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Rosa Cabecinhas Heuristicas e enviesamentos cognitivos no
processo de negociagéo e conflitos

Resumo

Neste artigo efectuamos uma breve revisdo de literatura no &mbito da perspectiva
cognitiva sobre a negociacdo. Analisamos as heuristicas e enviesamentos cognitivos
mais frequentes no processo de negociacdo e discutimos o seu impacto no
comportamento dos negociadores e, consequentemente, nos resultados alcangados no
processo negocial.

Introducéao

A negociacdo dos conflitos constitui uma area de estudo que tem despertado um
interesse crescente por parte dos psicologos sociais e investigadores de outras areas
disciplinares.

Na opinido de Jesuino (1992, p.7), "a negociacdo é, essencialmente, um processo
de tomada de decisdo num contexto de interaccdo estratégica ou de interdependéncia”.
Neste sentido, implica, um minimo de dois participantes (individuos, grupos ou
organizacOes), cujas decisdes sdao mutuamente contigentes. Segundo este autor, oS
estudos que tém sido desenvolvidos sobre os processos de negociacdo podem ser
agrupados em trés grandes tipos de modelos tedricos: os modelos da Teoria de Jogos; 0s
modelos econdmicos; e os modelos psicossociologicos.

Vamos, em seguida, apresentar muito brevemente estes trés grandes tipos de
modelos teodricos sobre a negociacdo, antes de nos focalizarmos no que constitui o cerne
deste trabalho: as heuristicas e enviesamentos cognitivos na negociacao.

Os modelos da Teoria de Jogos

A Teoria de Jogos debruca-se sobre a tomada de decisdo estratégica, restringindo
a sua analise a condi¢fes altamente artificiais de individuos em competi¢cdo, actuando
sempre de acordo com 0s seus interesses exclusivos. Assim, a Teoria de Jogos é
aplicavel sobretudo aos jogos de soma nula, ou seja, as situacdes em que os ganhos de
um participante sdo obtidos a custa das perdas do outro. Na opinido de Jesuino, "uma
vez introduzida tal restricdo, o proprio processo de negociacdo fica reduzido, se nao
mesmo neutralizado, o que alids esta conforme com a metodologia utilizada neste
modelo, interditando a comunicacdo entre os participantes do jogo. Ora, sem
comunicacdo € dificil conceber a negociacdo™ (1992, p.8). No dmbito desta teoria, as
regras e a matriz de jogo disponiveis para os sujeitos implicam decisdes unilaterais,
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baseadas na possibilidade de informacdo completa. Embora os resultados sejam
contingentes, isto é, dependentes das escolhas de cada participante, 0 modelo da Teoria
de Jogos ndo pressupde, pelo contrario, exclui que a decisdo seja tomada por via
negocial, ou seja, através de um acordo entre as partes (Jesuino, 1992).

Neste sentido, em termos gerais, a Teoria de Jogos centra-se em critérios de
racionalidade que optimizam as decisdes tomadas num contexto competitivo,
prescindindo dos processos de interaccdo. No entanto, e mesmo sem sair do ambito da
Teoria de Jogos, ha situacdes que escapam ao critério da racionalidade, como é o caso
dos jogos de soma ndo nula, ou seja, em que 0s participantes tém razdes, ndo apenas
para competir, mas tambeém para cooperar entre si (e.g., Dilema do Prisioneiro).

As limitacGes da Teoria de Jogos para o estudo dos processos de negociacdo
podem também ser atribuidas a sua centralizagdo exclusiva nos resultados, com
exclusdo dos processos. Ora, uma negociacdo caracteriza-se fundamentalmente pelo
jogo das propostas e contrapropostas entre as partes. Tais limitagdes conduziram a
formulacdo de modelos dindmicos em que o objecto de estudo se centra nos processos
negociais, ou seja, nas interaccdes conducentes a um acordo entre 0S respectivos
participantes.

Os modelos econdmicos

Na opinido de Jesuino (1992), os modelos econdmicos deram uma contribuicdo
fundamental a teoria da negociacdo uma vez que estabeleceram os factores estruturais
basicos das interac¢Ges negociais. No entanto, apresentam uma importante limitacédo
decorrente dos constrangimentos que impdem as situacGes negociais. Estes modelos
excluem os processos psicologicos a que os participantes podem recorrer, através das
interaccdes, para influenciar as decisdes do outro.

Os modelos econdmicos descrevem como é que as pessoas tomariam decisdes nas
situacGes negociais se 0 seu comportamento fosse totalmente racional, centrando-se
fundamentalmente na analise de duas varidveis dependentes: o grau de acordo
conseguido e a sua eficacia. Segundo estes modelos, 0 acordo s6 pode ser obtido se
existir para ambas as partes uma zona de acordo que seja preferivel a um impasse. Se
essa zona de acordo ndo existir, a negocia¢ao ndo conduzira a qualquer acordo. Ora, um
grande numero de estudos empiricos efectuados por psicologos sociais tém
demonstrado que, apesar da existéncia de uma zona de acordo, esse acordo nem sempre
é conseguido (e.g., Pruitt e Rubin, 1986; Rubin e Brown, 1975). Relativamente a
eficacia do acordo, os modelos econdémicos postulam que os negociadores maximizam a
utilidade das suas decisdes, sendo o seu resultado, neste sentido, sempre eficaz. No
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entanto, a investigacdo empirica em psicologia social ndo vai nesse sentido, mostrando,
pelo contrario, que os negociadores efectuam, frequentemente, acordos sub-optimais
(Monteiro, 1993).

