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ARTIGOS - RELACAO DINAMICA ENTRE CONFIANGCA, COMPETI  TIVIDADE E O PROCESSO DE TOMADA DE DECISAO ETICA EM
NEGOCIACAO

Filipe Jodo Bera de Azevedo Sobral

RESUMO

Os dilemas éticos sdo componentes inevitaveis daciagdo, um processo de troca social central asted interacdes
humanas. Por essa razao, € importante compreenper motiva 0s gestores a agir de uma forma eticntpiestionavel
em negociagdes empresariais. Usando uma amost?@8Iparticipantes em cursos de educagdo execudte, estudo
busca analisar em que medida diferencas indivich@isivel da personalidade condicionam o julgamerdcal de praticas
negociais eticamente ambiguas e as intencdes ctanpmitais em seis cenarios representativos dedésaiegociais que
envolvem dilemas éticos. Os resultados sugerenpguois tragos de personalidade estudados — coafiaterpessoal e
competitividade — exercem uma influéncia signifitindo apenas na forma como os gestores avaliaroralidade de
préaticas negociais eticamente ambiguas, mas tambésna intencdo comportamental em cenarios negagsaiecificos.
Os resultados podem contribuir para melhorar a ceemsao do processo de tomada de decisao éticagerniacao.

PALAVRAS-CHAVE Negociacao, ética, tomada de deciséo, confiangapetitividade.

ABSTRACT Ethical dilemmas are inescapable components of gotietion, a social exchange process central to all
human interactions. It is thus important to undamst what motivates managers to engage in ethiogligstionable
behaviors in business negotiations. Using a sarapR98 students enrolled in executive training pemgs, this study tries
to analyze to what extent individuals differencespersonality influence the moral judgment of eiljc ambiguous
negotiation practices and behavioral intentionssir scenarios representing negotiation situatiornh wthical dilemmas.
Results suggest that both personality traits stlidienterpersonal trust and competitiveness — haeggynificant influence
not only on how managers judge the morality ofcatly ambiguous negotiation tactics, but also oerittbehavioral
predisposition in specific negotiation scenariobe3e findings may significantly contribute to thedretical understanding
of ethical decision making processes in negotiation

KEYWORDSNegotiation, ethics, decision making, trust, cotitipeness.

RESUMEN Los dilemas éticos son componentes inevitablda degociacion, un proceso de intercambio sociaitiz
en todas las interacciones humanas. Por esa ragsnmportante comprender lo que motiva a los gester actuar de
forma éticamente cuestionable en las negociaciengzresariales. Usando una muestra de 298 parti¢ggmde cursos de
educacion ejecutiva, este estudio se propone aradia qué medida las diferencias individuales akehide personalidad
condicionan el juicio moral de practicas negocialéscamente ambiguas y las intenciones comportatenten seis
escenarios representativos de situaciones negaciale incluyen dilemas éticos. Los resultados segigue los dos
rasgos de personalidad estudiados -confianza ietesgnal y competitividad- ejercen una influencigndicativa no solo
en la forma como los gestores evaltan la moralidadas practicas negociales éticamente ambiguas, simbién en su
intencion comportamental en escenarios negocialgsedficos. Los resultados pueden contribuir parejomar la
comprension del proceso de toma de decision étiaaegociacion.

PALABRAS CLAVENegociacién, ética, toma de decision, confianeaypetitividad.
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INTRODUCAO

Os dilemas éticos que os administradores enfrentaprocesso de tomada de decisdo em contextos
empresariais sao vistos como objeto de estudo pativo e desafiador (TREVINO, WEAVER e
REYNOLDS, 2006), especialmente numa area como aiigimacdo, historicamente acusada de
comportamentos pouco éticos, guiados exclusivanyegite racionalidade instrumental (SOLOMON,
1991). Esses desvios éticos incorridos pelos exesutndo s6 tém um custo elevado para as
organizacdes, como tém implicacdes na legitimidiaenossas instituicbes sociais e no bem-estar da
sociedade. Além disso, o estudo empirico dos psosepelos quais os individuos fazem escolhas
morais pode eventualmente levar ao desenvolvimel@oum ambiente empresarial mais ético
(GOOLSBY e HUNT, 1992).

Uma das praticas empresariais mais interessantasspaestudar a honestidade e a ética na
tomada de decisbes é a negociacdo. Sendo, poicdefiuma interacdo socialmente motivada entre
individuos ou grupos com interesses divergentasgaciacao € uma atividade intrinsecamente rica em
dilemas éticos (BARRY e ROBINSON, 2002; MENKEL-MEADV e WHELER, 2004). Ao procurar
conciliar esses interesses concorrentes sem sacrifs interesses individuais, as partes podenr-sent
se tentadas a adotar um comportamento defensivoyofue, em alguns casos, manipulador e
desonesto. De fato, apesar de esses comportanseméys minimizados na presenca de mecanismos
sociais, como confianca e reciprocidade (GRANOVERTHE985, UZZI, 1997), a negociagdo tem o
potencial de promover comportamentos oportuniséatentativa de maximizar os interesses proprios,
uma vez que as partes possuem assimetrias de aff@or(KOLLOCK, 1994; LAX e SEBENIUS,
1998).

Por outro lado, além de os desvios éticos seremuieeram negociacdo (RIVERS e LYTLE,
2007; VOLKEMA, FLECK e HOFMEISTER-TOTH, 2004; MURBSHAN e outros, 1999), alguns
pesquisadores sugerem que certas formas de dedadegtodem ser apropriadas e mesmo necessarias
para que se possa ser eficaz em negociacado (CARBION; DEES e CRAMPTON, 1991; LEWICKI
e ROBINSON, 1998). No entanto, apesar do reconletionda relevancia da negociacdo como area
rica em dilemas éticos, poucos tém sido os estup@s procuram compreender como algumas
caracteristicas da personalidade do negociadaneimfiam o processo de tomada de decisdo em
praticas negociais eticamente ambiguas (LEWICKIJSRERS, BARRY, 2009).
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O objetivo deste estudo consiste em procurar eatecmmo dois tracos de personalidade —
confiangca interpessoal e competitividade - inflimc o julgamento moral e a intengcao
comportamental das pessoas em negociacdo. Maisifespraente, esta pesquisa busca analisar em
que medida as diferencas individuais ao nivel dagomalidade de um negociador condicionam o seu
julgamento moral de praticas negociais eticamemigiguas e as suas intencées comportamentais em
seis cendarios que expressam situacbes que envalilemas éticos. Usando diversos modelos de
equacdes estruturais, as relacdes dinamicas aiferca interpessoal, competitividade, julgamento

moral e intengdo comportamental séo avaliadas.

