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RESUMO

Esse trabalho tem por objetivo identificar e descrever principios, teorias e atividades

relacionadas a negociagdo e sua relevancia na formagao dos futuros oficiais da Forga Aérea

Brasileira (FAB) na Academia da Forca Aérea (AFA). Considerando a articulagdo entre a

negociagdo ¢ a formacdo de lideres, buscou-se investigar a importancia do ensino e do

aprendizado de conceitos, principios e dindmicas voltadas para esta capacidade especifica para

a construg¢do de ambientes de cooperacdo, bom entendimento, e que privilegiam o trabalho em

redes preconizado pela Politica Nacional de Defesa e pela Estratégia Nacional de Defesa (2012).
Dado que o conhecimento ¢ a pratica de atividades voltadas para a d&rea danegociagao abrangem
a ampliagdo da percepgao sobre diferentes cenarios, situagdes € pessoas, envolvendo maneiras

diferentes de preparo e atua¢do que demandam poder de influéncia e outras caracteristicas

pessoais, € possivel relacionar este tema a umnivel tatico e estratégico da Forga para incentivar
a capacitacdo dos futuros oficiais na elabora¢do de acordos e contratos. No plano mais geral, o

desenvolvimento de caracteristicas pessoais de lideranca como autoconhecimento, autocontrole

e resiliéncia relacionados com a capacidade de negociacdo pode favorecer os relacionamentos

em geral que demandam sempre a formagdo de acordos entre as partes. Por meio de uma
perspectiva interdisciplinar, utilizou-se a abordagem qualitativa e a pesquisa bibliografica como

base da metodologia da investigacdo. Ao final, buscou-se apresentar uma proposta sobre os

conceitos, principios, praticas e dinamicas de grupo e individuais que podem estimular o

desenvolvimento da capacidade de negociagao dos cadetes do Curso de Formacao de Oficiais
Aviadores, Intendentes e de Infantaria, a fim de enriquecer abase de formagao do futuro Oficial
a respeito de liderancga, negociacdo, autoconhecimento e visao estratégica.

Palavras-chave: Negociacdo. Lideranga. Estratégia. Formacgao militar.



ABSTRACT

This project seeks to describe the relevance of the principles, theories and activities related to
negotiation in the formation of future leaders of the Brazilian Air Force (FAB), at the Air Force
Academy (AFA). To develop an articulation between negotiation and training of leaders, the
project intends to investigate the importance of teaching theories and dynamics aimed at this
capacity. This one would have a focus to build environments of cooperation, good
understanding, and privileges on working in networks advocated by the National Policy of
Defense and the National Defense Strategy and (2012). Given that the knowledge and practice
of activities aimed at negotiation involve an increase in the perception of different scenarios,
situations and people, using different methods of preparation and execution and which require
self-knowledge and other personal characteristics. It is possible to relate this topic to a tactical
level Force's strategic plan for internal and international agreements. In the social plan, the
development of personal leadership resources such as self-knowledge, self-control and
resilience related to negotiation skills can favor studies in general, which always require the
formation of agreements between parties. A qualitative approach and a bibliographic search, as
well as the analysis of documents will be the base of the research methodology. At the end, wait
for a proposal to be presented on theories, practices and group dynamics that reinforce the
negotiation capacity of cadets of the Training Course for Aviators, Logistics, and Infantry
Officers. This will happen in order to create a good basis for the future Officer regarding
leadership, negotiation, self-knowledge and strategic vision.

Keywords: Negotiation. Leadership. Strategy. Military training.
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1 INTRODUCAO

A Politica Nacional de Defesa (PND), documento de mais alto nivel do Pais, versa sobre
os objetivos da Defesa Nacional, enfatizando relagdes de cooperacao, de esforgos para se obter
solugdes pacificas, reforcando o multilateralismo e a integragao do continente sul-americano e
relacionando os interesses nacionais com uma politica externa com base na orientacao de que
“... o Brasil privilegia a paz e defende o didlogo e as negociagdes para a solucdo das
controvérsias entre os Estados” (BRASIL, 2012b, p.4). Este documento ¢ o principal
documento de planejamento da defesa do pais. Ele estabelece objetivos para o preparo e
emprego da capacitagdo nacional, em todas as esferas de poder.

De acordo com a Estratégia Nacional de Defesa (END), documento ostensivo do
Ministério da Defesa que apresenta as diretrizes e orientagdes sobre o preparo e emprego dos
segmentos militar e civil ligados a defesa nacional e publicado juntamente com a PND, os
“...recursos demandados pela defesa exigem uma transformagao de consciéncias, para que se
construa uma estratégia de defesa para o Brasil” (BRASIL, 2012b, p. 43). Dessa forma, a END
define com quais ferramentas por em pratica o que a PND determinou. Especificamente sobre
osmilitares, o documento enfatiza que o habito da transformacgao deve estar presente no preparo
para o combate e que tal preparo ndo consiste apenas em financiar e equipar, mas também em
capacitar os recursos humanos das For¢as Armadas (FFAA). Iniciativas de defesa e de combate
estdo previstas dentre as diretrizes que compde este documento, assim como a necessidade de
capacitagao dos militares para atuarem em redes com membros da prépria For¢a, com os das
outras FFAA e com segmentos da populacao civil, brasileiros e estrangeiros.

Articulando-se os objetivos previstos na PND com as orientagdes na END sobre como
alcanca-los, nestapesquisa faz-se relevante destacar a importancia dada parao desenvolvimento
de capacidades relacionadas ao “... fortalecimento da confianga, ao estreitamento dos lagos de
amizade, ao conhecimento mutuo e ao desenvolvimento de um ambiente de camaradageme
cooperagao” (BRASIL, 2012b, p. 36) que o preparo dos militares deve abranger.

Com base nesta énfase dada a necessidade de capacitagdo dos membros das Forgas
Armadas para estabelecer relacionamentos favoraveis ao desenvolvimento de ambientes em
que prevalegam a camaradagem, a cooperagdo e o trabalho em redes, nesta pesquisa pretende-
se investigar a relevancia da negociagao no processo de formacgao dos cadetes da Academia da

Forga Aérea (AFA).
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De acordo com Weiss (2018), a esséncia do processo de negociacao estana necessidade
de se usar ferramentas e procedimentos de influéncia e de convencimento, muito além da
simples atividade de vender e comprar um produto ou ideia. Questdes cruciais como disciplina,
autoconhecimento, equilibrio emocional, estratégia e profissionalismo sdo inerentes para uma
boa preparagao e execugao de umanegociagao. Aspectos esses que também estdo alinhados aos
principios e valores da Forga Aérea Brasileira (FAB) explicitados no Manual de Lideranga da
FAB, o Manual do Comando da Aeronautica 2-1 (MCA 2-1), (BRASIL, 2016b) e em outros
documentos relacionados a formagao dos cadetes, como por exemplo o Programa de Formagao
e Fortalecimento de Valores (PFV), baseado no MCA 909-1 (BRASIL, 2016a).

Tendo por base documentos guiadores mais amplos referentes a politica de defesa do
pais, e as legislagdes que balizam as atividades na FAB, a necessidade de se investir no capital
humano ¢ enfatizada por todos eles e o processo constante de capacitacdo ¢ sempre destacado,
para que se formem bons profissionais para o Quadro de Oficiais Aviadores (QOAv), Quadro
de Oficiais Intendentes (QOInt) e Quadro de Oficiais de Infantaria (QOInf).

Na AFA, a formagao do futuro oficial ¢ um processo relacionado especificamente com
a lideranga, conforme a descrigdo de uma de suas competéncias: “A AFA compete: formar,
intelectual e profissionalmente, os Aspirantes a Oficiais do QOAv, QOInt e QOInf, observando
os mais altos padroes militares, culturais, €ticos, morais, civicos e sociais”. (BRASIL, 2018, p.
7).

Considerando a possibilidade de aprimorar a formacdo de oficiais na AFA, e a
transformacao proposta pela END para o melhor preparo das Forgas Armadas, o objetivo desse
trabalho monografico consistiu em identificar, descrever e aprofundar conceitos que versam
sobre negociacdo. Ademais, ele visa também incluir atividades relacionadas com a
aprendizagem de principios e praticas voltadas para o desenvolvimento de habilidades de
negociagao durante a formagdo na Academia.

Partindo do pressuposto de que os cadetes lidam com superiores, pares e subordinados
desde o inicio da formagdo na AFA, mesmo sem estar nitido, estdo sempre negociando,
buscando acordos, formal ou informalmente. Entende-se que o aprofundamento deste tema
pode resultar em um aumento de eficiéncia nas diversas negociagdes rotineiramente feitas por
eles e no futuro, como oficiais, ndo apenas no exercicio de suas fungoes, mas também na vida

social e familiar.
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Em termos gerais, diciondrios de lingua portuguesa como o Michaelis (2020) ou o
Houaiss e Villar (2009) associam o termo “lider” a influéncia que uma pessoa pode exercer
sobre a subjetividade de outros. A subjetividade, ou a maneira de cada um ser, pensar, agir,
sentir, decidir, se emocionar, se relacionar, constitui o atual objeto de estudo da psicologia
(BOCK, FURTADO e TEIXEIRA, 2018). Com base na defini¢gdo mais geral de “influenciar
pessoas”, pode-se dizer que a lideranga ¢ um tema estudado dentro dos varios campos de
aplicacdo da psicologia, pois influenciar pessoas depende de elementos da subjetividade como
percepcdo, comportamento, pensamento, sentimento, emogdes, relacionamentos e atitudes
dentre outros.

Por se tratar de uma pesquisa sobre a formagdo dos futuros oficiais na AFA, neste estudo
destacam-se, além dos elementos da subjetividade, os diferentes estilos de lideranca de acordo
com abordagens psicoldgicas distintas, previstos no Manual de Liderancada FAB, o MCA 2-1
(BRASIL, 2016b). De acordo com esse Manual, em linhas gerais, lideran¢a consiste em um
“processo, no qual um individuo influencia um grupo de individuos para alcangar um objetivo
comum” (BRASIL, 2016b, p. 10). Ainda segundo o Manual, dependendo do enfoque sobre a
diade lider-liderado e das teorias psicologicas que embasam o prisma do modelo de lideranca
Full Range, ha trés estilos mais enfatizados.

O primeiro estilo de lideranca que 0 MCA 2-1 traz ¢ denominado estilo laissez-faire no
qual h4d uma postura completamente passiva entre os membros da diade. Nesse estilo, o lider
ndo acompanha os problemas dos liderados e estes ndo precisam se reportar ao lider. Partindo
da suposicao que tanto lideres quanto liderados sdao conscientes, maduros e capacitados para
decidirem sobre a melhor maneira de realizar suas atividades, ndo ha necessidade de serem
acompanhados de perto oumesmo de se debater sobre o empenho que todos devem apresentar
para que se cumpram os objetivos. Neste caso especifico, como os membros do grupo ou da
diade sdo altamente desenvolvidos, prudentes e qualificados, nao se faz necessario articula-lo a
um enfoque tedrico da psicologia paraembasé-lo, pois os envolvidos ja experimentam todas as
etapas do desenvolvimento psicoldgico, assim como desenvolvido as habilidades e

competéncias necessarias a um alto desempenho sem necessidade de acompanhamento ou

feedbacks.
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O estilo de Liderang¢a Transacional conformeo MCA-21 estd mais relacionado com algo
como uma troca (barganha) de favores entre lider e liderado e ¢ embasado em teorias
psicologicas behavioristas com base no condicionamento. As teorias do condicionamento
defendem a aplicagao de reforgos negativos, caso o comportamento apresentado pelo liderado
seja julgado como inadequado, € a aplicacdo de um reforgo positivo caso o comportamento seja
considerado adequado. Assim, se os liderados apresentam um comportamento tido como
adequado, dentro das normas e regras estabelecidas, devem ser recompensados pelo lider, se
ndo, podem sofrer punicdes. De forma geral, este estilo transacional € aplicavel em curto
periodo, pois em longo prazo pode criar uma atmosfera de medo e falta de confianga entre lider
e liderados. Todavia, dependendo de tempo da missao e maturidade do subordinado pode ser
mais eficaz se aplicado esse método, ainda que haja a preocupagao com o liderado.

O Manual de Lideranca da FAB traz ainda o estilo de Lideran¢a Transformacional,
embasado em teorias psicoldgicas humanistas que enfatizam o desenvolvimento da consciéncia,
a evolugdo do funcionamento psicolégico e no qual € ressaltado o envolvimento entre lider e
liderado de forma que o lider busque ajudar seu liderado, estando atento as suas necessidades,
além de fornecer a ele as ferramentas necessarias para o melhor conhecimento processual. De
acordo com o MCA 2-1, esse estilo tem como pontos chave o exemplo, um menor
distanciamento entre lider e liderados, o estimulo ao desenvolvimento da consciéncia ¢ a
motivacdo com base nas necessidades internas do liderado (BRASIL, 2016b).

