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Resumo

Em muitas situagoes contingentes ¢ de mudanga, os colaboradores nas organizacdes dedicam-
se a negociacdo informal. No entanto, ¢ complexa a aferigdo da intensidade temporal
despendida por socidlogos do trabalho, gestores e, sobretudo, pelos gestores de pessoas, ao
debrucarem-se sobre questdes negociais. Negociar ¢ um acto continuo a Gestdo de Pessoas.
Todavia, os estudos empiricos que relacionam o poder negocial com a eficacia organizacional
ndo proliferam na literatura. A Gestao das Pessoas como fungdo ‘partilhada’ e sistémica nao
se limita a participacdo das hierarquias em tarefas e actividades desempenhadas pelos
responsaveis pela fung¢do, desde o Recrutamento a Avaliacdo de Desempenho. Trata-se de
uma gestdo dos colaboradores que deverda ser associada a uma gestdo do processo de
comunicacao informal e matricial. Os principais objectivos inerentes a este estudo inscrevem-
se numa légica de complexidade ao analisar-se até que ponto o poder negocial inerente a
Gestdo das Pessoas extravasa uma perspectiva exclusivamente departamental. Pretendeu-se
analisar a participacdo deste tipo de Gestdo no processo de tomada de decisdo, procurando-se
identificar as percepgoes dos outros departamentos sobre o estatuto e a influéncia da Gestao
das Pessoas na negociacdao. Paralelamente, estabeleceu-se uma ligagdo entre as varias
formas/orientagdes de negociacdo (distributiva, integrativa e de motivacdo mista) e o0s
recursos utilizados nas diferentes praticas negociais empreendidas, avaliando-se os efeitos da
intervencdo da Gestao de Pessoas, cada vez mais uma gestdo emocional e de sensibilidades,
que implica uma politica de proximidade na influéncia dos (des)equilibrios de poder na
negociacao.

Abstract

In many situations marked by contingency and change, collaborators within organizations
invest in informal negotiation. However, determining the amount of time spent by
sociologists, managers and, above all personnel managers reflecting upon questions
concerning negotiation is a complex and difficult task. Negotiation is an ongoing practice in
the art of personnel management. Nonetheless, empirical research that links negogiational
power with organizational effectiveness is hard to come across within the existing literature.
Personnel management when perceived as a “shared” and systemic function is not limited to
the participation of the upper hierarchies in the tasks and activities undertaken by those
directly responsible for the function, from recruitment to performance appraisal. It is
understood as the management of collaborators that should be linked to the management of
the process of informal and matricial communication. The main goals of this study are
inherently tied to the logic of complexity in the sense that the analysis is centered on
understanding to what degree the negogiational power intrinsic to Personnel Management
transposes an exclusively departmental perspective. The aim was to analyze the participation
of this form of management in the decision-making process, seeking to identify the
perceptions held by other departments with regard to the status and the influence exerted by
Personnel Management on the negotiation process. In parallel, a connection was established
between the various negotiational forms/styles/orientations (distributive, integrative and
motivational mix) and the resources drawn upon in the different negotiational practices
carried out, assessing the impact of Personnel management.

Palavras-chave: Poder; Gestao de Pessoas; Negociagdo
Keywords: Power, Human Resources Management, Negotiation
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“O desafio do poder de gerir pessoas e intermediar conflitos organizacionais nas sociedades
contemporineas”