Os modelos psicossocioldgicos

Os modelos psicossocioldgicos estabelecem como condigbes necessarias para a
negociacdo a presenca de interaccdo estratégica e, consequentemente, de uma
informacao imperfeita (Jesuino, 1992). Estes modelos tém em consideracdo o facto dos
participantes terem a possibilidade de manipular as expectativas dos outros quer no que
se refere a estrutura da situacéo (i.e., ao contetdo da matriz de ganhos e de perdas) quer
no que se refere as suas proprias atitudes relativamente ao risco (i.e., as funcdes de
utilidade e comportamento negociais). Tal manipulacdo € exercida através da
comunicacéo entre os participantes.

Nesta perspectiva, "a negociacdo consiste essencialmente na manipulacdo da
informacdo com vista a optimizacdo dos interesses proprios, num contexto de
interdependéncia” (Jesuino, 1992, p.15). Desta defini¢cdo decorre que a negociacédo esta
associada a passagem de informacgdo a outra parte. Essa informacdo pode ser exacta,
inexacta ou indeterminada (como € o caso da ameaca).

Os modelos psicossocioldgicos aplicam-se as varias situagdes de um continuum
negocial, indo das interaccbes puramente cooperativas as interac¢bes puramente
competitivas. Estes modelos centram-se predominantemente na analise das estratégias e
tacticas de negociacdo que tém lugar nos mais diversos contextos, procurando articula-
las com os factores tanto estruturais como psicologicos (Jesuino, 1992).

A perspectiva tradicional sobre a negociacdo parte de pressupostos hiper-
simplificados: as partes na negociacdo sao decisores unitarios, racionais, sem passado
nem futuro, apresentando uma divergéncia de interesses e tentando resolvé-los através
de um acordo que permita maximizar 0 seu interesse proprio. Contrariamente, as
perspectivas mais recentes, no ambito dos modelos psicossociologicos, ndo assumem o
pressuposto da total racionalidade das decisfes e tém em conta o impacto do contexto
social da negociacédo (e.g., o relacionamento entre 0s negociadores, as normas sociais,
0S processos de grupo, etc.) (Pruitt e Carnevale, 1993).

No ambito da psicologia social os processos de negociacdo tém sido abordados a
diferentes niveis de andlise, segundo ordem crescente de complexidade (Jesuino, 1992):

1) andlise dos processos de negociacdo diadicos ou interpessoais, envolvendo
apenas dois participantes, denominados monoliticos uma vez que actuam
exclusivamente em funcéo dos seus interesses individuais;
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2) analise dos processos de negociacdo intragrupais, ou seja, que envolvem mais
de dois participantes monoliticos. Tais negociacdes, por vezes, levam a formacdo de
coligacOes;

3) andlise dos processos de negociacao intergrupais, ou seja, que envolvem dois
ou mais grupos e/ou organizacdes, sendo conduzidas, geralmente, por representantes
dispondo de mandato de amplitude variavel. Esta situacdo apresenta uma complexidade
adicional dado que articula dois processos negociais: 0 que decorre no interior de cada
um dos grupos representados (intragrupal) e o que tem lugar entre oS grupos
(intergrupal);

4) analise dos processos de negociacdo assistida, ou seja, que envolvem a
intervencéo de terceiros sob a forma de mediacao (em que o terceiro actua apenas como
um facilitador, sem poderes para decidir quanto ao desfecho do conflito) ou arbitragem
(em que o terceiro dispde de poderes para decidir quanto a solucdo a adoptar).

Neste artigo vamos debrucarmo-nos sobre os modelos psicossocioldgicos,
focalizando-nos apenas na perspectiva cognitiva. Assim, deixamos por explorar
aspectos bastante interessantes no ambito da negociacdo, como os fendmenos grupais
em negociagdo e o impacto da identidade social. Neste sentido, este trabalho abrange
sobretudo o primeiro nivel de analise referido por Jesuino (1992), uma vez que nos
vamos centrar no que se passa ao nivel do individuo - os processos cognitivos -, que
irdo determinar a forma como este constroi a situacdo de negociacao e, nesta sequéncia,
influenciar fortemente as suas estratégias negociais.

A perspectiva cognitiva sobre a negociacao

Na acepc¢do de Monteiro (1993), "na negociacdo, duas ou mais partes em conflito
procuram encontrar uma plataforma de acordo que evite a confrontacdo directa.
Procurar um acordo significa, no entanto, e antes de mais, tomar decises conjuntas a
partir de um leque de decisdes alternativas parciais” (p.347). Segundo a autora, a
adopcdo desta perspectiva para o estudo da negociacdo de conflitos significa: "a) que
cada parte negocial € um orgdo de decisdo; b) que os comportamentos sdo analisados
enguanto escolhas decisionais apoiadas em julgamentos e avaliagbes sobre a propria
situacdo negocial; ¢) que cada uma das partes toma em consideracdo a informacéo
disponivel sobre essa situacdo, analisa 0 comportamento da outra parte, prediz o que ira
acontecer em seguida e avalia as suas potenciais consequéncias; d) que existem padrdes
cognitivos ‘criados' pela propria situacédo e contextos negocionais" (ibidem).
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A definicdo da negociacdo em termos de tomada de decisdo tem como implicacéo
colocar em primeiro plano os processos cognitivos. Nas situacdes de negociacéo, pelo
grau de indeterminacdo e incerteza de que se revestem, € visivel a forte influéncia de
determinadas heuristicas e enviesamentos (Jesuino, 1992).

Os processos cognitivos sdo antecedentes importantes das tacticas de negociacédo
tendo um grande impacto nos seus resultados. As decisdes do negociador sao
frequentemente efectuadas no contexto de sistemas sociais, organizacionais e culturais
complexos que tém restri¢bes legais e suportes historicos. Por exemplo, é facil imaginar
a complexidade envolvida na negociacdo de um tratado internacional, envolvendo
varias nagdes e abrangendo aspectos tecnicos como o controlo nuclear.

