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RESUMO:

A ¢ética empresarial tem uma importante fungdo social de integracdo entre as empresas
e a sociedade, abrindo espaco para a legitimacao das atividades empresariais por meio de uma
reflexdo critica sobre essas praticas. Por essa razdo, o campo de ética na negociagdo ¢
caracterizado por uma fértil, porém controversa, discussdo tedrica. De fato, a relevancia e a
centralidade da negociacdo nas interagdes sociais que ocorrem em ambientes empresariais tém
atraido a atengdo de tedricos e pesquisadores da area da ética. No entanto, qualquer tentativa
de classificacdo das principais contribui¢des do campo de ética na negociacao ¢ desafiadora
por causa da falta de consenso em termos de perspectivas paradigmaticas. Dessa forma, as
reflexdes tedricas e as pesquisas empiricas apresentadas por este campo de estudos sdo tanto
diversas, quanto, por vezes, contraditorias entre si. O objetivo deste ensaio tedrico consiste em
apresentar os principais debates tedricos e analisar a potencial aplicacdo e contribuicdo dessas
diferentes perspectivas €ticas para o campo da negociagdo. Para isto, o artigo fard um esforgo
de clarificagdo das principais contribui¢cdes tedricas do campo em termos de sua base
paradigmatica, discutindo, simultaneamente, a sua aplicabilidade (ou falta de) no campo da
negociagdo. O argumento central deste ensaio ¢ que, dependendo dos pressupostos
paradigmaticos subjacentes as principais perspectivas éticas, nem todas estas possam servir
como base conceitual a estudos no campo da ética na negociacdo. A existéncia de uma
“incomensurabilidade paradigmatica” entre algumas perspectivas éticas ¢ o campo de
pesquisa em negociagdo tornaria sua aproximagao um exercicio inviavel. Sustenta-se que a
unica forma de contribuir para o desenvolvimento de um ambiente negocial mais ético,
consiste no estudo das problematicas de natureza ética a partir de uma perspectiva pragmatica
e aplicada que busca compreender a dindmica real da negociacdo como ela se da na pratica, e
ndo defendendo ideais normativos em uma 4rea onde interesses individuais, objetivos
organizacionais e principios éticos se fazem simultaneamente presentes. Talvez, a principal
contribuicdo deste artigo resida no reconhecimento da potencialidade dessa perspectiva
pragmatica para o campo de estudos avancados em comportamento organizacional. Boa parte
das perspectivas analisadas ndo ¢ do dominio da 4rea de administracdo, mas, depende de
contribuicdes do campo da filosofia. A administragdo, os negociadores, assim como o0s
pesquisadores desse campo fazem uso delas, mesmo que, por vezes, de forma acritica. No
entanto, as pesquisas acumuladas ao longo desses anos no campo da ética descritiva vém
demonstrando que fatores de ordem psicologica, organizacional e contextual influenciam o
comportamento ético dos negociadores e administradores. Aqui reside um amplo campo de
pesquisa, para a qual, a contribui¢do dos estudiosos e pesquisadores de comportamento
organizacional pode ser muito significativa. Afinal, estas questdes t€ém sido sempre presentes
na agenda tedrica e empirica do campo de estudos organizacionais. No entanto, para que essa
contribuicdo possa ser, de fato, efetiva, devem se evitar as criticas comum relativas a
superficialidade da area de administracdo e abrir espago para solidos estudos empiricos e
conceituais.
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1. INTRODUCAO

A ética é o ramo da filosofia que se ocupa do estudo da conduta humana, dos seus
motivos e das suas finalidades (ABBAGNANO, 1998), procurando, metodicamente,
evidenciar o fundamento, ou seja, a razdo da diferenciagdo entre a conduta certa e a conduta
errada (THIRY-CHERQUES, 1999). A relacdo ambigua entre os principios éticos e 0s
comportamentos humanos tem suscitado amplo interesse de pesquisa, especialmente numa
area como a administracdo, historicamente acusada de comportamentos pouco éticos, guiados,
exclusivamente, pela racionalidade instrumental (SOLOMON, 1991). De fato, os dilemas
éticos inerentes ao mundo empresarial sdo vistos como objeto de estudo provocativo e
desafiador para os pesquisadores desse campo, uma vez que os desvios éticos incorridos pelos
executivos tém ndo s6 um custo elevado para as organizagdes, como tém implicacdes na
legitimidade das nossas institui¢des sociais e no bem-estar da sociedade (BASS et al., 1999).

A negociagdao ¢ uma das praticas empresariais mais interessantes para se estudar a
ética, uma vez que ¢ central ao funcionamento de todas as interagdes sociais (BELLENGER,
1998), para além de ser uma area rica em dilemas éticos (BARRY & ROBINSON, 2002). A
negociacao €, por defini¢do, uma interacdo socialmente motivada entre individuos ou grupos
com interesses divergentes. Ao procurar conciliar esses interesses concorrentes sem sacrificar
os interesses individuais, as partes podem sentir-se tentadas a adotar um comportamento
defensivo, furtivo, ¢ em alguns casos, manipulador e desonesto. Por outro lado, véarios
pesquisadores sugerem que desvios éticos sao ndo s6 comuns em negociacdo (MURNIGHAN
et al., 1999), como também que algumas formas de desonestidade podem ser apropriadas e
mesmo necessarias para se ser eficaz em negociacio (CARSON, 1993; DEES &
CRAMPTON, 1991; LEWICKI e ROBINSON, 1998).