1. Introducio: Gerir pessoas nas Sociedades Contemporaneas - reflexdes sobre o poder da GRH nas
organizacoes

Esta comunicagdo baseia-se, indirecta e transversalmente, nos resultados obtidos numa tese de doutoramento
intitulada Poder e Gestdo de Recursos Humanos em Portugal: Analise sobre a Importancia da Negociacao
Inter e Intra-departamental (Moreira, 2010). A opc¢do por uma amostra de conveniéncia fez-se sentir
relativamente a escolha de quatro empresas consideradas, na sua quase totalidade, de grande dimensao.
Foram realizadas 20 entrevistas com o intuito de se analisarem as perspectivas inter-departamentais sobre o
poder e a politica, tendo como base as diferentes expectativas, preocupagdes e percepgdes dos entrevistados,
os quais eram Directores de diferentes Departamentos/Unidades, posicionalmente situados no organigrama
ao mesmo nivel hierarquico de atribui¢des. O facto de pertencerem, na sua maioria, a organizagdes com mais
de 5000 colaboradores facilita o desenho funcional e estratégico das Unidades de Negocio, dada a
complexidade das mesmas.

A principal vantagem desta investigagcdo relaciona-se com o possivel contributo empirico deste artigo na
tentativa de ligagdo entre Gestao de Pessoas e negociacdo, sob o ponto de vista da distribuicdo de poder(es),
e na aferigdo de uma perspectiva inter-departamental do(s) mesmo(s) quanto a participagdo que o
Departamento de Gestdo de Pessoas pode ter na eficacia organizacional. Este tipo de abordagem afigura-se,
de certa forma, inovador no panorama nacional.

Alguns autores, como Mintzberg (1983), consideraram o facto de certas teorias psicoldgicas serem pouco
utilizadas na abordagem empirica do processo decisorio, por duas razdes fundamentais: o fulcro das
investigacdes de indole psicologica estar nas relacdes entre os intervenientes do processo € ndo na sua
estrutura, ¢ a constatagdo da substancial complexidade dos processos decisorios estratégicos. No entanto,
mais de duas décadas volvidas, o panorama cientifico modificou-se significativamente.

Apesar de se manterem actuais os pressupostos que estdo na base destas afirmagodes, ¢ plausivel que
Mintzberg (1983) se referia a uma apropriagdo clinica e laboratorial da Psicologia. Hoje em dia, no que a
Psicologia diz respeito, as suas vertentes social e organizacional ja estdo mais desenvolvidas, permitindo
uma assungao estrutural do poder decisério na negociagdo, e subsumindo modelos estratégicos outrora da
algada exclusiva da teoria administrativa da tomada de decisdo, como o da racionalidade limitada ou o da
politica organizacional.

Perspectivam-se as ligagdes que, nesta pesquisa, a Gestdo das Pessoas estabelece com a Psicologia, a
Sociologia, outras Ciéncias do Comportamento Organizacional e com a Gestdo, numa primeira instancia, e
com as Ciéncias da Comunicagdo, numa incursdo complementar, que salvaguardasse determinadas
implicagdes ao nivel da linguagem. A ‘interdisciplinaridade’ convoca quase sempre praticas de importagao,
cruzamento de problemas, convergéncia, descentragdo ou comprometimento. A abordagem desta
investigacdo partiu da Gestdo das Pessoas para outros ambitos tendo aquela como fulcro. Um dos objectivos
desta tese era mostrar que a ‘interdisciplinaridade’ ¢ imprescindivel a(s) ciéncia(s) em desenvolvimento - que
se auto-questiona(m) e procura(m) langar pontes com outras areas - como € o caso da Gestao das Pessoas.

Partidaria de um ‘modelo de decisdo abrangente’, advogado por teéricos como Nutt (1998), esta investigacdo
transcende o ‘paradigma racional’ - segundo o qual os diferentes actores organizacionais tém objectivos pré-
estabelecidos muito rigidos e ponderam as eventuais consequéncias das diversas ac¢des - na pesquisa sobre o
poder negocial, em vertente analise. Partilhou-se da inspiracdo de um outro nicleo de autores, dos quais se
destacam Cyert & March (1992), que questionaram os imperativos cognitivos sobre o ‘actor econdmico
tradicional’ como o da prossecu¢do da ‘maximizacdo do lucro’. Estas posi¢des, sustentadas em estudos que
demonstraram limitagdes cognitivas da perspectiva racional, encontram paralelo neste trabalho, que
privilegia uma transversalidade ao nivel de distintas areas cientificas.
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Aborda-se o poder negocial do departamento de GRH procurando-se a aplicagdo empirica de alguns
pressupostos tedricos, presentes na literatura, que sustentam que o modelo de Gestdao de Pessoas (que surge
apos o modelo de Administragio de Pessoal) apareceu na com o intuito de se ultrapassarem certos
constrangimentos inerentes a questdo sindical, considerada genericamente (Legge, 1992; Storey, 1992;
Beaumont, 1993; Guest, 2001).

