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Resumo

A presente dissertagdo incide na area de negocios internacionais, com foco
especial no comportamento do negociador portugués. Num mundo globalizado,
onde existe uma enorme diversidade de cultura, é fundamental perceber a forma
como negociamos, de forma a poder preparar e abordar as negociagbes

internacionais de melhor forma.

Ao longo dos anos, varios autores publicaram conhecimentos na mesma area
de estudo, no entanto, a maioria dos estudos incidiam sobre o comportamento de
negociadores de paises como os EUA, Japao e China, sendo que o comportamento

dos portugueses em negociagao nunca mereceu um estudo cuidado.

De forma a perceber o comportamento dos portugueses em negociagao, foi
elaborado um inquérito destinado a negociadores portugueses com experiéncia em
negociacdo internacional. Através do inquérito foi possivel determinar o

comportamento do negociador portugués em diversas vertentes.

Palavras-chave: Negociagao internacional; cultura; negociador portugués,

elementos da cultura, fatores culturais



Abstract

This dissertation focuses on the field of international negotiations, with special
focus on the behaviour of the Portuguese negotiator. In a globalized world, where
there is a large diversity of cultures, it is essential to understand the way we
negotiate, so we can prepare and approach the international negotiations in more

proper way.

Over the years, several authors published knowledge in the same field of
study, however, most studies have focussed on the behaviour of negotiators from
countries like the U.S., Japan and China, and the behaviour of the Portuguese in

international negotiations has never been thoroughly studied.

In order to understand the behaviour of the Portuguese trading, we designed a
survey destined to Portuguese negotiators with experience in international
negotiations. Through the survey it was possible to determine the behaviour of the

Portuguese negotiator in various aspects.

Keywords: International negotiation; culture; Portuguese negotiator, elements

of culture, cultural factors.
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1. Introducgao

As diferengas culturais existentes entre os paises, principalmente a nivel de
negocios internacionais, tém sido uma area muito estudada e que tem tido uma
crescente atengdo em todo o mundo. A globalizac&o, ao fazer crescer as ligagbes
comerciais entre os paises, impulsionou a necessidade de se ter de compreender as

diversas culturas existentes.

S&o inumeros os casos de negociagdes fracassadas devido ao choque
cultural existente, algo que antes do fendmeno da globalizagdo ndo se notava tanto,
visto as negociagdes serem, na sua maioria, negociagdes domeésticas ou com
paises vizinhos. Tornou-se entdo absolutamente necessario o estudo das varias
culturas e de como estas podem afetar o mundo empresarial e dos negdcios

internacionais’.

Os estudos existentes na area da negociagao internacional abrangem uma
boa parte dos paises, no entanto, existem sempre alguns que mereceram especial
enfoque, tal como os EUA, Japdo e China, devido a relevancia destes paises no
contexto econdmico mundial. Ao contrario destes ultimos, outros paises, tal como é
o caso de Portugal, apesar de estarem incluidos nalguns estudos, nunca

mereceram uma analise mais aprofundada.

Posto isto, seria importante compreender a forma de negociar dos
portugueses, tentando perceber de que forma €& que a cultura portuguesa tem

impacto e condiciona a forma de negociar dos portugueses.

! Alguns autores relevantes no estudo do impacto das culturas nas negociagées internacionais: Binnendijk
(1987), Brett (2001), Cohen (2004), Faure and Rubin (1993), Fisher (1993), Salacuse (1998) e Weiss (1994).



Entre os diversos estudos existentes sobre como as diferengas de culturas
dos paises tém impacto nas negociagdes internacionais, encontra-se o estudo feito
por Salacuse em 1998 acerca de como as culturas dos paises dos negociadores
influencia a sua forma de negociar. Salacuse (1998) diz que a cultura dos
negociadores esta diretamente relacionada com a sua forma de negociar. Isto
significa que existe uma forte ligagcao entre a cultura manifestada por uma pessoa e

a sua forma de negociar.

Para identificar as diferengas culturais existentes entre os negociadores, os
estudos focaram-se geralmente em fatores basicos presentes em todas as
negociagdes. Estes fatores sao selecionados segundo a sua relevéncia e potencial
de variagéo entre as culturas. Salacuse (1991) identificou os dez fatores que pensou
serem 0s mais importantes para o estudo do comportamento dos negociadores,
sendo que cada um desses fatores pode variar entre dois polos. Por exemplo, a
atitude, que é um fator selecionado por Salacuse em 1991, pode ser win-win ou win-

lose.

O presente estudo nesta dissertacdo € exatamente sobre os fatores, sendo

que o objeto de estudo € o negociador portugués.

O principal objectivo da presente investigacdo € identificar o perfil do
negociador portugués e ajuda-lo, dadas as suas caracteristicas individuais, a

preparar-se melhor para uma negociagao internacional.

10



2. Revisao da literatura
2.1. Definicao de negociagao

Na literatura, existem inumeras definicbes de negociagédo. Steele, Murphy e
Russil (1991, p. 21) dizem que a “negociagdo € um processo em que OS
intervenientes apresentam as suas posigdes iniciais, e sendo estas divergentes,
tentam chegar a um ponto de acordo para acertarem o negocio”. Quer isto dizer que
a negociagao € um processo envolve os atos de dar e receber, e se necessario,

sacrificar uma parte que inicialmente n&o estaria previsto.

E importante referir que é preciso que pelo menos uma das partes altere a
sua posigao inicial para que se trate de um processo de negociagao, pois caso nao
haja alteracdo de pelo menos uma das posi¢gdes, a negociagdo nunca chegou a

acontecer.

Para Laurent (1991, p.10), negociagédo “é uma tentativa de resolver, através
de uma discussao, as divergéncias entre as partes intervenientes”. Por outro lado
Dolan (1995, p.1) aborda a negociacdo de uma forma interessante, dizendo que a
negociagcédo “é das fungdes mais praticadas da comunicagdo e, ao mesmo tempo,
das artes menos compreendidas do inter-relacionamento humano”, o que significa
que, apesar da arte de negociar estar presente na vida do Homem ha muito tempo,
nao quer dizer seja uma area compreendida e totalmente desvendada. Ja Brett
(2007) diz que a negociagcdo € um processo onde os participantes tém metas e

interesses divergentes, mas partem com o objetivo de chegar a um consenso.

2.1.1 Conselhos para uma negociagao de sucesso

Para Fisher (1993), para que exista uma boa e préspera relagdo entre as

partes, os intervenientes das negociagdes tém de ser construtivos e ndo apenas
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tentar pensar no que é bom para o respetivo lado. Devem pensar no que € bom

para o seu lado e também para o bem do relacionamento entre as partes.

Karrass (1996) refere quatro pontos muito importantes:

* Nunca partir para a negociacdo sem ter preparado previamente um
plano;

* Nunca concordar com algo confuso ou mal explicado;

* Nunca assinar um contrato antes de o ter lido com atengao
previamente; e

* Acompanhamento futuro para se certificar que o contrato e os termos

do negdcio sdo cumpridos.

Brett (2007) refere a extrema importancia de estar preparado para uma
negociagao, isto porque os intervenientes podem nao partilhar da mesma cultura,
opinido ou mesmo apresentar diferentes abordagens referentes ao ato de negociar.

Dai a negociagéao internacional ser um tema bastante profundo e complexo.

Esta ultima analise introduz o tema central, a negociagédo internacional.
Apesar de um estudo que € uma ramificagdo do tema original, a negociagao,

apresenta-se como um tema muito mais complexo do que se possa imaginar.

Para Martinelli (2002), as caracteristicas/habilidades que mais se destacam
numa negociagdo sao as habilidades técnicas (métodos e processos);, as
habilidades relacionadas com o conhecimento interpessoal dos envolvidos (estilos,
pontos fortes e fracos, motivagbes) de cada uma das partes; e também o

conhecimento do negocio em si. Martinelli (2002) diz também que o estilo de
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negociacdo € a descrigdo da totalidade de caracteristicas de um individuo que

esteja envolvido numa negociagéao.

Albrecht e Albrecht (1993) dizem que a personalidade € o primeiro ponto a
analisar quando se faz uma analise de estilos de negociagédo. Dizem ainda que o
grau de confianga que existe no relacionamento entre as partes pode facilitar a
condugcdo da negociagdo, sendo que o grau de confianga existente no

relacionamento das partes dependera dos quatro elementos da confianca:

* Credibilidade — Cumprir tudo o que se diz;

* Coeréncia — Dizer sempre aquilo que se pensa e que se sente, e ndo o
que a outra parte gostaria de ouvir;

* Recetividade/Aceitagdo — Aceitar o0s outros com respeito,
independentemente dos valores, religido, costumes, etc.. N&o julgar o
préximo; e

e Clareza — Transparéncia no que se diz e na demonstracdo dos

sentimentos sentimentos. Nao esconder o jogo.

2.2. Tipos de negociadores

Junqueira (1988), agrupa os negociadores em quatro estilos basicos:
catalisador, apoiante, controlador e analitico, sendo que cada um destes quatro
estilos apresenta a partida pontos fortes e pontos fracos dados os quatro elementos
da confianga analisados em cima. Segundo o mesmo autor, esta é a descrigdo dos

quatro estilos:

Estilo Catalisador — Um negociador catalisador mostra dindmica, persuasao,

€ estimulante, convincente e age rapido. Por outro lado, mostra-se inconstante, &
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superficial, irrealista, manipulador e dificil de crer. Para conseguir apoio, persuade e

utiliza ideias novas. Sob pressao, fala alto e manifesta-se de forma explosiva.

Estilo Apoiante — E amavel, décil, espontaneo, compreensivo, mostra-se
cooperativo, prestavel, sensivel, joga em equipa, é preocupado e aceita bem as
diferencas que possam existir. No entanto € desorganizado, subserviente e com
falta de vontade, é ainda pouco eficiente e deixa-se levar na conversa facilmente.
Consegue apoio através da harmonia, mas sob tensdo pode concordar mesmo que

nao esteja em sintonia, ndo se manifestando.

Estilo Controlador — Muito sincero e verdadeiro, organizado, decidido,
rapido e objetivo, mostra ambigdo, é eficiente, independente, esforcado e diz
sempre o0 que pensa. Por vezes € egoista, insensivel, impaciente, exigente, critico,
autoritario e pode mesmo chegar a ser rude. Obtém apoio através da eficiéncia, do
trabalho bem feito e entregue na hora acordada. Sob pressdo, ameaga e impode,

podendo tornar-se tiranico.

Estilo Analitico — Orientado para procedimentos e detalhes. Demonstra
credibilidade mas menos transparéncia. Joga pelo seguro. Cuidadoso, muito
organizado, paciente, pragmatico, controlado e nunca corre riscos. Por vezes é visto
como perfecionista, muito meticuloso, detalhista, indeciso e teimoso. Adia com
frequéncia os prazos de modo a tentar fazer melhor. Obtém apoio ao demonstrar-se
atualizado e conhecedor do trabalho e do que se passa. Sob tenséo, evita o conflito

e retira-se.

A Figura 1 resume os pontos fortes e fracos de cada estilo.

14



Pontos Fortes Pontos Fracos
Catalisador Clareza Credibilidade
Apoiante Aceitacao Coeréncia
Controlador Coeréncia Aceitagao
Analitico Credibilidade Clareza

Figura 1 — Diversos estilos de Negociadores segundo Junqueira (1988)

Fonte: Sistematizado com base em Junqueira (1988)

Um negociador pode ser enquadrado num destes estilos, mas ao ser rotulado
com um estilo, o seu comportamento e forma de negociar continuam a ser muito
imprevisiveis, visto que o comportamento de um negociador esta sujeito a muitos
outros fatores, como por exemplo a sua atitude ao negociar ou a forma como
comunica. A nivel internacional, esses comportamentos e formas de negociar
variam de pais para pais, fazendo da negociagdo internacional e o estudo das
relagdes interculturais algo fulcral para a compreens&o e melhoria das negociagoes

internacionais.

2.3. Negociagao internacional

Nas ultimas décadas, a importancia das relacbes e negociagdes a nivel
internacional aumentou exponencialmente devido a globalizagdo e também devido a
facilidade de comunicagéo e transporte que existe hoje em dia, o que faz com que
uma empresa atual sinta necessidade de se expandir para os mercados
internacionais para crescer. No entanto, partir para mercados estrangeiros nao é
algo imediato, simples e facil. Muito pelo contrario, € algo extremamente complexo e

desafiante.
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A forma como as empresas atuam nos mercados internacionais tem evoluido
ao longo dos anos. Hoje em dia, ha uma constante preocupa¢do em perceber o

mercado e a cultura dos paises em questdo antes de entrar nos mesmos mercados.

Para uma empresa crescer para fora da sua zona de conforto (pais de
origem), tera certamente que lidar com processos que envolvem pessoas
culturalmente diferentes. E por essa razdo que muitos defendem que antes de uma
empresa decidir explorar mercados internacionais, devera primeiro explorar o seu
proprio mercado 0 maximo que conseguir. Isto porque quando se negoceia em
paises diferentes, acaba-se sempre por encontrar diferencas culturais. Diferencas
culturais podem ter muito peso na forma de negociar das pessoas. As diferentes
culturas devem abordadas e compreendidas com o devido respeito, isto para criar
desde o principio do processo da negociacdo uma empatia com a parte com que se

vai negociar.