MARCO CONCEITUAL EHIPOTESES

O presente estudo baseia-se em contribuicdes dalgaga social, da filosofia moral, da ética
empresarial e do comportamento organizacional,me ttés pressupostos basicos. Primeiro, que o
processo de tomada de decisdo ética tem iniciodguama pessoa reconhece que um determinado
assunto constitui um dilema de natureza ética (HEGNAITELL, 1986; JONES, 1991; REST, 1986).
Segundo, que o julgamento que uma pessoa faz ssbee assunto ira influenciar a sua intencdo
comportamental e, consequentemente, o seu comgrtartAJZEN e FISHBEIN , 1980; FISHBEIN

e AJZEN, 1975). Terceiro, que fatores de natunedividual e contextual irdo influenciar o julgament
moral e as intengdes comportamentais das pesspastax a esses dilemas éticos (CALLANAN e
outros, 2010; JONES, 1991; RIVERS e LYTLE, 2007 EMRNO, 1996).

Apesar de existirem diversos modelos tedricos solmecesso de tomada de decisdo ética em
contextos organizacionais (BEU, BUCKLEY, HARVEY, &) FRITZSCHE, 1991; HUNT e
VITELL, 1986; JONES, 1991; REST, 1986; TREVINO, 980 suporte empirico para esses modelos
é limitado. Especificamente em negociacdo essaguigas S840 escassas, € ainda ndo existe um
entendimento sobre o que condiciona o julgament@intms negociadores e quais as circunstancias
gue os levam a adocdo de comportamentos mais oosnuitos. Alguns autores tém proposto
algumas relacdes, que no entanto ainda careceronfientacdo empirica (LEWICKI, SAUNDERS,
BARRY, 2009). O presente estudo tem como objetordrtbuir para que se compreenda melhor como

as diferencas individuais na personalidade dosvikhddos condicionam o seu julgamento moral de
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praticas negociais eticamente ambiguas e as deagdes comportamentais em diferentes situacdes de
negociacao que caracterizam dilemas éticos.

A personalidade é tida com um dos principais caoodantes do processo de tomada de decisao
ética (BROWN e outros, 2010). Da mesma forma, geaguno campo da negociacdo partem do
pressuposto de que a personalidade € relevante gpa@mpreensdo do processo decisério em
negociacéo e dos seus resultados (BARRY e FRIEDMI®98). No entanto, enquanto a sugestdo da
influéncia da personalidade é intuitivamente apalata maioria dos estudos tem gerado resultados
inconsistentes no que respeita ao suporte deskgdas (WALL e BLUM, 1991). King e Hinson
(1994) argumentam que essas inconsisténcias podenpascialmente atribuidas a utilizacdo de
dimensbes da personalidade que ndo estdo conoefual relacionadas a negociacdo, como 0
maquiavelismo (BASS, BARNETT, BROWN, 1999), e ouéade controle (SHAPEERO e outros,
2003). Estudos recentes revelam que outras cddsdittes de personalidade podem ajudar a
compreender melhor o processo de tomada de dems&egociacdo, nomeadamente a forma como os
individuos avaliam a moralidade e se comportamigragdes negociais. Esses tracos de personalidade
sao: o estilo negocial e a confianca interpesdBBAHEE e BROOKS, 2004; MINTU-WIMSATT,
2002). Nesse sentido, tendo por base o modelondadi® de decisdo ética de Rest (1986), apresenta-se
um modelo de pesquisa parcialmente explicativo ducgsso de tomada de decisdo ética em

negociacéo que destaca os referidos tracos denadicdaale (Figura 1).

Figura 1- Modelo de pesquisa
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Em seguida, sdo ainda apresentados os principaceitos tedricos e a argumentacao tedrica
que permite sustentar as hipdteses de pesquisaetpeonam cada um desses construtos e que

permitem operacionalizar a pesquisa.

Julgamento moral e intengdo comportamental

O julgamento moral é uma avaliacdo individual soaraceitabilidade ética de um determinado
comportamento (GIFFORD e NORRIS, 1987; SPARKS e PA0B10). Por sua vez, a intencao
comportamental € uma predisposicdo para adotar eterndinado comportamento numa situacao
especifica. A relagdo entre o julgamento moralirgencdo comportamental é sustentada pelas teorias
da acao racional (FISHBEIN e AJZEN, 1975) e do contgmento planejado (AJZEN, 1985; 1991).

A teoria da acao racional sustenta que uma pagtefisativa do comportamento humano tem
um fundamento racional que o torna previsivel peiontla analise da intencédo de agir. Essa intencao
de agir é fortemente influenciada pela atitude mqgeraa comportamento em questdo e pela norma
subjetiva — ou pressado social — associada a esggocamento (FISHBEIN e AJZEN, 1975). Assim,
muitos comportamentos sdo antecipados por umaciérede agir que resulta de uma avaliacdo
racional da realidade (FISHBEIN e AJZEN, 1975). RATndo é isenta de criticas, tendo sido alvo de
inUmeras contestacbes de autores que apontavanitadh possibilidade de generalizacdo da teoria,
argumentando que esta pressupde o0 absoluto codoledividuo sobre a sua capacidade de agir,
ignorando igualmente o dilema da existéncia de cotapentos alternativos (EAGLY e CHAIKEN,
1993; SHEPPARD, HARTWICK, WARSHAW, 1988). No entantapesar das criticas, diversos
estudos confirmam que a intencdo de agir ainda geFoe como um indicador fiavel do
comportamento (HILL e outros, 1987; AJZEN e FISHEBE1980).

A teoria do comportamento planejado sustenta gueroportamento e a intencdo de agir
resultam da influéncia combinada da atitude indiaidperante esse comportamento, da norma
subjetiva e da percepcdo sobre o controle do cdampento em causa. Ou seja, a percepcao do
individuo sobre a sua capacidade de realizar detada acao condiciona, dessa forma, a sua intencéo
(AJZEN, 1985; AJZEN, 1991). Assim, é de se espguar o0 julgamento moral de dilemas éticos da
negociacao esteja fortemente relacionado a suaciwecomportamental.

Revisdes de diversos estudos concluem que existesupuorte empirico consistente que
corrobora a relacédo entre o julgamento moral g¢en@do comportamental (KIM e HUNTER, 1993;
O'FALLON e BUTTERFIELD, 2005). Dessa forma, tendmrpbase as contribuicbes teoricas
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apresentadas, sustenta-se a hipotese de que gamtenmportamental perante praticas negociais
eticamente questionaveis é fortemente influencpeda julgamento e avaliacdo que um individuo faz

dessas praticas.

H1: O julgamento moral de praticas eticamente amisigiarce uma influéncia significativa na intencao

comportamental dos negociadores.

