
representando a dimensao de “Dizer ndo e cortaraic¢des” que reflecte, na nossa
opinido, a habilidade para cortar interac¢des @eese querem manter (tanto como um
vendedor, como com amigos que querem seguir falando momento em que
queremos interromper a conversa, ou com pessoas aomuais ndo desejamos
continuar saindo ou manter a relacdo) assim comegar-se a emprestar algo quando

nao queremos fazé-lo.

O Factor 2 (que explica 5.6% da variancia totalycdevera, na nossa opiniao,
“Expressédo de cansaco ou desconformitiadeno qual esta subjacente a ideia de evitar

conflitos ou confrontagcdes com outras pessoas;pontuacao alta indica a capacidade
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de expressar cansago ou sentimentos negativocambtis e/ou desacordo com outras
pessoas. Os itens que o compdem séo (4, 21, 223122 e 20).

No que diz respeito ao Factor 3, explicando 5.2%vdaancia, os itens que o
constituem (1, 2, 29, 27, 9, 26 e 28) demarcam dmeensao “Autoexpressdo em
situagOes sociais”. Este factor reflecte a capdeidte se expressar num mesmo caso de
forma espontéanea e sem ansiedade em distintos dgpa#tuacdes sociais: entrevistas

laborais, lojas e lugares oficiais, em grupos @if@s sociais, entre outras.

Os itens 31, 30, 33, 10, 5 e 8 sado os de maior pedéactor 4, explicando 4.4% da
variancia total, prendendo-se, na nossa opiniam ad'Defesa dos proprios direitos
como consumidor”. Pode ser entendido como a capaeidue uma pessoa tem, de num
dado processo de interaccao social, defender os smtimentos, atitudes, desejos,

opinides ou direitos.

O Factor 5 (que explica 4.1% da variancia) relaaisa com “Fazer Peticbes”. Com
isto, poderemos dizer que os itens (3, 7, 16, P8)@ue constituem este factor referem,
sobretudo, ao fazer peticobes a outras pessoas ge a@le n&do gostamos

independentemente do contexto em que nos inserimos.

O Factor 6 (que explica 3.9% da variancia totatpéposto pelos itens 19, 17 e 11 e
demarca uma dimensao “Iniciar interacgcbes com o sposto”. Este factor reflecte a
capacidade dos sujeitos iniciarem interacces cenex@ oposto e realizarem, com

alguma espontaneadade um elogio, uma graca, &guém gue os atrai.

4. No que concerne a sensibilidade@BN Il (Questionério de Eficacia na Negociacao)
e daEHS(Escala de Habilidades Sociais), os dados obpdamitem apontar para uma
distribuicdo normal dos resultados sendo tal \e@nfel tanto no caso das escalas totais

como das subescalas.

5. No que respeita as analises diferenciais emgidgs) as quais relacionaram o

conjunto de variaveis sécio-demograficas por néssideradas com as variaveis
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eficacia negocial e assertividade, varias elac@ecpm-nos possiveis de retirar dos
resultados obtidos, assim como tecer um conjuntoetlexdes importantes sobre a

articulacéo das duas principais tematicas aprofiesiaa presente investigacao.

Assim, a favor das nossas hipéteses, podemos nmancio facto dos resultados da
andlise das diferencas das médias dos homens eneaillia nossa amostra indicarem,
visivelmente diferencas significativas nas ponteac®o CEN Il (Questionario de
Eficacia na Negociacdo) em relacdo ao sexo dosiridgs (F=5.565, P=.019).
Curiosamente nBHS(Escala de Habilidades Sociais) os homens tambéesetaram
média muito equivalentes as mulheres.447,P=.504).

Em termos etarios, a eficacia negocial e a asgatie jogam de maneiras diferentes.
Na nossa investigagdo, verificou-se que enquarmficicia aumenta com a idade dos
sujeitos, a assertividade, pelo contrario, dimemilongo dos diferentes grupos etarios
considerados. Comprovou-se a existéncia de difasesignificativas entre os distintos
grupos etéarios considerados e a eficacia negderl.$08,P=.042) e a assertividade

(F=2.724,P=.030).

A titulo de curiosidade, relembre-se aqui que tamsoresultados do cruzamento
efectuado entre a variavel estado civil e a vatiéfieacia negocial como os resultados
do cruzamento entre a variavel estado civil e a@rtigglade ndo se apresentaram
diferencas muito significativas, muito embora seh#en constatado pontuacdes médias

dotadas de algum diferencial entre os diferentegay analisados.

Quanto as habilitacfes literarias, mais precisagnentque se refere as hipoteses de que
0s sujeitos com menores habilitacdes literariasarsermenos eficazes e menos
assertivos do que os detentores de um maior réaeéanico, os resultados obtidos com
base nesses cruzamentos de variaveis ndo noserrencontrar total fundamento para

as hipoteses levantadas.

No que concerne a experiéncia profissional, os slg@tovenientes da andlise de
variancia apontam para uma certa heterogeneidadgomauacdes obtidas pelos sujeitos

pelo que a experiéncia profissional ndo constitutbppamente um factor de
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bY

diferenciagdo no que respeita a assertividade elagdo entre um maior grau de
habilitacbes e uma maior pontuacacGteN I.

Deste modo, face aos resultados obtidos, poderesfiomar que 0Ss objectivos
delineados neste trabalho de investigagdo podersidayar-se, de um modo geral,
atingidos, uma vez que o0 presente estudo nos mmiopou, sob 0 ponto de vista
cientifico, resultados bastante interessantes. &y sinco das hipoteses deste estudo
foram, na generalidade, confirmadas e os resultddasonstraram uma fidelidade e
validez elevadas, uma vez que os dados estatistiedyos ao Alpha de Cronbach e ao
Spearman-Brown revelam-se bons, o que nos perrmitiéicar que 0s instrumentos
utilizados no presente trabalho de investigacdesamtam um conjunto de itens com
um grau de homogeneidade relativamente elevado,doemo uma estrutura factorial
apropriada com o modelo tedrico de base. As restanpoteses, uma vez que foram
parcial ou totalmente refutadas passam a ter haharistico.

A investigacdo em negociacdo tem procurado respoadeumerosas questdes. No
entanto, ndo parecem restar duvidas que a quest@lcgue se coloca € a da eficacia
dos processos negociais. O objectivo Ultimo dastigacdo em negociagdo é prever,
explicar ou encontrar formas de influenciar os ltados (que séo a variavel dependente
final da negociacédo). Admitindo que a explicacampesses resultados €, certamente,
complexa e resulta da influéncia de um elevado nosnele factores, a nossa

perspectiva de investigacao coloca-se, desde io ildcnesma, nesse mesmo nivel.

As negociacdes surgem como uma excelente formaviieneiar as capacidades
emocionais dos individuos e simultaneamente asmapeténcias de interaccdo com
os diferentes membros do grupo em que se inseremirilividuo nao tiver capacidade
de disciplinar as suas emoc¢0es as negociacOes podierser bem sucedidas, ficando
ambas as partes, envolvidas na negociacao, imstssfDigamos que, a inteligéncia
emocional de cada negociador pode influenciar dmdoobjectiva e subjectiva os

resultados negociais (Foo, Elfenbein, Tan & AikQ2)0

Por fim, cabe-nos admitir algumas limitacbes néstastigacdo. Em primeiro lugar,
elas prendem-se com o facto deHS (Escala de Habilidades Sociais) ndo estar aferida

para a populagcéo portuguesa, pelo que acreditaoveofoga primeira vez que foi usada
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para a mesma. Nesse sentido, ndo sera igualmeniesderar que na traducéo por nos
efectuada podera ter sido alterado e/ou parciabmeirado algum sentido das frases,
fazendo com que a interpretacédo seja eventualndé@etente da pretendida no original.
Em segundo lugar, é da maior relevancia reportar ainvestigadora trabalhou pela
primeira vez com a metodologia quantitativa (desitamente, com o programa
estatisticd/PS$ pois — como se referia na introdugéo do pregealbalho — a mesma é
proveniente de uma area do saber distinta daguoelgue desenvolveu este trabalho de
investigacdo, com todas as consequéncias limitadque essa realidade podera
acarretar. Uma outra limitacdo que julgamos ideatifno trabalho de investigagéo que
agora se conclui prende-se com o facto de néo iaetdizado uma analise,
eventualmente mais aprofundada, do cruzamentoifgasrdes dimensdes componentes
do conceito de eficacia negocial (os cinco factgmes/enientes da respectiva matriz
varimay com as distintas dimensfes encontradas para straoto da assertividade
(isto €, os seis factores provenientes da analiseespectiva matriz factorial rodada).
Consideramos que tal sera de grande pertinéncidutioo, pois podera facultar
elementos mais detalhados sobre a relacdo possiveé eficacia negocial e
assertividade em negociadores ambito do comeRialltimo, consideramos que é de
todo pertinente referir que uma outra limitacac@ g@oveniente do facto de se ter nédo
efectuado uma analise mais detalhada em termosutdgsupos amostrais considerados,

tendo-se optado por analises diferenciais em metex@ totalidade da amostra.

Todavia, e apesar disso, acresce, ainda, refegr spndo o0 tema em andlise de
inquestionavel actualidade e complexidade, ndosgeta o mesmo, como € evidente,
nos assuntos abordados. Por conseguinte, em telemasgestdes para futuros estudos,
parece-nos importante desenvolver outros aspeglimsantes para a tematica em causa,
nomeadamente 0 recurso a outros grupos amostraisitoas grupos de variaveis que
permitam fazer avancar o conhecimento cientificamminio especifico da negociacéo

em gestdo comercial e também constatar possivalisgias com os dados aqui obtidos.

Com efeito, o objecto de estudo (quer tedrico gumpirico) da presente investigacdo
podera ser elemento de interesse para novas igaed8s dedicadas ao tema que
permitam clarificar outros aspectos que ficaram pbordar e esclarecer, quer a

tematica da eficacia negocial como competénciaraemé gestdo comercial, quer a da
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assertividade, enquanto competéncia social quegids@mos, podera ter interesse para a
prépria eficacia negocial.

Pensamos, por isso, que a presente investigac&rgyadnstituir uma interessante,
ainda que modesta, contribuicdo para a teméaticfid@cia em negociacdo comercial,
uma vez que, ndo sendo possivel efectuar uma em&éistiva de todas as dimensdes
levantadas pelo estudo, se espera que este trgia@dsa contribuir, de alguma forma,

para o seu aperfeicoamento e compreensao.

122



Competéncias Estratégicas de Negociag@oGestdo Comercial: Estudo Sobre a Relevancidictck ...

BIBLIOGRAFIA

Adanez, A. & Marron, J. (1996). El Perfil de laggmnas asertivas, en términos de 16
PF. In Almeida, L., Aradjo, S., Gongalves, M., Madb, C., & Simbes, M. (orgs.).
Avaliacdo Psicologica: Formas e Contextdg, 611-615. Braga: APPORT.

Alberti, R., Emmons, M., Fodor, |., Galassi, J.)Jd3ai, M., Garnett, L., Jakubowski, P.
& Wolp, J. (1977). A statement of principles fohieal practice of assertive behavior
training In Alberti R. (Ed.), Assertiveness: Inovations, applications and issi&=mn

Luis Obispo, CA: Impact.

Alberti, R. E. & Emmos, M. L. (1986)our perfect right San Luis Obispo, California:

Impact.

Alberti, R. E. & Emmos, M. L. (1970)our perfect right San Luis Obispo, California:

Impact.

Alberti, R. E. (1977). Assertive behavior trainimgfinitions, overiew contributions. En
R. E. Alberti (ed.),Assertiveness: Innovations, applications, issi& Luis Obispo,

California: Impact.

Alderson, W. (1957)Marketing behaviour and executive action: A fundatakst

approach to marketing theorilornewood: Richard D. Irwin.

Almeida, L. & Freire, T. (1997)Metodologia da Investigacdo em Psicologia e
Educacao Coimbra: APPORT — Associagdo de Psicélogos Poeses.

Almeida, F. N. (1992)Comportamentos de Sucesso - Psicologia aplicadesiag.
Lisboa: McGraw — Hill.

123



Competéncias Estratégicas de Negociag@oGestdo Comercial: Estudo Sobre a Relevancidictck ...

Argyle, M. & Kendon, A. (1967). The experimentaladysis of social performance
Advances in Experimental Social Psychol@&yy55-98.

Argyle, M. (1980) Bodily CommunicationLondon: Methuen.

Argyle, M. (1975). Interaction skills and socialnepetence. En M. P. Feldman e J.
Oxford (eds.)The social psychology of psychological proble@lsichester: Wiley.

Ayoko, O., Hartel, C. & Callon, V. (2002). Resolgirthe puzzle of productive and
destructive conflict in culturally heterogeneous rkgvoups: A communication

accommodation theory approackhe International Journal of Conflict Management,
13 (2), 165-195.

Back , K. & Back, K. (1980). Assertivenedadustrial and Commercial Trainindl2,
(2), 71.

Baer, J. (1976).How to be an assertive (not aggressive) womaifenih love, and on

the job.Nueva York: Signet.

Baxter, G. W. (1973). Prejudiced liberals? Raceiaf@mation effects in a two-person
game.Journal of Conflict Resolutiori,7, 131-161.

Baxter, G. W. (1972). Personality and attitudin@m@cteristics in two-person games. In
L. S. Wrightsman Jr., J., O'Connor & N. J. Bakerd$g, Co-operation and
Competition: Readings in Mixed-Motive Ganizdmont, CA: Brooks/Cole.

Baron, R. A. (1997). Positive effects of conflipisights from social cognition. In C. K.
W. De Dreu & E. Van de Vliert (Eds.)Jsing conflict in organization§pp. 177-191).

London: Sage.

124



Competéncias Estratégicas de Negociag@oGestdo Comercial: Estudo Sobre a Relevancidictck ...

Baron, R. A. (1989). Personality and organizationahflict: Effects of Type A
behaviour and self-monotoringOrganizational Behaviour and Human Decision
Processes44, 281-296.

Barry, B. & Friedeman, R. A. (1998). Bargainier @eristic in Distributive and
Integrative Negotiation. Idournal of Personality and Social Psycholo@y, 2, 345-
359.

Bazerman, M. H., Curhan, J. R., Moore, D. A. & ésll K. L. (2000). Negotiation.
Annual Review of Psycholodgyl, 271-314.

Bazerman, M. H. & Neale, M. A. (1993La negociacién racional en un mundo
irracional. Barcelona: Paidés.

Bellack, A. S. (1979). Behavioral assessment ofasakills. En A. S. Bellack e M.

Hersen (eds.Research and practice in social skills traininjueva York: Plenum.

Benett, R. (1987). Use and Abuse of Assertibraining for management development.
19 (5), 13-16.

Bercovitch, J. (1984). Problems and approachesuttysof bargaining and negotiation
Political Science36, (2), 125-145.

Blake, R. R. & Mouton, J. S. (1964jhe managerical gridHouston: Gulf.

Blomm, L. Z., Conburn, K. L. & Peralman, J. C. (59.7The new assertive woman.

Nueva York: Delacorte.

Bower, S. A. & Bower, G. H. (1986)Asserting yourselCalifornia: Addisin-Wesley.

125



Competéncias Estratégicas de Negociag@oGestdo Comercial: Estudo Sobre a Relevancidictck ...

Brett, J., Pinkley, R., & Jacofsky, E. (1996). Aftatives to having BATNA in dyadic
negotiation: The influence of goals, self-efficacand alternatives on negotiated

outcomesinternational Journabf Conflict Managemen?, 121-138.

Brown, L. D. (1983).Managing Conflict and Organizational InterfaceReading:
Addison-Wesley.

Brown, T. (2003).The Effect of Verbal Self — Guimda Training on Collective
Efficacy end Team Performand@ersonnel Psycholog$6 (4), 935-964.

Bruning, N. & Liverpool, P. (1993). Membership inajity circles and participation in
decision-makingThe Journal of Applied Behavioral Scien28 (1), 76-95.

Bryman, A. & Cramer, D. (1993Analise de dados em Ciéncias Sociais — Introducao

astécnicas utilizando o SPSSeiras: Celta.

Camara, P. B., Guerra, P. B. & Rodrigues, J. V B20Blumanator Lisboa. Dom

Quixote.

Campion, M., Medsker, G. & Higgs, C. (1993). Rala between work group
characteristics and effectiveness: implications designing effective work groups.
Personnel Psycholog46 (4), 823-851.

Cannon-Bowers, J., Tannenbaum, S., Salas, E. &eydlh (1995). Defining team
competencies and establishing team training reopengs In Guzzo & Salas (Eds.),
Team effectiveness and decision making inorgangbp. 333-380). San Francisco,

CA: Jossey Bass.

Carochinho, J. A. (2002). Assertividade e Compremi®rganizacional: Evidéncias de
um Estudo Empirie. Psicologia, Investigacdo e Préaticd (pp. 37-52). Braga: Centro
de Estudos em Educacéao e Psicologia.

126



Competéncias Estratégicas de Negociag@oGestdo Comercial: Estudo Sobre a Relevancidictck ...

Coghlan, D. (1993). Facilitating Teams at Wdderson — Centred Practicd (1), 5-

11.

Coghlan, D. & Rashford, N. (1990). Uncovering andaling with Organizational
Distortions.Journal of Managerial Psycholog$(3) 17-21.

Coser, L. (1956)The functions of social conflict. Glencdaec Press.

Cunha, P. (1996).Analise Empirica Sobre a Eficacia Negocialrabalho de
Investigacdo prévio a tese doutoral — ndo publicadluversidade de Santiago de

Compostela.

Cunha, P. (2000akstratégias e Tacticas Negociacdo: Para um Modedoeficicia
Negocial Tese de Doutoramento. Faculdade de Psicologidndeersidade de Santiago

de Compostela.

Cunha, P. (2000b). Algumas Reflexdes Sobre EficaniaNegociacdo: resultados de
um estudo experimentdV Congresso Nacional de Sociologf@aoimbra: Faculdade de

Economia.

Cunha, P. (2000c). Algumas Consideracdes Basilaose Negociacadrevistada
Universidade Fernando Pessa#®5, 35-364.

Cunha,P. (2001) Conflito e NegociacadPorto: Asa.

