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RESUMO

A presente monografia tem como objetivo central analisar o papel do individuo nos processos
de negociacdo internacional a partir da discussdo entre duas abordagens tedricas. Nesse
sentido, o estudo pretende examinar a estrutura dos processos de negociacdo internacional,
bem como ressaltar as funcdes atribuidas aos individuos nos processos sob a perspectiva da
abordagem estrutural de andlise e da abordagem comportamental de andlise. Para tanto, este
trabalho trata de explorar os aspectos fundamentais dos processos de negociagéo internacional
propostos por um determinado modelo. Também, evidencia os elementos determinantes dos
processos de negociacdo e dos seus resultados através da compreensdo de cada abordagem
tedrica. Por fim, sdo analisados todos os aspectos influenciadores dos processos de
negociacao internacional e as fungdes do individuo nesse meio. Sendo assim, a pesquisa
propBe-se a contribuir com a area de negociagdes internacionais demonstrando as atribui¢oes

gue compBem o papel do individuo nos processos de negociacado internacional.

Palavras-chave: Negociagdo Internacional. Processos de Negociagdo Internacional.

Individuo. Abordagem Estrutural. Abordagem Comportamental.



ABSTRACT

The main objective of this thesis is to analyze the role of the individual in international
negotiation processes based on the discussion between two theoretical approaches. In this
sense, the study intends to look the structure of international negotiation processes, as well as
to enhance the functions attributed to individuals in the processes from the perspective of the
structural analysis approach and the behavioral analysis approach. Therefore, this paper tries
to explore the fundamental aspects of the international negotiation processes proposed by a
particular model. It also highlights the determinants of negotiation processes and their
outcomes by understanding each theoretical approach. Finally, all the influential aspects of
international negotiation processes and the individual's functions in this environment are
analyzed. Thus, the research proposes to contribute to the area of international negotiations by
demonstrating the attributions that make up the individual's role in international negotiation

processes.

Keywords: International Negotiation. International Negotiation Processes. Individual.

Structural Approach. Behavioral Approach.
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1 INTRODUCAO

O objetivo da presente monografia ¢ a compreensdo do papel do individuo nos
processos de negociacdo internacional através da pesquisa sobre esses processos a partir de
um modelo e de duas abordagens teoricas — a estrutural e a comportamental —, e por fim,
trazer observagdes a respeito das fungdes do individuo encontradas na revisdo de literatura,
bem como uma reflexdo com as conclusfes dessa investigacdo. A negociacao esta inserida na
vida de todos os individuos, todos negociam alguma coisa todos os dias (FISHER, URY e
PATTON, 2011). As negociacdes em ambito internacional mostram-se mais complexas do
que as domésticas, pois envolvem Estados, empresas, instituicbes, OrganizacGes
Internacionais e consequentemente individuos de distintas nacionalidades (KAUFMANN,
1989) dotados de inestiméavel diversidade. Por isso, é pertinente investigar qual é o papel do
individuo nos processos de negociacao internacional.

A temética das negociacBes internacionais tem seu fundo teérico em evolugdo. A
literatura especifica da area de negociacao internacional, que é razoavelmente recente, é o
meio principal de fundamentacdo dessa monografia. A partir da revisdo da literatura, a
proposta € buscar uma contribuicdo ao problema por meio da articulacdo de duas abordagens
tedricas alternativas da area, que enfatizam a estrutura do processo e o individuo negociador.
E, desse modo, compreender o papel do individuo nos processos de negociacao internacional.
Pelos processos de negociacdo envolverem individuos dotados de interesses e
comportamentos proprios, que representam governos e entidades também dotadas de
interesses, delimita-se o foco desse trabalho nas negociacgdes internacionais entre os Estados e
Seus organismos.

As teorias dominantes no campo das Relagdes Internacionais centralizam os Estados
como principais atores. No entanto, mesmo os Estados sdo compostos por individuos com
determinadas func¢des atribuidas para o seu funcionamento e também dos seus organismos.
Portanto, a relevancia desse estudo situa-se na necessidade de explorar as teorias de
negociacOes internacionais a fim de destacar aspectos indispensaveis e o papel dos individuos
nos processos de negociacdo internacional, bem como compreendé-los, contribuindo para um
modelo de andlise futuro que possa explicar 0 maximo de circunstancias possiveis. Nesse
sentido, esse estudo propde colaborar com a discussdo entre duas abordagens teoricas
distintas, ressaltando os fatores objetivos e subjetivos, e também os principais elementos que

ajudem a entender o papel do individuo nos processos de negociacgao internacional.
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Os objetivos especificos estabelecidos para o desenvolvimento do Capitulo 2 séo:
descrever a estrutura dos processos de negociacdo internacional e destacar a atuagdo do
individuo negociador nesse meio. Para tanto, ele comeca com considera¢fes sobre a definicéo
de negociacdo e sobre o ato de negociar na vida dos individuos. Depois, faz-se uma
delimitacdo da area para as negociagdes internacionais, bem como a importancia de investigar
o papel do individuo negociador nos processos de negociacao internacional. Identifica-se que,
mesmo ndo existindo um modelo reconhecido pelos pesquisadores da area como
consensual, muitos modelos sdo propostos na busca da neutralidade, ou seja, abranger o
maximo de aspectos que sdo comuns nas negociagdes internacionais. Uma das caracteristicas
averiguadas € o arranjo da negociacdo internacional em estagios. O modelo de Kaufmann
(1989) é utilizado como exemplo que destaca aspectos importantes para a compreensdo do
papel do individuo nos processos de negociacao internacional.

Nesse segmento, o capitulo explora os aspectos e transi¢es sugeridas pelo modelo de
processo de negociacdo internacional, destacando elementos centrais e também a fungéo dos
individuos em relacdo a eles. Para uma compreensdo mais clara, as explanacdes sobre o
processo se dividem em: tipos de negociacdo, que ressaltam se o objetivo da negociagédo é o
beneficio matuo através da convergéncia de interesses ou maximizagdo de vantagens através
da solucédo de conflitos de interesses (VAZ, 2002); fases da negociagdo, que evidenciam as
negociacOes preliminares e o desenvolvimento da negociacao de fato; e, por fim, as variaveis
gue se destacam, como as a¢fes e a comunicacdo que indicam seu vinculo direto com o0s
individuos negociadores. Sendo assim, o segundo capitulo se caracteriza como uma revisdo de
literatura da ordenacgéo dos processos de negociacao internacional, de modo a contextualizar a
pesquisa para compreender o papel do individuo nesse enquadramento.

Os objetivos especificos estabelecidos para o desenvolvimento do Capitulo 3 sdo:
identificar quais sdo os principais elementos da abordagem estrutural e da abordagem
comportamental que sdo determinantes nos processos de negociagéo internacional e averiguar
se existe alguma complementaridade entre as abordagens. Para tal, esse capitulo apresenta
duas abordagens teoricas de analise dos processos de negociacdo internacional e os principais
elementos determinantes dos processos em si e dos seus resultados.

Primeiramente, observa-se o ordenamento basico da abordagem estrutural, teoria
elaborada a partir das relacGes de poder. Nesse contexto, o conceito de poder € aprofundado
além de recursos e capacidades para a forma como ele é utilizado e as relagbes que séo
construidas baseadas nisso (ZARTMAN, 1997; 2002). Essas rela¢fes formam uma rede

complexa dotada de outros aspectos estruturais importantes. Ao observar os elementos em que
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a teoria se apoia, percebe-se que mais uma vez os individuos negociadores ficam evidentes
pela execucdo de determinadas fungdes. Nota-se que, mesmo néo influenciando na quantidade
real de recursos de poder, quem constroi as relacBes de poder sdo os proprios individuos,
assim como tambeém sdo eles que as percebem e as manipulam dentro do contexto das
negociagdes internacionais a favor da parte negociadora que representam.

Além das relacbes de poder, a abordagem estrutural também abrange aspectos
objetivos fundamentais para o desenvolvimento dos processos de negociacdo internacional. A
complexidade multilateral destaca o quanto a negociacdo pode ficar mais intrincada se houver
mais de duas partes negociadoras (LANG, 1989). As relacbes de poder também sdo
construidas a partir de caracteristicas além dos recursos de poder, ou seja, quanto mais partes
negociadoras — e mais individuos —, mais sdo as variaveis a serem consideradas e mais
complexas serdo as redes de relacdes.

A informacdo e o conhecimento também sdo caracterizados como aspectos estruturais.
Sao essenciais para a realizacdo das negociacGes. Todos os movimentos dos individuos
negociadores envolvem geracédo, percepcao ou troca de informacdes. Aqueles individuos que
possuem o maximo de informacbes, ou seja, muito conhecimento, normalmente tém
vantagens sobre os demais. Por fim, as regras e os procedimentos sdo evidenciados para
demonstrar a importancia de normas prévias acordadas entre as partes negociadoras, a fim de
assegurar uma razoavel formalidade que evite divergéncias sérias durante a negociacdo que
possam arruinar a possibilidades de acordo final (DRUCKMAN e MAHONEY, 1977).

Em contraste com as suposicbes da abordagem estrutural, a abordagem
comportamental traz discussfes distintas e considera o comportamento do individuo
negociador como principal elemento determinante nos processos de negociacdo internacional.
A teoria parte do principio de que os individuos desempenham a maioria das funcdes da
negociacdo; dessa forma, seu comportamento influencia diretamente o desenvolvimento e 0s
resultados das negociagdes internacionais.

Ao contrario da abordagem estrutural, a abordagem comportamental ressalta muito
mais as atribuigdes do individuo negociador (RUBIN, 2002). Como o comportamento possui
um leque ilimitado de possibilidades dentro das particularidades de cada individuo, é
pertinente discutir alguns aspectos que sdo de incidéncia geral e fundamentais na
compreensdo da abordagem comportamental e sua analise dos processos e dos resultados das
negociagdes internacionais.

A percepcéo é abordada como um dos principais fatores cognitivos que influenciam o

comportamento dos individuos negociadores. A capacidade perceptiva € um processo que
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permite ao individuo gerenciar as informacdes e os estimulos da negocia¢do e dos demais
individuos negociadores. Ndo menos importante, a cultura também é caracterizada como
aspecto que influencia o comportamento e evidencia particularidades que compdem a
personalidade de cada individuo negociador. Nesse sentido, a definicdo de cultura como
conjunto de normas, valores ou crencas salienta a importancia da compreensdo da propria
cultura e da competéncia necessaria para a compreensdo de outras culturas, para que 0S
obstaculos culturais sejam superados e a negociacao possa progredir e evoluir para um acordo
final (SMOLINSKI, 2006). Assim, o capitulo se encerra tratando da importancia da
construcdo de um relacionamento de confianga e vinculo para que os individuos negociadores
se sintam valorizados e dispostos a chegar a um acordo.

Os objetivos especificos estabelecidos para o desenvolvimento do Capitulo 4 sdo:
analisar as fungdes dos individuos negociadores nos processos de negociacdo internacional a
partir da perspectiva da estrutura do processo e das abordagens tedricas de analise do processo
e compreender o papel do individuo nos processos de negociagdo internacional. Para isso, 0
capitulo concentra-se em analisar a literatura apurada nos dois primeiros capitulos e
evidenciar as fungdes dos individuos negociadores nos processos de negociagdo internacional.

Para maior entendimento, é pertinente ter alguns principios tedricos como base. A
primeira parte destaca as considera¢fes do autor russo Plekhanov (1987) sobre o papel do
individuo nos processos sociais na histéria da humanidade, bem como determinados
individuos dotados de particularidades que se destacam para o desenvolvimento de certos
processos. Essas constatacdes sdo importantes para estabelecer que de fato os individuos tém
um papel a desempenhar, e 0s processos sociais escolhidos para anélise sdo as negociacGes
internacionais. A segunda parte pondera as fungdes do individuo na estrutura dos processos,
ressaltando que os aspectos que mais se destacam estdo diretamente ligados aos individuos
negociadores.

Nesse mesmo sentido, a terceira parte do capitulo trata das funcbes dos individuos
negociadores nos processos de negociagdo internacional sob a 6tica da abordagem estrutural e
da abordagem comportamental. Cada uma das teorias determina quais sdo 0s principais
elementos do processo de negociacdo, no entanto, percebe-se que todos eles de alguma forma
estdo relacionados com os individuos. A abordagem estrutural ndo € tdo explicita e
compreende que os individuos sdo os responsaveis por manipular o poder e construir as
relacfes de poder. No entanto, a abordagem comportamental j& parte do principio de que as
circunstancias determinantes dos processos de negociacdo internacional se originam

justamente nos individuos negociadores. Nota-se, dessa forma, que ambas as abordagens
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consideram o individuo negociador como operador fundamental da negociagdo, apenas a
partir de perspectivas distintas.