Competitividade

O estilo negocial ou de resolucdo de conflitos pseiedefinido como um traco de personalidade,
relativamente estavel, responsavel por padréeoapartamento e reacdes em situacoes de conflito
(SHELL, 2001). Tem como pressuposto basico quadisiduos diferem quanto as suas orientagdes
preferenciais ao lidar com situacdes de conflitdLKEY e GREENHALGH 1986). Varios autores
sugerem que essa orientacdo depende essenciabioegitau de preocupacdo que um negociador tem
relativamente aos seus proprios interesses evatante aos interesses dos outros — modelo de
interesses duais alual concerns mod€lTHOMAS, 1976; PRUITT, 1983). Apesar da proliféiage
modelos conceituais de estilos de resolucdo dditosnftodos reconhecem a existéncia de dois sstilo
negociais conceitualmente opostos: o estilo cotigeree o estilo competitivo (FEIDAKIS e
TSAOQOUSSIS, 2009).

Os negociadores cooperativos sdo aqueles que témm objetivo uma solugdo razoavel que,
solucionando o conflito de interesses, maximizeessltados conjuntos, ou seja, tém uma preocupagao
com os interesses da outra parte. Comportam-sende farma afavel e sincera, confiando em
parametros objetivos para guiar as discussdes.rMzaain a partilha de informacgéo relevante numa
atitude de abertura e de confianga para com a @arge. Raramente utilizam ameacas e estdo
dispostos a fazer concessdes unilaterais. Coma @rigcipal objetivo € a resolucdo do conflito ou
problemas entre as partes, procuram diligentenexgorar alternativas e propor novas solugdes, que
permitam criar valor para ambas as partes (CRA\ZBR3; FISHER e outros, 1991).

Por outro lado, os negociadores competitivos véemtea parte como um adversario, sendo
que o seu objetivo é a maximizacdo dos propriosltees. Sentem-se confortaveis em ambientes
competitivos, e buscam fazer uso do poder pararisgacdes que lhes sejam vantajosas (FEIDAKIS
e TSAOUSSIS, 2009). Para isso, recorrem frequemtesree ameacas e comegam 0 processo negocial

com ofertas irrealistas. Normalmente, ndo sédo ebertsdo desconfiados, procurando minimizar a

© RAE-eletronicay. 9, n. 2, Art. 15, jul/dez. 2010 www.fgv.br/raeeletronica



ARTIGOS - RELACAO DINAMICA ENTRE CONFIANGCA, COMPETI  TIVIDADE E O PROCESSO DE TOMADA DE DECISAO ETICA EM
NEGOCIACAO

Filipe Jodo Bera de Azevedo Sobral

partilha de informacdo com a outra parte. O seetivoj € satisfazer os seus interesses fazendo o
minimo possivel de concessfes. Podem ser manipetadagnorar alternativas que possam beneficiar
a outra parte se essas alternativas néo os bamefit(CRAVER, 2003; DAWSON, 2001).

No entanto, poucos estudos tém explorado os estlgsciais e a ética no processo de tomada
de decisao em contextos organizacionais. Entre,edéstacam-se primeiro uma pesquisa conduzida
por Sankaran e Bui (2003), que conclui que os iddivs competitivos tendem a apresentar menores
padrdes éticos do que os cooperativos, e depoisstudo de Lewicki e Robinson (1998), que revela
que os individuos que se classificam como compesitijulgam a moralidade de diversas taticas
negociais eticamente ambiguas com maior toler&twigue os que se classificam como cooperativos.
Apesar das evidéncias empiricas sugerirem umadelagtre o estilo negocial e a tomada de decisao
ética em negociacao, os resultados ainda ndo s&@tusivos.

Considerando as contribuicbes apresentadas, sausiend hipdtese de que quanto mais
competitivo 0 negociador for, maior serd a suatab#idade de praticas negociais eticamente
ambiguas, uma vez que acredita que estas o0 af@igildBamaximizar os seus resultados individuais. Na
medida em que um negociador tem como principalgu@acdo a satisfagcdo dos seus interesses, na
gual a outra parte € vista como um adversario, ésperar que revele um julgamento moral mais
permissivo de taticas que envolvam ambiguidadea é&iaque possam ajuda-lo a alcancar os seus
objetivos. O mesmo raciocinio pode ser aplicad®lacéo entre a competitividade e a intencdo
comportamental. Assim, sustenta-se que quanto owai¥etitivo for o negociador, maior sera a
tendéncia de agir de forma oportunista, pelo qusmsera a intencdo de adotar comportamentos

eticamente questionaveis.

H... A competitividade estard positivamente associadiaa maior aceitabilidade de praticas negociais
eticamente ambiguas.
H.,: A competitividade estara positivamente associagi@a maior intengdo de adotar comportamentos

eticamente questionaveis.

Confianca interpessoal
A confianga interpessoal pode ser definida comdisposicéo para aceitar vulnerabilidade baseada em

expectativas positivas das intencdes ou do comperito de outro” (ROUSSEAU e outros, 1998:
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395), sendo, portanto, uma variavel com efeitosomamtes nas relagbes sociais, entre as quais se
inclui a negociacao (LEWICKI, TOMLINSON e GILLESPIR006). Se as experiéncias de confianca
nos outros foram recompensados por uma confiarggaroea e por um relacionamento produtivo, a
confianca interpessoal deve ser alta. Contrariasenesat foram punidos pelos outros com atitudes de
exploracdo, engano e desonestidade, a sua confiascautros deve ser baixa (DE CREMER, VAN
DIJK e PILLUTLA, 2010). Individuos com uma elevadanfianca interpessoal tendem a impor-se
elevados padrbes morais, raramente recorrendo Hraseau enganos, pois acreditam que 0s outros
vao se comportar de uma forma idéntica. Ao comtrdridividuos desconfiados acreditam que os
outros ndo vao cumprir as regras morais da interagéial e por isso mesmo sentem menos pressao
para se comportarem honestamente. Como consequéngitam na mentira, na manipulacdo, na
distorcdo de fatos ou em outros comportamentoslasgsi como reacfes defensivas necessarias
(ROTTER, 1980).

No contexto da negociagdo, essa variavel estaopbda com a as expectativas que as partes
tém na honestidade dos outros com quem interageBKALNS e SMITH, 2009; FELLS, 1983) e
tem multiplos efeitos sobre as situacdes nego¢RBSS e LACROIX, 1996). Especificamente, os
negociadores com elevada confianca interpessodénem ser mais cooperativos, pois 0 Seu processo
cognitivo € influenciado por uma abordagem maistakecolaborativa a negociacdo (BUTLER, 1999;
MINTU-WIMSATT, 2002). Esses negociadores acreditgme os outros ndo irdo usar a informagao
gue partilham durante o processo negocial para pseveitarem da situacdo oportunistamente
(BUTLER, 1995). Kimmel e outros (1980) também caifrelm que a confianca estava associada a uma
maior troca de informacdes entre as partes e amemor utilizacdo de taticas de pressao. Por outro
lado, negociadores inerentemente desconfiadosrtead@mportar-se de uma forma mais competitiva
durante a negociacdo, a compartilhar menos infdiesgcom a outra parte e a utilizar com mais
frequéncia taticas de pressdo para conseguir caiee$BUTLER, 1995; KIMMEL e outros, 1980).
No entanto, a relacdo entre confianca e 0 comperitorem negociacdo € de duplo sentido. Se, por um
lado, a confianca condiciona o comportamento dagociadores, este também influencia a sua
confianca. Por exemplo, um estudo recente conctpie aqueles que séo alvo de engano e
desonestidade em negociagédo veem sua confiangpesseal diminuir (DE CREMER, VAN DIJK e
PILLUTLA, 2010).

