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Resumo

Objetivo- Este estudo pretende avaliar a influéncia da autoeficicia em negociagdo sobre
0 comportamento ético. Ainda, busca identificar um mediador psicoldgico que justifique
esse efeito.

Metodologia — A pesquisa dividiu-se em dois experimentos independentes. No primeiro,
a autoeficacia em negociacdo foi manipulada nos participantes, sendo metade em alta e a
metade em baixa autoeficicia. Apl6s isso, nesses dois grupos, foi medido o
comportamento eticamente questiondvel, em uma negociacao interativa virtual.

O segundo estudo teve desenho experimental 2x2, tendo sido a autoeficacia manipulada
em um primeiro momento. Subsequentemente, o desengajamento moral foi manipulado.
Entdo, tal como no primeiro estudo, o comportamento eticamente questionavel foi
medido em uma negociagao interativa.

Resultados — Foi demonstrado que a autoeficacia esta negativamente relacionada ao
comportamento eticamente questionavel em negociac@es. Além disso, identificamos que
0 comportamento eticamente questionavel em uma negociacdo é mediado pelo
desengajamento moral.

Limitacdes — A principal limitacdo da pesquisa € que se baseia em uma negociacdo
virtual. Adicionalmente, trata-se de uma negociacdo distributiva ou barganha. Pesquisas
futuras podem avaliar esses resultados em um contexto de interacéo real entre individuos
e em negociagOes integrativas.

ContribuicGes préaticas — A partir desses resultados, as organiza¢des podem identificar
uma causa potencial de comportamento eticamente questionavel. Sendo assim, ao atuar
na autoeficacia de seus representantes em negociacGes podem desativar mecanismos
envolvidos no desengajamento moral daqueles com baixos niveis de autoeficécia.
Contribuicdes sociais — Ao identificar focos de intervengdo, as organizagoes podem
atuar na construcdo social de negociagbes mais éticas e honestas. Adicionalmente,
diminuir a probabilidade de escandalos corporativos e reduzir os danos causados a
empresa.

Originalidade — Pelo nosso conhecimento, este é o primeiro estudo que relaciona

autoeficacia em negociagdes e ética.

Palavras-chave: Autoeficacia; Negociagao; Etica; Etica empresarial

Categoria do artigo: Dissertacdo de Mestrado/Artigo original



Abstract

Purpose — The purpose of this work is to evaluate the influence of self-efficacy in
negotiation on ethical behavior. Additionally, this research aims to identify a mediator
that justifies this effect.

Design/Methodology - The research was divided into two independent experiments.
Initially, self-efficacy in negotiation was manipulated, being half in high and half in low
self-efficacy. After that, in these two groups, ethically questionable behavior was
measured in a virtual interactive negotiation.

The second study had a 2x2 experimental design. Firstly, self-efficacy was manipulated.
Subsequently, moral disengagement was manipulated. So, as in the first study, ethically
questionable behavior was measured in an interactive negotiation.

Findings — We have shown that self-efficacy is negatively related to ethically
questionable behavior in negotiations. In addition, we have identified that ethically
questionable behavior in a negotiation is mediated by moral disengagement.

Research limitations - The main limitation of this research is that it is based on a virtual
negotiation. In addition, it is a distributive negotiation or bargain. Future research can
evaluate these results in a context of real interaction between individuals and in
integrative negotiations.

Practical implications - From these results, organizations can identify a potential cause
of ethically questionable behavior. Thus, acting in the self-efficacy of their
representatives in negotiations can deactivate mechanisms involved in the moral
disengagement of those with low levels of self-efficacy.

Social implications - By identifying sources of unethical behavior, organizations can
avoid dishonest behavior among their employees and contribute to more ethical
negotiations in the society. Additionally, they can reduce the probability of corporate and
social ethical scandals and, for instance, reduce the damage to their company.
Originality - To our knowledge, this is the first study that relates self-efficacy in

negotiations and ethics.

Keywords: Self-efficacy; Negotiation; Ethics; Business Ethics

Paper category: Master’s thesis/ Research paper



Introducéo

Escandalos corporativos tém causado preocupagéo crescente na sociedade. Casos
de repercussao internacional, como o da Petrobras, Parmalat, Global Crossing e Enron,
atingem os paises em quase sua totalidade (Elliot & Schroth, 2002). Quando ndo levam a
faléncia e desaparecimento desses grupos empresariais, impde perdas financeiras,
tangiveis e intangiveis, decorrentes de judicializacdo ou danos a imagem da marca (Fan,
2005; Jones, 1997; Mahar, 1992; Zemke, 1986).

Sendo uma das préaticas empresariais mais recorrentes e importantes (Mintzberg,
1973), a negociacdo é uma fonte potencial para o estudo do comportamento ético. Por ela,
entende-se como uma interacdo socialmente motivada, envolvendo duas ou mais pessoas,
em que ha um processo de tomada de decisdo com o intuito de alcancar um acordo
(Cramton & Dees, 1993; Thompson, 1998). Na conciliagdo de interesses distintos, 0s
individuos frequentemente ficam inclinados ao uso de certas téticas, como manipulagéo,
acles defensivas, furtivas, assumindo, por vezes, atitudes eticamente questionaveis
(Barry & Robinson, 2002).

Entender as razdes que levam ao comportamento desonesto tem sido foco de
pesquisa. Sabe-se que diferencas situacionais e individuais exercem influéncia sobre o
comportamento ético (Mumford et al., 1993). Normas e regras sociais e da organizacao
também afetam a ética empresarial (Vitell, Rallapalli & Singhapakdi, 1993). Trevino
(1986) sugeriu que as caracteristicas do trabalho, além da prépria cultura organizacional,
podem influenciar atitudes éticas dos individuos. Howel & Avolio (1992), por sua vez,
evidenciaram que o foco de alguns lideres em suas necessidades individuais, ao invés das

demandas de outros, pode levar a um maior comportamento antiético.



Percebe-se uma mudanca de tendéncia nas pesquisas sobre o tema. Enquanto que
0s estudos iniciais se concentravam na avaliacdo de fatores mensuraveis, como género e
idade (Ford & Richardson, 1994), mais recentemente, h& busca pelo entendimento das
causas e motivagdes do comportamento ético, assim como seus mediadores psicologicos.
A autoeficacia surge, nesse contexto, como uma variavel de facil manipulacao e que afeta
0 comportamento humano, podendo atuar no processo de tomada de decisdes éticas.
Conceitualmente, a autoeficacia pode ser definida como a conviccéo individual na
capacidade de desempenhar certa tarefa (Bandura, 1977). Sdo expectativas ou crencas
pessoais na execugdo de algo e em alcancar determinada performance (Bandura, 1986).
Por isso, a influéncia no comportamento humano € diversa, atuando no esforco
empregado pelo individuo em cada atividade, nas a¢Oes escolhidas, na perseveranca ao
buscar determinados objetivos, na definicdo de metas e no nivel de motivagdo pessoal
(Bandura, 1986; Bandura, 1989; Bandura, 1993).

Em negociagdes, sabe-se que a autoeficacia influencia diretamente na escolha das
taticas usadas e, de forma indireta, nos resultados (Sullivan, O’Connor & Burris, 2006).
Alem disso, negociadores com crengas de autoeficacia sofrem menos os efeitos
emocionais maléficos da ansiedade, sdo mais determinados e optam por abandonar a
negociacao mais tardiamente (Brooks & Schweitzer, 2011).

No entanto, quando se trata de comportamento ético, o efeito ainda € pouco
compreendido. Sendo a autoeficacia um eficaz determinante da escolha de acdes
realizadas e, consequentemente, do comportamento (Bandura, 1977), acreditamos que
influenciara na escolha de taticas usadas e atitudes éticas em negociacoes.