Por fim, a Gltima parte do quarto capitulo demonstra uma reflexdo pessoal e as
conclusbes obtidas durante o desenvolvimento desta monografia. E inegavel o papel do
individuo nos processos de construcdo e de conducdo do processo de negociacdo
internacional. Conclui-se que, de fato, o individuo negociador é o operador essencial, mesmo
sendo representantes de governos ou organismos como partes negociadoras, pois mesmo esses
sdo formados por individuos. Em outras palavras, as particularidades das pessoas que
caracterizam o nivel individual influenciam suas ac@es e comportamentos, bem como esses
individuos possuem um papel importante de construcdo e conducdo dos processos de

negociacdo internacional.
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2 O PROCESSO DE NEGOCIACAO INTERNACIONAL

Fisher, Ury e Patton (2011) evidenciam a negocia¢do como fato da vida e que todos
negociam alguma coisa todos os dias, seja parte da sua vida profissional ou parte da sua vida
pessoal. A negociacdo é um dos meios bésicos de se alcangar seus interesses através de outras
pessoas, bem como um instrumento para lidar com as diferencas. Nesse mesmo sentido,
Druckman (2010) compreende que a negociacgdo € definida por interacbes em busca de termos

convergentes que formaréo a base para um acordo, assim como

[..] é praticada face-a-face ou a distdncia, ocorre entre duas (bilateral), trés
(trilateral), ou muitas partes (multilateral), é praticada em contextos domésticos,
regionais, internacionais e globais, e também trata sobre questdes de seguranga, de

comércio, de meio ambiente e de relacionamentos (DRUCKMAN, 2010, p. 10).1

A partir dessa concepc¢do, essa monografia concentra-se nas negociagdes em contexto
internacional, delineadas como ‘“negociagdes entre governos [...] envolvendo pessoas de
diferentes nacionalidades”,? que possuem carater diplomatico, tratando de inlimeros objetos
como comeércio, economia, politica, bem como solucdo de conflitos de interesses
(KAUFMANN, 1989, p. 8).

Através da compreensdo do conceito de negociacdo internacional, formulou-se a
pergunta de investigacdo do trabalho: qual o papel do individuo nos processos de negociacao
internacional? Nesse contexto, o individuo referido é o individuo negociador, aquele que
juntamente com os demais componentes conduz o processo de negociacdo internacional.

Kaufmann (1989, p. 8-9) ressalta que as negocia¢des internacionais

[...] s&o um conceito eléstico em que todos os elementos do comportamento humano
e de contatos interpessoais e interorganizacionais sdo de alguma forma
amalgamados de acordo com padrfes que diferem de situacdo em situacdo

(KAUFMANN, 1989, p. 8-9).3

! Tradugdo livre da lingua inglesa do trecho: “[...] practiced face-to-face and at a distance; it occurs between two
(bilateral), three (trilateral), or many (multilateral) parties; it is practiced in domestic, regional, international, and
global contexts; it occurs over security, trade, environmental, and relational issues”.

2 Tradugdo livre da lingua inglesa do trecho: “[...] international negotiations as negotiations between
governments [...] involving persons of different nationalities.”

% Tradugdo livre da lingua inglesa do trecho: “[...] are an elastic concept where all elements of human behavior,
and of interpersonal and interorganizational contacts are in some way amalgamated according to patterns which
differ from situation to situation.”
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Dessa forma, foram escolhidas duas abordagens tedricas de anélise do processo de negociagdo
internacional, que se complementam e auxiliardo na investigacdo para determinar o papel do
individuo.

O processo de negociacdo internacional pode ser entendido como uma sequéncia de
estagios articulados que separam 0s aspectos essenciais e as interagdes necessarias para o
andamento do processo. Durante esses estagios, sdo feitas demandas e ofertas, propostas e
contrapropostas e trocas de concessdes na busca de convergéncia e acordo (BARTOS, 1974
apud DUPONT e FAURE, 2002). Seguindo a logica, Vaz (2002, p. 41) destaca a nocao da
negociacédo internacional composta de aspectos objetivos e subjetivos, ou seja, procedimentos
estabelecidos consensualmente e caracteristicas intrinsecas aos individuos negociadores. A
partir disso, pode-se concluir que cada estagio do processo de negociacao internacional relne
tanto aspectos objetivos quanto subjetivos. A esséncia é fazer combinacdes e eliminacdes que
possuam tamanhos e intensidades distintas, até se chegar numa posicao de convergéncia num
resultado minimamente satisfatério ou numa posicao de divergéncia e, consequentemente, de
fracasso, mas ndo necessariamente permanente (DUPONT e FAURE, 2002, p. 41).

A Figura 1 ilustra um modelo de processo de negociacdo internacional, que
complementado pelos conceitos anteriores, descreve 0s estdgios compostos por aspectos
objetivos e subjetivos. Os valores de entrada abrangem os aspectos introduzidos ao processo,
0 processo estabelece o desenvolvimento e os valores de saida demonstram os resultados
obtidos apds o esgotamento das interacdes. A transicdo de um estagio para o outro é definida
por duas varidveis importantes: as regras consensualmente acordadas e a elaboracdo de um
rascunho.

As regras, sendo implicitas ou explicitas, possibilitam a conducdo do processo de
negociacdo e evitam desentendimentos desnecessarios que possam se transformar em
barreiras ao acordo. O rascunho caracteriza-se por uma ferramenta que viabiliza a
visualizacdo das condigcdes estabelecidas durante a negociacdo, prevenindo conflitos
posteriores em relacdo a elas. Os aspectos de cada estdgio serdo explorados através da
exposicdo das abordagens tedricas de andlise dos processos de negociacao internacional, no
préximo capitulo (KAUFMANN, 1989).
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Figura 1 - Processo de negociacao internacional
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Fonte: Kaufmann (1989), traduc&o livre da lingua inglesa realizada pela autora.

Zartman (1984) discute que o processo de negociacao possui trés principais funcées: o
diagnostico, a formulacéo e a aplicacdo. Essas funcdes podem ser identificadas no modelo de
Kaufmann (1989): o diagndstico abrange o momento de exploracdo do problema e das
possibilidades a partir da analise dos valores de entrada; a formulagdo evidencia a necessidade
de um procedimento, identificado na transicdo dos valores de entrada ao processo, que
conduza o desenvolvimento do processo e a aplicacdo das estratégias elaboradas através da
conclusdo da analise dos valores de entrada; e, finalmente, a aplicacdo representa o
desenvolvimento do processo de negociacdo internacional, bem como a construcdo dos
valores de saida, ou seja, dos resultados. (ZARTMAN, 1984).

A determinacédo dessa dinamica possibilita uma melhor compreensao dos processos de
negociacao internacional. Nesse sentido, também é necesséria a exposicdo de conceitos que
possam ajudar a explicar os aspectos determinantes para a negociagio. E pertinente entender
0s tipos de negociagéo internacional, determinados pelos objetivos e interesses que fomentam
a negociacgéo, que caracterizam o problema e posteriormente os procedimentos utilizados no
desenvolvimento do processo. Na sequéncia, devem-se considerar as possibilidades do
desenvolvimento do processo, que conduzirdo as taticas e as estratégias utilizadas, se havera

reviravoltas e se os resultados serdo de sucesso ou fracasso, e por fim, mas ndo menos
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importante, os principais elementos operantes que podem influenciar de inimeras maneiras

como a negociacao sera dirigida.

2.1  TIPOS DE NEGOCIACAO INTERNACIONAL

A necessidade de se negociar com outros paises resulta na existéncia de interesses que
ndo podem ser alcancados apenas domesticamente. Conforme Zartman (1984, p. 1),
“negociagdo ¢ o processo de combinar diferentes interesses em um acordo comum e
unanime”.* Nessa ldgica, a negociagdo pode tratar tanto de interdependéncia de resultados, de
conflito ou convergéncia de interesses (BOJIKIAN, 2009). A partir disso, sdo evidenciados 0s
conceitos de cooperacdo e de competicdo na negociacdo internacional. A cooperacdo €
caracterizada pelo objetivo de colaboracdo em busca de beneficios mutuos, enquanto a
competicdo é caracterizada pelo objetivo de disputa pela prevaléncia de interesses. Desse
modo, existem dois tipos de negociacdo relacionados aos objetivos que levam a sua

realizacdo: a negociacao integrativa e a negociacdo distributiva.

2.1.1 Negociacao integrativa

Conforme Vaz (2002), a negociagdo integrativa é caracterizada por duas ou mais
partes negociando diversos temas e que ndo sdo necessariamente competidoras, na forma de
unido de esforcos, capacidades e recursos em busca de beneficios. No entanto, é ingénuo
pensar que havera apenas ganhos conjuntos, distribuicbes sdo muitas vezes necessarias para
que se chegue a um acordo, mas neste caso, a negociacdo integrativa indica um potencial
ganho conjunto. Percebe-se que neste tipo de negociacdo, as partes podem utilizar taticas para
qgue o beneficio seja maior para si do que se propds. Neste caso, a possibilidade de haver
tensdo é razoavel, visto que a divisao ndo sera perfeita e ambas as partes desejardo ficar com a
maior vantagem. Por fim, cabe ressaltar que a negociacdo integrativa tende a ser mais
colaborativa e deve-se evitar a possibilidade de um acordo tornar-se uma disputa em seu
desenvolvimento (RAIFFA, RICHARDSON e METCALFE, 2002).

4 Tradugdo livre da lingua inglesa do trecho: “Negotiation is the process of combining different positions into a
single unanimous joint decision.”
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2.1.2 Negociagao distributiva

De acordo com Vaz (2002), a negociacdo distributiva caracteriza um jogo de soma
zero em que as duas partes, de interesses opostos, tentam impor os seus frente aos da outra. O
resultado demonstrara necessariamente a preponderancia da posicao e dos interesses de uma
das partes. Este tipo de negociacao é conflitante em toda a sua extensdo até que sejam feitas
concessdes suficientes para um ponto de convergéncia entre as partes (VAZ, 2002). Em outras
palavras, ndo ha criacdo e sim reivindicacdo de beneficio, as partes disputam entre si quem
fica com a maior fatia (SANERS, 2000 apud FAO, 2008).

2.2 FASES DA NEGOCIACAO INTERNACIONAL

2.2.1 Pré-negociagao

A negociacdo preliminar € uma fase importante nos processos de negociacdo
internacional e que ndo foi explicitada no modelo de Kaufmann (1989), mas que abrange a
definicdo dos aspectos dos valores de entrada. Muitas vezes, convencer uma parte a realizar
uma negociacdo é mais dificil do que o processo em si. Dessa forma, é conveniente retomar as
funcdes da negociacdo propostas por Zartman (1984). O diagndstico tem seu inicio na pré-
negociacdo, quando sdo realizados esforgos para que a negociacdo de fato aconteca e sdo
definidos os objetivos e as possibilidades da parte interessada em negociar (SAUNDERS,
1984). Esse momento acontece em encontros ou mesmo em eventos sociais promovidos pelas
partes interessadas na negociacdo para encorajar o contato, onde as partes investigam o
méaximo de informagfes uma da outra, de forma a viabilizar uma estratégia eficiente a seu
favor na futura negociacdo (DUPONT e FAURE, 2002).

A pré-negociacdo pode ser descrita em quatro partes: a definicdo do problema, o
compromisso com a negociacdo, o arranjo da negociacdo e a negociagdo em si. Ao se
estabelecer o problema central, é possivel conhecer as possibilidades que o problema dispée e,
dessa forma, entender quando uma negociacdo pode ser impossivel e recursos ndo sejam
desperdicados ao tentar realiza-la. Também é importante que a definicdo do problema seja
igual para as partes negociadoras, para garantir que realizem esforcos de negociacdo para
discutir a mesma questdo. O compromisso com a negociagdo caracteriza a confirmagéo da
intencdo das partes em realizar a negociagdo. Nessa logica, 0 arranjo da negociacéo abrange a

discussdo a respeito das regras, procedimentos e ambiente em que o processo sera realizado,
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podendo ser muito complexo, com longos debates sobre os protocolos diplomaticos. Por fim,
chega-se no desenvolvimento do processo de negociagdo internacional e as partes

negociadoras comecam a negociar efetivamente (SAUNDERS, 1984).