O comportamento politico, sobretudo em contexto negocial, é passivel de apresentar multiplas assergdes,
salientando-se, nesta investigacdo: as que se relacionam com actividades que levam a congregacdo e
utilizagcdo do poder no alcance de objectivos; as perspectivas que se centram nas tacticas de controlo dos
fluxos informacionais e as visdes sobre a ‘manipulagdo’ de tacticas que incidem sobre a(s) natureza(s) do

poder.

2. O desafio do poder de gerir pessoas e intermediar conflitos: A funcido multidimensional da GRH nas
sociedades contemporineas

Na literatura, quando se estabelece um paralelo entre a gestdo do conflito e a tomada de decisao, ¢ frequente
essa tarefa estar muito dependente de um modelo estatico e unidireccional, que so6 varia na intensidade.
Muitas pesquisas destacam variaveis relativas a ‘quantidade’ conflitual e aos efeitos imediatos do seu
impacto na politica organizacional, subvalorizando a origem multi-dimensional do conflito, que permite que,
em alguns momentos, influencie positivamente as decisdes e, noutros, as afecte. A Gestdo das Pessoas, para
além destes imperativos, implica também uma ‘inter-funcionalidade’ no seio das organizagdes, o que adensa
esta teia conceptual.

Para alguns dos entrevistados (informantes privilegiados), responsaveis de outros departamentos, este
departamento, que gere as pessoas, pode funcionar como ‘intermediario’, como ‘mensageiro’, ou conjugar os
dois papéis, assumindo um estatuto ‘hibrido’ na negociacdo. Paralelamente, o Departamento que gere as
pessoas pode apresentar-se como ‘corrente de transmissdo’ ou de ‘circulagdo’ da comunicagdo. Por sua vez,
o esforgo de ‘intermediagdo’ pode constituir-se como um eixo estrutural e estratégico nas organizagdes,
potenciando, hipoteticamente, a intervencdo do Departamento de GRH no processo de tomada de decisdo.
Cada decisdao tomada no ambito da Gestdo das Pessoas baseia-se em impulsos de deliberacdo e manifesta-se
num complexo de opgdes. A decisdo, entendida num sentido mais amplo é — ndo raramente - colectiva e a
sua génese sera sempre politica e imputada a gestdo de topo. O objectivo primario da decisdo ¢ supostamente
convergente com determinados interesses dos colaboradores que constituem uma ‘colectividade politica’, no
entanto essa correspondéncia nem sempre se verifica.

Verificou-se que, numa acg¢do negocial, o Departamento de Gestdo de Recursos Humanos pode funcionar
como um tipo de ‘entreposto’ entre um ou mais departamentos e/ou unidades de negdcio - ndo s6 no que
concerne aos fluxos informacionais que faz confluir, devido a sua posi¢do na hierarquia, mas também em
algumas actividades que possam implicar varias interacgdes negociais, competitivas ou distributivas - e essa
faceta reveste-se de algumas cambiantes. Pode-se intermediar acgdes entre objectos (questdes, dossiés,
projectos ou outros) ou entre entidades hierarquicas (direc¢des, chefias, supervisdes e pares) que sdo
independentes desta actuacao.