Cunha, M. P. & Rego, A. (2003)Comportamento Organizacional e Gestéo.

Instrumentos de Medid&isboa: Escolar Editora.

Cunha,M. P. & Rodrigues, S. B. (2002Manual de estudos organizacionaissboa:
RH Editora.

127



Competéncias Estratégicas de Negociag@oGestdo Comercial: Estudo Sobre a Relevancidictck ...

Cunha, M. P. & Rodrigues, S. B. (2000)eoria Organizacional. Perspectivas e
ProspectivasLisboa: Dom Quixote.

Cunha, M. P., Rego, A., Cunha., R. C. & Cardoso,CC.(2004). Comportamento

Organizacional e Gestad.isboa: RH Editora.

Cunha, P., & Silva, P. (2006Yariaveis culturais na negociacdo com trabalhadores
imigrantes: um repto actual das empresas portugsid®acusos Humanos Magazine,
n°43, 40-48.

Cunha, P., Moreira, M. & Silva, P. (2003). Estilode gestdo de conflitos nas
organizacfes: uma contribuicdo para a pratica ngdginst de resolucdo de conflito
Recursos Humanos Magazjm@29, 42-52.

Curran, J. P. (1985). Social skills therapy: A mMaae a tratement. En R. M. Turner e

L. M. Ascher (eds.) Evaluating behavior therapy outcomBueva York: Springer.

Curran, J. P. (1979). Social skills: Methodologisaues and future directions. En A. S.
Bellack e M. Hersen (edsResearch and practice in social skills trainimddueva York:

Plenum.

Curran, J. P. (1977). Skills training as an appno&cthe treatment of heterosexual-

social anxiety: A reviewPsichological Bulletin84, 140-157.

Dahrendorf, R. (1992). @onflito social moderno: um ensaio sobre a pditida
liberdade Rio de Janeiro: Zahar.

Dahrendorf, R. (1976Class and class conflict in industrial societyndon: Routledge

& Kegen Paul.

128



Competéncias Estratégicas de Negociag@oGestdo Comercial: Estudo Sobre a Relevancidictck ...

D’Angelli, A. & D’Angelli, J. F. (1985). The enhaement of sexual skills and
competence: Promoting lifelong sexual unfoldingLInL’Abate e M. A. Milan (eds.),

Handbook of social Skills Training and Reseafdbeva York: Wiley.

De Dreu, C. K. W. & McCusker, C. (1997). Gain-Ld3ames and cooperation in two-
person social dilemmas: A transformational analyksrnal of Personality and Social
Psychology72, 1093-1106.

Del Prette, Z. & Del Prette, A. (1999sicologiadas habilidades sociais: terapia e

educacaoPetropolis, RJ: Vozes.

Deutsch, M. (1973). The resolution conflict. @onstrutive and destructive processes.
New Haven, CT: Yale University.

Druckman, D. (1977)Negotiations — Social-psychological perspectii@sverly Hills,
CA: Sage.

Dunkin, M. J. & Biddle, B. J. (1974)The Study of teachingNueva York: Holt,
Rinehart and Winston.

Edson, L. (2000). The Negotiation IndustAcross the Board, April 200D4-2Q

Eisler, R. M. & Frederiksen, L. W. (1980Rerfecting social skills: A guide to

interpersonal behavior developemeNteva York: Plemun.

Eisler, R. M. (1976). Behavioral assessement ofatakills. In M. Hersen e A. S.
Bellack (eds.),Behavioral assessement: A practical handbook. @xfétergamon

Press.

129



Competéncias Estratégicas de Negociag@oGestdo Comercial: Estudo Sobre a Relevancidictck ...

Eisler, R. M., Hersen, M., Miller, P. M. & Blancltgr E. B. (1975). Situational
determinants of assertive behavioulsurnal of Consulting and Clinical Psychology,
43, 330-340.

Eisler, R. M. Hersen, M., Miller, P. M. & Blanchar&. B. (1978). Components of

assertive behaviourdournal of Clinical Psychology9, 295-299.

Eisler, R. M., Hersen, M. & Miller, P. M. (19@R Effects of modeling on components

of assertive behaviodournal of Behavior Therapy and Experimental psytihi 4, 1-4.

Emmons, M. L. & Alberti, R. E. (1983). Failure: wimg at the losing game in
assertiveness training. In E. B. Foa e P. M. G. [etkamp (eds.)Failures in behavior
therapy.Nueva York: Wiley.

Er, M. (1989). Assertive Behaviour and StréS&M Advanced Management Journal,
54 (4), 4-8.

Ertel, D. (2000). Turning negociation into a comuer capability. InHavard Business
Review on Negotiation and Conflict Resolutipp, 101-127. Boston: Havard Business

School Press.

Faucheux, C. & Moscovici, S. (1968). Self-esteerd exploitative behavior in a game
against chance and nature. In Journal of Persgraadd Social Psychology, 8, 83-88.

Fensterheim, H. & Baer, J. (1976on’t say yes when you want to say Naeva York:
Mckay.

Fensterheim, H. & Baer, J. (19730 digas Si cuando quiera decir NBarcelona:
Grijalbo.

Fisher, R., Ury, W. & Patton, B. (1993)omo conduzir uma negocia¢gabBerto: Asa.

130



Competéncias Estratégicas de Negociag@oGestdo Comercial: Estudo Sobre a Relevancidictck ...

Fisher,R., & Brown, S. (1992)Como chegar a um acordo. A constru¢do de um

relacionamento que leva ao SIMsboa: Imago.

Fodor, I. G. (1980). The tratement of communicatfmoblems with assertiveness
training. In A. Goldstein e E. Foa (eds$dandbook of behavioural interventioridueva
York: Wiley.

Foo, D. M., Elfenbein, H. A., Tan, H. H. & Aik. AC. (2004). Emotional intelligence
and negotiation: the tension between creating &icthing value.nternational Journal
of Conflicts and Managemeri5, 411-436.

Fry, W. R. (1985). The effect of dyad machiaveliam and visual access on integrative
bargaining outcome®ersonality and Social Psychology Bulletld, 51-62.

Gajeiro, M. H. & Gajeiro, J. N. (1998Andlise de Dados para Ciencias Sociais. A
Complementariedade do SR&&boa: Silabo.

Galassi, J. P. & Galassi, M. D. (1974). Validityrokasure of assertivenedsurnal of
Counseling Psuchologg]1, 248-250.

Gambrill, E. D. & Richey, C. A. (1985)laking charge of your social lifé8elmont:
California Wadswoth.

Gambrill, E. D. & Richey, C. A. (1975). An assertilmventory for use in assessment
and researchBehavior Therapy6, 550-561.

Géis, F. L. (1965). Machiavellianism in a threeqmer gameDissertation Abstracts,
25, 7407-7408.

Gilkey, R. W. & Greenhalgh, L. (1986). The role pkrsonality in successful
negotiation. Negotiation Journal2, 247-256.

131



Competéncias Estratégicas de Negociag@oGestdo Comercial: Estudo Sobre a Relevancidictck ...

Gilkey, R. W. & Greenhalgh, L. (1984Reveloping effective negotiation approaches
among professional women in organizatior3omunicagédo apresentada na Third

Annual Conference on Women and Organizations, Sinsn@ollege, Boston.

Gist, M., Stevens, C. & Bavetta, A. (1991). Effeofsself-efficacy and post-training
intervention on the acquisition and maintenanceindérpersonal skills.Personnel
Psychology44, 837-861.

Gonzalez, H. G. (2000Escala de Habilidades Socialddadrid: Tea Ediciones.

Green, J., & D’Oliveira, M. (1991 estes Estatisticos em Psicoladigsboa: Estampa.

Greenhalgh, L. (1987). Interpersonal conflicts igamizations. Innternational Review
of Industrial and Organizational Psycholo@29-271.

Greenhalgh, L. (1985)A diagnostic model for conflict manageme@tomunicacéo

apresentada na Academy of Management Annual Me&aeng Diego.

Greenhalgh, L., & Gilkey, R. W. (1993). The effeuft relationship orientation on
negotiators cognition and tactick group Decision an Negotiatio, 167-186.

Greenhalgh, L., & Nelsin, S. A. (1983). Determiningtcomes of negotiation: An
empirical assessement. In Bazerman & R. J. Lewifkds.), Negotiating in

organizationgpp. 114-134). Beverly Hills, CA: Sage.

Gripton, J. & Valentich, M. (1993). Assertivenegsnark relationships in democratic
societies and market economieigsiman Systems Managemet8,(3), 217-227.

Gross, M. & Guerrero, L. (2000). Managing conflagipropriately and effectively: An
application of the competence model to Rahim’s wiggional conflict stylesThe

International Journal of Conflict Managemeid, (3), 200-226.

132



Competéncias Estratégicas de Negociag@oGestdo Comercial: Estudo Sobre a Relevancidictck ...

Halim, R. & Hwang, H. (1999). The theory of effei professional negotiations.
Working Paper.

Harnett, D. L. & Cummings, L. L. (1980Bargaining Behavior: An International
Study Houston, TX: Dame.

Herman, M. G. & Kogan, N. (1977). Effects of negors personalities on negotiating
behaviour. In D. Druckman (Ed.), Negotiations-Sbpsychological perspectives (pp.
247-274). Beverly Hills, CA: Sage.

Hyatt, D. & Ruddy, T. (1997). An Examination of tRelationship between work group
characteristics and performance: Once more int®@tbeechPersonnel Psycholog$0
(3), 553-586.

llich, J. (1973).The Art and Skill of Successful NegotiatiBnglewood Cliffs: Prentice
Hall.

Jaca, L. M. & Diaz, F. J. M. (2005%estion del Conflito, Negociacion y Mediacién
Madrid: Piramide.

Jaca, L. M. & Riquelme, J. M. M. (199&onflito e NegociacibrMadrid: Piramide.

Jenh, K. A., Northcraft, G. & Neale, M. (1999). Wtifferences make a fifference: A
field study of diversity, conflict and performande Workgroups. Administrative
Science Quarterly44 (4), 741-763.

Jehn, K. A. (2000). Benefits and detriments of vpteike conflict.Public Manager 29
(2), 24-48.

Jesuino, J. C. (1992). Negociagéo — Estratégias e Tacticasboa: Texto Editora.

133



Competéncias Estratégicas de Negociag@oGestdo Comercial: Estudo Sobre a Relevancidictck ...

Kelly, C. (1987). Entrainamiento de las habilidades socialdglbao: Desclée de

Brouwer.

Kelly, C. (1979). Assertion training: A facilitators guideSan Diego. California:

University Associates.

Kelley, H. H. & Stahelski, A. J. (1970). Social enaction basis of cooperators and
competitors beliefs about othedaurnal of Personality and Social Psycholo@g, pp.
66-91.

Kelly, J. A. (1987).Entrenamiento de las habilidades social@lbao: Desclée de

Brouwer.

Kennedy, G., Benson, J. & McMillan, J. (198&06mo negociar con éxitdilbao:

Deusto.

Kline, P. (1986)A Handbook of Test Constructiddueva York: Methuen.

Kim, J. O. & Mueller, C. W. (1994)introduction to Factor Analysis: What It Is and
How to Do It. In M. S. Lewis-Beck (Ed.), Factor Analysis andld®ed Techniques.

Londres: Sage.

Kimberly, A., Smith-Jentsch, Salas E. & Baker (1P9braining team Performance-
Related AssertivenesBersonnel Psychology9 (4), 909-934.

Kimmel, M., Pruitt, D. G., Magenau, J., Konar-Gaddatiol, E. & Carnevale, P. L. (1980).
The effects of trust, aspiration, and gender orotiation tacticsJournal of Personality

and Social Psycholog8, pp. 9-22.

134



Competéncias Estratégicas de Negociag@oGestdo Comercial: Estudo Sobre a Relevancidictck ...

Kolb, D. & Williams, J. (2001). Breakthrough bargag. Havard Business Review,
February 200187-97.

Lax, D. & Sebeniuns, J. (1988Jhe manager as negociator:Bargaining for coopenatio

and competitive gailMlew York: Free Press.

Lazarus, A. A. (1966). Bahavior rehearsalvs. Naextive therapy vs. Advice affecting

behaviour chang@&ehaviour Research and Theragy697-699.

Leary, M. R. (1983)Understanding social anxiety: Social, personaliyd clinical

perspectivesBeverly Hills, CA: Sage.

Lee, C. (2002). Referent role and styles of hawgdlamnd integration interpersonal
conflict: Evidence from a national sample of Kordacal government employe€bhe

International Journal of Conflict Managemed8 (2), 127-141.

Lee, C. (1999). A change in the outlook for psyolggl in management — from skill-
building to personal developmedburnal of Managerial Psycholog¥4 (4), 586-605.

Lewicki, R. J., Saunders, D. M. & Mintin, J. W. (0. Negotiation (3rd Ed.).

Singapore: McGraw-Hill International Editions.

Likert, R. (1961)New patterns of managemeRew York: McGraw-Hill.

Lima, M. P. (2002)Objectivos, conteudos e métodos de ensino tedrioratco da
disciplina de psicologia da personalidad&aculdade de Psicologia da Universidade de

Coimbra (ndo publicado).

Lindskold, S. (1971). Threatening and conciliatorffluence attempts as a function of
source’s perception of ouwn competence in a cdnficuation. In Dissertation
Abstract,31, 4887- 4888-A.

135



Competéncias Estratégicas de Negociag@oGestdo Comercial: Estudo Sobre a Relevancidictck ...

Linehan, M. M. (1984). Interpersonal effectiven@ssassertive situations. En E. A.
Bleechman (ed.Behavior modification with WomeNueva York: Guilford Press.

Luthans, F., Rosenkrantz, S. & Hennessey, H. (1988)at do successful managers
really do? An observation study of managerical vatedis. The Journal of Applied
Behavioral Scienc&1l (3), 255-271.

Luzio-Lockett, A. (1995). Enhancing relationshiptiin organizations: An examination
of a proactive approach to “bullying at workEmployee Counselling Todag (1), pp.
11-23.

MacDonald, M. L. & Cohen, J. (1981). Trees in thre&i: some components of
socialskills.Journal of Clinical Psycholog87, 342-347.

MacFall, R. M. & Twentyman, C. T. (1973). Four erpgents on the relative
contributions of rehearsal, modeling and coachimgagsertion training. Journal of
Abnormal Psychologygl, 199-218.

MacFall, R. M. & Lillesand, D. B. (1971). Behavioehearsal with modeling and
coaching in asserting traininglournal of Abnormal Psychology7, 313-323.

MacFall, R. M. & Marston, A. R. (1970). An experinial investigation of behaviour

rehearsal in assertive trainingournal of Abnormal Psychology6, 295-303.

Mastenbroek, W. (1989INegociate Oxford, England: Basil Blackwell.

Mastenbroek, W. (1987)Conflict management and organization developmisietv
York: Wiley.

136



Competéncias Estratégicas de Negociag@oGestdo Comercial: Estudo Sobre a Relevancidictck ...

McClintock, C. G. (1977). Social motivation in segfs of outcome interdependence. In
D. Druckman (Ed.)Negotiations: Social-Psychological perspectividsverly Hills, Ca:

Sage.

McConville, D. (1994). The artful negociatdndustry WeekAugust, 34-40.

Mcllduff, E. & Coghlan, D. (2000). Understanding darcontending with passive-
aggressive behavior in teams and organizatidmstnal of Managerial Psycholog$bs
(7), 716-726.

Michelson, L., Sugay, D. P., Wood, R. P. & Kazdh, E. (1987).Las habilidades
sociales en la infancia: Evaluacion y tratamieBarcelona Martinez: Roca (original
1983).

Mitzberg, H. (1973)The nature of managerical worlkew York: Harper & Row.

Monteiro, M. B. (1996).Conflito e cooperacdo nas relagdes intergrup#isJ. Vala c
M. B. Monteiro. Psicologia Social (pp.343-352). hasm: Fundacdo Calouste

Gulbenkian.

Morley, I. E. & Stephenson, J. M. (1977Jhe social psychology of bargaining.
London: Allen & Unwin.

Munduate, L. & Martinez, J., M. (2003Lonflito e negociacion2fed.). Madrid:

Piramide.

Munne, F. (1989)Individuo Y sociedad: los marcos tedricos de lacpsigia social.

Barcelona: P.P.U.

137



Competéncias Estratégicas de Negociag@oGestdo Comercial: Estudo Sobre a Relevancidictck ...

Murphy, G. Murphy, L. B. & Newcomb, T. M. (1973 xperimental Social Psycholog.
Nueva York: Harper and Row.

Neale, M. A. & Bazerman, M. H. (1983). The role miespective-taking ability in
negotiations under different forms of arbitratidn. Industrial and Labour Relations
Review33, 378-388.

Nicholson, N. (2000)Managing the human animdlondon: Texere.

Norusis, M. (1993)SPSS for Windwos: Professional StatisticRealese 6.0. Chicago:

SPSS Inc.

Oser, R., Gualtieri, J., Cannon-Bowers, J. & Saag1999). Training Team Problem
solving skills: an event-basead approaCbmputers in Human Behavids, (4), 441-
462.

Ovejero, A. (1990).Las habilidades sociales y su entrenamiento: urogesef

necesariamente psicosociasiédthemaz, 2, 93-112.

Page, L. M. (1936)The modification of ascendant behavior in preschotddren.lowa

City: University of lowa Studies in Child Welfare.

Pepitone, A., Faucheux, C., Moscovici, S., Cesax@&ig M., Magistretti, G., lacono,
G., Asprea, A. M. & Villone, G. (1967). The role sélf-esteem in competitive choice
behavior.International Journal of Psychologg, 147-159.

Pereira, A. (2004)Anélise de Dados para Ciencias Sociais e Psicologiaboa:
Silabo.

138



Competéncias Estratégicas de Negociag@oGestdo Comercial: Estudo Sobre a Relevancidictck ...

Peterson, R. M. (1998)Assessing the impact f individual characteristiceda
bargaining strategy selection on negotiation plaigniand preparation behaviours.

Doctoral Dissertation, The University of Memphis.

Phelps, S. & Austin, N. (1975 he assertive womarsan Luis Obispo. California:
Impact.