Seja pela relevancia pratica, seja pelos dilemas éticos inerentes a atividade, a discussao
teorica e os estudos empiricos sobre o papel da ética na negociacao tém crescido de forma
significativa. Pela sua propria denominacdo, a ética na negociacdo busca conciliar as
perspectivas de dois campos de estudos: um associado a reflexdo filoséfica, a ética, e outro
associado a uma atividade empresarial, a negociagdo. No entanto, suas contribuigdes t€m sido
caracterizadas por uma frouxa relacdo com as diferentes escolas de pensamento ético que lhe
servem de base e por uma produgao diversa, e, por vezes, contraditoria entre si.

Este artigo busca apresentar os principais debates teéricos e analisar a potencial
aplicacdo e contribuicdo dessas diferentes perspectivas éticas para o campo da negociacao.
Para isto, o artigo fard um esfor¢o de clarificacdo das principais contribui¢des teéricas do
campo em termos de sua base paradigmatica, discutindo, simultaneamente, a sua
aplicabilidade (ou falta de) no campo da negociagdo.

O argumento central deste ensaio ¢ que, dependendo dos pressupostos paradigmaticos
subjacentes as principais perspectivas éticas, nem todas estas possam servir como base
conceitual a estudos no campo da ética na negociagdo. A existéncia de uma
“incomensurabilidade paradigmatica” (BURRELL e MORGAN, 1979) entre algumas
perspectivas éticas ¢ o campo de pesquisa em negociacdo tornaria sua aproximagdo um
exercicio invidvel. No entanto, existem perspectivas éticas contemporaneas que apresentam
um potencial de aplicagdo, seja em termos normativos, seja em termos descritivos ou
empiricos. Estas perspectivas contemporaneas, assim como algumas questdes ainda nado
esclarecidas pela pesquisa em ética na negociacao serao analisadas ao longo deste ensaio.
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2. ETICAE NEGOCIACAO: DOIS CAMPOS IRRECONCILIAVEIS?

Defini¢des classicas de negociagdo s3o responsaveis pelo seu distanciamento de
algumas perspectivas éticas, especialmente, daquelas de natureza deontologica. Por exemplo,
Lax e Sebenius (1986, p. 11) definem negociagdo como “um processo interativo,
potencialmente oportunista, pelo qual duas ou mais partes, com algum conflito aparente,
procuram um melhor resultado através de uma aglo conjunta do que se a tomassem
isoladamente”. De fato, algumas formas de engano sdo tdo comuns que sdo vistas como uma
caracteristica intrinseca da negociagao.

Alguns autores vao mais longe afirmando que a propria dinamica dos processos de
negociagdo se opde a ética. White (1980: 928) afirma que “esconder a verdadeira posi¢ao,
induzir a outra parte em erro... ¢ a esséncia da negociagdo”. Corroborando esta perspectiva,
Peppett (2002), num ensaio intitulado “Podem os santos negociar?” argumenta que
negociacao honesta nao ¢, por defini¢dao, negociacdo, uma vez que o engano ¢ a mentira sao
inerentes a negociacdo. Para estes autores, o individuo orientado por principios universais
como honestidade e justica deve desprender-se de posi¢des partidarias e singulares, enquanto
negociar significa tomar partido, defender interesses, a assumir uma postura competitiva. E
por essa razao que algumas praticas de engano e mentira em negociacao, apesar de eticamente
condendveis, sdo ndo so aceites como, muitas vezes, apreciadas no contexto das negociagdes
empresariais e legais (PEPPETT, 2002).

Albert Carr (1968), ex-consultor especial do presidente Americano Harry Truman,
defende que a negociacdo ¢ um jogo e como tal tem regras proprias. Para Carr, esconder
informagdo, fazer blefe, encobrir ou exagerar dados e fatos pertinentes sao comportamentos
normais e legitimos no mundo de negodcios. Os executivos que ndo o facam ignoram as
oportunidades permitidas pelas regras do jogo e, conseqiientemente, ficam em desvantagem
nas suas relagdes empresariais e negociais. Para o autor, os bons negociadores devem
empenhar-se para “ardilosamente mentir e omitir” durante a negociagdo. Os Unicos
comportamentos condendveis de acordo com esta perspectiva sdo praticas que violem a lei,
como por exemplo, fraudes ou distor¢ao de fatos materiais.

No entanto, apesar de varios autores reconhecerem que mentira € engano sao praticas
comuns e necessarias em negociacdo (CARSON et al., 1982; DEES e CRAMTON, 1991;
STRUDLER, 1995), isso nao significa que esses comportamentos caracteristicos da
negociacao sejam considerados eticamente aceitaveis pela maioria das escolas de pensamento
ético. Por outro lado, a propria existéncia de uma ética especifica, inerente ao mundo de
negocios, tal como defendido por Carr, ¢ também rejeitada pela maioria dessas correntes
filosoficas (KOEHN, 1997).