Nesta investigagdo, a natureza decisoria da Gestdo de Pessoas no processo negocial, que implica um meio
em relagdo a um fim e pode implicar, de igual modo, que este departamento sirva de interligagdo entre um
primeiro e um segundo agente, sendo a ac¢do do primeiro produtora da do segundo. O Departamento de
GRH aduz uma disposi¢do relacional, o que pressupde que a ‘for¢a’ que a exerce - e que venha a intercalar-
se entre os dados desta acgdo - seja, de certa forma, ‘mediadora’. Pretendeu-se conjugar os dois nucleos: a
negociagao e as caracteristicas do departamento de GRH como negociador.

Um dos objectivos desta investigagdo relaciona-se com o possivel contributo empirico da mesma na tentativa
de ligacdo entre a Gestdo de Pessoas e Gestdo de Conflitos, sob o ponto de vista da distribui¢ao de poder(es),
e na aferi¢ao de perspectivas inter e intra-departamentais quanto a participacao que o Departamento de GRH
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pode ter na negociacdo organizacional. Com este tipo de abordagem pretende-se analisar a relacdo entre
poder e negociagdo (especificamente em profissionais de GRH), e também por investigar a tematica da
eficacia negocial nesse grupo tendo como principal referéncia metodologica uma perspectiva qualitativa.

Neste sentido, no estudo qualitativo, o recurso a um guido de entrevista semi-estruturada (GRH-PN)
possibilitou, através da resposta a questdes abertas, uma maior abrangéncia analitica que traduzisse a
complexidade da relagdo entre o poder da GRH e a negociacdo. Constatou-se que a GRH é uma fun¢do
dispersa pelos diferentes niveis de chefia e a responsabilidade do seu departamento focaliza-se na defini¢ao
de sistemas transversais como o Desenvolvimento de Carreiras ou a Avaliacdo de Desempenho, nos quais
este acaba por negociar. Alguns estudos empiricos - ¢ o desta dissertacdo ndo foi excepcdo a regra -
continuam a centrar-se em organizagdes abordadas transversalmente e, dessa forma, passiveis de serem
‘isoladas’ no que diz respeito a sua andlise. Alguns entrevistados (estudo qualitativo) consubstanciaram esta
reflexdo invocando a tematica da ‘flexibilidade funcional’, que se alicer¢a nas competéncia(s) e na(s)
capacidade(s) de comprometimento dos colaboradores, o que implica necessidades de investimento em
Formacao e ao nivel das relagdes de trabalho a longo-termo. O estabelecimento de tal raciocinio acarreta a
ponderagdo de abordagens distintas da gestdo das pessoas que, apesar de subsidiarias das perspectivas
tradicionais, as questionam e reinventam. Mas, embora se possa conceber um modelo de ‘flexibilidade’ de
procedimentos nestes moldes, ndo ¢ de descurar a ‘segmentacdo da for¢a de trabalho’ que pode emergir,
equacionando-se diferentes sistemas de GRH.

Ha uma consciéncia generalizada da desadequacdo da ideia classica do ‘emprego para toda a vida’ que
resulta de uma ‘nova’ apropriacdo da nogdo de Carreira que passa a ser entendida, pela maioria dos
directores de outros departamentos entrevistados (estudo qualitativo), como um conjunto de experiéncias e
aptidoes adquiridas no desempenho de diferentes fungdes, em diferentes organizagdes. Este tipo de quadro,
muito actual, potencia o advento de relagdes conflituais com as quais o Departamento de GRH tem de lidar
nas negociagdes informais, utilizando - como ficou patente ao longo deste trabalho - estratégias,
simultaneamente competitivas ¢ cooperativas, na dependéncia das condigbes internas ¢ externas da
envolvente de trabalho.