Estudos prévios podem indicar algumas direcdes. Murnighan (1999) comparou
atitudes de negociadores inexperientes e experientes em laboratorio e os ultimos foram,

significantemente, mais enganadores. Outra pesquisa mais recente demonstrou correlacédo



positiva entre a largura facial, sensacdo de poder e comportamento eticamente
questionavel (Haselhunn, 2011). Neste estudo, individuos mais poderosos ficaram mais
inclinados a trapacear e enganar a outra parte em uma negociacdo, sendo esse
comportamento mediado, psicologicamente, por uma maior sensacdo de poder
(Haselhunn, 2011). No entanto, Young (2006) avaliou, especificamente, a relagdo entre
crencas de autoeficacia e a tomada de decisdes éticas, tanto interpessoal, quanto
organizacional, e ndo encontrou diferenca de comportamento ético entre individuos com
altos e baixos niveis de autoeficacia.

Por meio de dois experimentos independentes, pretendeu-se, portanto, avaliar o
efeito da autoeficacia sobre o comportamento ético em negociacdo. No estudo 1, avaliou-
se a relacdo da autoeficacia com o comportamento eticamente questionavel. No estudo 2,
buscou-se identificar um mediador, avaliando-se a persisténcia do efeito da autoeficacia
sobre o comportamento ético apos manipulagdo do mesmo.

Esta pesquisa traz algumas contribuicdes tedricas e praticas. Contribui para o
campo da negociagéo, ao avaliar o efeito da autoeficacia neste contexto, e para os estudos
sobre ética, ao identificar um mediador relacionado a atitudes eticamente questionaveis.
Por fim, o estudo do comportamento ético em negociacao apresenta uma contribuicéo
pratica para a administracdo ao reconhecer pontos de possiveis intervengdes, por parte

das empresas, para evitar crises e escandalos éticos organizacionais.

Etica em Negociacdo

Com origem etimoldgica do termo grego éthos, entende-se por ética uma reflexdo

cientifica, filosofica e, por vezes, teoldgica sobre os habitos e costumes humanos (Sobral,

2010). Existe certa complexidade cultural na ética, que se resume, em Gltima instancia,



ao comportamento escolhido, seja pelo grupo ou individualmente, dentre as varias
alternativas possiveis em uma determinada situacdo (Tilley, 2010).

Jones & Ryan (1997) conceituam ética como um conjunto de padrées pelos quais
o individuo define suas atitudes para alcancar seu propdsito de vida. Mamburg (2001) vai
além e divide a ética em quatro diferentes definicGes: a €tica da eficiéncia, humanistica,
ambiental e a da credibilidade. Esta ultima relaciona as atitudes as expectativas criadas.
A ética humanistica refere-se a integridade e os valores compartilhados pelos individuos.
A ética da eficiéncia propde que produzir o méaximo possivel e manter uma atitude
industrial e economicamente sadia pode ser um comportamento ético. Ainda, a ética
ambiental acrescenta a perspectiva da preocupa¢do com o meio ambiente.

A ética nos negdcios, por sua vez, assume concepg¢do similar, mas com certas
particularidades. Lewis (1985) contabilizou 49 definicdes na literatura e, a partir da
analise de conteudo nas diferentes fontes, sintetizou o conceito da ética empresarial em
codigos, padrdes, principios ou regras que guiam o comportamento moralmente correto
em determinados contextos.

A ética nos negocios significa, portanto, fazer inteligivel a moral existente nas
organizacfes contemporaneas capitalistas (Srour, 2000). Apesar do interesse crescente
em responsabilidade social nas empresas, a ética empresarial parece cada vez menor
(Fassin, 2005).

Alguns autores consideram praticas organizacionais eticamente questionaveis
decorrentes de uma combinacédo entre oportunidade e pressdo (Baucus, 1994; Finney &
Lesieur, 1982; Szwajkowski, 1985; Vaughan, 1983). A predisposicdo para fraude € uma
variavel que também ¢ apontada e influencia a tomada de decisbes e escolha de acdes

ilicitas (MacLean, 2008).



J& foram descritos fatores contextuais que exercem influéncia no comportamento
ético organizacional, como a existéncia de normas de conduta (Weaver & Trevifio, 1999),
o clima ético (Mayer, Kuenzi & Greenbaum, 2009) e a presenca de uma lideranca ética
(Brown & Trevifio, 2006). A adocéo de taticas de curto prazo, a preponderancia da logica
financeira e a pressdo de partes interessadas também sdo outras razbes associadas ao
comportamento eticamente questiondvel nas organizagdes (Fassin, 2005).

No contexto especifico da negociacao, percebe-se que certos elementos induzem
a adocdo de atitudes éticas. Curiosamente, a assinatura de formularios escritos, antes e
ndo depois, declarando honestidade de informacdes e intencdes diminui a desonestidade
(Shu, 2012). Além disso, a presenca de um mediador em uma negociacao pode influenciar
0 comportamento dos participantes, visto que pode atuar como um garantidor do
enquadramento ético, um exemplo de ética ou um gerador de regras de ética
(Constantinescu, 2014).

Ha de se ressaltar, ainda, a dificuldade em pesquisar 0 comportamento ético nas
organizagOes. Nota-se, de fato, alguma hesitacdo em individuos em participarem desses
tipos de estudo (Hannafey, 2003).

Existem alguns comportamentos eticamente questionaveis identificados em
negociacOes. Em estudos anteriores, evidenciou-se que ha informacdes deturpadas em até
28 % das negociacdes (O"Connor & Carnevale, 1997). O engano, por sua vez, apareceu
em apenas 13% dos casos, especialmente no inicio (Boles, 2000).

Nas Ultimas décadas, alguns autores tentaram definir as taticas eticamente
questionaveis possiveis de serem usadas em uma negociacdo. Robinson, Lewicki &
Donahue (2000) descreveram cinco categorias. S&o elas: promessas falsas, deturpacéo, a
barganha competitiva tradicional, coleta de informacdes inadequadas e atitudes de ataque

a rede de informacdes da outra parte. Lewicki & Robinson (1998), poucos anos antes,



também categorizaram as taticas. Além da barganha competitiva tradicional, da coleta
inadequada de informacdes e de falsas declaragdes ao oponente e sua rede de
relacionamentos, propuseram o blefe como estratégia eticamente questionavel. Esta
altima j& havia sido proposta por outros autores, assim como 0 engano e a fraude
(Lewicki, 1983; Anton 1990). H4, também, relato de falsidade (Anton, 1990), deturpacéo
de valor a outra parte (Lewicki, 1983) e falsificacdo (Lewicki, 1983) como taticas
eticamente questionaveis que usualmente sdo usadas em uma negociagao.

Alguns autores sugerem que, em determinados casos, pode ser necessario 0 uso
de métodos eticamente questiondveis em negociacdo (Lewicki, 1983; Lewicki & Litterer,
1985; Carson,1993; Crampton & Dees, 1993; Lewicki, Litterer, Minton & Saunders,
1994). White (1980) defende que negociar pressupde, essencialmente, ocultar posicoes e
induzir ao erro a outra parte.

Outros acreditam que apesar de, muitas vezes, estarem dispostos a seguir preceitos
ético, os individuos podem fazer uso de taticas eticamente questionaveis ao negociar se
perceberem que podem levar desvantagem ou perder algum beneficio ao agir do modo
correto (Batson & Thompson, 2001). Sugere-se, inclusive, que a atitude nos negocios se
assemelhe a um jogo de pbquer, com estratégia e blefe, existindo uma separacédo entre a
vida corporativa e a pessoal, por codigos morais e éticos distintos (Carr, 1968).

Apesar disso, principios universais da ética podem estar presentes e devem ser
esperados nas negociagOes (Reitz, Wall & Love, 1998; Provis, 2000). O abandono do
processo de negociagdo € proposto por autores caso existam indicios de comportamento
desonesto pela outra parte (Nyerges, 1987).

A negociacdo ética e honesta € possivel e a melhor forma de coibir desvios de
comportamento € condenar enganos ou inverdades que surjam no processo (Sobral,

2010). Além disso, tentar entender os mecanismos que levam ao comportamento



eticamente questiondvel em negociagdes também pode ser Util para as empresas,
principalmente, por indicar pontos de intervencdo para evitar escandalos corporativos.
Estudos anteriores ja discutiram o processo envolvido na tomada de deciséo e escolha de
taticas e atitudes éticas ou ndo (Lewicki, 1983; Lewicki & Litterer, 1985; Lewicki et al.,
1994).