Por esta razdo, alguns autores defendem que a ética ¢ inerentemente contraditoria a
negocia¢do. Um dos principais argumentos utilizados para sustentar esta posi¢ao € a critica ao
préprio capitalismo, caracterizado pela “falta de roupagem ético-religiosa”, acusando os
mercados perfeitos de serem “regides moralmente neutras” (NELSON, 1994). Para estes
autores, as contradi¢des inerentes a relacdo entre a ética e a negociacdo dificultam qualquer
tentativa de aproximagao pratica entre os dois campos.
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3. A DEFESA DA HONESTIDADE NA NEGOCIACAO

No entanto, nem todos os autores concordam com a premissa de que o engano e a
mentira sdo inerentes a negociagdo. Para estes, de orientacdo ética idealista, alguns principios
universais, como a honestidade, a justica e o respeito, devem estar presentes em qualquer
negociacdo (NYERGES, 1987; PROVIS, 2000; REITZ et al., 1998). Para estes, a negociacao
honesta ¢ uma possibilidade real, mas, para isto ¢ necessario condenar qualquer forma de
engano ou inverdade que possa surgir no decorrer do processo. Eles defendem que a
manuten¢do de uma conduta negocial ética é sempre preferivel a utilizagdo de taticas
desonestas, discordando da premissa de Carr (1968), segundo o qual a negociagdo ¢ um jogo
que legitima comportamentos enganosos, € argumentando que negociacdo ¢ mais um espaco
da vida social e como tal deve obedecer claramente a principios éticos (KOEHN, 1997).

No entanto, mesmo os autores que defendem a honestidade absoluta, divergem nas
suas perspectivas acerca do papel da ética na negociagdo. Alguns argumentam que a
honestidade é incondicional e negociadores devem abandonar a negociacdo na sua auséncia.
Para estes, um “bom negociador deve resistir a tentacdo de ser desonesto quando lida com
alguém cuja honestidade ¢ questionavel” (NYEGER, 1987: 24), e ao invés de engajar numa
troca reciproca de inverdades, um negociador deve procurar alternativas ou abandonar a
negociacdo se suspeitar que a outra parte ndo estiver a ser honesta ou a agir de boa-fé
(HENDERSON, 1989). Para estes autores, nenhuma forma de engano ou mentira em
negociagao ¢ eticamente justificavel, seja como autodefesa ou reciprocidade (PROVIS, 2000).
Os autores mais ‘idealistas’ admitem que o engano em negociacdo raramente causa
indigna¢do moral, mas isso ndo a torna uma atitude eticamente aceitdvel. Para estes, as
negociacdes sdo atos de comunicacdo sérios que geram conseqiiéncias, pelo que os
negociadores devem assumir a responsabilidade pelas suas acdes, de acordo com padrdes
éticos.

Outros autores defendem a manutengdo de uma postura ética na negociacao devido as
conseqiiéncias positivas que esta produz no longo prazo, assumindo uma perspectiva mais
pragmatica: ser ético sempre compensa. Estes autores reconhecem que comportamentos
oportunistas e enganosos podem trazer vantagens no curto-prazo, mas defendem que estas nao
compensam no longo prazo. Essa posi¢do ¢ bem ilustrada por Frangois de Callieres, um
diplomata francés do século X VIII:

“E um erro capital, que prevalece na pratica, que um negociador astuto deve
ser um mestre na arte do engano; ao contrario da honestidade que ... ¢
sempre a melhor politica, uma mentira sempre deixa uma gota de veneno
atras, ... [podendo despertar na outra parte] uma sensagdo de desconforto,
um desejo de vinganga, e um ddio que serd sempre uma ameaca... pelo que ¢é
do interesse de um negociador estabelecer uma reputagdo de honestidade e
justica... [que] lhe dard uma enorme vantagem em [futuras negociagdes]”
(FRANCOIS DE CALLIERES apud GIBSON, 1994: 376).

De fato, apesar de uma negocia¢do baseada em principios éticos poder colocar os
negociadores numa posicdo de vulnerabilidade perante os seus oponentes, esses autores
defendem que a honestidade ndo s6 se traduz em melhores resultados, como evita
conseqiiéncias de custos muito elevados: (a) a rigidez em futuras negociagdes; (b) a destrui¢ao
da relacdo com o oponente; (c) a criacdo de uma reputacao negativa; (d) a escalada do conflito
e (e) a perda de oportunidades (ndo detec¢ao de assuntos que se poderiam revelar benéficos
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para ambas as partes). Esta perspectiva defende que ¢ sempre vantajoso do ponto de vista
individual ser honesto, aberto e confiavel mais por prudéncia, do que por razdes idealistas.
Trata-se de uma estratégia de resposta racional num cendrio de incertezas futuras (GIBSON,
1994; KENNAN & WILSON, 1993; REITZ et al., 1998; WOMACK, 1990).