Os estudos de origem comportamental serdo sempre, de alguma forma, sujeitos a ‘subjectividade’ no seu
tratamento. O contexto ¢ que dita a forma de se interpretarem os ‘factos’, o que dificulta a tarefa do
investigador. Com o intuito de se tentar ultrapassar algumas dessas vicissitudes, e em complemento ao
exposto, recorreu-se, igualmente, a um instrumento quantitativo (estudo qualitativo); o questionario CEN
(Questionario de Eficacia Negocial) com a intengdo de se tentar utilizar uma escala simplificada e flexivel
que permitisse a avaliagdo do processo negocial e das suas dimensdes. O questionario foi escolhido com o
objectivo de se tentar circunscrever o(s) territorios(s) de resolugdo de conflito e de funcionar como um
instrumento de analise da eficacia dos profissionais de GRH em contexto de negocia¢do. Aplicou-se 0 CEN
(enquanto escala que permite mensurar a eficacia negocial na sua globalidade e por dimensdes que
operacionalizam o conceito em questdo) a uma amostra de gestores de pessoas, atendendo a que a eficacia
em negociagdo constitui uma competéncia estratégica da gestdo (Cunha, 2008; Moreira, 2010).

No entanto, uma das limitagdes deste estudo reside no facto de ndo se ter questionado os profissionais de
GRH, na caracterizagdo socio-demografica da amostra, acerca da sua experiéncia negocial, o que
possibilitaria, eventualmente, uma maior amplitude de analise dos resultados obtidos, em virtude de poderem
existir discrepancias entre as pontuagdes alcancadas pelos sujeitos e o seu tempo de experiéncia no processo
negocial.

Como se pode verificar, a semelhanga de estudos anteriores que serviram de base para a realizacdo do
presente estudo, as qualidades psicométricas do questionario (CEN) aplicado nesta investigacdo traduzem
valores elevados de significagdo estatistica, aferindo positivamente ndo so a fidelidade da escala usada, como
uma consisténcia interna significativa relativamente aos itens que a integram (Serrano, 1996).

No tocante a Analise Factorial, ndo se pode escamotear que os individuos inquiridos sdo profissionais de
GRH e pela sua posicdo intermédia intervém, ndo raras vezes, em situacdes de negociacdo onde o propiciar
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de um clima positivo ¢ um dos objectivos dominantes. Relembre-se que a postura da “firme-flexibilidade”,
referida por Pruitt (1983), se caracteriza por uma procura de alternativas aceitaveis para ambas as partes. Ha
por parte dos negociadores envolvidos uma firmeza relativa aos interesses basicos, a par de uma flexibilidade
nas propostas, de modo a proporcionar uma maior adequacdo ao(s) outro(s) € a sustentar as opgodes de
beneficio conjunto. Assim, neste caso, trata-se de uma postura de firmeza bastante permeéavel a concessdes, o
que parece poder reflectir-se no primeiro factor ¢ que acaba por ser, de certo modo, representativa da
realidade aferida.

A técnica ou a especializagdo, neste caso inerentes & fungdo da GRH, acabam por ser ‘abstrac¢des’ de
natureza, na medida em que constituem um conjunto de férmulas, o que significa que, no limite, se pode
assistir a um ‘esvaziamento’ de alguma teoria ou constru¢do conceptual (por exemplo, a concepcao sobre
poder negocial) que exprima qualquer intui¢ao que as sustente e torne possiveis.

O esforgo de cruzamento das duas metodoldgicas enunciadas - apesar de acarretar substancial complexidade
na analise integradora da eficacia negocial, por se tratarem de ambitos distintos em aferi¢do - revela-se vital
na tentativa de resolucdo destes problemas e constitui uma das vantagens desta pesquisa. A GRH acaba por
operar a sintese de modalidades materiais de intermediagdo e debrucar-se sobre os meios de eficacia
simbolica. Tal realidade também se reflectiu nas metas subjacentes ao contexto desta pesquisa. Outra das
limitacdes desta investigacdo prende-se com a homogeneidade da amostra relativa ao estudo qualitativo,
composta por especialistas de GRH, que dificultou que se atingissem diferencas estatisticas significativas
entre as diferentes varaveis, no tocante a cada uma das dimensdes. A dificuldade em atingir resultados
quantitativos substanciais acabou por aduzir obstaculos na procura de ligacdo entre os dois estudos tarefa
que, apesar da complexidade subjacente a sua plena execu¢do, acabou por ser salvaguardada, em termos
estruturais, pela analise da eficacia negocial (embora presente mais directamente no estudo qualitativo,
também esta implicita no estudo qualitativo).