Kim, Diekmann & Tenbrusel (2003) evidenciaram, por exemplo, que
negociadores tendem a ser mais honestos quando recebem, previamente, um feedback
ético negativo. Nas ocasides opostas, em que o feedback é positivo, os autores
demonstraram que os individuos tendem a ser mais cooperativos. Nesse estudo, ambos 0s
efeitos foram mediados pela autopercepcao individual.

No campo da lideranca, demonstrou-se que lideres com pensamentos mais sociais
tendem a ter uma atitude mais ética do que aqueles mais preocupados na satisfacdo de
suas proprias necessidades (Howel & Avolio, 1992). Por extrapolacdo, € possivel que
essa tendéncia se repita em situacfes de negociacdo, muitas vezes, conduzidas por lideres
de cada parte, e 0 comportamento ético do grupo seja um reflexo das acdes e decisdes de
seu lider.

Sobral & Islam (2013) sugerem que as diferencas individuais exercem influéncia
direta sobre as intencdes de comportamento, 0 que pode variar em contextos especificos
de negociacdo. Ainda, demonstraram, por exemplo, que em situac@es de desafio ou pouco
favoraveis os negociadores estdo mais predispostos a adotar comportamento eticamente
questionavel.

Jap, Robertson & Hamilton (2011) evidenciaram que negociadores com maior
empatia nos relacionamentos, descrito como rapport, tendem a apresentar
comportamento eticamente questionavel mais frequentemente do que 0s com baixa

empatia. Esse efeito mostrou-se persistente tanto em negociacfes presenciais quanto



naquelas a distancia, mediadas por computador, mas, curiosamente, foi atenuado quando
foi dado um lembrete de que as atitudes das partes podem ter impacto e repercussoes na
reputacao (Jap, Robertson & Hamilton, 2011).

No entanto, a influéncia da autoeficacia em negociages, especificamente, sobre

0 comportamento eticamente questionavel ainda é pouco estudada.

Autoeficicia em Negociacao

A autoeficacia pode determinar o grau de esforco que o individuo pode
empreender em certa acdo, a sua perseveranca e atitude frente a obstaculos encontrados
e, inclusive, a resiliéncia em contextos adversos (Bandura, 1977).

Ha uma tendéncia individual a acreditar em uma capacidade abaixo da média em
realizar tarefas complexas, como em uma negociacdo (Moore & Caine, 2007). A
negociacdo € uma das praticas empresariais mais importantes, consumindo parte
significativa do tempo de empresarios e gestores, seja em atividades internas ou externas
(Mintzberg, 1973). Sendo assim, a influéncia da autoeficacia nas negociagdes sobre o
comportamento ético merece ser estudada.

O primeiro questionamento € sobre a existéncia, de fato, de um efeito. Sdo raras
as pesquisas que relacionam autoeficacia e ética e as poucas que existem ndo avaliam o
contexto da negociacgdo. Terpstra, Rozell & Robinson (1993) avaliaram a relacéo entre o
comportamento ético e a autoestima. Apesar de serem construtos distintos, o desfecho
desta pesquisa pode indicar alguma direcdo em relacdo ao efeito da autoeficacia sobre a
decisdo ética. No entanto, os resultados evidenciaram que a autoestima ndo foi um

preditor de comportamento ético.



Outro estudo avaliou, dessa vez, a relagdo da autoeficacia e o comportamento
ético. ApGs uma série de questionarios com dilemas éticos, com 212 respostas validas,
ndo houve diferenca estatistica significante entre os grupos com alta e baixa autoeficacia
(Beu, Buckely & Harvey, 2003).

Porém, em ambos os estudos anteriormente descritos (Beu, Buckely & Harvey,
2003; Terpstra, Rozell & Robinson, 1993), ha questionamentos em relacdo a
metodologia. Apesar de um tamanho amostral adequado, pouco mais de 200
respondentes, 0s cendrios usados para avaliacdo da intencdo de comportamento
descreveram situac0es €ticas extremas, o que pode ter falhado em evidenciar as diferencas
entre 0S grupos.

Young (2006), também, ndo encontrou diferengas estatisticamente significantes
entre individuos com alta e baixa autoeficacia em relacdo ao processo de tomada de
decisdo etica e, consequentemente, comportamento eticamente questionavel.

Os estudos referenciados acima (Beu, Buckely & Harvey, 2003; Terpstra, Rozell
& Robinson, 1993; Young, 2006) ndo avaliam o contexto de uma negocia¢ao. Como trata-
se de um conceito tarefa especifico, ndo podemos extrapolar os resultados dessas
pesquisas para outras situacdes e para a atividade de negociacdo. De forma indireta,
alguns estudos podem sugerir direcdes nesse contexto.

Quando se comparou atitudes de negociadores inexperientes e experientes em
laboratorio, os ultimos foram, significantemente, mais enganadores (Murnighan, 1999).
Pode-se inferir, por exemplo, que aqueles mais experientes possuiam maior nivel de
autoeficacia em negociacéo.

Outro estudo demonstrou correlagdo positiva entre a largura facial, sensacdo de
poder e comportamento eticamente questionavel. Individuos mais poderosos ficaram

mais inclinados a trapacear e enganar a outra parte em uma negociacdo, sendo esse
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comportamento mediado, psicologicamente, por uma maior sensacdo de poder
(Haselhunn, 2011). Novamente, suposi¢cdes podem ser feitas a partir desta pesquisa;
crencas de autoeficacia podem significar maior sensacdo de poder e, assim, estarem
associadas ao comportamento eticamente questionavel.

Kim, Diekmann & Tenbrusel (2003) demonstraram em experimento, dentre outras
coisas, que negociadores que recebem um feedback negativo sobre sua habilidade em
negociacao tendem a ser menos competitivos. Embora ndo tenha sido o objeto de estudo
dos referidos autores, podemos inferir que estes individuos, que, provavelmente, tém
menor nivel de autoeficacia, podem estar menos inclinados a adocdo de taticas
desonestas, em razao da baixa competitividade. Ja existem evidéncias empiricas de que a
alta competitividade esteja relacionada a uma menor preocupagdo com o bem-estar do
outro e a um comportamento eticamente questionavel (Hegarty & Sims, 1978; Ryckman
etal., 1997). E importante ressaltar, no entanto, ndo ha unanimidade na literatura no tema
e alguns autores falharam em demonstrar a correlagdo entre competitividade e
comportamento ético (Beu, Buckely & Harvey, 2003).

Apesar de estudos anteriores ndo terem encontrado relacdo (Beu, Buckely &
Harvey, 2003; Terpstra, Rozell & Robinson, 1993; Young, 2006) e alguns, por
extrapolacdo, sugerirem o contrario (Haselhunn, 2011; Kim, Diekmann & Tenbrusel,
2003; Murninghan, 1999), existem evidéncias empiricas de que crencas de autoeficacia
estejam positivamente relacionadas ao comportamento ético e honesto no contexto da
negociacdo. Inclusive, as hipoteses iniciais de outros autores foram nesse sentido, apesar
de ndo avaliarem a negociacao (Beu, Buckely & Harvey, 2003; Young, 2006).

Além disso, sabe-se que taticas eticamente questionaveis, por vezes, sdo usadas
para correcdo de uma assimetria de forcas percebida. Glass & Wood (1996) atentam para

a existéncia de tentativas de reestabelecimento da justica e equidade entre as partes.
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Existem duas formas de restaurar a equidade: distorcendo a percepgdo psicolégica da
relacdo desigual ou alterando, de fato, os ganhos ou esforcos empregados pelas partes
(Walster, Berscheid & Walster, 1973). A busca pela segunda pode, em teoria, induzir ao
comportamento eticamente questionavel.

A teoria da consisténcia cognitiva também pode contribuir na formulacdo da
hipdtese de pesquisa, ao indicar que atitudes éticas podem ser mais esperadas quando
existe uma percepcao de alto valor individual (Aronson & Meter, 1968). A crenca pessoal
em sua propria competéncia leva ao pensamento de que é possivel ter sucesso sem adotar
taticas eticamente questionaveis. Por isso, o individuo com niveis elevados de
autoeficacia ndo sentird necessidade do uso de tais métodos e tendera a atuar de forma

mais honesta e ética em um contexto de negociacéao.