Vérios pesquisadores tém argumentado que conf@aitiaa sdo dois conceitos intrinsecamente

correlacionados, defendendo que a confianca é wpdocipais promotores de um comportamento
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ético (BRIEN, 1998; HOSMER, 1995). De fato, essastato é particularmente importante no
processo de tomada de decisdo ética em negociag#indo elevado grau de risco e vulnerabilidade
envolvidos em quase todas as situacbes de barg&@draoborando essa ideia, pesquisadores
concluiram que a confianca interpessoal esta iaweate correlacionada a aceitabilidade dessas
taticas negociais eticamente ambiguas, sendo goeelacdo é mais forte no caso do julgamento de
comportamentos que envolvem o engano ativo da qatrie (ELAHEE e BROOKS, 2004). Dessa
forma, sustenta-se a hipotese de que a confianeg@ssoal esteja negativamente relacionada ao
julgamento moral dos negociadores. Quanto maica fmynfianca interpessoal, maior a crenca de que a
outra parte sera honesta, o que favorecera umarrec@ncia com praticas eticamente questionaveis.
Pelo contrario, uma baixa confianca interpessagiifita que a pessoa acredita que a outra parte
recorrera a mentiras ou ao engano, favorecendoe#@abitidade de algumas taticas negociais
eticamente ambiguas.

O mesmo raciocinio pode ser aplicado a relacéde enttonfianca interpessoal e a intengao
comportamental. Assim, sustenta-se que, quantor@aionfianca interpessoal, menor sera a tendéncia
de agir de forma oportunista, pelo que menor sdrdeacdo de adotar comportamentos eticamente
questionaveis (OLEKALNS e SMITH, 2009). Pelo coriba uma baixa confianga interpessoal
significa que as pessoas acreditam que 0s outmogatacumprir as regras morais da interacdo secial
por iSsoO mesmo sentem menos pressao para se campamestamente, ou seja, maior sera a intencéo
de utilizar taticas eticamente ambiguas. Dessadpapesar do reconhecimento de que a influéncia da
confianca interpessoal na intencdo comportamergall& principalmente via julgamento moral,
sustenta-se que a confianca interpessoal també@ @isetamente relacionada a intencao

comportamental.

Hsa A confianca interpessoal estard negativamenteciask a uma maior aceitabilidade de préaticas
negociais eticamente ambiguas.
Ha,: A confianca interpessoal estard negativamenteciaskd a uma maior intencdo de adotar

comportamentos eticamente questionaveis.

METODOLOGIA
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Procedimentos de coleta de dados
Para testar empiricamente a validade do modelaedguisa e das hipiteses subjacentes, foi realizada
uma pesquisa de campo com alunos de programasudagdd executiva em instituicbes de ensino
superior de referéncia no Brasil por meio de unstjorario estruturado. Os questionarios reforcavam
a ideia de que nao existiam respostas certas adasirde forma a encorajar o respondente a dar uma
resposta 0 menos enviesada possivel. Além diseantgase a todos os participantes que as respostas
seriam andnimas e tratadas de forma agregadaxigim@&o nenhum campo de resposta que pudesse
identificar o respondente.

No total, foram administrados 298 questionariosp@icipantes que constituem a amostra sao
na sua maioria homens (61%), tém uma idade med® d@os e experiéncia profissional média de 13
anos. Desses 298 respondentes, 195 (64%) exercemfumpdo gerencial, sendo que 12% deles
declaram ocupar um cargo de direcao, 30% se defomno gerentes de nivel médio e 58% como

supervisores ou coordenadores de nivel operacional.

Instrumentos de medida

A operacionalizacdo do construto ‘julgamento moiratiuiu apenas uma tatica representativa de cada
categoria por uma questao de parcimonia do institor#e coleta, apesar de reconhecer que as cinco
categorias de praticas negociais eticamente andignalisadas sdo conceitualmente distintas e que
poderiam existir diferencas no processo de tomasladetisdo ética em negociacdo se fossem
analisadas separadamente.julyamento moral foi medido utilizando-se cinco comportamentos
representativos de praticas negociais eticamentegalas adaptadas a partir da escala Self-Reported
Inappropriate Strategies (SINS). Essa escala feemslvida por Robinson e outros (2000) e propde
uma taxonomia de cinco categorias de praticas magaticamente ambiguas: (1) taticas competitivas;
(2) a distor¢ao da informagéo; (3) o blefe; (4)anipulacdo da rede de contatos da outra partg;a (5
obtencéo fraudulenta de informacdo. Aos respondesrte pedido que avaliassem a aceitabilidade de
comportamentos representativos de cada uma destsgoas, utilizando uma escala Likert de 7
pontos que variava de “totalmente inaceitavel” ‘dt#almente aceitavel”. Diversos estudos tém
explorado a natureza e a estrutura conceituahaadenia proposta, validando-a e considerando-a um
instrumento fidedigno (LEWICKI e outros, 2003).a@e Cronbach dessa escala no presente estudo foi
de 0,76.
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Para medir antencdo comportamentaldos respondentes foram desenvolvidos seis pequenos
cenarios que ilustram as principais condi¢des riagoapontadas pela literatura como condicionantes
dos julgamentos, inten¢cdes e comportamentos menaisma negociacdo (LEWICKI e outros, 2009;
VOLKEMA e FLEURY, 2002). Dessa forma, os respondsnteveriam avaliar em que medida
consideravam provavel a utilizacdo de cada um dioso ccomportamentos eticamente ambiguos
anteriormente referidos nas situacdes negociaiities utilizando para o efeito uma escala Likiert
7 pontos que variava de “totalmente improvavel™atéalmente provavel’. Oa de Cronbach para os
seis cenéarios variaram de 0,73 a 0,84.

A confianca interpessoalfoi medida por meio de uma escala com 4 itenstadap da escala
desenvolvida por Rotter (1967) para avaliar a gpasicdo individual para confiar no outro. Por sua
vez, para medir @stilo negocial ou seja, a predisposicdo do negociador para lro@agem mais
competitiva ou mais cooperativa da negociacdonfadaptados 4 itens da escala de competitividade
de Ryckman e outros (1996). Em ambas as escaldia;$®aos respondentes que indicassem o grau de
concordancia com cada uma das afirmacdes, usanadogbama escala Likert de 7 pontos que variava
de “discordo totalmente” até “concordo totalment&s a de Cronbach para a escala de

competitividade foi de 0,87 e para a escala de@ogH interpessoal foi de 0,82.