4. A PREVALENCIA DAS PERSPECTIVAS PRAGMATICAS

A maioria dos pesquisadores e académicos interessados nas problematicas de natureza
ética na negociacdo compartilha os pressupostos de uma perspectiva pragmatica, a qual é mais
permissiva no que tange ao uso de algumas formas de engano e mentira em negociacao
(CARSON, 1993, 1995, 2005; CRAMTON e DEES, 1993; DEES e CRAMTON, 1991, 1995;
HOLLEY, 2002; STRUDLER, 1995). De forma geral, esses autores argumentam que sO
assim ¢ possivel compreender a dinamica da negociagdo na pratica, uma vez que as
negociacdes reais contém elementos competitivos que fazem com que os negociadores se
comportem oportunisticamente numa determinada fase do processo negocial (SHELL, 1999).

A prevaléncia que esta perspectiva pragmatica tem assumido no debate sobre a ética
na negocia¢do ndo se deve ao acaso. De fato, as perspectivas pragmaticas apresentam uma
maior capacidade de aproximacao entre a ética e a negociacdo — uma atividade, por definicao,
orientada por resultados. Para o pragmatismo, a conduta moralmente correta ¢ aquela que
funciona, isto é, a que produz os melhores resultados, pelo que se assume como uma
perspectiva que pode conciliar estes dois campos aparentemente antagdnicos.

No entanto, existem vdrias perspectivas pragmaticas e, conseqiientemente, varias
formas de assumi-las em estudos e pesquisas do campo da ética na negociagdo. Perspectivas
pragmaticas, como utilitarismo e o egoismo ético, que enfocam as conseqiiéncias como
critério de julgamento moral, vestem a moralidade com uma dimensdo materialista de
concretizacdo de objetivos. Estudos de ética em negociacdo que compartilham estas
perspectivas aceitam algumas formas de engano como parte do processo de negociagdo. Por
exemplo, Friedman e Shapiro (1995) sugerem que o gerenciamento de impressdes ¢ um
comportamento legitimo e necessario para alcangar os resultados pretendidos:

“Taticas como esconder informagdo ou gerenciamento das impressdes [da
outra parte] sdo por vezes necessarias € funcionam. Ensinar que os
negociadores devem abandonar todas as taticas de gerenciamento de
impressdes seria insensato a partir de uma perspectiva analitica, e faria o
professor parecer ingénuo.” (FRIEDMAN e SHAPIRO, 1995: 250).

Por outro lado, perspectivas mais relativistas procuram um equilibrio entre os
principios deontoldgicos rigidos e sua adaptacdo ao contexto social, cultural, organizacional.
Dessa forma, o uso de certas inverdades ou formas de engano na negociacdo pode ser visto
como uma adaptagdo das pessoas as exigéncias impostas pelos contextos e situagdes concretas
de negociacdo (DEES e CRAMTON, 1991, 1995; STRUDLER, 1995).

Todas essas perspectivas partem do pressuposto que praticas de engano sdo inerentes e
comuns a negociagdo, ou seja, assumem que existe uma expectativa de que os negociadores
procurem satisfazer os seus interesses individuais “trapaceando” a outra parte. Como tal,
buscam encontrar as razdes que justifiquem a sua ocorréncia. Desta forma, o engano ¢ a
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mentira sdo justificados como uma forma de autodefesa e como um mecanismo de
reciprocidade que assegura uma troca justa entre as partes (CARSON, 1993, 1995; DEES e
CRAMTON, 1991, 1995). Segundo estas perspectivas, a obrigagdo de uma pessoa perante os
outros ¢ mitigada quando os outros ndo cumprem suas obrigacdes perante ela, podendo fazer
uso de formas de engano para se proteger do mal que estes podem causar. Por outro lado, a
reciprocidade considera o uso de formas limitadas de engano e mentira como uma troca
reciproca que assegura a justica na relacdo entre as partes (BOK, 1978; STRUDLER, 1995).

Estas perspectivas pragmaticas t€ém o fundamento filos6éfico no pensamento de
Thomas Hobbes (1588-1679). Hobbes (2002) acreditava que, no estado natural, todos os
homens sdo iguais e as suas a¢des sao motivadas unicamente por interesses egoistas, pelo que
existe um estado permanente de “guerra de todos contra todos” (HOBBES, 2002). A
moralidade seria apenas uma solugdo pratica que permitiria o convivio das pessoas, num
contexto carente de confianca e justica. Segundo os defensores destas perspectivas, ¢
exatamente um “estado da natureza” caracterizado pela expectativa do engano que justifica

e legitima um comportamento defensivo, egoista e, em alguns casos, desonesto e manipulador
em negociacdo (CRAMTON e DEES, 1991).

Logo, ao invés de questionar eticamente qualquer grau de inverdade ou engano que se
possa fazer presente em negociacdo, estes estudos, de natureza mais permissiva, voltam-se
para compreender o fendmeno tal como ele se manifesta concretamente na pratica, afastando-
se dos principios de uma ética ideal para se aproximar da dindmica da pratica negocial.