Segundo Boccanera (1997), mesmo que o negociador seja muito experiente,
o fato de se negociar noutro pais gera uma grande pressido imediata, isto porque

nada sai ileso as diferengas culturais.

As diferengas culturais, caso ndo sejam abordadas com respeito e cuidado,
certamente levardo as negociagdes ao fracasso. Se forem previamente estudadas &
algo que vira a ser util no momento de negociagdo, onde as partes se encontram.
Ha que compreender o choque e impacto que essas diferencas possam ter no

processo de negociagao.

Resumindo, o fato de as diferengas existentes entre as partes estarem bem
presentes e estudadas no momento da negociagcdo, sera sempre uma mais valia

que podera ser o fator decisivo entre o sucesso e o fracasso entre uma negociagao
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internacional, isto porque, dependendo também da habilidade natural do
negociador, este pode superar obstaculos que podem surgir. As diferengas culturais
existentes nas negociagbes internacionais e os atritos/divergéncias que essas

diferengas podem criar sdo conhecidas como “choque cultural”.

Para Acuff (2008), “choque cultural” € um fenémeno que ocorre quando um
individuo ndo tem simbolos ou indicadores familiares que o ajudem a guiar-se.
‘Esses simbolos envolvem tanto a nossa vida pessoal como profissional, e
costumam guiar-nos em atividades que normalmente sao tidas como garantidas. Em
termos de negociagdes internacionais, estes podem incluir o como apertamos a méo
ao cumprimentar; como nos dirigimos as pessoas; a quem nos dirigimos; o quao

diretos deveremos ser com a outra parte;” Acuff (2008, p. 62).

Acuff (2008) diz ainda que existem alguns “macro fatores” que tém influéncia
na negociagao internacional, como por exemplo a situagao politica, econémica ou
social do pais em causa. Aspetos do interior das organizagdes também podem ter
um peso relevante no comportamento das pessoas com quem se negoceia, CoOmo
por exemplo, downsizing ou upsizing, € uma compreensio destes aspetos pode

fazer a diferenga do sucesso para o fracasso numa negociagao internacional.

Visto o choque cultural ter bastante relevante nas negociagdes internacionais,
€ importante perceber o que é cultura, e de que forma pode esta afetar a forma

Como as pessoas negoceiam.

2.4. Cultura

Existem muitas definigbes de cultura. Kroeber and Kluckhohn (1963)
recolheram cerca de 160 definicbes de cultura, sendo que a maior parte delas &

vaga e ambigua. E parece que ndo existe consenso em relagdo a esta questéo
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entre os académicos. Sendo vejamos: Zaterman (1993, p.19) diz que “cultura € um
conceito tautologico, vago e epifenomenal”; e para Weiss (1994), o conceito de
cultura ndo é consistente nem estd bem definido. Porém, sabemos que ha
definigdes de cultura ja parecem ser mais consistentes. Faure e Sjostedt (1993, p.3)
dizem que “cultura € um conjunto de significados compartilhados e duradouros,
valores, e crengas que caracterizam os grupos nacionais, étnicos, e outros grupos e
que orientam e conduzem seu comportamento." Ja anos antes de Faure e Sjostedt
(1993), Hobel (1972, p.7) definiu cultura como “um sistema integrado de
comportamentos aprendidos que sao caracteristicas dos membros de uma
sociedade e que ndo sao passados geneticamente.”, o que revela alguma coeréncia
com a definicdo anterior. Mais recentemente, Minervini (2008) diz que cultura € um
conjunto de normas adquiridas, fundamentadas em atitudes, valores e percepgoes,

no contexto de uma sociedade.

Apesar de ser um tema abrangente e pouco consensual, parece ser aceite
que um individuo pode aprender ou perceber outras culturas através da observacao
de comportamentos de individuos de outros grupos (Salacuse, 1999). Segundo
Salacuse (1991, p.45), as pessoas de uma comunidade, usam os elementos de

cultura para se guiarem e interpretarem a situagdo em que se encontram.

Em termos de negociagao internacional, quando duas pessoas da mesma
cultura se encontram, tendem a basear-se na cultura que partilham para interpretar
as acoes e afirmagdes ou frases que o outro possa ter. Ja se os negociadores forem
de culturas diferentes, e se for a primeira vez que se encontram, obviamente que
nao vao dispor da mesma informacdo e pressupostos para se interpretarem as
palavras, acdes e intengdes da outra parte (Salacuse, 1999). Assim, podemos dizer

que a cultura também pode ser vista como uma “lingua silenciosa”, que as pessoas
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de uma determinada matriz cultural utilizam para além das palavras como um
complemento, para que a comunicagdo seja melhor e mais eficiente. Isto, em
termos de negocios, faz com que as partes se entendam melhor e cheguem a

acordo mais facilmente (Hall, 1959).

2.4.1 Os elementos da cultura

Como pode ser observado na Figura 2, os elementos de uma cultura podem
ser representados por niveis ou por camadas. De acordo com Salacuse (1999,
p.219) “podem conceber-se quatro elementos da cultura — comportamentos,
atitudes, normas e valores — como forma de circulos concéntricos, como se

camadas de uma cebola se tratassem.”

Comportamento
Atitudes
| Normas

Valores

Figura 2 - Elementos da cultura representados em camadas.

Fonte: Salacuse (1998), adaptado.

Salacuse (1999) diz ainda que quando uma pessoa esta a negociar com

alguém que faz parte de uma cultura diferente, o processo de compreensdo da
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cultura dessa pessoa € comparavel ao processo de descascar uma cebola. A

primeira parte, ou seja, a primeira camada, € o comportamento, isto é as palavras e

as acdes. E a primeira camada que o negociador vai compreender ao encontrar-se
com a outra parte. A segunda camada consiste nas atitudes demonstradas pelas
pessoas com caracteristicas dessa cultura, como por exemplo, a pontualidade, a
forma de cumprimentar e de se apresentarem. As atitudes sdo compreendidas
depois de algumas conversas e convivéncias. Ja a terceira camada € representada
pelas normas, que s&o as regras seguidas pela propria cultura em algumas
situagbes mais especificas. O negociador pode vir a perceber que a forma como a
outra parte é pontual ou como se apresenta podem nao ser regras ou principios
pessoais, mas sim regras derivadas da cultura em que esta inserido. A camada
mais interior é onde estdo os valores, que segundo Hofstede (1991), ndo sofrem
grandes mudangas dentro de uma determinada cultura. Representa a parte mais
“‘escondida” de uma cultura, ou seja, a parte mais profunda e mais dificil de entender

para uma pessoa de fora.

Ainda segundo Salacuse (1999), a forma como as negocia¢des ou reunides
sao conduzidas ou mesmo a escolha que as pessoas fazem durante as
negociagdes, tém como base valores que sdo importantes para a definicdo da
cultura. Diz ainda aquele autor que os valores sao muito dificeis de perceber e em
muitas situacbes de negdcios internacionais, os negociadores s6 comegam a
perceber os valores da cultura de quem negoceiam, quando o contrato ja esta

assinado e comegam a trabalhar juntos.

Hampden-Turner e Trompenaars (1993), através de um questionario a
milhares de executivos de todo o mundo sobre tarefas de gestdo (tomadas de

decisdo, politicas de contratagdo, compensacao e remuneracdo, e aplicacdo de
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regras), encontraram diferengas que so poderiam ser explicadas pela diferenca de
valores das culturas. As respostas mostravam evidéncias que a cultura em que os
inquiridos estavam inseridos tinha grande influéncia nas suas formas de gestdo,
como por exemplo, a tomada de decisdo. Nesta, os norte-americanos
demonstraram ser muito agressivos e apressados, enquanto o0s japoneses
demonstraram requerer muito tempo para analisar e discutir cada decisdo. Este é
apenas um exemplo de muitas diferengas que existem entre as culturas e que
podem gerar conflitos. Imagine-se entdo um caso de negociadores norte-
americanos e japoneses a encontrarem-se pela primeira vez, sem que nenhum
deles tenha tido qualquer experiéncia com a cultura da parte oposta. O mais
provavel é ndo chegarem a acordo facilmente, dado que as suas culturas sdo muito

diferentes.

Segundo Salcuse (1999), estas diferengcas de valores culturais sdo uma
constante no mundo dos negocios internacionais e podem fazer com que
negociacbes que a partida poderiam parecer harmoniosas, se tornem numa
continua fonte de conflitos. Isto porque, na maioria dos casos, cada parte tende a
seguir apenas os seus valores, negligenciando os valores da outra parte, levando
assim a um maior conflito e ao eventual fracasso das negociag¢des. Salacuse (1999,
p.221) diz que “é importante entdo que os negociadores fagam um esforgo para

compreender os valores inerentes a cultura das outras partes e nunca caracterizar

esses mesmos valores de forma negativa.”.

Apesar de todas as culturas serem diferentes, existem culturas que se
aproximam mais, e culturas que divergem mais umas das outras. Por essa razéo é
relevante perceber em que tipo cultural estamos, ou seja, com que culturas € que

somos mais parecidos e quais as culturas que mais diferem de nés.
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2.4.2 Tipos culturais

Lewis (2001) engloba os paises em trés tipos culturais: Ativo (Linear-active),
Multi-ativo (Multi-active) e Reativo (Reactive), sendo que os paises podem ser um
dos trés tipos, ou entdo uma mistura de dois, tal como esta representado na Figura
3. A Figura 4 demonstra a diferenga comportamental entre os trés tipos culturais de
Lewis, onde Portugal esta classificado como um pais mais multi-ativo, juntamente

com a Grécia, Chile e Argélia.

Cultural Types: Linear-active,
. Raly, Spain Mexico, Colombia . .
The Lewis Model Brazil, Venezuela Peru, Bolivia mt.lltl-act!ve.,
reactive variations

Portugal, Greece Angola, Nigeria
Chile, Algeria Sudan, Senegal

Russia, Slovakia Saudi Arabia

Croatia, Romania raq, UAE.

France, Poland Bulgana
Hungary, Lithuania Turkey, Iran

India
Pakistan

Belgium, lsrael
South Africa

Key:

blue = linear-active - cool, factual,
decisive planners

Denmark, Ireland Indonesia, Malaysia

Australia Philippines
red = multi-active - warm, emotional,

Netherlands, Austria loquacious, impulsive Korea

Czech Republic ;

Thailand
Slovenia = reactive - courteous, amiable,
ing, compr

USA, Norway good listener China

Germany
Switzerland REACTIVE| Vietnam

N

Luxembourg
UK. Sweden Finland Canada Singapore Taiwan Japan
Latvia  Estonia Hong Kong

Figura 3 - Distribuicdo dos paises segundo os trés tipos culturais de Lewis (2001)

Fonte: http://www.crossculture.com/services/negotiating-across-cultures/ (31/01/2013) Lewis (2001)
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Ativo

Multi-ativo

Reativo

Fala metade do tempo

Fala a maior parte do
tempo

Ouve a maior parte do
tempo

Faz uma tarefa de cada
vez

Faz varias tarefas ao
mesmo tempo

Reage ao que os outros
fazem

Simpatico mas direto

Emocional

Simpatico e indireto

Planeia o futuro com
tempo

Planeia a curto prazo

Olha a principios

Esconde parcialmente
0s sentimentos

Mostra os sentimentos

Esconde os sentimentos

Confronta com logica

Confronta
emocionalmente

Nunca confronta

Raramente interrompe

Interrompe varias vezes

Nao interrompe

Foco no trabalho

Foco nas pessoas

Elevado foco nas
pessoas

Fatual Sentimento antes dos Afirmacgdes sao
fatos promessas
Algo impaciente Impaciente Paciente

Linguagem corporal
limitada

Linguagem corporal
ilimitada

Linguagem corporal
subtil

Separacéao de vida
pessoal e profissional

Ha uma certa mistura
entra a vida pessoal e
profissional

A vida pessoal e
profissional esta ligada

Figura 4 - Diferenga comportamental entre os tipos culturais de Lewis (2001)

Fonte: http://www.crossculture.com/services/negotiating-across-cultures/ (31/01/2013) Lewis (2001)

A existéncia de tipos culturais leva-nos a pensar que existem culturas muito
diferentes umas das outras, mas que também podem existir culturas muito
proximas. A nivel de negociagao internacional deve ter-se em conta com que cultura
vamos negociar e tentar perceber se € uma cultura que nos & proxima ou nos é
distante. O facto de percebermos se a cultura é mais divergente pode ser um

indicador de como devemos encarar a negociagdo com mais cuidado, e tentar
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perceber as diferengcas, para que essas nao se tornem prejudiciais durante a
negociacdo. O mesmo é valido para as culturas que mais se assemelham a nos.
Devemos usar esse facto para percebermos quais 0s pontos em comum com essa
cultura, e aproveitar para realcar essas semelhangas. No entanto, quais sdo esses
pontos que podemos ter ou ndo ter em comum com outras culturas, e que podem
ter peso numa negociagéao internacional? Esses pontos s&o os fatores culturais, que

podem ir desde a forma de comunicar até a religido.