Pruitt e Carnevale (1993) consideram que a principal questdo na perspectiva
cognitiva da negociacdo é: "What information and decision processes are important in
negotiator reasoning about issues, concessions, tradeoffs, and strategy?" (p.83).

Esta perspectiva postula que a raiz do problema dos resultados sub-optimais na
negociacdo estd em que o0s negociadores tém capacidades limitadas para seleccionar,
memorizar e recuperar informacdo da memoria, isto €, o negociador é conceptualizado
enguanto cognitive miser: um individuo que apresenta uma tendéncia geral para uma
certa economia mental (Fiske e Taylor, 1991, p.176).

Como resultado das limitagbes cognitivas, 0s negociadores, consciente ou
inconscientemente, confiam em heuristicas e esquemas que ajudam a seleccionar e a
processar rapidamente a informacéo disponivel.

As heuristicas sdo regras que simplificam o processo de tomada de deciséo,
levando os individuos a sub-optimizar os seus juizos. Segundo Tversky e Kahneman
(1974, p.3): "people rely on a limited number of heuristic principles which reduce the
complex tasks of assessing probabilities and predicting values to simpler judgment
operations. In general, these heuristics are quite useful, but sometimes they lead to
severe and systematic errors".

Os esquemas sd@o "cognitive structures that contain information about aspects of a
particular situation (...) or a general class of situations™ (Pruitt e Carnevale, 1993, p.84).
Os esquemas, desenvolvidos a partir de observacdes e experiéncias prévias, tendem a
guiar o processamento da informacéo, dirigindo a atencdo e a memdria, contribuindo,
assim, para que certos acontecimentos sejam notados e recordados engquanto outros séo
ignorados ou esquecidos. Isto significa que os esquemas sdo auto-perpetuadores uma
vez (ue as pessoas tendem a notar e a recordar a evidéncia que suporta as suas preé-
concepcoes.
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Resumindo, a perspectiva cognitiva da negociacdo foca-se no modo como o
individuo negociador selecciona, processa e usa a informacéo no processo negocial. A
ideia basica, como ja referimos, € que a construcdo da realidade social por parte do
individuo - a percepcdo das inten¢des do outro, as atitudes e crengas acerca do outro, a
percepcdo da situacdo - determina o comportamento de negociacdo (Monteiro, 1993;
Pruitt e Carnevale, 1993).

No seu esforco para compreender o papel da cognicdo e tomada de decisdo na
negociacdo, os investigadores identificaram um certo numero de efeitos cognitivos,
tendo sido feitos importantes progressos na identificacdo dos processos subjacentes
responsaveis por estes efeitos.

O "mito do bolo fixo™

O "mito do bolo fixo" consiste em considerar os interesses das duas partes em
conflito como directamente opostos, isto €, "your win is my loss" (Pruitt e Carnevale,
1993, p.85). Este pressuposto (tambeém denominado "soma nula" ou "ganhador-
perdedor”) faz com que a resolugdo de problemas pareca invidvel, encorajando o
comportamento contencioso, a adopcdo de posicionamentos rigidos, ou o abandono
prematuro do processo negocial. Por exemplo, numa questdo de negociacdo maltipla, o
mito do bolo-fixo leva cada negociador a pressupor que 0 outro tem as mesmas
prioridades que o proprio nas diversas questdes. Este julgamento enviesado da situacédo
negocial pode bloquear a descoberta de uma solucdo "ganhador-ganhador” quando as
questdes de negociacdo tém potencial para a ajuda mutua (Thompson e Hastie, 1991).
Isto é, as duas partes ndo reconhecem a complementaridade de interesses, cada uma
pensa que as prioridades do outro sdo as mesmas que as suas, ndo alcancando o acordo
optimo. Isto verifica-se tanto nos jogos experimentais como nas negociacfes na vida
real (negociacdes comerciais, laborais, diplomaticas, etc.).

Um exemplo ilustrativo desta questdo € o conflito entre duas pessoas por causa de
uma laranja que ambas pretendem. A primeira vista, a solucdo ideal seria dividir a
laranja ao meio, atribuindo metade para cada uma. Esta solucdo corresponde a uma
orientacdo distributiva da negociacdo, uma vez que cada pessoa acha que perdeu a
metade que a outra obteve, e vice-versa. No entanto, uma negociacdo mais cuidada,
poderia permitir as partes exprimirem as suas necessidades e chegar, por exemplo, a
concluséo de que uma delas s6 pretendia a laranja para Ihe beber o sumo, enquanto a
outra sé a desejava para lhe raspar a casca para fazer um bolo. A introducdo destas duas
dimensbes (a casca e 0 sumo) permitiria, assim, a adop¢do de uma orientacdo
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integrativa, maximizando os beneficios de ambas as pessoas: todo 0 sumo para uma e
toda a casca para a outra (Fischer e Ury, 1981; referidos por Monteiro, 1993, p.345).

Pruitt e Carnevale (1993) referem que o "mito do bolo fixo" esta relacionado com
0 conceito de falso consenso: as pessoas tendem a acreditar que 0s outros tém visdes ou
prioridades que sdo semelhantes as suas proprias, isto €, as pessoas sobreestimam a
consensualidade das suas préprias respostas. Em contrapartida, os julgamentos precisos
sobre os interesses da outra parte conduzem, geralmente, a resultados conjuntos e a
beneficios individuais mais elevados.