5. LIMITACOES A APLICABILIDADE DA ETICA NORMATIVA EM NEGOCIACAO

Independentemente de se tratarem de perspectivas mais idealistas ou pragmaticas,
todas as teorias normativas de ética reconhecem que ética e negociacdo nao sdo facilmente
aproximaveis. As razdes dessa dificuldade de aproximacdo podem ser encontradas nos
principios éticos em si, ou nas vicissitudes da propria pratica negocial. De fato, as principais
escolas de pensamento ético, seja o absolutismo de Kant, o utilitarismo de Mill ou a justica
distributiva de Rawls, dificilmente reconhecem a legitimidade ética a praticas de engano ou
mentira em negociacao.

Kant rejeita em absoluto qualquer forma de racionalidade instrumental. Apenas as
acoes motivadas pela obrigagdo moral podem ser consideradas eticamente corretas
(BEAUCHAMP & BOWIE, 1988). Kant também defende que o valor e a dignidade das
pessoas devem ser respeitados em todas as circunstancias, considerando o ser humano como
um fim em si mesmo, € nunca como um meio. Assim, ¢ moralmente inaceitdvel manipular as
pessoas, ou usa-las, para alcangar objetivos, por melhores que esses objetivos possam ser
(KANT, 1995). Desta forma, qualquer comportamento que procure induzir a outra parte numa
falsa crenca, simplesmente para satisfazer os interesses pessoais ¢ eticamente condenavel,
uma vez que viola os principios da universalidade e da humanidade de Kant (KANT, 1995).

O engano e a mentira em negociagdo também ndo sdo dificilmente justificavel a luz
das teorias conseqiiencialistas, como o utilitarismo. O utilitarismo, tal como o proprio nome
indica, defende que a utilidade ¢ o fim ultimo da acdo, e que a acdo para ser moral deve
maximizar, sem discriminagdes, a utilidade de todos os afetados por ela (MILL, 2005). No
entanto, a generalizacdo do engano ¢ moralmente condenada, de acordo com a teoria
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utilitarista, porque ¢ uma pratica onerosa ¢ ineficiente, que cria ansiedade nos intervenientes,
perda de oportunidades e a criagdo de um clima de desconfianga. Ou seja, sob uma
perspectiva utilitarista, a generalizagdo do engano ¢ da mentira gera conseqiiéncias que nao
maximizam a utilidade dos intervenientes em uma negociacao.

Nem mesmo a teoria da justica de Rawls ¢ facilmente aplicdvel no contexto da
negociacdo. Para Rawls, a justica ocorre quando todos obtém o que merecem e a injustiga
quando alguém ¢ privado de algum dos seus direitos (RAWLS, 2001). Rawls considera que
ao analisar a justica de cada processo, deve-se assumir o véu da ignordncia, uma vez que se
deve avaliar a moralidade da situagdo como se se fosse ignorante do seu papel na situagdo e
estivesse disposto a trocar com qualquer outro. A existéncia do véu da ignorancia permitiria
construir processos nos quais todos concordariam em participar, independentemente da
posicdo que ocupassem (RAWLS, 2001). Ora, estes principios de justica distributiva
dificilmente poderiam ser aplicados a negociacdo. Existem evidéncias empiricas que os
negociadores recusam um acordo lucrativo quando conhecem os ganhos da outra parte,
simplesmente porque acham que a divisao dos ganhos ¢ injusta (DEES e CRAMTOM, 1991).

Moldoveanu e Stevenson (1998) analisaram a aplicacdo de principios morais
defendidos por varias correntes éticas em situagdes tipicas de negociagdo e perceberam a
dificuldade de ajusta-los as praticas de negocia¢do concretas. Segundo os autores, a aplicagao
dos principios éticos na pratica ¢ limitada como conseqiiéncia da calculabilidade e
comunicabilidade dos mesmos. A calculabilidade refere-se a decisdo de como aplicar um
principio moral. Por exemplo, um absolutista, pode considerar diferentes regras e principios
referentes & mesma situagdo e experimentar confusdo e conflito na hora de tomar decisdo e
partir para a¢do. Por outro lado, a comunicabilidade refere-se a decisao de como fazer com
que os outros respondam a aplicagdo de um principio ético, de forma que esse seja, de fato,
implementado na pratica. Afinal, o uso unilateral de principios €ticos ndo ¢é suficiente para
que agdo resultante da negociacdo se considere, de fato, balizada por principios éticos. Numa
negociacao as escolhas sdo privadas, mas as conseqiiéncias dessas escolhas sdo coletivas ou
publicas. Todas as partes que participam numa negociagdo devem compreender de forma
igual os principios éticos e concordar acerca do seu uso na pratica, o que ¢ uma tarefa
extraordinariamente complexa.