A visao de diferentes actores sociais sobre a possivel relagdo entre o poder e a Gestdo das Pessoas permitiu
robustecer diferentes visdes sobre o exercicio de poder do Departamento de GRH ao nivel inter-
departamental. De salientar que quer junto dos entrevistados quer dos inquiridos foi clarificado que o
objectivo subjacente a recolha das distintas visdes ndo se situava tanto s6 ao nivel do cruzamento da
informacdo mas, sobretudo, ao nivel da recolha de dados que traduzissem pontos de vista sobre algumas
variaveis de diferentes assuntos que confluem na tematica principal da investigacdo realizada (Farndale &
Hope-Hailey, 2009).

Nao € por acaso que o ‘clima’ e a ‘flexibilidade’ sdo dimensdes directamente imputadas a profissdo da GRH
nao sendo, por isso, de estranhar que as pontuagdes mais elevadas de eficicia negocial no ambito do estudo
quantitativo (estudo qualitativo) se tenham verificado ao nivel destas duas dimensdes. Tém variadas
implicagdes na gestdo das pessoas.

Os dados que indiciam que os profissionais de GRH estardo mais orientados para a promo¢ao de um clima
positivo e menos para a obtencdo de resultados substanciais podem explicar as médias obtidas pelos mesmos
em eficacia negocial. Tendo como referéncia os resultados de outras populagdes analisadas (Cunha, 2000) os
negociadores da presente amostra evidenciam, na sua maioria, resultados um pouco inferiores aos obtidos
pelos negociadores eficazes nessas pesquisas. Convém ndo esquecer que, nesses casos, se abordaram sub-
grupos amostrais de negociadores socio-laborais e comerciais € que nesta investigagdo se analisa,
fundamentalmente, o poder negocial dos profissionais de GRH. Estes especialistas, mais do que interesses
relacionados com vendas de produtos, negoceiam questdes intimamente ligadas as pessoas e aos conflitos
que lhes poderdo estar associados (Sobral, 2001).

Relativamente a dimensao do ‘poder’, os sujeitos da amostra (profissionais de GRH) obtiveram resultados
relativamente baixos no questionario de eficacia negocial nesta dimensdo. Alias, nesta investigagdo,
sobressai a ideia de que nas organizac¢des abordadas grande parte dos gestores de outros departamentos, que
reclamam a si uma quota-parte na Gestdo de Recursos Humanos, fazem-no com a consciéncia de que
poderdo, de certa maneira, ‘manipular’ o poder. Assiste-se a um paradoxo que assenta na falta de clareza na
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assun¢do daquilo que € o conhecimento pluridisciplinar, que devera ser assimilado, € o posicionamento no
controlo dos recursos. Se, por um lado, se tem vindo a equacionar o ‘achatamento das estruturas’, a redugéo
das hierarquias e o ‘desgaste das chefias intermédias’, por outro, existe, hipoteticamente, um espago cada vez
maior de ‘ac¢do intermedidria’ para a Gestdo de Recursos Humanos que, em grande parte dos casos, ndo se
aplica aos departamentos de GRH (Olekalns & Smith, 2009; Pech, 2009).

3. Conclusoes

Nesta pesquisa a ‘interdisciplinaridade’ imperou, ndo convergindo apenas para conceitos ou defini¢cdes, mas
estando presente, também, na tentativa de interligagdo das metodologias escolhidas (a qualitativa e a
quantitativa) para a investigagdo empirica.