2.2.2 Desenvolvimento da negociagao

O desenvolvimento do processo de negociacdo é caracterizado pela comunicagéo
interna e externa dos individuos negociadores. Os governos que estdo negociando enviam
equipes de negociacdo lideradas por uma autoridade que melhor representa seus interesses,
como por exemplo, o Ministro de Relagdes Exteriores. Esse time serve como apoio para a
formulacdo de estratégias e manutencdo dos termos que serdo propostos. Os lideres
representantes compdem a mesa de negociacdo e interagem entre si a luz de regras e
procedimentos da negociacdo acordados inicialmente. S&o utilizados principalmente
protocolos diplomaticos propostos por entidades reconhecidas globalmente, no entanto, cada
negociacdo € Unica e a interpretacdo dessas regras pode variar de acordo com a cultura das
partes (KAUFMANN, 1989).

Alguns aspectos presentes no desenvolvimento do processo influenciam a negociagéo,
como, por exemplo, a atmosfera do processo de negociacdo internacional. Instabilidade e
mudancas politicas ou econémicas fazem parte da ordem internacional, dessa forma, nem
todos 0s eventos sdo previstos e podem resultar tanto numa atmosfera positiva quanto numa
negativa para a negociacgdo internacional (BOJIKIAN, 2009). De acordo com Dupont e Faure
(2002), quando os governos que estdo negociando mantém um relacionamento amigével ou
neutro, tendem a construir uma atmosfera positiva com maior probabilidade de acordo. Nesse
sentido, outros aspectos podem influenciar a negociacdo internacional, como a possibilidade
dos encontros da mesa de negociacdo serem publicos, onde a audiéncia € capaz de modificar a
postura dos individuos negociadores.

Fjellstrom (2005) ressalta que quando as partes negociadoras chegam ao acordo, 0
desenvolvimento da negociacdo passa por uma transicdo em que os termos sdo colocados
finalmente no papel. A construcdo e a formatacdo do documento que consolida o resultado da
negociacdo podem ser complexos, devido as diferencas de interpretacdo, significado e
valores. Durante a negociacéo, provavelmente havera um entendimento sobre esses aspectos
entre as partes, mas isso ndo significa que sera completo. A possibilidade do surgimento de

problemas durante a implementacdo do acordo é maior quando as partes agem com
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precipitagdo em sua formulagdo e ndo d&o atencdo para os detalhes. A maneira mais segura é

realizar uma conferéncia dos termos antes das partes deixarem a mesa de negociacéo.

2.2.2.1 Turning points

Conforme Druckman (1997, p. 92), turning points ou pontos de inflexdo sdo “eventos
OU processos que marcam a passagem de um estagio para outro, sinalizando o progresso de
fases™® do processo de negociacéo internacional. O indicativo de mudanga no processo pode
ser interno ou externo a negociacdo, no caso das negociagdes internacionais, podem vir de
eventos nos paises das partes negociadoras, como conflitos ou pressdo da opinido publica
(DRUCKMAN, 2001). Os pontos de inflexdo podem surgir em diversos momentos da
negociacdo internacional, inclusive antes das negocia¢des formais comecarem, através de uma
declaracdo de compromisso com 0 sucesso da negociacdo. Ademais, acontecem durante o
processo, quando principios e disposi¢cdes sdo estabelecidos e acordados por todas as partes,
estabelecendo a evolucdo da negociacdo (ZARTMAN, 1984).

Os pontos de inflexdo evidenciam se a negociacdo possui uma tendéncia ao acordo.
No entanto, também podem significar um excesso de divergéncias que leve a desisténcia da
negociacdo (DRUCKMAN, 2010). A compreensdo do papel dos turning points auxilia os
individuos negociadores a identificar o0 momento em que os problemas maiores devem ser
introduzidos nas conversas. E pertinente que antes de se discuti-los, deve ser construida uma
atmosfera de confianca, em que as partes estejam a vontade e predispostas a interagir e
conceder (ZARTMAN, 1984).

2.3 VARIAVEIS DE DESTAQUE NAS NEGOCIACOES INTERNACIONAIS

O processo de negociacdo internacional evidencia algumas variaveis que merecem
destaque para sua compreensdo. Essas variaveis estdo relacionadas as capacidades dos
individuos negociadores e podem ser determinantes. Esses podem ser diferenciados em duas

categorias: aces e comunicagao.

® Traducdo livre da lingua inglesa do trecho: “[...] events or processes that mark passage from one stage to the
next, signaling progress from earlier to later phases.”
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2.3.1 Ac0es

As acdes dos individuos negociadores englobam todas as interacbes que podem
modificar a conducdo da negociacdo. A realizacdo de propostas para 0s termos de acordo,
bem como as exigéncias e concessdes sdo feitas para aproximar cada vez mais a negociacao a
um acordo de beneficio mutuo. Nesse sentido, sdo elaboradas estratégias baseadas numa
concepcao global de possibilidades de acdes na expectativa de garantir vantagens durante a
negociacdo. O ganho conjunto é o objetivo explicito, mas é pertinente entender que todas as
partes buscam a maior fatia de beneficios. Dessa forma, existem dois tipos opostos de
estratégias: as de acomodacdo ou de confrontacdo. As estratégias de acomodacgdo sao
percebidas nas negociagfes integrativas e seu elemento de acdo principal se caracteriza por
concessdes feitas de modo unilateral ou favorecimento do consenso e expectativa de
reciprocidade em busca de cooperacdo ou coordenacdo. De maneira oposta, a estratégia de
confrontacdo é percebida em negociagdes distributivas, o fator central de acdo se caracteriza
pela maximizacdo de ganhos no final através de um comportamento de firmeza quantos aos
seus interesses e do uso de taticas de pressdo (PRUITT, 1981; DUPONT e FAURE, 2002).

A abertura da negociagéo caracteriza um conjunto de acgdes, ou seja, o langamento das
propostas iniciais, que podem ser determinantes para o desenvolvimento do processo de
negociacdo. Esse momento possibilita estratégias para descobrir informacGes, taticas ou
intencdes que ndo foram expressas explicitamente. A abertura inicia e ancora as ofertas e as
demandas que estabelecem a qualidade e quantidade oferecida e demandada pelas partes
negociadoras. Uma oferta inicial baixa indica a tentativa de reduzir a pretenséo da outra parte,
enquanto uma demanda inicial baixa aumenta as chances de consenso. Nesse mesmo sentido,
demandas muito altas sdo muito arriscadas, pois ddo a impressdo de que uma das partes
negociadoras ndo leva a sério o processo. Posicdes muito extremas geralmente tendem ao
fracasso da negociacdo, entdo a conclusdo é que a manutencdo de demandas e ofertas
razoavelmente moderadas contribuem para uma negociacdo eficiente. No decorrer do
desenvolvimento do processo, os individuos negociadores compreendem o que cada parte esta
disposta a ceder (DUPONT e FAURE, 2002; OESCH e GALINSKY, 2003). As concessdes
merecem destaque nas possibilidades de a¢bes por ser um dos principais interesses de cada
parte negociadora e que resulta em beneficios para si: que as demais partes facam cada vez

mais concessoes.
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2.3.1.1 Concessoes

Quando as partes negociadoras conhecem as ofertas e demandas de cada uma, é
possivel planejar as suas proprias, bem como as concessdes que serdo feitas. Concessdes sdo
instrumentos para facilitar o caminho para um acordo final e resultam da crenca de
reciprocidade de uma parte negociadora na outra, ou seja, que serdo feitas concessoes
equivalentes. A natureza e os tamanhos das concessfes expressam 0 quanto a parte esta
disposta a contribuir (DUPONT e FAURE, 2002). E pertinente dizer que concessdes sio
feitas para aumentar a utilidade das outras partes e ndo reduzir a sua propria, partindo do ja
mencionado principio de reciprocidade (HINDRIKS, JONKER e THYKONOV, 2007). Nesse
sentido, é importante discutir como é a maneira mais adequada de utilizar as concessdes para
que elas ndo se virem contra o autor. Conceder € um ato de compromisso, parte vital para uma
negociacédo ser bem-sucedida.

As concessdes que sdo feitas, como séo feitas e 0 momento em que sdo feitas afetam
diretamente o resultado do processo de negociacdo. Estratégias para conduzir o momento de
fazé-las e sempre aparentar que as suas sejam equivalentes ou mais valorosas podem garantir
uma posicao vantajosa (GATECH, 2011). O valor da concesséo é uma questdo relevante de se
considerar antes de fazé-la. Apressar ou ser generoso demais prejudica a posi¢ao de uma parte
negociadora. ConcessGes inadequadas podem gerar um aumento desnecessario de
expectativas da outra parte, e, ao invés de aproxima-las, as afasta. Também, é apropriado
afirmar que concessdes inoportunas dao a impressdo de que o autor ndo valoriza as
disposicdes realizadas. Por fim, também pode representar um desperdicio de recursos,
resultando numa fatia menor de beneficios no acordo final. Ademais, para garantir algo
adequado em retorno as concessdes feitas, é interessante demonstrar apreco e ressaltar a
necessidade de mais concessdes. Desse modo, as concessdes nunca devem ser dadas antes de
providenciar outras em retorno, quando uma esta vinculada & outra, a Gltima sempre aparenta

ser mais valorosa que as demais. (GATECH, 2011).

2.3.2 Comunicagao

A comunicacgéo € o meio pelo qual os individuos negociadores interagem para efetivar
a negociacdo. Pode ser caracterizada por comunicagdo verbal ou ndo-verbal, através de sinais
ou mensagens que dispensam uma conversa face-a-face. Nesse sentido, é importante

evidenciar o elemento central das variaveis de comunicacdo: o padrdo de linguagem. A
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linguagem € o instrumento que possibilita a compreensdo do que cada um quer comunicar ao
outro. Principalmente em negociagdes internacionais, que implicam em partes de diferentes
nacionalidades, os individuos negociadores se deparam com diferencas no padrdo de
linguagem, tanto nas palavras quanto nas expressdes. Palavras tém o poder de apoiar ou
confrontar, bem como permitem que 0 processo de negociagdo internacional possa ser
concretizado de fato (DUPONT e FAURE, 2002). E importante salientar que a comunicagio
também se faz pelo ato de ouvir. E comum a tendéncia das partes negociadoras se
concentrarem apenas em suas respostas e esquecerem-se de escutar 0 que a outra parte esta
dizendo. Ouvir permite a compreensdo de informagfes essenciais, assim como demonstra
atencdo e respeito pelas ideias e preocupagdes da outra parte. Percebe-se que escutar contribui
para a construcdo do relacionamento béasico para a interacdo entre as partes, algo
indispensavel para que ambos entendam as intengdes e objetivos de cada um e interpretem o
problema central da negociagdo da mesma maneira (FAO, 2008).

Outra variavel de comunicacdo que cabe ressaltar € a persuasdo. Grande parte das
tarefas dos individuos negociadores consiste em convencer 0s demais a aceitar seus termos e
garantir o maximo de beneficios possiveis do acordo. Diferente de concessdes, que possuem
custos, a persuasao trabalha essencialmente com o psicolégico dos individuos negociadores,
sendo a maneira mais barata de alcancar convergéncia de interesses. As duas formas mais
eficientes de persuadir os individuos negociadores é através da manipulacdo dos parametros
de utilidade ou das suas percepcdes, que sdo cruciais no desenvolvimento do processo de
negociacdo internacional. Nesse sentido, ameacas também agem no psicolégico dos
individuos negociadores, no entanto, carregam consigo um grande risco. Ameacas geralmente
causam escalonamento e significam que o autor pretende utilizar a forca caso a outra parte
ndo atenda suas demandas. Apesar disso, ameacas sdo eficientes quando a parte negociadora
tem credibilidade para fazé-la, o alvo seja efetivamente atingido e que ela tenha capacidades
de execucdo (DUPONT e FAURE, 2002).