2.5. Fatores culturais que tém impacto numa negociagao internacional

Segundo Acuff (2008), a forma como as pessoas de diferentes culturas
encaram horarios, nomeadamente horarios planeados, pode ser completamente
diferente de uma cultura para outra. Acuff (2008, p. 22) diz que “os norte-
americanos, suicos, alemaes e austriacos sdo normalmente rigorosos e precisos na
abordagem ao tempo. As suas vidas pessoais e profissionais tendem a ser
cuidadosamente calibradas. Nestes casos, uma sessdo de negociagdo que esta
marcada para as 9:30 da manha de terca-feira, € esperada que comece as 9:30 de
terca-feira.” Acuff (2008) diz ainda que esta mesma atitude rigorosa e precisa &

valida para deadlines de projetos e horarios de entrada e saida.

Isto leva a crer que as divergéncias das atitudes em relagdo ao tempo devam
ser consideradas pelos negociadores internacionais antes de partirem para uma
negociagdo, sendo que uma correta preparacédo pode fazer a diferenga entre uma

negociagdo bem sucedida e fracasso negocial dificil de reverter.

Um importante fator que pode ter muita influéncia numa negociacao

internacional, e que merece ser abordado com respeito, € o tempo de tomada de

decisao que as sociedades de uma cultura levam.
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Hall (1990) diz que existem duas formas comportamentais diferentes das

culturas em relagdo ao tempo. As culturas podem ser monocrénicas ou policrénicas

(do termo grego Chrono, tempo em portugués). As culturas mais monocroénicas tém
em mente o famoso ditado “Tempo € dinheiro”, o que faz com que as pessoas
culturalmente monocronicas se guiem por uma agenda e horarios muito bem
delineados e fagam todos os possiveis para que ndo fujam ao que esta planeado,
sendo por isso pontuais. No entanto, se algum imprevisto ocorre e se alteram os
planos, estas pessoas costumam ficar algo desorientadas e tém de reprogramar as
suas acgdes de acordo com os imprevistos ocorridos. Ao contrario das pessoas de
culturas monocroénicas, as pessoas de culturas policronicas estdo mais aptas para
realizar mais do que uma tarefa ao mesmo tempo. Sdo, a partida, menos
organizadas e menos concentradas, e menos pontuais. No entanto sdo mais

flexiveis e reagem bastante bem a imprevistos (Figura 5).

Portugal tem no seu dicionario o termo “desenrascar,” que significa
exatamente sair de uma situagdo complicada ou resolver imprevisto, algo que em

Portugal € mais do que normal acontecer e € bem aceite socialmente.
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Fator Comportamento Comportamento
Monocroénico Policrénico

Acoes Fazer uma coisa de Fazer varias tarefas ao
cada vez mesmo tempo

Foco Alto poder de Perde a concentragao
concentragao facilmente

Prioridades Coloca o trabalho em Coloca relagdes em
primeiro lugar primeiro lugar

Atencao ao tempo Considera o tempo Considera apenas a
necessario para cumprir | tarefa a ser cumprida.
uma tarefa Despreza o tempo

Figura 5 - Comportamento monocrénico versus comportamento policrénico.

Fonte: http://www.changingminds.org/explanations/culture/hall_culture.htm (21/01/2013), Hall (1990).

Segundo Acuff (1998), € muito importante saber como é que a outra parte
toma decisbes. Nos paises centro-europeus, como a Alemanha e a Suicga, as
decisbdes sao muito metddicas e organizadas. Ou seja, nenhuma decisao é feita sem
uma analise total de todos os fatos. Ja nalguns paises da Europa de Leste as
decisbes ja sao feitas de uma forma mais esponténea, e existem paises que

chegam mesmo a fazer decisdes por impulso.

Segundo o mesmo autor, as decisbes também podem ter muito a ver com o

facto de uma cultura ser mais coletivista ou individualista. Num pais como os EUA,

onde ha pouca énfase no espirito de grupo, para que uma decisédo seja tomada, &

necessario entrar em contacto com a pessoa, dentro do projeto ou negdcio,
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hierarquicamente mais elevada. Isto porque as pessoas que nao sao de topo a nivel
hierarquico podem n&o ter poder de decisdo, ja na Asia, onde existe mais espirito de
grupo, as decisbes podem ser bem mais lentas, isto porque ha normalmente mais
pessoas envolvidas na decisdo. Quem negociar com japoneses tem de ser paciente,
pois o sistema de grupo de tomada de deciséo, ou ringi, envolve todos os niveis da

organizagéao. (Acuff, 2008)

Sendo assim, € importante ter o fator tempo em consideracdo quando se
parte para uma negociagao internacional. Negligenciar a forma como a cultura em
causa aborda a pontualidade pode ser importante no decorrer de uma negociagao.
Um atraso num primeiro encontro pode ser muito mal visto e ficar marcado
definitivamente, assim como o contrario pode ser visto como um bom comeco. E
também importante saber esperar por decisdes que possam demorar mais do que

se esta habituado, nunca mostrando ansiedade.

A emocdo é um fator que pode ter muita influéncia no decorrer de uma
negociacdo. Um negociador pode demonstrar, ou n&o, as suas emogdes durante
uma negociagao, sendo que se as mostrar, pode fazé-lo de duas formas, como
sugere Thompson (2000), que diz que existem trés estilos emocionais distintos num

negociador:

* O Negociador Racional - E aquele que ndo expressa as suas

emocoes, acreditando que se o fizer estara a dar um sinal de fraqueza
e que exprimir emogdes o torna mais vulneravel. A auséncia ou
repressdao das emogdes € consistente com os principios da
racionalidade. Nierenberg (1968) refere que "as pessoas num estado

emocional (positivo ou negativo) ndo querem pensar, e estdo
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particularmente susceptiveis ao poder de sugestdo de um oponente
astucioso" (Nieremberg, 1968, p. 46). Também Fisher, Ury e Patton
(1991) concordam com esta posigdo, defendendo que as emocgdes
podem conduzir a um impasse ou ao fim da negociagao.

O Negociador Positivo - Em vez de reprimir a emog&o, o negociador

positivo acredita que exprimir emocdes positivas pode trazer
vantagens. Estudos empiricos confirmaram que a expressdo de
emogdes positivas permite obter melhores resultados (Kumar, 1997;
Kramer; Pommersenke; Newton, 1993). Carnevale e Isen (1986)
concluiram que a expressdo de emogdes positivas aumenta a
criatividade, levando a solugbes inovadoras, torna os individuos mais
cooperantes, dispostos a partilhar mais informagdo, gerando mais
alternativas. No entanto, a expressdo de emocgbes pode ter
consequéncias negativas. Os negociadores que exprimem
sentimentos positivos prestam, por norma, menos atengdo aos
argumentos da outra parte, o que os torna vulneraveis a utilizagdo de
taticas fraudulentas por parte de negociadores competitivos.

O Negociador Negativo — Ha negociadores que expressam

sentimentos negativos, como a raiva, a impaciéncia, a indignagao ou o
odio. Este tipo de negociador usa a emogéao para tentar coagir a outra
parte a ceder as suas exigéncias. Quando existe uma expressao
verdadeira de sentimentos negativos, o comportamento do negociador
ira afetar a relacdo que mantém com a outra parte, levando muitas

vezes a retaliagcdo, o que resulta na escalada do conflito (Allred, 1999;
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Bies; Tripp, 1998) e, consequentemente, a negociagdes pouco

produtivas.

A utilizagdo da emocgéo pode ser genuina ou simplesmente uma tatica para
conseguir alcangar os objetivos pretendidos. Barry (1999) questionou um conjunto
de negociadores sobre a eficacia e a pertinéncia da manipulagdo de emocgdes
(como a antipatia, a raiva, a simpatia, o entusiasmo ou a impaciéncia) enquanto
tatica negocial. Os resultados do estudo sugerem que os negociadores consideram
eticamente mais aceitavel a utilizacdo de emocodes premeditadas como tatica do que
qualquer outro tipo de estratégia de dissimulagcdo, como a transmissdo de
informacéo falsa ou o ndo cumprimento de promessas. Para além da pertinéncia da
manipulagdo emocional, os negociadores revelaram também maior tolerancia ética

a utilizagdo de emogdes positivas do que no caso de emogdes negativas.

Para muitos autores, a religido apresenta-se como um dos mais importantes
pilares de uma sociedade, e nalgumas culturas, o mais importante. Chang (2003) diz
que o conhecimento do impacto da religido nas negociagdes € uma vantagem para
qualquer negociador. Em termos empresariais, podem observar-se inumeros
exemplos de empresas que tiveram e continuam a ter que abordar um pais ou uma
cultura com muito cuidado, isto para ndo entrar em conflito com a religido desse

pais.

Para Minervini (2008), as diferentes religides tém uma grande influéncia no
estilo de vida das sociedades, bem como nas suas atitudes e crengas. Um bom
exemplo para explicar isso sdo os dias da semana e o que eles significam nas
diferentes religides. O dia mais religioso da semana dos cristdos € o domingo, ja

para os islamicos € a sexta-feira, enquanto para os judeus é o Sabado.
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Em muitos paises, se algo vai contra a religido, pode vir a ser um grande
problema, e por isso € absolutamente fulcral que, quando se negoceia a nivel
internacional, haja um estudo para uma maior compreensao da religido das outras
culturas. A auséncia de um estudo prévio pode levar a situagbes constrangedoras,
tal como um negociador portugués tentar marcar uma reunido com um negociador

de religido islamica numa sexta-feira.

A saudacao € o primeiro ato e certamente a primeira agdo executada numa
reunido/negociagao. Minervini (2008), diz que um cumprimento pode ir desde um
exaltado abrago até uma vénia formal. Outros exemplos s&o os cordiais, mas frios
cumprimentos britdnicos ou o forte aperto de mao com olhar fixo nos olhos norte-
americano. O olhar fixamente nos olhos de uma pessoa, em algumas culturas, tal
como a japonesa, pode ser um sinal de desafio, porém, noutras culturas pode
significar apenas que essa pessoa esta concentrada no que outra possa estar a

dizer, tal como € o caso portugués.

Conforme relatou um importador da Califérnia, reportado num estudo de
Acuff (1998, p. 39), “Pensei que o negocio com os chineses ia ser muito facil, até
porque o aperto de méo foi tdo fraco e submisso (...) Rapidamente percebi que eles
sao de fato muito eficazes e diretos, e os timidos apertos de m&o nada tém a ver
com a forte e firme posicdo que eles tém a negociar.” Neste caso, o facto do
cumprimento do negociador chinés ser aparentemente submisso, nada teve a ver
com a sua forma de negociar. Resumindo, o negociador ndo deve subestimar (ou

sobrestimar) outro através de uma simples primeira impresséo.

Minervini (2008), real¢ca que o uso do humor esta muito ligado a cultura e as

tradicdes. E um ponto onde se deve proceder com muito cuidado. Ha milhdes de
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piadas sobre tudo, nomeadamente povos, ragas, culturas, cores, etc.. Ou seja,
quando se entra no campo da “brincadeira” a nivel internacional, € importante ter um
cuidado extra para nao se ferirem susceptibilidades, nem, num caso de puro
descuido e desatencgdo, gozar mesmo com uma cultura, raga, ou religido. E um
campo delicado e deve ser usado com muito cuidado. Um negociador n&o deve
tentar quebrar o gelo com uma graga, e se o fizer, deve ter cuidado com o tema,
pois 0 que para ele pode ter piada, pode ser algo ofensivo ou mal visto noutras

culturas.

A educacao € mais um dos elementos culturais que € preciso ter em atencao
quando se negoceia a nivel internacional. Akgunes e Culpepper (2012, p. 191)
dizem que “a educacado chinesa é baseada numa instrugcdo direta, sem que os
alunos fagam muitas perguntas. Isto leva a que os chineses aceitem as coisas sem
questionar muito. Ja os americanos sdo ensinados através de um sistema
construtivo onde questionar é fortemente encorajado, o que os leva a questionarem
quase tudo durante as suas vidas.” Isto pode ser um bom indicador do que esperas
a nivel de negociagao internacional. Dependendo da cultura, podemos esperar mais
ou menos questbes da outra parte. Assim, deveremos ter a cultura e a sua
educacgao em conta para a forma como vamos responder ou preparar as possiveis

respostas.

De acordo com Acuff (2008), em algumas culturas, existe uma preferéncia,

ou mais valorizagao, para fazer as coisas com um maior nivel de perfecionismo. Ou

seja, da-se mais énfase a estrutura, construgdo e execugdo de uma tarefa do que
propriamente ao seu conteudo. Exemplo dessas culturas s&o os japoneses, que
valorizam muito o ritual, a formalidade, como o ato de entregar um cartdo-de-visita e

tentar conhecer ao maximo a pessoa com quem estéo a lidar. O contrario acontece
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em culturas da Europa-Central, como os alemaes e sui¢os, ou mesmo em culturas
norte americanas como os Estados Unidos ou o Canada, onde o que é realmente
valorizado € o conteudo e resultado final. Os norte-americanos séo de facto muito
informais em termos de negociagdo, sem terem em atencdo as diferencas
hierarquicas que possam existir entre as pessoas presentes, tratando todas as
pessoas pelo nome, o que faz com que os mesmos sintam muita dificuldade ao
negociar com culturas como a japonesa, onde os graus hierarquicos s&o muito

respeitados.