Phillips, E. L. (1985). Social skills: History amdospect. In L. L’Abate e M. A. Milan
(eds.), Handbook of Social Skills Training and Reseaithieva York: Wiley.

Phillips, E. L. (1978).The social skills basis of psychopathology. Nuewek:YGrune
and Stratton.

Phillips, L. & Zigler, E. (1964). Role orientatiothe action-thought dimension and
outcome in psychiatric disorderdournal of Abnormal and Social Psycholog§, 381-
389.

Phillips, L. & Zigler, E. (1961). Social competecEhe action-thought parameter and
vicariousness in normal and pathological behaviodmurnalof Abnormal Psychology,
63, 137-146.

Pierce, R. S., Pruitt, D. G. & Czaja, S. J. (19€mplainant-respondent differences in
procedural choic&.exto ndo publicado, Departamento de PsicologiateStniversity

of New York at Buffalo.

Pinkley, R. (1990). Dimensions of conflict frameisButant interpretations of conflict.
In Journal of Applied Psychocologgs, 117-126.

Pinto, A. (1990).Metodologia da Investigacdo Psicolégic®orto: Ed. Jornal de
Psicologia.

139



Competéncias Estratégicas de Negociag@oGestdo Comercial: Estudo Sobre a Relevancidictck ...

Poole, S. (1987)Never Take No for an Answéondon: Kogan Page Limited.

Pruitt, D. G. (1983). Strategic choice in negotiatiin American Behavioral Scientist,
27(2), 167-194.

Pruitt, D. G. (1981)Negotiation BehaviofNew York: Academics Press.

Pruitt, D. G., & Carnevale, P.J. (1993egociation in Social ConflitBurkngham:

Open University Press.

Pruitt, D. G. & Rubin, J. Z. (1986)Social Conflict, Escalation, Stalemente, and

SettlementNew York. Random House.

Putman, L. L., & Wilson, S. R. (1989). Argumentatiand bargaining strategies as
discriminators of integrative out comes. In M. Aali®n (Ed.),Managing conflict: An

interdisciplinary approach. New York: Praeger.

Rahim, M. A. (2002). Toward a theory of managingyamizational conflit. The

International Journal of Conflict Managemend® (3), 206-235.

Rahim, M. A. (2001)Managing Conflict in OrganizationE82Ed.). Westport: Quorum

Books.

Rahim, M. A. (2000)Empirical studies on managing conflidthe International Journal
of Conflict Management, 11(1), 5-8.

Rahim, M. A. (1992).Managing Conflict in Organizations(22ed.). Nueva York.

Praeger.

140



Competéncias Estratégicas de Negociag@oGestdo Comercial: Estudo Sobre a Relevancidictck ...

Rahim, M. A., Magner, N. R., & Shapiro, D. L. (2000 Justice Perceptions
Influence Styles of Handling Conflict With Superug?: What Justice Perceptions,
Precisely?The International Journal of Conflict Managemeht (1), 9-31.

Rahim, M. A. & Bonoma, T. V. (1979). Managing orgaational conflict: a model for
diagnosis and interventioRsychological Reportgl4, 1323-1344.

Raiffa, H. (1982).The Art and Science of Negotiatidbambridge: Belknap Press of

Havard University.

Rand, J. F. (1987). Negotiation: Master the pokstds. Personnel Journak6, 91-95.

Rathus, S. A. (1973). A 30-item schedule for assgsassertive behaviouBehavior
Therapy 4, 398-406.

Robbins, S. P. (1998prganizational behaviorEnglewood-Cliffs, NJ: Prentice-Hall.

Robbins, S. P. (1987Comportamiento Organizacionad¥iéxico: Prentice-Hall.

Rodriguez, M. D. (1990)Analisis de las caracteristicas psicométricas yriegtira
factorial del Cuestionario de Eficacia en la Negociacién, C&érrano & Rodriguez,
1989) Libro de Simposios del 1l Congreso Nacional égcBlogia Social. Santiago de

Compostela.

Rodriguez, M. D. (198%¢aracteristicas individuales y conductas de neguooia Tese

de doutoramento. Faculdade de Psicologia da Unilaets de Santiago de Compostela.

Rubin, J. Z. & Brouwn, B. (1975)The Social Psycology of Bargaining and

Negotiation New York: Academic Press.

141



Competéncias Estratégicas de Negociag@oGestdo Comercial: Estudo Sobre a Relevancidictck ...

Ruquoy, D. (1997). Situacdo de entrevista e esgfi@o entrevitador. In Albarello, L.
(1997).Praticas e Métodos de Investigacdo em Ciénciasa®odtiisboa: Gradiva, 84-
116.

Salas, E., Cannon-Bowers, J. & Blickensderfer, 1298). Team performance and
training research: Emerging principldsurnal of the Washington Academy of Sciences
83(2), 81-106.

Salter, A. (1949)Conditioned reflex therapyueva York: Farrar, Strauss and Giroux.

Salzinger, K. (1981). Remedying schizophrenie bmimaun S. M. Turner, K. S.
Calhoun e H. E. Adams (edsjandbook of clinical behavior therapy: Nueva York.

Senge, P., Kleiner, A., Roberts, C., Ross. R. &tBnB. J. (1994). The fifth discipline
fieldbook. New York: Doubleday.

Serrano, G. (1996aAvances hacia un modelo de eficacia negociaddexto nao
publicado, Universidade de Santiago de Compostela.

Serrano,G. (1996b).Elogio de la negociaciorDiscurso inaugural lido en la solemne
apertura do curso académico 1996-97, Santiago dep@siela: Universidade de

Santiago de Compostela.

Serrano,G. & Rodriguez, D. (1993)Negociacion en las OrganizacioneMladrid:

Eudema.

Silva, P. I. (2002). Estudo empirico sobre a irltia de algumas variaveis na eficacia

negocial. Trabalho de Investigagdo — nao publicbkoversidade Fernando Pessoa.

Shure, G. H. & Meeker, R. J. (1967). A personaktyitude schedule for use in
experimental bargaining studies,thre Journalof Psychology, 65, 233-252.

142



Competéncias Estratégicas de Negociag@oGestdo Comercial: Estudo Sobre a Relevancidictck ...

Smith, M. J. (1975).When | say no, | feel guiltidueva York: Dial.

Steele, P., Murphy, J. & Russil, R. (1991lggdcio fechado! A arte da negocia¢c&&o
Paulo: Makron Books do Brasil.

Stevens, C., Bavetta, A. & Gist, M. (1993). Gend#ferences in the acquisition of
salary negotiation skills: The role of goals, sficacy, and perceived control.uloal
of Applied Psychology’8, 723-735.

Stevens, C. & Gist, M. (1997). Effects of self-efity and goal orientation training on
negotiation skills maintenance: What are the meishas Personnel PsychologO0,
959-978.

Tannenbaum, S., Salas, E. & Cannon-Bowers, J. {1#96motion team effectiveness.
In West M. (Ed),Handbook of work group psychologgp. 503-529). Sussex: John
Wiley & Sons.

Tennant, K. W. (1976). Conflict and conflict managmt. In M. D. Dunete (Ed.),
Handbook of industrial and organizational psychglofpp. 889-935). Chicago: Rand-
McNally.

Terhune, K. W. (1970). The effects of personalitycb-operation and conflict. In P.

Swingle (Ed.),The structure of conflicNew York: Academic Press.

Thomas-Hunt, M., Ogden, T. & Neale, M. (2003). Whoeally sharing? Effects of
social and expert status on Knowledge exchangemgitoups.Management Science,
49 (4), 464-478.

Thomas, K. W. (1992). Conflict and negotiation @& in organizations. En M. D.
Dunnette y L. M. Hough (Eds.Handbook of industrial and organizational psychglog
(pp. 651-717). Chicago: Rand McNally.

143



Competéncias Estratégicas de Negociag@oGestdo Comercial: Estudo Sobre a Relevancidictck ...

Thompson, L. & Hastie, R. (2001Yhe Mind and Heart of the Negociatcﬁ?”d
Ed.).Upper Saddle Rive: Prentice-Hall.

Thompson, L. & Hastie, R. (1990). Social perceptiomegociation Organizacional

Behavior and Human Decision Process&8, 98-123.

Tjosvold, D. (1997). Conflict within interdependendts value for productivity and
individuality. In C. De Dreu & Van de Vliert (Egs.Using conflict in organizations.

London: Sage Publications.

Trower, P., Bryant, B. & Argyle, M. (1978%o0cial skills and mental healthondon:
Methuen.

Twentyman, C. T., Boland, T. & McFall, R. M. (1981Heterosocial avoidancein

college males: Four studieBehavior Modification5, 523-552.

Turner, M. E. & Pratkanis, H. R. (1997). Mitigatingroupthink by stimulating
constructive conflict. In C. K. W. de Dreu & E. Vae Vliert (Eds.)Using conflict in
organizationgpp. 53-71). London: Sage.

Van de Vliert, E. (1997). Complex interpersonal fiohbehavior: theoretical frontiers.
Accomplishment and challengespplied Psychology: An International RevieW, pp.
285-342.

Vasconcelos-Sousa, J. (1993). Estratégia competigv estratégia colaborativa.
Expancao, n°16Julho de 1993, 87-88.

Visauta, B. (1989)Técnicas de Investigacdo Social, I: Recogida desi&arcelona:
PPU.

Wall, J. A. (1985) Negotiation: Theory and Practic&lenview, IL: Scott, Foresman

and Company.

144



Competéncias Estratégicas de Negociag@oGestdo Comercial: Estudo Sobre a Relevancidictck ...

Walton, R. E. & McKersie, R. B. (196%).behavioral theory of labour negotiations: An
analysis of a social interaction systelew York: McGraw-Hill.

Ware, J. P. (1980). Bargaining Strategies: Colatdee versus competitive approaches.
Havard Business Scholl No#80-055.

Waters, J. A. (1992). Managerial assertivenBssiness Horizon25 (5), 24-29.

Weingart, L., Hyder, E. & Prietula, M. (1996). Knedge matters: The effect of
tactical descriptions on negociation behaviour andcomes.Journal of Applied
Psychology70, 1205-1217.

Williams, C. D., Steele, M. W. & Tedeshi, J. T. 8. Motivational correlates of
strategy choices in the prisioner’s dilemma gamelournal of Social Psychology9,
pp. 211-217.

Wolpe, J. (1969)The practice of behaviour theragjueva York: Pergamon Press.

Wolpe, J. (1966)Behaviour therapy techniques: A guide to the treait of neuroses.
Nueva York: Pergamon Press.

Wolpe, J. (1958).Psychotherapy by reciprocal inhibitiorPalo Alto, California:

Stanford University.

Wood, R. & Bandura, A. (1989%o0cial cognitive theory of organizational managetmen
Academy of Management Revjéw, 361-384.

Ziggler, E. & Phillips, L. (1962). Social competenand the process-reactive distinction
in psychopathologylournal of Abnormal and Social Psycholo§$, 215-222.

145



Competéncias Estratégicas de Negociag@oGestdo Comercial: Estudo Sobre a Relevancidictck ...

Ziggler, E. & Phillips, L. (1961). Social competen@nd outcome in psychiatric
disorder.Journal of Abnormal and Social Psychologg, 264-271

Ziggler, E. & Phillips, L. (1960). Social effectivess and syntomatic behaviours.
Journal of Abnormal and Social Psychologg, 231-238.

146



Competéncias Estratégicas de Negociag@oGestdo Comercial: Estudo Sobre a Relevancidictck ...

INDICE DE ANEXOS

Anexo A.

Questionério de Eficacia Negoci&KEN II)

Anexo B.

Escala de Habilidades SocialsHS

Anexo C.

Andlise dos valores de Alpha da escala e subedo&@&N Il
Anexo D.

Andlise dos valores de Alpha da escala e subeda&blS
Anexo E.

Andlise dos valores de Alpha da escala e subedo&@&N Il
Anexo F.

Andlise dos valores de Alpha da escala e subeda&blS

Anexo G.

Médias, desvios-padrdes e analise de variancia (WNONEWAY) do CEN Il

Anexo H.

Médias, desvios-padrdes e analise de variancia WWNONEWAY) daEHS

147



Competéncias Estratégicas de Negociag@oGestdo Comercial: Estudo Sobre a Relevancidictck ...

148



Competéncias Estratégicas de Negociag@oGestdo Comercial: Estudo Sobre a Relevancidictck ...

ANEXOS

149



Competéncias Estratégicas de Negociag@oGestdo Comercial: Estudo Sobre a Relevancidictck ...

ANEXO A
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Estudo empirico sobre a influéncia de algumas variaveis na
eficacia negocial

Questionario de Eficacia na Negociacao
(CEN II)




QUESTIONARIO SOBRE NEGOCIACAO

Questionario n.°

DADOS INDIVIDUAIS

Por favor, assinale com uma cruz (x) a resposta que considera mais adequada a
sua situacao.

1. Sexo

1.1.Masculino

1.2.Feminino
2. Idade

3. Estado Civil

3.1. Solteiro

3.2. Casado

3.3. Viuvo

3.4. Separado

3.5. Divorciado
3.6. Unido de Facto
3.7. Outro

4. Habilitacdes Escolares ( Referir Grau Completo)
4.1 Ensino Basico
4.2. Ensino Secundario
4.3. Ensino Superior
4.3.1. Bacharelato
4.3.2. Licenciatura
4.3.3. Pés-graduacgdo / Especializagdo
4.3.4. Mestrado

4.3.5 Doutoramento

5. Profissao

6. Possui, profissionalmente, experiéncia negocial?
6.1. Sim
6.2. Nao

7. Em caso afirmativo, quanto tempo de experiéncia tem? anos



INSTRUGOES

O presente questionario, insere-se num projecto de investigacdo sobre Eficacia
Negocial, no dmbito de uma investigacdo de Mestrado em Ciéncias Empresariais,
na Universidade Fernando Pessoa (Porto), sendo os dados utilizados estritamente

para esse fim.

Assim sendo, o questionario é composto por uma série de frases que se relacionam
com as distintas formas de actuar numa negociagao. Por isso, pretendemos,
essencialmente, conhecer a sua opinido acerca do seu modo de agir perante uma

situacao negocial, seja de caracter familiar ou profissional.

Dado que ndo existem boas nem mas respostas, pedimos-lhe que seja totalmente
sincero a responder a todas as questdes que se seguem, assinalando com um
circulo (O) a opcdo que melhor corresponde ao seu caso, com base na escala que

apresentamos a seguir:

1 - Discordo fortemente
2 - Discordo

3 - Indiferente

4 - Concordo

5 - Concordo Fortemente

O questionario é anénimo e confidencial.
Para que o anonimato seja garantido agradeciamos o favor de ndo escrever o seu

nome em nenhuma folha do inventario.

Muito obrigado pela sua colaboragao.



1. Fago ameacas inequivocas, demonstrando que as minhas decisdes sdo irreversiveis.*

2. Demonstro interesse no bem-estar do meu oponente e vontade de encontrar solucdes

harmoniosas.

3. Promovo a comunicacdo aberta, revelando honestamente as informagdes necessarias ao
acordo mutuo.

4. O bom negociador deve procurar a derrota do seu oponente.*

5. Escuto atentamente a outra parte, de modo a certificar-me da possibilidade de articular
interesses entre ambos.

6. Criar impaciéncia ou agitagdo no opositor, leva a que se consigam bons resultados.*

7. A frase “O que € bom para a outra parte é mau para mim” esta quase sempre certa.*

8. O importante € conceder a pouco e pouco, com o objectivo de criar reciprocidade na outra
parte.

9. Frequentemente, ameaco quebrar a negociagdo se a outra parte ndo aceita uma minha
proposta.*

10. Estabelecer prioridades entre os assuntos é essencial para se fazerem boas trocas.

11. E importante analisar os interesses subjacentes de ambas as partes para se conseguir
alcancar o acordo.

12. Procuro sempre novas solugdes para o problema de maneira a chegar a acordo.

13. Preocupo-me em saber quais os riscos e custos que as propostas que fago colocam a
outra parte.

14. Proponho-me frequentemente a tentar compatibilizar os interesses de grande prioridade
de ambas as partes.

15. E conveniente criar seguranca na outra parte, se quer obter um acordo satisfatério por
um longo periodo.

16. As vezes, sugiro que perco paciéncia de modo a obter mais da outra parte.*

17. De vez em quando, convém agir de modo inconsciente e confuso.*

18. Para se alcangar o acordo € muito util expressar gostos comuns e sublinhar as
semelhangcas com o oponente.

19. Procuro elogiar o meu oponente nos aspectos positivos que percebo nas suas ideias,
apresentagao, comportamento, etc.

20. Costumo fazer uma procura criativa de solugdes para os problemas.

21. Preocupo-me em testar os interesses da outra parte de modo a descobrir as suas
prioridades.

22. Procuro trocar informacao acerca dos objectivos e solugdes propostas por ambas as
partes.




23. Escolho selectivamente os exemplos que dou, de modo a obter o que pretendo. 1 2
24. E Util iniciar uma negociacdo com uma troca de informacdes acerca de interesses e 1 2
prioridades.

25. Estou atento a alternativas para melhorar a minha iniciativa na negociagao. 1 2
26. O meu estilo de negociagdo predominantemente baseia-se no bom senso e no 1 2
argumento.

27. Frequentemente, é conveniente ser arrogante e ameacar a outra parte.* 1 2
28. Sempre que possivel, sublinho os interesses mutuos de ambas as partes. 1 2
29. Participo sempre activamente na negociagdo, pois isso traz bons resultados. 1 2
30. Para negociar bem ha que partir do principio de que o oponente ndo tem razdo.* 1 2
31. Por vezes, exagero na impaciéncia de modo a pressionar os meus adversarios para 1 2
concederem no que pretendo.*

32. Preocupo-me em facultar a imagem de que sou um negociador fidvel e credivel. 1 2
33. Elogio e faco apreciagdes a outra parte se sinto que teve uma boa postura. 1 2
34. E muito importante estabelecer uma boa relacdo com o oponente, evidenciando-lhe que 1 2
se aposta na credibilidade e na mutua dependéncia.