H1: A autoeficacia em negociacOes esta negativamente relacionada ao comportamento

eticamente questionavel.

Desengajamento moral

A literatura sobre o tema carece de um melhor entendimento da mediacdo e dos
esquemas cognitivos envolvidos na escolha de taticas eticamente questionaveis
(MacLean, 2008; Wood Jr & Costa, 2012). O desengajamento moral surge como um
provavel mediador do efeito da autoeficacia sobre o0 comportamento ético. O conceito do
desengajamento moral foi desenvolvido por Bandura (1990a) como uma extenséo da teria
social cognitiva e pode explicar como individuos comuns podem, ocasionalmente, se

envolver em contranvengdes, como corrupgdo, crimes corporativos (Bandura, Caprara &
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Zsolnai, 2000; Brief, Buttram & Dukerich, 2001; Moore, 2008; White, Bandura & Bero,
2009), agressao militar e terrorismo (Bandura, 1990a, 1990Db), por exemplo.

De acordo com essa teoria, 0 comportamento transgressivo € dissuadido através
de processos auto regulatérios, com antecipacdo do sofrimento em caso de participacéo e
envolvimento em atitudes em discordancia com os padrdes morais internalizados do
individuo. Mecanismos de desengajamento moral desativam esses processos cognitivos
auto regulatorios e possibilitam, por exemplo, atitudes transgressoras e contravencdes
(Bandura, 1986; Bandura, 1990a, 1990b, 1999, 2002).

Segundo Bandura (1990a), existem oito dimens@es cognitivas inter-relacionados
que facilitam o comportamento ndo ético. Sao elas: justificacdo moral, atribuicdo de
culpa, rotulagem eufemistica, comparacdo vantajosa, desumanizacdo, distorcdo de
consequéncias, deslocamento e difusdo da responsabilidade.

Apesar das oito dimensbes de desengajamento moral poderem ser
individualizadas e avaliadas de forma separada (Ashforth & Anand, 2003; Diener, 1976;
Kelman, 1973), Bandura (1990a) definiu e conceituou esses mecanismos cognitivos como
um conjunto Gnico de tendéncias cognitivas inter-relacionadas que influenciam decis6es
e 0 comportamento ético.

Alguns autores sugerem uma relacdo teorica entre a ética e o desengajamento
moral. Duffy et al. (2005) relacionaram a justificagdo moral, uma das oito dimensdes do
desengajamento moral, a0 comportamento eticamente questionavel. Dois anos depois,
Aquino et al. (2007) demonstraram uma relacdo positiva entre desengajamento moral e a
opcdo pela pena de morte aos responsaveis pelo ataque terrorista de 11 de setembro.
Detert, Trevifio & Sweitzer (2008) também evidenciaram que o desengajamento moral
assume o papel de mediador entre cinismo, empatia, identidade moral, locus de controle

e decisdes eticamente questionaveis.
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Conforme exposto, o desengajamento moral tem sido proposto em outros estudos
como um possivel mediador de comportamento eticamente questionavel (Aquino et al.,
2007; Detert, Trevifio & Sweitzer, 2008; Duffy et al., 2005; McAlister, 2001).
Proporciona, em teoria, a ruptura entre 0 comportamento contemplado, muitas vezes
desonesto, e 0s mecanismos intrinsecos de culpa ou censura que impedem o individuo.
Como hipétese de pesquisa, acreditamos que o comportamento eticamente questionavel
em negociacdo é condizente com as evidéncias empiricas de outros contextos e tem,

portanto, o desengajamento moral como possivel mediador psicoldgico.

Hipotese 2 — O desengajamento moral é o mediador da relacdo entre autoeficacia e

comportamento eticamente questionavel.

Estudo 1

No primeiro estudo, buscou-se entender a relagdo entre 0 comportamento ético e
crencas de autoeficdcia em um contexto de negociacdo simulada. Especificamente, o
objetivo foi avaliar a relagdo da autoeficacia alta com o comportamento eticamente
questionavel.

Métodos
Participantes

Oitenta e cinco individuos participaram desse estudo, tendo sido recrutados
através de um convite enviado em midias eletronicas e redes sociais, como email,
facebook e whatsapp. O convite ndo foi individualizado, tendo sido disponibilizado de

forma genérica. O link permaneceu disponivel online por cerca de dez dias. Os
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participantes foram instruidos a ndo comentarem sobre os resultados e os procedimentos
do estudo com outros participantes.
A média de idade foi de 38,20 anos (DP=13,40) e 59% dos participantes eram do

género masculino.

Procedimentos

O experimento foi conduzido online através do software Qualtrics. Dividiu-se em
duas etapas, que ocorreram, consecutivamente, em um mesmo momento. Na primeira
delas, foi apresentado o Teste de Aptiddo em Negociacdo (TAN) que, supostamente,
avaliou a habilidade geral do individuo em negociar. Esse € um questionario composto
por 10 itens, desenvolvido por Brooks & Schweitzer (2011).

Apos a finalizagdo do teste, foi fornecido um falso feedback do desempenho do
individuo com o intuito de manipular a autoeficacia. Para alguns, foi fornecida a
informacdo de pontuacdo em alto percentil, por exemplo, no percentil 93, explicando que
92% das pessoas tém, normalmente, um desempenho inferior. Para outros, foi fornecida
a informacdo de um baixo percentil, por exemplo, 46, explicando que 54% das pessoas
apresentavam um desempenho superior ao individuo. Associado a informacdo da
pontuacédo e explicacdo, um grafico em curva evidenciava a posi¢do do individuo para
dar maior credibilidade e tangibilidade ao falso feedback de desempenho.

O TAN, seguido pela falsa informacéo de desempenho, foi utilizado anteriormente
em outro estudo, em contexto de negociacdo, e teve sua manipulacdo checada e
comprovada por uma escala de autoeficacia em negociacao (Brook & Schweitzer, 2011).

Na segunda etapa do estudo 1, os respondentes participaram de uma negociacéo,
supostamente, interativa. Foi apresentada o seguinte cenario: “Vocé gostaria de vender

seu carro. E um carro popular, com apenas um ano de uso, sem garantia. Vocé o comprou
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por R$ 30.000. Ele foi avaliado em R$ 21.000 por trés especialistas e R$ 22.000 por um
outro especialista, seu amigo pessoal. Vocé sabe que existe um problema discreto no
motor, que necessitara de reparo em breve. Vocé estd disposto a aceitar até 20.000 por
ele. No entanto, preferiria receber mais por ele. O objetivo é atingir os seus interesses e
vender o carro. ”

Os participantes foram, entéo, induzidos a acreditar que estavam sendo conectados
a um potencial comprador. Para que a sensacédo fosse de uma negociacao real, as respostas
eram curtas e informais. Além disso, foi inserido um intervalo de tempo variavel entre as
respostas, de oito a doze segundos. Durante a negociacao, os individuos podiam escolher,
por vez, uma acao a ser tomada dentre cinco alternativas possiveis. Ao total, foram quatro
momentos em que o participante teria que fazer uma escolha entre diferentes atitudes e
respostas, desde éticas a completamente desonestas. Nesse momento, foi avaliado o uso
de certas taticas eticamente questionaveis, como o blefe, a mentira em relacdo a existéncia
de outros interessados e a ocultacdo de problemas mecénicos ja existentes no automovel,
por exemplo. Além disso, 0 uso de taticas de barganha competitiva, como pedido
excessivamente acima do real valor do bem, também foi avaliado.

Ao final do estudo, os participantes foram alertados de que a informacdo do
desempenho no TAN foi aleatoria e ndo refletiu a real aptiddo do mesmo em uma
negociacao. Essa comunicacéo final teve o intuito de reverter o efeito da manipulacédo da
autoeficacia.