Acuff (2008) diz que o processo de comunicar €, na sua esséncia, muito
simples e basico. Um mensageiro tenta enviar uma mensagem a um receptor. O
mensageiro tem a responsabilidade de mandar a mensagem tao simples quanto
possivel, enquanto a responsabilidade do receptor é ouvir com atencdo. Se a
mensagem enviada pelo mensageiro n&o for devidamente pensada para o receptor
que esta a ouvir, ou seja, for codificada de uma forma em que o receptor vai ter
dificuldades em decifrar a mensagem, o processo de comunicagdo passa de
extremamente simples a um processo muito complexo e por vezes impossivel. A
Figura 6 demonstra um esquema que representa o processo de comunicagédo desde
0 mensageiro até ao receptor. A diferenga entre o que 0 mensageiro quer comunicar
e 0 que o receptor efetivamente recebe chama-se ruido. Quanto maior a diferenca,
maior o ruido. Por vezes o nivel de ruido € tdo grande que pouca parte ou mesmo
nenhuma parte da mensagem passa do mensageiro para o receptor. Se ja a nivel
nacional pode haver problemas de comunicag&o, imagine-se a nivel internacional,
em que o idioma pode ndo ser o mesmo, existindo assim desde logo uma grande
diferenca de comunicag¢ao, sendo necessarios intérpretes ou a utilizagao de idiomas

conhecidos por ambas as partes (normalmente o inglés).
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Transmite Mensagem Recebe

Decodi-
ficagéo

Emissor

Emissor

Canal

Ruido

Feedback

Recebe Transmite

Figura 6 - Comunicagao entre o mensageiro e o recetor

Fonte: Acuff (2008, p.24), adaptado.

Segundo Hall (1976), em termos de comunicagao verbal, existem as culturas

de grande contexto (high-context cultures) e as culturas de baixo contexto (low-
context cultures). Em paises de culturas de high context, tal como a China, cabe
mais ao receptor ouvir e decifrar a mensagem do que ao mensageiro mandar a
mensagem bem descodificada. Isto é, o recetor tem a responsabilidade de perceber
tudo o que o mensageiro disse, ou seja, 0 mensageiro providencia a maior parte da
informag&o, mas cabe ao recetor perceber o que vai implicito na mensagem. Ja o
oposto séo as low context cultures, onde o mensageiro tem a responsabilidade de
comunicar de forma bem explicita, isto para que o recetor que esta a ouvir, perceba
a mensagem sem grande esforgo. Nas low context cultures, as pessoas sao mais
diretas a comunicar. Podemos imaginar numa reunido entre portugueses frases
como “Entdo, em que é que ficamos?” ou “Vamos la a despachar isto!”,
perfeitamente normal quando se faz em Jlow context cultures, mas utilizar esta
mesma forma de comunicar numa reunido com uma high context culture, como por

exemplo no Japéo, pode ser considerado uma atitude agressiva ou desafiadora.
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Na Figura 7 podemos perceber, de uma forma mais simplificada, as

diferengas entre high context cultures e low context cultures.

Fator High Context Culture Low Context Culture
Clareza das Mensagens implicitas Mensagens explicitas,
mensagens com significado entre simples e claras.

linhas.

Falta de controlo e
atribuicao da falha

Aceitagao pessoal das
falhas.

Atribuigao da falha a
outras pessoas.

Uso de comunicagao
nao verbal.

Muita comunicagao nao
verbal.

Mais foco em
comunicacao verbal do
que linguagem corporal.

Expressao de reagao.

Reservada, sem
maiores exposi¢des das
suas opinides.

Visivel, externo, reagao
explicita das suas
opinides.

Coesao e separagao
de grupos

Forte distingao entre
grupos. Separagao clara
entre “nés” e “eles”.
Grande senso familiar.

Conceito flexivel de
grupo. Aceitagao de
novos membros no
grupo quando
necessario.

Lacgos pessoais

Fortes lacos pessoais
com ligac&o a familia e
a comunidade.

Lacgos frageis entre
pessoas com pouco
senso de lealdade.

Nivel de compromisso
as relagoes.

Alto compromisso a
relacdes de longo
prazo. As relagdes sao
mais importantes que
tarefas ou negocios.

Pouca lealdade as
relagbes. Os negocios
sao mais importantes do
que as relagdes.

Flexibilidade de tempo

Tempo é aberto e
flexivel. A construgao do
processo € mais
importante que o
produto final.

Tempo é totalmente
organizado. Produto
final € mais importante
que a construgcao do
processo.

Figura 7 - High context cultures versus Low context cultures

Fonte: http://www.changingminds.org/explanations/culture/hall_culture.htm (25/01/2013), Hall (1990).
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Hall (1990) refere ainda que um aspeto importante da comunicagéo verbal é
o fato de se falar a mesma lingua que a outra parte. Por norma, a lingua universal
dos negocios internacionais € o inglés, tal como sugerem Crystal (1997) e Ammon
(2001). No entanto, aprender a falar a lingua dos paises em que se tem negdcios é
uma excelente mais valia, até porque em muitos casos, os porta-vozes das
empresas falam, geralmente, muito bem inglés, o que ndo quer dizer que a restante
equipa fale. Isto faz com que a comunicagao seja demorada devido a necessidade
de traducédo e que pode nao ser clara para todos. Claro que se uma empresa tiver
algo pontual a ser tratado num pais em que nunca negociou, 0 negociador n&o vai
aprender a lingua do pais em questdo apenas para ir a uma reunidao. Mas se uma
empresa tiver negdcios que requerem que se negoceie e reuna varias vezes com as

pessoas de um certo pais, certamente que aprender o idioma seria muito vantajoso.

A comunicacdo ndo verbal, também conhecida como linguagem gestual ou

corporal, € uma linguagem muito mais importante do que alguns possam pensar. Na
sua esséncia mais basica, serve para que as pessoas comuniquem melhor entre si,
seja através de gestos, expressdes faciais, contato visual, etc.. E um complemento
perfeito a linguagem verbal. Por um lado o mensageiro consegue explicar melhor a
mensagem que quer passar, € consequentemente, o receptor consegue captar a
mensagem com maior facilidade. E importante referir que a nivel de comunicagéo
nao verbal, as culturas podem ser muito diferentes. No Japao as pessoas sao pouco
expressivas, e olhar fixamente nos olhos pode até ser interpretado como um sinal

de desafio.

A nivel de negdcios internacionais, a comunicagao nao verbal pode ser uma
otima ferramenta de apoio, ajudando a os negociadores a passar a mensagem de

uma forma mais exata e precisa.
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Todos os fatores presentes podem ter influéncia nas negociagdes
internacionais. E por isso que é comum para varios autores o facto de ser
fundamental a preparagcdo prévia quando se parte para uma negociagédo
internacional. Como para Bocanera (1997), que diz que ainda que muitos resistam a
acreditar, o desconhecimento do protocolo, as normas e os habitos que rodeiam
uma negociagdo num pais estrangeiro podem comprometer o negdocio mais
rentavel. Uma medida de muita importancia — insistir para que um mugulmano beba
alcool, por exemplo, pode destruir até o mais brilhante dos negdcios. E dificil
estipular regras de cortesia universais; o0 que num pais pode ser um gesto de boa
educacao, noutro pode ser considerado um verdadeiro insulto. Conhecer estas
particularidades de trabalho e, sobretudo, lembrar que, em qualquer parte do
planeta, o senso comum, a elegéncia e a discrigdo s&o pegas chave na hora de

fazer negdcio.

Chang (2003) diz que para que numa negociagéo entre diferentes culturas,
se cada parte quiser compreender o que € que a outra parte quer, € necessario uma
compreensao da cultura da outra parte. Ja segundo Minervini (2008), os fatores
culturais sdo de extrema importancia, isto porque ja houve muitos negécios que nao
se concretizaram devido ao desconhecimento das culturas. Diz mesmo que as
diferengas culturais sdo responsaveis por aproximadamente 50% do sucesso ou

insucesso no que toca a negociagdes internacionais.

Sebenius (2002) diz que os negociadores serdo mais bem sucedidos se
levarem em consideracdo uma série de aspetos relacionados a cultura dos outros
paises, seja consultando a literatura existente, seja conversando com pessoas que

conhegam a cultura em questéo.
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Laurant (1991) diz que quando as negociagdes requerem o conhecimento de
outras culturas, o melhor que ha a fazer é contratar (a prazo ou tempo inteiro)
consultores do pais em questao, isto porque essas pessoas vao facilitar e acelerar o
processo. Hoje em dia, existem varias empresas que tém profissionais das mais

variadas nacionalidades mesmo para este efeito.

Kennedy (1991) diz que o fato de se terem as diferengcas culturais em
consideragao, ndo deve ser visto como um método para se estereotiparem os
negociadores com que se comunica, nem de tentar perceber os seus

comportamentos ao negociar. E simplesmente um preludio para ter em conta as

diferencas, adaptar-se e acomodar-se a elas, quando possivel.

Minervini (2008) diz ser importante fazer um estudo prévio sobre a histéria e
religido do pais das pessoas com quem se negoceia, bem como os seus valores,
protocolos, modos de tomadas de decis&o, linguagem corporal, conceitos de tempo
e espaco, supersticdes, formas de cumprimentar, humor, alimentagao, politica, tons
de conversagao, higiene, cores e o seu significado, valores associados a familia,
vestuario, entre outras coisas, sendo que a importancia de cada um destes aspetos
varia de cultura para cultura. Minervini (2008) diz ainda que a primeira impresséao,
ou seja, a marca pessoal que deixamos no primeiro encontro de uma negociagéao, &

de maxima importancia.

Em suma, numa negociagdo internacional, onde um negociador ja se
encontra em terreno incerto a partida, um negociador ou vai bem preparado e
realmente conhece muito bem a cultura do pais com que vai negociar, ou a

negociagéo pode vir a ter rumos indesejados, e que, dependendo do fator em causa
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(lingua, religido, saudacg&o ou outras manifestagdes culturais) ha inumeros exemplos

de maus entendimentos devido ao desconhecimento da cultura em causa.

Assim é fundamental conhecer a cultura, eventuais diferencas e divergéncias
que possam existir entre as partes em questdo, para que uma negociagédo a nivel
internacional decorra com éxito. No entanto, tdo importante como saber o que €&
preciso ter isso em conta, € saber quais sao os fatores que realmente temos que
abordar, ou seja, quais os temas relevantes para o estudo e analise de uma cultura
diferente. Obviamente que é impossivel conhecer a cultura de um pais na sua

totalidade, por isso ha que filtrar e perceber quais sao os fatores que mais podem

influenciar uma negociacao internacional.
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2.6. Enquadramento de Portugal

Segundo Hofstede (1991), Portugal € um pais com um nivel elevadissimo de
aversao a incerteza, so ultrapassado pela Grécia, e um nivel relativamente baixo de
masculinidade. Como se pode observar na Figura 8, Portugal, tendo em conta estas
duas dimensdes, assemelha-se muito a Guatemala e Uruguai. Ja na Figura 9 pode
comprovar-se que Portugal tem uma distancia ao poder um pouco acima da meédia e
um nivel relativamente baixo de individualismo, podendo ser considerado um pais
mais coletivista. Mais uma vez, Portugal esta préximo do Uruguai, o que faz com

que o Uruguai seja o pais que mais se assemelha a Portugal.
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(31/01/2013) Hofstede (1991)
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Ja Lewis (2001), coloca Portugal como sendo um pais muito multi-ativo,
sendo quase um multi-ativo puro. Assemelha-se a Grécia, Argélia e Chile, tal como

sugere a Figura 10.
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Apesar de estes autores terem enquadrado Portugal nos seus estudos, estes
nao revelam como € que a cultura portuguesa pode afetar a forma de negociagao

dos seus habitantes. Entdo, a questdao que se coloca é: Qual sera a forma de

negociar dos negociadores portugueses? Tanto quanto conseguimos saber, nao

existe nenhum estudo sobre este tema especifico para Portugal, todavia, outros

paises, como a China, EUA e Japéo, ja foram amplamente estudados.

Entre os estudos sobre como as diferencas de culturas dos paises tém
impacto nas negociagdes internacionais, encontra-se o que foi feito por Salacuse
em 1998 sobre como a cultura do pais dos negociadores influencia a sua forma de
negociar. Salacuse (1998) diz que a cultura dos negociadores esta diretamente
relacionada com a sua forma de negociar. Isto quer dizer que existe uma forte

ligacdo entre a cultura de uma pessoa e a sua forma de negociar. Entao, o estilo de
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negociacdo de uma pessoa pode ser, de acordo cm o autor, avaliada através de

uma analise dos comportamentos da pessoa perante varios fatores.

Dado que este estudo demonstrou ser bastante utii ao demonstrar o
comportamento de negociadores de varios paises, julgamos ser pertinente conhecer
em maior pormenor o comportamento do negociador portugués através do mesmo

modelo de analise.