Relacionado ao estilo de Lideranca Transformacional, € possivel observar a énfase dada
a troca de ideias por meio do didlogo que deve ser estimulado pelo lider, tornando-se medular
para a FAB e FFAA em geral, o desenvolvimento da capacidade de comunicagdo,
imprescindivel no campo da negociacao.

De forma ampla, por meio do Manual de Lideranca da FAB, liderar est4 relacionado
com a habilidade para influenciar pares, subordinados e superiores para atingir objetivos
pessoais e institucionais e depende da capacidade do lider em se comunicar, e desenvolver
competéncias do campo da psicologia como autoconhecimento, autocontrole, equilibrio,
consciéncia, conhecimento e ainda acumular experiéncias.

Ao considerar que estas habilidades serdo exigidas dos futuros oficiais ao longo da
carreira, nesta pesquisa entende-se que elas se relacionam com o desenvolvimento da
capacidade de negociacao e que, se for estimulada durante a formagao dos cadetes, pode
contribuir para que ele seja capaz de ser liderado e se torne um lider do estilo transformacional.

Ainda que por vezes tenha que usar um pouco da lideranga transacional também.
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E interessante observar que este estilo de lideranga ligado as teorias psicolégicas mais
humanistas, que prezam pelo desenvolvimento da consciéncia e da evolugao do funcionamento
psicolégico, também esta relacionado ao preparo do emprego dos segmentos civil e militar em
prol da Defesa Nacional, conforme versam a PND e a END sobre a necessidade de
transformacdo de consciéncias como estratégia de defesa do pais num cenério “turbulento e
imprevisivel como o atual” (BRASIL, 2012b, p. 7).

A arte da negociag¢do constitui um fendomeno que dialoga efetivamente com o conceito
de lideranca, o qual ¢ tdo enfatizado e ressaltado na formagao dos futuros oficiais da Forca
Aérea e envolve o desenvolvimento de caracteristicas pessoais como autoconhecimento,
autocontrole e flexibilidade; sociais, além de posturas e atitudes na vida social como empatia,
comunicacao e trabalho emrede e no trabalho técnico no planejamento e na tomada de decisdo.

O interesse por conceitos, ferramentas e posturas adequadas para as atividades voltadas
para a arte da negociacao sobre a formacao e a carreira do futuro oficial foi despertado a partir
da realiza¢do de uma matéria (EUA, 2017) relacionada ao tema na Academia da For¢a Aérea
Americana (USAFA)porparte da pesquisadora. Ao participar do Intercambio Académico AFA -
USAFA realizado, no segundo semestre de 2019, entre as Academias da Forga Aérea Brasileira
e a dos Estados Unidos da América (EUA), dentre outras, a pesquisadora participou da
disciplina intitulada Principles of Negotiation, incluida na grade de aulas de ciéncias sociais,
totalizando 40 tempos de aula (EUA, 2017).

Além de teorias pertinentes ao contetdo, esta disciplina envolveu dindmicas e praticas
de negociagao para que os futuros oficiais se familiarizassem com habilidades especificas deste
fendmeno, que podem melhorar o desempenho no exercicio da profissdo. Processos de
negociagdo, como a realizagdo de acordos e propostas de contrato fazem parte da capacidade
de liderancga, fundamental na profissao militar.

Partindo desta experiéncia singular que permitiu o conhecimento de teorias e técnicas
da negociacdo na Academia Norte-Americana, surgiu uma inquietude a respeito da nog¢ao que
os cadetes na AFA tém sobre a relevancia deste tema, enquanto estdo na fase da formagao e,
apos no decorrer da carreira, como futuros lideres que atuam nas For¢as Armadas.

Além da experiéncia mencionada e dos documentos oficiais expostos, ¢ digno de
considerac¢do outro esfor¢o apresentado pela FAB para ampliar o desempenho dos oficiais em
acordos e processos de negociacdo — o “Curso de Negociacao de Contratos Internacionais e
Acordos de Compensagao (CNEG)”, conforme Instru¢do de Comando da Aerondutica37-413

(ICA 37-413) (BRASIL, 2010).
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Atendendo a crescente demanda de funcgdes que exigem habilidades de negociacgao e de
elaboracdo de acordos, o0 CNEG responde as necessidades especificas de negociacao dos
profissionais da FAB que estdo contempladasna PND e na END (BRASIL, 2012b), mostrando
arelevancia do tema no ambito militar.

Considerando a relagdo estreita entre negociacdo e lideranca, entende-se que ambos
constituem processos graduais, requerendo boa preparagdo para melhores resultados derivados
de uma relagdo, didlogo verbal, ndo-verbal, presencial ou a distancia, enfim, de um encontro
entre pessoas conforme Fisher, Ury e Patton (2018).

A arte danegociacdo também pode ser considerada em seu aspecto estratégico para o
exercicio da profissao e para o uso nas relagdes cotidianas, se apresentando como um estimulo
que motivaria os cadetes a aprofundar e compreender mais sobre este fendmeno.

Conhecere articular os principios e conceitos consagrados com a arte de sabernegociar,
identificar e descrever habilidades e capacidades quedevemser desenvolvidas paraque o futuro
oficial saiba lidar com este aspecto de lideranga sdo as razdes que motivaram a escolha deste
tema. Ainda que muitas vezes as pessoas negociem da forma correta sem o conhecimento
tedrico, entender os principios que orientam o que estdo fazendo corrobora para aperfeigoar e
otimizar o processo, enriquecendo a formagao naAFA.

A interdisciplinaridade permeia esta pesquisa por conta dos temas inevitavelmente
ligados com o processo de negociagdo no contexto militar como processo decisorio,
autoconhecimento, autocontrole, relagdes internacionais, planejamento, preparo, e cenario de
incertezas dentre outros. Por meio de uma abordagem qualitativa, a coleta de dados foirealizada
por meio da pesquisa bibliograficae da anélise de documentos.

Por meio da hipotese de que € possivel enriquecer a formagao de liderangana AFA com
atividades e aulas sobre negociacdo, ao final da pesquisa ¢ apresentada uma proposta de
atividades que envolvam o ensino de principios e conceitos € a aplicagdo de dindmicas de
negociagdo que enrique¢am o curriculo do Curso de Formacdo de Aviadores (CFOAv), do
Curso de Formacgao de Intendentes (CFOInt) e do Curso de Formagao de Infantaria (CFOInf).

Dada a relevancia que o desenvolvimento de atributos pessoais, sociais € técnicos
envolvidos no processo de negociagdo pode trazer para a formagao dos futuros lideres da Forca
Aérea Brasileira, ¢ possivel supor que estas dindmicas de grupo que contemplam atributos
ligados a lideranga também possam favorecer as relagdes entre os proprios cadetes e a atuagao

em redes no Corpo de Cadetes da Aeronautica (CCAER).



17

2 CONSIDERACOES SOBRE ARELACAO ENTRE VALORES E LIDERANCA
MILITAR

2.1 Atuacao Interna e Externa dos Militares

As FFAA possuem documentos que expdem seus planos para garantir a seguranga do
pais e dentre eles estdo a PND e a END. Ambos os manuscritos tangenciam o assunto de
negociagao, o qual ¢ intrinseco ao desenvolvimentodas Forgas. Segundo o Ministério da Defesa
(BRASIL, 2012b), a END estabelece diretrizes para a adequada preparagdo e capacitagao das
FFAA em quaisquer situagdes. Um dos eixos principais que a END visa ¢ a reorganizagao da
Base Industrial de Defesa. Essa renovagao se daria por meio do didlogo entre empresas civis e
militares para a manuten¢ao de materiais bélicos em bons estados de conservagao e uso.

Para que haja beneficios tanto para essas empresas civis quanto para a Administragao,
sdo necessarios militares competentes e habeis em saber lidar com pessoas. Essa comunicacdo
também ndo ¢ restrita apenas entre brasileiros, ndo ¢ raro o contato com militares e civis de
outras nagdes. Esse cuidado em firmar acordos ¢ essencial para que ndo somente a END seja
cumprida, mas tambéma PND.

De acordo com a PND, ¢ imprescindivel para o desenvolvimento da nagdo, que se
busque o dominio ao lidar com culturas diferentes e perspectivas contrarias. Além disso, esse
contato internacional visa ndo somente a defesa, mas também o combate, ao estreitar e fortalecer,
se bem ocorrida a negociagdo, os lagos entre os paises. Esse fortalecimento ¢ importan te ndo
somente em tempos de tranquilidade, visto que, em 2020 teve inicio a pandemia do novo
coronavirus (COVID-19).

A disseminacao célere da doengafez surgirno mundouma preocupagao global. O Brasil
entdo, buscou enquantoa doencaestava concentrada na provincia de Wuhan, na China,negociar
a vinda de brasileiros que estavam residindo no pais. Trazer os Brasileiros isolados naquela
provincia ficou conhecido como a “Operacdo Regresso a Patria Amada Brasil”. A missao foi
concluida com éxito, porém, a doenca chegou ao pais, assim como em todos os outros
continentes. Medidas de isolamento comegaram a ser tomadas, todavia, mais providéncias
precisaram ser buscadas.

Apods o momento de pico na China, os niimeros de infectados diminuiram muito,
segundo o governo daquele pais e, com a boa relagdo entre os paises emergentes componentes
do BRICS (Bloco Econémico de Paises Emergentes que significa os nomes dos paises que o

compde: Brasil, Russia, India, China e Africa do Sul), o governo brasileiro tentou contato
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novamente para negociar a importagao de kits para detec¢do de virus e a troca de experiéncia
entre os paises.

O combate ao novo coronavirus se assemelha a uma guerra e consegue unir paises,
assim como separa-los. Essas divergéncias tém como exemplo, a declaracdo do Canada de que
ndo enviaria atletas para a Olimpiada em Toquio, prevista inicialmente para o meio do ano de
2020, mesmo diante da resisténcia de o Japao declarar o adiamento, o que foi feito depois.
Ac¢des mais radicais sempre podem ter consequéncias indesejadas, visto que o relacionamento
entre os paises pode ser abalado, no caso do Canadae Japao.

Um outro momento marcante para o Brasil e a FAB, o qual se relaciona com a pesquisa
na PND e na END, foi o término das negociacdes da compra do Gripen NG, da Suécia. A fase
do compromisso s6 chegou apds 14 anos de negociagao entre diversos paises. A instancia de
compra de cagas modernos era evidente pela necessidade de modernizagao da Forga e aumento
da capacidade operacional de suas aeronaves.

Por outro lado, existe a demanda de transferéncia de tecnologia entre o pais que fosse
escolhido e o Brasil, para fomento da Base Nacional de Defesa, explicada na END (BRASIL,
2012b). Desta forma, alguns paises ofereceram propostas, tais como Estados Unidos, Frangae
Suécia (ROSSI, 2013).

Houve variadas ponderagdes e estudos com dados objetivos para parametrizar e refletir
melhor com base nos interesses da Forg¢a, entre 2001 e 2015. Tais parametros, segundo o entio
ministro da Defesa, Celso Amorim (Ministro de 2011 a 2015), eram a performance das
aeronaves, o custo da aquisi¢ao e manutengao, e a transferéncia de tecnologia para o Brasil
construir seus avides em seu proprio solo (ROSSI, 2013).

Mesmo ap6s a decisdo de que o avido sueco seria o escolhido, ainda houve muita
negociagao para ajustar a taxa de inflacdo ao ano (FOREQUE, 2015). Todo esse cuidado na
negociagdo exprime a importancia que ¢ tomar decisdoes corretas em acordos, pois as
consequéncias podem se arrastar por décadas, como seria no caso deuma grandiosa compra de
avioes.

Por conseguinte, ¢ fundamental pessoas com estas capacidades de compreender toda a
situacdo e terem as aptiddes proprias para obterem sucesso na missao de negociar globalmente.

Além da PND e da END (BRASIL, 2012b), outro documento citado neste trabalho, que
demonstra a aten¢ao que a FAB da ao desenvolvimento da capacidade de negociacao dos
oficiais que compdem seu efetivo ¢ a ICA 37-413 que trata do CNEG (BRASIL, 2010),

especificos para oficiais formados.
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Como o curso ¢ direcionado para os oficiais e esta pesquisa ¢ voltada para os futuros
oficiais que se formam na AFA, os esfor¢os se dirigiram para apresentar a relevancia do

desenvolvimento da capacidade de negociagdo durante a formacao militar.

2.2 Lideranca na Formacao Militar

A lideranca na FAB estd teorizada no documento MCA 2-1 (BRASIL, 2016b). Nesse
Manual ha trés tipos de métodos a fim de alcangar o mesmo objetivo. Do laissez-faire, que é
caracterizado pela passividade, a maior participacdo do lider com o liderado, com os estilos
transacional e transformacional, a gama de opgdes para o trato com os liderados reflete também
nas negociagoes.