Para muitos autores, essa dificuldade pratica de aplicar principios éticos definidos a
priori é considerada ponto fraco das teorias normativas de ética na negociagdo (CRAMTON e
DEES, 1991). As perspectivas normativas falham quando procuram convencer os
negociadores a tomar um curso moralmente superior de agdo. Ao fazé-lo, afastam o
profissional do uso dos principios defendidos nas praticas negociais (CRAMTON e DEES,
1991; DEES e CRAMTON, 1993). Bradley expressa assim a sua posi¢do sobre os limites da
¢ética normativa:

“O homem que pode oferecer conselhos morais ¢ um homem de
experiéncia, que, a partir do seu conhecimento e por simpatia, pode colocar-
se na posicao do outro; que conhece o coracdo e vé além da ilusdo moral; e
o homem de mera teoria é, para a pratica, um pedante inutil e perigoso.”
(BRADLEY, 1927: 226).

A posicao defendida por Bradley ¢ muito radical e destrutiva relativamente ao papel
das teorias normativas e da aplicabilidade pratica dos seus principios éticos, no entanto,
reflete uma idéia de que € necessario desenvolver uma compreensdo mais abrangente das
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praticas concretas, rejeitando a pretensa superioridade dessas teorias. Nesse sentido, talvez a
interpretacdo de Annete Baier acerca da perspectiva de David Hume de ética aplicada seja
mais equilibrada:

“A idéia de filosofia ‘aplicada’ que se extrai de Hume, ¢ tal que direciona o
filésofo para aprender com nao-filésofos antes de presumir conselhos para
estes ... [0 filosofo] deve tornar-se menos um juiz intelectual e mais um
aprendiz participante.” (BAIER, 1985: 39).

No entanto, muitas das contribui¢des do campo da ética em negociacdo sdo de
natureza normativa. Elas se referem a uma ética ou moralidade de natureza ideal, que
determina praticas, regras, valores, virtudes ou principios definidos a priori, a partir de uma
perspectiva moral abstrata. Estes principios especificam o que deve ou ndo deve ser feito
numa pratica concreta negocial, de forma a ser considerada ética. Conseqiientemente, os
comportamentos concretos dos negociadores sdo julgados como certos ou errados a partir dos
parametros de acdo especificados pelos mesmos principios. Assim, como no campo da ética
empresarial, os modelos normativos de tomada de decisdo ética em negociacdo podem ser
criticados por assumirem uma perspectiva autoritaria, que advoga a existéncia de verdades
absolutas e de uma Uinica forma de tomar decisdes moralmente corretas (HOLLEY, 2002).

Por estas razdes, varios académicos defendem que ¢ necessario trabalhar a partir de
uma perspectiva da ética aplicada e descritiva, a qual reconhece que vivemos num mundo
moralmente imperfeito e competitivo. A ética descritiva ¢ de natureza empirica e busca
compreender como os negociadores se comportam, de fato, na pratica. Partindo da premissa
de que ndo existem santos e também assumindo que os negociadores ndo sdo vildes amorais €
sem escripulos que se comportam unicamente de forma oportunista, os autores que
compartilham a perspectiva da ética descritiva buscam construir modelos explicativos da
dindmica de negociagdo, tal como esta se apresenta na pratica empresarial (CRAMTON e
DEES, 1993; DEES e CRAMTON 1991, 1995; HOLLEY, 2002; STRUDLER, 1995).

6. A EMERGENCIA DE NOVAS PERSPECTIVAS APLICADAS

A ética aplicada e descritiva volta-se para a compreensdo da dindmica das negociacdes
reais. A negociagdo, para grande parte dos autores que trabalham a partir dessa perspectiva,
define-se como um espago social eticamente ambiguo, que coloca véarios dilemas éticos aos
participantes: Qual o grau de honestidade, de abertura e de sinceridade que deve adotar?
Quais os comportamentos que sdo considerados éticos e os que sdo eticamente reprovaveis e
condenaveis? Em que circunstancias ou situagdes esses comportamentos eticamente ambiguos
sdo moralmente aceitdveis? Deverdo os negociadores dizer sempre a verdade, ou ha
momentos em que ndo dizer a verdade ¢ uma conduta aceitavel (ou mesmo necessaria, para
que os resultados sejam atingidos)?

Alguns trabalhos contemporaneos defendem que o proprio contexto de negociagdo vai
propiciar ou limitar os comportamentos éticos do negociador. Dees e Cramton (1991)
propdem o Principio da Confianca Mutua (PCM). O PCM busca compreender como as
pessoas se comportam, de fato, em ambientes eticamente ambiguos tipicos de situagdes de
negociacao. Para os autores, as obrigagdes para ndo adotar alguns tipos especificos de conduta
moralmente rejeitavel diminuem (ou até sdo eliminadas) quando as duas seguintes condigdes
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estao presentes: 1) o individuo estd operando num contexto carente de confianca; 2) a ndo
adocdo da conduta moralmente rejeitdvel pode causar ao individuo custos ou riscos
significativamente incrementais (DEES e CRAMTOM, 1995: 829). Os autores defendem a
tese que ambientes negociais carentes de confianga incentivam o comportamento oportuno e
amoral das partes:

“Sem confianga, apenas pode existir uma cooperagdo limitada e,
conseqiientemente, had pouco espagco para colocar os ideais morais na
pratica.” (DEES e CRAMTOM, 1991: 145).