42



3. Modelo de analise

Para responder a questdo de investigacdo, — Qual o perfil do negociador
portugués e como ajuda-lo a preparar-se melhor para uma negociagao
internacional?- julgamos pertinente compreender o comportamento do negociador
portugués em ambiente de negociagao. Para tal, temos que entender como é que o

negociador portugués se comporta perante certos fatores.

Na revisdo da literatura foram analisados varios fatores que podem ter
influéncia em negociagdes, no entanto, existem alguns factores que sdo mais
relevantes que outros. Dentro dos fatores que podem afetar uma negociagéo, foram
escolhidos 10 fatores. Estes 10 fatores sdo os que mais podem influenciar uma
negociacgao, e estes fatores, por sua vez, sao fortemente influenciados pela cultura
dos negociadores. Ou seja, cada cultura, neste caso, cada pais, tem a sua forma de
negociar, pois cada uma tem um comportamento especifico em cada fator. Cada
fator pode variar entre dois extremos. Por exemplo, o primeiro fator, objetivo da
negociagcédo, pode ser o contrato ou o relacionamento. Estes sdo os 10 fatores
escolhidos de forma a tentar perceber qual o comportamento do negociador

portugués:

* Objetivos da negociagao (contrato ou relacionamento) — Quando
se parte para uma negociagao, diferentes culturas mostram ter
diferentes abordagens ou objetivos em relagdo ao objetivo de uma
negociagéo. Por exemplo, para um negociador norte-americano (EUA),
0 objetivo de uma negociacédo é chegar a um acordo, ou seja, fechar
um contrato entre as partes. Ja outras culturas, como a japonesa,

chinesa ou muitas outras culturas asiaticas, consideram que o
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verdadeiro proposito de uma negociagdo ndo € fechar um negdcio,
mas sim a criagdo de uma boa relacdo entre as partes. Para estes,
apesar de um contrato representar uma relacio, a verdadeira esséncia
do negdcio é a relagéo entre as partes.

Atitude de negociagao (win-win ou win-lose) — Um negociador pode
ter uma atitude mais ou menos agressiva, sendo que a atitude pode
variar entre uma atitude win-win e win-lose. Por um lado, podem ter
uma atitude em que a negociagdo € um processo onde ambas as
partes ganham (win-win). Por outro lado, uma atitude mais agressiva e
que acaba um lado a ganhar mais do que o outro (win-lose). O
comportamento associado a primeira atitude € um comportamento
sereno, anti-problematico e colaborador. Ja no segundo caso (win-
lose), o negociador tem um comportamento mais agressivo, o que
pode tornar a negociagdo num confronto, sendo que neste caso, ha
sempre uma parte que sai por cima, ou seja, a ganhar mais do que a
outra. Este fator pode ser decisivo em negociagdes, tanto no bom
como no mau sentido, e é por essa razado que a atitude do negociador
portugués vai ser objeto de estudo.

Estilo pessoal (Formal ou informal) — O estilo pessoal tem a ver com
a forma em que um negociador interage com a outra parte. Esta
provado que a cultura tem um enorme peso no estilo pessoal. Por
exemplo, esta comprovado que os alemaes tém um estilo mais formal
do que os norte-americanos (Hall e Hall, 1990). Um negociador formal
dirige-se a outra parte pelo titulo académico e evita falar da vida

pessoal. Por outro lado, um negociador informal tenta tornar a
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negociagdo mais simples, usando o primeiro nome, tentando sempre
ter uma conversa mais pessoal e amistosa com a outra parte. Vamos
analisar o negociador portugués no ambito do estilo pessoal, porque é
um campo delicado e que € preciso ter cuidado, isto porque partir para
uma negociagdo com um estilo muito diferente da outra parte pode ter
uma influéncia muito negativa. Um comportamento muito informal
numa negociacdo com uma parte formal pode causar estranheza ou
mesmo um mau impacto. Por vezes, estas impressdes sao muito
dificeis de reverter.

Comunicacao (Direta ou indireta) — A comunicagdo é uma parte
essencial para o sucesso de uma negociagdo. Falhas nesta parte do
processo podem levar ao insucesso da negociagdo. Segundo Hall
(1990), negociar com uma “High Context Culture”, que tendem a ter
uma comunicagao mais indireta, € um desafio. A comunicagdo € uma
questdo complexa mesmo quando ocorre dentro de uma mesma
cultura. Quando se trata de comunicacdo entre culturas diferentes,
torna-se ainda mais complexo. As culturas tém modos diferentes de
comunicarem. Ha umas mais diretas, como por exemplo dos norte-
americanos ou dos israelitas, de quem se podem esperar respostas
claras e bem definidas. Ja nas culturas de comunicagdo mais indireta,
como a japonesa ou a francesa, as respostas podem ter algo
escondido nas entrelinhas, sendo por vezes vagas ou pouco intuitivas.
Em termos de negociagdo, a comunicagdo € um fator de grande
importancia, pois se a comunicagcdo entre as partes falha, reduz as

probabilidades de a negociagdo ser bem sucedida. O negociador
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portugués vai ser analisado perante este fator, de forma a perceber se
a sua forma de comunicar é mais, ou menos direta. A partir dai
poderemos perceber como € que o0 negociador portugués deve
proceder quanto a sua forma de comunicar quando vai para uma
negociagao.

Sensibilidade ao tempo (Alta ou baixa) — Outra quest&o ja abordada
na revisdao da literatura, trata-se da forma como as pessoas de
diferentes culturas encaram o fator tempo. E um fato que os alemaes
sao conhecidos pela sua pontualidade enquanto os latinos exatamente
pelo contrario. Os japoneses demoram bastante tempo a negociar
enquanto os norte-americanos sdo bastante mais rapidos. E um fator
que aborda varias vertentes (pontualidade, tempo de tomada de
decisdo ou se 0 processo de negociagao € um processo curto ou mais
demorado). E muito pertinente que o negociador portugués seja
analisado perante o fator tempo. E um ponto que tem de ser bem
preparado quando se vai para uma negociagado internacional. Ha
culturas com uma atitude mais relaxada em relacéo ao fator tempo, no
entanto, para outras, € um fator extremamente importante, podendo a
falta de pontualidade significar o mesmo que falta de profissionalismo,
0 que pode afetar negativamente a confianga existente entre as partes.
Emotividade (Alta ou Baixa) — Este tema esta relacionado com a
cultura mas também com a personalidade das pessoas. Trata-se da
forma como as pessoas, ao negociar, mostram ou nao as suas
emogdes. Os latinos tendem a mostrar as suas emogoes

vigorosamente, enquanto culturas asiaticas, como 0s japoneses,
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tendem a esconder as emocdes. Para muitas culturas, mostrar as
emocodes pode ser visto como sinal de fraqueza, enquanto para outras
pode ser sinal de envolvimento e paixdo. O grau de emotividade do
negociador portugués vai ao diante ser estudado.

Forma de acordo (Geral ou especifica) — Este ponto estda muito
relacionado com o primeiro (contrato ou relacionamento). Os norte-
americanos gostam que os contratos escritos sejam extensos e
prevejam tudo, mesmo situagdes com muito pouca ou mesmo
nenhuma probabilidade de acontecer. Isto acontece porque os
americanos fazem parte de uma cultura que acredita muito no
contrato, e o contrato resume o acordo e a relacdo que tém com a
outra parte. Ja os chineses ou japoneses, preferem um contrato
baseado em principios gerais em vez de regras detalhadas, isto
porque acreditam que a relacdo é a esséncia do acordo entre as
partes. Se algo inesperado acontecer, ambas as partes devem olhar
para a sua relacdo e resolver o problema juntos, e nao resolver
através de clausulas contratuais.

Processo de concordéancia (Bottom-up ou Top-down) — Um acordo
pode ser alcancado de duas formas. Por exemplo, os franceses
gostam de chegar a acordo acordando primeiro em principios e regras
gerais, e a partir dai partir para detalhes (fop-down), tratando-se assim
de um processo mais indutivo do que os norte-americanos, que
gostam de acordar primeiro em detalhes e pontos mais especificos e

dai partir para as generalidades (bottom-up). E importante saber o tipo
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de processo que a outra parte prefere, pois isso pode ser um bom
indicador de que forma abordar a negociagao em si.

* Organizacao da equipa (Um lider ou Consenso de grupo) - Este
tema esta algo relacionado com o individualismo, enquanto dimensao
cultural prevista por Hofstede (1980). As culturas podem basear as
decisbes num unico elemento, normalmente é o lider, cabendo a essa
pessoa a decisdo final de um acordo ou contrato, sendo a pessoa mais
importante do grupo. Ou entdo de uma forma mais coletivista, em que
toda a equipa ou alguns membros se reunem e chegam a um
consenso, e a partir dai chegam a resposta final. E um fator que pode
fazer diferenga, tanto na decisdo como no tempo necessario para
tomar decisbes, visto que uma decisdo em grupo €, normalmente,
mais demorada do que uma decisao feita por um unico elemento.

* Aversao ao risco (Alta ou Baixa) — Hofstede (1980), diz que certas
culturas aceitam mais a incerteza, o desconhecido ou o risco, que
outras (aversdao a incerteza). Durante uma negociagdo, o0s
negociadores podem encarar o risco de diferentes formas, podendo
aceita-lo melhor (Aversao ao risco baixa) ou pior (Aversdo ao risco
alta). Normalmente, as culturas com mais aversao ao risco, tendem a
preferir negociar sempre com as mesmas pessoas e costumam

também dar muito valor a relacdo entre as partes.

Salacuse (1998), realizou um estudo onde elaborou um questionario que teve
como base de construgao estes dez fatores. O questionario foi feito a pessoas de

doze nacionalidades (Alemanha, Argentina, Brasil, China, Espanha, Estados Unidos
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da América, Franca, india, Jap&o, México, Nigéria e Reino Unido). Foram obtidas

310 respostas validas na totalidade.

Apesar de haver inumeros fatores que podem ter influéncia decidiu-se
proceder a aplicagdo do questionario inicialmente desenvolvido por Salacuse em
1998, onde se abordam 10 fatores que foram identificados pelo mesmo autor como

sendo os mais relevantes em termos de negociagao internacional.

A resposta a questéo de investigacdo permite conhecer o perfil do negociador
portugués, o que vai permitir ajuda-lo a preparar uma melhor abordagem a uma
negociagédo internacional. Neste sentido, no questionario a administrar s&o
considerados os 10 factores identificados por Salacuse (1998) e utilizados para
identificar o perfil dos negociadores de outros paises pelo mesmo autor. Nesse
sentido, sera analisada a forma como os portugueses se enquadram em cada um
dos fatores, sendo que existem sempre duas formas distintas de comportamento em
cada fator e sera pedido aos respondentes que se posicionem entre os extremos.

Os fatores de negociagdo sao o objetivo da negociacgéo, a atitude, o estilo pessoal, a

comunicacio, a emotividade, o sentido do tempo, a forma de acordo, o processo de

concordéncia, a organizacdo da equipa e a aversao a incerteza (ver Figura 11).
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Fatores que influenciam a negociagao

Fatores

Objetivo da
negociagao

Estilo
pessoal

Sentido do
tempo

Forma de Processode  Organizagdo  Aversao ao

Atitude acordo concordancia  da equipa risco

Comunicagao Emotividade

Perfil do negociador portugés

Conselhos para uma melhor preparagao de uma negociagao internacional

Figura 11 — Modelo de analise.

Fonte: Autor.
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4. Metodologia

A pesquisa cientifica tem vindo a evoluir. Os pesquisadores procuram

analisar os fendbmenos que ocorrem em diferentes ambitos da ciéncia através de

varios tipos de pesquisa. Passaremos a abordar a classificacdo de pesquisa

quantos aos processos proposta por Alyrio (2008):

Pesquisa Exploratdria - Este tipo de investigacao é realizado em areas

nas quais ha pouco conhecimento acumulado e sistematizado que, por
sua natureza de sondagem nao comporta hipéteses, mas segundo
Beurem (2007) estas hipéteses poderao surgir durante ou ao final da
pesquisa. E caracterizada, para Alyrio (2008), pela existéncia de
poucos dados disponiveis, em que se procura aprofundar e apurar
ideias e a construcéo de hipoteses.

Pesquisa Explicativa - Estuda fatores que determinam a ocorréncia de

determinados fendmenos. Visa identificar os fatores que determinam
ou contribuem para a ocorréncia dos fendmenos. Aprofunda o
conhecimento da realidade porque explica a razdo, o “porqué” das
coisas.

Pesquisa Descritiva - Busca essencialmente a enumeragdo e a

ordenagdo de dados, sem o objetivo de comprovar ou refutar
hipéteses exploratorias, abrindo espago para uma nova pesquisa
explicativa, fundamentada na experimentacdo. Visa descrever as
caracteristicas de determinada populacdo ou fenédmeno ou o

estabelecimento de relagdes entre variaveis. Envolve o uso de
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técnicas padronizadas de coleta de dados: questionario e observagao

sistematica. Assume, em geral, a forma de levantamento.