O enfoque nestes diferentes estilos de lideranca ocorre com o objetivo de formar lideres,
que tenham condi¢des de participarem de reunides e discutirem desde uma libera¢do mais cedo
do trabalho a uma compra de avido oua uma missao no exterior.

A lideranga transacional, enfoque que trabalha com sistema de recompensas e punigoes,
por vezes fica limitada em realmente conhecer quem sdo seus subordinados, conforme MCA 2-
1 (BRASIL, 2016b). Considerando o Circulo de Valores, que serd detalhado no préximo
capitulo, faltariam competéncias pessoais em lideres que preferem este estilo, tais como,
empatia e escuta ativa. Se ha auséncia dessas caracteristicas, ndo ¢ provavel que esteja havendo
total entendimento dos interesses entre as partes e a ideia de buscar beneficios para o outro
também. Dessa forma, o passo a passo dos Valores ndo fica completo para que se ocorra o
melhor acordo possivel.

Ainda de acordo com o MCA 2-1 (BRASIL, 2016b), em contrapartida, do modo
transformacional, o desenvolvimento da consciéncia pode fazer evoluir outros tragos que
auxiliam as partes a buscarem acordos com efeitos positivos. Ocorre também uma avaliagao de
caracteristicas do liderado pelo lider fornecendo as ferramentas de explorar melhor suas
competéncias e aprimorar suas imperfeicdes.

Uma situacao simples que envolve a lideranga transformacional em uma negociagio
seria no pedido de um subordinado a seu chefe por uma liberagao mais cedo. Pautando -se que
hé4 confianca entre as partes, para o subordinado explicar os motivos pelos quais ele esta
solicitando a liberacdo, demonstrando seus interesses, o chefe deve buscar ajudar atender suas
necessidades. Sendo os argumentos validos para o chefe, autorizar uma liberacao antes do
tempo, podendo compensar em outro horario, por exemplo, pode aumentar a produtividade e
no final, as duas partes ganharem. Uma situagdo simples a qual corrobora com um melhor ou

pior ambiente organizacional, dependendo do que for acordado.
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A lideranca esta incutida no meio militar desde os primeiros periodos de formagao. No
Manual do Estagiario (BRASIL, 2020b), documento interno do CCAER, apresenta aos novos
cadetes que ingressaram para os cursos de CFOAv, CFOInt e CFOInf, chamados de estagiarios,
as primeiras diretrizes do meio militar. Nesse documento, estd uma das principais orientagdes
para o cadete da Aerondutica, que ¢ valido para todo o militarismo: “Os Pilares que sustentam
o militarismo s3o a Hierarquia e a Disciplina e o alicerce que os une é o exemplo” (BRASIL,
2020b, p. 8).

Retomando o conceito de lideranca ja exposto pelo MCA 2-1 (BRASIL, 2016b), ¢
necessario um lider para guiar os demais subordinados (hierarquia), os quais tenham disciplina
para cumprir o objetivo proposto que estd em concordancia com o que deseja a Organizagao.
Ademais, esses conceitos convergem para uma boa governanga publica acompanhada de
transparéncia. Uma prestagdo de contas honesta e acessivel a qual aumenta a confiabilidade
para futuras negociacdoes com empresas publicas e privadas.

Umbom exemplo seria o Centro de Controle Internoda Aerondutica (CENCIAR), expor
os resultados de sua fiscalizagdo, a qual se bem dirigida podera dar credibilidade aos processos
e licitagdes feitos nas Organizagdes avaliadas. Uma boa lideranca nessas Instituigdes ¢
fundamental para que tudo ocorra conforme as regras e seja atrativa para empresas que queiram
negociar.

Trespassando as fronteiras nacionais hé a situagdo de uma missdo no exterior, a qual
seria um exemplo diplomatico. Na PND, esta claraa atuag¢do do Estado brasileiro quanto a essa

estratégia militar internacional:

Para ampliar a proje¢do do Pais no concerto mundial e reafirmar seu compromisso
coma defesa dapaze coma cooperagdo entre os povos, o Brasil devera aperfeigoar
o preparo das Forgas Armadas para desempenhar responsabilidades crescentes em
a¢des humanitarias e em missdes de paz sob a égide de organismos multilaterais, de
acordo com os interesses nacionais. (BRASIL,2012b, p.33).
Ao enviar tropas militares para outros paises, a lideranca do Brasil € posta em destaque
e o pais ganha proje¢ao internacional. O relacionamento com esses paises que recebem ajuda
tais como Haiti e Libano, ¢ constantemente observado para que seja mantido. Exercendo bem
a funcao nesses paises, a confianga nas Forcas Armadas aumenta e a chance de negociar futuras
ajudas humanitérias e missoes de paz em outras nagdes também.
Essa confianca depositada provém da Organiza¢do das Nagdes Unidas (ONU), que

influencia na negociagao de dar ao Brasil uma cadeira permanente no Conselho de Seguranca

da ONU (NACOES UNIDAS BRASIL, 2020). Ademais, com atuag¢des internacionais de
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importancia, os militares tém sua atuagdo meritoria descortinada para a sociedade brasileira. As
consequéncias dessa exposicdo sdo benéficas, pois a populacido pode entender melhor o que as
FFAA fazem e acabam entendendo a necessidade de investimentos na Defesa.

Essa necessidade do desenvolvimento de uma mentalidade da sociedade voltada para as
questoes de defesa ¢ destacadana PND para fortalecer as FFAA e seu desenvolvimento do pais
(BRASIL, 2012b). Dessa forma, ¢ imprescindivel que haja uma boa comunicagdo entre os
setores dentro do meio militar para que as ordens sejam bem executadas e estejam de acordo
com os interesses do Estado brasileiro e do pais que esta recebendo a ajuda (BRASIL, 2012b).

Nessa esteira, a inser¢do de conhecimentos tedricos de como negociar na AFA,
permitiria cumprir os normativos previstos para a FAB. Os militares estariam mais bem
preparados. Os conceitos de negociacdo nao se limitam a situagdes previamente estabelecidas,
como contratos ou acordos, eles também podem aparecer em conversas simples a discussoes
avultadas, pois sempre se bem executados, trardo vantagens.

Importante reforgar que a aplicacao das técnicas tedricas sobre negociacao, nas formas
de lideranca, preferencialmente na transformacional, pois de acordo com as obras consultadas
e com a pesquisa realizada, esta potencializaria o aspecto motivacional da tropa.

No préximo capitulo, os esforgos se dirigem ao aprofundamento e a compreensao das
competéncias emocionais, pessoais € técnicas que constituem pontos-chave para que o Circulo

de Valores se materialize.

2.3 Circulo de Valores: Contetido e Processo da Arte da Negociacao

De acordo com alguns dos principais autores da Harvard Business Review que publicam
artigos voltados para a gestdo de pessoas, planejamento, desenvolvimento, estratégia e
relacionamentos interpessoais no trabalho, a negociacdo pode ser definida como “uma
comunicacdo de mao dupla projetada para chegar a um acordo quando vocé e a outra parte t€m
alguns interesses em comum e outros opostos” (FISHER, URY e PATTON, 2018, p.15).

Embora esta definicao seja oferecida por autores consagrados do campo da gestdo de
negdcios, a partir dela € possivel refletir sobre o0 quao comum € o ato de negociar, nao apenas
nas atividades profissionais, mas também nas atividades e relagdes sociais do dia-a-dia.

Negociagdes ou o ato de negociar, de estabelecer um didlogo para se chegar a algum
acordo sdo rotineiras e as pessoas sempre estao exercendo esta habilidade sem perceber, desde
a infancia, e mais tarde, muitas vezes o fazem com elementos especificos que sdo ensinados em

cursos para formar profissionais com uma capacidade mais agugada em obter resultados
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favoraveis nas relagdes que estabelecem. As negociagdes sao utilizadas ndo somente no campo
profissional, mas também nos relacionamentos, no cotidiano, ¢ podem influenciar
profundamente os sentimentos, emog¢des e comportamentos das pessoas, conforme Fisher, Ury
e Patton (2018).

Na infancia, porexemplo, o didlogo que embasaumanegociagdo podeser visto narelagao
entre pais e filhos quando os primeiros desejam convencer € conseguir que as criangas se
alimentem de forma mais sauddvel ou que estudem mais. Outro exemplo de negociagdo
aplicada no dia-a-dia pode ocorrer numa simples conversa para a escolha de um casal sobre o
jantar no final de semana. Se os dois envolvidos desejarem ir para um mesmo restaurante ou
fazer a refeicdo em casa, ndo hé necessidade de uma negociagdo, porém, se desejarem coisas
diferentes, devem estar dispostos para negociar. Pode-se afirmar que nos relacionamentos em
geral, todos estdo sempre negociando para tentar ao maximo conseguir aquilo que desejam, ou
o mais proximo do almejado, conforme Weiss (2018).

No campo da lideranca empresarial, o processo de negociagdo ¢ muito valorizado e ¢
possivel identificar e descrever algumas ferramentas para auxiliar as pessoas que anseiam
chegar ao “sim” em um acordo, mesmo que o resultado obtido ndo contemple efetivamente
aquilo que foi desejado na totalidade. Segundo os autores consagrados das publicacdes da
Harvard Business Review, em termos da formacgao do lider, a preparacao ¢ um ponto crucial
para se iniciar em vantagem qualquer negociagdo, pois 0os mais preparados costumam ser os
mais criativos, além de serem aqueles que geralmente obtém o que desejam de acordo com a
andlise de Fisher, Ury e Patton (2018).

Esses estudiosos da negociacao também afirmam que um prévio estudo dos meandros
dentro dos quais a negociagao deve se desenvolver, pode apontar inclusive, que o resultado
mais favoravel ¢ ndo chegaraalgum desfecho, e talresultado também caracterizaria aresolucdo
de um acordo ou uma negociagao eficaz.

Apresentada a importancia de se seguir uma metodologia sobre as questdes que estio
inseridas nesse campo de conhecimento, serdo descritos a seguir, 0s principais processos
envolvidos de acordo com Fisher, Ury e Patton (2018), que se articulam entre si € que sao
enfatizados nos processos eficazes de negociacdo. A partir da identificagdo, eles descrevem
como capacidades pessoais, sociais e técnicas se somam, se articulam e inspiraram a criacdo da

ferramenta denominada Circulo de Valores ou Os Sete Elementos.
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Figura 1: Circulo de Valores
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Fonte: MIT. The Art and Science of Negotiation. Disponivel em: http://core.csu.edu.cn/OcwWeb/Urban-Studies-
and-Planning/11-011 Spring-2006/CourseHome/index.htm Acesso em: 13 mar2020.

Os Sete Elementos sdo as capacidades que os autores apresentam em um esquema simples
de ser compreendido e constitui um modelo para o processo de negociacao a ser seguido.
Inicialmente, o esquema com os Sete Elementos ¢ dividido em duas etapas, uma se refere ao
contetido da negociacdo a ser discutida, e a outra, ao processo ou a forma como este conteido
pode ser articulado para que uma boa negociagdo se realize.

No que tange ao contetido, de acordo com os autores, importao “que” ou aquilo que sera
falado e realizado, o que abrange os pontos de interesses (interests), opgoes (options), critérios
(legitimacy) e alternativas (alternatives). Em relagdo ao processo, ¢ o “como ” serd falado e
feito que importa, e contempla compromissos (commitment), comunicagao (communication) e
relacionamento (relationships).

Conforme Weiss (2018), faz-se necessario ressaltar que por mais que haja uma ordem
prévia dos elementos a serem seguidos, a negociagdo ¢ uma arte dindmica, em constante
movimento. E inevitavel que se volte de forma aleatéria a quaisquer uns dos pontos citados de
acordo com o desenrolar do processo. Um exemplo seria uma negociagdo que ja se encontra na
fase de firmar pardmetros, mas uma das partes desconfia da veracidade do que o outro fala.
Nesse momento, as duas partes envolvidas devemvoltar a enfatizar seu relacionamento, se ndo,
podem acabar se distanciando daideia que o Circulo de Valores defende.

Embora Weiss (2018) afirme que ha uma sequéncia a ser seguida do ponto de vista do
Circulo de Valores, um bom negociador ndo deve ficar preso a ordem fixa. Ele também nao

deve ser ingénuo e apresentar abertamente seus interesses € seus recursos ja no inicio da
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negociacio. E no desenrolar do didlogo, da comunicagio, do relacionamento, que ele passa a
ter clareza sobre os interesses, recursos e critérios da outra parte, e pode entdo utilizar este
contetido em sua técnica, na melhor forma de obter sucesso na negociagdo, o que exige que
tenha conhecimento e pleno dominio dos itens descritos no Circulo de Valores.

Os primeiros elementos do Circulo de Valores a serem descritos aqui baseados em Weiss

(2018) sao a comunicagao e o relacionamento.