Jesuino (1992) apresenta varias hipoteses que tém sido propostas para explicar o
"mito do bolo fixo™. Em primeiro lugar, as normas sociais estimulam os individuos a
defenderem 0s seus proprios interesses e a pensar que 0s seus ganhos se conseguem
sempre a custa dos outros. Uma segunda razdo reside nas limitacGes cognitivas dos
sujeitos, que os impedem de adoptar a perspectiva do outro e de encontrar solugdes
menos Obvias, que contribuiriam para maximizar os ganhos comuns. Por altimo, a
vivéncia quotidiana, ao multiplicar as experiéncias das solu¢bes de compromisso, pode
contribuir para reforcar nos individuos a convicc¢ao de que todas as situaces negociais
apresentam a estrutura do tipo distributivo (perdedor-ganhador).

Na realidade, porém, a maior parte dos conflitos sociais nédo € distributiva, ja que
é gquase sempre possivel introduzir novas dimensdes na negociacao, permitindo, assim,
aumentar o seu potencial integrativo.

Bazerman, Magliozzi e Neale (1985) realizaram uma experiéncia para testar a
hipdtese de que os sujeitos iniciam a negociacdo com o pressuposto da soma fixa. Nesta
experiéncia, 0s sujeitos tinham um determinado artigo a negociar e deveriam jogar com
trés dimensdes: prazo de entrega, entrada inicial e condicdes de pagamento. As
instrucdes dadas aos sujeitos consistiam em completar 0 maximo de transac¢des com
tantos oponentes quanto possivel, num determinado intervalo de tempo e procurando
obter o0 maximo de lucro individual. Verificou-se que os negociadores comegaram por
efectuar acordos que traduziam o pressuposto da soma fixa, mas, a medida que
adquiriam experiéncia, este pressuposto foi sendo superado, 0 que se traduziu numa
maior aproximagao ao comportamento integrativo.

Num estudo posterior, Thompson (1990) procurou aprofundar os resultados de
Bazerman et al. (1985) medindo os juizos dos sujeitos sobre 0 montante a negociar em
diferentes momentos da negociacdo: no momento imediatamente anterior ao inicio da
negociacdo; cinco minutos depois do inicio; e logo a seguir ao final. Verificou-se que, a
partida, 68% dos sujeitos pensavam que o montante de recursos era fixo, ndo
antecipando as potencialidades de uma negociacédo a varias dimensdes. Confirmando os
resultados de Bazerman et al., o autor verificou um efeito de aprendizagem no decorrer
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do processo de negociagdo, mas sem que os individuos reduzissem por completo as
falsas percepcBes iniciais. Isto €, os individuos tém uma forte tendéncia para
conceptualizar as situacdes de negociacdo em termos do "mito do bolo fixo".

De notar que a maior parte das experiéncias do laboratorio sdo efectuadas com
estudantes "ingénuos”. No entanto, Neale e Northcraft (1986) mostraram que 0s
negociadores experientes sd0 muito menos susceptiveis a este pressuposto do que 0s
usuais sujeitos "ingenuos™ das experiéncias. Provavelmente, a sua experiéncia ensinou-
Ihes esquemas mais sofisticados que incluem a possibilidade de haver potencial
integrativo. Também é possivel que a designacdo de tarefa de “"negociacao™ encoraje 0
pressuposto do bolo-fixo entre os estudantes "ingénuos”, ndo acontecendo 0 mesmo
com os negociadores experientes (Pruitt e Carnevale, 1993).

Resumindo, o "mito do bolo fixo" constitui um obstaculo a criatividade e
imaginacdo e impede a descoberta de solucdes integrativas nas mais diversas situacoes.

O conflito ilusério

Por vezes a negociacdo envolve questdes nas quais as partes querem a mesma
coisa, mas ndo conseguem aperceber-se disso, ou seja, as partes ndo tomam consciéncia
do valor comum das questdes em negociacdo (Lax e Sebenius, 1986). Neste sentido, as
pessoas tém um conflito ilusorio: acreditam que tém interesses opostos, quando na
realidade tém os mesmos interesses (Pruitt e Carnevale, 1993).

Nos seus estudos sobre negociacdo, Thompson e Hastie (1990) verificaram que 0s
negociadores esperam que 0s interesses da outra parte sejam completamente opostos aos
seus. Esta expectativa persiste depois de negociacGes em que ambas as partes tém
interesses compativeis. E provavel que o pressuposto da soma fixa leve os negociadores
a basearem-se nos seus proprios interesses para fazerem inferéncias sobre os interesses
da outra parte. E, nesse caso, 0 processo de inferéncia consiste em partir do principio
que os interesses do outro s@o opostos aos do proprio. Assim, 0 pressuposto da soma
fixa funciona, aqui, simultaneamente como causa e efeito da falta de sensibilidade a
perspectiva do outro, isto &, estes dois enviesamentos reforcam-se mutuamente (Jesuino,
1992).

Lax e Sebenius (1986) fizeram uma observacdo interessante relativamente a
questdo do valor comum na negociacdo. Se um negociador percebe que ha um valor
comum numa dada dimensdo (x) e que o negociador oposto ndo se apercebe disso, 0
primeiro negociador pode explorar essa dimensdo (x) para extrair concessées do outro
negociador numa dimensdo diferente (y). E dizer algo do género "eu estarei de acordo
com X, se acontecer y" , obtendo, assim, o que pretende em ambas as dimensdes - isto &,
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denominado "falsa representacao estratégica” (O"Connor e Carnevale, 1992; citados por
Pruitt e Carnevale, 1993, p.88). Estes autores verificaram que 0s negociadores pouco
treinados, frequentemente vitimas passivas da "falsa representacdo estratégica”,
ofereciam involuntariamente uma concessdo numa dimensao, num esforco para induzir
a concessdo do negociador oponente numa outra dimensdo, sem se aperceberem que
essa outra dimens&o tinha um valor comum.