Os dados foram tratados de forma agregada e andnima, tendo sido preservada a
identidade dos participantes. Adicionalmente, o projeto teve a aprovacdo do ProPesquisa
e do Centro de Formacdo e Pesquisa, numero 08022017-1722PP. Nos anexos, foi
disponibilizado o TAN, em sua versdo completa (anexo 1) e a manipulacdo da

autoeficécia, com a informacao de falso desempenho para o participante, no anexo 2.
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Medidas

Comportamento Eticamente Questionavel. O CEQ avaliado através de uma
simulagdo de negociagdo; a venda de um carro usado. Inicialmente, o cenario é
apresentado e repetido em seguida, para que os participantes pudessem anotar e relembrar
as informacdes. Em quatro momentos distintos, os respondentes puderam optar por acoes
que variavam de atitudes honestas a desonestas, passando por diferentes intensidades de
comportamento eticamente questiondvel. Cada acdo escolhida pontua e, ao final, foi
realizada uma média entre as quatro a¢6es que resultou em uma medida agregada de CEQ.

Foram utilizadas taticas eticamente questionaveis de barganha ja descritas por
outros autores (Lewicki & Robinson, 1998; Robinson, Lewicki & Donahue, 2000). Na
primeira opgdo, o participante tinha a alternativa de oferecer o carro a um prego muito
maior do o que havia sido avaliado. Robinson, Lewicki & Donahue (2000), por exemplo,
descrevem este comportamento como uma tatica tradicional de barganha competitiva.
Trata-se de fazer uma oferta muito acima do que se espera na negociagdo com o intuito
de diminuir a confianca da outra parte em chegar a um acordo satisfatorio. Nas
alternativas seguintes, o participante tinha, entdo, a opcéo de blefe, ocultacdo e de mentir
para a outra parte.

Para exemplificar, em dado momento da negociacdo, o potencial comprador
pergunta se existe algum problema com o carro que ele precisa ter conhecimento. No
cenario que foi apresentado, o respondente ¢ vendedor ¢ informado que “existe um
problema no motor e que necessitara de reparo em breve”. O individuo pode, portanto,
optar por cinco respostas ao comprador e cada uma dessas atitudes pontuara de forma
diferente na medida do comportamento eticamente questionavel:

1- Sim. Existe um problema no motor, que necessitara de reparo em breve.
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N
1

Existe um pequeno problema, mas nada de importante.

w
1

Desculpe. N&o saberia te responder.

4- Nao existem problemas mecanicos nesse carro.

ol
1

De forma alguma! O carro ja foi avaliado e estd em perfeita condigdes.

No anexo 3, foi disponibilizado, em sua versdo completa, o protocolo da

negociacao interativa de venda do carro, com as respostas do comprador e as opgdes de

resposta do participante.

Resultados

A medida de CEQ composta pelos 4 indicadores apresentou um Alpha de

Cronbach de .79, o que revela a boa consisténcia da escala utilizada. A Tabela 1 apresenta

as médias, desvios padrdes e correlacdes das variaveis do estudo.

Tabela 1. Correlagéo entre as variaveis do Estudo 1.

M DP 1 2 3 4
1. AE 0.50 0.50 -
2. CEQ 285 0.96 -0.36 -
3.SEXO 041 0.50 -0.11 0.18 -

4. IDADE 38.20 13.40 0.16 -0.31 -0.03 -
Nota. Autoeficacia (AE) alta = 1, baixa = 0. Sexo feminino = 1, masculino = 0.

A correlacdo entre a manipulacdo e o sexo e idade dos participantes ndo foi
significante, o que demonstra um bom equilibrio entre os grupos de manipulacédo nesses
dois quesitos. O efeito de autoeficAcia em CEQ foi testado através regressao linear,
usando a medida de CEQ como variavel dependente e a manipulacdo de autoeficacia

como variavel independente. O efeito mostrou-se estatisticamente significante e negativo
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(b=-.70, SE = 0.19, p < .01), o que confirma a H1. Ou seja, pessoas com maior nivel de

autoeficacia apresentam menos comportamento eticamente questionavel em negociagao.

Figura 1. Média de CEQ por nivel de autoeficacia.
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N
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Autoeficacia Alta Autoeficacia Baixa

O tamanho do efeito também ¢€ significativo: a média de CEQ do grupo com alta
autoeficacia é 2.50; a do grupo com baixa autoeficacia é 3.20, em uma escalade 1 a 5
(vide Figura 1). Ainda que ndo faca parte deste estudo, é interessante comentar que

pessoas mais velhas tendem a ter menor CEQ (r de Pearson = -.31, p < 01 Tabela 1).

Estudo 2

O objetivo do segundo estudo foi identificar o mediador psicoldgico do efeito da
autoeficacia sobre o comportamento eticamente questionavel. Foi um experimento
independente, que ocorreu dois meses apos o primeiro, em 2017. Utilizamos um desenho
experimental 2x2, tendo sido a autoeficacia manipulada em um primeiro momento, tal
como no estudo 1. Subsequentemente, o desengajamento moral foi manipulado, de forma

consecutiva, nos mesmos participantes. Por fim, ap6s as manipulac@es, foi realizada a
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mesma negociacdo interativa do primeiro estudo para avaliacdo do comportamento

eticamente questionavel.

Meétodos
Participantes

Os participantes eram residentes dos Estados Unidos da América, recrutados pelo
Amazon Mechanical Turk, uma plataforma online de trabalhos. Houve pagamento de 80
centavos de dolar para cada respondente. Duzentos e trés individuos participaram do

estudo 2, sendo 45 % do género masculino. A idade média foi 36,12 anos (DP = 11,60).

Procedimentos

A manipulacéo da autoeficéacia foi igual ao estudo 1, tendo sido utilizado o TAN,
0 mesmo teste desenvolvido por Brooks e Schweitzer (2011). Apos isso, foi também
fornecido um falso feedback do desempenho objetivando manipular a autoeficacia do
individuo. Como no estudo 1, a informacao de pontuacdo no TAN em alto percentil foi
fornecida para alguns, enquanto, para outros, foi fornecida a informacdo de uma
pontuacdo em baixo percentil. Novamente, um grafico em curva evidenciando o
desempenho do individuo foi associado a informacéao da pontuacéo.

Em seguida, a manipulacdo do desengajamento moral foi efetuada atraves de uma
animacao de trinta segundos contendo instrugcdes escritas de um suposto especialista em
negociacdo. Foram dadas trés dicas, sendo duas delas distintas e uma delas comum em
ambas as manipulacdes; “defina seus precos antes e saiba até onde vocé pode ir”.

Para a metade dos participantes em que se buscou induzir o desengajamento
moral, as duas dicas diferentes foram: “em uma negociacao, blefar faz parte do jogo” e

“ndo mentir em uma negociagdo, as vezes, ¢ um comportamento ingénuo”.
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Para a outra metade dos participantes, as duas dicas diferentes foram; “embora
algumas pessoas considerem que blefar faz parte do jogo, lembrem-se que blefar ndo é
diferente de mentir” e “vocé ndo deve desistir de seus principios éticos, mesmo se a outra
parte ndo for ética”.

Os participantes foram, entdo, conduzidos a uma simulacdo de negociacdo de
venda de um carro similar ao estudo 1, onde os participantes podiam optar por uma agao
dentre cinco alternativas possiveis, por vez. O comportamento eticamente questionavel
foi medido através da média do comportamento entre as a¢Ges escolhidas nesses quatro
momentos distintos.

Assim como no estudo 1, os participantes foram informados de que a pontuacéo
de desempenho no TAN foi aleatoria e ndo refletiu a aptiddo em uma negociagéo real.
Essa comunicacdo teve o objetivo de reverter o efeito da manipulacdo da autoeficacia.

Novamente, os dados foram tratados de forma andnima e agregada e a identidade
dos participantes foi preservada. No anexo 4, disponibilizamos as dicas de negociagédo

utilizadas para a manipulacdo do desengajamento moral do participante.

Resultados

O Alpha de Cronbach da medida de comportamento eticamente questionavel
novamente apresentou um bom valor (.75). A Tabela 2 apresenta as médias, desvios
padrdes e correlacdes de todas as variaveis do estudo.

Tabela 2. Correlagéo entre as variaveis do Estudo 2.