2.3.1 Comunicagao

No campo da negociacdo, a comunicagao pode ser descrita como a capacidade para
realizarumatroca de informacdes e de dados, mas que envolve também todo o cenariomontado
para a conversa, e principalmente o tipo de linguagem a ser utilizado observando o melhor
modo como a mensagem pode ser passada.

Uma comunicacdo inicial eficaz pode abrir o canal para que o relacionamento flua. Desta
maneira, dentro do principio do Circulo de Valores se a capacidade para a boa comunicagio se
mostrar desde o inicio da conversa, ela pode levar a uma continuidade assidua nanegociagao.

Algumas perguntas podem auxiliar no balizamento para uma preparagdo para que a
comunicacao seja eficaz, tais como: como a conversa vai se dar? Via e-mail ou pessoalmente?
Quais informacgdes sdo realmente necessarias para serem passadas? Quantas partes estarao
envolvidas? Esse estudo prévio deve ser realizado exatamente para ter uma nogao, saber o que
se vaienfrentar, para que se possa chegar o mais proximo possivel dos interesses que cada parte
envolvida traz e para que se possa desenvolver uma estratégia sobre como se expressar, o que
expressar ou até mesmo sobre o tom da comunicagdo durante a negociacao.

Diversas varidveis podem tornar uma negociagao completamente diferente de outras. A
habilidade de comunicagdao depende da clareza dessas variaveis, € se ndo houver essa
compreensibilidade sobre os aspectos e interesses envolvidos, nao serd possivel realizar uma
boa preparagao. Considerando a necessidade de se conhecer as proprias emogdes, Ebner (2009)
recomenda que, para uma comunicagao ser bem-sucedida, ainda que as variaveis nao estejam
bem definidas, ¢ preciso saber controlar a ansiedade.

Conhecer a limitagdo do ambiente em que se esta trabalhando também precisa ser
considerado, pois pode identificar fragilidades do meio e prevenir uma sensacao de falta de
confianga e certa inquietacdo pela resposta. Por exemplo, se a situagdo envolver uma
negociagdo via e-mail, saber como agir e como suportar a demora do feedback é fundamental

(EBNER, 2009).
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Considerando a percepcdo social que se baseia nos cinco sentidos e que orienta o
comportamento em um encontro social, em caso de o encontro ocorrer pessoalmente,
dependendodadisposi¢do de mdveis no ambiente danegociagdo, o resultado pode ser favoravel.
Assim, ¢ preciso considerar a criacdo de cenarios diferentes para a obtengdo de um bom
resultado para que a troca de mensagens ocorra.

Neste sentido, se um negociador se sentar de frente para o outro, pode estimular uma
sensagdo de rivalidade, o que pode ser favoravel ou desfavordvel para a negociagio,
dependendo do objetivo. Uma mesa redonda, ou sentar-se lado a lado com a outra parte pode
gerar um clima amistoso e ¢ o recomendavel quando o objetivo € a cooperacdo. De acordo com
a disciplina “Principios da Negociagdo” ministrada na USAFA, faz-se necessario prestar
aten¢do aos pequenos detalhes no ambiente, para que seja possivel estabelecer uma
comunicac¢do mais firme entre os envolvidos em um processo de negociagcdo (EUA, 2017).

No ambiente em que o encontro acontece, € preciso considerar também a quantidade de
pessoas envolvidas. De acordo com Weiss (2018), uma negociacdo entre dois interlocutores
possuiumadinamica especifica. Por outro lado, uma, entre duas pessoas com um intermediador
ou redator, segundo o autor, ja poderia seguir outro caminho. Isso ocorreria porque a presenca
de uma terceira parte em um ambiente de negociacdo frequentemente ¢ associada a uma pessoa
imparcial e critica, que pode ter a funcado de registrar tudo que ¢ conversado pelas partes. As
criticas advindas deste terceiro elemento servem para questionar e melhorar o processo,
conferindo se as partes estdo cumprindo todas as regras e critérios da negociagdo. Nao se
restringindo ao niimero de pessoas envolvidas em uma negociagdo, ha que se considerar
também a possibilidade da comunicacao de uma pessoa com diversas partes envolvidas.

Em todos esses casos, a boa comunicagdo precisa estar se sobressaindo, evitando
barreiras que possam dificultar que a mensagem principal flua na negociacdo. Para que isso de
fato ocorra, a escuta ativa, isto €, ndo apenas escutar o que a outra parte fala, mas ouvir de fato,
com aten¢ao e empatia, a capacidade de se colocarno lugar dooutro, sdo caracteristicas pessoais
que, se demonstradas na comunicac¢do, podem fortalecer a negociagao.

Sao considerados bons indicadores da capacidade de comunicagdo a utilizagao da
linguagem corporal, fazer perguntas, evitar distracdes e julgamentos e ndo trazer a conversa
paraaperspectivapessoal, conforme reforcado por Gernhardt(2018). De acordo com este autor,
¢ sempre importante separar as pessoas dos problemas. Com o desenvolvimento dessas

habilidades, a comunicacdo tende a progredir e trazer beneficios a negociagao.

2.3.2 Relacionamento
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A habilidade de relacionar-se de forma positiva e de promover um clima de empatia
entre as pessoas ¢ fundamental para que haja uma continua¢do do didlogo entre as partes. Esta
boa relacao estd embasada na confianga construida por ambas as partes para poderem negociar,
sabendo que ninguém quer ou deseja prejudicar o outro, e dessa forma, criar at¢ mesmo lagos
de cooperagao e solidariedade para se ajudarem.

Segundo Weiss (2018), no caso em que o negociador observa um diagndstico de
relacionamento ruim entre as partes que vao interagir, deve-se considerar um investimento de
tempo pelos interessados em conhecer as pessoas com quem irdo conversar para que 0s
processos previstos no Circulo de Valores ocorram ou sejam testados. Dessa forma, o
negociador pode direcionar o trato que ele deseja ter, que julga o mais adequado, o que sé tende
a lhe ajudar na negociagao, a fim de que ele alcance o que tenha planejado como resultado
esperado.

De acordo com Weiss (2018), empregar assuntos leves nas conversas iniciais e conhecer
melhor a cultura em que o outro “ator” vive conduziria a um caminho de maior confianca,
importante para o desenvolvimento de camaradagem. Além disso, o poder de doar tempo para
conhecer alguém geraria, segundo o autor, consequéncias positivas enormes. Assim, buscar
assuntos externos ao que ¢ tratado, como comentar sobre o transito, elogiara decoragao do local
onde se encontram, ou perguntar como a familia esta seriam exemplos de tentativas saudaveis
de aproximacgao para se iniciar uma boarelacgao.

Esses momentos de se conectar de maneira verdadeira com o outro e interagir estao
vinculados a criagao de uma maior ligagao entre as partes. Por conseguinte,a soma de confianga
e familiaridade tende a traduzir um bom relacionamento. Visto que uma boa negociagao busca
um acordo de beneficio mutuo, uma base adequada desses aspectos pessoais, com maior
flexibilidade, permitiria construir uma base com clareza na comunicagdo e no relacionamento
de confianca para a melhor realizagdo dos demais conceitos do Circulo de Valores, conforme
Weiss (2018).

Com base no conhecimento sobre a importancia da comunicagao e do relacionamento,

pode-se avancar para o contetido danegociagao, a seguir.

2.4 Conteudo da Negocia¢ao
2.4.1 Interesses
A proxima habilidade a ser descrita ¢ a abertura dos interesses de um para o outro,

denominada interests traduzidos livremente como interesses ou motivos. Sobre este elemento
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do Circulo de Valores, ¢ fundamental que as partes explanem seus respectivos motivos pelos
quais estdo reunidos.

Com um entendimento claro e nitido do interesse de um pelo outro, que ¢ favorecido por
meio de escuta ativa e da habilidade de comunicacao, a tendéncia ¢ haver uma somatoéria de
esforgos para que se apresentem, com o tempo, variadas opgdes que atendam aos interesses
expostos pelas duas partes. S6 isso, para senso comum, ja caracterizaria uma negociagao. A
exposicdo clara e objetiva de interesses permite fazer emergir opcdes — a proxima habilidade a

ser apresentada - para satisfazer o que as pessoas tanto desejam.

2.4.2 Opcgoes

Inicialmente, a capacidade de se criar opgdes em uma negociagcdo envolve a técnica de
brainstorming, a famosa tempestade de ideias, com a qual surgem informagdes, conhecimentos,
possibilidades, fatos, interesses e motivos que podem estar envolvidos na negociagao, sem
restrigoes.

Conforme Weiss (2018), esse momento para debater ideias, interesses e fazer surgir
opcoes ¢ de suma importancia porque ¢ a melhor possibilidade de encaminhar a negociagao
para o sucesso. Para o desenvolvimento desta habilidade, o pensamento que deve predominar é
o de que ndo ha ideia ruim ou absurda, todas sdo validas e devem ser expressas.

Com essa liberdade para sugerir o que fazer, as ideias sdo trocadas, assimiladas,
debatidas, questionadas, absorvidas, transformadas em possibilidades, e depois selecionadas
para serem melhoradas, a fim de conduzir a negociacao parao melhor resultado possivel.

De acordo com Weiss (2018), o ideal ¢ que todas essas ideias, opgdes, possibilidades e
interesses sejam anotados e posteriormente aprofundados em detalhes para verificar se sdo
plausiveis naquela determinada negociacdo ou ndo. Ainda de acordo com Weiss, as partes
devem se esforcar parabuscar opgdes envolvendo nao apenas dinheiro, no caso da venda de um
carro ou de uma casa. Assim, quanto mais as partes pensarem e transmitirem suas ideias,
interesses € motivos com objetividade, maior a probabilidade de haver uma opgao que atenda a
ambas. Weiss enfatiza que um resultado que agrade as duas partes ¢ melhor do que aquele que

acabe favorecendo apenas uma delas.

2.4.3 Legitimidade
Apos serem analisadas as opgoes, os parametros ou critérios — legitimacy -comegam a
aparecer na negociagdo. E quando Weiss (2018) apresenta o ltimo elemento do contetdo do

Circulo de Valores a ser analisado. A fim de que ndo haja desigualdades e a transparéncia
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prevaleca sempre no processo, a etapa sobre a capacidade de apresentar critérios objetivos € de
elevada importancia.

Uma pergunta que resumiria essa capacidade seria “Esse preco ou essa decisdo ¢
baseado em qué?”. Saber, se recordar, lembrar em qual documento, pesquisade opinido, lei,
norma ou regra, uma das partes tirou uma afirmacao ou valor, traz mais fundamento e da
legitimidade ao processo de negociacdo. Especificagdes objetivas, as quais estariam
fundamentadas em documentos com validade, restringirdo que as partes tenham um
comportamento ardiloso ou dissimulado uma em cima da outra.

Dessa forma, apods toda a discussdo em torno das capacidades de formular e apresentar
interesses, opgdes € parametros especificos, conforme Weiss (2018), a negociacdo pode chegar

a dois pontos de chegada diferentes: “alternativas” ou “compromisso”.

2.4.4 Alternativas

Sdo as diversas opg¢des e requisitos que os participantes devem ter no ato da negociagio,
possibilitando com isto direcionar, conduzir ou acordar com as propostas oferecidas pelo outro
individuo, dentro do contexto que estd sendo discutido.

Por exemplo, no caso da venda de uma casa, um candidato a comprador informa que
tem interesse em uma casa por conta de seus filhos pequenos e que a vista para as montanhas
lhe agrada. O dono de uma casa, que nao morava la, no modelo idealizado pelo comprador, a
principio ndo tinha o interesse de vender, porque pretendia se mudar para a casa no futuro, mas
ouviu o comprador e investiu seu tempo em encontros com ele para conversarem.

Foram pensadas opg¢des para aluguel mensal e anual, venda permanente e até permuta
de casas. Os valores para a venda e aluguéis foram baseados nas recentes vendas de imoveis
similares locais. A essa altura, o acordo poderia ser fechado com o selamento do compromisso
ou poderia ser tomada a decisdo pelo comprador que desejaria ver outra casa e pelo dono da
casa de manter o seu imovel.

Conforme Weiss (2018), dentre os resultados possiveis, portanto, apds as fases de
conteudo onde ocorrem as apresentacdes sobre tudo o que poderia ser pensado, desejado e
falado, pode acontecer o acordo entre as partes, sendo bem formulado e claro em relagdo as
obrigagdes de cada parte na realizacdo do compromisso.

Quanto menor a necessidade para se chegar a um consenso numa negociagao, mais
poderaparte que ndo necessita do acordo tera, porque, afinal, chegaraum acordo ndo € urgente

e nem imprescindivel. Ademais, hé que se considerar o termo BATNA (Best Alternative to a
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Negotiated Agreement) — a melhor decisao a ser tomada em caso de nao se chegar a um acordo
- isto ¢, o melhor “plano B”.