A desvalorizacgao reactiva

Quando um dos negociadores pensa fazer uma proposta e o negociador oponente
apresenta essa mesma proposta, € provavel que o primeiro negociador reconceptualize
essa proposta desvalorizando-a e, eventualmente, rejeitando-a. Stillinger e
colaboradores (1991; citados por Pruitt e Carnevale, 1993, p.89) designaram este
fendmeno como “desvalorizacdo reactiva”. Stillinger verificou que as propostas e as
ofertas sugeridas pelo negociador oponente tendem a ser desvalorizadas na negociacao,
simplesmente com base no facto de o adversario as oferecer. Num estudo realizado por
este autor, 0s negociadores avaliavam o valor de uma concessdo do negociador
oponente antes ou depois de esta ser efectuada, conforme a condicdo experimental. Os
resultados indicaram que os negociadores tendem a denegrir e a interpretar erradamente
as concessdes oferecidas pelo negociador oposto. Aparentemente, o raciocinio dos
negociadores é 0 seguinte: "o que € bom para 0 outro € mau para mim". Assim, a
desvalorizacao reactiva constitui o outro lado da moeda do conflito ilusorio, em que o
negociador, como ja referimos anteriormente, assume que aquilo que é bom para si €
mau para o outro.

Os guibes negociais

As pessoas tém teorias acerca do processo de negociacdo. A maior parte destas
teorias diz respeito aos procedimentos a efectuar em qualquer situacdo de negociacao:
0s guides (scripts) negociais. Os guides sdo esquemas que descrevem as sequéncias
apropriadas de acontecimentos em determinado tipo de situacao (Fiske e Taylor, 1991).
No caso especifico dos guibes negociais, entre outras caracteristicas, estes incluem,
geralmente, pressupostos acerca do comportamento que € justo ou apropriado esperar de
si proprio e do outro.

Os guides negociais podem ter implicacdes nas atribuicdes que o negociador faz
acerca do comportamento do outro. Por sua vez, as atribuicdes que o negociador faz
acerca das causas do comportamento do negociador oponente sdo importantes
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determinantes das suas reaccOes face a esse comportamento. Diversos estudos tém
demonstrado que os comportamentos confrontativos durante a negociacdo induzem
menor retribuicdo, isto €, ttm menor probabilidade de suscitar hostilidade, quando séo
atribuidos a crencas sinceras do que quando esses mesmos comportamentos sdo
atribuidos a desonestidade (Baron, 1985, 1988).

O pensamento rigido

O conflito pode promover o pensamento rigido, isto €, a tendéncia para
dicotomizar a informacé&o, para atribuir valores extremos a objectos ou items, e para ndo
ver as relacdes entre conceitos. O pensamento rigido tende a inibir a criatividade e a
resolucédo de problemas, como ilustra um estudo realizado por Carnevale (1991; referido
por Pruitt e Carnevale, 1993), em que o autor manipulou as expectativas dos sujeitos
face a negociacdo: numa das condigdes experimentais, 0s sujeitos esperavam entrar
numa negociacdo hostil e competitiva; na outra condicdo, 0s sujeitos esperavam entrar
numa negociagao cooperativa. Em ambas as condi¢fes experimentais, os sujeitos foram
empenhados numa tarefa de categorizacdo nao relacionada com a negociacgéo: pedia-se-
Ihes para avaliarem a qualidade de varios exemplares (e.g., "autocarro™, "camelo™) de
determinadas categorias (e.g., "veiculos™). Verificou-se que 0s sujeitos que esperavam
entrar numa negociagdo competitiva hostil, apresentaram menor capacidade para ver as
relacdes entre os conceitos. Por exemplo, foram menos capazes de indicar exemplares
fracos (ndo prototipicos) das categorias (e.g., "camelo™ como exemplar da categoria
"veiculos"). Estes resultados sugerem que a mera antecipacdo de uma interaccdo
competitiva leva as pessoas a ver 0 mundo em categorias mais estreitas, discretas, o que
pode inibir o pensamento criativo e dificultar o encontro da solucdo éptima para o
desfecho da negociacéo.

O excesso de confianga

Outra fonte de acordos sub-optimais na negociacdo deriva das crencas dos
negociadores acerca da sua probabilidade de sucesso. Numerosas experiéncias
demonstram que 0s negociadores tém tendéncia para sobreestimar as suas
probabilidades de éxito, isto €, sobreestimar o seu grau de controlo pessoal sobre os
resultados da negociacdo. Uma possivel explicacdo para este facto reside na dificuldade
em se adoptar a perspectiva do outro (Pruitt e Carnevale, 1993).

Numa experiéncia sobre negociacao envolvendo duas partes, Thompson e Hastie
(1990) verificaram que cada um dos negociadores prevé obter melhores resultados que
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0 seu oponente. Uma consequéncia que pode dai decorrer € que, em caso de recurso a
uma arbitragem, ambas as partes possam ter expectativas optimistas quanto a decisdo
que sera tomada e, consequentemente, nenhuma das partes esteja disposta a aceitar uma
solucdo de compromisso. A investigagdo empirica tem demonstrado que 0s
negociadores tendem a considerar que as suas posicdes vao prevalecer e por iSSO mesmo
ndo "cedem".

Neale e Bazerman (1985) verificaram, numa experiéncia de laboratorio, que 0s
negociadores sobreestimavam as suas probabilidades de sucesso numa arbitragem:
ambas as partes acreditavam que tinham mais de 50% de probabilidades de prevalecer
dominantes. Diversos estudos demonstram que o excesso de confianca esta dependente
do tipo de interaccdo estabelecido entre 0s negociadores: estes apresentam uma
tendéncia muito mais forte para sobreestimar a probabilidade de ganhar na negociacao
face aos seus oponentes quando tém um motivo individualista do que quando tém um
motivo cooperativo - neste caso, 0s negociadores tendem a considerar que 0 seu caso e
0 do seu oponente sdo igualmente fortes (Pruitt e Carnevale, 1993).