35. Quando tenho de advertir os meus opositores sobre algo, evito fazé-lo de modo irritado 1 2
ou sarcastico.

36. Tento ter uma certa flexibilidade nos meios para alcangar o acordo, sem fugir, todavia, 1 2
dos meus proéprios objectivos.

37. E muito importante trabalhar em conjunto na procura de interesses comuns nos 1 2
aspectos que se negoceiam.

38. Tento colocar tantas alternativas quanto possivel na mesma, de modo a obter bons 1 2
resultados.

39. Procuro ser uma pessoa acessivel, mas simultaneamente firme nos meus objectivos. 1 2
40. Quando se atinge o “ponto morto” da negociacdo € muito Util solicitar um descanso para 1 2
discutir as coisas com um café e num ambiente menos “formal”.

41. Antes de iniciar a reunido ou nos intervalos da mesma, procuro criar um ambiente 1 2
descontraido com os meus adversarios sobre os assuntos pessoais ou noticias da

actualidade.

42. Costumo participar activamente nas sessdes de negociagao. 1 2

* |tens que pontuam em sentido inverso ao da escala.

Muito obrigado pela sua colaboragao.
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Questionario n.°

E HS — Escala de Habilidades Sociais

Anote as suas respostas com um circulo a volta da alternativa que melhor se ajuste ao seu

B N3o tem a ver comigo, ainda que por vezes me ocorra.

A Nao me identifico em absoluto; a maioria das vezes ndo me ocorre nem o faria.

C Identifico-me aproximadamente, ainda que nem sempre actue ou me sinta assim.

D Muito de acordo e sentiria ou actuaria assim a maior parte das situagdes.

modo de ser ou actuar. Verifique se o que assinalou corresponde a resposta que leu.

1 Por vezes, ndo fago perguntas com receio de parecer grosseiro.* ABCD

2 Custa-me telefonar para lojas, escritorios, etc.* ABCD

3 Se ao chegar a casa encontro um defeito em algo que tenha comprado, vou a loja devolvé-lo. ABCD

4 Quando numa loja atendem primeiro uma pessoa que chegou depois de mim, calo-me.* ABCD

5 Se um vendedor insiste em indicar-me um produto que decididamente ndo quero, custa-me dizer-lhe “ndo”.* ABCD

6 Por vezes tenho dificuldade em pedir algo que emprestei. * ABCD

7 Se num restaurante ndo me servem a comida como tinha pedido, chamo o empregado e peco que me traga algo melhor. ABCD

8 Por vezes fico sem palavras perante pessoas atraentes do sexo oposto.* ABCD
9 Muitas vezes quando tenho que fazer um elogio, ndo sei o que dizer.* ABCD
10 Tenho tendéncia a guardar as opinides para mim mesmo.* ABCD

11 Por vezes evito certos acontecimentos sociais com medo de fazer ou dizer algum disparate.* ABCD

12 Se estou no cinema e alguém me incomoda com a conversa, custa-me pedir-lhe que se cale.* ABCD

13 Quando um amigo expressa uma opinido com a qual discordo, prefiro calar-me a dizer-lhe abertamente o que penso.* ABCD

14 Quando tenho muita pressa e uma amiga me telefona, custa-me cortar a conversa.* ABCD

15 Ha determinadas coisas que ndo gosto de emprestar, mas se me pedem, ndo sei como negar.* ABCD

16 Se saio de uma loja e apercebo-me que o troco estd incorrecto, regresso para rectificar. ABCD

17 N3ao é muito facil fazer um elogio a alguém que gosto.* ABCD
18 Se vejo numa festa uma pessoa atraente do sexo oposto tomo a iniciativa e aproximo-me a encetar conversa com ela. ABCD
19 Custa-me expressar os meus sentimentos aos outros.* ABCD

20 Se tivesse que procurar trabalho preferia escrever cartas a ter que passar por entrevistas.* ABCD

21 Sou incapaz de regatear e pedir desconto quando compro algo.* ABCD

22 Quando um familiar préximo me chateia, prefiro ocultar os meus sentimentos a ter que lhe demonstrar o meu aborrecimento.* ABCD

23 Nunca sei como “cortar” a um amigo que fala muito.* ABCD

24 Quando decido que ndo me apetece voltar a sair com uma pessoa, custa-me comunicar-lhe a decisdo.* ABCD

25 Se um amigo a quem emprestei uma quantidade de dinheiro parece ter-se esquecido, recordo-lhe. ABCD

26 Custa-me muito pedir a um amigo que me faga um favor.* ABCD

27 Sou incapaz de pedir uma entrevista a alguém. * ABCD
28 Sinto-me perturbado ou violento quando alguém do sexo oposto me diz que algo em mim o atrai.* AB CD

29 Custa-me expressar a minha opinido em grupo ( na escola, em reunides, etc....).* ABCD

30 Quando alguém se encosta a mim numa fila, continuo como que se ndo desse conta.* ABCD

31 Custa-me muito expressar agressividade e aborrecimento ao sexo oposto, ainda que tenha motivos para isso.* ABCD

32 Muitas vezes prefiro ceder, calar-me ou * ficar no meu lugar” para evitar problemas com outras pessoas.* ABCD

33 Ha alturas em que ndo sei negar a sair com alguém, que ndo me apetece mas que, me convida varias vezes.* ABCD

* |tens que pontuam em sentido inverso ao da escala
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Andlise dos valores de Alpha da escala e subescala@sCEN Il (Questionario de

Eficacia Negocial)

Subescalas Ne Alphas de
Itens Cronbach

F1. Firme-flexibilidade procedimental (contempla aspectos ligados a 8 75
flexibilidade procedimental entre os negociadores)
F2. Desenvolvimento de um clima construtivqinclui aspectos relacionados 9 .78
com o ambiente mais propicio a actividade da negéoi.
F3. Procurar influenciar o equilibrio de poder(remete para as necessidades de 11 .74
desenvolvimento e melhoramento de ralacbes comversdrio).
F4. Tentativa de obtencdo de resultados substanda{reline itens que se 9 .67
relacionam com a obtencdo de bons resultados pdvasaas partes).
F5. Estabelecimento de uma perspectiva racional deegociacéo( refere-se a 5 .64

uma perspectiva de maior racionalidade por parteegociador).

Escala Total 42 77




Reliability

Warnings

The space saver method is used. That is, the covariance matrix is not calculated or
used in the analysis.

Case Processing Summary

N %
Cases Valid 300 100,0
Excluded2 0 ,0
Total 300 100,0

a. Listwise deletion based on all variables in the procedure.

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha N of Items

, 750 8

ltem Statistics

Mean Std. Deviation N

11 - E importante analisar
os interesses subjacentes
de ambas as partes para 4,34 ,637 300
se conseguir alcancar o
acordo.

5 - Escuto atentamente a
outra parte, de modo a

certificar-me da 4,28 , 754 300
possibilidade de articular
os interesses de ambos.

10 - Estabelecer
prioridades entre os
assuntos é essencial para
se fazerem boas trocas.

12 - Procuro sempre
novas solucdes para o
problema de maneira a
chegar a acordo.

3 - Promovo a
comunicacéo aberta,
revelando honestamente
as informacdes
necessarias ao acordo
mutuo.

25 - Estou atento a
alterntivas para melhorar a
minha iniciativa na
negociacao.

24 - E (til iniciar uma
negociagdo com uma
troca de informacgfes 4,07 ,671 300
acerca de interesses e
prioridades.

28 - Sempre que possivel,
sublinho os interesses
mutuos de ambas as
partes.

4,12 ,691 300

4,25 ,569 300

4,34 , 707 300

4,26 ,552 300

3,96 ,676 300
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Iltem-Total Statistics

Scale Mean if
Iltem Deleted

Scale
Variance if
Iltem Deleted

Corrected
Iltem-Total
Correlation

Cronbach's
Alpha if Item
Deleted

11 - E importante analisar
os interesses subjacentes
de ambas as partes para
se conseguir alcancar o
acordo.

5 - Escuto atentamente a
outra parte, de modo a
certificar-me da
possibilidade de articular
os interesses de ambos.

10 - Estabelecer
prioridades entre o0s
assuntos é essencial para
se fazerem boas trocas.

12 - Procuro sempre
novas solucdes para o
problema de maneira a
chegar a acordo.

3 - Promovo a
comunicacéo aberta,
revelando honestamente
as informacdes
necessarias ao acordo
mutuo.

25 - Estou atento a
alterntivas para melhorar a
minha iniciativa na
negociacao.

24 - E (til iniciar uma
negociagdo com uma
troca de informagfes
acerca de interesses e
prioridades.

28 - Sempre que possivel,
sublinho os interesses
mutuos de ambas as
partes.

29,27

29,33

29,49

29,36

29,27

29,35

29,54

29,65

7,629

7,842

7,856

8,110

7,989

8,510

8,035

8,388

,600

411

467

528

414

413

436

,332

,695

732

, 720

711

, 730

, 730

726

, 745

Scale Statistics

Mean Variance

Std. Deviation

N of ltems

33,61 10,145

3,185

8
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Reliability

Warnings

The space saver method is used. That is, the covariance matrix is not calculated or
used in the analysis.

Case Processing Summary

N %
Cases Valid 300 100,0
Excluded2 0 ,0
Total 300 100,0

a. Listwise deletion based on all variables in the procedure.

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha N of Items

,677 9
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Item Statistics

Mean Std. Deviation N
41 - Antes de iniciar a
reuniao ou nos intervalos
da mesma, procuro criar
um ambiente descontraido 3.96 726 300

com 0s meus adversarios
sobre os assuntos
pessoais ou noticias da
actualidade.

8 - O importante é
conceder a pouco e
pouco, com o objectivo de 3,75 ,815 300
criar reciprocidade na
outra parte.

33 - Elogio e faco
apreciagbes a outra parte
se sinto que teve uma boa
postura.

36 - Tento ter uma certa
flexibilidade nos meios
para alcancar o acordo, 4,11 ,608 300
sem fugir, todavia, dos
meus préprios objectivos.

2 - Demonstro interesse
no bem estar do meu
oponente e vontade de 4,23 ,710 300
encontrar solugdes
hamoniosas.

18 - Para se alcancar o
acordo é muito util
expressar gostos comuns

3,96 ,680 300

e sublinhar as 3,58 ,864 300
semelhangas com o

oponente.

32 - Preoc_upo-me em

facultar a imagem de que 4,06 828 300

sou um negociador fiavel
e credivel.

40 - Quando se atinge o
"ponto morto" da
negociacao é muito util
solicitar um descanso para 3,85 ,828 300
discutir as coisas com um
café e num ambiente
menos "formal".

35 - Quando tenho de
advertir os meus

opositores sobre algo, 3,78 1,063 300
evito fazé-lo de modo
irritado ou sarcastico.

Scale Statistics

Mean Variance Std. Deviation N of ltems

35,26 14,519 3,810 9
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Frequencies

Statistics

TORS EPRN PIEP DCC
N Valid 300 300 299 300

Missing 0 0 1 0

Mean 33,6100 36,4000 25,0301 35,2567
Median 33,0000 36,0000 25,0000 35,0000
Std. Deviation 3,18513 3,69669 5,76518 3,81040
Skewness -,573 -,091 -,016 -,483
Std. Error of Skewness ,141 ,141 ,141 ,141
Kurtosis 1,572 , 745 -,307 1,458
Std. Error of Kurtosis ,281 ,281 ,281 ,281
Minimum 21,00 24,00 11,00 20,00
Maximum 40,00 45,00 41,00 44,00

Statistics

FFP ET
N Valid 300 299
Missing 0 1

Mean 20,3200 150,5552
Median 20,0000 150,0000
Std. Deviation 2,34576 10,53722
Skewness -,978 174
Std. Error of Skewness ,141 ,141
Kurtosis 4,198 ,785
Std. Error of Kurtosis ,281 ,281
Minimum 7,00 114,00
Maximum 25,00 181,00

Frequency Table
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TORS

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid 21,00 1 3 3 3
22,00 2 7 7 1,0
23,00 1 3 3 1,3
24,00 1 3 3 1,7
25,00 1 3 3 2,0
26,00 1 3 3 2,3
27,00 2 7 7 3,0
28,00 6 2,0 2,0 50
29,00 6 2,0 2,0 7,0
30,00 12 4,0 4,0 11,0
31,00 24 8,0 8,0 19,0
32,00 56 18,7 18,7 37,7
33,00 41 13,7 13,7 51,3
34,00 29 9,7 9,7 61,0
35,00 38 12,7 12,7 73,7
36,00 27 9,0 9,0 82,7
37,00 15 5,0 5,0 87,7
38,00 17 5,7 5,7 93,3
39,00 14 47 47 98,0
40,00 6 2,0 2,0 100,0
Total 300 100,0 100,0
EPRN
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid 24,00 2 7 7 7
25,00 1 3 3 1,0
26,00 2 7 7 1,7
28,00 2 7 7 2,3
29,00 2 7 7 3,0
30,00 3 1,0 1,0 4,0
31,00 6 2,0 2,0 6,0
32,00 13 43 43 10,3
33,00 27 9,0 9,0 19,3
34,00 28 9,3 9,3 28,7
35,00 33 11,0 11,0 39,7
36,00 47 15,7 15,7 55,3
37,00 36 12,0 12,0 67,3
38,00 22 7,3 7,3 74,7
39,00 20 6,7 6,7 81,3
40,00 11 3,7 3,7 85,0
41,00 16 53 53 90,3
42,00 9 3,0 3,0 93,3
43,00 6 2,0 2,0 95,3
44,00 11 3,7 3,7 99,0
45,00 3 1,0 1,0 100,0
Total 300 100,0 100,0

Page 2



PIEP

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid 11,00 1 3 3 .3
12,00 1 3 3 7
13,00 4 1,3 1,3 2,0
14,00 3 1,0 1,0 3,0
15,00 8 2,7 2,7 5,7
16,00 9 3,0 3,0 8,7
17,00 10 3,3 3,3 12,0
18,00 12 4,0 4,0 16,1
19,00 10 3,3 3,3 19,4
20,00 5 1,7 1,7 21,1
21,00 13 4,3 4,3 25,4
22,00 20 6,7 6,7 32,1
23,00 13 4,3 4,3 36,5
24,00 25 8,3 8,4 44,8
25,00 19 6,3 6,4 51,2
26,00 27 9,0 9,0 60,2
27,00 14 4,7 4,7 64,9
28,00 26 8,7 8,7 73,6
29,00 17 57 57 79,3
30,00 16 5,3 54 84,6
31,00 7 2,3 2,3 87,0
32,00 11 3,7 3,7 90,6
33,00 6 2,0 2,0 92,6
34,00 5 1,7 1,7 94,3
35,00 4 1,3 1,3 95,7
36,00 7 2,3 2,3 98,0
37,00 2 7 7 98,7
38,00 2 7 7 99,3
39,00 1 3 3 99,7
41,00 1 3 3 100,0
Total 299 99,7 100,0

Missing  System 1 3

Total 300 100,0
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DCC

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid 20,00 1 3 3 .3
22,00 1 3 3 7
23,00 1 3 3 1,0
24,00 1 3 3 1,3
25,00 3 1,0 1,0 2,3
26,00 2 7 7 3,0
27,00 1 3 3 3,3
28,00 3 1,0 1,0 4,3
29,00 5 1,7 1,7 6,0
30,00 4 1,3 1,3 7,3
31,00 11 3,7 3,7 11,0
32,00 24 8,0 8,0 19,0
33,00 24 8,0 8,0 27,0
34,00 40 13,3 13,3 40,3
35,00 41 13,7 13,7 54,0
36,00 38 12,7 12,7 66,7
37,00 27 9,0 9,0 75,7
38,00 21 7,0 7,0 82,7
39,00 10 3,3 3,3 86,0
40,00 15 5,0 5,0 91,0
41,00 11 3,7 3,7 94,7
42,00 8 2,7 2,7 97,3
43,00 5 1,7 1,7 99,0
44,00 3 1,0 1,0 100,0
Total 300 100,0 100,0
FFP
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid 7,00 1 3 3 .3
11,00 1 3 3 7
12,00 1 3 3 1,0
13,00 1 3 3 1,3
14,00 2 7 7 2,0
15,00 1 3 3 2,3
16,00 5 1,7 1,7 4,0
17,00 15 5,0 5,0 9,0
18,00 25 8,3 8,3 17,3
19,00 31 10,3 10,3 27,7
20,00 78 26,0 26,0 53,7
21,00 66 22,0 22,0 75,7
22,00 25 8,3 8,3 84,0
23,00 22 7,3 7.3 91,3
24,00 16 53 5,3 96,7
25,00 10 3,3 3,3 100,0
Total 300 100,0 100,0

Page 4



ET

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid 114,00 1 3 3 .3
119,00 1 3 3 7
122,00 1 3 3 1,0
126,00 1 3 3 1,3
127,00 2 7 7 2,0
128,00 1 3 3 2,3
130,00 1 3 3 2,7
131,00 1 3 3 3,0
132,00 1 3 3 3,3
133,00 4 1,3 1,3 4,7
135,00 1 3 3 50
136,00 2 7 7 57
137,00 7 2,3 2,3 8,0
138,00 4 1,3 1,3 9,4
139,00 6 2,0 2,0 11,4
140,00 8 2,7 2,7 14,0
141,00 8 2,7 2,7 16,7
142,00 13 4,3 4,3 21,1
143,00 7 2,3 2,3 23,4
144,00 7 2,3 2,3 25,8
145,00 8 2,7 2,7 28,4
146,00 17 57 57 34,1
147,00 14 4,7 4,7 38,8
148,00 18 6,0 6,0 44,8
149,00 11 3,7 3,7 48,5
150,00 15 5,0 50 53,5
151,00 14 4,7 4,7 58,2
152,00 8 2,7 2,7 60,9
153,00 12 4,0 4,0 64,9
154,00 16 5,3 54 70,2
155,00 9 3,0 3,0 73,2
156,00 12 4,0 4,0 77,3
157,00 4 1,3 1,3 78,6
158,00 10 3,3 3,3 81,9
159,00 3 1,0 1,0 82,9
160,00 2 7 7 83,6
161,00 4 1,3 1,3 84,9
162,00 2 7 7 85,6
163,00 6 2,0 2,0 87,6
164,00 4 1,3 1,3 89,0
165,00 7 2,3 2,3 91,3
166,00 2 7 7 92,0
167,00 4 1,3 1,3 93,3
168,00 3 1,0 1,0 94,3
169,00 3 1,0 1,0 95,3
170,00 1 3 3 95,7
171,00 3 1,0 1,0 96,7
174,00 3 1,0 1,0 97,7
175,00 1 3 3 98,0
177,00 3 1,0 1,0 99,0
178,00 1 3 3 99,3
180,00 1 3 3 99,7
181,00 1 3 3 100,0
Total 299 99,7 100,0