Em caso de um dos negociadores conhecer o melhor plano B do outro, pode acontecer
que um busque enfraquecer a BATNA do outro e aumentar suas chances de obter o que quer
(FISHER; URY; PATTON, 2018). Um exemplo seria na compra de materiais aeronauticos onde
um comprador pretende comprar na empresa A, mas estaapresenta um preco X, porém o preco
Y da empresa B ¢ mais atraente. Visto que, amelhoralternativa para o comprador seria negociar
com B porcontado melhorprego, Aprocuraria B e eles combinariam de igualarem seus pregos,
com B ainda um pouco maior. Dessa forma, ndo haveria melhor alternativa e o comprador se

veria obrigado a comprar pelo prego de A porque precisaria dos materiais.

2.4.5 Compromisso

Tudo deve ser redigido para ndo haver dubiedade, para tanto, faz-se necessario uma
pessoa com autoridade a frente da negociacgao para afirmar o que realmente pode oferecer. Um
exemplo seria um funcionario de uma empresa que recebe uma oferta nao esperada em sua
negociagao. Dependendo do nivel de suaautonomia na empresa, ele devera consultar seu chefe
antes de se chegar a um acordo.

Nesse ponto do processo, € importante o cumprimento do previsto prezando por futuros
relacionamentos que possam vir a acontecer. Se nao for chegado a uma resolugdo, ou a um
compromisso, ¢ imprescindivel que haja alternativas sobre o que fazer para atender seus
interesses visto que o acordo ndo foi alcangado com a outra parte.

Esse passo a passo ilustrado conforme figura 1 e estudado por especialistas da area de
negociagdo envolve ndo somente um conhecimento sobre a matéria, mas exige experiéncias
para se colocar em pratica o que foi aprendido em teoria. Dindmicas de negociagdo sdo
estimuladas pelos autores pesquisados, pois além de revelar como uma pessoa se comporta em
acdo, especificamente em uma negociacao, revela muito sobre os pontos fortes e aqueles que
precisam ser melhorados para que ela consiga bom desempenho na elaboracao de acordos e
negociagdes.

O treinamento das habilidades emocionais, pessoais e técnicas do Circulo de Valores
sdo aprofundadas no préoximo capitulo. Dentro desses Valores nesta parte do trabalho, vale
ressaltar o foco no processo para entrar em um debatecom outra pessoa, visando de preferéncia,
que as duas saiam com seus interesses atendidos e ambas satisfeitas com a forma que

conduziram a negociacao.
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De acordo com Fisher, Ury e Patton (2018), o segredo estaria em expandir “a torta”, e
ndo somente em dividi-la. Assim, os beneficios podem ser sempre muatuos para as partes, € uma
boa preparagdo faz-se necessaria para que a pessoa conheca o principio do Circulo de Valores,
os elementos que ele traz e também conhega seus pontos fortes e melhore sua expressao, postura
e habilidades que podemleva-laaum alto desempenhona elaboragdode acordos e negociagoes,
na vida profissional e também nos relacionamentos cotidianos.

Conhecendo os elementos essenciais do contetido de uma negociacao, vislumbra-se a
necessidade de explorar as habilidades técnicas, pessoais e sociais relacionadas com a lideranga,

que serdo apresentadas no préximo capitulo.
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3 HABILIDADES TECNICAS, PESSOAIS E SOCIAIS DA NEGOCIACAO
CONDIZENTES AO EXERCICIO DA LIDERANCA

3.1 Habilidades Técnicas, Pessoais e Sociais

A despeito de cada individuo possuir uma personalidade diferente da outra, de acordo
com Goleman (2015), ha certas habilidades que um lider em potencial deve reunir, sejam elas
exclusivamente técnicas, ou relacionadas com a inteligéncia emocional, como as habilidades
pessoais e sociais. Segundo o autor, as habilidades técnicas se referem as capacidades
especificas que um proeminente lider deve apresentar nas dreas de contabilidade e planejamento
de negocios. As habilidades pessoais estdo relacionadas com competéncias da inteligéncia
emocional que podem ser desenvolvidas individualmente como autoconhecimento,
autocontrole, motivacdo e empatia. As habilidades sociais, no entanto, estdo relacionadas com
o componente de “destreza social” da inteligéncia emocional e envolve o relacionamento com
outros, uma rede de contatos ampliada, a experiéncia em conduzir mudangas, formar e liderar
equipes e “conduzir as pessoas na dire¢do desejada” (GOLEMAN, 2015, p. 11).

Neste trabalho que versa sobre a formagao e desempenho exitoso de um “negociador-
lider” com base no “Circulo de Valores”, as habilidades técnicas, pessoais e sociais podem ser
articuladas com os diferentes elementos quecompdem essemodeloescolhido. Assim, em linhas
gerais, € possivel articular as habilidades pessoais e a destreza social com todos os elementos
do Circulo de Valores — Relacionamento, Comunicagdo, Interesses, Opcoes, Legitimidade,
Alternativas ¢ Compromisso - que, em alguma medida dependem de autoconhecimento,
autocontrole, motivacdo, empatia e a capacidade de convencer ou conduzir as pessoas. Como
exemplo, ser gentil e simpatico, construir uma base solida antes de apresentar propostas, buscar
uma comunicagdo sem ruidos ou mal entendidos, ser objetivo na apresentagao de interesses,
estar aberto as ideias e alternativas oferecidas pela outra parte e utilizar argumentos racionais
no processo de negociacao.

Apesarde estarem presentes durante todo o processo de negociagao com base no circulo
de valores, as habilidades técnicas aparecem mais nos elementos internos — interesses, opgoes
e legitimidade e no final, se a negociagdo se consolidar, em alternativas, ou se a resposta for
ndo — em compromisso, para que o negociador feche o processo com base no que foi planejado
e esta de acordo com os motivos que o levaram a buscar a negociagao. Por exemplo, com base
nas habilidades técnicas, o negociador deve se perguntar se tudo o que foi debatido, falado,

negociado,estd embasadoem dadosverdadeiros e racionais, e que esta defendendo os interesses
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da organizagdo que representa (e ndo pessoais ou sociais apenas, como por exemplo, ceder
favores sem considerar os interesses que iniciaram a negociagao).

Os futuros lideres da FAB estardo inseridos em diversas situacdes de negociagao. Logo,
tornam-se necessarias algumas dessas competéncias técnicas, pessoais € sociais para um
negociador, em especial na FAB, que prevé o envolvimento de oficiais em fungdes de compras,
relacionamento pessoal com superiores, pares e subordinados e, ainda, missdes de paz, e outras
que exerce ao longo da trajetoria profissional.

Visto que, segundo as teorias sobre os processos grupais, de dindmica de grupos do
enfoque mais tradicional da psicologia social baseado no encontro social (BOCK, FURTADO,
TEIXEIRA, 2018), quando duas ou mais pessoas se reinem em torno de um objetivo ou
necessidade, normalmente acaba emergindo uma lideranga informal, seja pelas caracteristicas
pessoais dos membros do grupo, seja pela situacdo. Neste caso, mesmo informalmente, o lider
tende a apresentar um determinado estilo de lideranga (KNICKERBOCKER, 1961).

Seja qual for o estilo escolhido, ¢ valido afirmar que, independente do que esteja sendo
negociado, nao se pode pensar apenas em obter o melhor resultado possivel a qualquer custo.
No contexto militar, especificamente de acordo com o MCA 2-1, Manual de Lideranga da FAB,
(BRASIL, 2016b), no que tange a todos os estilos de lideranga: transformacional, transacional
ou laissez faire, entende-se que as decisdes tomadas devem sempre ser baseadas na moral e na
¢tica. Trata-se do aspecto técnico das caracteristicas de negociacdo que ¢ imprescindivel na
organizacao militar. Este aspecto deixa claro os critérios e bases para o surgimento da figura do
“negociador-lider”, o qualdevebuscar o melhor acordo, todavia sabendo queesté influenciando
outras pessoas, segundo certas normas, leis e valores da instituigdao militar.

Ainda que na caserna ndo haja muito poder de decisdo para quem estd em um nivel
hierarquico inferior, conhecer suas aspiragdes, expectativas e necessidades ¢ fundamental para
o lider, que toma decisdes. Ao conhecer as predisposi¢des que motivam seus liderados, as suas
proprias e os objetivos da missdo e da organizagao, o lider pode alinhar o pensamento junto ao
de seus subordinados somando muito para ampliar a coesao e sinergia da equipe na busca dos
objetivos e interesses institucionais.

As atitudes positivas e o respeito demonstrados pelo lider, ao explicar e fazer os
subordinados entenderem certas decisdes, sao influéncias que servem de modelo para serem
seguidas de exemplo, além de encoraja-los a cumprir a missdo, compreendendo o contexto
como um todo (SOUSA, 2015). Dessa forma, neste capitulo serdo abordadas as habilidades
técnicas, pessoais e sociais que a figura de um “negociador-lider” deve conhecer e desenvolver,

ainda que algumas sejam inerentes, para cumprir melhor sua missdo, visto que negociar,
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exercita as caracteristicas de lider segundo Maxwell (2008). Nao se trata apenas de chegaraum
acordo com resultados maximizados, mas percorrer os passos da negociagao fundamentados
nos principios pregados pela Instituicao, tentando chegar ao melhor desfecho.

De acordo com Goleman (2015), especialista e pioneiro do campo da inteligéncia
emocional, uma negociagao comeca antes do encontro propriamente dito entre as duas ou mais
partes. Anteriormente ao momento de interagdo, um bomnegociador ja se prepara previamente
visando os possiveis comportamentos, intengdes e colocagdes da outra parte. Com base nesta
afirmacdo de um dos artigos de Goleman (2015), entende-se que um lider deva ser capaz de
preparar contramedidas e contra-argumentos com o objetivo de tirar os melhores beneficios do
momento da negociagcdo. Essa ¢ basicamente a parte tedrica, caracteristica técnica da
negociagaoque consiste em entender os argumentos das propostas do outronegociador e alinha-
los com seus interesses.

Além disso, os tracos psicologicos, emocionais, pessoais do negociador também podem
ser determinantes para o bom andamento do passo a passo da negociagao.

Tomando novamente como base o artigo de Goleman (2015) énitido que os lideres mais
efetivos possuem elevada inteligéncia emocional, o que significa que sdo capazes de
desenvolver as cinco facetas que, de acordo com o especialista, englobam caracteristicas
invejaveis para quem anseia ser um bom negociador e lider. A primeira delas seria o
autoconhecimento. Conhecer os seus pontos fortes, fraquezas, desejos, valores e impactos nos
outros. Conseguir ler suas emog¢des e compreendé-las poderia fazer uma pessoa se direcionar
para situacdes que lhe serdo agradaveis e evitar aquelas que a frustrariam. Ademais, € notavel
que o individuo consiga receber e filtrar criticas de forma a ter um crescimento pessoal
(GOLEMAN, 2015)

De acordo com o artigo de Goleman, a “autorregulagao” aparece complementando o
autoconhecimento. Esta caracteristica pode ser definida em controlar e redirecionar impulsos e
emogdes, por isso ¢ também chamada de autocontrole. Canalizar os sentimentos de
determinacdo e vontade pode ser muito util quando em situagdes de tensdo. Por exemplo, em
uma negociacao, quando se percebe que as pessoas estao exaltadas, o negociador que possui
um autocontrole, manteria a calma, e em vez de partir para uma conversa combativa e
ameagadora, permaneceria em um tom firme e colaborativo. O conceito de fazer durar o
relacionamento entre as partes ¢ mais importante do que um ganho pessoal, social ou mesmo
de status ou economico rapido e efémero, sendo esse pensamento essencial para que acontegam
futuras negociagdes (GOLEMAN, 2015). Dessa forma, haveria mais tranquilidade quando as

mudangas em um acordo ocorressem, havendo um melhor embasamento para dizer “nao” aos
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impulsos e emogodes descontroladas que podem vir a emergir por conta dos argumentos de cada
lado, conforme afirmam David e Congleton (2015).

A motivagdo ou disposicao para o trabalho aparece como uma faceta da inteligéncia
emocional inerente as caracteristicas de lideran¢a. O desenvolvimento de tal motivacdo pode
vir a ocorrer de duas formas principais: extrinseca ou intrinseca. A motivacdo extrinseca
ocorreria por dependéncia a algo alheio a sua vontade, que faz a pessoa tomar a atitude por
algum estimulo visando uma resposta. E uma motivacdo condicionada, relacionada as teorias
de condicionamento do comportamento (BERGAMINI, 1990).

O estilo de lideranca comportamental presente na MCA 2-1, seria a Lideranca
Transacional, a qual se limita a uma troca de interesses entre lider e liderados, com foco apenas
nos resultados (BRASIL, 2016b). De acordo com este estilo de lideranga, se o liderado
apresenta um comportamento dentro das normas, ele vai ser recompensado, e quando nao
apresenta uma conduta adequada, vai ser refor¢ado negativamente.