2.3.2.1 Mediacéo

Em muitos processos de negociacdo internacional, uma parte neutra é introduzida para
auxiliar na comunicacao e no entendimento entre as partes negociadoras. A mediacdo é uma
simples extensdo do processo de negociacdo internacional que atua como alternativa para as
negociacGes com impasses criticos e de solugdo de conflitos. A fungdo especifica do mediador

configura-se no preenchimento de um vacuo de confianga que é criado quando as partes
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chegam a um impasse. Sua atuacdo pode modificar o processo, no entanto, essa capacidade é
relativa, ou seja, todo o poder que o mediador possui é procedimental e s6 acontece quando
todos aceitam seus julgamentos (COLOSI, 1984; FAURE, 1989). Frequentemente,
OrganizacBes Internacionais atuam como mediadoras e ajudam a solucionar disputas ou
contribuem com o desenvolvimento de acordos cooperativos (MINGST e ARREGUIN-
TOFT, 2014). Dessa forma, podem ser Uteis tanto para negociaces integrativas como
distributivas.

O passo essencial para que mediador tenha uma participacdo relevante é conquistar a
confianca dos individuos negociadores e suas equipes e afirmar seu carater verdadeiramente
neutro, evitando a todo custo demonstrar qualquer parcialidade. Dessa forma, o mediador
ganha espaco para alcancar maiores objetivos. Algumas técnicas sdo predominantes na
mediacdo, como escutar e ndo se manifestar excessivamente para ndo demonstrar
parcialidade, reprimir emoc0es e caracteristicas pessoais e expressar apenas opinides positivas
e neutras. Também ¢é pertinente que o0 mediador escute as ideias de todas as partes, ndo s6 para
compreender cada ponto de vista sobre o problema, mas também para demonstrar que é
confiavel. Mediadores devem ressaltar que estdo no processo apenas para auxiliar no acordo e
ndo possuem autoridade nenhuma (COLOSI, 1984; FAURE, 1989).
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3 ABORDAGENS TEORICAS DOS PROCESSOS DE NEGOCIAGCAO
INTERNACIONAL

Para que possamos entender o papel do individuo nos processos de negociacao
internacional, é pertinente que sejam expostas abordagens tedricas de analise. Dessa forma, é
possivel verificar a atuagdo do individuo negociador ao longo do processo. Alguns teoricos da
area de negociacOes internacionais divergem sobre os elementos determinantes dos processos
de negociacao internacional que ajudam a compreender 0s seus resultados.

A abordagem estrutural, principalmente discutida por Zartman (2002), evidencia que o
poder € o principal fator de influéncia nos resultados dos processos. Nesse sentido, também
cabe mencionar a abordagem comportamental, debatida fundamentalmente por Rubin (2002),
que ressalta o comportamento dos individuos negociadores como determinante dos processos
de negociacdo internacional. Ambas as abordagens sdo caracterizadas aqui por se
concentrarem em diferentes tipos de fatores: a primeira concentra-se em fatores objetivos,
enguanto a segunda, em subjetivos. Através dessa compreensao, sera possivel entender mais
claramente a relacdo do individuo negociador com esses fatores e posteriormente, na

discusséo do terceiro capitulo, do individuo com os processos de negociacédo internacional.

3.1 ABORDAGEM ESTRUTURAL

A abordagem estrutural da negociacdo caracteriza os atributos de poder das partes
negociadoras como elementos-chave de influéncia e explicacdo dos resultados dos processos
de negociacdo internacional. Nesse caso, 0 poder é conceituado de uma forma mais
sofisticada para a compreensdo da abordagem, ou seja, além do conceito que envolve
acumulo de forca e recursos. O aspecto mais importante é a maneira como o ator negociador
utiliza os recursos de poder para alcancar seus objetivos no processo. A partir das relagdes
construidas pelos individuos negociadores através do gerenciamento dos haveres
disponiveis, se compreende a estrutura de poder correspondente e a dindmica do processo de
negociacgéo internacional em questédo (ZARTMAN, 1997; 2002).

Nesse contexto estrutural, € importante mencionar que frequentemente hd uma
simetria disposta em negociacdes diplomaticas: o poder de veto ao acordo para todas as
partes negociadoras participantes. Tal condicdo expressa uma igualdade de poder inicial,
propicia para acordos nas negociagdes internacionais. No entanto, mesmo que a igualdade

em termos de poder ndo seja verificada na prética, as partes negociam mais produtivamente
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quando se sentem iguais e alcancam resultados mais satisfatérios quando entendem e
visualizam o processo como justo. Na tentativa de resolugdo de um impasse, a reciprocidade
€ um meio responsivo de concessdes em busca de um resultado convergente (ZARTMAN,
2002).

Vaz (2002) evidencia que os fundamentos da abordagem estrutural partem da
premissa de que “os resultados (o resultado) podem ser explicados com base nas
caracteristicas estruturais dos atores nela envolvidos e na prépria negocia¢do” (VAZ, 2002,
p. 48). Nesse sentido, a estrutura estabelecida entre as partes negociadoras tem como
principal critério o poder. No entanto, outros aspectos destacam-se na formulagdo da
estrutura dos atores e da negociagdo: o conhecimento e a informacgéo, 0s procedimentos
diplomaticos e a complexidade multilateral. (ZARTMAN, 2002).

3.1.1 Poder

O conceito de poder utilizado pela abordagem estrutural é caracterizado pelas
relacbes de poder construidas pelos individuos negociadores através de suas a¢Ges no que
tange os recursos de poder das respectivas partes negociadoras. O acumulo de forca e de
recursos produzem determinados comportamentos — em forma de acdo — em um processo de
negociacdo internacional, podendo gerar diferentes reacdes e, nesse sentido, estabelecer
relacfes. Dessa forma, o poder na abordagem estrutural é mais apropriadamente definido
como acdo e relagdo. E a maneira como um individuo negociador utiliza seus recursos no
processo com os demais atores na busca de mudancas que atendam as suas preferéncias
(ZARTMAN, 1997; 2002). Visto isso, entende-se que “o poder relativo de cada parte
negociadora afeta sua habilidade de garantir seus objetivos individuais através das
negociacdes™® (FAO, 2008, p. 9).

No que tange as relacbes de poder, percebem-se simetrias e assimetrias, as quais
influenciam na construcdo da estrutura de poder entre as partes negociadoras nos processos
de negociacdo internacional (ZARTMAN, 2002). Mesmo que 0s atores da negociacao
partam do fundamento de igualdade com o poder de veto, as assimetrias e simetrias sdo
capazes de produzir impasses que inviabilizam o acordo. Destacado que as semelhancas e
diferencas também influenciam em como serdo construidas as relacfes de poder, conclui-se

que essas relacbes sdo também percebidas, isto é, os individuos negociadores percebem

® Tradugdo livre da lingua inglesa do trecho: “[...] the relative power of each party affects their ability to secure
their individual goals through negotiations.”
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essas simetrias e assimetrias, bem como a distribuicdo de poder (ZARTMAN, 1997;
ROSOUX, 2013).

A percepcdo € um sentido que também se destaca na construcdo das estruturas de
poder, cabendo aos individuos negociadores selecionarem, organizarem e interpretarem 0s
estimulos oferecidos pela negociacdo. Nessa logica, as agdes dos individuos serdo elaboradas
de acordo com a percepcdo, de modo a manipular a negociacdo para favorecer suas
respectivas partes negociadoras. A percepcao possibilita a formulacdo de uma realidade
subjetiva juntamente com a objetiva, ou seja, influenciar e delimitar as percepcbes dos
individuos negociadores das outras partes. No entanto, se a realidade subjetiva sugerida for
muito distante da realidade objetiva, poderd prejudicar a parte autora no andamento do
processo de negociacgdo internacional (ZARTMAN, 1997).

Assim, é pertinente mencionar que o poder como relacdo percebida serve como
argumento para o Dilema Estruturalista, o qual questiona como partes mais fracas podem
negociar com partes mais fortes em termos de capacidades de poder. A resposta tende a ser
que desde que o elemento se torne manipulavel, ao invés de meramente vinculado aos
recursos e fixado em distribuicdes, partes mais fracas conseguem modificar e tendem a
equilibrar as relagdes de poder entre as partes da negociacdo (ZARTMAN, 1997; 2002). Para
tanto, destacam-se alguns mecanismos para modificar o equilibrio de poder no ambito da
negociacdo internacional, frequentemente utilizados pelas partes consideradas mais fracas.
Por exemplo, a utilizacdo de Organizacdes Internacionais relevantes como mediadores ou

também o envolvimento da imprensa e da midia (ROSOUX, 2013).

3.1.2 Complexidade multilateral

As negociacdes internacionais possuem uma ordem propria, diferente para cada
situacdo, no entanto, ela pode ser modificada quando se tratam de negociacfes internacionais
multilaterais. As relacbes de poder de uma negociagdo multilateral constituem uma rede
complexa de relacGes e interacdes (LANG, 1989). Por isso, é importante ressaltar que esse
tipo de negociagdo demanda um arranjo maior, ou seja, quanto mais partes negociadoras,
mais intrincado é o ordenamento de atributos de cada uma delas.

Gerenciar todas as caracteristicas dos atores revela-se uma questdo estrutural. A
abordagem estrutural apresenta algumas explicacbes de métodos para driblar essa
complexidade gerada pela pluralidade dos atores da negociagdo. A primeira delas trata das

coalizdes. As coalizdes unem partes negociadoras em grupos de apoio que tenham afinidades
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nos seus interesses e objetivos. Esses grupos se reinem e discutem a adocdo de posi¢es
similares para facilitar o ordenamento de interesses, essas posi¢oes séo acordadas de forma a
garantir resultados favoraveis para todas as partes do mesmo grupo. Uma segunda opcao é a
lideranca. Semelhante as coalizdes, a lideranga corresponde a concentracdo das decisdes em
apenas uma parte negociadora de cada grupo. A interacdo entre lideres representantes
também facilita a reestruturacdo das relacfes de poder (ZARTMAN, 2002).

A analise dos processos de negociacdo internacional multilateral é determinada pela
estrutura de interacdo ao longo do processo. Para uma negociacéo internacional multilateral
ser dinamicamente estavel, as alternativas e restricGes devem estar equilibradas. Mudancas
radicais podem tornar os atores negociadores mais competitivos do que cooperativos em
suas interacOes. Identificar alternativas e restricdes aceitaveis em negociacdes internacionais
multilaterais devem levar em consideracdo todas as caracteristicas, tanto fisicas quanto
culturais, bem como os atributos de poder das partes, 0 que aumenta mais ainda a
complexidade (MAUTNER-MARKHOF, 1989).

3.1.3 Informacéo e Conhecimento

A informacdo é um dos principais fatores objetivos dos processos de negociagédo
internacional. Através dela, reline-se 0 conhecimento necessario para atuar estrategicamente
e garantir o alcance dos objetivos na negociacdo (DRUCKMAN e MAHONEY, 1977).
Woroniecki (apud CURYLO, 2015) afirma que a esséncia das negociacbes € a troca de
informacdes entre atores negociadores autbnomos e independentes em busca de beneficios
mutuos. Duas das informacdes mais importantes a serem compartilhadas para a realizagdo da
negociacio s&o os interesses e a posicdo de cada ator negociador. E evidente a necessidade
de construcdo de um relacionamento de confianca, para que as partes se sintam confortaveis
para dividir cada vez mais informagGes. Um método eficiente para a construcdo desse
relacionamento é aproveitar a fase introdutéria para descobrir e demonstrar interesse nas
especificidades das outras partes negociadoras.

E importante entender que, independentemente de o ator negociador possuir muito ou
pouco conhecimento sobre as outras partes, 0 que mais importa € a habilidade do individuo
negociador utilizar aquele conhecimento a seu favor (IRAGORRI, 2003). O negociador
eficiente deve fazer muitas perguntas para compreender os interesses do outro lado e
descobrir informacfes necessarias para fazer trocas. Faz parte da negociacdo fornecer

algumas informagdes para aumentar a confianca entre os dois lados. Dividir informagoes
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pode ser utilizado para criar acordos benéficos estimulando a troca de mais informacdes. A
procura de dados que sustentem a negociacdo € tdo importante quanto a negociagao
propriamente dita. Detalhes que por vezes parecem insignificantes podem ser extremamente
vantajosos para o outro individuo negociador (DRUCKMAN e MAHONEY, 1977).

A informacdo pode ter dois tipos de influéncia: estratégica e ndo estratégica. As
informagdes bésicas e ndo estratégicas sdo compartilhadas nas primeiras interacdes entre 0s
individuos negociadores, na busca tentativa de construcao de relacionamento de confianca.
Esse sentimento, mesmo que superficial, € muito importante no processo de negociacdo
internacional. J& as informacdes privadas e estratégicas sdo aquelas cuja revelagdo pode
influenciar no andamento e nos resultados da negociacdo e s6 sdo compartilhadas quando ha
incentivos razodveis e quando convém para favorecer a posicdo da parte negociadora
(DRUCKMAN e MAHONEY, 1977).