O excesso de confianca pode ter consequéncias positivas a longo prazo, na
medida em que pode ajudar as pessoas a persistir num comportamento que é essencial
para a sobrevivéncia mas que tem pouca probabilidade de éxito (Jesuino, 1992). Neste
sentido, 0 excesso de confianca pode ser interpretado em termos do motivo de auto-
eficacia (Bandura, 1977), segundo o qual a confianca do sujeito em conseguir um
determinado resultado aumenta a sua probabilidade do éxito. Contudo, muitos dos
efeitos observaveis a curto prazo indicam que o excesso de confianca € disfuncional
para a negociacdo. De facto, o excesso de confianca leva a comportamentos
intransigentes, a menores concessdes e a sub-optimizacdo das negociacGes. Em
contrapartida, os negociadores mais realistas e com percep¢des mais correctas dos seus
resultados finais conseguem obter maiores ganhos na negociacéo (Jesuino, 1992).

A heuristica da disponibilidade

Os individuos tendem a julgar como mais provaveis 0s acontecimentos que
recordam melhor, por serem mais salientes ou mais recentes, do que acontecimentos de
igual frequéncia mas cujas instancias ndo sao tdo facilmente recordadas: heuristica da
disponibilidade (Tversky e Kahneman, 1974).

As decisdes estratégicas sdo frequentemente influenciadas pelos julgamentos
acerca da probabilidade de certos tipos de acontecimentos. Usando a heuristica da
disponibilidade, os individuos consideram como provavel um acontecimento futuro se
for facil recordar as ocorréncias passadas desse acontecimento. Os julgamentos de
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probabilidade de um acontecimento sdo baseados na disponibilidade, na memoria, das
ocorréncias passadas. Geralmente, os acontecimentos que ocorrem frequentemente séo
mais faceis de recordar do que os acontecimentos pouco frequentes. O mesmo se
verifica com o0s acontecimentos draméticos vividos e com 0s acontecimentos mais
recentes. Por estas razdes, a heuristica da disponibilidade pode distorcer
consideravelmente os julgamentos de probabilidade.

Varios autores tém argumentado que a disponibilidade pode levar os negociadores
a confiar demasiado em informacéo saliente e assim produzir um julgamento negocial
enviesado (e.g. Neale e Bazerman, 1991).

Quando, no inicio da negociacao, predomina o pressuposto do "bolo fixo", isso
podera dever-se a heuristica da disponibilidade, que leva os individuos a basearem o0s
seus juizos na facilidade em recordarem informacdo pertinente. Pode ser mais facil
recordarem ou imaginarem solucbes distributivas do que solugdes integrativas,
precisamente porque sdo menos familiares e menos ébvias (Jesuino, 1992).

A heuristica da representatividade

A heuristica da representatividade traduz-se no facto dos individuos efectuarem
um julgamento somente na base das caracteristicas mais Obvias do objecto de
julgamento, ignorando caracteristicas mais subtis que permitiriam um julgamento mais
equilibrado (Tversky e Kaheneman, 1974). O objecto a ser julgado pode ser o
negociador oposto ou pode incluir caracteristicas do contexto e das questfes em
negociacao.

A heuristica da representatividade tem varias facetas:

a) insensibilidade aos niveis de base: ao avaliarem a probabilidade de
acontecimentos, os individuos tendem a ignorar os niveis de base, sempre que dispdem
de qualquer outra informacao descritiva, ainda que irrelevante;

b) insensibilidade a dimensdo da amostra (“lei dos pequenos numeros”): 0s
individuos tendem a ndo considerar a dimensdo da amostra ao avaliar a confianca da
informacao, ou seja, tendem a generalizar a partir de um nimero reduzido de exemplos;

c) sub-avaliacdo do acaso: os individuos tendem a considerar que as sequéncias
produzida aleatoriamente tém, elas proprias, uma confirmacéo aleatoria, mesmo quando
essa sequéncia € demasiado curta para que tais expectativas sejam validas
estatisticamente;

d) regressdo para a média: os individuos tendem a ignorar o facto de os
acontecimentos extremos tenderem para a média em instancias subsequentes;
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e) correlacdo ilusoria: os individuos tendem a considerar como mais provavel a
correlacdo entre dois acontecimentos particulares do que um conjunto mais global de
ocorréncia de que essa relacdo faz parte.

Na opinido de diversos autores, a heuristica da representatividade pode estar
subjacente a tendéncia para 0s negociadores confiarem demasiado em analogias
historicas. Se um incidente historico estd muito saliente na memoria, ou parece
representativo de uma situacdo corrente, pode exercer uma maior influéncia na decisédo
corrente do que seria desejavel. Isto pode levar os negociadores a esquecer outros
acontecimentos, possivelmente mais adequados (Schwenk, 1988).

As heuristicas da disponibilidade e da representatividade podem afectar
consideravelmente as estratégias negociais. Quando é facil para os negociadores
recordar as instancias prévias em que foram empregues tacticas contenciosas, torna-se
mais elevada a probabilidade de usar de novo tais tacticas. Isto &, quando uma
determinada forma de resolver os problemas é facilmente recordada, torna-se uma
estratégia mais provavel, em detrimento de outras menos acessiveis na memoria.
Contudo, a recordagdo das consequéncias desastrosas de um comportamento
contencioso no passado pode criar o desejo, em ambos 0s negociadores, de ndo reincidir
em tais estratégias (Friedman, 1989). Assim, a recordacdo das consequéncias do uso de
tacticas contenciosas, relaces hostis ou ndo acordo, pode diminuir a sua probabilidade
de ocorréncia.