Visto que em uma negociagdo, ha todo um processo com base no relacionamento entre
as partes envolvidas, um estilo de lideranga cujo tratamento ¢ baseado na mera troca de
recompensas e punigdes como o Transacional, ndoseria o ideal para ocorrer dentro do contetido
e processos do Circulo de Valores, que seriam o relacionamento, comunicagdo, interesses,
opgdes, parametros, alternativas e o acordo propriamente dito. A lideranga transacional tem o
seu valor para situagdes e liderados com caracteristicas proprias como urgéncia para se
modificar comportamentos e adquirir capacidades, ou ainda de acordo com o nivel de
experiéncia, conhecimento ¢ maturidade em que as pessoas envolvidas se encontram.

Ao retomar para a motivacao condicionada, extrinseca, percebe-se que tal motivagao
ndo passa de condicionamento e pode vir de diferentes pretextos, como pela ansiedade ou pelo
receio da punicdo ou refor¢o negativo. A pessoa poderia ser movida pela ansiedade de ter uma
recompensa a mais por fazer um bom acordo, como ser promovida, manter seu sfafus quo na
sua empresa ou apenas obter o beneficio que ela almejava por meio da negociagdo. Da mesma
forma que, ela pode encarar a negociacdo como uma chance de ndo ser demitida ou ndo perder
mais regalias, como se fugisse das sangoes. Ou seja, na primeira situagao o individuo buscaria
o fator positivo da recompensa e na segunda teria receio dos fatores negativo das punigdes
geradas por seus atos (PORTILHO-SOUZA; SILVA, 2013).

Ao falar de motivagao intrinseca, o foco estaria em haver um propdsito, um desejo
interior, o qual se preocupa com o “porque” e 0 “como” de se obter algo. Segundo Goleman
(2015), isso seria equivalente a saborear a conquista pelo prazer de té-la conquistado. Esta

poténcia individual acabaria por gerar inovagdo e excelénciano que se faz, segundo Bergamini
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(1995). Isso aplicado na lideranga seria a figura do chefe ou comandante motivando seus
liderados, buscando lembra-los de seus interesses pessoais os quais o fizeram estar naquela
posicdo. Essa figura a ser seguida deve buscar mostrar a seus subordinados motivos positivos
pelos quais sejam validos se dedicar para cumprir as missoes. Dessa forma, o exemplo e o
otimismo aliado ao entusiasmo do chefe inspirariam, com o tempo, o liderado a desencadear a
sinergia interior dele e fazé-lo trabalhar, estudar, ler e pesquisar mais, para assim fazer melhor
o seu trabalho (BERGAMINI, 1990).

O efeito ativo do trabalho de pessoas motivadas faz com que elas queiram sair das
negociagdes com os melhores resultados possiveis, pois estariam tendo prazer ao realizar suas
necessidades internas e sonhos. De acordo com Bergamini (1990), dentre as técnicas que um
lider poderia utilizar para conhecer as necessidades e expectativas de seus liderados seria por
meio da hierarquia de necessidades de Maslow, que indicaria quais fatores motivariam o
liderado a trabalhar com disposi¢do para satisfazer tais necessidades.

A sinergia decorrente da unido das expectativas e necessidades dos membros do grupo
comabuscade interesses e objetivos das organizagoescitada por Bergamini (1990) amplific aria
o comprometimento - habilidade do Circulo de Valores - de todos com a empresa, pois ao buscar
atingir excelentes performances para si mesmo, as pessoas ao redor veriam esse exemplo e
seriam influenciadas também.

A quarta faceta da inteligéncia emocional, a empatia, corrobora para que o lider e
negociador conhecam melhor seus liderados, pois sua defini¢do, segundo Goleman (2015) ¢:
entender o disfarce das emocdes de outras pessoas, se colocandono lugar delas. No viés da
lideranga transformacional, o lider buscaria enxergar as necessidades dos seus subordinados e
ajuda-lo com seus problemas, para que ele tenha as melhores condig¢des para cumprir o que for
previsto conforme MCA 2-1 (BRASIL, 2016b). No exemplo do subordinado pedir ao chefe
uma liberagao mais cedo, sendo legalmente previsto e com uma razao admissivel, a permissao
do chefe pode trazer consequéncias positivas para o ambiente organizacional. Ademais, a
empatia do lider ao autorizar, deve proporcionar maior boa vontade do subordinado para
realizar melhor suas fungoes.

Goleman (2015) se mantém no pensamento de que a empatia, de forma sutil, fomenta a
equipe a se sentir valorizada, por ver sua disposi¢do para o trabalho reconhecida, além de
também reter essas pessoas na missdo envolvida por elas se sentirem parte do todo, ampliando
a no¢ao de pertencimento da organizacdo e até mesmo o comprometimento com os objetivos
da mesma. Por conta disso, o lider de uma equipe deve ser capaz de entender os pontos de vista

de todos que trabalham junto com ele, conseguindo desenvolver a confianga e mostrar que se
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importa com aqueles que trabalham junto a eles, fortalecendo também o processo de
“relacionamento” do Circulo de Valores (GOLEMAN, 2015).

A tultima faceta da inteligéncia emocional ¢ a habilidade social. Essa seria construir
relacionamentos com outros para uma rede de contatos ser elaborada. O cultivo de amizades
com um propdsito faz com que as pessoas se movam para a dire¢do que a pessoa deseja
(GOLEMAN, 2015). Um lider estd sempre influenciando pessoas, e, portanto, ndo deve ser
uma “ilha”, mas deve sempre ter pessoas ao seu redor. Essa rede de contatos, segundo Bott
(1976, p. 76): “A extensao em que as pessoas conhecidas por uma familia se conhecem e se
encontram umas com as outras, independentemente da familia”, facilita o aprendizado das
competéncias pessoais dos liderados e as do proprio lider. Isso se deve ao fato de que ao ter
contato com varias pessoas, a interagao que ocorre, possibilita essa troca de experiéncias.

Ademais, ndo se trata apenas de “conhecer” uma gama de pessoas, mas também, saber
ouvi-las, que sera posteriormente detalhada. Um exemplo pratico de uma negociagdo em grupo
com diversos atores, caracterizando uma “rede de contatos” seria: uma empresa que gostaria de
realizar extragdo de petroleo na costa, ela deveria buscar entender o lado do sindicato dos
funcionarios que 14 iriam trabalhar, das empresas que buscam cuidar do meio ambiente, do
governo local e do banco que lhe financiaria entre outros. Dessa forma, quanto maior a
celeridade para se compreenderem, mais rapido chegariam a um consenso, no qual todos teriam
seus desejos atendidos, ou o mais perto disso. Esse exemplo de dindmica de uma negociacdo
pratica ocorre no curso ministrado pela USAFA (EUA, 2017). Portanto, Goleman (2015) afirma
que ¢ fundamental que o lider saiba gerenciar suas relagdes, porque nada importante pode ser
feito sozinho. Isso seria premissa para as negociagdes onde sempre ha partes com interesses
opostos.

Por conseguinte, um bom ‘“negociador-lider” ao reunir essas caracteristicas da
inteligéncia emocional, tende a ter maior facilidade para chegaraacordos e influenciar pessoas.
Dessa forma, este vai saber identificar seus comportamentos através do autoconhecimento,
tentara adequé-los da melhor forma por meio da autorregulacdo ou autocontrole, entendera as
consequéncias destes nas pessoas ao redor pela empatia e agird de modo a motiva-las a
melhorarem seus comportamentos, também por meio da constru¢ao das relagdes sociais
conforme Goleman, Boyatzis e McKee (2015).

Um exemplo caracteristico seria uma reuniao, em que uma das partes, por conta de
diversos fatores, se irrita. A outra pessoa deve perceber e se autorregular, para nao se alterar e
mostrar a outra parte que alterar os &nimos ndo conduzird a um melhor acordo. Pelo contrério,

esta postura ird somente estressar a todos e prejudicar a negociagdo, bloqueando o interesse de
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pensar no outro e fazer que ambas as partes tomem medidas impulsivas. Bergamini (1994, p.
105) confirma isso ao dizer que “A aceitagdo de um lider sera tanto maior quanto mais ele for
considerado como facilitador de consecuc@o dos objetivos almejado s pelos seus subordinados”,

que esta diretamente relacionado com o modo de aplicagao dessas habilidades, citado abaixo.

3.2 Aplicacao das Habilidades Técnicas, Pessoais e Sociais na Negociacao

Durante uma negocia¢do, a comunicagao, ¢ uma das etapas que tange ao processo, junto
com o relacionamento. Para uma melhor comunicagdo, ha habilidades que sdo capacidades
individuais da lideranca e que sdo incentivadas para o uso em negociacdes. Essas variaveis
seriam a comunicacdo interpessoal, escuta ativa, habilidade social e pensamento estratégico
(CERANTOLA, 2017).

Ademais, hd o planejamento, que seria a antevisdo dos possiveis cenarios que o
negociador pode encontrar, e faria com que um bom planejador fosse uma caracteristica
importante, como afirmaram Fisher, Ury e Patton (2018), pois nesse periodo que antecede o
processo, ¢ 0 momento de se observar todos os possiveis cendrios onde a negociagao pode
chegar.

Aprofundando-se nessas variaveis, segundo Mumford, Zaccaro e Connelly (2000), a
comunicacdo interpessoal, seria conseguir expressar suas ideias de formaoral e escrita, de modo
que a mensagem fosse passada de forma clara. A pessoa com essa habilidade geralmente possui
capacidade de fazer conexdes entre assuntos e sabe conectar diversos tipos de conhecimentos,
usando-os a seu favor.

Os autores citados anteriormente também caracterizam a escuta ativa como prestar
realmente aten¢ao ao que se € dito. O curso “Principios da Negociacao” oferecido pela USAFA,
ensinava essa habilidade por meio de trés técnicas para mostrar a escuta ativa a quem fala. O
primeiro era fazer um resumo do que havia acabado de falar, o outro, fazer perguntas a respeito
do que foi falado e o terceiro, usar a empatia (EUA, 2017).

Um individuo que € atenciosoaos outros, tem mais capacidade de aconselhar aquele que
fala. Isso € o preconizado pela MCA 2-1 (BRASIL, 2016b) com um dos elementos da lideranga
transformacional, a consideracao individualizada.

Sobre isso no Manual tem se escrito que: “Esse elemento representa a criagdo de um
clima de suporte favoravel ao ambiente de trabalho, no qual o lider escuta atentamente e
individualmente as necessidades de cada liderado” (BRASIL, 2016b, p. 21). Ao entender seus
subordinados, o lider passa a ter a confianga deles e a negociagdo torna-se mais facil por ter

uma base s6lida nas etapas de comunicacdo e relacionamento.
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Derivada da tltima faceta da inteligéncia emocional, habilidades sociais, o conceito de
rede entre pessoas mostrou ser fundamental para o lider ter melhor nogdo do que realmente esta
se passando com seus companheiros de equipe. Dessa forma, ele consegue negociar melhor
com eles quando necessario for. A definicdo por Mumford, Zaccaro e Connelly (2000) e Avolio
(2007) encaixa isso com identificar o que esta se passando, se ajustar e persuadir para se
alcangar um proposito. Esse objetivo seria um acordo, do mais simples ao mais complexo.

A ultima varidvel seria o pensamento estratégico, que partindo de uma maior abertura
parase conectar as pessoas, oportunidades e ameacas seriam melhores vistas. Apos isso, haveria
a criacdo de uma certa liberdade para redirecionar esfor¢os em caso de se observar alguns
comportamentos ndo pertinentes com o objetivo da Organizagao (Mumford, Zaccaroe Connelly,
2000) (Avolio, 2007).

Uma outra caracteristica técnica para um bom lider e negociador, o planejamento,
aparece como ponto chave. Saber quais sdo 0s objetivos e organizar como € o que sera feito
direciona os esfor¢os parao cumprimento do previsto, conforme Santos (2010).

Em uma negociacao, a necessidade para se conseguir algo pode fazer o negociador
renunciar a certos interesses e, dessa forma, ndo obter o seu melhor acordo possivel. Por
conseguinte, o planejamento retoma o que Fisher, Ury e Patton (2018) afirmaram, que esse € o
ponto de partida para quaisquer negociagoes.

Vislumbrar as possiveis saidas para diferentes situagdes faz parte de avaliar cada
incerteza, e ver o que realmente ¢ fundamental ou superficial para que se obtenha ao final da
negociagdo. Por vezes, ndo ¢ demérito ceder em alguns interesses para se chegar a um acordo
melhor para ambos.

Em um contexto atual, hd o exemplo de um comprador que deseja obteruma mercadoria
de forma online. Quanto mais rapido a pessoa desejar receber, mais caro sera o frete. Por vezes,
pode acontecer por conta de uma urgéncia imprevisivel, mas quando, ¢ por falta de
planejamento, isso causa um 6nus que poderia ter sido evitado.