Missing  System 1 3

Total 300 100,0
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Frequencies

Statistics
PIEP
N Valid 300
Missing 0
Mean 25,0233
Median 25,0000
Std. Deviation 5,75673
Skewness -,012
Std. Error of Skewness ,141
Kurtosis -,301
Std. Error of Kurtosis ,281
Minimum 11,00
Maximum 41,00
PIEP
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid 11,00 1 .3 .3 3
12,00 1 3 .3 7
13,00 4 1,3 1,3 2,0
14,00 3 1,0 1,0 3,0
15,00 8 2,7 2,7 5,7
16,00 9 3,0 3,0 8,7
17,00 10 3,3 3,3 12,0
18,00 12 4,0 4,0 16,0
19,00 10 3,3 3,3 19,3
20,00 5 1,7 1,7 21,0
21,00 13 43 43 25,3
22,00 20 6,7 6,7 32,0
23,00 14 47 47 36,7
24,00 25 8,3 8,3 45,0
25,00 19 6,3 6,3 51,3
26,00 27 9,0 9,0 60,3
27,00 14 47 47 65,0
28,00 26 8,7 8,7 73,7
29,00 17 57 57 79,3
30,00 16 53 53 84,7
31,00 7 2,3 2,3 87,0
32,00 11 3,7 3,7 90,7
33,00 6 2,0 2,0 92,7
34,00 5 1,7 1,7 94,3
35,00 4 1,3 1,3 95,7
36,00 7 2,3 2,3 98,0
37,00 2 7 7 98,7
38,00 2 7 7 99,3
39,00 1 .3 3 99,7
41,00 1 .3 3 100,0
Total 300 100,0 100,0
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Frequencies

Statistics
ET

N Valid 300

Missing 0
Mean 150,6100
Median 150,0000
Std. Deviation 10,56234
Variance 111,563
Skewness ,169
Std. Error of Skewness ,141
Kurtosis , 752
Std. Error of Kurtosis ,281
Minimum 114,00
Maximum 181,00
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ET

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid 114,00 1 3 3 .3
119,00 1 3 3 7
122,00 1 3 3 1,0
126,00 1 3 3 1,3
127,00 2 7 7 2,0
128,00 1 3 3 2,3
130,00 1 3 3 2,7
131,00 1 3 3 3,0
132,00 1 3 3 3,3
133,00 4 1,3 1,3 4,7
135,00 1 3 3 50
136,00 2 7 7 57
137,00 7 2,3 2,3 8,0
138,00 4 1,3 1,3 9,3
139,00 6 2,0 2,0 11,3
140,00 8 2,7 2,7 14,0
141,00 8 2,7 2,7 16,7
142,00 13 43 4,3 21,0
143,00 7 2,3 2,3 23,3
144,00 7 2,3 2,3 25,7
145,00 8 2,7 2,7 28,3
146,00 17 5,7 57 34,0
147,00 14 47 4,7 38,7
148,00 18 6,0 6,0 44,7
149,00 11 3,7 3,7 48,3
150,00 15 5,0 5,0 53,3
151,00 14 47 4,7 58,0
152,00 8 2,7 2,7 60,7
153,00 12 4,0 4,0 64,7
154,00 16 53 5,3 70,0
155,00 9 3,0 3,0 73,0
156,00 12 4,0 4,0 77,0
157,00 4 1,3 1,3 78,3
158,00 10 3,3 3,3 81,7
159,00 3 1,0 1,0 82,7
160,00 2 7 7 83,3
161,00 4 1,3 1,3 84,7
162,00 2 7 7 85,3
163,00 6 2,0 2,0 87,3
164,00 4 1,3 1,3 88,7
165,00 7 2,3 2,3 91,0
166,00 2 7 7 91,7
167,00 5 1,7 1,7 93,3
168,00 3 1,0 1,0 94,3
169,00 3 1,0 1,0 95,3
170,00 1 3 3 95,7
171,00 3 1,0 1,0 96,7
174,00 3 1,0 1,0 97,7
175,00 1 3 3 98,0
177,00 3 1,0 1,0 99,0
178,00 1 3 3 99,3
180,00 1 3 3 99,7
181,00 1 3 3 100,0
Total 300 100,0 100,0
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Frequencies

Statistics
EPRN
N Valid 300
Missing 0
Mean 36,4000
Median 36,0000
Std. Deviation 3,69669
Skewness -,091
Std. Error of Skewness ,141
Kurtosis , 745
Std. Error of Kurtosis ,281
Minimum 24,00
Maximum 45,00
EPRN
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid 24,00 2 7 7 7
25,00 1 3 .3 1,0
26,00 2 7 7 1,7
28,00 2 7 7 2,3
29,00 2 7 7 3,0
30,00 3 1,0 1,0 4,0
31,00 6 2,0 2,0 6,0
32,00 13 43 43 10,3
33,00 27 9,0 9,0 19,3
34,00 28 9,3 9,3 28,7
35,00 33 11,0 11,0 39,7
36,00 47 15,7 15,7 55,3
37,00 36 12,0 12,0 67,3
38,00 22 7,3 7,3 74,7
39,00 20 6,7 6,7 81,3
40,00 11 3,7 3,7 85,0
41,00 16 53 53 90,3
42,00 9 3,0 3,0 93,3
43,00 6 2,0 2,0 95,3
44,00 11 3,7 3,7 99,0
45,00 3 1,0 1,0 100,0
Total 300 100,0 100,0
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Frequencies

Statistics
FFP
N Valid 300
Missing 0
Mean 20,3200
Median 20,0000
Std. Deviation 2,34576
Skewness -,978
Std. Error of Skewness ,141
Kurtosis 4,198
Std. Error of Kurtosis ,281
Minimum 7,00
Maximum 25,00
FFP
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid 7,00 1 .3 .3 3
11,00 1 .3 .3 7
12,00 1 3 .3 1,0
13,00 1 3 .3 1,3
14,00 2 7 7 2,0
15,00 1 3 3 2,3
16,00 5 1,7 1,7 4,0
17,00 15 5,0 5,0 9,0
18,00 25 8,3 8,3 17,3
19,00 31 10,3 10,3 27,7
20,00 78 26,0 26,0 53,7
21,00 66 22,0 22,0 75,7
22,00 25 8,3 8,3 84,0
23,00 22 7,3 7,3 91,3
24,00 16 53 53 96,7
25,00 10 3,3 3,3 100,0
Total 300 100,0 100,0
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Reliability

Warnings

The space saver method is used. That is, the covariance matrix is not calculated or
used in the analysis.

Case Processing Summary

N %
Cases Valid 299 99,7
Excluded2 1 3
Total 300 100,0

a. Listwise deletion based on all variables in the procedure.

Reliability Statistics

Cronbach's Alpha Part 1 Value ,608
N of ltems 212
Part 2 Value ,699
N of Items 21P
Total N of Items 42
Correlation Between Forms 571
Spearman-Brown Equal Length 127
Coefficient Unequal Length 727
Guttman Split-Half Coefficient 797

a. The items are: 1 - Faco ameagas inequivocas, demonstrando que as minhas decisdes sao irreversiveis., 2 -
Demonstro interesse no bem estar do meu oponente e vontade de encontrar solu¢gdes hamoniosas., 3 - Promovo a
comunicacgéo aberta, revelando honestamente as informagfes necessérias ao acordo matuo., 4 - O bom negociador
deve procurar a derrota do seu ponente., 5 - Escuto atentamente a outra parte, de modo a certificar-me da
possibilidade de articular os interesses de ambos. , 6 - Criar impaciéncia ou agitacédo da outra parte, de modo a
certificar-me da possibilidade de articular interesses de ambos., 7 - A frase "O que é bom para a outra parte é mau
para mim" estd quase sempre certa., 8 - O importante é conceder a pouco e pouco, com o objectivo de criar
reciprocidade na outra parte. , 9 - Frequentemente, ameaco quebrar a negociacéo se a outra parte néo aceita uma
minha proposta., 10 - Estabelecer prioridades entre os assuntos € essencial para se fazerem boas trocas. , 11 - E
importante analisar os interesses subjacentes de ambas as partes para se conseguir alcancar o acordo. , 12 -
Procuro sempre novas solugdes para o problema de maneira a chegar a acordo. , 13 - Preocupo-me em saber quais
is riscos e custos que as propostas que faco colocam a outra parte. , 14 - Proponho-me frequentemente a tentar
compatibilizar os interesses de grande prioridade de ambas as partes., 15 - E conveniente criar seguranca na outra
parte, se quer obter um acordo satisfatério por um longo periodo. , 16 - As vezes, sugiro que perco a paciéncia de
modo ia obter mais da outra parte. , 17 - De vez em quando, convém agir de modo inconsciente e confuso., 18 -
Para se alcangar o acordo é muito Util expressar gostos comuns e sublinhar as semelhangas com o oponente., 19 -
Procuro elogiar o0 meu oponente nos aspectos positivos que percebo nas suas ideias, apresentacéo e
comportamento. , 20 - Costumo fazer uma procura criativa de solugfes para o problema., 21 - Preocupo-me em
testar os interesses da outra parte de modo a descobrir as suas prioridades. .

b. The items are: 23 - Escolho selectivamente os exemplos que dou, de modo a obter o que pretendo., 24 - E (til iniciar
uma negociagdo com uma troca de informagdes acerca de interesses e prioridades. , 25 - Estou atento a alterntivas
para melhorar a minha iniciativa na negociacgao. , 26 - O meu estilo de negociacao predominantemente baseia-se no
bom senso e argumento. , 22 - Procuro trocar informagé&o acerca dos objectivos e solugdes propostas por ambas as
partes. , 27 - Frequentemente, € conveniente ser arrogante e ameagar a outra parte. , 28 - Sempre que possivel,
sublinho os interesses mutuos de ambas as partes. , 29 - Participo sempre activemente na negociagéo, pois isso traz
bons resultados. , 30 - Para negociar bem h& que partir do principio de que o oponente ndo tem razdo. , 31 - Por
vezes, exagero na impaciéncia de modo a pressionar os meus adversarios para concederem no que pretendo. , 32 -
Preocupo-me em facultar a imagem de que sou um negociador fiavel e credivel. , 33 - Elogio e fago apreciacbes a
outra parte se sinto que teve uma boa postura. , 34 - E muito iportante estabelecer um boa relagdo com o oponente,
evidenciando-lhe que se aposta na credibilidade e na matua dependéncia. , 35 - Quando tenho de advertir os meus
opositores sobre algo, evito fazé-lo de modo irritado ou sarcastico. , 36 - Tento ter uma certa flexibilidade nos meios
para alcangar o acordo, sem fugir, todavia, dos meus préprios objectivos. , 37 - E muito importante trabalhar em
conjunto na procura de interesses comuns nos aspectos gue se negoceiam. , 38 - Tento colocar tantas alternativas
guanto possivel na mesma, de modo a obter bons resultados. , 39 - Procuro ser uma pessoa acessivel, mas
simultanemente firme nos meus objectivos. , 40 - Quando se atinge o "ponto morto" da negociagédo é muito Gtil Page 1
solicitar um descanso para discutir as coisas com um café e num ambiente menos "formal”. , 41 - Antes de iniciar a
reunido ou nos intervalos da mesma, procuro criar um ambiente descontraido com os meus adversarios sobre os
assuntos pessoais ou noticias da actualidade. , 42 - Costumo participar activamente nas sessdes de negociagéo..
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Andlise dos valores de Alpha da escala e subescalasEHS (Escala de Habilidades

Sociais)

Subescalas Ne Alphas de

Itens Cronbach

F1. Dizer ndo cortar interaccdes(remete para a habilidade para cortar 5 .66
interaccoes)
F2. Expressdao de cansaco ou desconformidaqeefere-se a ideia de evitar 7 .66
conflitos)
F3. Auto expressdo em situacBes socidigflecte a capacidade de se expressar 7 .61
espontaneamente).
F4. Defesa dos proprios direitos como consumidofreline itens que se 6 .59
relacionam com a defesa dos proprios direitos coonsumidor).
F5. Fazer PetigBegesta dimenséo reflecte a expressdo de fazer pstgdutras 5 .38
pessoas)
F6. Iniciar interacgBes positivas com o0 sexo opostdefine-se com a habilidade 3 .51

para iniciar interac¢des com 0 Sexo 0posto).

33 .79
EscalaTotal




Frequencies

Statistics
DNCI AESS DPD IIPSO
N Valid 300 300 300 300
Missing 0 0 0 0
Mean 12,5933 15,8767 12,4433 6,2967
Median 13,0000 16,0000 12,0000 6,0000
Std. Deviation 3,24495 3,85716 3,44087 2,21623
Skewness -,175 ,062 , 175 ,239
Std. Error of Skewness ,141 ,141 ,141 ,141
Kurtosis -,435 -,567 -,608 -,647
Std. Error of Kurtosis ,281 ,281 ,281 ,281
Minimum 5,00 7,00 6,00 3,00
Maximum 20,00 27,00 23,00 12,00
Statistics
ECD FP
N Valid 300 298
Missing 0 2
Mean 16,0800 14,3087
Median 16,0000 14,0000
Std. Deviation 4,11542 2,74113
Skewness ,071 -,396
Std. Error of Skewness ,141 ,141
Kurtosis -,629 ,217
Std. Error of Kurtosis ,281 ,281
Minimum 7,00 5,00
Maximum 27,00 20,00
Frequency Table
DNCI
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid 5,00 6 2,0 2,0 2,0
6,00 4 1,3 1,3 3,3
7,00 11 3,7 3,7 7,0
8,00 14 47 47 11,7
9,00 22 7,3 7,3 19,0
10,00 22 7,3 7,3 26,3
11,00 25 8,3 8,3 34,7
12,00 33 11,0 11,0 45,7
13,00 44 14,7 14,7 60,3
14,00 35 11,7 11,7 72,0
15,00 21 7,0 7,0 79,0
16,00 27 9,0 9,0 88,0
17,00 21 7,0 7,0 95,0
18,00 8 2,7 2,7 97,7
19,00 4 1,3 1,3 99,0
20,00 3 1,0 1,0 100,0
Total 300 100,0 100,0
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AESS

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid 7,00 3 1,0 1,0 1,0
8,00 2 7 7 1,7
9,00 6 2,0 2,0 3,7
10,00 14 47 47 8,3
11,00 20 6,7 6,7 15,0
12,00 21 7,0 7,0 22,0
13,00 16 53 53 27,3
14,00 30 10,0 10,0 37,3
15,00 31 10,3 10,3 47,7
16,00 28 9,3 9,3 57,0
17,00 27 9,0 9,0 66,0
18,00 20 6,7 6,7 72,7
19,00 21 7,0 7,0 79,7
20,00 22 7,3 7,3 87,0
21,00 15 5,0 5,0 92,0
22,00 15 5,0 5,0 97,0
23,00 4 1,3 1,3 98,3
24,00 3 1,0 1,0 99,3
25,00 1 3 3 99,7
27,00 1 3 3 100,0
Total 300 100,0 100,0
DPD
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid 6,00 11 3,7 3,7 3,7
7,00 9 3,0 3,0 6,7
8,00 21 7,0 7,0 13,7
9,00 29 9,7 9,7 23,3
10,00 16 53 53 28,7
11,00 38 12,7 12,7 41,3
12,00 41 13,7 13,7 55,0
13,00 27 9,0 9,0 64,0
14,00 17 5,7 5,7 69,7
15,00 25 8,3 8,3 78,0
16,00 21 7,0 7,0 85,0
17,00 20 6,7 6,7 91,7
18,00 17 5,7 5,7 97,3
19,00 5 1,7 1,7 99,0
20,00 1 3 3 99,3
21,00 1 3 3 99,7
23,00 1 3 3 100,0
Total 300 100,0 100,0
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[IPSO

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid 3,00 40 13,3 13,3 13,3
4,00 34 11,3 11,3 24,7
5,00 44 14,7 14,7 39,3
6,00 42 14,0 14,0 53,3
7,00 43 14,3 14,3 67,7
8,00 47 15,7 15,7 83,3
9,00 30 10,0 10,0 93,3
10,00 10 3,3 3,3 96,7
11,00 6 2,0 2,0 98,7
12,00 4 1,3 1,3 100,0
Total 300 100,0 100,0
ECD
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid 7,00 4 1,3 1,3 1,3
8,00 1 3 3 1,7
9,00 12 4,0 4,0 57
10,00 8 2,7 2,7 8,3
11,00 18 6,0 6,0 14,3
12,00 22 7,3 7,3 21,7
13,00 24 8,0 8,0 29,7
14,00 20 6,7 6,7 36,3
15,00 30 10,0 10,0 46,3
16,00 25 8,3 8,3 54,7
17,00 23 7,7 7,7 62,3
18,00 25 8,3 8,3 70,7
19,00 20 6,7 6,7 77,3
20,00 18 6,0 6,0 83,3
21,00 19 6,3 6,3 89,7
22,00 12 4,0 4,0 93,7
23,00 10 3,3 3,3 97,0
24,00 6 2,0 2,0 99,0
25,00 1 3 3 99,3
26,00 1 3 3 99,7
27,00 1 3 3 100,0
Total 300 100,0 100,0
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FP

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid 5,00 1 3 3 .3
6,00 1 3 3 7
7,00 2 7 7 1,3
8,00 4 1,3 1,3 2,7
9,00 8 2,7 2,7 54
10,00 11 3,7 3,7 9,1
11,00 14 4,7 4,7 13,8
12,00 31 10,3 10,4 24,2
13,00 32 10,7 10,7 34,9
14,00 49 16,3 16,4 51,3
15,00 42 14,0 14,1 65,4
16,00 39 13,0 13,1 78,5
17,00 31 10,3 10,4 88,9
18,00 17 57 57 94,6
19,00 10 3,3 34 98,0
20,00 6 2,0 2,0 100,0
Total 298 99,3 100,0