M DP 1 2 3 4 5
1. AE 0.50 0.50 -
2.DM 0.50 0.50 -.03 -
3.CEQ 283 094 -.09 42 -
4, SEXO 055 0.50 .09 .06 -.04 -
5. IDADE 36.10 11.60 .06 -.07 -.16 12 -

Nota. Autoeficacia (AE) alta = 1, baixa = 0. Sexo feminino = 1, masculino = 0.
CEQ = Comportamento eticamente questionavel.
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A correlagdo entre a manipulacdo e o sexo e idade dos participantes novamente
ndo foi significante, o que evidencia que os dois grupos de manipulagdo possuem
participantes comparaveis. Neste estudo foram testados tanto o efeito de autoeficécia
quanto o de desengajamento moral. O teste foi realizado com regressdo linear multipla,
inserindo ambas as varidveis independentes simultaneamente no modelo. O efeito de
autoeficacia no comportamento eticamente questionavel mostrou-se estatisticamente ndo
significante (b =-.14, SE = 0.11, p =.23) e 0 efeito de desengajamento moral foi altamente
positivo e significante (b = .80, SE = 0.11, p <.001), o que confirma a H2. Ou seja, como
o efeito de autoeficacia é totalmente mediado pelo efeito de desengajamento moral,
independentemente do nivel de autoeficacia, em Ultima instdncia é o nivel de
desengajamento moral que determina o nivel de comportamento eticamente questionavel
do participante. N&o houve efeito de interacdo entre autoeficécia e desengajamento moral
(b = .04, SE = 0.24, p = .87). Novamente ficou evidenciado que pessoas mais velhas
tendem a ter menor nivel de comportamento eticamente questionavel (r de Pearson = -
.16, p < .05).

Figura 2. Média de CEQ por nivel de autoeficacia e desengajamento moral.
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Nota. DM = desengajamento moral.
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Discussao

Estudos anteriores evidenciam influéncia da autoeficicia no comportamento em
negociacdes, seja na escolha das taticas usadas, na determinacdo, vulnerabilidade
emocional ou no desempenho e nos resultados alcancados. (Sullivan, O’Connor & Burris,
2006; Brooks & Schweitzer, 2011). Apesar de estar intimamente relacionada ao
comportamento, a relacdo da autoeficacia e da ética no contexto da negociacao ainda é
pouco explorada. Nessa pesquisa, nds demonstramos que a autoeficicia esta
negativamente relacionada ao comportamento eticamente questionavel em negociaces.
Além disso, identificamos que o comportamento eticamente questionavel em uma
negociacao é mediado, psicologicamente, pelo desengajamento moral.

Esses resultados tém importantes implicagfes. Confirma o racional tedrico, que
originou as hipdteses de pesquisa, em que 0 comportamento eticamente questionavel
surge, a partir das expectativas negativas de resultados, como uma tatica para
reestabelecer a simetria entre as partes. A relacdo negativa entre a autoeficacia e o
comportamento eticamente questionavel, entretanto, ndo é trivial. Alguns autores que
sugerem o contrario do que encontramos em nossos estudos, visto que individuos com
maior sensacdo de poder (Haselhunn, 2011) e mais experientes (Murnighan, 1999)
tenderam a apresentar atitudes eticamente questionaveis em pesquisas anteriores. O nosso
estudo ndo apenas estabelece uma relacdo tedrica entre autoeficacia em negociacdes e
ética, mas identifica o mediador psicoldgico dessa relacdo; o desengajamento moral e
suas dimensdes.

Em suma, como contribuicdes tedricas, a pesquisa foi a primeira, pelo nosso
conhecimento, que avaliou o impacto da autoeficacia em negociagdes no comportamento

eticamente questionavel. Mais do que isso, sugeriu e identificou um mediador psicoldgico
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dessa relacdo. Adicionalmente, o estudo apresenta uma contribuicdo metodoldgica ao
desenvolver um procedimento de simulacdo interativo de negociagcdo. Muitos estudos
anteriores baseavam o comportamento ético dos participantes na anélise de cenarios
ficticios e ndo interativos (Beu, Buckely & Harvey, 2003; Terpstra, Rozell & Robinson,
1993), avaliando, portanto, mais a intencéo dos respondentes do que a atitude.

Como contribuicbes praticas, a partir do resultado desses experimentos, as
organizacdes identificam uma causa de comportamento eticamente questionavel de seus
colaboradores. Ao atuar na autoeficicia de seus representantes em negociacfes podem
desativar mecanismos envolvidos no desengajamento moral daqueles com baixos niveis
de autoeficacia. Em Ultima instancia, as organiza¢des podem diminuir a probabilidade de
escandalos corporativos, que afetam a imagem da empresa e causam diversos prejuizos,
inclusive, financeiros.

Para identificarmos possiveis focos de atuacdo das empresas e, consequentemente,
atuar com o intuito de elevar as crencas de autoeficacia dos colaboradores ou
representantes envolvidos em negociacfes, devemos focalizar nos mecanismos efetivos
para desenvolvimento de crencas de autoeficacia no individuo.

Segundo Bandura (2004), existem quatro fontes de autoeficicia. Sao elas: a
persuasdo social, estados emocionais, modelacdo social e experiéncias prévias. Na
primeira das fontes, a persuasdo social, hd maior confianga na realizacdo de uma
determinada tarefa e menor propensdo a davidas e questionamentos na capacidade do
individuo em desempenhar essa mesma tarefa. Persuasdes negativas, no entanto, podem
atuar no sentido oposto e enfraquecer a autoeficacia individual.

A modelacdo social, por sua vez, pressupde a observacao da atuacao dos outros e
criacdo de modelos de referéncias. Ao observar essas acdes, 0 individuo cria uma

comparagdo entre suas caracteristicas e a do modelo bem-sucedido, o0 que permite a
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identificacdo de habilidades necessarias para lidar com as demandas e exigéncias para
desempenho de determinada tarefa (Bandura, 2004).

Os estados emocionais também sdo importantes fontes de autoeficécia e, portanto,
passiveis de atuacdo pelas organiza¢Bes. Os individuos tendem a julgar as proprias
capacidades baseando-se nas emocdes envolvidas e relacionando reac6es de ansiedade e
tensdo como sinais de desempenho ruim e deficiéncia pessoal. Por fim, considera-se
experiéncias diretas aquelas vividas pelo individuo no contexto da tarefa em questéo. O
desempenho prévio positivo, com percepcdo de sucesso, contribui para altos niveis de
autoeficacia (Bandura, 2004).

Estudos prévios ja sinalizavam outros possiveis focos de atuacdo para as
empresas. A criagdo de um Cddigo de Etica Conduta, por exemplo, é proposta por
VanSandt & Neck (2003). Segundo eles, normas e regras claras e acessiveis aos
funcionarios reduzem a quantidade de violagdes éticas em uma empresa. Shu (2012)
demonstrou que a assinatura previa de formularios, com declaracdo de veracidade de
informagdes diminuem a desonestidade em negociacdes. Por fim, como sugere
Constantinescu (2014), um mediador em uma negociagdo pode afetar o0 comportamento
dos participantes, atuando como um garantidor do enquadramento ético, exemplo de ética
ou gerador de regras de ética. Entretanto, a nossa pesquisa € a primeira a indicar que a
autoeficacia em negociacao dos funcionarios e representantes da empresa em negociacao
pode ser uma fonte de comportamento eticamente questionavel nos negocios.

Em relacdo as limitagdes, a principal delas é que a pesquisa se baseia em
negociacdo virtual, ndo existindo interacdo real entre individuos. Apesar de provavel e
intuitivo, pode-se questionar se existira consisténcia se os resultados forem extrapolados
para um contexto de negociacao real. O tamanho amostral, relativamente, pequeno € outra

possivel limitagdo. Adicionalmente, o fato do primeiro experimento ter sido conduzido
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no Brasil, enquanto o segundo estudo com respondentes no Estados Unidos da Ameérica,
pode ser uma limitacdo. Volkema (1999) evidenciou diferengas em relacdo ao
comportamento ético entre os dois paises, especialmente, nas informag6es deturpadas e
no blefe. E importante ressaltar que 0o mesmo estudo demonstrou similaridades no
comportamento ético envolvendo uma terceira parte, como a tatica de influéncia da rede
de relacionamentos profissionais do oponente e a coleta de informagdes (Volkema, 1999).