Cenarios de negociacdo

A utilizacdo decenariostem sido um método utilizado pelos pesquisadoses pbter dados empiricos
precisos e validos sobre os julgamentos e compertars éticos dos respondentes, uma vez que
permitem padronizar uma série de variaveis e tarnarocesso de tomada de decisdo mais real
(ALEXANDER e BECKER, 1978; WEBER, 1992). Por esaado, esse método de coleta de dados
tem sido o mais utilizado na pesquisa sobre éticarmegocios — em 174 pesquisas conduzidas entre
1996 e 2005, 95 (55%) utilizaram cenarios como a@ddgem metodoldégica (O'FALLON e
BUTTERFIELD, 2005). O Quadro 1 descreve cada ursekesenarios.

Quadro 1- Cenarios negociais

Vocé é gerente de produto e esta negociando unrtiampe contrato para a sua
Cenario 1 empresa. O resultado dessa negociacao determusmp@mocao para gerente

regional, além de aumentar significativamente ossddrio.
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Vocé estarda participando de uma negociacao comuturofcliente da sua empresa.
Cenério 2 Antes da negociagdo, toma conhecimento de que intselocutor tem a reputagéo de
desonesto.
A empresa Alfa é uma fornecedora estavel da suaesapcom a qual mantém uma
. relagéo de longo prazo, consolidada durante anagtianos. Vocé € o responsavel
Cenario 3 pela negociacdo de um contrato de suprimento déri@siprimas para um novo
produto.
Vocé esta negociando um projeto com a empresa Betantanto, em negociacdes
Cenario 4 anteriores, a empresa Beta demonstrou uma elewdadigéncia e inflexibilidade, o
que inviabilizou um acordo entre as partes.
Vocé é gerente regional de uma grande empresa eegbciando com o representante
. _ daempresa Gama, uma pequena empresa de transpotts asseguraram-lhe que
Cenario 5 para a empresa Gama esse contrato € muito imparenguanto para sua empresa
existem alternativas disponiveis.
Vocé é o diretor de producéo de uma empresa defataral Para conseguir cumprir
Cenario 6 0s seus prazos de entrega, tem de negociar a cdmpraa quantidade de matérias-

primas com um fornecedor com extrema urgéncia.

O cenério 1 representava uma situacdo em que artimp@ dos assuntos a negociar era
elevada. Em uma situacao dessas, as pessoas pentérse tentadas a proteger 0os seus interesses por
meio de uma barganha dura ou mesmo sacrificand®us principios morais para alcancar os seus
objetivos (ROTH & MURNIGHAN, 1982; VOLKEMA & FLEURY 2002). O cenario 2 ilustrava a
situacdo de uma negociacao com alguém com a réoutkecdesonesto. As evidéncias sugerem que as
caracteristicas do oponente, como a sua reputacdmlilidade negocial, também podem levar um
negociador a comportamentos eticamente questich@ue protejam o0s seus interesses (BARRY &
BATEMAN, 1996; VOLKEMA, 1997). Tais comportament@®dem ser justificados com base na
teoria da equidade (GLASS & WOOD, 1996). Por sua secenario 3 apresentava uma negociacdo em
um contexto de relacdes estaveis entre as paressehll casos, 0s negociadores reconhecem o risco
potencial da utilizacédo de taticas eticamente avasige tendem a revelar uma menor intengéo na sua
utilizacdo (LEWICKI & SPENCER, 1991), uma vez queszo de retaliacdo ou o potencial embaraco

pelo comportamento sdo elevados (CLARK e outro®§619Da mesma forma, as experiéncias
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passadas entre as partes também influenciam ocosepoctamento — situacdo retratada no cenario 4.
Schweitzer e outros (2004) concluem que o simpigsacto de uma negociacédo falha no passado
aumenta a predisposicdo para a utilizacdo de satmaalmente questionaveis. Similarmente, Gruder
(1971) demonstrou que os negociadores utilizam faaibnente comportamentos enganosos e fazem
menos concessdes quando negociam com alguém cemoaménte tentou engana-los ou que foi
demasiado competitivo. O cenario 5, por sua vartrdva uma situagcdo em que existia um
desequilibrio na relagdo de poder entre as pddiesrsas pesquisas tém permitido concluir que os
negociadores, ao avaliarem o0 seu poder na negociaigkidem se devem competir, colaborar,
acomodar ou retirar-se (COSIER & RUBLE, 1981; PUTNNA& WILSON, 1982). De um modo geral,
0S negociadores com mais poder apresentam uma pr&dISposicdo para a utilizagdo de téticas
eticamente questionaveis (CROTT e outros, 1980)URmo, a pressédo do tempo (cenario 6) também
pode justificar a utilizacdo de comportamentos measnpetitivos ou moralmente duvidosos,
novamente como uma forma de restabelecimento d&astgu entre as partes (VOLKEMA &
FLEURY, 2002).

Analise dos dados

De acordo com a formulacéo proposta para o0 modefmedquisa, 0 método de equacgdes estruturais é o
tratamento mais adequado para os dados, uma vgzequéde avaliar os efeitos das relagbes diretas e
indiretas entre os construtos exdgenos e os coostendégenos do modelo. Dessa forma, varios
modelos foram estimados para identificar e testaekacdes propostas para cada um dos seis cenarios

considerados.

RESULTADOS

Para avaliar em que medida o julgamento moral sorgra correlacionado com a intencéo
comportamental, comecou-se por realizar a andisérica entre as variaveis que constituem cada um
desses construtos. Como a intengdo comportamentaiedida em seis cenarios que especificavam
diferentes condi¢cdes negociais, foram realizades as®lises candnicas independentes. Em todas as

analises, os resultados indicam que existe umeelagéo estatisticamente significativa entre os
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conjuntos de variaveis analisados (teste de Wibks p < 0.0001 para todas as analises), o que parece
confirmar que o julgamento moral e a inten¢éo catapeental estdo associados.