Missing  System 2 v

Total 300 100,0
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Frequencies

Statistics
FP
N Valid 300
Missing 0
Mean 14,3200
Median 14,0000
Std. Deviation 2,73542
Variance 7,483
Skewness -,406
Std. Error of Skewness ,141
Kurtosis ,230
Std. Error of Kurtosis ,281
Minimum 5,00
Maximum 20,00
FP
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid 5,00 1 3 .3 3
6,00 1 3 .3 7
7,00 2 7 7 1,3
8,00 4 1,3 1,3 2,7
9,00 8 2,7 2,7 5,3
10,00 11 3,7 3,7 9,0
11,00 14 47 47 13,7
12,00 31 10,3 10,3 24,0
13,00 32 10,7 10,7 34,7
14,00 49 16,3 16,3 51,0
15,00 42 14,0 14,0 65,0
16,00 41 13,7 13,7 78,7
17,00 31 10,3 10,3 89,0
18,00 17 57 57 94,7
19,00 10 3,3 3,3 98,0
20,00 6 2,0 2,0 100,0
Total 300 100,0 100,0

Page 1



Frequencies

Statistics
ET

N Valid 300

Missing 0
Mean 114,3233
Median 114,0000
Std. Deviation 8,44412
Variance 71,303
Skewness , 118
Std. Error of Skewness ,141
Kurtosis , 721
Std. Error of Kurtosis ,281
Minimum 84,00
Maximum 139,00
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ET

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid 84,00 1 3 3 .3
90,00 1 3 3 7
91,00 1 3 3 1,0
93,00 1 3 3 1,3
94,00 1 3 3 1,7
98,00 4 1,3 1,3 3,0
99,00 1 3 3 3,3
101,00 3 1,0 1,0 4,3
102,00 3 1,0 1,0 53
103,00 4 1,3 1,3 6,7
104,00 12 4,0 4,0 10,7
105,00 5 1,7 1,7 12,3
106,00 10 3,3 3,3 15,7
107,00 10 3,3 3,3 19,0
108,00 11 3,7 3,7 22,7
109,00 14 47 4,7 27,3
110,00 14 47 4,7 32,0
111,00 12 4,0 4,0 36,0
112,00 20 6,7 6,7 42,7
113,00 20 6,7 6,7 49,3
114,00 16 53 5,3 54,7
115,00 10 3,3 3,3 58,0
116,00 18 6,0 6,0 64,0
117,00 17 5,7 57 69,7
118,00 9 3,0 3,0 72,7
119,00 12 4,0 4,0 76,7
120,00 6 2,0 2,0 78,7
121,00 7 2,3 2,3 81,0
122,00 9 3,0 3,0 84,0
123,00 6 2,0 2,0 86,0
124,00 7 2,3 2,3 88,3
125,00 4 1,3 1,3 89,7
126,00 6 2,0 2,0 91,7
127,00 4 1,3 1,3 93,0
128,00 4 1,3 1,3 94,3
129,00 4 1,3 1,3 95,7
131,00 2 7 7 96,3
132,00 3 1,0 1,0 97,3
133,00 4 1,3 1,3 98,7
136,00 2 7 7 99,3
139,00 2 7 7 100,0
Total 300 100,0 100,0
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Frequencies

Statistics
IIPSO
N Valid 300
Missing 0
Mean 6,2967
Median 6,0000
Std. Deviation 2,21623
Skewness ,239
Std. Error of Skewness ,141
Kurtosis -,647
Std. Error of Kurtosis ,281
Minimum 3,00
Maximum 12,00
IIPSO
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid 3,00 40 13,3 13,3 13,3
4,00 34 11,3 11,3 24,7
5,00 44 14,7 14,7 39,3
6,00 42 14,0 14,0 53,3
7,00 43 14,3 14,3 67,7
8,00 47 15,7 15,7 83,3
9,00 30 10,0 10,0 93,3
10,00 10 3,3 3,3 96,7
11,00 6 2,0 2,0 98,7
12,00 4 1,3 1,3 100,0
Total 300 100,0 100,0
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Frequencies

Statistics
AESS
N Valid 300
Missing 0
Mean 15,8767
Median 16,0000
Std. Deviation 3,85716
Skewness ,062
Std. Error of Skewness ,141
Kurtosis -,567
Std. Error of Kurtosis ,281
Minimum 7,00
Maximum 27,00
AESS
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid 7,00 3 1,0 1,0 1,0
8,00 2 7 7 1,7
9,00 6 2,0 2,0 3,7
10,00 14 47 47 8,3
11,00 20 6,7 6,7 15,0
12,00 21 7,0 7,0 22,0
13,00 16 53 53 27,3
14,00 30 10,0 10,0 37,3
15,00 31 10,3 10,3 47,7
16,00 28 9,3 9,3 57,0
17,00 27 9,0 9,0 66,0
18,00 20 6,7 6,7 72,7
19,00 21 7,0 7,0 79,7
20,00 22 7,3 7,3 87,0
21,00 15 5,0 5,0 92,0
22,00 15 5,0 5,0 97,0
23,00 4 1,3 1,3 98,3
24,00 3 1,0 1,0 99,3
25,00 1 .3 .3 99,7
27,00 1 .3 .3 100,0
Total 300 100,0 100,0
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Frequencies

Statistics
DNCI
N Valid 300
Missing 0
Mean 12,5933
Median 13,0000
Std. Deviation 3,24495
Skewness -,175
Std. Error of Skewness ,141
Kurtosis -,435
Std. Error of Kurtosis ,281
Minimum 5,00
Maximum 20,00
DNCI
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid 5,00 6 2,0 2,0 2,0
6,00 4 1,3 1,3 3,3
7,00 11 3,7 3,7 7,0
8,00 14 47 47 11,7
9,00 22 7,3 7,3 19,0
10,00 22 7,3 7,3 26,3
11,00 25 8,3 8,3 34,7
12,00 33 11,0 11,0 45,7
13,00 44 14,7 14,7 60,3
14,00 35 11,7 11,7 72,0
15,00 21 7,0 7,0 79,0
16,00 27 9,0 9,0 88,0
17,00 21 7,0 7,0 95,0
18,00 8 2,7 2,7 97,7
19,00 4 1,3 1,3 99,0
20,00 3 1,0 1,0 100,0
Total 300 100,0 100,0
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Frequencies

Statistics
DPD
N Valid 300
Missing 0
Mean 12,4433
Median 12,0000
Std. Deviation 3,44087
Skewness , 175
Std. Error of Skewness ,141
Kurtosis -,608
Std. Error of Kurtosis ,281
Minimum 6,00
Maximum 23,00
DPD
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid 6,00 11 3,7 3,7 3,7
7,00 9 3,0 3,0 6,7
8,00 21 7,0 7,0 13,7
9,00 29 9,7 9,7 23,3
10,00 16 53 53 28,7
11,00 38 12,7 12,7 41,3
12,00 41 13,7 13,7 55,0
13,00 27 9,0 9,0 64,0
14,00 17 57 57 69,7
15,00 25 8,3 8,3 78,0
16,00 21 7,0 7,0 85,0
17,00 20 6,7 6,7 91,7
18,00 17 57 57 97,3
19,00 5 1,7 1,7 99,0
20,00 1 3 .3 99,3
21,00 1 3 .3 99,7
23,00 1 .3 .3 100,0
Total 300 100,0 100,0
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Reliability

Warnings

The space saver method is used. That is, the covariance matrix is not calculated or
used in the analysis.

Case Processing Summary

N %
Cases Valid 296 98,7
Excluded2 4 1,3
Total 300 100,0

a. Listwise deletion based on all variables in the procedure.

Reliability Statistics

Cronbach's Alpha Part 1 Value ,689
N of ltems 178
Part 2 Value ,646
N of Items 16°
Total N of Items 33
Correlation Between Forms 648
Spearman-Brown Equal Length 787
Coefficient Unequal Length 787
Guttman Split-Half Coefficient 785

a. The items are: Por vezes, nado fago perguntas com o receio de parecer estlpido., Custa-me telefonar para lojas,
escritorios, etc., Se ao chegar a casa encontro um defeito em algo que tenha comprado, vou & loja devolvé-lo.,
Quando numa loja atendem primeiro uma pessoa que chegou depois de mim, calo-me., Se um vendedor insiste em
indicar-me um produto que decididamente ndo quero, custa-me a dizer-lhe ndo., Por vezes tenho dificuldade em
pedir algo que emprestei., Se num restaurante ndo me servem a comida como tinha pedido, chamo o empregado e
peco que me traga algo melhor., Por vezes fico sem palavras pernate pessoas atraentes do sexo oposto., Muitas
vezes quando tenho de fazer um carinho, néo sei o que dizer., Tenho tendéncia a guardar as opinides para mim
mesmo., Por vezes evito certos acontecimentos sociais com o medo de fazer ou dizer algum disparate., Se estou
no cinema e alguém me incomoda com a conversa, custa-me a pedir-lhe que se cale., Quando um amigo expressa
uma opinido com a qual discordo, prefiro calar-me a dizer-lhe abertamente o que penso. , Quando tenho muita
pressa e uma amiga me telefona, custa-me cortar a conversa., H4 derteminadas coisas que ndo gosto de
emprestar, mas se me pedem n&o sei como negar., Se saio de uma loja e apercebo-me que o troc esté incorrecto,
regresso para retificar., Nao € muito facil fazer um elogio a alguém que gosto..

b. The items are: Ndo é muito facil fazer um elogio a alguém que gosto., Se vejo numa festa uma pessoa atraente do
sexo oposto tomo a iniciativa e aproximo-me a encetar conversa com ela., Custa-me expressar 0os meu sentimentos
aos outros., Se tivesse que procurar trabalho preferi escrever cartas a ter que passar por entrevistas., Sou incapaz
de regatear oupedir desconto quando compro algo., Quando um familiar proximo me chateia, prefiro ocultar os
meus sentimentos a ter que lhe demonstrar o meu aborrecimento., Nunca sei como "cortar" a um amigo que fale
muito. , Quando decido que ndo me apetece voltar a sair com uma pessoa, custa-me a comunicar-lhe a deciséo.,
Se um amigo a quem emprestei uma quantidade de dinheiro parece ter-se esquecido, recordo-lhe., Custa-me muito
pedir a um amigo que me faca um favor., Sou incapaz de pedir uma entrevista a alguém., Sinto-me perturbado ou
violento quando alguém do sexo oposto me diz que algo em mim o atrai., Custa-me expressar a minha opinido em
grupo (na escola, em reunifes, etc...)., Quando alguém se encosta a mim numa fila, continuo como que se nédo
desse conta., Custa-me muito expressar agressividade e aborrecimento ao sexo oposto, ainda que tenha motivos
para isso., Muitas vezes prefiro ceder, calar-me ou "ficar no meu lugar" para evitar problemas com outras pesssoas.
, H4 alturas emm que né&o sei negar a sair com alguém, que ndo me apetece mas, que meconvida véarias vezes..

Page 1
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Reliability

Warnings

The space saver method is used. That is, the covariance matrix is not calculated or
used in the analysis.

Case Processing Summary

N %
Cases Valid 300 100,0
Excluded2 0 ,0
Total 300 100,0

a. Listwise deletion based on all variables in the procedure.

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha N of Items

,642 5

ltem Statistics

Mean Std. Deviation N

26 - O meu estilo de
negociacao
predominantemente 4,14 ,817 300
baseia-se no bom senso e
argumento.

29 - Participo sempre
activemente na
negociacao, pois isso traz
bons resultados.

34 - E muito iportante
estabelecer um boa
relacdo com o oponente,
evidenciando-lhe que se
aposta na credibilidade e
na muatua dependéncia.

42 - Costumo patrticipar
activamente nas sessfes 4,02 ,669 300
de negociacao.

15 - E conveniente criar
seguranga na outra parte,
se quer obter um acordo 4,26 , 739 300
satisfatério por um longo
periodo.

3,92 732 300

3,99 ,694 300

Scale Statistics

Mean Variance Std. Deviation N of ltems
20,32 5,503 2,346 5
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Frequencies

Statistics
DCC
N Valid 300
Missing 0
Mean 35,2567
Median 35,0000
Std. Deviation 3,81040
Skewness -,483
Std. Error of Skewness ,141
Kurtosis 1,458
Std. Error of Kurtosis ,281
Minimum 20,00
Maximum 44,00
DCC
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid 20,00 1 .3 .3 3
22,00 1 .3 .3 7
23,00 1 3 .3 1,0
24,00 1 3 .3 1,3
25,00 3 1,0 1,0 2,3
26,00 2 7 7 3,0
27,00 1 3 .3 3,3
28,00 3 1,0 1,0 4,3
29,00 5 1,7 1,7 6,0
30,00 4 1,3 1,3 7,3
31,00 11 3,7 3,7 11,0
32,00 24 8,0 8,0 19,0
33,00 24 8,0 8,0 27,0
34,00 40 13,3 13,3 40,3
35,00 41 13,7 13,7 54,0
36,00 38 12,7 12,7 66,7
37,00 27 9,0 9,0 75,7
38,00 21 7,0 7,0 82,7
39,00 10 3,3 3,3 86,0
40,00 15 5,0 5,0 91,0
41,00 11 3,7 3,7 94,7
42,00 8 2,7 2,7 97,3
43,00 5 1,7 1,7 99,0
44,00 3 1,0 1,0 100,0
Total 300 100,0 100,0
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Reliability

Warnings

The space saver method is used. That is, the covariance matrix is not calculated or
used in the analysis.

Case Processing Summary

N %
Cases Valid 300 100,0
Excluded2 0 ,0
Total 300 100,0

a. Listwise deletion based on all variables in the procedure.

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha N of Items

, 786 9

Page 1



ltem Statistics

Mean

Std. Deviation

21 - Preocupo-me em
testar os interesses da
outra parte de modo a
descobrir as suas
prioridades.

20 - Costumo fazer uma
procura criativa de
solucdes para o
problema.

22 - Procuro trocar
informacgé&o acerca dos
objectivos e solu¢des
propostas por ambas as
partes.

13 - Preocupo-me em
saber quais is riscos e
Custos que as propostas
gue faco colocam a outra
parte.

14 - Proponho-me
frequentemente a tentar
compatibilizar os
interesses de grande
prioridade de ambas as
partes.

19 - Procuro elogiar o
meu oponente nos
aspectos positivos que
percebo nas suas ideias,
apresentacao e
comportamento.

37 - E muito importante
trabalhar em conjunto na
procura de interesses
comuns nos aspectos
gue se negoceiam.

39 - Procuro ser uma
pessoa acessivel, mas
simultanemente firme nos
meus objectivos.

38 - Tento colocar tantas
alternativas quanto
possivel na mesma, de
modo a obter bons
resultados.

3,95

4,04

4,04

3,94

4,01

3,83

4,21

4,28

4,10

,695

,645

,580

122

,654

, 798

,647

,625

,701

300

300

300

300

300

300

300

300

300

Scale Statistics

Mean Variance

Std. Deviation

N of ltems

36,40 13,666

3,697

9
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Reliability

Warnings

The space saver method is used. That is, the covariance matrix is not calculated or
used in the analysis.

Case Processing Summary

N %
Cases Valid 299 99,7
Excluded2 1 3
Total 300 100,0

a. Listwise deletion based on all variables in the procedure.

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha N of Items

, 749 11
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ltem Statistics

Mean

Std. Deviation

9 - Frequentemente,
ameaco quebrar a
negociacao se a outra
parte ndo aceita uma
minha proposta.

16 - As vezes, sugiro que
perco a paciéncia de
modo ia obter mais da
outra parte.

17 - De vez em quando,
convém agir de modo
inconsciente e confuso.

7 - A frase "O que é bom
para a outra parte € mau
para mim" esta quase
sempre certa.

30 - Para negociar bem
ha que partir do principio
de que o oponente nédo
tem razdo.

4 - O bom negociador
deve procurar a derrota
do seu ponente.

6 - Criar impaciéncia ou
agitacdo da outra parte,
de modo a certificar-me
da possibilidade de
articular interesses de
ambos.

31 - Por vezes, exagero
na impaciéncia de modo
a pressionar os meus
adversarios para
concederem no que
pretendo.

27 - Frequentemente, é
conveniente ser
arrogante e ameacar a
outra parte.

1 - Fago ameacgas
inequivocas,
demonstrando que as
minhas decisdes sao
irreversiveis.

23 - Escolho
selectivamente os
exemplos que dou, de
modo a obter o que
pretendo.

2,32

2,37

1,97

2,17

1,90

2,33

2,40

2,19

1,81

1,68

3,87

991

1,000

979

1,014

,852

1,205

1,141

1,000

,919

,857

,762

299

299

299

299

299

299

299

299

299

299

299

Scale Statistics

Mean Variance

Std. Deviation

N of ltems

25,03 33,237

5,765

11
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Frequencies

Statistics
TORS
N Valid 300
Missing 0
Mean 33,6100
Median 33,0000
Std. Deviation 3,18513
Skewness -573
Std. Error of Skewness ,141
Kurtosis 1,572
Std. Error of Kurtosis ,281
Minimum 21,00
Maximum 40,00
TORS
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid 21,00 1 .3 .3 3
22,00 2 7 7 1,0
23,00 1 3 .3 1,3
24,00 1 3 .3 1,7
25,00 1 3 .3 2,0
26,00 1 3 3 2,3
27,00 2 7 7 3,0
28,00 6 2,0 2,0 50
29,00 6 2,0 2,0 7,0
30,00 12 4,0 4,0 11,0
31,00 24 8,0 8,0 19,0
32,00 56 18,7 18,7 37,7
33,00 41 13,7 13,7 51,3
34,00 29 9,7 9,7 61,0
35,00 38 12,7 12,7 73,7
36,00 27 9,0 9,0 82,7
37,00 15 5,0 5,0 87,7
38,00 17 57 57 93,3
39,00 14 47 47 98,0
40,00 6 2,0 2,0 100,0
Total 300 100,0 100,0
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Factor Analysis

KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling
Adequacy.