A informacdo obtida a respeito das intengdes e objetivos dos demais atores
negociadores pode ser usada para facilitar a coordenacdo da negociagdo. O fluxo é constante
durante todo o processo, entretanto, a troca inicial de informac6es durante a fase de pré-
negociacdo é muito importante para as partes negociadoras resolverem divergéncias
estruturais e diminuirem o efeito negativo que elas possam trazer (DRUCKMAN e
MAHONEY, 1977). Em situacbes de conflito, a informacdo ndo garante que havera um
acordo, mas o conhecimento do quéo longe € possivel ir nas acdes e demandas sem provocar
maiores tensdes é fundamental (CURYLO, 2015). Informacdo incompleta pode fornecer o
poder de manipular o processo, bem como a falta de informacdo transforma-se em
expectativas (DRUCKMAN e MAHONEY, 1977).

3.1.4 Regras e procedimentos

Para conduzir os processos de negociagdo internacional, os atores buscam
conformacdo sobre harmonizacdo de regras e procedimentos. Assim que acordadas, essas
regras reduzem a autonomia das partes negociadoras, pois “limitam sua capacidade para
implementar politicas e estabelecer regras e ordenamentos juridicos proprios” (BOJIKIAN,
2009, p. 54). No entanto, essa delimitacdo das regras que conduzem as negociacdes
internacionais € muito importante para que o processo seja razoavel e tenha chances de
resultar em um acordo. Aderir aos procedimentos da negociagdo garante a interacdo estavel
entre as partes negociadoras pelo menos até o seu encerramento (DRUCKMAN e
MAHONEY, 1977).
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O maior instrumento para o estabelecimento desses procedimentos sdo as
OrganizacOes Internacionais, as quais, juntamente com os Estados, criam e fazem a
manutencdo de regras e procedimentos internacionais. As Organizacdes Internacionais
também ampliam as possibilidades de exercicio de politica externa, assim como restringem a
forma como os Estados conduzem e implementam sua propria politica externa (MINGST e
ARREGUIN-TOFT, 2014). Regras especificas podem surgir e serem incorporadas ao
processo de negociacdo internacional, principalmente em casos de resolucéo de conflitos, em
que o relacionamento entre os atores ja se encontra bastante fragilizado. Essas normas extras
garantem que as relaces de poder estejam equilibradas — dentro do possivel no contexto
(DRUCKMAN e MAHONEY, 1977).

3.2 ABORDAGEM COMPORTAMENTAL

A abordagem comportamental € uma teoria que considera o comportamento
individual como principal elemento influenciador dos processos de negocia¢éo internacional,
baseada nas contribuicdes da psicologia social. Nesse sentido, a teoria ressalta que a
negociagdo em si é a ferramenta ideal para mudar o comportamento dos individuos
negociadores em busca de um acordo (RUBIN, 2002). Essa abordagem considera todos 0s
tipos de negociacdes como um processo social que envolve processos psicoldgicos de nivel
individual (GELFAND, FULMER e SEVERANCE, 2011). O comportamento, seja
cognitivo ou emocional, possui infinitas possibilidades diretamente atreladas aos interesses e
valores do individuo negociador. Dessa forma, serdo destacados alguns fatores subjetivos ao
individuo que podem influenciar na conducdo e nos resultados do processo de negociacao
internacional, como a percepcdo, os valores e a cultura e o relacionamento. No entanto, é
importante entender que as alternativas ndo se limitam as escolhidas.

Para compreender melhor a abordagem comportamental, é pertinente mencionar as
contribuicbes da psicologia social. O nivel individual é ressaltado pela introdugdo das
habilidades pessoais e sociais na atuacdo durante os processos de negociagao internacional.
A teoria busca entender de que maneira as partes e os individuos negociadores percebem
seus proprios interesses e objetivos, assim como 0s das demais partes. Também, a maneira
que percebem como as ac¢des sdo influenciadas por expectativas e estratégias provenientes
dessas percepgdes. As particularidades dos individuos fazem com que seja dificil de prever
seu raciocinio e atuacdo, ou seja, dificilmente compreende-se uma regularidade integral de
comportamento (BORGES e SIMAO, 2005).
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A conducdo do processo de negociacdo internacional, conforme a abordagem
comportamental e as contribuicdes da psicologia social, é determinada pelas capacidades do
individuo negociador de perceber tudo e todos que compdem a negociacao internacional. As
percepcbes que o individuo tem sobre o contexto e a realidade sdo essenciais para a
formulacdo da sua légica de acdo durante todo o processo. Juntamente com o raciocinio
formulado, as expectativas em relacdo as acGes dos demais individuos negociadores
caracterizam as reacdes do negociador e explicam a natureza do seu comportamento. As
expectativas sdo construidas pelas experiéncias pessoais do individuo, o qual traca paralelos
entre os fendmenos observados em sua vida pessoal que sdo semelhantes aos fendmenos que
estd percebendo durante a negociacdo. Essa construgdo evidencia um processo de
aprendizado através de coleta, absorcdo e interpretacdo de informacdes. Mesmo que em
carater individual, a acdo do individuo negociador podera sofrer constrangimentos da
coletividade, isso faz ser importante considerar a repercussdo de suas agdes sobre o0 grupo, o
que interferira nos seus posicionamentos futuros (BORGES e SIMAO, 2005; RUBIN, 2002).

A abordagem comportamental também é constituida na analise de tratados
diplomaticos historicos, na tentativa de estabelecer pontos comuns nos processos de
negociagao internacional. Diferentemente da visdo usual da Teoria dos Jogos, que considera
os individuos como jogadores sem caracteristicas proprias, a teoria comportamental destaca
as tendéncias, emocOes e habilidades individuais. Além disso, observa a importancia do
papel da persuasdo, confianca, percepcdo, motivacdo, relacionamentos, cultura, normas, e
expectativas nas atitudes do individuo e no processo de negociacdo como um todo
(BORGES e SIMAO, 2005). Por fim, cabe reafirmar que, diferentemente do que ressalta a
abordagem estrutural, a personalidade e o comportamento dos individuos representantes das
partes negociadoras também podem ser varidveis explicativas dos resultados da negociacéo,

tanto quanto as relacdes de poder estabelecidas (ROSOUX, 2013).

3.2.1 Percepgao

A percepcéo é definida no contexto de negociagdes internacionais como um processo
de triagem, selecdo e interpretacdo de informacOes e estimulos que se convertem em um
significado para cada individuo. O comportamento de um individuo negociador serve como
estimulo para os demais individuos, 0s quais 0 monitoram, selecionam os elementos-chave e
tentam interpreta-los da mesma forma (SMOLINSKI, 2006). A percepgédo que os individuos
negociadores tém uns dos outros é crucial para a fluidez das negociagbes (FAO, 2008). E a
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percepcdo da realidade que molda o comportamento dos individuos negociadores entre si, ou
seja, como eles estdo inclinados a agir. As reacfes sdo baseadas na percepgédo subjetiva da
realidade e o individuo que esta sendo percebido também estd agindo de acordo com a sua
prépria percepcao (RUBIN, 2002; JAGODZINSKA, 2016).

Uma das habilidades essenciais para individuos negociadores é capacidade de ler as
pessoas para reconhecer suas necessidades e antecipar seus movimentos. A maneira pela
qual um individuo se comporta, tanto inconscientemente quanto conscientemente, pode
revelar muitas informacdes importantes (JAGODZINSKA, 2016). Assim, o processo de
negociacao internacional também €é conduzido pela manipulacdo de percepgdes, ou seja,
individuos negociadores modificando as percepcfes dos demais para que elas se encaixem
com as suas e resultem num acordo vantajoso para sua parte negociadora (ZARTMAN,
1989). Como as percepcbes de individuos sdo diferentes em cada cultura, existe a
probabilidade de um negociador formar uma impressdo precisa baseada numa percepcao
imprecisa, 0 que pode acarretar em efeitos negativos nos proximos estagios da negociagao
(ELFENBEIN, 2015). Uma percepcdo imprecisa pode acarretar numa série de
comportamentos inadequados e, dado o carater interativo do processo, os resultados da
negociacdo podem ser baseados em inferéncias incorretas e, dessa forma, ndo serem
satisfatorios (FAO, 2008). Saber gerir a prdpria percepcdo pode se tornar uma grande
ferramenta de influéncia social (JAGODZINSKA, 2016).

3.2.2 Cultura, Valores e Relacionamento

NegociagOes internacionais sdo interculturais e muitos dos problemas que surgem
durante uma negociacdo se originam de choques culturais. A cultura dos individuos
negociadores seja politica, econdémica ou social se reflete nas percep¢bes da negociacao
internacional (MAUTNER-MARKHOF, 1989). Nesse sentido, a cultura pode ser definida
como as normas, crencas e valores socialmente transmitidos que influenciam o
comportamento de individuos de uma certa sociedade. Ha consenso e evidéncias na literatura
de negociacdo que individuos negociadores de diferentes culturas tendem a se comportar
diferentemente e que a cultura de fato influencia em seu comportamento. Apesar de a cultura
afetar elementos basicos da negociagdo, como interesses, prioridades e estratégias, existem
outras varidveis que produzem efeitos similares, como a percepcdo e o relacionamento
(SMOLINSKI, 2006).

Os choques culturais tém a capacidade de influenciar a negociagéo internacional e
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seus resultados, pois se originam da identidade cultural de cada individuo negociador, seja
étnica, linguistica ou religiosa, que se caracteriza como um dos determinantes do seu
comportamento (CURYLO, 2015). A percepcdo e compreensdo da identidade cultural de
cada individuo negociador pode ser uma vantagem potencial quando as diferencas de valores
sdo consideradas e respeitadas, facilitando a constru¢do de um relacionamento de confianga
(SMOLINSKI, 2006). O individuo negociador deve se adaptar ao maximo a cultura dos
outros atores da negociagdo para evitar que as divergéncias culturais fiquem em evidéncia e
se tornem barreiras ao acordo.

A superacdo de diferencas culturais demanda habilidades de comunicagdo precisas,
verbais ou ndo verbais, e uma preparacdo adequada do ambiente da negociacdo. Quando um
individuo negociador sente que sua cultura € interessante e estd sendo razoavelmente
respeitada, fica mais a vontade e permite a construcdo de lagos. Procurar conhecer os valores
culturais que estardo presentes no processo de negociacdo e reconhecer 0s seus proprios
valores contribuem para uma visdo mais ampla e maiores chances de equilibrio cultural
(HOFSTEDE, 1989).

A construcdo de um relacionamento € essencial e também um dos meios para tornar
uma negociacdo internacional mais eficiente. Nesse sentido, ser respeitoso, diplomatico e
manter a credibilidade s&o importantes para criar um relacionamento positivo e prevenir
emocBes negativas que podem resultar em taticas distributivas. Quanto melhor for o
relacionamento entre os individuos negociadores, mais cooperativas serdo as partes e mais
informacBes relevantes serdo compartilhadas (FAO, 2008). Pruitt (2002) ressalta que
relacionamentos realmente ativos no processo de negociacdo internacional sdo muito
benéficos por que: “1) encorajam a negociagao eficiente; 2) encorajam a solugéo de conflitos
direto para um acordo integrativo; e 3) produzem uma troca de favores entre as partes a
respeito de questdes de grande importancia para a outra parte”’ (PRUITT, 2002, p. 94).

Estabelecer confianca nos relacionamentos é um processo lento, e, ao contrério, pode
ser rapidamente destruida (FAO, 2008). Dessa forma, a maneira mais sensata para a
manutencdo do relacionamento entre os individuos negociadores € separar as pessoas do
problema, de forma que as divergéncias sejam resolvidas sem a interferéncia de elementos
pessoais, preservando o relacionamento (FISHER, URY e PATTON, 2011). Assim que as

partes comecam a construir relacionamentos entre si e a trocar informagdes importantes, 0s

" Traducéo livre da lingua inglesa do trecho: “[...] (1) encourage efficient negotiation [...], (2) encourage problem
solving leading to the adoption of win-win agreements, and (3) produce a long-run exchange of favors with each
side conceding on issues that are of greater importance to the other side.”
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interesses que estdo na mesa de negociacdo ficam mais claros (FAO, 2008).