Nesse contexto, com as caracteristicas técnicas desenvolvidas de comunicagao
interpessoal, escuta ativa, habilidade social, pensamento estratégico e planejamento, o lider e
negociador tende a ter seus interesses, uma das etapas do Circulo de Valores, atendidos por
conquistar a confianca das demais partes.

Esse conhecimento ¢ relevante para melhor compreender os desafios atuais ¢ a

importancia da capacidade do negociador.
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3.3 Cenario Atual e Habilidade de Negociacao

Com a pandemia da COVID-19, os lideres a frente da FAB estdo sendo desafiados a
manter a tropa ainda compenetrada nas missdes. Embora esteja havendo quarentena em muitas
cidades do pais, os militares continuam trabalhando.

Em momentos como este, a empatia do lider ¢ fundamental, visto que, por vezes, pode
até haver alguém da familia do subordinado contaminado. De certa forma, ¢ uma negociagao
que ocorre em todo briefing antes de cada missao.

A primeira parte da teoria diz respeito ao relacionamento, que se for ser além de
hierarquia e respeito, torna o ambiente mais agradavel para que se desenvolvam relagdes mais
pessoais. Isso ¢ o que prevé o MCA 2-1 (BRASIL, 2016b), que o lider esteja atento as
necessidades de seus subordinados e dessa forma possa ajudd-los a usarem todas as suas
capacidades.

Com uma relagao mais bem estabelecida, a comunicagdo tende a melhorar. A empatia e
a escutaativa seriam artificios que muito ajudariam o lider para entender o que estd se passando
com os subordinados. Ele pode at¢ mesmo usar as dificuldades ouvidas para servirem de
motivacdo, usando de seu raciocinio verbal e otimismo para transformar a situacao.

Apos a fase do “processo” estar bem construida, a conversa ¢ guiada pelo lider a fim de
mostrar os interesses da Forca e diferentes opcdes para se cumprir a missao, considerando
também as alternativas, caso haja insucesso. Ao analisar todas as variaveis, o planejamento ¢
alicer¢cado e quanto maior a capacidade do lider de agregar novas ideias, melhor serdo as

conclusdes decididas. Como disse Bergamini (1994):

Os seguidores sdo reconhecidos como possuidores de necessidades, motivagdes e
expectativas que devem ser conhecidas pelo lider, cabendo a ele facilitar que esse
seguidor chegue aos fins que deseja. Passa-se a aceitar que liderar eficazmente esteja
ligado a aquiescéncia dos liderados. Os lideres precisam ser favoravelmente
percebidos por seus seguidores a fim de exercerem sua influéncia. (BERGAMIN],
1994,p.113)

Ainda que os profissionais que ndo estao no comando da missao ndo possam se negar a
irem, quando o comandante tem seus subordinados cientes de toda a situagdo, a confianga no
lider aumenta. Dessa forma, contornar situagdes especificas e apresentar a todos a importancia
da missao, tende a levantar o moral da tropa e motivar para o cumprimento do que foi proposto.

Com esse embasamento de habilidades pessoais, sociais e técnicas, € possivel entender
os tragos do “negociador-lider” que poderdo ser postos em pratica no Circulo de Valores com

dindmicas e agdes que serdo vistas no proéximo capitulo.
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4 PROPOSTA DE ATIVIDADES PARA O APRIMORAMENTO DA CAPACIDADE DE
NEGOCIACAO E DE LIDERANCA DOS FUTUROS OFICIAIS

4.1 Fundamentos para as Dinimicas

Baseado em documentos indispensaveis para as FFAA, tais como a PND e a END
(BRASIL, 2012b), a capacidade e o desenvolvimento de habilidades relacionadas a negociagao
aparecem como necessarias ao bom desempenho e fortalecimento das instituicdes do campo da
defesa do pais.

Ao trazerem, dentre outras, diretrizes que versam sobre a aplicagdo de habilidades de
negociagdo em vdrias atividades internas, entre instituicdes e empresas brasileiras, esses
documentos também versam sobre a necessidade da criagao e consolidagao de vinculos entre
os paises, ampliando consideravelmente o cendrio de atuacdo do futuro oficial da FAB.

Considerando que as institui¢des voltadas para a politica de defesa do pais devem
empregar esforcos para saber lidar e manter sua posi¢cdo atuante no cenario mundial atual,
buscando estrategicamente a cooperacao por termos compromissados, no lugar de uma politica
ofensiva, ou baseada no uso da forga bruta conforme PND ¢ END (BRASIL, 2012b), entende-
se que o conhecimento da arte de saber se relacionar, persuadir € influenciar a ser desenvolvida
por parte dos membros que estardo a frente de futuras negociagdes, na condi¢ao de oficiais de
carreira, seja fundamental para um pais defender seus interesses.

Outro documento que se adequa as caracteristicas investigadas nesta pesquisa sobre
negociagdo e importante para o profissional militar, sendo este Oficial, em especifico da FAB,
¢ 0o MCA 36-7 (BRASIL, 2012a).

Esse manual discorre como deve ser o Perfil Profissional desejado para o Oficial da
Aeronautica, direcionando as competéncias que os Oficiais ao serem formados devem possuir
paraatenderem ao interesse da Forga. Dentre as qualificagdes esperadas, versa sobre o conjunto
de capacidades humanas comuns requeridas a todos os quadros de formagao. Algumas dessas
aptiddes apresentadas relacionam-se com a habilidade da negociacdo inerente ao perfil de
lideranga, aos aspectos do cultivo da lideranga e a identificacdo de situagdes-problema,
avaliagdo de alternativas e execucdo de planos de agdo (BRASIL, 2012b, p.12).

Com base nos documentos citados, ¢ possivel perceber a énfase que apresentam a
necessidade de o Brasil como Nagao, buscar sempre a paz ¢ o didlogo na busca dos seus
interesses, e, portanto, também suas FFAA devem estar alinhadas e reconhecerem a importancia

da negociagao, como ferramenta eficazna solucao de conflitos.
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Esse preparo tedrico e pessoal ndo somente acrescentaria mais conhecimento ao
individuo, mas também pode representar um investimento na cultura organizacional, por
instigar e valorizar a camaradagem, o relacionamento interpessoal, refletindo em uma maior
harmonia e possibilidade de melhoria de desempenho nas Organizagdes Militares.

A AFA concentraa formag¢ao dos Oficiais Aviadores, Intendentes e de Infantaria da FAB,
segundo a necessidade de um perfil de oficial, estabelecido no MCA 36-7 (BRASIL, 2012a).
Além das disciplinas e atividades exigidas por esse Manual, a Academia também, acrescenta
algumas atividades e matérias para o desenvolvimento da formagaomoral, social e militar, além
das necessidades da Forca nos ambitos de lideranca e valores, demonstrados respectivamente
no MCA 2-1 (BRASIL, 2016b) e no MCA 909-1 (BRASIL, 2016a).

Logo, entende-se que a AFA apresenta as condi¢des ideais para a inser¢ao de um novo
conhecimento, que sera util no decorrer do curso de formacao e, principalmente, nas futuras
atividades pessoais e profissionais dos oficiais.

Em beneficio de serem desenvolvidas atividades que instiguem as competéncias
preconizadas pelo MCA 36-7 (BRASIL, 2012a), tais como buscar solugdes para problemas e
de exercer lideranca perante os demais; essas dindmicas buscam praticidade para serem
executadas. Alémdisso, as sugestdoes podem ocorrer em diferentes ambientes e em diferentes
proporgdes. As atividades podem vir em dimensao micro, tal como em um clube da Associacdo

dos Cadetes da Aeronautica (SCAER) ou, macro,como umadinamica que envolveriao CCAER.

4.2 Aplicacdes Praticas do Uso da Negociacio e Lideranca na AFA

Para percorrer a trilha do conhecimento acerca das negociacoes, faz-se fundamental
conhecer o Circulo de Valores, detalhado no capitulo 2, o que permite entender o valor de seus
elementos principais € suas respectivas fases e entender a razao fundamental para que um
“negociador-lider” seja capaz de aliar essa teoria as caracteristicas psicoldogicas, pessoais e
técnicas discutidas nos capitulos anteriores.

Para melhor compreensdo e assimilagdo desses conceitos, em termos didaticos e de
formacao, compreende-se que nada mais favoravel do que realizar atividades praticas, capazes
de traduzira importancia desses conceitose ser um facilitador na aprendizagem. Atividades que
teriam como atuantes os proprios cadetes, nas posi¢des de educadores e alunos. Esse conceito
de educador e lider expde o que Nobre (2007) afirma que o essencial para que ocorra o
aprendizado esta no relacionamento, ¢ para tanto, ¢ necessario que a relagdo entre quem

transmite o conhecimento e o educando seja explorada.
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Na Liderang¢a Transformacional, evidencia-se que um convivio mais proximo aprimora
o desenvolvimento do lidere do liderado. Portanto, ocorrendo umainteracaoentre eles de forma
que tenham a possibilidade de trabalhar em equipe, como em uma atividade pratica, essa seria
uma boa oportunidade a ser aproveitada para melhorar o aprendizado de ambas as partes.

Uma situagao desse molde exigiria diversas competéncias dos participantes, tais quais:
conhecimento tedrico, capacidade de comunicago e escuta ativa. Em momentos como esse, a
utilizacao dessas competéncias fortaleceria a relagdo entre o lider e o liderado, de forma que
ambos conseguiriam chegar a um nivel de inspiracao reciproco, melhorando a qualidade de
relacionamento, a admiragao e a relacao de identidade.

Para que possa ter uma constancia nas futuras turmas formadas pela AFA, a proposta
seria de inser¢do desta disciplina no Plano para o Curso de Formacgao dos Oficiais Aviadores,
Intendentes e de Infantaria e nas Legislagdes que orientam o curriculo dos cadetes.

Para alcancar os objetivos elencados anteriormente, de se observar o Circulo de Valores,
treinar a lideranca transformacional e desenvolver competéncias sociais e psicoldgicas que
possibilite crescimento pessoal, além da parte tedrica, existe a proposta de elab orar diferentes
dindmicas para enriquecer e aprimorar a formacao do futuro oficial na AFA no campo da

negociagao, que sao apresentadas a seguir.

4.2.1 Desafio da Lideranca Transformacional

A AFA, no tocante a formagao militar o Corpo de Cadetes da Aeronautica possui dois
programas: Programa de Treinamento Militar (PTM) para o 1° e 2° anos € o Programa de
Treinamento de Lideranga (PTL) para o 3° e 4° anos. Durante o PTM busca-se estimular “o
desenvolvimento da autodisciplina, a compreensao de autoridade e hierarquia, o sentimento de
camaradagem e lacos de dever e lealdade para com a instituigdo e o pais”, conforme versa o
Manual do Cadete (BRASIL, 2020a).

Por sua vez, destinados aos cadetes “mais antigos”, o PTL é um programa avancado que
busca desenvolver a lideranga do cadete, por meio de atividades de lideranga junto aos cadetes
“mais modernos” e também junto aos pares horizontais, que visam melhorar a capacidade de
se relacionar com os outros, € também o desenvolvimento de atributos fisicos e morais para
conseguir atingir o nivel necessario que o MCA 36-7 diligencia. (BRASIL, 2012a)

Ser do 3° ou 4° ano, ja estar vivenciando experiéncias do PTL, ¢ um pré-requisito para
algumas funcdes especificas de lideranga militar, tais como a de “Lider de elemento”. Essa
nomeacao ¢ por mérito de desempenho pelos dois ou trés anos anteriores e conforme expresso

no Manual do Cadete (BRASIL, 2020a, p. 16): “O Lider de Elemento ¢ peca fundamental no
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processo de acompanhamento dos cadetes, pois ¢ ele quem estara mais proximo do cadete mais
moderno.”

Esse contato do lider com o liderado caracteriza a Lideran¢a Transformacional, estilo
de lideranga em concordancia com principios € elementos da psicologia social mais dinamicos
e explicativos e presente no MCA 2-1 (BRASIL, 2016b). Esse jeito de liderar versa sobre a
necessidade de atengdo e desenvolvimento de habilidades voltadas para a cooperagdo e o
crescimento conjunto das partes envolvidas, priorizando o relacionamento entre elas, do que o
simples condicionamento do comportamento dos subordinados.

Nesse contexto, os esforcos se dirigiram a identificagdo de elementos e elaboragao de
um exercicio coordenado com cadetes de todos os 4 esquadrdes, divididos em grupos, onde
deve ser criada uma “situacgdo real” que envolva a participagdo em uma suposta recaptura de
militares ou invasdao em outro territorio.

Diante desta situagdo de crise, seriam apresentadas instrugdes prévias aos cadetes do 3°
e 4° Esquadrdes, que também estariam divididos em fung¢des sobre primeiros socorros,
orientagdo e defesa quimica, biologica, radiologica e nuclear (DQBRN). Competéncias essas
que estdo previstas no MCA 36-7 (BRASIL, 2012a).