Bartlett's Test of Approx. Chi-Square
Sphericity df
Sig.

,821

3403,821

861
,000

Communalities

Initial

Extraction

1 - Fago ameacgas
inequivocas,
demonstrando que as 1,000
minhas decisdes sao
irreversiveis.

2 - Demonstro interesse
no bem estar do meu
oponente e vontade de 1,000
encontrar solugdes
hamoniosas.

3 - Promovo a
comunicacéo aberta,
revelando honestamente
as informacdes
necessarias ao acordo
mutuo.

4 - O bom negociador
deve procurar a derrota do 1,000
seu ponente.

5 - Escuto atentamente a
outra parte, de modo a
certificar-me da 1,000
possibilidade de articular
os interesses de ambos.

6 - Criar impaciéncia ou
agitacdo da outra parte,

de modo a certificar-me da
possibilidade de articular
interesses de ambos.

1,000

1,000

7 - A frase "O que é bom
para a outra parte € mau
para mim" esta quase
sempre certa.

8 - O importante é
conceder a pouco e
pouco, com o objectivo de 1,000
criar reciprocidade na
outra parte.

9 - Frequentemente,
ameaco quebrar a
negociacao se a outra 1,000
parte ndo aceita uma
minha proposta.

10 - Estabelecer
prioridades entre os
assuntos é essencial para
se fazerem boas trocas.

1,000

1,000

,292

A27

317

,367

,398

,282

,365

,380

,382

414

Extraction Method: Principal Component Analysis.
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Communalities

Initial

Extraction

11 - E importante analisar
os interesses subjacentes
de ambas as partes para
se conseguir alcancar o
acordo.

12 - Procuro sempre
novas solucdes para o
problema de maneira a
chegar a acordo.

13 - Preocupo-me em
saber quais is riscos e
Custos que as propostas
gue faco colocam a outra
parte.

14 - Proponho-me
frequentemente a tentar
compatibilizar os
interesses de grande
prioridade de ambas as
partes.

15 - E conveniente criar
segurancga na outra parte,
se quer obter um acordo
satisfatério por um longo
periodo.

16 - As vezes, sugiro que
perco a paciéncia de
modo ia obter mais da
outra parte.

17 - De vez em quando,
convém agir de modo
inconsciente e confuso.

18 - Para se alcancar o
acordo é muito util
expressar gostos comuns
e sublinhar as
semelhangas com o
oponente.

19 - Procuro elogiar o meu
oponente nos aspectos
positivos que percebo nas
suas ideias, apresentacao
e comportamento.

20 - Costumo fazer uma
procura criativa de
solugdes para o problema.

21 - Preocupo-me em
testar os interesses da
outra parte de modo a
descobrir as suas
prioridades.

22 - Procuro trocar
informacgé&o acerca dos
objectivos e solugdes
propostas por ambas as
partes.

23 - Escolho
selectivamente os
exemplos que dou, de
modo a obter o que
pretendo.

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

544

,409

479

428

,305

,366

,401

,291

422

AT3

524

ATT

371

Extraction Method: Principal Component Analysis.
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Communalities

Initial

Extraction

24 - E dtil iniciar uma
negociagdo com uma
troca de informacgfes
acerca de interesses e
prioridades.

25 - Estou atento a
alterntivas para melhorar a
minha iniciativa na
negociacao.

26 - O meu estilo de
negociacao
predominantemente
baseia-se no bom senso e
argumento.

27 - Frequentemente, é
conveniente ser arrogante
e ameacar a outra parte.
28 - Sempre que possivel,
sublinho os interesses
mutuos de ambas as
partes.

29 - Participo sempre
activemente na
negociacao, pois isso traz
bons resultados.

30 - Para negociar bem ha
que partir do principio de
gue o oponente nédo tem
razao.

31 - Por vezes, exagero
na impaciéncia de modo a
pressionar os meus
adversarios para
concederem no que
pretendo.

32 - Preocupo-me em
facultar a imagem de que
sou um negociador fiavel
e credivel.

33 - Elogio e faco
apreciagbes a outra parte
se sinto que teve uma boa
postura.

34 - E muito iportante
estabelecer um boa
relacdo com o oponente,
evidenciando-lhe que se
aposta na credibilidade e
na muatua dependéncia.

35 - Quando tenho de
advertir o0s meus

opositores sobre algo,
evito fazé-lo de modo
irritado ou sarcastico.

36 - Tento ter uma certa
flexibilidade nos meios
para alcancar o acordo,
sem fugir, todavia, dos
meus préprios objectivos.

37 - E muito importante
trabalhar em conjunto na
procura de interesses
comuns nos aspectos que
se hegoceiam.

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

317

,319

,517

,549

,304

,580

,362

449

323

,388

,338

,292

,361

,365

Extraction Method: Principal Component Analysis.
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Communalities

Initial

Extraction

38 - Tento colocar tantas
alternativas quanto
possivel na mesma, de
modo a obter bons
resultados.

39 - Procuro ser uma
pessoa acessivel, mas
simultanemente firme nos
meus objectivos.

40 - Quando se atinge o
"ponto morto" da
negociacao é muito util
solicitar um descanso para
discutir as coisas com um
café e num ambiente
menos "formal”.

41 - Antes de iniciar a
reuniao ou nos intervalos
da mesma, procuro criar
um ambiente descontraido
com 0s meus adversarios
sobre os assuntos
pessoais ou noticias da
actualidade.

42 - Costumo patrticipar
activamente nas sessées
de negociacao.

1,000

1,000

1,000

1,000

1,000

,259

279

237

414

,305

Extraction Method: Principal Component Analysis.
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Total Variance Explained

Initial Eigenvalues
Component Total % of Variance | Cumulative %
1 7,421 17,669 17,669
2 3,357 7,992 25,662
3 1,937 4,611 30,272
4 1,712 4,077 34,349
5 1,645 3,916 38,265
6 1,456 3,467 41,732
7 1,360 3,238 44,970
8 1,291 3,073 48,043
9 1,153 2,744 50,788
10 1,101 2,621 53,409
11 1,067 2,540 55,948
12 1,019 2,427 58,375
13 ,979 2,331 60,706
14 ,968 2,304 63,010
15 ,871 2,073 65,083
16 ,859 2,046 67,129
17 ,819 1,951 69,080
18 ,801 1,907 70,987
19 ,792 1,887 72,874
20 , 753 1,793 74,667
21 747 1,777 76,445
22 ,682 1,623 78,067
23 ,672 1,600 79,668
24 ,652 1,554 81,221
25 ,636 1,514 82,735
26 ,593 1,411 84,146
27 ,562 1,338 85,484
28 ,540 1,285 86,768
29 ,529 1,258 88,027
30 ,500 1,191 89,218
31 ,490 1,167 90,385
32 ,460 1,094 91,479
33 444 1,056 92,535
34 ,420 1,000 93,535
35 ,408 971 94,507
36 ,384 ,915 95,421
37 377 ,898 96,320
38 ,357 ,850 97,169
39 ,329 ,784 97,953
40 ,323 ,768 98,721
41 ,295 ,702 99,424
42 ,242 ,576 100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.
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Total Variance Explained

Component

Extraction Sums of Squared Loadings

Rotation Sums of Squared Loadings

Total

% of Variance

Cumulative %

Total

% of Variance

Cumulative %

© 00N O WDNPF
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42

7,421
3,357
1,937
1,712
1,645

17,669
7,992
4,611
4,077
3,916

17,669
25,662
30,272
34,349
38,265

3,530
3,439
3,429
3,097
2,576

8,406
8,187
8,165
7,374
6,134

8,406
16,593
24,757
32,131
38,265

Extraction Method: Principal Component Analysis.
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Component Matrix 2

Component

3

1 - Fago ameacgas
inequivocas,
demonstrando que as
minhas decisdes sao
irreversiveis.

2 - Demonstro interesse
no bem estar do meu
oponente e vontade de
encontrar solugfes
hamoniosas.

3 - Promovo a
comunicacéo aberta,
revelando honestamente
as informacdes
necessarias ao acordo
mutuo.

4 - O bom negociador
deve procurar a derrota do
seu ponente.

5 - Escuto atentamente a
outra parte, de modo a
certificar-me da
possibilidade de articular
os interesses de ambos.

6 - Criar impaciéncia ou
agitacdo da outra parte,

de modo a certificar-me da
possibilidade de articular
interesses de ambos.

7 - A frase "O que é bom
para a outra parte € mau
para mim" esta quase
sempre certa.

8 - O importante é
conceder a pouco e
pouco, com o objectivo de
criar reciprocidade na
outra parte.

9 - Frequentemente,
ameaco quebrar a
negociacao se a outra
parte ndo aceita uma
minha proposta.

10 - Estabelecer
prioridades entre os
assuntos é essencial para
se fazerem boas trocas.

11 - E importante analisar
os interesses subjacentes
de ambas as partes para
se conseguir alcancar o
acordo.

12 - Procuro sempre
novas solucdes para o
problema de maneira a
chegar a acordo.

13 - Preocupo-me em
saber quais is riscos e
Custos que as propostas
gue faco colocam a outra
parte.

-,096

,495

,468

-,220

442

-,183

-,212

,253

-,180

,483

,597

,586

,557

,362

,056

-,064

423

-,009

,482

A37

,169

,538

,184

,088

,014

-,170

,140

-,061

-,127

,318

-,308

,123

328

-,281

,206

-,071

-,203

-,146

-,036

,181

279

272

-,195

276

-,042

-,122

,123

,068

375

,333

125

-,302

315

-,312

,064

-,021

,180

-,003

-,078

-,440

114

-,013

,166

,170

,219

Extraction Method: Principal Component Analysis.
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Component Matrix 2

Component

3

14 - Proponho-me
frequentemente a tentar
compatibilizar os
interesses de grande
prioridade de ambas as
partes.

15 - E conveniente criar
segurancga na outra parte,
se quer obter um acordo
satisfatério por um longo
periodo.

16 - As vezes, sugiro que
perco a paciéncia de
modo ia obter mais da
outra parte.

17 - De vez em quando,
convém agir de modo
inconsciente e confuso.

18 - Para se alcancar o
acordo é muito util
expressar gostos comuns
e sublinhar as
semelhangas com o
oponente.

19 - Procuro elogiar o meu
oponente nos aspectos
positivos que percebo nas
suas ideias, apresentacao
e comportamento.

20 - Costumo fazer uma
procura criativa de
solugdes para o problema.

21 - Preocupo-me em
testar os interesses da
outra parte de modo a
descobrir as suas
prioridades.

22 - Procuro trocar
informacgé&o acerca dos
objectivos e solu¢des
propostas por ambas as
partes.

23 - Escolho
selectivamente os
exemplos que dou, de
modo a obter o que
pretendo.

24 - E (til iniciar uma
negociagdo com uma
troca de informagfes
acerca de interesses e
prioridades.

25 - Estou atento a
alterntivas para melhorar a
minha iniciativa na
negociacao.

26 - O meu estilo de
negociacao
predominantemente
baseia-se no bom senso e
argumento.

27 - Frequentemente, é
conveniente ser arrogante
e ameagcar a outra parte.

,591

AT8

-,.304

-,319

,213

442

,500

,492

,568

,319

,480

433

,338

-,351

-,149

-,146

465

,505

414

,336

,085

,147

-,053

438

,104

,099

-,071

,507

-,067

,202

,056

-,125

-,125

-,205

124

-,011

-,007

,043

-,025

,030

,621

-,.328

-,109

114

,146

,050

,038

-,264

-,399

-,473

-,341

-,011

,167

,182

,093

-,187

,199

,039

,180

,158

-,238

-,053

,204

,190

,188

274

217

,296

-,056

,165

Extraction Method: Principal Component Analysis.
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Component Matrix

Component

3

28 - Sempre que possivel,
sublinho os interesses
mutuos de ambas as
partes.

29 - Participo sempre
activemente na
negociacao, pois isso traz
bons resultados.

30 - Para negociar bem ha
que partir do principio de
gue o oponente nédo tem
razao.

31 - Por vezes, exagero
na impaciéncia de modo a
pressionar os meus
adversarios para
concederem no que
pretendo.

32 - Preocupo-me em
facultar a imagem de que
sou um negociador fiavel
e credivel.

33 - Elogio e faco
apreciagbes a outra parte
se sinto que teve uma boa
postura.

34 - E muito iportante
estabelecer um boa
relacdo com o oponente,
evidenciando-lhe que se
aposta na credibilidade e
na muatua dependéncia.

35 - Quando tenho de
advertir o0s meus

opositores sobre algo,
evito fazé-lo de modo
irritado ou sarcastico.

36 - Tento ter uma certa
flexibilidade nos meios
para alcancar o acordo,
sem fugir, todavia, dos
meus préprios objectivos.

37 - E muito importante
trabalhar em conjunto na
procura de interesses
comuns nos aspectos que
se hegoceiam.

38 - Tento colocar tantas
alternativas quanto
possivel na mesma, de
modo a obter bons
resultados.

39 - Procuro ser uma
pessoa acessivel, mas
simultanemente firme nos
meus objectivos.

40 - Quando se atinge o
"ponto morto" da
negociacao é muito util
solicitar um descanso para
discutir as coisas com um
café e num ambiente
menos "formal”.

429

341

-,.353

-,290

327

AT73

421

,235

,505

,595

,493

,483

331

,291

-,032

448

525

,363

,304

,008

,047

172

,027

,010

,107

,225

,070

,643

,159

-,279

,045

,016

,284

-,137

-,010

-,021

-,078

-,039

,040

,167

,222

-,040

,095

,182

-,146

,068

-,314

-,050

-,102

-,081

-,081

-,069

,056

,011

-,095

,054

-,222

-,224

-274

-,342

-,272

-,001

-,052

,161

-,267

Extraction Method: Principal Component Analysis.
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Component Matrix 2

Component

3

41 - Antes de iniciar a
reuniao ou nos intervalos
da mesma, procuro criar
um ambiente descontraido
com 0s meus adversarios
sobre os assuntos
pessoais ou noticias da
actualidade.

42 - Costumo patrticipar
activamente nas sessées
de negociacao.

,504

A27

,206

,010

-,097

334

-,106

-,085

-,311

,064

Extraction Method: Principal Component Analysis.

a. 5 components extracted.

Rotated Component Matrix 2

Component

3

1 - Fago ameacgas
inequivocas,
demonstrando que as
minhas decisdes sao
irreversiveis.

2 - Demonstro interesse
no bem estar do meu
oponente e vontade de
encontrar solugdes
hamoniosas.

3 - Promovo a
comunicacéo aberta,
revelando honestamente
as informacdes
necessarias ao acordo
mutuo.

4 - O bom negociador
deve procurar a derrota do
seu ponente.

5 - Escuto atentamente a
outra parte, de modo a
certificar-me da
possibilidade de articular
os interesses de ambos.

6 - Criar impaciéncia ou
agitacdo da outra parte,

de modo a certificar-me da
possibilidade de articular
interesses de ambos.

7 - A frase "O que é bom
para a outra parte € mau
para mim" esta quase
sempre certa.

8 - O importante é
conceder a pouco e
pouco, com o objectivo de
criar reciprocidade na
outra parte.

,197

,356

494

-,298

,585

-,109

-,270

,139

-,022

-,053

,077

,058

,107

-,025

-,012

-,119

,469

-,159

-,191

,513

-,160

,509

,516

-,095

- 177

,485

,146

,037

,098

,092

,085

,568

,030

,191

,099

,103

-,095

-,042

,133

-,122

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.
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Rotated Component Matrix 2

Component
1 2 3 4 5

9 - Frequentemente,
ameaco quebrar a
negociacao se a outra -,003 -,049 ,615 ,004 ,032
parte ndo aceita uma
minha proposta.

10 - Estabelecer
prioridades entre os
assuntos é essencial para
se fazerem boas trocas.

11 - E importante analisar
os interesses subjacentes
de ambas as partes para ,687 ,156 -,085 , 196 ,047
se conseguir alcancar o
acordo.

12 - Procuro sempre
novas solucdes para o
problema de maneira a
chegar a acordo.

13 - Preocupo-me em
saber quais is riscos e
custos que as propostas , 194 ,597 -,272 ,033 ,098
gue faco colocam a outra
parte.

14 - Proponho-me
frequentemente a tentar
compatibilizar os
interesses de grande
prioridade de ambas as
partes.

15 - E conveniente criar
segurancga na outra parte,
se quer obter um acordo ,286 ,187 -,184 ,085 ,384
satisfatério por um longo
periodo.

16 - As vezes, sugiro que
perco a paciéncia de
modo ia obter mais da
outra parte.

17 - De vez em quando,
convém agir de modo ,013 -,106 ,536 -,045 -,315
inconsciente e confuso.

18 - Para se alcancar o
acordo é muito util
expressar gostos comuns
e sublinhar as
semelhangas com o
oponente.

19 - Procuro elogiar o meu
oponente nos aspectos
positivos que percebo nas ,148 ,438 ,097 423 -,140
suas ideias, apresentacao
e comportamento.

20 - Costumo fazer uma
procura criativa de ,078 ,657 ,007 ,097 ,161
solugdes para o problema.
21 - Preocupo-me em
testar os interesses da
outra parte de modo a ,064 ,704 ,019 , 156 ,014
descobrir as suas
prioridades.

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.

,552 ,003 ,029 ,296 ,141

521 ,298 -,140 ,158 ,066

,342 ,469 -,268 ,069 ,118

,038 -,158 ,559 -,108 -,124

,129 ,028 ,222 467 -,078
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Rotated Component Matrix 2

Component

3

22 - Procuro trocar
informacgé&o acerca dos
objectivos e solu¢cdes
propostas por ambas as
partes.

23 - Escolho
selectivamente os
exemplos que dou, de
modo a obter o que
pretendo.

24 - E (til iniciar uma
negociagdo com uma
troca de informacgfes
acerca de interesses e
prioridades.

25 - Estou atento a
alterntivas para melhorar a
minha iniciativa na
negociacao.

26 - O meu estilo de
negociacao
predominantemente
baseia-se no bom senso e
argumento.

27 - Frequentemente, é
conveniente ser arrogante
e ameacar a outra parte.
28 - Sempre que possivel,
sublinho os interesses
mutuos de ambas as
partes.