A competéncia intercultural € um instrumento necessario para que o individuo
negociador seja capaz de superar as diferencas culturais, construir e manter bons
relacionamentos em uma negociacdo internacional. Entretanto, conforme Barros e Franca
(2011, p. 76), o desenvolvimento desse instrumento “¢é um desafio particular, pois exige que
o individuo negociador reveja seus conceitos, valores, comportamentos e entendimentos que
até o momento poderiam ser considerados naturais”. Nesse sentido, Barros ¢ Franga (2011,
p. 76) concluem que:

[...] é preciso um esforco critico por parte do individuo negociador, que passara a
pensar a propria cultura, procurard desenvolver alteridade e tolerdncia ao
desconhecido e procurard compreender o outro, o diferente, a partir de uma nova
I6gica, um novo olhar, com menos preconceitos e estereotipificacfes (BARROS e
FRANCA, 2011, p. 76).

Através desse mecanismo, as partes negociadoras buscam a construcdo de vinculos
que gerem beneficios reais entre si sem ferir as identidades culturais de suas respectivas

sociedades.
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4 O PAPEL DO INDIVIDUO NOS PROCESSOS DE NEGOCIACAO
INTERNACIONAL

41  APROPOSITO DO PAPEL DO INDIVIDUO NAS NEGOCIACOES
INTERNACIONAIS

Antes de discutir os aspectos apontados nos capitulos anteriores, € pertinente ressaltar
por que o problema que conduz essa monografia é importante. O filésofo russo Plekhanov
(1987) versa em seu trabalho “A propoésito do papel do individuo na historia”, escrito em
1898, sobre em que medida o individuo influencia os processos histdricos. A resposta aparece

no contexto da discussdo da filosofia marxista com o materialismo historico:

[...] por efeito das particularidades do seu caracter, o individuo pode exercer
influéncia sobre o destino da sociedade. As vezes, esta influéncia é mesmo muito
consideravel. Mas a possibilidade desta influéncia, assim como a sua intensidade,
sdo determinadas pela organizacdo da sociedade, pela correlacdo das forgas sociais.
O carécter do individuo s6 é factor da evolugdo social onde as relagbes sociais o
permitem, enquanto o permitem e s6 na medida em que o permitem (PLEKHANOQV,
1987, p. 335).

De acordo com esse principio, é possivel afirmar preliminarmente que sim, o
individuo e suas particularidades influenciam a construcdo dos processos sociais e, dessa
forma, ele possui um papel a desempenhar. No entanto, essa afirmagdo vem acompanhada da
observancia da importancia da estrutura social em questéo.

Plekhanov (1987) ndo se contenta e aprofunda o principio discutindo que
determinados individuos surgem na histéria para modificar sensivelmente os acontecimentos
gracas a influéncia das particularidades de seu carater, carregado de habilidades e

possibilidades, ressaltando que:

a grandeza do grande homem néo consiste em que as suas qualidades pessoais ddo
uma fisionomia individual aos grandes acontecimentos da histéria. Consiste em que
0 grande homem tem qualidades que o tornam mais capaz de servir as grandes
necessidades sociais do seu tempo, as quais nascem pela operacéo das causas gerais
e particulares (PLEKHANOQV, 1987, p. 345).

Os individuos sdo formados por maltiplas determinagdes sociais, por isso alguns se
destacam por carregar uma grandeza que se aplica a determinados processos quando a
estrutura social o permite. Na historia da humanidade, seguindo a visdo de Plekhanov,

existiram grandes negociadores que estavam inseridos numa ordenagdo social conveniente e
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foram fundamentais para o desdobramento de eventos importantes que explicam porque
somos o que somos nos dias de hoje. Nesse sentido, determinados individuos séo dotados da
arte da negociacdo e contribuem com suas particularidades para representar governos nas

negociacgdes internacionais.

42  APROPOSITO DO INDIVIDUO NOS PROCESSOS DE NEGOCIACAO
INTERNACIONAL

O entendimento do conceito de negociacdo internacional referido nessa monografia é
essencial para a compreensao de seus processos. Autores como Kaufmann (1989), Fisher, Ury
e Patton (2011) e Druckman (2010) definem que a negociacdo esta inserida na vida de todos
os individuos e que a negociacdo internacional se caracteriza por negociacfes entre governos
de diferentes nacionalidades.

O individuo negociador no conceito de negociacdo internacional destaca-se como
aquele que conduz a negociagédo, pois 0s governos sao compostos por individuos que possuem
capacidade para negociar, dotados da consciéncia dos interesses a serem defendidos e da
habilidade de interagir com outros individuos representantes das demais partes negociadoras.
Dessa forma, pode-se dizer que uma das fun¢des que compdem o papel do individuo nos
processos de negociacdo internacional é representar as partes que negociam e conduzir a
negociacdo através de interacoes.

O processo de negociacdo internacional compreendido como sequéncia de estagios
abrange uma série de interacBes necessarias para que a negociacdo tome forma e os atores
possam convergir em seus interesses (BARTOS, 1974 apud DUPONT e FAURE, 2002), bem
como possui trés funcbes identificadas e realizadas pelos individuos: de diagndstico,
formulacdo e aplicacdo (ZARTMAN, 1984). Entretanto, se essas interacfes sdo compostas
tanto por aspectos subjetivos, quanto por aspectos objetivos (VAZ, 2002), as particularidades
de cada individuo negociador influenciam as interacfes e consequentemente 0s resultados
provenientes delas.

Nesse segmento, o processo de negociacdo internacional proposto e ilustrado por
Kaufmann (1989) permite uma visualizacdo clara dos principais elementos que compdem o
processo e evidencia que muitos desses sdo gerados pela atuagdo do individuo. Assim,
reafirma-se que a conducdo do processo de negociagdo e das principais funcbes que o
permeiam é uma das atribui¢des do individuo, assim como suas caracteristicas individuais s&o

fundamentais para a compreensao dos estagios dos processos de negociacao internacional.
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No que tange aos tipos de negociacdo internacional, Vaz (2002) discute que elas
podem ser tanto integrativas quanto distributivas. Esses tipos implicam um sentimento de
cooperacdo ou competicdo compartilhado entre as partes negociadoras. Sendo assim, a
conducéo do processo de negociacdo sera acompanhada constantemente por esse sentimento
que consequentemente moldard a postura dos individuos que conduzem. Uma postura
cooperativa inspira a reciprocidade, ao contrario da competitiva, que ressalta a oposicgéo.
Nessa logica, depreende-se que a postura que os individuos assumem contribui para
determinar o tipo da negociacéo e se ela podera ser convertida para um tipo ou outro, funcoes
que também integram o papel do individuo nos processos de negociacao internacional.

Kaufmann (1989) ressalta em seus escritos a importancia de uma negociagao
preliminar, que também pode ser entendida como pré-negociacdo ou diagndstico
(ZARTMAN, 1984). Nessa fase acontece a troca e coleta de informacgdes essenciais para o
desenvolvimento da negociagdo, como 0s interesses, objetivos e as caracteristicas mais
evidentes das partes e seus individuos negociadores. Também é importante apontar, que a pré-
negociacdo pode ser descrita em quatro partes: a definicdo do problema, o0 compromisso com
a negociacdo, o arranjo da negociacao e a negociacdo em si (SAUNDERS, 1984).

Nesse contexto, percebe-se a atribuicdo do individuo na negociac¢do internacional
como provedor de caracteristicas que serdo percebidas pelos demais individuos negociadores
e utilizadas para a construcdo da imagem do ator negociador que representa. Além do mais, é
pertinente concluir que aqueles que realizardo todas as partes que compdem as negociagdes
preliminares também serdo os individuos negociadores, sejam 0S mMesmOS Ou Outros
designados para atuarem como tais, a partir de interacOes, percepgdes e a ciéncia dos
interesses que deve defender no processo de negociagdo. A partir disso, depreendem-se mais
funcBes que fazem parte do papel do individuo nos processos de negociacgdo internacional.

O desenvolvimento do processo de negociacdo internacional é caracterizado pela
negociacao propriamente dita. Mesmo que o ato de negociar apareca constantemente do inicio
ao fim do processo de negociacdo, esse momento sera decisivo para a conquista de um
acordo. Para tanto, Kaufmann (1989) ressalta que a negociacdo serd realizada por equipes
representantes lideradas por uma autoridade central que provavelmente serd quem conduzira
as interacdes na negociacdo. ldealmente, essa autoridade € o individuo que possui a maior
capacidade de negociacdo e conhecimento das caracteristicas da parte que representa, dessa
forma, podendo defender melhor os referentes interesses. No entanto, também se percebe a
competéncia de negociacdo e elaboracdo de estratégias na equipe que auxiliara o individuo

negociador principal em suas agoes.
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Nesse mesmo contexto, a atmosfera e a possibilidade de audiéncia modificam a
percepcdo dos individuos negociadores (DUPONT e FAURE, 2002; BOJIKIAN, 2009).
Sendo assim, os individuos que possuem a atribuicdo de interagir e negociar, o fardo baseados
na sua percepcdo da atmosfera do ambiente, bem como sua postura dependera de presenca de
individuos externos a negociacao.

Inseridos no desenvolvimento da negociacdo, é importante destacar os pontos de
inflexdo. Esses pontos de inflexdo correspondem a eventos que marcam a passagem de um
estagio para outro nas negociacdes internacionais. O indicativo de mudanca pode ser tanto
quando as interagdes dos individuos negociadores tendem para a convergéncia e a negociacao
internacional evolui, quanto pressdes externas causadas por conflitos ou opinido publica
(DRUCKMAN, 1997; 2001). Ambas as alternativas sdo originadas pela movimentacdo dos
individuos, seja pelo sinal de evolucdo da negociagdo ou por reacdes externas. Nesse sentido,
o0s pontos de inflexdo acontecem como reacao as a¢6es dos individuos.

Nesse mesmo contexto de mudanca de estagio, quando as partes e os individuos
negociadores chegam a um acordo, a negociacdo passa por uma transicdo de insercdo dos
termos combinados no papel (FIELLSTROM, 2005). Esse momento é muito importante, pois
esclarece as condi¢bes e assegura que ndo acontecam divergéncias de interpretacdo
posteriores. Os individuos negociadores sdo responsaveis pela construcgdo, interpretacéo,
modificacéo e, finalmente, compromisso com os termos acordados.

E possivel perceber muitas variaveis no desenvolvimento do processo de negociacao
internacional que influenciam seus resultados, mas somente algumas merecem destaque por
corresponderem adequadamente a proposta dessa monografia. As acdes dos individuos
negociadores abrangem todo o tipo de interacdo realizada ao longo do processo de
negociacdo, e, a partir disso, elaboram estratégias para favorecer a parte negociadora a quem
representam (PRUITT, 1981; DUPONT e FAURE, 2002). As estratégias, que podem ser tanto
de acomodacdo quanto de confrontacdo, revelam-se ferramentas Uteis de modificagcdo para o
individuo.

Dentro do contexto das acOes estdo inseridas as principais interagdes: ofertas,
contraofertas e concessbes (DUPONT e FAURE, 2002; OESCH e GALINSKY, 2003).
Baseadas nessas acOes, 0 processo de negociacdo é delineado para a convergéncia de
interesses. As concessdes se destacam nesse meio por serem um atalho para o acordo entre as
partes negociadoras e se originarem da crenca de reciprocidade. Fazer concessdo significa
abrir mdo de interesses ou vantagens em busca do beneficio mutuo (DUPONT e FAURE,

2002). Os individuos negociadores sdo responsaveis pela formulacdo das estratégias que seréo
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instrumentos de negociacao e incluem as possibilidades de concessdes. Sendo assim, a funcéo
de conduzir a negociacdo internacional através desse conjunto de agdes, também pode ser
caracterizada no papel do individuo nos processos de negociacgéo internacional.