Nesta dissertagao, o pretendido é analisar o comportamento do negociador
portugués em negociacao, logo, trata-se de uma pesquisa descritiva, que segundo
Segundo Barros e Lehfeld (1986) e Cervo e Bervian (1983), € aquela em que o
pesquisador faz observagdes, regista, analisa e correlaciona fatos ou fenémenos. Ja
Andrade (2002) diz que neste tipo de pesquisa, ndo ha interferéncia por parte do
investigador, ou seja, o investigador ndo manipula o objeto de estudo, procurando
apenas descobrir a frequéncia com que ocorre um fendmeno, a sua natureza,
caracteristicas, causas, relagbes e conexdes com outros fendmenos. Para Gil
(1999) uma pesquisa descritiva pretende descrever caracteristicas de uma
determinada populagcdo ou fendbmeno ou, ainda, o estabelecimento de relagbes
entre as variaveis. Neste caso, o que é pretendido € perceber e descrever as

caracteristicas do negociador portugués.

Para levar a cabo o estudo do negociador portugués, é necessario recolher

informag&o sobre o mesmo.

Yin (2009, p.106), considera que as entrevistas sao “as mais importantes
fontes de informacio”. Isto porque a maioria dos estudos sdo sobre assuntos
relacionados com pessoas. Yin (2009, p.108) diz ainda que “entrevistados bem
informados podem fornecer percepgdes sobre assuntos e eventos, mas também
fornecer informacao sobre assuntos anteriores, fornecendo assim informacao para

identificar outras importantes fontes que podem ser relevantes.”

Cohen, Manion e Morrison (2007: 351) referem que a entrevista de estudo

pode ser usada:
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e Como principal meio de recolha de informagao relacionada com os
objectivos da investigagéo;
* Para testar ou sugerir novas hipéteses;
* Conjuntamente com outros métodos de investigacéo:
o Para investigar resultados inesperados;
o Para validar outros métodos; e
o Para aprofundar as motivagdes dos respondentes as razdes

para terem respondido da forma que o fizeram.

Ghiglione e Matalon (1978: 85) referem aproximadamente as mesmas

utilizagdes, no entanto, com uma nomenclatura diferente da anterior:

* Controlo;
* Verificagao;
* Aprofundamento; e

* Exploragéo.

No entanto, existem diversos tipos de entrevista. Ghiglione e Matalon (2001)
apresentam quatro tipos de entrevista: entrevista ndo diretiva; entrevista
semidiretiva; questionario aberto e questionario fechado. Yin (2009), por outro lado,
refere trés tipos de entrevistas: as em profundidade; focused interviews e entrevistas

com perguntas mais estruturadas que se assemelham a um questionario.

A técnica de recolha de dados nesta dissertacdo € um questionario fechado,
onde as perguntas e as respostas sao definidas antecipadamente. As respostas séo
fixas e os respondentes tém apenas de escolher uma das respostas pré-definidas. A
analise dos dados torna-se assim bastante simples, podendo ser analisados de uma

forma rapida, permitindo comparagdes diretas com outros resultados. A amostra é
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constituida por portugueses que tém ou ja tiveram experiéncia em negociagao
internacional. A ideia é tentar entender como é que o negociador portugués se

comporta, normalmente, numa negociagao internacional.

A escolha de um questionario foi feita por duas razdes. Primeiro porque é um
estudo que da continuidade a um outro ja feito e que utilizou exatamente 0 mesmo
método, porém, sem a ajuda tecnologica. Segundo porque é uma técnica simples e
pratica, visto poder recorrer-se a tecnologias para atingir as pessoas desejadas para
responder. O estudo original, feito por Salacuse (1998), foi feito para diversos
paises. Entre esses paises estdo os EUA, Japao, Reino Unido, Espanha e Franca.
No entanto, Portugal, ndo faz parte da lista. O questionario vai permitir que Portugal
faca parte da lista, e por consequéncia, o estudo mais concreto sobre o negociador
portugués em ambiente de negdcios internacionais. Uma vez analisado o perfil do
negociador portugués, poder-se-a compara-lo aos perfis dos negociadores dos
outros paises, de forma a perceber as convergéncias e divergéncias entre eles. A
partir da comparagado entre os perfis, serdo produzidos alguns conselhos de
comportamento ao negociador portugués, dependendo do pais com que vai

negociar.

O questionario € composto por dez questdes-chave mais trés questdes de
caracter demografico. Cada uma das dez questdes principais € sobre um fator
assinalado por Salacuse (1998), como sendo um dos dez fatores que tem mais
influéncia numa negociagao internacional. No inicio de cada pergunta, existe uma
breve explicacdo de cada fator, de forma a enquadrar melhor os respondentes e
evitar mas interpretacdes. As respostas as questdes principais sdo fechadas, de
escolha multipla, em que, num continuo de 1 a 10, o 1 esta totalmente em acordo

com um extremo e o 10 esta totalmente de acordo com o extremo oposto. Para
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além das questdes principais, os inquiridos forneceram ainda a idade, profissao e

SeXo.

Pretendia-se que os inquiridos fossem pessoas que ja tiveram, ou ainda
tinham, experiéncia no campo da negociagao internacional, de forma a credibilizar
os resultados. Para tal, um texto introdutério foi incluido no questionario, realgando
que s6 deveriam responder ao questionario pessoas com experiéncia em
negociacgao internacional. O questionario chegou aos inquiridos através de pessoas-
chave (professores universitarios e outros profissionais em contexto internacional),
gue por sua vez enviaram a pessoas com experiéncia em negociagao internacional.

A amostra foi por isso uma amostra por conveniéncia.

As respostas dadas pelos inquiridos refletem as suas experiéncias em
negociacgao internacional. No estudo original, Salcuse (1998) obteve um total de 310
questionarios respondidos, sendo que o estudo foi feito para doze paises. Para este

estudo conseguiram-se 60 questionarios validos.

A amostra foi composta por 36 individuos do sexo masculino e 24 do sexo
feminino. As idades variaram entre os 24 e mais de 50 anos, fazendo parte dos mais
variados sectores de atividade, sendo a maior parte deles da area de gestéo,

marketing e também do direito.
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5. Resultados do estudo

Numa primeira fase, optamos por mostrar os resultados originais, publicados
por Jeswald Salacuse (1998), juntamente com os resultados obtidos neste estudo (a
cinza), enquadrando assim Portugal no estudo original, permitindo assim uma
primeira analise. Na segunda fase pretendia-se, tendo em conta os resultados,
tracar o perfil do negociador portugués, e assim, fazer uma analise fator a fator.
Fazendo a analise, daremos posteriormente conselhos ao negociador portugués

sobre como proceder em contexto de negociagao internacional.

Para uma melhor interpretacdo dos resultados, fica aqui uma explicagao do
resultado do primeiro exemplo (Objetivo da negociagédo). Através da analise das
respostas dadas nos questionarios, chegou-se a conclusdo que 37% dos
portugueses focam-se mais no contrato. No caso espanhol, sdo 73% os

negociadores que dao mais preferéncia ao contrato do que a relagéo.

Vejamos entdo os resultados obtidos em cada uma das variaveis:

A. Objetivo da negociacao

Através da analise da Figura 12, podemos perceber que Espanha, Franga e
Brasil sdo paises que se orientam mais para o contrato, ao contrario da india e
Portugal, que s&o paises mais orientados para a construgdo de um bom

relacionamento entre as partes.

Objectivo da Negociacdo
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Figura 12 - Fator Negociacao: Objetivo da Negociacao

Fonte: Salacuse (1998, p. 235) adaptado e atualizado de acordo com o presente estudo
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B. Atitude

Na Figura 13 podemos ver que 100% das respostas dadas pelos japoneses
em relagdo a atitude foram do tipo win-win. Espanha e Brasil assumem-se com uma
atitude com maior tendéncia para win-lose. Grande parte dos negociadores

portugueses e franceses (80%), tém uma atitude win-win.

Atitude
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Figura 13 - Fator Negociacao: Atitude

Fonte - Salacuse (1998, p. 235) adaptado e atualizado de acordo com o presente estudo

C. Estilo pessoal

Quanto a avaliagao do estilo pessoal dos negociadores (Figura 14), os EUA e
Franca destacam-se como os paises mais informais, sendo os mais formais da lista
a Nigéria e a Espanha. Portugal, por sua vez, apresenta-se como um pais pouco
formal em termos de resultados individuais. No entanto, quando enquadrado no
estudo global, é dos paises mais formais da lista, apresentando-se como o 5° mais

formal.
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Estilo Pessoal
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Figura 14 - Fator Negociacao: Estilo Pessoal

Fonte - Salacuse (1998, p. 235) adaptado e atualizado de acordo com o presente estudo

D. Comunicacéao

Nos resultados relativos a comunicagao (Figura 15), o Jap&do apresenta-se

COmMo O pais com a comunicagdo mais indireta, sendo os paises com comunicagao

mais direta a Espanha, o México e a Nigéria. Apenas 13% dos portugueses

responderam ter uma comunicagao indireta, mas tal com acontece no ponto acima,

apesar de 13% ser um valor baixo, € alto tendo em conta a totalidade dos paises da

lista.

Comunicacgdo
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Figura 15 - Fator Negociacdo: Comunicagao

Fonte - Salacuse (1998, p. 235) adaptado e atualizado de acordo com o presente estudo

E. Sentido do tempo

Os resultados originais de Salacuse (1998) para este fator especifico, sentido

do tempo (Figura 16), foram os que mais divergiram da literatura. O facto da

Alemanha se apresentar como um pais com um sentido de tempo baixo, e um pais

como o Brasil se apresentar como o pais com o sentido de tempo mais elevado séo
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resultados que sdo, no minimo, discutiveis. Salacuse (1998) disse que a raz&o pela
qual os resultados fugiram a literatura pode estar relacionado com o fato de alguns
inquiridos nao terem interpretado a questdo da forma mais correta, visto o préprio
fator poder ter varias interpretacdes diferentes. No entanto, existem resultados que
sao suportados pela literatura, como o caso do Reino Unido, que tem um sentido do
tempo elevadissimo. Portugal apresenta-se como o pais com o sentido do tempo

mais baixo na escala.

Sentido do tempo
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Figura 16 - Fator Negociacao: Sentido do Tempo

Fonte - Salacuse (1998, p. 235) adaptado e atualizado de acordo com o presente estudo

F. Emotividade

Segundo a Figura 17, que apresenta os resultados relativos a emotividade,
mostra que as primeiras quatro posi¢des de emotividade elevada sdo ocupadas por
paises latinos (Brasil, Argentina, México e Espanha), o que é fortemente previsto
pela literatura. Lewis (2001) diz que o Brasil, o México e Espanha sao paises multi-
ativos, e os paises multi-ativos sdo muito emotivos. Segundo Lewis (2001), também
nao existem grandes surpresas quanto aos paises que menos mostram as emogoes
(Japdo, Reino Unido e Alemanha). Portugal, também referido por Lewis (2001)
como sendo um pais multi-ativo, encontra-se como o 6° pais com emotividade mais

elevada, com 72% das respostas a apontarem para uma emotividade alta.
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Emotividade
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Figura 17 - Fator Negociacdo: Emotividade

Fonte - Salacuse (1998, p. 235) adaptado e atualizado de acordo com o presente estudo

G. Forma de acordo

A Figura 18, representa os resultados obtidos no que toca a forma de acordo.
O Japao, tal como a literatura sugere, aparece na primeira posi¢ao, ou seja, € o pais
que mais baseia a sua forma de acordo em principios gerais e ndo em detalhes. Ja
o Reino Unido destaca-se na ultima posi¢ao, confiando mais nos detalhes presentes
no contrato. Portugal, apesar de a maioria das respostas apontarem para uma forma
de acordo mais baseada nos detalhes, apresenta-se, dentro da lista, como o 4° pais
gue mais baseia a sua forma de acordo em principios gerais, estando mais proximo

da forma de acordo japonesa do que da britanica.

Forma de Acordo
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Figura 18 - Fator Negociacdo: Forma de Acordo

Fonte: Salacuse (1998, p. 235) adaptado e atualizado de acordo com o presente estudo
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H. Processo de concordancia

Quanto ao processo de concordancia (Figura 19), a india, a Argentina e
Portugal sdo os paises que mais se seguem pelo modelo top-down, enquanto o

Japao, Brasil e México sdo os que mais tém se seguem pelo processo bottom-Up.

Processo de Concordincia
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Figura 19 - Fator Negociacdo: Processo de Concordancia

Fonte - Salacuse (1998, p. 235) adaptado e atualizado de acordo com o presente estudo

I. Organizacdo da equipa

A Figura 20 destaca o Brasil como sendo o pais que mais baseia a tomada
de decisdo numa unica pessoa (Lider), enquanto a Franga se destaca como o pais

que mais decide em equipa. Portugal € um pais que baseia as tomadas de decisao

mais em equipa do que numa so pessoa.

Organizagdo da Equipa
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Figura 20 - Fator Negociacdo: Organizacao da Equipa

Fonte: Salacuse (1998, p. 235) adaptado e atualizado de acordo com o presente estudo
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J. Aversao ao risco

Tal como Hofstede (1991) sugere, Portugal € um pais com grande averséo
ao risco, sendo um pais muito cauteloso. 60% das respostas apontam para uma

grande aversdo a incerteza. A india e Franga estdo nas posigdes que sugerem

menor aversao ao risco. (Ver Figura 21)

Aversdo ao Risco
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Figura 21 - Fator Negociacao: Organizacao da Equipa

Fonte:Salacuse (1998, p. 235) adaptado e atualizado de acordo com o presente estudo

Feito o enquadramento de Portugal no estudo original, podemos entédo
proceder a segunda fase, que consiste em tracar o perfil do negociador portugués.