No entanto, € importante analisar ndo apenas &lagéio direta entre julgamento moral e
intencdo, mas também como as circunstancias espscife uma negociacdo podem condicionar essa
relacdo.Assim, comparando o julgamento moral com a inteng@oportamental em cada cenario
especifico, poder-se-a concluir em que situacogessoas agem de acordo com o0 seu julgamento e
em que situacdes a sua intencdo comportamentaksgadsignificativamente deste. A Tabela 1
apresenta os resultados dos testes t, que comppaaacada cenario com condicdes especificas, o
julgamento moral de cada uma das praticas eticamgunestionaveis com a intencdo declarada de

utilizar esse comportamento nas condi¢fes espad#s

Tabela 1- Comparagédo de médias de julgamento e intencéo

Comportamentos eticamente ambiguos

1. Coleta 2. Distorgdo de 3. Ameagas de 4. Enfraquecimento 5. Dissimulagéo
fraudulenta de informacéo abandono da darede de aliangas dos interesses e
informacdo  material relevante negociagdo do outro necessidades
Julgamento Moral 4,05 2,03 2,94 2,31 4,87
Cenario 1 - Negociagdo
o 4,41 2,40** 3,12* 2,37 4,92
muito importante
Cenario 2 - Reputagdo
4,88* 2,62** 3,51* 3,16** 4,90
desonesto da outra parte
Cenério 3 - Relagdo
i 4,09 2,05 2,89 2,27 4,16**
estavel e de longo prazo
Cenario 4 - Experiéncias
) 4,77* 2,44% 3,60** 2,82** 5,05
passadas negativas
Cenério 5 - Elevado
) 4,19 2,10 3,35** 2,34 4,59*%
poder negocial
Cenario 6 - Pressdo do
4,66** 2,55** 2,97 2,44 4,27

tempo

Testes t entre média de julgamento moral e intecgfigportamental para cada cenario
**p<0,01; * p < 0,05; ns = ndo significante

Os resultados da Tabela 1 mostram que, quandoratcdes negociais sdo desfavoraveis ou
desafiadoras, os respondentes declaram uma inteteadilizar determinadas taticas eticamente
guestionaveis significativamente maior do que ggaoiento que fazem da sua aceitabilidade moral. Os

© RAE-eletronicay. 9, n. 2, Art. 15, jul/dez. 2010 www.fgv.br/raeeletronica



ARTIGOS - RELACAO DINAMICA ENTRE CONFIANGCA, COMPETI  TIVIDADE E O PROCESSO DE TOMADA DE DECISAO ETICA EM
NEGOCIACAO

Filipe Jodo Bera de Azevedo Sobral

resultados permitem concluir que, quando se seategacadas ou pressionadas, as pessoas se sentem
tentadas a agir de uma forma que se desvia negenia do que julgam moralmente mais apropriado.
Por outras palavras, os negociadores ficam majgepems a utilizar taticas eticamente ambiguas. Os
cenarios que revelaram uma influéncia mais sigatifia na intencdo comportamental em relacdo ao
julgamento foram tanto a perspectiva de negociar @guém com uma reputacdo desonesta (cenario2)
como com alguém que se mostrou intransigente exingl em situacées passadas (cenario 4), o que
sugere que, nessas condi¢des especificas, os despes se sentem mais legitimados a adotar algumas
formas de engano, mesmo que isso implique um desvisideravel relativamente ao seu julgamento
moral. Também a pressdo do tempo (cenario 6) epartémcia da negociagdo (cenario 1) parecem
influenciar um comportamento menos ético.

Por outro lado, quando as condi¢Bes negociaisas@wéveis, 0s negociadores tendem a adotar
um comportamento mais consistente com o seu julg@mmsoral, evitando mesmo algumas formas de
engano mais sutis e mais aceitaveis, como a dikgjam De fato, os resultados mostram que, no caso
de negociac¢des que ocorrem no contexto de conéidaide relagdes (cenario 3) ou nas quais a pessoa
detém mais poder negocial (cenario 5), o compomémmee mantém mais consistente com o
julgamento, e os desvios que ocorrem Sao posiEém como objetivo evitar riscos desnecessarios. A
excecao é uma maior propensao para estratégiasrgle tomo as ameacas e o blefe, quando um
negociador sente um desequilibrio de poder favbréveslacdo entre as partes (cenario 5).

Para testar em que medida alguns tragos de pedanel especificamente a confianca
interpessoal e a competitividade, ajudam a expksaes desvios entre julgamento e intengéo, foram
entdo estimados varios modelos estruturais de fartestar as relagdes entre 0s construtos propostos
para cada cendario. O objetivo consiste em compegermhra cada situacdo especifica, como o
julgamento e as caracteristicas individuais doargdente condicionam a inten¢cdo comportamental. Os
modelos estruturais estimados utilizaram os tratmopersonalidade como construtos exdgenos e o
julgamento moral e a intencdo comportamental coorsteutos endégenos. Os construtos exdgenos
foram operacionalizados pelas quatro variaveis maedem a confianga, e as quatro que medem a
competitividade dos respondentes, e os construtddgenos foram operacionalizados pelas médias
das cinco variaveis que medem o julgamento morlirdencdo comportamental. Para cada cenario
foram estimados os modelos que integram relac@etadie indiretas entre os construtos, optando-se

por agueles que revelaram o melhor ajustamentdadss, considerando para o efeito as diferencas de
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v* e alguns indices de ajustamento dos modelos. Alddbapresenta os indicadores dos modelos

estruturais para cada cenério.

Tabela 2- Indicadores dos modelos estruturais

e gl gl AGFI GFI RMSEA
Modelo Cenério 1 114,4 32 3,58 0,94 0,98 0,057
Modelo Cenério 2 107,9 31 3,48 0,92 0,97 0,069
Modelo Cenério 3 117,3 32 3,67 0,94 0,98 0,054
Modelo Cenario 4 108,0 32 3,38 0,92 0,97 0,068
Modelo Cenario 5 104,5 31 3,37 0,92 0,97 0,067
Modelo Cenario 6 106,1 32 3,32 0,93 0,98 0,060

Apos a identificagdo dos modelos que melhor setaajam aos dados, foram analisadas as

estimativas dos pardmetros do modelo em cada oeddérforma a avaliar as hipoteses de pesquisa

propostas. Esses parametros sao apresentadoseia Zab

Tabela 3- Parametros dos modelos estruturais

Cenariol Cenario2 Cenario3 Cenario4 Cenario5 Cenario 6
Y11 0,24 ** 0,24 ** 0,24 ** 0,24 ** 0,24 ** 0,24 **
Y21 -- 0,05 ns -- -- 0,07 ns --
V1,2 -0,16 * -0,16 * -0,16 * -0,16 * -0,16 * -0,16 *
2,2 -0,07 ns -0,18 ** -0,16 * -0,18 ** -0,07 ns -0,19 *
Baa 0,67 ** 0,62 ** 0,40 ** 0,60 ** 0,57 ** 0,51 **

** p < 0,01; *p <0,05; ns = ndo significante.

Os resultados permitem concluir que, tal como difeaH;, a intengcdo comportamental é

fortemente influenciada pelo julgamento moral emotoos cenarios avaliados (0,4Bs < 0,67,

todos com p < 0,01). De fato, a relacdo entredagle intencdes sugerida pelas teorias da ac@mahci

e do comportamento planejado parecem encontrartseupmpirico nos resultados desta pesquisa. Os

resultados dos modelos estruturais sdo tambémstemiss no que se refere a influéncia das dimensdes

de personalidade estudadas no julgamento moralatiegs negociais eticamente duvidosas. Em todos

0S cenarios, se identifica uma relagcdo positivaeeatcompetitividade e o julgamento moral (=

0,24, p < 0,01), o que permite concluir que asgessais competitivas avaliam os dilemas éticos na
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negociacdo com mais tolerancia, corroborando aadity,. Por outro lado, também se identificaram
relagcOes estatisticamente significativas entrerdiamoca interpessoal e o julgamento moral paragodo
0s cenariosy »= -0,16, p < 0,05), o que significa que as pessoasmaior predisposi¢cao a confianca
julgam a moralidade das praticas eticamente ambigom mais rigor e intolerancia. Este resultado
permite suportar Hs,.