Outras variaveis que se destacaram no processo de negociacdo foram as de
comunicag¢do. A comunicacdo é o meio pelo qual os individuos negociadores interagem e
tratando-se de negociagdes internacionais, a presenca de individuos de diferentes
nacionalidades denota o padrdo de linguagem como possivel barreira na comunicagéo
(DUPONT e FAURE, 2002). No entanto, esse é um obstaculo que os individuos negociadores
devem superar se quiserem realizar a negociagdo. Como extensdo do processo de negociagao
e que também se encaixa nas varidveis de comunicacdo, a mediacdo € uma alternativa para
auxilio no entendimento entre as partes. Compreende basicamente 0 mesmo formato das
partes negociadoras e € constituida por individuos representantes que nao possuem poder
algum de decisdo, mas que por ocuparem uma posi¢do neutra, podem facilitar a convergéncia
de interesses através da intermediacdo (COLOSI, 1984; FAURE, 1989). O prdprio processo
de negociacao internacional pressupfe a mediacdo como alternativa para colaborar com o
desenvolvimento, ou seja, a insercao de mais individuos para contribuir com a interacdo entre
os individuos negociadores.

A persuasdo também é enquadrada nas varidveis de comunicacdo e é caracterizada
como um dos principais instrumentos dos individuos negociadores. Ao longo do processo, a
persuasdo é utilizada pelos individuos para convencer os demais que 0s interesses da sua parte
negociadora devem prevalecer e que irdo constituir mais beneficios. Ao contrario da
concessdo, 0s custos da persuasdo sd0 minimos por agir na consciéncia e modificarem a
percepcao dos individuos (DUPONT e FAURE, 2002). A persuasdo como ferramenta para a
negociacdo internacional, sé pode ser realizada por individuos em outros individuos. Dessa
forma, conclui-se entdo que a negociacdo internacional possui aspectos restritos aos
individuos negociadores inseridos em seu processo. Sendo assim, os individuos demonstram

ser fundamentais para que 0 processo de negociacao internacional ocorra.

43  APROPOSITO DO INDIVIDUO NAS ABORDAGENS TEORICAS DOS
PROCESSOS DE NEGOCIACAO INTERNACIONAL

As abordagens teoricas de analise dos processos de negociagdo internacional foram

escolhidas para entender mais profundamente as fungbGes do individuo. A abordagem
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estrutural e a abordagem comportamental diferem na sele¢cdo dos principais elementos
determinantes da negociacdo internacional, bem como na explicacdo de seus resultados.

A abordagem estrutural acentua o poder como principal circunstancia do processo de
negociacdo. Entretanto, o poder é conceituado mais profundamente. Além dos recursos e
acumulo de forca, o poder é entendido como esses recursos sdo utilizados, ou seja, as relacoes
de poder construidas pelos individuos negociadores através das agBes que gerenciam 0S
recursos na negociacdo (ZARTMAN, 1997; 2002). Destarte, mesmo que 0 que esteja em
evidéncia nessa abordagem sejam as caracteristicas estruturais das partes e dos individuos
negociadores (VAZ, 2002), a estrutura de poder € construida pelas acGes e relacdes
estabelecidas pelos individuos durante o processo de negociacao internacional.

Nesse contexto, identifica-se a percepcdo como elemento essencial da abordagem
estrutural, com grande destaque também na abordagem comportamental (ZARTMAN, 1997).
Na abordagem estrutural, ela é ressaltada para evidenciar o poder como uma relacdo
percebida. Devido a capacidade dos individuos de compreenderem certos estimulos sem
precisarem de uma comunicacao direta, as relacdes de poder podem ser percebidas e ndo
necessariamente absolutas (ZARTMAN, 1997; 2002). Dessa forma, modificando as relagdes
de poder para um elemento manipulavel, sdo os individuos negociadores que tornam possivel
a negociacdo de partes mais fracas com partes mais fortes em termos de capacidade de poder,
ou seja, séo eles que ampliam as possibilidades de negociacédo internacional.

Ao longo do estudo sobre as negociagOes internacionais, percebe-se que cada
negociacdo possui uma ordem propria, com relacbes de poder compostas por diversos
aspectos. Por isso, ao se deparar com multilateralidade, compreende-se uma progressiva
complexificacdo das relagcbes de poder, ou seja, mais partes negociadoras representadas por
mais individuos negociadores dotados de imensuraveis particularidades que podem
influenciar na sua postura na negociacdo (LANG, 1989).

Através do entendimento de que a multilateralidade forma uma nova rede de relagGes
de poder, depreende-se que as interacdes entre os individuos negociadores estardo cada vez
mais carregadas de suas proprias particularidades e dos aspectos absorvidos de interagdes
anteriores. Portanto, a funcdo de condugdo da negociacdo internacional pelo individuo
evidencia-se ser cada vez mais importante e parte do papel do individuo nos processos de
negociacdo internacional.

A informacdo e o conhecimento foram ressaltados na abordagem estrutural por se
tratarem das principais fontes para a elaboragéo de estratégias (DRUCKMAN e MAHONEY,

1977). Séo caracterizados aspectos estruturais gragas a sua importancia para os individuos
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negociadores construirem e conduzirem a negociacdo, bem como é essencial a exposicao de
informacgdes como interesses e objetivos. Sem as informacdes, ndo ha negociacdo, porque as
interacdes sdo definidas por uma troca constante de informacdes e o conhecimento pelo
acumulo de informacg6es. Nesse sentido, conclui-se que o individuo é o principal provedor de
informagdes e aquele que mantém o seu fluxo constante na negociacdo internacional através
de interagOes entre si.

Para a abordagem estrutural, as regras e os procedimentos acordados entre as partes
negociadoras mostram-se fundamentais e ressaltam a influéncia que as particularidades dos
individuos podem ter no processo de negociacdo. Elas sdo instituidas e acordadas para que
haja uma harmonizagdo e maior chance de convergéncia, assim como reduzem a autonomia
das partes e dos individuos negociadores para impedir que as particularidades excedam o
objetivo de convergéncia de interesses (DRUCKMAN e MAHONEY, 1977; BOJIKIAN,
2009). Naturalmente, os individuos negociadores vao para a negociacdo com o intuito de
defender seus interesses a0 maximo e tentam instituir regras de autoria prdpria a fim de
favorecer a parte representada. Os procedimentos comuns de negociacdo servem exatamente
para impedir esse tipo de conflito na negociacdo e assegurar as possibilidades de acordo.
Posto isso, compreende-se que além do processo de negociacdo dispor de ferramentas
exclusivas ao individuo, também restringe sua acdo para avalizar uma resolucdo entre as
partes.

Diferentemente da abordagem estrutural, a abordagem comportamental ressalta o
comportamento dos individuos negociadores como principal catalisador do processo de
negociagdo internacional e dos seus resultados. O ato de negociar demonstra-se uma
ferramenta importante para estimular a mudanga de comportamento dos demais individuos na
negociacdo (RUBIN, 2002). A abordagem comportamental determina que a negociacdo
internacional pode ser definida como processo social, ou seja, estabelece suas fungdes aos
individuos envolvidos (GELFAND, FULMER e SEVERANCE, 2011). Ao considera-la um
processo social, essa abordagem prop6e que o individuo desempenha todas as atribuicdes
necessarias, as quais sdo dinamizadas de acordo com suas ac¢des e particularidades.

A psicologia social esta inserida na abordagem comportamental como principal fonte
de conceitos e teorias. O que destaca as pessoas a um nivel individual é a capacidade de
introduzir suas particularidades em suas acdes. Nessa logica, devido as particularidades dos
individuos, dificilmente suas aces sdo previsiveis (BORGES e SIMAO, 2005). Isso explica
porque estabelecer modelos de processos de negociacdo internacional € muito dificil, ndo sé

devido o0s aspectos contextuais da negociacdo, mas também porque os individuos
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negociadores tém um papel a desempenhar. O individuo é dindmico e dotado de diversas
caracteristicas que podem influenciar suas agdes, portanto os modelos de processos de
negociacdo internacional sdo elaborados da forma mais neutra possivel, dando espaco para as
possibilidades geradas pelos individuos.

A conducdo do processo de negociagdo internacional é basicamente determinada
pelas capacidades de percepgdo e expectativas do individuo negociador (BORGES e
SIMAO, 2005; RUBIN, 2002). Dessa forma, pode-se entender que a percepcao, ou seja, a
triagem, a selecdo e a interpretacdo de informacdes e estimulos (SMOLINSKI, 2006), é a
reacdo bésica dos individuos nas negociagfes internacionais. Quando hé interagdes entre 0s
individuos negociadores, cada um realiza 0 seu proprio processo de percep¢do e busca
fendmenos correlatos em sua experiéncia pessoal para formular suas acfes. Mesmo que
sejam elaboradas estratégias coletivas dentro das equipes das partes negociadoras, é natural
que cada um acrescente seu proprio processo perceptivo a nivel individual nas interacGes.
Nesse sentido, o0 comportamento do individuo negociador € moldado por esses processos
perceptivos. Como a percep¢do € algo volatil, sua manipulacdo mostra-se mais uma das
ferramentas utilizadas pelos individuos para favorecer as partes negociadoras que
representam. Nos mesmos moldes da abordagem estrutural, a capacidade perceptiva do
individuo é muito importante para o ato da negociagéo.

Cultura ¢ um dos aspectos de maior destaque na abordagem comportamental.
NegociacOes internacionais sempre serdo pelo menos minimamente interculturais, pois
exigem a interacdo de individuos de diferentes nacionalidades. A definicdo de cultura como
normas, crengas e valores socialmente compartilhados numa determinada sociedade
(SMOLINSKI, 2006) é suficiente para se entender que ela influencia diretamente o processo
perceptivo dos individuos negociadores. A identidade cultural de cada individuo pode tanto
aproximar pessoas de culturas semelhantes quanto produzir barreiras que impedem a
conducéo do processo de negociacao internacional.

A cultura pode tornar-se uma ferramenta de negociacéo se respeitada e mais ainda se
valorizada. Quando um individuo percebe que a sua identidade cultural esta recebendo a
devida atencdo, sente-se mais disposto a construir um relacionamento de confianga
(SMOLINSKI, 2006), aspecto importante que aumenta significativamente as chances de
acordo (PRUITT, 2002). A adaptacéo a cultura alheia mostra que o individuo esta disposto a
respeitar outras crencas e valores para alcangar uma convergéncia de interesses, em busca de

um equilibrio cultural (HOFSTEDE, 1989). No entanto, isso ndo significa um abandono da
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sua propria cultura. A cultura muitas vezes € intrinseca a personalidade do individuo, entdo
mesmo que ele ndo coloque a sua em evidéncia, ela com certeza influencia suas agoes.

A confianca nas negociacdes internacionais é essencial para acordos bem-sucedidos.
Fisher, Ury e Patton (2011) sugerem que quando surgem divergéncias, € importante a
separagdo do individuo do problema. Como os individuos estdo constantemente sujeitos as
suas proprias particularidades, essa separacdo é importante para que nao evolua para uma
questdo pessoal que possa atrapalhar a negociacdo internacional. Os procedimentos
acordados para conducdo da negociacdo existem para harmonizar as interacdes, mas nao
impedem que as divergéncias se tornem pessoais. Sendo assim, essa matéria mostra-se
inserida nos processos de negociagédo internacional pela individualidade das pessoas.

Por fim, a competéncia intercultural é mais uma das capacidades dos individuos
negociadores de superar as divergéncias culturais no contexto de negociacao internacional.
Barros e Franca (2011) ressaltam que essa habilidade é complexa de se desenvolver e exige
um reconhecimento dos proprios conceitos e valores para permitir a constru¢do de uma nova
perspectiva sobre os outros individuos. A cultura mostra-se tdo importante que demanda que

o individuo se conheca e se questione para respeitar outras culturas.

4.3.1 Relagdo entre a estrutura e 0 comportamento

A partir da exposicao das abordagens, percebe-se que elas ndo foram escolhidas por
acaso e se complementam por destacar elementos muito importantes para a compreensdo do
processo de negociagdo internacional. Pode-se entender que assim como O processo possui
uma estrutura de relagdes de poder, existem questbes psicolégicas que afetam o
comportamento individual, parte da composicdo dessa estrutura. Essas questdes ndo podem
ser ignoradas, principalmente porque podem ser tornar barreiras nos estagios futuros do
processo de negociacgéo internacional (CURYLO, 2015).

Para compreender a relacdo entre as teorias e seus principais elementos, é pertinente
mencionar que 0s comportamentos e as estruturas podem ser diferenciados pela velocidade
em que mudam durante o processo. Enquanto o comportamento pode ser modificado
rapidamente de acordo com a situagdo percebida pelo individuo negociador, as estruturas
mudam em relacdo aos tipos de comportamentos que emergem, ou seja, quando se estabelece
uma tendéncia comportamental. As estruturas estdo sujeitas ao efeito dos recursos
acumulados por cada ator, dos relacionamentos e das interagdes entre os Estados, entretanto, o

comportamento dos individuos também é capaz de modifica-las. Essa distin¢do da velocidade
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de mudangas e importante para afirmar a funcdo do comportamento dentro da estrutura, de
criagdo e modificacdo (DRUCKMAN e MAHONEY, 1977).