Para o conseguir, os resultados obtidos através dos questionarios foram tratados

para que se apresentassem de uma forma mais reativa visualmente.
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Portugal

Objectivo -
Contrato
- 100 . .
Aversio ao Atitude Win-
risco Alta 80 Win
L 60
Organlz.agao 40 Estilo pessoal
de equipa -
. Formal
Lider
===Portugal
Processo de C .
o omunicac¢do
concordancia .
Indirecta
Top-Down
Forma de Sentido do
acordo Geral tempo Baixo

Emotividade
Alta

Figura 22— Perfil do Negociador Portugués

Fonte: Autor

Para se tragar o perfil do negociador portugués, foi criado um grafico (Figura
22), permitindo uma melhor analise dos resultados obtidos através dos
questionarios, e também para fazer uma comparagdo com os restantes paises de

uma forma mais simples.

O Figura 22 representa o comportamento dos negociadores portugueses face
aos dez fatores sugeridos por Salacuse (1998). Os resultados baseiam-se nos
resultados obtidos através dos questionarios. Segundo os resultados, podemos

dizer que estas sdo as caracteristicas dos negociadores Portugueses:

* Tém como objetivo de negociagao a relagao;
* A atitude de negociagao é claramente win-win;
* Apesar de apenas 40% dos inquiridos terem respondido que o seu estilo

pessoal é formal, Portugal é, ainda assim, dos paises mais formais;
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e E um pais com uma comunicagao direta. Todavia, dos paises presentes no
estudo, é dos que tem um nivel de comunicacao indireta mais elevado, sendo
apenas ultrapassado pelo Jap&o, China e india;

* Tem o sentido do tempo mais baixo da lista;

« E um pais onde n&o se escondem as emogdes, tendo uma emotividade alta;

* Tem uma forma de acordo especifica, no entanto, ndo € dos paises com do
topo da lista em termos de forma de acordo especifica;

* Quanto ao processo de concordancia, Portugal € claramente top-down;

« E um pais bastante coletivista, em que as decisdes sdo feitas mais em grupo

do que focadas apenas numa pessoa (Lider); e

e Tém um elevado nivel de aversao a incerteza.

Portugal tem uma caracteristica que se sobressai mais. E o pais com o

sentido do tempo mais baixo da lista. Apesar de ja ter sido explicado que os

resultados do estudo original poderem ter sido influenciados por ma interpretagao
por parte dos inquiridos, ndo invalida o facto de Portugal ter um sentido de tempo
bastante baixo. Quer isto dizer que os negociadores portugueses, quando forem
negociar com negociadores de paises com alto sentido de tempo, como por
exemplo com o Reino Unido, deveriam preparar-se previamente de modo a terem
mais cuidado com esse factor e respeitar a outra parte. Deveriam fazer um esforgo
para acompanhar, ou pelo menos tentar chegar a um meio termo confortavel entre
os dois modos opostos de enfrentar o fator tempo, evitando assim problemas que se
possam criar e aumentando a probabilidade de sucesso da negociagao.

Em termos de objetivo de negociagdo, o negociador portugués opta

claramente pela tentativa de criacdo de relacado entre as partes. Isso € 6timo quando
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a outra parte também valoriza a relacdo. Nesses casos, a probabilidade da
negociacdo ser bem sucedida € grande, pois é feita por duas partes que tém o
mesmo objectivo, uma relagdo longa e prospera, tendo uma visdo a longo-prazo. No
entanto, se o objetivo da outra parte for o contrato, o negociador portugués deve ter
em conta que o que a outra parte devera querer os resultados rapidos e a curto-
prazo.

Segundo os resultados obtidos, Portugal € um pais onde os negociadores
tém uma atitude que tende mais para win-win. Se a outra parte tiver o mesmo tipo
de atitude, e melhor, tiver a relagdo como objetivo de negociagéo, certamente que a
negociagédo tem altas probabilidades de ser bem sucedida. Por outro lado, se a
atitude da outra parte for win-lose, o negociador portugués devera ser, também ele,
um pouco mais agressivo. Se a atitude ndo mudar, pode correr o risco de perder na

negociagao.

Quanto ao estilo pessoal, Portugal tende para o estilo informal (60%), mas
mesmo assim é o 5° pais mais formal da lista constituida por 13 paises. Neste
ponto, 0 negociador portugués tem de se prevenir e partir para a negociagao com
cuidado. O estilo pode variar de negociador para negociador. Caso n&do se conheca
o estilo de negociagdo da outra parte, deve deixar a outra parte dar inicio a
negociacéo, de forma a analisar o estilo e tentar adaptar-se. Independentemente do
estilo da outra parte, convém dirigir-se as pessoas com quem se negoceia da
mesma forma que se dirigem a nos, seja pelo nome, seja pelo titulo académico.

Os resultados mostram que, tal como os restantes paises da lista original,
Portugal tem uma forma de comunicacdo direta. Se um negociador portugués
negociar com alguém que possa ter uma comunicagdo mais indireta, devera ndo s6

tentar ser um pouco menos direto, como também ter cuidado com a forma como
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interpreta aquilo que a outra parte diz. Se o negociador portugués for muito direto ao
comunicar com um negociador que seja menos direto, este ultimo pode considerar o
negociador portugués demasiado agressivo, o que pode nao ser bom para o
sucesso da negociagao.

Em termos de emotividade, 72% das respostas a evidenciaram que o0s
negociadores portugueses sao muito emotivos em negociagdo. Quando forem
negociar com pessoas menos emotivas, o melhor € tentar conter as emogdes. Se
nao as esconder, as emogdes que devem passar devem ser sempre positivas,
garantindo um comportamento de um negociador racional (ndo emotivo) ou um
negociador positivo (emogdes positivas).

Quanto a forma de acordo, ou seja, a forma com que o negocio € fechado, os

negociadores portugueses, tendem ligeiramente para uma forma de acordo mais
especifica, ou seja, com contratos mais extensos, de forma a prever tudo. No
entanto, s6 o Japdo, Alemanha e a india é que tém valores que tendem mais para a
forma de acordo geral. A forma especifica € indicada para novos negdcios, quando
a forma de negociar da outra parte ainda é desconhecida, isto €, quando estamos a
negociar com uma parte pela primeira vez. Nesses casos, como medida defensiva,
as partes fazem um acordo através de um contrato especifico, com clausulas a
prever as mais variadas situacdes. A medida que vamos conhecendo a outra parte,
e tendo em conta a progressao de negdcios feitos com a mesma, poder-se-a partir
para uma forma mais geral, baseando o acordo em principios gerais, demonstrando
assim uma mutua confianga. Nao é de estranhar que a forma de acordo esteja muito
relacionada com o objectivo de negociagao.

Segundo o estudo, os negociadores portugueses preferem um processo de

concordancia top-down. Quer isto dizer que os portugueses preferem discutir
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primeiro 0s principios gerais do acordo, e dai partir para os detalhes do mesmo,
tratando-se assim de um processo dedutivo. Porém, a outra parte pode ter outro
método, um processo mais indutivo, onde sao discutidos e acordados muitos
detalhes, até que se chega a um acordo final. Ha que ter em atengcdo o método de
processo de concordéancia, pois nem todos gostam de construir um acordo de igual
forma.

No que toca a organizacéo da equipa e como esta toma decisdes, Portugal &

um pais que tende para as tomar em grupo. Tomar decisbes em grupo podera ser
bom para ter multiplos pontos de vista em perspectiva. No entanto, decisbes em
grupo costumam demorar bastante tempo, o que quer dizer que pode atrasar as
negociagbes. Casos em que as negociagdes requeiram decisdes rapidas, deveria
ser mandado um negociador com autonomia para tomar certas decisées sozinho, e
nao em grupo.

Portugal € um pais onde os negociadores tém um elevado indice de aversao
ao risco. Durante uma negociagdo, da mesma maneira que ndao se devem mostrar
emogdes negativas, ndo se deve mostrar receio ou desaprovar qualquer ato de
risco. Isso pode levar a outra parte a pensar que o negociador tem medo e vai

sempre querer jogar pelo seguro. Deve-se ser cauteloso, mas nunca mostrar medo.

Em resumo, o negociador portugués, tal como todos os negociadores de
outros paises, tem um estilo proprio de negociar. Algumas carateristicas estdo bem
vincadas, como a aversao ao risco e o sentido do tempo, enquanto noutras o
negociador portugués esta mais proximo da média. Em cada um destes fatores, o
negociador portugués pode tentar antecipar o comportamento da outra parte,
adaptando assim o seu proprio comportamento para que a negociagdo possa

decorrer com menos divergéncias, aumentando assim as hipoteses de sucesso.
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Nao faz sentido um negociador portugués ser muito emotivo quando vai negociar
com alguém que seja pouco ou nada emotivo. N&o é prudente chegar atrasado ou
falhar um prazo ao negociar com alguém com um elevado sentido de tempo. S&o
estas diferengcas que o negociador precisa de antecipar e analisar para que possa

adaptar o seu comportamento para um modo mais convergente com a outra parte.
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6. Conclusao e consideragoes Finais

Esta dissertacdo teve como principal objetivo perceber o comportamento do
negociador portugués numa negociagao. Para chegar ao pretendido, foi utilizado
como base o estudo de Salacuse (1998), onde ja outros negociadores de diversas
nacionalidades tinham sido objeto de estudo. No entanto, Portugal n&o fazia parte

da lista de Salacuse (1998).

De forma a conseguir perceber o comportamento que o negociador portugués
tem em negociagcdo, o estudo consistiu num questionario onde os negociadores
portugueses responderam a perguntas sobre 10 fatores, que segundo Salacuse

(1991), tém muita relevancia numa negociacao.

Os resultados obtidos permitiram uma analise individual de cada fator,
permitindo assim uma comparagao com os restantes paises da lista, e também uma
analise geral, o que permitiu fazer o perfil do negociador portugués. A partir das
comparagoes feitas, percebeu-se de imediato que Portugal diverge, em muitas
caracteristicas, de outros paises, entre os quais, paises que muitos podem pensar

que sao muito semelhantes, como Espanha e Brasil.

Desta forma, depois da analise dos resultados e de desvendar o perfil do
negociador portugués, foram retiradas ilagdes sobre como preparar e abordar uma
negociacéo, tendo em conta cada fator. E essencial entender a outra parte para que
se possa preparar e abordar uma negociagao internacional, isto para que esta corra
com o minimo de imprevistos. Situagdes constrangedoras podem perfeitamente ser

evitadas, aumentando assim a possibilidade da negociagao ser bem sucedida.

Para além do perfil do negociador portugués, foram também elaboradas
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breves comparagdes entre Portugal e os restantes paises presentes no estudo
original feito por Salacuse (1998). Nessas comparagdes estdo realgcadas as

principais semelhancas e divergéncias entre Portugal e os restantes paises (Anexo).