A ancoragem e 0 ajustamento

A ancoragem e 0 ajustamento insuficiente séo estratégias de simplificacdo que se
traduzem na escolha de um ponto de referéncia relativamente arbitrario (ancora) que
vai influenciar demasiado o julgamento. Isto é, os individuos fazem estimativas
baseadas num valor inicial (derivado de acontecimentos anteriores, atribuicdo aleatdria
ou qualquer outra informacdo disponivel) e em seguida procedem a ajustamentos
insuficientes, a partir dessa ancora, para estabelecer um valor final.

Um exemplo simples é fornecido por Tversky e Kahneman (1974): é pedido aos
sujeitos para estimar o produto de 8x7x6x5x4x3x2x1 ou de 1x2x3x4x5x6x7x8. De
acordo com literatura sobre o efeito de primazia, o primeiro nimero dado os sujeitos (8
ou 1, da esquerda para a direita) serviria como ancora e, uma vez que nao € dado aos
sujeitos tempo suficiente para fazer os céalculos completos, estes deveriam extrapolar o
produto. Os sujeitos que calculam na versdo decrescente, extrapolam a partir de um
numero mais elevado (8) do que os que calculam na versdo ascendente (1). Assim, o
produto estimado a partir da primeira ancora deveria ser mais alto do que o estimado a
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partir da segunda. Tal foi o que se verificou: a estimativa média para a sequéncia
descendente foi 2250 em contraste com 512 para a sequéncia ascendente (o verdadeiro
produto € 40320).

De modo analogo, no processo de negociacdo, a oferta inicial efectuada pelo
negociador oponente tem uma influéncia particularmente forte nas exigéncias e nas
concessodes subsequentes. Isto pode reflectir o uso das heuristicas da ancoragem e do
ajustamento se se considerar que a primeira oferta serve como ancora (Neale e
Bazerman, 1991). Possivelmente o tipo de ancora mais frequente é o statu quo, a
situacdo existente na altura da negociacao, o que geralmente favorece uma parte sobre a
outra (Pruitt e Carnevale, 1993).

Como ja referimos, durante a negociacdo, o pressuposto do "bolo fixo" é
susceptivel de correcgédo, verificando-se um efeito de aprendizagem, em todo o caso
insuficiente para uma desejavel optimizagdo dos resultados. Isto pode ser interpretado
como a intervencdo das heuristicas da ancoragem e do ajustamento. A percepc¢édo
original de um "bolo fixo™ pode servir como ancora e, em seguida, os negociadores
procedem a ajustamentos, regra geral sub-estimados (Jesuino, 1992).

O enquadramento

A forma como as questdes sdo enquadradas constitui um aspecto subtil da tomada
de decisdo em situacGes de incerteza com implicacGes directas na conducdo e nos
resultados da negociacéo.

A importancia do enquadramento € ilustrada pela questdo da garrafa "meio cheia"
ou "meio vazia", que embora traduzindo a mesma realidade objectiva, correspondem a
atitudes subjectivas diferentes (Jesuino, 1992, p.69). Para o pessimista a garrafa esta
meio vazia e isso significa que ele se centra no conteddo que ndo existe, ou seja, nas
perdas. A atitude do optimista € completamente oposta: ele centra-se no conteudo que
ainda resta, ou seja, nos ganhos.

De acordo com a teoria prospectiva proposta por Kahneman e Tversky (1979), em
situacOes de incerteza, as decisdes tomadas pelos individuos diferem do modelo de
racionalidade, designado pelos economistas como teoria das utilidades esperadas.
Segundo a teoria prospectiva, as pessoas reagem as perdas e aos ganhos com diferentes
niveis de intensidade: sdo mais sensiveis as perdas do que aos ganhos.

Um dos corolarios desta teoria é que situacdes com resultados objectivos idénticos
podem suscitar diferentes opcdes, consoante a forma como sao formuladas.

Jesuino (1992) refere, a este propésito, uma experiéncia em que Se procurou
verificar como as pessoas reagiam a forma como eram formuladas as consequéncias do
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tratamento do cancro do pulméo por intervencéo cirdrgica ou por radiacdo. Um grupo
de sujeitos recebeu a informacdo em termos da percentagem de sujeitos que
sobreviveram a um e outro tratamento (enquadramento em termos de ganhos). O outro
grupo recebeu exactamente a mesma informacdo mas em termos de mortalidade
(enquadramento em termos de perdas). Os resultados observados foram bastante
expressivos: 0 numero de sujeitos que escolheu a terapia por radiacdo foi de 18% no
primeiro grupo - formulacdo em termos de sobrevivéncia - , subindo para 44% no
segundo grupo - formulacdo em termos de mortalidade.

Bazerman et al. (1985), numa experiéncia sobre os efeitos do enquadramento na
negociacéo, verificaram que 0s sujeitos apresentavam maior probabilidade de alcancar
um acordo quando a tarefa era formulada em termos de ganhos do que quando era
formulada em termos de perdas.

O impacto de uma formulacéo positiva ou negativa pode ser explicado pela ancora
escolhida pelo sujeito. Um representante sindical numa negociacdo salarial pode, por
exemplo, adoptar como ancora o salario anterior, a oferta inicial da administracdo ou o
limite minimo aceitavel pelo sindicato. Cada uma destas ancoras tem implicacfes
diferentes. Partir do salario anterior leva a formulacGes em termos de ganhos, isto &,
qualquer que seja a oferta da administracdo, admitindo-se que os salarios ndo descem,
ela serd sempre um ganho. No outro extremo, as contrapropostas terdo tendéncia a ser
interpretadas como perdas e, consequentemente, levar a atitudes negociais mais
intransigentes, menos abertas a concessdo, 0 que torna menos provavel o alcance de um
acordo muatuo (Jesuino, 1992).