No entanto, enquanto os modelos relativos aos icsndr (objeto da negociacdo é muito
importante) e 5 (poder negocial relativo elevadi) identificam nenhuma relacdo significativa entre
0S construtos exdgenos e a intencdo comportam@fitplra 2), os restantes modelos que avaliam
outras condi¢cdes negociais identificam uma relagfieta, estatisticamente significativa, entre a
confianca interpessoal e a intengdo comportamé@tdlé <y2,2 < -0,19, p < 0,05). Dessa forma, os
resultados sugerem que a confianca interpessoal sbdinfluencia a intencdo comportamental
indiretamente, via julgamento moral, mas tambénmoexema influéncia direta na intencao de agir em
situacdes negociais especificas (Figura 3). O deefe negativo dessa relacdo indica que, quanto
maior for a confianga interpessoal dos respondentesor serd a intencdo de utilizar taticas
eticamente ambiguas, independentemente do seungiida moral dessas taticas. Esse resultado é
elucidativo quanto ao papel da confianca interpdsso processo de tomada de decisdo ética,
sugerindo que esta ndo sO influencia a forma cosnpeasoas julgam a moralidade, mas também
influencia a forma como se comportam. Esse resuipadmite corroborar Es,. Por outro lado, néo se
identificaram relagOes diretas entre a competigtel e a intencdo comportamental em nenhum dos
cenarios testados, pelo queHa, ndo encontra suporte empirico. Contudo, existe infl@éncia

indireta dessa variavel na intengdo comportamevitajulgamento moral.

Figura 2— Modelo estrutural — Cenario 1 (Negociagéo de ef@da importancia)

Competitividade

Julgamento B.1=0,67 Intengdo
Moral Comportamental

Confianga
Interpessoal
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Figura 3— Modelo estrutural — Cenério 2 (Oponente com regacéo de desonesto)

Competitividade

Julgamento B,1=0,59 Intengdo
Moral Comportamental

V22=-0,18

Confianga
Interpessoal

DISCUSSAO

Os resultados desta pesquisa permitem corroboralagdo entre julgamento moral e intencéo
comportamental, como postulado pelas teorias da egg@onal (FISHBEIN e AJZEN, 1975) e do
comportamento planejado (AJZEN, 1985; 1991). De, fatesmo em situacdes que envolvem dilemas
éticos, pode concluir-se que a intencdo comporteh@erante praticas eticamente questionaveis é
determinada, em grande medida, pelo julgamento Ingua um individuo faz dessas praticas. No
entanto, outros fatores também podem condicioniatem¢do comportamental das pessoas, entre 0s
quais se destacam as circunstancias especificasudgao. Ou seja, ao decidir como se comportar,
uma pessoa € influenciada ndo apenas pelo seumeiiga moral, mas também por variaveis
situacionais e potenciais consequéncias da sua #§so significa que, ao analisar a situacao
especifica, uma pessoa podera adotar um compottiangele se desvie substancialmente do seu
julgamento moral.

Os resultados sugerem que, quando as condicBesiaisgefio desfavoraveis ou desafiadoras,
0s gestores ficam mais propensos a utilizar tatmagciais eticamente ambiguas, o que pode ser
interpretado como uma tentativa de restabelecgste@ e corrigir uma eventual iniquidade na redaca
entre as partes (GLASS e WOOD, 1996), ou como urbamemo que permite as comunicagdes

necessarias a uma negociacao sem expor demasiadanrenegociador (STRUDLER, 1995).
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Outras pesquisas que exploram o impacto dessagmefhs situacionais corroboram os
resultados encontrados. Por exemplo, alguns estodosluem que, por vezes, 0s negociadores
sacrificam os seus principios morais quando on&ssem discussdo sao demasiado importantes para
eles proprio ou para a sua organizacdo (ROTH e MIGIRIAN, 1982; VOLKEMA e FLEURY,
2002), enquanto outros sugerem que 0s negociadacesmenos verdadeiros na sua comunicagéo e
mais seletivos na sua troca de informacdo quan@émaantram pressionados para alcancar um acordo
(YUKL e outros, 1976). Smith e outros (1982) sugeipie iSSo acontece porque a pressdo do tempo
aumenta a percepcdo do negociador relativamentdlexibilidade da outra parte, enquanto Baron
(1988) argumenta que a pressdo do tempo diminueraep¢do do negociador relativamente a
honestidade da contraparte.

Por outro lado, quando as condi¢Bes negociaisas@wéveis, 0s negociadores tendem a adotar
um comportamento mais consistente com 0 seu julg@mmoral, revelando mesmo uma menor
intencdo em utilizar taticas negociais eticamentstjonaveis. Por exemplo, quando as negociacdes se
inserem no quadro de relagBes estaveis, os negoesackconhecem o potencial risco da utilizacao de
taticas eticamente ambiguas, revelando menor i#@ena sua utilizagdo (LEWICKI e SPENCER,
1991), algo que é corroborado por esta pesquisao J&aso de negociacbes esporadicas e de curto
prazo, as partes tendem a assumir comportameniescordlituosos e eticamente questionaveis, uma
vez que o risco de retaliagdo ou o potencial engbapelo comportamento é reduzido (CLARK e
outros, 1986). Numa situacao de maior poder nefamsanegociadores também sentem uma menor
necessidade de utilizar téticas eticamente amhid@soutro lado, sentem-se mais legitimados para
utilizar estratégias de pressédo, como as ameagddede (CROTT e outros, 1980), algo que também &
corroborado por esta pesquisa.