Este estudo da uma nocdo do comportamento dos portugueses em
negociagéo, no entanto ha que ter em conta que existem muitos outros fatores que
podem influenciar uma negociagdo. Alguns foram abordados na revisdo da
literatura, como a utilizagdo do humor e religido, sendo este ultimo um fator que
qualquer negociador tem de respeitar. No entanto, existem outros que n&o estao
presentes nesta dissertacdo, como o significado das cores, comidas e bebidas,
ofertas e presentes, mas que também merecem atencdo antes de se partir para

uma negociagao internacional.
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8. Anexos

Comparacéo de resultados

Portugal Vs Japao

Portugal Vs Japao
Objectivo -
Contrato
Aversido ao 100 Atitude Win-

risco Alta Win

80

Organizacao de
equipa - Lider

Estilo pessoal
Formal N
em==[apio
Processo de @m==Portugal

A s Comunica¢ao
concordancia

Top-Down Indirecta
Forma de Sentido do
acordo Geral tempo Baixo

Emotividade
Alta

Figura 23 — Portugal Vs Japao

Fonte: Autor

Portugal e Japao diferem sobretudo no sentido do tempo, no processo de
concordancia e na emotividade. Os negociadores portugueses demonstram
bastante mais os sentimentos que os negociadores japoneses. Nota-se uma forte
presenca de um processo de concordancia Top-down nos negociadores lusos face
aos negociadores niponicos. Os japoneses tém um sentido do tempo altissimo, ao
contrario dos portugueses. A principal semelhancga entre os dois paises € a forma de

acordo, em que ambos tém os valores mais proximos da forma Geral. (Figura 23)
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Portugal Vs China

Portugal Vs China
Objectivo -
Contrato
Aversido ao 100 Atitude Win-
risco Alta 80 Win

Organizagao Estilo pessoal

de equipa -
Lider Formal China
Processo de @m==Portugal

A Comunicacao
concordancia

Top-Down Indirecta
Forma de Sentido do
acordo Geral tempo Baixo

Emotividade
Alta

Figura 24 — Portugal Vs China

Fonte: Autor

Podemos observar que em diversos fatores (Objetivo, Atitude, Estilo Pessoal,

Comunicagao e Emotividade), os dois paises tém valores muito proximos. Tanto um

como outro preferem uma relagdo ao contrato, uma atitude win-win, uma

formalidade elevada e um nivel de comunicacdo indireta também elevado®. As

principais diferencas estdo no sentido do tempo, em que a China tem bastante mais

alto que Portugal e na aversao ao risco, onde os chineses, em comparagdo com 0s

portugueses, arriscam mais quando fazem negocios. (Figura 24)

2 Dentro dos paises envolvidos no estudo.
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Portugal Vs Franca

Portugal Vs Franga

Objectivo -
Contrato

Aversido ao 00 Atitude Win-
risco Alta Win

Organizacdo de Estilo pessoal

equipa - Lider Formal
@m===Franga
Processo de . @===Portugal
Ao Comunicagdo
concordancia .
Indirecta
Top-Down
Forma de Sentido do
acordo Geral tempo Baixo
Emotividade
Alta

Figura 25 - Portugal Vs Francga

Fonte: Autor

As principais diferengcas entre Portugal e Frangca sdo o objetivo da
negociagao, onde os franceses apontam mais para o contrato, e a aversao ao risco,
o que os franceses tém um indice muito baixo (0 mais baixo da lista). Por outro lado,
sao muito semelhantes em termos de atitude, sentido do tempo e processo de

concordancia. (Figura 25)
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Portugal Vs india

Portugal Vs India
Objectivo -
Contrato
Aversido ao 00 Atitude Win-
risco Alta Win
Orgamz_a(;ao Estilo pessoal
de equipa -
. Formal .
Lider a1 dia
Processo de L em==Portugal
A Comunicacao
concordancia .
Indirecta
Top-Down
Forma de Sentido do

acordo Geral tempo Baixo

Emotividade
Alta

Figura 26 Portugal Vs india
Fonte: Autor

A india é o pais que tem mais semelhancas com Portugal. E muito parecido
com Portugal em termos de atitude, comunicagéo, sentido do tempo, forma de

acordo, processo de concordancia e organizagao da equipa. No entanto, divergem

muito em termos de aversao ao risco. (Figura 26)
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Portugal Vs Argentina

Portugal Vs Argentina
Objectivo -
Contrato
Aversdo ao 100 Atitude Win-

risco Alta Win
Orgamz.agao Estilo pessoal
de equipa -
. Formal .
Lider @m=m Argentina
Processo de L« e===Portugal
A Comunicacao
concordancia :
Indirecta
Top-Down
Forma de Sentido do

acordo Geral tempo Baixo

Emotividade
Alta

Figura 27 — Portugal Vs Argentina

Fonte: Autor

A Argentina e Portugal sdo muito parecidos em atitude, estilo pessoal e
processo de concordancia. Em termos de emotividade, apesar de ambos terem
valores elevados, a Argentina é o pais com o segundo valor mais alto, sendo
apenas ultrapassado pelo Brasil (Portugal tem a quarta posi¢céo). Diferem bastante
em aversdo ao risco, sentido do tempo, forma de acordo e em organizagdo da

equipa. (Figura 27)
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Portugal Vs EUA

Aversao ao

Organizagao
de equipa -
Lider

Processo de
concordancia
Top-Down

Forma de
acordo Geral

Portugal Vs EUA

Objectivo -
Contrato

Emotividade
Alta

Atitude Win-

Estilo pessoal

Formal
L e===Portugal
Comunicac¢ao
Indirecta
Sentido do

tempo Baixo

Figura 28 — Portugal Vs EUA

Fonte: Autor

Os EUA e Portugal tém muitas divergéncias na arte de negociar. Destacam-
se o estilo pessoal, (EUA sdo muito menos formais), a comunicagao (apesar de os
valores serem todos muito proximos), o sentido do tempo, a forma de acordo, o

processo de concordancia, a organizagéo da equipa e a averséo ao risco. As unicas

parecengas sdo mesmo a atitude e a emotividade. (Figura 28)
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Portugal Vs Reino Unido

Portugal Vs Reino Unido

Objectivo -
Contrato
0

Aversio ao Atitude Win-

risco Alt Win
Orgamz.a(;ao Estilo pessoal
de equipa -

. Formal
Lider
Processo de
concordancia
Top-Down

Comunicacado
Indirecta

Forma de Sentido do
acordo Geral tempo Baixo

Emotividade
Alta

em==Reino Unido

e===Portugal

Figura 29 — Portugal Vs Reino Unido

Fonte: Autor

Fazem-se notar bastante os pontos em que Portugal e o Reino Unido sdo
diferentes. A oObvia elevada sensibilidade ao tempo dos britdnicos salta a vista,
contrastando com a pouca sensibilidade dos portugueses. Para alem do sentido do
tempo, divergem ainda em emotividade, forma de acordo, organizagdo de equipa,

aversao ao risco e atitude. Apenas em estilo pessoal e comunicagio os valores sédo

bastante proximos. (Figura 29)
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Portugal Vs México

Portugal Vs México

Objectivo -
Contrato

Aversdo ao Atitude Win-

Organizacdo
de equipa -
Lider

Estilo pessoal
Formal L.
em—Meéxico
Processo de @m==Portugal
concordancia

Top-Down

Comunicac¢ao
Indirecta

Sentido do
tempo Baixo

Forma de
acordo Geral

Emotividade
Alta

Figura 30 — Portugal Vs México

Fonte: Autor

O México é o pais, juntamente com Espanha e Nigéria, onde os
negociadores tém o estilo de comunicagado mais direto. Portugal, por sua vez, tem o
quarto valor mais alto de comunicacgao indireta. Divergem também em larga escala
em atitude, forma de acordo, processo de concordancia e organizagdo da equipa,
em que o México, a par da China, tem o segundo valor mais baixo de consenso em

equipa. (Figura 30)
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Portugal Vs Brasil

Portugal Vs Brasil

Objectivo -
Contrato

Aversao ao 100 Atitude Win-

risco Alta Win
Organlz.ac;ao Estilo pessoal
de equipa -
. Formal
Lider @ Brasil
Processo de L @m==Portugal
A Comunicacdo
concordancia .
Indirecta
Top-Down
Forma de Sentido do
acordo Geral tempo Baixo
Emotividade
Alta

Figura 31 — Portugal Vs Brasil
Fonte: Autor

Portugal e Brasil, ao contrario do que muitos possam pensar, sdo muito
diferentes quando negoceiam. Sao parecidos apenas na comunicagdo e na

emotividade, e mesmo neste ultimo fator, o Brasil tem um valor bastante superior,

apesar de terem os dois niveis de emotividade alta. (Figura 31)
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Portugal Vs Espanha

Portugal Vs Espanha

Objectivo -
Contrato
0

Atitude Win-

risco Alta Win
Orgamz.a(;ao Estilo pessoal
de equipa -
: Formal
Lider em==Espanha
Processo de L e===Portugal
Al s Comunicac¢ao
concordancia .
Indirecta
Top-Down
Forma de Sentido do
acordo Geral tempo Baixo
Emotividade
Alta

Figura 32 — Portugal Vs Espanha

Fonte: Autor

Portugal e Espanha convergem no estilo pessoal, na emotividade e na
aversao ao risco. Por outro lado, as diferengas sdo notaveis quando falamos em

termos de objetivo de negociacao, atitude e sentido do tempo. (Figura 32)
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Portugal Vs Alemanha

Portugal Vs Alemanha
Objectivo -
Contrato
Aversao ao 8 Atitude Win-
risco Alt Win
Orgamz.agao Estilo pessoal
de equipa - Formal
Lider @ Alemanha
Processo de L @m==Portugal
N Comunicacdo
concordancia .
Indirecta
Top-Down
Forma de Sentido do
acordo Geral tempo Baixo
Emotividade
Alta

Figura 33 - Portugal Vs Alemanha
Fonte: Autor

Tirando o fato de serem parecidos na forma de acordo e alguma parecenga
na forma de comunicar, Portugal e Alemanha sao muito diferentes, principalmente

na atitude, objetivo da negociagdo, emotividade, processo de concordancia e

aversao a incerteza. (Figura 33)
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Portugal Vs Nigéria

Portugal Vs Nigéria

Objectivo -
Contrato

risco Alta Win

Organizacdo Estilo pessoal

de equipa - Formal .
Lider —ngerla
Processo de @m==Portugal

Comunicac¢ao

concordancia .
Indirecta

Top-Down

Forma de entido do
acordo Geral

Emotividade
Alta

Figura 34 - Portugal Vs Nigéria

Fonte: Autor

Tirando a organizagao da equipa, Portugal e Nigéria ndo tém qualquer ponto
em comum, ou pelo menos que se aproximem consideravelmente para que se
possa dizer que sejam parecidos. As maiores diferengas sao claramente a atitude, o
sentido do tempo, a forma de acordo, o processo de concordancia e a aversado a

incerteza. (Figura 34)
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Inquérito-questionario

10 Factores que influenciam a negociagao

Este inquérito é confidencial e anénimo. E destinado a todas as pessoas que ja participaram numa negociagio
em gque pelo menos um interveniente era estrangeiro. Se ndo é o seu caso, por favor reenvie o link a pessoas

que conhega.

E composto por 10 questdes. Cada questio representa um fator que tem influéncia na negociagéio. Cada fator
pode variar entre dois pdlos.

De acordo com cada fator a seguir indicado, posicione-se em relagéo 4 sua forma de fazer negécios.
Uma explicagéo simples é facultada em relagdo aos extremos de um continuo de 10 pontos em relagédo aos
quais gostariamos de conhecer a sua opgdo em termos de negociagdo.

Obrigado!

1. Objetivo da negociagéo - Contrato ou Relagédo?
CONTRATO - O objetivo & sair da negociagdo com um contrato assinado.
RELAGAO- O objetivo é da negociagéio é criar uma boa relagéo entre as partes.

1 2 3 456 78 ¢ 10
CONTRATO 0 O O O O O O O O O RELAGAO
2. Atitude - Win-Win ou Win-Lose?
WIN-WIN - Fazer com que ambas as partes ganhem, nem que para isso se tenha de ceder um pouco.
WIN-LOSE - Atitude mais combativa, procurando ganhar mesmo que a outra parte possa ficar a perder.

1 23 45617 8 910
WINNWIN O O O O QO O O QO O Q WIN-LOSE
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3. Estilo pessoal - Formal ou Informal?

Formal ~ Uso de traje formal, tratamento das pessoas pelo titulo académico, conversa essencialmente
sobre negécios e vida profissional, colocando de parte a vida pessoal.

Informal — Uso de traje mais informal. conversa mais descontraida, abrangendo nédo sé negdcios, mas
também outros temas, tratamento do interlocutor pelo primeiro nome

AL O O 0O 000000 OQ Ik

4. Comunicagéio - Direta ou Indireta?

DIRETA - Diz o que tem a dizer e responde de forma explicita, sem rodeios ou recurso a expressdes
vagas. Vai directo ao assunto.

INDIRETA ~ Responde de forma vaga, podendo ter algo escondido nas entrelinhas. Ndo gosta de ser muito
directo.

5. Sentido do tempo - Alto ou Baixo?

ALTO - Pontualidade. A hora de entrada e saida séo levadas muito a sério. A negociagdo tende a ser um
processo rapido

BAIXO- Ritmo mais calmo, onde um pegueno atraso ndo é considerado grave. O processo de negociagdo
leva o tempo que se achar necessario, sem pressas.

6. Emotividade - Alta ou Baixa?
ALTA ~ Ndo esconde as emogdes ao negociar, mostrando logo o que sente a respeito das situagdes.
BAIXA — As emogdes estdo escondidas. Ndo mostra grande entusiasmo ou desagrados.
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7. Forma de acordo - Geral ou Especifica?

GERAL - Os acordos baseiam-se em principios gerais e ndo em regras muito detalhadas. Se algum
imprevisto acontecer, as partes juntam-se e discutem o problema ate chegarem a uma resolugéo.

ESPECIFICA ~ Contratos muito extensos e detalhados, prevendo situagdes pouco provaveis ou mesmo
impossiveis.

8. Processo de Concordincia - Bottom-up ou Top-down?

BOTTOM-UP - Preferéncia por discutir primeiro detalhes, passando-se depois para aspetos mais gerais do
acordo.

TOP-DOWN - Preferéncia por discutir primeiro os principios gerais de um acordo e sé depois os detalhes.

8. Organizagéo da equipa - Lider ou Grupo?
LIDER - Apesar de uma negociagéo poder ser realizada em grupo, apenas uma pessoa tem a deciséo final.
GRUPO - Existe uma reunido envolvendo a equipa, onde se chega a um consenso e a uma deciséo.

10. Averséo ao risco - Alta ou Baixa?

ALTA -~ Preferéncia por néo correr riscos. O desconhecido e o imprevisto sdo normalmente situagdes
consideradas desagradaveis e mal vistas.

BAIXA — Néo ha problema em correr alguns riscos. Normalmente hd boa reagdo a novas situagdes.

90