Kahneman e Tversky (1979) enfatizam a importancia da aversdo a perda no
engquadramento. Diversas investigacOes sugerem que as pessoas estdo mais motivadas
para minimizar as perdas do que para maximizar os ganhos (Kramer, 1989; Taylor,
1991). Consequentemente, € mais dificil obter uma concessao que signifique "perder”
do que uma que signifique "ndo ganhar™. Uma vez que a perda € percebida como mais
negativa do que um ganho equivalente € percebido como positivo, as concessdes feitas
com um enquadramento em termos de perdas parecem maiores, e mais dificeis de fazer,
do que concessdes equivalentes efectuadas com um enquadramento em termos de
ganhos. Como resultado, 0s negociadores com um enguadramento em termos de perdas
deverdo ser mais resistentes a fazer concessdes do que 0s negociadores com um
enguadramento em termos de ganhos.

A teoria prospectiva explica o facto de os compradores conseguirem, geralmente,
melhores resultados que os vendedores em situacfes experimentais de negociacdo
simétrica. Tendo em conta o contexto artificial das experiéncias e a simetria das
situacOes, aparentemente, ndo haveria razdo para que tal se verificasse. No entanto,

CECS Péag. 16 de 20

Centro de Estudos de Comunicagéo e Sociedade Www.cecs.uminho.pt



Rosa Cabecinhas Heuristicas e enviesamentos cognitivos no
processo de negociagéo e conflitos

Neale, Haber e Northcratf (1987) verificaram que os vendedores tém tendéncia para
pensar a transaccao em termos de ganhos, enquanto que os compradores tém tendéncia
para a interpretar em termos de perdas. Consequentemente, os vendedores tendem a
assumir mais riscos enquanto os compradores tendem a evitar o risco, isto €, uma
situacdo a partida objectivamente simétrica, transformou-se numa situacdo assimetrica,
conduzindo a estratégias diferentes (Jesuino, 1992).

A pesquisa também se tem debrucado sobre os efeitos do enquadramento sobre as
percepcdes dos mediadores da negociacdo. Carnevale e Mead (1990; referidos por Pruitt
e Carnavale, 1993) realizaram uma experiéncia na qual os sujeitos, desempenhando o
papel de mediadores, observavam negociadores que, conforme as condicdes
experimentais, tinham um enquadramento em termos de ganhos ou em termos de
perdas. Verificou-se que os mediadores que viam um negociador a fazer concessdes que
estavam enquadradas em termos de perdas consideravam esse negociador como mais
cooperativo do que aqueles que viam o negociador fazer concessdes enquadradas em
termos de ganhos. Mais uma vez, estes resultados podem ser explicados pelo
pressuposto de que € mais dificil para as pessoas aceitar uma perda do que falhar em
alcancar um ganho.

A pesquisa recente alargou o conceito de enquadramento negocial aos processos
de comunicacdo dos negociadores (Pruitt e Carnavale, 1993). A linguagem do
negociador - a maneira como as diversas propostas e argumentaces vado sendo
verbalmente formuladas - induz enquadramentos em termos de ganhos ou de perdas, e
nesta sequéncia, os negociadores sdo influenciados pelo enquadramento reflectido na
linguagem do negociador oposto (Putnam e Holmes, 1992).

Consideracoes finais

Neste trabalho fizemos referéncia aos processos cognitivos na negociacao e ao seu
impacto no comportamento dos negociadores e, consequentemente, nos resultados
alcancados. Os investigadores da perspectiva cognitiva tendem a focar-se nas cognicoes
individuais na negociacao, isto €, nos processos de selec¢do, tratamento, memorizacao e
recuperacdo da informacao, e de que maneira tais processos cognitivos condicionam as
estratégias dos negociadores.

Apresentamos uma serie de processos cognitivos pertinentes para a compreensao
das estrateégias dos negociadores. Embora os tenhamos apresentado separadamente, por
questdes de clareza de exposicdo, tentdmos evidenciar como estes processos interagem
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e se reforcam mutuamente, acentuando os enviesamentos dos negociadores na analise
da situacéo.

A pesquisa empirica em negociacdo tem demonstrado que, por vezes, as
heuristicas e outros enviesamentos cognitivos podem ter um impacto positivo no
manuseamento da informacdo e na tomada de decisdo. Porém, na maioria das vezes,
conduzem a resultados sub-optimais, devidos ao facto dos negociadores ndo se
aperceberem do eventual potencial integrativo da negociacao, isto é, da possibilidade de
alcancar acordos do tipo ganhador-ganhador.

Numerosos estudos sugerem que a aprendizagem e o feedback desempenham um
papel importante na negociacao (Jesuino, 1992; Pruitt e Carnevale, 1993). No entanto,
alguns enviesamentos cognitivos mostram-se bastante resistentes a mudanca.

Na opinido de Pruitt e Carnevale (1993), no ambito da perspectiva cognitiva sobre
a negociacdo, a chave para a pesquisa futura sera especificar as condi¢des sob as quais
actuam determinados enviesamentos e heuristicas, e a forma como estes podem
melhorar, perturbar ou impedir 0s processos negociais. A pesquisa em negociacdo tem
demonstrado importantes ligacBes entre cognicdo, motivacdo e estados de humor na
negociacdo, 0 que constitui também uma area interessante para a pesquisa futura nesta
area.
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