Por outro lado, o ponto forte da pesquisa € ndo estar baseada no relato pelo
individuo das acbes e do comportamento escolhido, mas na observacdo da conduta
adotada, de fato. Outro aspecto positivo foi que ambos os estudos apresentaram resultados
consistentes, sendo que foram realizados em populacgdes distintas; estudo 1 foi realizado
em populacdo brasileira e 0 estudo 2 em populacgdo estadunidense. Além disso, o carater
exploratorio do estudo traz uma contribuic&o original relevante a literatura sobre um tema
pouco discutido e com possiveis implicagbes praticas, colaborando para organizacdes e
negociacdes mais éticas.

A metodologia também é um ponto positivo desta pesquisa. Ao invés dos métodos
tradicionais para avaliar a mediacdo (Baron & Kenny, 1986; Sobel, 1982), foi utilizado
no segundo experimento o mesmo método aplicado por Van Zant & Moore (2015), que
manipula tanto a variavel independente quanto o mediador. Por isso, evita problemas de
correlacdo espdria e variagdo comum do método, que podem inflar a correlacdo entre as
variaveis preditoras e dependentes.

Ao estabelecer uma forte relacdo entre autoeficacia e o comportamento ético,
como evidenciado pelo estudo 1, surgem uma variedade de possibilidades para pesquisas
futuras. Outros mediadores, por exemplo, podem ser testados, como a confianca
interpessoal (Rotter, 1971) ou o focus regulatério (Higgins, 1996; Higgins, 1997). Ainda,

uma pesquisa confirmatoria desses resultados em um contexto real de negociagédo pode
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ser realizada. Por fim, o estudo utilizou métricas objetivas baseando-se, essencialmente,
em uma barganha posicional. Outras pesquisas podem avaliar o efeito da autoeficacia
sobre 0o comportamento ético em uma negociagdo integrativa, ao invés de distributiva,

como foi 0 caso do nosso estudo.
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ANEXO 1

TESTE DE APTIDAO EM NEGOCIACAO (TAN)

Negociacdes envolvem, muitas vezes, equilibrio. Por exemplo, algumas pessoas séo
muito agressivas, enquanto outras sdo mais passivas. Alguns se concentram demais nos
relacionamentos e outras focam em seus préprios interesses. Embora ndo existam
respostas perfeitas, o Teste de Aptiddo de Negociagdo (TAN) foi validado em uma
grande amostra. As pontuacdes do TAN tém sido associadas a uma serie de resultados no
mundo real, como negociacgdo por salarios iniciais, precos de venda de imdveis e compras
de automoveis. Agora, vamos avaliar sua aptiddo em negociacao com este teste. Ao final,

informaremos a sua pontuacao.

Imagine que vocé queira comprar uma casa que tenha um preco listado de R$ 500.000.
No entanto, os precos para casas similares variam de R$ 350.000 para R$ 450.000. VVocé
pode pagar R$ 400.000. O mercado imobiliario estd em ascensdo (precos de imoveis
subindo) e existem outros trés compradores interessados na mesma casa. Das opgdes a

seguir, qual € a melhor?

Esperar outro comprador fazer a oferta inicial.
Oferecer R$ 400.000 antes dos outros compradores fazerem oferta.
Oferecer R$350.000 antes dos outros compradores fazerem oferta.

Buscar outra casa, com menor numero de compradores interessados.

Imagine que vocé quer comprar uma casa que tem um preco de tabela de R$ 200.000,
mas 0S pre¢os comparaveis para casas similares variam de$ 150.000 a $ 250.000. Vocé

pode pagar $ 300.000. O mercado imobiliario esta caindo (os precos dos imdveis em
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baixa), existem outros trés compradores interessados na mesma casa. Das opgdes a seguir,

qual € a melhor?

Esperar outro comprador fazer a oferta inicial.

Fazer uma oferta total de R$200.000, antes dos outros compradores interessados
fazerem oferta.

Oferecer R$150.000, antes dos outros compradores fazerem oferta.

Buscar outra casa, com menor nimero de compradores interessados.

Imagine que te ofereceram um novo emprego. A empresa ofereceu um salario de R$
6.000/més. Para novas contratacbes com similar experiéncia, formacéao e habilidades sdo
pagos R$ 6.500/més, em média. Se vocé ndo aceitar o novo emprego, vocé voltara

ao mercado de trabalho, e a taxa de desemprego estd muito ALTA. VVocé ndo tem outras

opcdes externas. Das seguintes escolhas, qual € a melhor?
Avisar a empresa que vocé sé aceitard o emprego por R$ 7.000 por més.
Avisar a empresa que vocé sé aceitard o emprego por R$ 6.500 por més.

Aceitar a oferta de R$ 6.000 por més.

Rejeitar a oferta e voltar ao mercado de trabalho.



38

Imagine que te ofereceram um novo emprego. A empresa ofereceu um salario de R$
6.000/més. Para novas contratacbes com similar experiéncia, formacao e habilidades sdo
pagos R$ 6.500/més, em média. Se vocé ndo aceitar 0 novo emprego, vocé voltara
ao mercado de trabalho, e a taxa de desemprego estd muito BAIXA. Vocé ndo tem outras

opcOes externas. Das seguintes escolhas, qual é a melhor?

Avisar a empresa que vocé sé aceitard o emprego por R$ 7.000 por més.
Avisar a empresa que vocé sé aceitard o emprego por R$ 6.500 por més.
Aceitar a oferta de R$ 6.000 por més.

Rejeitar a oferta e voltar ao mercado de trabalho.

Imagine que vocé estd comprando um carro novo. VVocé encontrou o carro exato que vocé
quer, e o vendedor o tem no estoque. O preco listado é de R$ 35.000, e, de acordo com
sua pesquisa, o preco que o revendedor fatura é de R$ 28.000. VVocé realmente gosta deste
carro, e esta disposto a pagar até R$ 35.000 por ele. Vocé suspeita que NAO existam
outros compradores interessados neste mesmo carro e que a concessionaria nao esta muito

ansiosa para vender este carro. Qual o montante oferecido na sua primeira oferta?

R$ 28.000.
R$ 30.000.
R$ 33.000.

Espera o vendedor oferecer o proximo prego.
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Imagine que vocé esta comprando um carro novo. VOcé encontrou o carro exato que Vocé
quer, e o vendedor o tem no estoque. O preco listado é de R$ 35.000, e, de acordo com
sua pesquisa, o preco que o revendedor fatura é de R$ 28.000. VVocé realmente gosta deste
carro, e esta disposto a pagar até R$ 35.000 por ele. Vocé suspeita que existam outros
compradores interessados neste mesmo carro e que a concessionaria ndo esta muito

ansiosa para vender este carro. Qual o montante oferecido na sua primeira oferta?

R$ 28.000.
R$ 30.000.
R$ 33.000.

Espera o vendedor oferecer o préximo prego.

Imagine que vocé estd organizando uma grande festa. VVocé esta trabalhando com um
fornecedor para um jantar para 200 pessoas (sentadas). O fornecedor esta cobrando R$
100 por pessoa e pede para vocé se comprometer com o0 nimero exato de convidados.
Este fornecedor é o melhor da cidade. Vocé pode pagar R$ 20.000, mas prefere pagar

menos. Como vocé responderia a este fornecedor?

Pago o preco total pedido para garantir a qualidade do servico.

Oferegco R$ 80 por pessoa ao fornecedor e me comprometo com 200 pessoas no
jantar.

Oferego R$ 100 por pessoa, mas insisto em pagar apenas pelos convidados que
aparecerem.

Busco fornecedores alternativos para abaixar o preco.
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Imagine que vocé estd organizando uma grande festa. Vocé esta trabalhando com um
fornecedor para um jantar para 200 pessoas (sentadas). O fornecedor esta cobrando R$
100 por pessoa e pede para vocé se comprometer com 0 numero exato de convidados.
Este fornecedor NAO é o melhor da cidade. VVocé pode pagar R$ 20.000, mas

prefere pagar menos. Como vocé responderia a este fornecedor?