29 - Participo sempre
activemente na
negociacao, pois isso traz
bons resultados.

30 - Para negociar bem ha
que partir do principio de
gue o oponente néo tem
razao.

31 - Por vezes, exagero
na impaciéncia de modo a
pressionar os meus
adversarios para
concederem no que
pretendo.

32 - Preocupo-me em
facultar a imagem de que
sou um negociador fiavel
e credivel.

33 - Elogio e faco
apreciacbes a outra parte
se sinto que teve uma boa
postura.

34 - E muito iportante
estabelecer um boa
relacdo com o oponente,
evidenciando-lhe que se
aposta na credibilidade e
na matua dependéncia.

35 - Quando tenho de
advertir o0s meus

opositores sobre algo,
evito fazé-lo de modo
irritado ou sarcastico.

,167

323

486

,A87

,048

-,102

,387

,160

-,254

,060

,241

,109

,091

-171

,631

334

,239

234

,104

,047

,165

,044

-,159

-,166

-,009

,304

,079

,220

-172

,380

,015

,059

,019

AT8

,185

,080

,515

479

,206

,090

-,083

-,154

,105

,098

,086

-,009

,051

-,016

,245

,006

,066

,083

448

,512

,351

430

,103

,035

127

,156

, 707

-,555

,181

,739

-,049

-,426

,148

117

440

-,074

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.
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Rotated Component Matrix 2

Component

3

36 - Tento ter uma certa
flexibilidade nos meios
para alcancar o acordo,
sem fugir, todavia, dos
meus préprios objectivos.

37 - E muito importante
trabalhar em conjunto na
procura de interesses
comuns nos aspectos que
se hegoceiam.

38 - Tento colocar tantas
alternativas quanto
possivel na mesma, de
modo a obter bons
resultados.

39 - Procuro ser uma
pessoa acessivel, mas
simultanemente firme nos
meus objectivos.

40 - Quando se atinge o
"ponto morto" da
negociacao é muito util
solicitar um descanso para
discutir as coisas com um
café e num ambiente
menos "formal”.

41 - Antes de iniciar a
reuniao ou nos intervalos
da mesma, procuro criar
um ambiente descontraido
com 0s meus adversarios
sobre os assuntos
pessoais ou noticias da
actualidade.

42 - Costumo patrticipar
activamente nas sessées
de negociacao.

,161

275

224

,307

,046

,136

,119

,220

,402

,308

,397

,146

,245

331

-,050

-,145

-,161

-,011

,058

-,056

,003

,511

,288

,284

,145

441

573

,090

,151

,155

,083

,072

125

,060

416

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.
a. Rotation converged in 7 iterations.

Component Transformation Matrix

Component 1

2

,560
,116
-,275
,655
5 ,409

A WN P

,549
,090
,024
-, 726
,402

,266
,889
,290
,047
,231

450
,399
-,181
-,046
- 777

333
-173
,898
,196
-,117

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.
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Competéncias Estratégicas de Negociag@oGestdo Comercial: Estudo Sobre a Relevancidictck ...

ANEXO F

Andlise da fidelidade, validade e sensibilidade d6HS
(Resultados do SPSS)
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Reliability

Warnings

The space saver method is used. That is, the covariance matrix is not calculated or
used in the analysis.

Case Processing Summary

N %
Cases Valid 296 98,7
Excluded2 4 1,3
Total 300 100,0

a. Listwise deletion based on all variables in the procedure.

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha N of Items

,799 33
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Reliability

Warnings

The space saver method is used. That is, the covariance matrix is not calculated or
used in the analysis.

Case Processing Summary

N %
Cases Valid 298 99,3
Excluded2 2 7
Total 300 100,0

a. Listwise deletion based on all variables in the procedure.

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha N of Items

,610 7
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Reliability

Warnings

The space saver method is used. That is, the covariance matrix is not calculated or
used in the analysis.

Case Processing Summary

N %
Cases Valid 300 100,0
Excluded2 0 ,0
Total 300 100,0

a. Listwise deletion based on all variables in the procedure.

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha N of Items

,516 3
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Oneway

Descriptives

ET_EHS
95% Confidence Interval for
Mean
N Mean Std. Deviation | Std. Error Lower Bound Upper Bound
Ensino Basico 9 85,3333 14,00000 4,66667 74,5720 96,0947
Ensino Secundario 202 92,4455 12,39441 ,87207 90,7260 94,1651
Bacharelato 56 91,5179 13,11764 1,75292 88,0049 95,0308
Licenciatura 28 96,6429 16,20063 3,06163 90,3609 102,9248
P6s-Graduagao 5 95,8000 11,94571 5,34228 80,9674 110,6326
Total 300 92,5067 13,01131 , 75121 91,0283 93,9850
Descriptives
ET_EHS
Minimum Maximum
Ensino Basico 63,00 106,00
Ensino Secundario 60,00 129,00
Bacharelato 70,00 120,00
Licenciatura 69,00 127,00
P6s-Graduagao 87,00 115,00
Total 60,00 129,00
ANOVA
ET_EHS
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 1051,875 4 262,969 1,565 ,184
Within Groups 49567,112 295 168,024
Total 50618,987 299
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Reliability

Warnings

The space saver method is used. That is, the covariance matrix is not calculated or
used in the analysis.

Case Processing Summary

N %
Cases Valid 300 100,0
Excluded2 0 ,0
Total 300 100,0

a. Listwise deletion based on all variables in the procedure.

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha N of Items

,664 5
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Reliability

Warnings

The space saver method is used. That is, the covariance matrix is not calculated or
used in the analysis.

Case Processing Summary

N %
Cases Valid 300 100,0
Excluded2 0 ,0
Total 300 100,0

a. Listwise deletion based on all variables in the procedure.

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha N of Items

,594 6
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Reliability

Warnings

The space saver method is used. That is, the covariance matrix is not calculated or
used in the analysis.

Case Processing Summary

N %
Cases Valid 300 100,0
Excluded2 0 ,0
Total 300 100,0

a. Listwise deletion based on all variables in the procedure.

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha N of Items

,668 7
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Reliability

Warnings

The space saver method is used. That is, the covariance matrix is not calculated or
used in the analysis.

Case Processing Summary

N %
Cases Valid 300 100,0
Excluded2 0 ,0
Total 300 100,0

a. Listwise deletion based on all variables in the procedure.

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha N of Items

,389 5
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Reliability

Warnings

The space saver method is used. That is, the covariance matrix is not calculated or
used in the analysis.

Case Processing Summary

N %
Cases Valid 299 99,7
Excluded2 1 3
Total 300 100,0

a. Listwise deletion based on all variables in the procedure.

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha N of Items

778 42
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Competéncias Estratégicas de Negociag@oGestdo Comercial: Estudo Sobre a Relevancidictck ...

ANEXO G

Médias, desvios-padrfes e analise de variancia (AN@ ONEWAY) do CEN Il
(Resultados do SPSS)
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Oneway

Descriptives

ET_CEN
95% Confidence Interval for
Mean
N Mean Std. Deviation | Std. Error Lower Bound Upper Bound
18/25 128 166,3125 14,02346 1,23951 163,8597 168,7653
26/35 101 169,7426 12,30094 1,22399 167,3142 172,1709
36/45 44 168,0455 11,42000 1,72163 164,5735 171,5175
46/55 18 170,4444 7,49292 1,76610 166,7183 174,1706
>56 9 177,8889 12,43427 4,14476 168,3311 187,4467
Total 300 168,3167 12,87123 , 74312 166,8543 169,7791
Descriptives
ET_CEN
Minimum Maximum
18/25 118,00 201,00
26/35 137,00 203,00
36/45 135,00 199,00
46/55 151,00 181,00
>56 159,00 204,00
Total 118,00 204,00
ANOVA
ET_CEN
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 1628,867 4 407,217 2,508 ,042
Within Groups 47906,049 295 162,393
Total 49534,917 299
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T-Test

Group Statistics

Std. Error
Sexo N Mean Std. Deviation Mean
ET_CEN Feminino 187 167,9144 13,88831 1,01561
Masculino 113 168,9823 11,01053 1,03578
Independent Samples Test
Levene's Test for
Equality of Variances
F Sig.
ET_CEN Equal variances
assumed 5,565 019
Equal variances
not assumed

Page 1



Independent Samples Test

t-test for Equality of Means

Mean
t df Sig. (2-tailed) | Difference
ET_CEN Equal variances
assumed -,696 298 ,487 -1,06786
Equal variances
-,736 276,814 ,462 -1,06786

not assumed
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Independent Samples Test

t-test for Equality of Means

95% Confidence
Interval of the

Std. Error Difference
Difference Lower Upper
ET_CEN Equal variances
assumed 1,53496 | -4,08859 1,95286
Equal variances
not assumed 1,45063 | -3,92352 1,78780

Page 3



Oneway

ANOVA
ET_CEN
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 1628,867 4 407,217 2,508 ,042
Within Groups 47906,049 295 162,393
Total 49534,917 299

Post Hoc Tests

Multiple Comparisons

Dependent Variable: ET_CEN

Scheffe
Mean i
Difference 95% Confidence Interval
() Idade  (J) Idade (1-) Std. Error Sig. Lower Bound Upper Bound
18/25 26/35 -3,43007 1,69604 ,396 -8,6875 1,8274
36/45 -1,73295 2,22698 ,962 -8,6362 5,1703
46/55 -4,13194 3,20789 , 798 -14,0759 5,8120
>56 -11,57639 4,39459 ,142 -25,1989 2,0461
26/35 18/25 3,43007 1,69604 ,396 -1,8274 8,6875
36/45 1,69712 2,30187 ,969 -5,4383 8,8325
46/55 -, 70187 3,26032 1,000 -10,8083 9,4046
>56 -8,14631 4,43301 ,498 -21,8879 5,5953
36/45 18/25 1,73295 2,22698 ,962 -5,1703 8,6362
26/35 -1,69712 2,30187 ,969 -8,8325 5,4383
46/55 -2,39899 3,56548 ,978 -13,4514 8,6534
>56 -9,84343 4,66202 ,350 -24,2950 4,6081
46/55 18/25 4,13194 3,20789 , 798 -5,8120 14,0759
26/35 ,70187 3,26032 1,000 -9,4046 10,8083
36/45 2,39899 3,56548 ,978 -8,6534 13,4514
>56 -7,44444 5,20246 127 -23,5712 8,6823
>56 18/25 11,57639 4,39459 ,142 -2,0461 25,1989
26/35 8,14631 4,43301 ,498 -5,5953 21,8879
36/45 9,84343 4,66202 ,350 -4,6081 24,2950
46/55 7,44444 5,20246 127 -8,6823 23,5712
Homogeneous Subsets
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ET_CEN

ScheffeP
Subset for alpha = .05

Idade 1 2
18/25 128 166,3125

36/45 44 168,0455 168,0455
26/35 101 169,7426 169,7426
46/55 18 170,4444 170,4444
>56 9 177,8889
Sig. ,866 ,129

Means for groups in homogeneous subsets are displayed.
a. Uses Harmonic Mean Sample Size = 24,142.

b. The group sizes are unequal. The harmonic mean of the
group sizes is used. Type | error levels are not guaranteed.
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Oneway

Descriptives

ET_CEN
95% Confidence Interval for
Mean
N Mean Std. Deviation | Std. Error Lower Bound Upper Bound
Ensino Basico 9 171,6667 5,12348 1,70783 167,7284 175,6049
Ensino Secundario 202 168,8020 12,87600 ,90595 167,0156 170,5884
Bacharelato 56 167,2857 14,53362 1,94214 163,3936 171,1778
Licenciatura 28 166,1071 11,72948 2,21666 161,5589 170,6554
P6s-Graduagao 5 166,6000 8,79204 3,93192 155,6832 177,5168
Total 300 168,3167 12,87123 , 74312 166,8543 169,7791
Descriptives
ET_CEN
Minimum Maximum
Ensino Basico 166,00 182,00
Ensino Secundario 118,00 203,00
Bacharelato 130,00 204,00
Licenciatura 145,00 192,00
P6s-Graduagao 155,00 178,00
Total 118,00 204,00
ANOVA
ET_CEN
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 359,530 4 89,883 ,539 , 707
Within Groups 49175,386 295 166,696
Total 49534,917 299
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Oneway

Descriptives

ET _CEN
95% Confidence Interval for
Mean
N Mean Std. Deviation | Std. Error Lower Bound Upper Bound
De 1/10 anos 77 171,4286 12,87228 1,46693 168,5069 174,3502
De 11/20 anos 13 169,7692 11,03898 3,06166 163,0984 176,4400
De 20/30 anos 7 178,0000 9,93311 3,75436 168,8134 187,1866
Mais de 30 anos 3 175,3333 6,50641 3,75648 159,1705 191,4961
Total 100 171,7900 12,35117 1,23512 169,3393 174,2407
Descriptives
ET _CEN
Minimum Maximum
De 1/10 anos 137,00 204,00
De 11/20 anos 150,00 192,00
De 20/30 anos 169,00 199,00
Mais de 30 anos 169,00 182,00
Total 137,00 204,00
ANOVA
ET _CEN
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 370,758 3 123,586 ,805 ,494
Within Groups 14731,832 96 153,457
Total 15102,590 99
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Oneway

Descriptives

ET_CEN
95% Confidence Interval for
Mean
N Mean Std. Deviation | Std. Error Lower Bound Upper Bound
Solteiro 173 167,9249 13,40731 1,01934 165,9128 169,9369
Casado 116 169,1034 12,15221 1,12830 166,8685 171,3384
Viavo 1 181,0000 . . . .
Divorciado 4 156,7500 6,89807 3,44903 145,7736 167,7264
Unido de Facto 6 170,0000 11,66190 4,76095 157,7616 182,2384
Total 300 168,3167 12,87123 , 74312 166,8543 169,7791
Descriptives
ET_CEN
Minimum Maximum
Solteiro 118,00 204,00
Casado 135,00 203,00
Viavo 181,00 181,00
Divorciado 151,00 166,00
Uniao de Facto 159,00 192,00
Total 118,00 204,00
ANOVA
ET_CEN
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 811,385 4 202,846 1,228 ,299
Within Groups 48723,532 295 165,165
Total 49534,917 299
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ANEXO H

Médias, desvios-padrdes e analise de variancia (ANMA ONEWAY) da EHS
(Resultados do SPSS)
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T-Test

Group Statistics

Std. Error
Sexo Mean Std. Deviation Mean
ET_EHS Feminino 187 92,4385 13,18806 ,96441
Masculino 113 92,6195 12,77086 1,20138
Independent Samples Test
Levene's Test for
Equality of Variances
F Sig.
ET_EHS Equal variances
assumed AT 504
Equal variances
not assumed
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Independent Samples Test

t-test for Equality of Means

Mean
t df Sig. (2-tailed) Difference
ET_EHS Equal variances
assumed -,117 298 ,907 -,18097
Equal variances 117 | 242,275 907 -,18097

not assumed
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Independent Samples Test

t-test for Equality of Means

95% Confidence Interval
Std. Error of the Difference

Difference Lower Upper

ET_EHS

Equal variances
assumed

Equal variances
not assumed

1,55289 -3,23698 2,87504

1,54058 -3,21561 2,85368
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Oneway

Descriptives

ET_EHS
95% Confidence Interval for
Mean
N Mean Std. Deviation | Std. Error Lower Bound Upper Bound
18/25 128 94,9609 12,75536 1,12743 92,7300 97,1919
26/35 101 91,9703 13,15405 1,30888 89,3735 94,5671
36/45 44 89,3636 13,02429 1,96349 85,4039 93,3234
46/55 18 87,3889 10,35340 2,44032 82,2403 92,5375
>56 9 89,2222 14,72054 4,90685 77,9070 100,5374
Total 300 92,5067 13,01131 , 75121 91,0283 93,9850
Descriptives
ET_EHS
Minimum Maximum
18/25 65,00 129,00
26/35 63,00 123,00
36/45 60,00 121,00
46/55 74,00 106,00
>56 70,00 117,00
Total 60,00 129,00
ANOVA
ET_EHS
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 1803,256 4 450,814 2,724 ,030
Within Groups 48815,731 295 165,477
Total 50618,987 299

Page 1



Oneway

Descriptives

ET_EHS
95% Confidence Interval for
Mean
N Mean Std. Deviation | Std. Error Lower Bound Upper Bound
De 1/10 anos 77 93,7273 15,33798 1,74792 90,2460 97,2086
De 11/20 anos 13 89,2308 9,32875 2,58733 83,5935 94,8681
De 20/30 anos 7 86,7143 8,36091 3,16013 78,9817 94,4468
Mais de 30 anos 3 79,6667 13,42882 7,75314 46,3076 113,0257
Total 100 92,2300 14,45289 1,44529 89,3622 95,0978
Descriptives
ET_EHS
Minimum Maximum
De 1/10 anos 63,00 129,00
De 11/20 anos 74,00 107,00
De 20/30 anos 77,00 101,00
Mais de 30 anos 70,00 95,00
Total 63,00 129,00
ANOVA
ET_EHS
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 976,034 3 325,345 1,585 ,198
Within Groups 19703,676 96 205,247
Total 20679,710 99
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Oneway

Descriptives

ET_EHS
95% Confidence Interval for
Mean
N Mean Std. Deviation | Std. Error Lower Bound Upper Bound
Solteiro 173 93,7225 13,07640 ,99418 91,7602 95,6849
Casado 116 91,0000 12,45653 1,15656 88,7091 93,2909
Vilvo 1 77,0000 ) . . .
Divorciado 4 89,2500 20,17218 10,08609 57,1516 121,3484
Unido de Facto 6 91,3333 16,32993 6,66667 74,1961 108,4705
Total 300 92,5067 13,01131 , 75121 91,0283 93,9850
Descriptives
ET_EHS
Minimum Maximum
Solteiro 63,00 129,00
Casado 60,00 123,00
Vilvo 77,00 77,00
Divorciado 69,00 109,00
Uniao de Facto 70,00 111,00
Total 60,00 129,00
ANOVA
ET_EHS
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 810,221 4 202,555 1,200 311
Within Groups 49808,765 295 168,843
Total 50618,987 299
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