Esta pesquisa permitiu ainda analisar a influédeadiferencas individuais no processo de
tomada de decisédo ética de uma forma integradeeDitados sugerem que o0s respondentes com uma
maior confianca interpessoal, ou seja, mais predisg a confiar nos outros, sdo aqueles que juigam
praticas negociais eticamente questionaveis conis mprovaveis, ou seja, tendem a adotar padrbes
morais mais rigorosos no seu julgamento moral. &Rt980) explica que isso acontece porque 0S
individuos com uma elevada confianca interpessoald#éam que os outros vao se comportar de uma
forma honesta e confiavel e ndo irdo usar de fapoatunista a informacéo que compartilham durante

0 processo negocial.
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Por outro lado, os resultados confirmam ainda cg@essoas mais competitivas julgam as
praticas negociais eticamente ambiguas com umar n@éyancia, ou seja, reconhecem uma maior
legitimidade moral a essas praticas. Os resultgohrecem sugerir que 0s negociadores mais
competitivos veem a negociagdo como um jogo comase@réprias cujo objetivo consiste em
maximizar os resultados préprios, tal como defemdidr Carr (1968). Para esse autor, esconder
informacéo, fazer blefe, encobrir ou exagerar dadfatos pertinentes sdo comportamentos normais e
legitimos no mundo de negdcios. Para ele, os exesujue ndo o fazem ignoram as oportunidades
permitidas pelas “regras do jogo” e, consequentemditam em desvantagem nas suas relacdes
empresariais e negociais. De fato, alguns autoefsndem que negociacdo honesta ndo é, por
definicdo, negociacdo, uma vez que o engano e areeéo inerentes ao processo de troca (PEPPET,
2002; WHITE, 1980). Para esses autores, negogaifisa tomar partido, defender interesses, assumir
uma postura competitiva, pelo que algumas pratieaesngano e mentira em negociacdo sao nao sé
aceites como, por vezes, apreciadas no contextmegsciacoes empresariais e legais (PEPPETT,
2002).

No entanto, a influéncia desses tracos de perstaigino processo de tomada de decisdo ético
nado se da apenas via julgamento moral. De fatagrfadentificadas relacdes diretas significativaseen
a confianca interpessoal e a intencdo comportamema quatro dos seis cenarios avaliados.
Especificamente, pessoas mais desconfiadas tendenelar uma maior predisposicdo para utilizar
taticas eticamente ambiguas, ndo sé porque asrulgaralmente mais aceitaveis, como também
porque avaliam esse comportamento como o0 mais ade@m determinadas situacdes. Por exemplo,
0s resultados sugerem que pessoas mais desconfiadasgociar com alguém que tem uma reputagao
de desonesto (cenario 2) ou que no passado se seowbdemasiado competitivo ou intransigente
(cenario 4), antecipam que estes vao utilizar catap®ntos enganosos, pelo que se mostram mais
propensas a utilizar praticas negociais que enwolfaamas de engano ou de inverdade, de forma a
restabelecer a justica e corrigir uma eventualidigde na relacdo entre as partes, tal como sasaent
teoria da equidade (GLASS e WOOD, 1996). Por oiaillo, num contexto relacional estavel entre as
partes (cenario 3), as pessoas mais desconfiadatame uma maior intengcdo de utilizar taticas
eticamente questionaveis. Esse resultado corrobsrargumentos de Cramton e Dees (1993) ao
defenderem a tese de que ambientes negociais emréatconfianca incentivam o comportamento
oportuno e amoral das partes. Para esses autoessst@ncia de uma relacdo de confianca entre as

partes € a condi¢cdo necessaria para o comportam@gcwona negociacdo. Esses resultados permitem
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concluir que a confianga tem uma relacdo dinamaa © processo de tomada de decisao ética,
condicionando ndo s6 o julgamento moral dos endofyi como também o comportamento em

determinadas situagoes.

CONCLUSAO

Na pesquisa sobre a ética na tomada de decisdo demmistracdo, o0 julgamento moral é
frequentemente utilizado comproxy do comportamento, teorizando que esse julgamerdralm
determina a intencdo de adotar um determinado cdampento eticamente questionavel (REST,
1986). No entanto, outros fatores, que ndo o juégdam moral, podem influenciar a intencéo
comportamental e, consequentemente, o comportanedetivo. Os resultados da presente pesquisa
permitem explorar a complexidade das influénciasasionais e individuais nessa relagédo. Conclui-se
gue o processo de tomada de ética dos gestoraslicionado ndo sé pela racionalidade instrumental
dos atores, mas também por diferencas individupelas condi¢cdes concretas de negociacdo, como €
de se esperar de qualquer individuo sujeito a fessambientais. A ambiguidade ética inerente a
qualquer processo de negociacdo é um fenbmenoahajue decorre da individualidade dos
envolvidos, assim como das situagdes nas quaislieléamente se enfrentam.

Os resultados desta pesquisa permitem corrobaelagdo entre julgamento moral e intengéo
comportamental, no entanto sugerem que existemagesignificativos nessa relagdo. Ao comparar a
intencdo de agir em seis cenarios negociais comlgamento prévio que o respondente fazia de
determinados comportamentos, conclui-se que asgimslespecificas de cada situacdo exercem uma
influéncia significativa no processo de tomada daeigho ética, fazendo com que a intencdo
comportamental se desvie significativamente doajuignto moral, de forma a adaptar-se as condi¢cfes
negociais especificas enfrentadas. Conclui-se tanmtpée as diferencas individuais na personalidade
também exercem uma influéncia significativa no psso de tomada de decisédo ética. De fato, a
competitividade estd associada a um julgamento Immas tolerante, enquanto a confianca
interpessoal esta relacionada com um julgamentalmuais rigoroso.

Além disso, os resultados sugerem que a relac&ord@nca também influencia diretamente a
intencdo comportamental dos negociadores, fazemato que, em algumas situacbes, o seu

comportamento se desvie do julgamento moral. Oditeelos dessa pesquisa sugerem uma relagéo
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dindmica dos negociadores com a situacdo. De &asmalise dos resultados revela que, quando a
reputacdo da outra parte for negativa, as reldodes) interpretadas como instaveis ou as expeaénci
passadas forem consideradas frustrantes, os resgesdrevelam maior intencdo para usar
comportamentos moralmente questionaveis. Os ssijdiopesquisa revelam aqui sua imersao social,
as consequéncias da relagdo interpessoal na diécttatomada de decisdo. A qualidade dessa relagédo
se reflete em comportamentos mais éticos na negacidndiretamente, essa reflexao corrobora os
argumentos defendidos pefwincipio de confianca muatuae Cramton e Dees (1991), os quais
advogam investir na qualidade e na confianca deslsgdo para obter decisdes mais éticas nas
negociagodes reais.

Esses resultados apontam para a necessidade deeen®r novos rumos de pesquisa que
explorem essa natureza dindmica da relacdo ensiti@cdo e a tomada de decisdo por parte do
negociador. Além das relacdes interpessoais, outimgnsfes podem modificar-se em situacdes
concretas negociais ou até mesmo no proprio netrciieorias recentes tém revelado o potencial do
conceito desensemakinggue se refere a ideia de que os individuos satncamente bombardeados
por informacdes situacionais e organizacionais guas que, de alguma forma, sdo percebidas,
interpretadas e readaptadas como base de a¢céa (WHICK, 1995). A relacdo individuo — situacéo &
uma relacdo de natureza dinamica, na qual os ddas|sdo sujeitos a transformacgdes. No entanto,

esforgos tedricos nessa dire¢éo ainda sdo escassos.
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