Pago o preco total pedido para garantir a qualidade do servigo.

Ofereco R$ 80 por pessoa ao fornecedor e me comprometo com 200 pessoas no
jantar.

Oferego R$ 100 por pessoa, mas insisto em pagar apenas pelos convidados que
aparecerem.

Busco fornecedores alternativos para abaixar o preco.

Imagine que vocé esta casando com o homem ou mulher de seus sonhos. O(A) noivo(a)
quer que vocé assine um acordo pré-nupcial antes de se casar porque a familia dele(a) é
bastante rica. Em caso de divorcio, a oferta pré-nupcial é dividir toda a riqueza e os ativos
em 80% para seu cOnjuge e 20% para VOCcé, porque essa é a propor¢do de sua riqueza

atual. O que vocé deveria fazer?

Concordar em assinar um acordo pré-nupcial com a proporgéo 80/20.
Concordar em assinar um acordo pré-nupcial apenas com a proporcao 50/50.
Consultar com um advogado e, entdo, fazer uma contraproposta.

Recusar-se a assinar o acordo pré-nupcial, porque o casamento é sobre o amor e
ndo sobre riqueza material.



Até que ponto as seguintes informacgdes sdo verdadeiras?

No geral, é melhor
viver com algum
conflito.

Nem todos conflitos
precisam ser
gerenciados.

Na realidade, a
maioria das coisas
na vida sédo
negociaveis.

Muitas pessoas
estdo dispostas a
fornecer os mesmos
bens ou servigos
por um preco mais
baixo.

Se vocé oferecer a
alguém um menor
preco, é provavel
que 0 mesmo se
sinta insultado ou
ofereca um pior
Servicgo.

Quando as pessoas
dizem que um preco
€ 0 mais baixo, elas
estdo dizendo a
verdade.

Uma vez que as
pessoas tém
definido em sua
mente um
determinado
negocio, vocé nao
pode mudar sua
mente.

Quase sempre
verdade

Muitas vezes
verdade

41

Raramente verdade

Fim do teste. Aguarde enquanto a sua pontuacdo é calculada...
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ANEXO 2
MANIPULACAO DA AUTOEFICACIA

1- Baixa autoeficacia

Basedo nas suas respostas anteriores, nos computamos sua pontuacao no Teste de Aptidao em
Negociacéo (TAN)

Seu resultado enquanto negociador esta perto da média. Vocé pontuou no percentil 46, o que

significa que 54% das pessoas normalmente tem um desempenho melhor que vocé nesse teste
de negociacgdo.

You are here

2- Alta eficacia

Baseado em suas respostas anteriores, calculamos sua pontuacéo no Teste de Aptiddo em
Negociacao (TAN):

Parabéns! Vocé € um negociador muito acima da média. Pontuou no percentil 93, o que
significa que 92% das pessoas normalmente tem um desempenho pior do que vocé no teste.

You are here

Low AVERAGE HIGH
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ANEXO 3
NEGOCIACAO INTERATIVA

Agora que conhece melhor a sua Aptiddo em Negociagdo, ira participar em uma
negociacao interativa com outro participante. Sera que vai conseguir chegar a um
acordo? Em pouco segundos, vocé sera conectado a um outro negociador.... Tome nota

dos valores que serdo apresentados e do cenario.

Tome nota do cenario que segue enquanto te conectamos a um possivel comprador.
Vocé gostaria de vender seu carro. E um carro popular, com apenas um ano de uso, sem
garantia. Vocé o comprou por R$ 30.000. Ele foi avaliado em R$ 21.000 por trés
especialistas e R$ 22.000 por um outro especialista, seu amigo pessoal. Vocé sabe que
existe um problema discreto no motor, que necessitara de reparo em breve. VVocé esta

disposto a aceitar até 20.000 por ele. No entanto, preferiria receber mais por ele.

Atencdo! Ja existe um potencial comprador para o seu carro. Ele sera conectado
diretamente a vocé em instantes e ird interagir. VVocé, assim como ele, podera escolher
uma opc¢ao dentre algumas alternativas apresentadas. O cenério da negociacdo sera
apresentado, novamente, apenas para VOCé, para que vocé se assegure que tomou nota
adequadamente. Tome 0 tempo que precisar. Lembre-se que somente vocé sabe deste
cenario e seus valores. O outro negociador ndo tem acesso a essas informacoes. O

objetivo é atingir os seus interesses e vender o carro.

Vocé gostaria de vender seu carro. E um carro popular, com apenas um ano de uso, sem
garantia. Vocé o comprou por R$ 30.000. Ele foi avaliado em R$ 21.000 por trés
especialistas e R$ 22.000 por um outro especialista, seu amigo pessoal. VVocé sabe que
existe um problema discreto no motor, que necessitara de reparo em breve. VVocé esta
disposto a aceitar até 20.000 por ele. No entanto, preferiria receber mais por ele. Para

iniciar a negociacao, clique em prosseguir.



Aguarde a mensagem do outro negociador...

COMPRADOR: Bom dia! Qual o valor que vocé esta pedindo?

Qual a sua resposta para ele?

R$ 20.000.
R$ 22.000.
R$ 24.000.
R$ 26.000.

R$ 28.000.

Aguarde a mensagem do outro negociador...

COMPRADOR: Esta caro. E um carro usado e o mercado esta em crise. Alias, existe
mais alguém interessado neste carro?

O que vocé responde?

N&o, o senhor é o primeiro interessado em comprar.
Certamente existem outros interessados.

Existem algumas pessoas interessadas neste carro.
J& recebi muitas outras ofertas.

Na verdade, esse carro ja esta quase vendido.
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Aguarde a mensagem do outro negociador...

COMPRADOR: Entendo. VVocé sabe por quanto esse carro foi avaliado?

O que vocé responde?

Tive trés avaliacOes de R$ 21.000, mas uma foi de 22.000.
Prefiro ndo te responder.

As avaliagOes foram, em média, de R$ 24.000.

Um carro deste é, normalmente, avaliado por R$ 26.000.

Uma concessionaria avaliou por R$ 30.000.

Aguarde a mensagem do outro negociador...

COMPRADOR: Ok. Algo mais que preciso saber? Existe algum problema que preciso

saber?

O que vocé responde ao comprador?

Sim. Existe um problema no motor, que necessitara de reparo em breve.
Existe um pequeno problema, mas nada de importante.

Desculpe. N&o saberia te responder.

N&o existem problemas mecéanicos nesse carro.

De forma alguma! O carro ja foi avaliado e esta em perfeita condigdes.



46

Aguarde a mensagem do outro negociador...

COMPRADOR: Por tudo o que n6s conversamos, ofereco, entdo, 22 mil pelo carro.

Quial sua resposta agora?

Ok. Muito bem. Aceito a oferta.
Nem eu, nem vocé. Que tal se dividirmos essa diferenga no meio?

N&o aceito esse valor. Peco que reconsidere o valor que vocé que eu estou
pedindo.

Desculpa, mas ndo posso aceitar sua oferta. De qualquer forma, foi um prazer
negociar com Voce.

Nem pensar. Dessa forma, prefiro vender ao ferro velho. Tchau!

Aguarde a mensagem do outro negociador...

COMPRADOR: Ok, vamos fazer dessa forma entao.

Fim da negociacéao!
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ANEXO 4
MANIPULACAO DO DESENGAJAMENTO MORAL

Uma animacdo audiovisual com instrucdes de Daniel, um especialista em
negociacao, foi apresentada. Foram dadas trés dicas diferentes para cada um dos
dois grupos da manipulacao.

Hi! My name is Daniel.
Next | will provide you with

you with 3 important
negotiating tips...

=>» Para o grupo em que o desengajamento moral foi induzido:

1- When negotiating, bluffing is usually “part of the game”.
2- Define your prices in advance and know how far you can go.

3- Not lying in a negotiation sometimes is a naive behavior.

=>» Para o grupo em que n&o foi induzido o desengajamento moral:

1- Although some people consider bluffing as “part of the game”, remember that
bluffing is not very different from lying.

2- Define your prices in advance and know how far you can go.

3- You should not give up your ethical standards; not even if the other part does so.