Dessa forma, os autores incentivam a constru¢ao de relagdes de confianca como
condi¢do para o comportamento ético na negociagdo. Eles defendam que os negociadores
procuram um comprometimento moral reciproco, baseado na confianga muatua, uma vez que
sO assim se conseguem proteger do comportamento oportunista dos outros. Apenas a
confianga possibilita a construcdo de um contexto no qual as partes se comportam
honestamente, sem se colocarem sistematicamente em desvantagem. Ainda de acordo com
esta perspectiva, quando ndo ¢ possivel estabelecer uma base para a confianca e a
reciprocidade, as pessoas tém o direito moral de recorrer a praticas como o engano ou a
mentira (DEES e CRAMTOM, 1991):

“Até que um mecanismo que razoavelmente assegure que a reciprocidade
esteja disponivel, a Perspectiva da Confiangca Mutua sobre a moralidade na
pratica diria que ¢ ético engajar na pratica [de engano] por razdes
defensivas.” (DEES e CRAMTOM, 1991: 150).

Compartilhando os pressupostos desta teoria, boa parte da literatura recente em
negociacdo advoga uma perspectiva cooperativa em negociacdes (FISHER et al. 1991),
sugerindo que a cooperagdo e colaboracdo em contextos negociais ndo ¢ apenas uma forma de
atingir melhores resultados, mas também uma estratégia deliberada para evitar os complexos
dilemas éticos que se fazem presentes em negociacao.

Para outros autores, comportamentos oportunistas podem ser compreendidos sob a
perspectiva de uma ética propria, inerente ao mundo dos negocios. Ao contrario de Carr
(1968), ndo defendem a ‘liberalizacdo’ do engano e da mentira sob o argumento de que a
negociacao tem regras proprias que legitimam esse tipo de comportamentos, mas consideram
eticamente aceitaveis algumas praticas limitadas de engano como forma de sinalizagdo das
suas preferéncias e prioridades. Para estes, essas praticas limitadas de engano sdo moralmente
benignas e possibilitam acordos mutuamente vantajosos:

“Quando o engano em negocia¢do faz sentido, ndo ¢ como um meio de
defesa contra um potencial atacante ou [trapaceiro], mas antes por causa da
sua promessa como solucdo mutuamente benéfica para um problema de
confronto entre negociadores que, por razdes moralmente benignas, nao
podem confiar um no outro.” (STRUDLER, 1995: 796).

Curiosamente, Strudler (1995) critica severamente o Principio da Confianca Mutua
proposto por Cramton e Dees (1991) por ser demasiadamente liberal, uma vez que pode
incentivar o recurso a praticas de engano, em situagdes de negociagdo carentes de confianga,
tipicas da maioria dos contextos empresariais. Ao criticar os autores que justificam o uso de
engano como forma de autodefesa, Strudler (1995), paradoxalmente, assume uma postura
ainda mais permissiva no que respeita as praticas de engano. O autor defende as vantagens
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praticas do engano e da mentira quando as pessoas nao se conhecem ou ndo confiam uma na
outra, considerando-as uma troca reciproca que permite as comunicagdes necessarias a uma
negociacdo. Segundo a Perspectiva de Vantagem Mitua (PVM), defendida pelo autor,
praticas /imitadas de engano e mentira permitem as pessoas negociarem, enquanto reduzem os
riscos que eles enfrentam na pratica.

Strudler (1995) reconhece que existem similaridades entre as duas perspectivas, uma
vez que as duas tém a preocupacao de proteger uma pessoa dos riscos inerentes a negociagao.
Mas, enquanto o PCM interpreta o engano como meio de se defender de potenciais ataques, o
PVM sugere que, por vezes, o engano tem um papel mais construtivo e serve como um meio
indireto de comunicagdo que satisfaz os propoésitos conjuntos da negociagdo. PVM defende
uma ética propria ao mundo de negocios e com base nesta ética diferenciada justifica o uso
limitado das praticas de engano e outras formas de mentira na negociagao.

Independentemente da perspectiva ¢ das controvérsias do campo, predomina na
literatura contemporanea de ética na negociagdo uma visdo mais permissiva das praticas de
engano que, na pratica, fazem parte de um processo de negociagdo. Seja pela falta de
confianga, seja pela aceitagcdo da ética propria inerente ao mundo dos negocios, a maioria dos
académicos concorda que praticas limitadas de engano e mentira sdo inerentes e necessarias a
negociacdo. Estas perspectivas sdo também aquelas que apresentam uma maior capacidade de
aplicacdo, seja abrindo espago para novas pesquisas empiricas, seja desenvolvendo um
conjunto de mecanismos (e.g., a promocdo da confianca) que auxiliem e guiem os
negociadores na pratica de negociacao.

7. REFLEXOES FINAIS

O senso comum enxerga a negociacdo como uma barganha amoral e sem escripulos.
De fato, por ser uma atividade voltada para os resultados, a negociagdo ¢ acusada de ser um
espaco da vida social com regras proprias, exclusivamente guiadas pela racionalidade
instrumental. No entanto, mesmo questionavel do ponto de vista tedrico e pratico, esta idéia
levanta um possivel questionamento: Faz sentido falar em ética na negociacao?