Procurou-se aplicar essa ‘interpenetracdo’ cientifica. Provavelmente, para suprir esta limitagdo, seria
importante ter-se realizado também entrevistas em profundidade e de questdes abertas a Directores de GRH.

Ha uma certa ‘divergéncia’ entre a visdo estratégica dos recursos humanos, inerente a ‘missdo’ da empresa, ¢
a gestdo das relagdes de trabalho, sendo essa perspectiva, ndo raras vezes, ultrapassada por outras mais
casuisticas e circunstanciais. Na negociagdo esses pressupostos verificam-se em igual medida. A intervencdo
do departamento nas decisdOes organizacionais ¢ de recursos humanos - bem como na dimensdo dos
‘resultados’, que apresenta as pontuacdes mais baixas no CEN e que ¢ acompanhada de tendéncia semelhante
na opinido dos entrevistados - redunda na concepcdo de um sistema de recursos humanos ‘absorvido’ pelas
unidades operacionais e de negocio. Mais, apesar de alguns departamentos ‘de apoio’ serem mais enfatizados
que outros, o que acontece € que, de uma forma geral, para determinados entrevistados, quem tem poder
negocial sdo as unidades de negocio.

Em determinadas organizagdes estudadas nesta investigagdo, quando se ‘constrdi’ um organigrama activa-se
um ‘circulo’ que integra as varias unidades, para o qual convergem os produtos, sempre com os clientes
como ponto de referéncia, formando-se redes para a sua concretizagdo. Os ‘ciclos de vida das organizagdes’
estdo em constante mutagdo e ¢ necessario o investigador ter em atencdo esse aspecto, sobretudo no que
concerne a prossecucao de uma adequagdo das medidas de eficacia negocial ao longo do(s) tempo(s). Neste
estudo procurou-se que as técnicas e instrumentos de investigacdo (entrevistas e questionario CEN) ndo
revelassem substanciais desajustamentos face a realidade organizacional. Acresce-se a tudo isto o facto de
que todo o universo organizacional, como qualquer sistema social, influencia as varias assergdes pela
informacdo nele processada e baseia-se na imprevisibilidade comportamental de cada um dos seus
colaboradores, repercutindo consequéncias a um nivel global.

Em jeito de conclusdo, importa salientar que se analisou a eficicia negocial através de um modelo especifico
(operacionalizado no CEN), o qual tem recebido desde ha mais de uma década uma longa comprovagao
empirica no nosso pais, 0 mesmo acontecendo com o CEN [I (Cfr. Cunha, 2008), mas tem-se presente que a
complexidade inerente ao conceito de eficicia negocial ndo se esgota nessa abordagem teodrica na qual se
fundamenta o CEN. De facto, o conceito de eficacia negocial incorpora ndo apenas variaveis
comportamentais, mas ainda variaveis cognitivas, de personalidade e negociais propriamente ditas (Cfr.
Cunha, 2008).

Por outro lado, uma das grandes limita¢Ges desta investigacdo relaciona-se com o facto de esta se inserir,
metodologicamente, na dependéncia de uma outra de maior abrangéncia e dimensdo, uma dissertagdo de
Doutoramento, e baseia-se em alguns dos seus resultados. Com efeito, este estudo reveste-se de contornos de
breve apresentagdo de um estudo qualitativo mais extenso que, na sua origem, se articula com um outro de
natureza quantitativa, pelo que os resultados foram expostos de uma forma mais indirecta e provisoria,
constituindo-se como referéncias parcelares.

Espera-se que a presente comunica¢do possa contribuir para pistas de investigagOes futuras, entre as quais
sobressai o estudo das percepgdes de poder relativo (alternativas do negociador ¢ oponente), de algumas
variaveis sobre a tematica dos estatutos baseados no poder do Departamento de GRH, da ligagdo entre
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negociagao, identidade cultural e diversidade e/ou de questoes relativas a ética negocial, tendo como base a
confianga organizacional no Departamento de Gestao de Pessoas.
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