4.4 A PROPOSITO DO PAPEL DO INDIVIDUO NOS PROCESSOS DE
NEGOCIACAO INTERNACIONAL

Ap0s disposicdo da revisdo bibliografica dos capitulos anteriores e da analise das
funcBes do individuo nos processos de negociacdo internacional sob a otica da abordagem
estrutural e da abordagem comportamental, cabe discutir sobre as conclusdes obtidas. O
processo de negociacdo internacional abordado nessa monografia mostrou-se integralmente
ligado ao individuo. Mesmo que os protagonistas das negociacdes internacionais sejam
governos, esses sdo sempre representados por individuos organizados horizontalmente ou
hierarquicamente. Idealmente, esses individuos sdo dotados de conhecimento dos interesses e
objetivos e também das caracteristicas fisicas e culturais das partes que representam, bem
como do conhecimento da arte da negociacdo. Assim, € impossivel que essa parte negociadora
ndo carregue suas proprias particularidades e experiéncias pessoais.

Considerando que os individuos negociadores sdo carregados de conhecimento e
caracteristicas, cada parte do processo de negociacdo internacional é construida por eles.
Desde a determinacdo do objeto da negociacdo, ordenacdo dos estagios, interacdes até o
compromisso com o acordo final. Mesmo as variaveis de comunicacdo que se destacam como
determinantes para a negociacdo sdo diretamente relacionadas aos individuos negociadores,
dotados da capacidade de se comunicar. Toda e qualquer parte do processo de negociagao
remete ao individuo de alguma forma.

A abordagem estrutural destaca o poder como elemento central, entretanto, seu
conceito é aprofundado para deixar de ser relacionado apenas com recursos e capacidades, e
sim com as relagdes de poder que os individuos negociadores sistematizam através das aces
manifestadas sobre o poder. Além disso, a teoria destaca questbes estruturais como a
multilateralidade, que é formada pelos individuos e como os procedimentos, que sdo
elaborados e executados pelos individuos. Ja a abordagem comportamental parte do principio
que os individuos negociadores desempenham o papel central das negociac¢des internacionais.
No que tange aos aspectos comportamentais, como processo perceptivo, interacoes, valores e
cultura que sdo destacados, a abordagem comportamental evidencia o comportamento do

individuo como principal determinante das negociagdes internacionais e seus resultados.
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O que se pode depreender dessa monografia é que o0 sucesso das negociagdes
internacionais depende do individuo e que o seu papel fundamental nos processos de
negociacdo internacional é o de construir e conduzir a negocia¢do tendo em vista as suas
caracteristicas pessoais. Todas as demais atribuicdes sdo consequéncias do que é elaborado
individualmente e interagido coletivamente. De acordo com Plekhanov (1987), o individuo
tem um papel a desempenhar nos processos empreendidos pela humanidade. Sendo a
negociacdo internacional um desses processos, determinados individuos dotados de suas
particularidades e da arte da negociacdo podem facilitar ou dificultar o atingimento dos
objetivos de governos de diferentes nacionalidades.

Por fim, no que tange as abordagens teéricas utilizadas, se ambas diferem nos
elementos determinantes e podem se complementar, nenhuma das duas € suficiente para
explicar o fendmeno. A busca por uma teoria que compreenda todos os aspectos dos
processos de negociagdo internacional evidencia a necessidade de contribuigdes para a area de

negociagdes internacionais, tanto praticas quanto intelectuais.
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5 CONCLUSAO

Conforme Druckman (2010, p. 1) ressalta, “o estudo ¢ a pratica da negocia¢do sao
ambas arte e ciéncia. [...] Embora ndo possamos negociar tudo, como muitos dos livros
populares afirmam, negociamos muitas coisas”.® A negociagdo internacional mostra-se
distinta da domestica por carregar aspectos que envolvem individuos de diferentes
nacionalidades, sociedades e culturas (KAUFMANN, 1989). Considerando que o ato de
negociar estd presente na vida de todos os individuos, bem como as negociacdes
internacionais sdo conduzidas por esses, 0 objetivo desta monografia oferece uma
contribuicdo importante para a area de pesquisa.

Este estudo investigou o papel do individuo nos processos de negociagao internacional
entre Estados, visto que sdo compostos por individuos que o conduzem e possibilitam seu
funcionamento. Para tanto, apresentou brevemente o processo de negociacao internacional e
duas abordagens teéricas que o analisam, e finalmente, foi feita uma andlise das fungdes do
individuo a partir de pressupostos identificados na revisdo de literatura.

O Capitulo 2 descreveu a estrutura dos processos de negociacdo internacional e
destacou a atuacdo do individuo negociador nesse meio. Para isso, foram apresentadas a
definicdo e a pratica de negociagdo, bem como seguiu-se para a delimitacdo do contexto para
as negociagdes internacionais e a importancia de ressaltar o papel do individuo nos processos
de negociacdo internacional. Considerou-se que ndo existe um modelo de analise dos
processos considerado acabado por pesquisadores do tema; entdo, foi utilizado o modelo de
Kaufmann (1989), buscando o méximo de neutralidade e abrangéncia dos aspectos comuns
nos processos de negociagdo. Percebeu-se assim a organizagdo dos processos de negociagdo
internacional em estagios e os principais fatores que compdem cada um desses, 0 que auxiliou
na compreensao do papel do individuo nos processos de negociacao internacional.

O segundo capitulo também explorou as transi¢cdes propostas pelo modelo escolhido e
as circunstancias que as compunham. Dessa forma, foram evidenciados 0s principais
elementos do processo de negociacdo internacional, bem como a funcéo dos individuos em
cada um deles. As observagdes sobre o processo foram divididas em: tipos de negociagéo, que
ressaltaram como 0s objetivos das partes negociadoras podem ser caracterizados; fases da

negociacdo, que destacaram o estagio da pré-negociacdo e o do desenvolvimento da

8 Tradugdo livre da lingua inglesa do trecho: “The study and practice of negotiation is both art and science. [...]
While we may not be able to negotiate everything, as many of the popular books claim, we do negotiate many
things.”
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negociacao; e, finalmente, principios relevantes, como as ag¢fes e a comunicacdo. Por
conseguinte, esse capitulo foi responsavel por contextualizar a discussdo dessa monografia
através da organizacdo dos processos de negociacgdo internacional e do entendimento dos seus
principais fatores operantes na negociacao.

O Capitulo 3 focou nos objetivos especificos de identificacdo dos principais elementos
da abordagem estrutural e da abordagem comportamental que s&o determinantes nos
processos de negociacgdo internacional e de averiguacdo da existéncia de complementaridade
entre elas. Para tanto, conformou-se a descricdo de duas abordagens tedricas de analise dos
processos de negociagédo internacional que demonstraram os elementos determinantes dos
processos e dos seus resultados. No que tange a abordagem estrutural, observou-se 0s seus
pressupostos basicos e a sua centralizacdo nas relacdes de poder. O conceito de poder nessa
abordagem foi mais aprofundado, ndo considera somente recursos e capacidades de poder,
mas sim as relagdes construidas a partir da utilizacdo desses recursos (ZARTMAN, 1997;
2002).

No mesmo contexto, demonstraram-se outros aspectos que se destacam na abordagem
estrutural, como a complexidade multilateral que evidenciou que quanto mais partes
negociadoras, mais caracteristicas sdo consideradas na construcdo das redes de relacdo de
poder (LANG, 1989). A informacdo e o conhecimento também foram caracterizados como
elementos determinantes na abordagem estrutural. Ambos evidenciaram serem essenciais para
a construcdo e desenvolvimento das negociacdes, onde € identificado um fluxo constante de
informacBes e conhecimento que fomentam as interagdes. Finalmente, os procedimentos de
negociacao foram destacados por serem designados para assegurar uma harmonizagdo basica
para a negociacdo internacional, isto é, evitar que divergéncias que resultem em ofensas e na
impossibilidade de uma resolucéo final (DRUCKMAN e MAHONEY, 1977).

Ja a abordagem comportamental discutiu 0 comportamento do individuo negociador
como principal determinante nos processos de negociacdo internacional. A partir disso,
compreendeu-se que essa abordagem parte do principio de que as atribuicdes fundamentais
dos processos de negociagdo internacional sdo as dos individuos negociadores (RUBIN,
2002). Assim, verificou-se que as possibilidades de caracteristicas que os individuos podem
oferecer e que influenciam em seu comportamento € indeterminavel, e foi apropriado ressaltar
aspectos comportamentais que se mostram comuns nos processos de negociagao e essenciais
para a compreensdo da abordagem comportamental.

A percepcéo foi explanada como um dos fatores cognitivos centrais que influenciam o

comportamento dos individuos e determinam os resultados dos processos. A capacidade
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perceptiva dos individuos é uma das competéncias mais importantes na negociacéo e permite
que o individuo regule as informacgdes e os estimulos do processo de negociacdo e dos demais
individuos negociadores.

A cultura, definida como conjunto de normas, valores ou crencas, também foi
caracterizada como aspecto que influencia o comportamento e evidencia particularidades que
compdem a personalidade de cada individuo negociador. A investigacdo salientou que a
cultura é tdo importante nos processos de negociacdo que é necessario que o individuo
compreenda sua prépria cultura antes de tentar compreender as das demais partes na
negociacao. Sendo assim, o individuo é capaz de desenvolver uma competéncia intercultural
para superar 0s contratempos originados por divergéncias culturais e para construir vinculos
de confianca entre as partes negociadoras (SMOLINSKI, 2006).

O Capitulo 4 completou os objetivos especificos de analise do papel dos individuos
negociadores nos processos de negociagao internacional a partir da perspectiva da estrutura do
processo e das abordagens teéricas apresentadas no capitulo anterior. Para esse fim,
concentrou-se em analisar a revisdo de literatura averiguada nos capitulos anteriores e em
evidenciar as func@es dos individuos negociadores nos processos de negociacdo internacional.
Para maior entendimento, € pertinente alguns principios teéricos como base.

A primeira parte da analise ressaltou as ponderacdes sobre o papel do individuo nos
processos sociais na historia da humanidade realizadas pelo filésofo Plekhanov (1987), assim
como suas observacGes sobre o surgimento de determinados individuos dotados de
particularidades que se distinguem para o desenvolvimento de determinados processos. Os
estudos de Plekhanov foram importantes para argumentar que o individuo possui um papel a
desempenhar, e o processo social escolhido para essa monografia foi a negociacdo
internacional.

A segunda parte destacou e analisou as funcGes do individuo na estrutura dos
processos, e a terceira parte discutiu as fungdes dos individuos negociadores nos processos de
negociacdo internacional a luz das abordagens estrutural e comportamental. Ambas as teorias
determinam as circunstancias centrais a sua prépria maneira, entretanto, percebeu-se que
grande parte dos aspectos destacados estdo relacionados com os individuos.

Nessa investigacdo, a abordagem estrutural demonstrou compreender que 0s
individuos sdo os responsaveis por manipular o poder e construir as relacdes de poder. N&o
obstante, a abordagem comportamental apontou que as circunstancias determinantes dos

processos de negociacao internacional sdo engendradas nos individuos negociadores. Através
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da compreensdo de ambas as abordagens, notou-se que tanto uma quanto a outra considera o
individuo negociador como operador fundamental da negociacao.

Ao final, a ultima parte do quarto capitulo expressou uma reflexdo que evidenciou
considerac@es e conclusdes obtidas durante o desenvolvimento desta monografia. Chegou-se a
conclusdo de que a resposta mais adequada para o papel do individuo nos processos de
negociacao internacional, a partir das abordagens tedricas selecionadas, é que o individuo
negociador tem a funcdo de construir e conduzir os processos de negociacao internacional,
contribuindo com sua capacidade de estabelecer relagdes de poder e suas particularidades,
como percepcOes, cultura e comportamento. Sendo assim, o individuo caracteriza-se como
operador essencial, independente da natureza da parte negociadora a quem representa, bem
como as particularidades que caracterizam o nivel individual influenciam suas acbes e

comportamentos levando a determinados resultados no processo.
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