Transitando para o campo das teorias éticas e sua relagdo com a negociacdo, este
ensaio buscou sistematizar as diferentes respostas a esta pergunta, identificando limitagdes,
contradigdes, mas também as possiveis pontes entre os dois campos. De fato, apesar de ser um
campo de conhecimento marcado por controvérsias e polémicas, essas discussdes fazem parte
de um processo de constru¢do de uma area de conhecimento cada vez mais relevante e
necessaria.

Independentemente da perspectiva de andlise, todas as escolas éticas parecem
concordar que ser ético numa negociagdo nao ¢ facil. A defesa de interesses e o proprio
ambiente de negocios dificultam o ‘casamento’ entre a ética e a negociacdo.
Simultaneamente, a dificuldade de calcular a forma de aplicar os principios éticos, ¢ de
comunicé-los para todos os participantes da negociagdo também limita a aplicabilidade dos
principios éticos. Boa parte das perspectivas normativas procura especificar ideais de
comportamento ético, ou seja, procura definir, a priori, um conjunto de regras e principios
com base em teorias morais, mas sem embasamento empirico, o que dificulta e limita a sua
aplicabilidade.
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No entanto, sua contribuicdo ao campo da negociagdo, mesmo que controversa, ¢
importante para a melhoria da pratica negocial, uma vez que questiona comportamentos
enraizados na pratica e assumidos como corretos. Em termos praticos, a ética normativa pode
ainda servir como guia para a constru¢ao de codigos de conduta profissionais. De fato, apesar
das dificuldades de conciliagdo entre as principais correntes de pensamento ético, os filésofos
contemporaneos tendem a admitir que € possivel integrar essas correntes, defendendo a
existéncia de um codigo de conduta, que deve ser continuamente negociado e melhorado,
sendo que esta deve ser a tarefa central da ética normativa.

As perspectivas pragmaticas assumem uma maior prevaléncia no encontro da ética
com negocia¢do por causa de um denominador comum - a orientagdo por resultados. A sua
principal contribui¢do ao campo da negociacdo reside na consolidagdo de uma perspectiva
ética de natureza aplicada e descritiva, a qual parte do diagnostico que vivemos num mundo
moralmente imperfeito e busca compreender a dinamica real da negociacdo. Partindo do
pressuposto que os negociadores ndo sdo vildes, nem santos, esta perspectiva procura
entender os dilemas éticos enfrentados por estes na sua atividade negocial ao invés de
procurar doutrina-los. Desta forma, tal como sugerem Goolsby e Hunt (1992), estudando
empiricamente os processos através dos quais os executivos fazem escolhas morais se possa
eventualmente contribuir para o desenvolvimento de um ambiente empresarial mais ético.

De fato, as negociacdes que ocorrem em ambientes empresariais estdo inseridas em
ambientes cada vez mais complexos, arriscados e ambiguos, envolvendo muitas vezes
emocoes fortes e estresse para os intervenientes. Por outro lado, os negociadores apresentam
diferengas na forma como avaliam os resultados econémicos da negociagdo, o seu bem-estar
interior, a sua reputagdo, entre outros. Além disso, existem assimetrias de conhecimento e
experiéncia entre os negociadores. Todos estes fatores influenciam a forma como eles
interpretam e avaliam os dilemas éticos presentes na sua atividade negocial e,
conseqiientemente, como se comportam. Cabe a ética descritiva compreender estes
fendomenos, respondendo a indagagdes tais como: Por que os negociadores julgam de forma
diferenciada os mesmos comportamentos? O que motiva um negociador a adotar um
comportamento moralmente questionavel? Em que circunstancias algumas formas de engano
podem ser eticamente aceitaveis?

Talvez, a principal contribuicdo deste artigo resida no reconhecimento da
potencialidade dessa perspectiva para o campo de estudos avancados em comportamento
organizacional. Boa parte das perspectivas acima analisadas ndo ¢ do dominio da area de
administracdo, mas, depende de contribui¢cdes do campo da filosofia. A administragdo, os
negociadores, assim como os pesquisadores desse campo fazem uso delas, mesmo que, por
vezes, de forma acritica. No entanto, as pesquisas acumuladas ao longo desses anos no campo
da ética descritiva vém demonstrando que fatores de ordem psicologica, organizacional e
contextual influenciam o comportamento ético dos negociadores e administradores. Aqui
reside um amplo campo de pesquisa, para a qual, a contribuicdo dos estudiosos e
pesquisadores de comportamento organizacional pode ser muito significativa. Afinal, estas
questdes t€m sido sempre presentes na agenda tedrica e empirica do campo de estudos
organizacionais. No entanto, para que essa contribuicao possa ser, de fato, efetiva, devem se
evitar as criticas comum relativas a superficialidade da area de administragdo e abrir espago
para sdlidos estudos empiricos e conceituais.
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