O que tange aos primeiros socorros seria o cuidado inicial ao tratar um ferido, o que
dialoga com a habilidade da sobrevivéncia ao ter um breve atendimento que pode estender o
tempo de vida proprio ou de algum companheiro; a orientagdo também estd ligado a
sobrevivéncia, por ser possivel que algum militar seja abatido em territorio inimigo, mas ndo
somente neste caso, ¢ imprescindivel que saiba sua posi¢ao no Teatro de Operacoes (TO) e
como chegar a outros lugares previstos no mapa.

A habilidade DQBRN ¢ previsto no documento de perfil ideal dos oficiais, por
conseguinte € preciso que se compreendam os conceitos basicos da Guerra Quimica, Bioldgica,

Radiologica e Nuclear (QBRN) e seus perigos, esses conforme figura 2.



Figura 2: Os Perigos QBRN
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bioldgica, radiologica e nuclearnas operagdes. Brasilia — DF: 2017. Disponivel em:

https://bdex.eb.mil.br/jspui/handle/1/1043. Acesso em: 02jul.2020

A partir do Manual do Cadete ¢ possivel vislumbrar a cadeiade Liderancado CCAER.
Ela tem como lideran¢ca maxima, o Lider do CCAER, 1° colocado do CFOAV ao término do 3°
ano de formacao; entdo segue para os lideres de curso, da aviagdo, intendéncia e de infantaria,
respectivamente 2°, 1° e 1° colocados dos seus respectivos cursos também ao fim do 3° ano.
Ainda compoem o Estado-Maior do CCAER, além dos demais quadro cadetes ja citados, os
Lideres de Esquadrao (um paracada ano) e o presidente da SCAER.

A cadeia de lideranga segue com os lideres de esquadrilha e com os lideres de elemento.
Vale ressaltar que além dos cadetes do 4° ano, a lideranga de elemento ¢ composta pelos demais
cadetes que compde o PTL e possuem pré-requisitos de condicionamento fisico e de conceito
militar. Dessa forma, os cadetes do 4° Esquadrio sdo lideres de cadetes do 2°, e os do 3°,do 1°
ano, respectivamente (BRASIL, 2020a).

O exercicio prevé que os lideres de elemento passem o conhecimento ensinado aos seus
liderados de elemento, cadetes do 1° e 2° Esquadrdes, os quais em uma atividade pratica
envolvendo as trés competéncias, aplicariam o que lhes foi ensinado. Inicialmente, os grupos
iniciariam a missao com integrantes feridos, e por meio dos conhecimentos adquiridos
tomariam as providéncias necessarias para os cuidados médicos.

Ap0s os primeiros socorros, usariam mapas que lhes seriam dados para chegarem a uma

instalagcdo, por meio de uma orientagdo. Nesse espago haveria evidéncias que deveriam ser
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identificadas como DQBRN. Vale ressaltar que toda essa rota e atitudes seriam avaliadas por
militares competentes nas respectivas areas.

Essa primeira parte da dinamica foi inspirada numa atividade ja existente na Academia
da Forga Aérea Americana, que pode ser vislumbrada durante o Intercambio AFA-USAFA,
realizado pela autora desta pesquisa. A proposta para a segunda parte da dindmica ¢ que, ao
término da atividade pratica, haja uma negociagdo entre grupos para que cheguem a uma
solucdo tedrica, em conjunto, do problema inicialmente proposto da recaptura ou invasao.

A intencao inicial do exercicio de passar o que ja foi aprendido pelos cadetes mais
antigos, ¢ que haja um cuidado dos lideres com os liderados para fortalecer a base inicial do
Circulo de Valores, a qual compreende o relacionamento e a comunicagao.

O conhecimento sobre a importancia do relacionamento e da comunicagao entre lider e
liderado, facilita o processo de lideranga. Com as partes confiando entre si, ocorrer partilha de
interesses ¢ mais natural e o lider pode auxiliar seu liderado em formular opg¢des e alternativas
para resolver seus problemas. Ademais, como o Circulo de Valores ¢ simultdneo entre as duas
partes, o liderado inspira o lider a buscar pontos em que ele também pode melhorar com o
desenvolvimento de todas essasideias.

O objetivo da dinamica ¢ salientar a lideranca transformacional, a qual busca essa
aproximagao do lider com o liderado a fim de fortalecer a confianca entre si, explorar seus
potenciais e melhorar seus pontos fracos, conforme MCA 2-1 (BRASIL, 2016Db).

Esses cadetes do 4° e 3° ano passariam o conhecimento ensinado aos cadetes do 1° e 2°
Esquadrdes, aprofundando o treinamento de lideranca com aqueles cadetes que eles sao
responsaveis por apoiar, orientar e corrigir posturas e comportamentos, seus liderados.

A segundaectapadaatividade seriaa deumanegociacaopropriamente dita, pois ja tendo
havido o estreitamento de lagos, seria a hora de discernir a situagdo-problema, analisar
alternativas e por em pratica o plano de acao, tal como prega o MCA 36-7 (BRASIL, 2012a).

A atividade proposta seguinte focana importancia na construgdo do relacionamento na

negociacao.

4.2.2 Conversaem Situacao Hostil

Esse exercicio poderia ser inserido ao final da dindmica da sugestdo 1 ou ser uma
atividade a parte, at¢ mesmo de Exercicios de Campanha da AFA. Seu objetivo seria trabalhar
o passo a passo do Circulo de Valores, com foco na constru¢ao do relacionamento.

A énfase seria dada nesse aspecto pela ideia de a pratica ter uma duracgdo curta, de 15

minutos, e até o momento da negocia¢do, os envolvidosno exercicio ndo terem se conhecido
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pessoalmente. A pessoa atuando como negociador na situacdo hostil deve, de preferéncia, ndo
ser conhecida pelos cadetes e ter uma certa habilidade teatral.

Habilidade essa para desafiar a estabilidade emocional dos cadetes, agindo de forma
provocativa, intimidadora e utilizando palavras, termos e expressoes que podem ser
interpretadas como ameacadoras. Um cenario com decoracdo condizente a da situagao proposta
poderia ser montado para tornar a experiéncia ainda mais verossimil ao que poderia acontecer
emum TO real.

Conforme Fisher, Ury e Patton (2018), a questao ¢ sempre como negociar sem perder o
autocontrole, a capacidade de pensar, demonstrar empatia, resiliéncia, mesmo diante de
frustragdes e situacdes imprevistasque podem ocorrer no processode negociacdo. Esses autores
ainda afirmam que se, necessario for, deve se negociar até com terroristas.

A necessidade de produzir resultados chegando a acordos através de um encontro
desconfortavel em ambiente desconhecido poderia despertar a consciéncia para a importancia
de se auto aperfeigoar e enriquecer o conhecimento para ser mais eficaz em futuras negociagoes.

Incentiva-se também a dindmica para mostrar aos futuros oficiais que hé influéncia de
um sobre o outro desde o contato inicial entre duas pessoas, e ratificam esse conceito os
estudiosos Fisher, Ury e Patton (2018).

A influéncia existe a todo momento durante a liderancga, porque trata-se de uma relagao
entre pessoas e como o proprio MCA 2-1 (BRASIL, 2016b) define, trata-se de um processo
onde uma pessoa influencia a outra almejando um objetivo comum.

Em situagdes que se fazem necessarias negociacdes onde os interesses da outra parte
ndo estdo claros, como em uma situagao hostil, saber e seguir o passo a passo do Circulo de
Valores pode ser uma ferramenta que traga frutos para o negociador.

Os Sete Elementos, como também pode ser chamado esse caminho da negociacao,
segundo Weiss (201 8) inicia-se com uma constru¢do de um relacionamento € uma comunicagao
eficaz. O autor ainda afirma que o conteudo ¢ trabalhado com a troca de interesses, constru¢do
de opgdes e critérios, chegando a alternativas ou acordos (WEISS, 2018).

Esse exercicio teve como inspiragdo uma das atividades previstas na disciplina
“Principios da Negociagao™ da grade curricular da USAFA.

O conhecimento tedrico sobre o tema de negociacdo também ¢ fundamental e deve ser

trabalhado por meio de encontros e aulas, conforme detalhado a seguir.
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4.2.3 Workshop sobre Negociacao

Mini aulas sobre negocia¢ao ministradas para voluntarios poderiam chamar a atengio
dosinteressados por motivagdopropria. Elas ocorreriam em tempos livres de forma educacional
e incisiva sobre o aprendizado.

Seu contetido abordaria o Circulo de Valores e habilidades para o autoaperfeicoamento
que refletiriam na liderancga, tais como a escuta ativa, autoconhecimento e conhecimento em
areas estratégicas. Buscar-se-ia aqui uma mudanca de consciéncia, trazendo a ideia da
importancia do pensamento critico na analise sobre como obter o melhor desempenho em uma
negociagao, para os militares que se dispusessem a participar das aulas.

Sugerido que seja aos moldes do Curso de Preparacao de Instrutores (CPI) do Estagio
de Adaptacao Militar (EAM) com uma carga horaria de 30 horas. O CPI ocorre para os cadetes
adaptadores (3° e 4° ano) para o EAM, cujo intuito ¢ iniciar as atividades letivas para quem
ingressana AFA. Esse Estdgio, comprovaa interagao entre cadetes com superiores, pares € mais
modernos desde o inicio da formacao.

Utilizar as estruturas ja existentes no CCAER contribuiria para disseminar o contetdo,

o que sera abordado abaixo.

4.2.4 Ensino via SCAER

A SCAER ¢ uma organizagao sem fins lucrativos gerenciada pelos cadetes para
atividades extracurriculares culturais, sociais, recreativas, entre outras, as quais entretenham os
proprios cadetes (ASSOCIACAO DOS CADETES DA AERONAUTICA, 2019). Seus
componentes sio homens e mulheres da Academia, os quais por vontade propria, e sem
diferenciacdo de quadro, decidiram ingressar na Associagdo. Como exemplo de aplicacdo
pratica de negociacdo em atividades previamente idealizadas, ha proximidade com
fornecedores externos para a aquisicao de bens e servigos. Essa interagdo entre o cadete e um
terceiro ¢ um tipo de negociacdo que reflete a importancia de um convivio desse tipo para
quaisquer um dos quadros (Aviagdo, Intendéncia e Infantaria), e que tende a aumentar a
eficiéncia de negociacdes por esses oficiais, no futuro.

O contato dos cadetes dentro da Sociedade também pode estimular a lideranca
transformacional preconizada pelo MCA 2-1 (BRASIL, 2016b), pois ha a indicagdo para as
diretorias ao longo dos anos pelos cadetes mais antigos, pela observagao das caracteristicas dos
subordinados, suas necessidades, prioridades e forma de expressa-las.

Essa constante troca de experiéncias, pelas constantes mudancas de gestdo, gera muita

escuta ativa, e conhecimento do lider sobre como cada um se responsabiliza apos receberem
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criticas. Além disso, os integrantes que compdes a SCAER desenvolvem um sentimento de
pertencimento e motivacao para continuarem trabalhando em prol de todos os cadetes da AFA.
A aproximacdo com o assunto negociacao pode ser expandida para as agremiacoes

recreativas dos cadetes, tal como os clubes.

4.2.5 Aproveitamento de Clubes

A SCAER possui diversos clubes de variados temas que apresentam propostas que
incentivam a busca pelo autoaperfeicoamento. Como exemplo, hd o Clube de Culturas
Estrangeiras, estrutura que se esforca para trazer diversas atividades, com diferentes pessoas a
frente em cada encontro. O Clube busca abordar temas e paises mundiais, e se possivel, em
outrosidiomas. Ele também instiga o conhecimento para assuntos relevantes no contexto global
e de forma envolvente, de maneira que um cadete diferente traga a atividade semanal em cada
reunido. Essa abertura para todos os cadetes, a despeito de hierarquia, traz voz a eles e o
sentimento de pertencimento ao universo militar e o de acolhimento pelos cadetes se sentirem
ouvidos.

Elementos como esses caracterizam a Lideranca Transformacional, em que o lider deve
estaratento ndo apenas as missoes e atividades sob sua supervisao, mas também as necessidades
e projetos do liderado, buscando ferramentas e meios para incentiva-los a desenvolverem
plenamente suas capacidades e contribuir para um bom desempenho do grupo.

Por vezes, a apresentacdo no Clube ¢ em dupla ou trio o que incita em uma negociagao
pelos proprios ministrantes da reunido. Eles devem pensar no que sera discutido, como vao
apresentar e dessa forma buscam a maneira mais eficiente de passar o conteudo que pretendem,
a fim de que todos saiam com mais conhecimento.

Todo esse raciocinio elaborado pelos cadetes paraa montagem de uma apresentagao ou
dindmica representa a negociacao e todas as suas fases do Circulo de Valores. Ademais, as
caracteristicas da escuta ativa e de inteligéncia emocional sdo exercitadas no decurso desse
processo, tanto ao longo da produc¢do quanto na execucdo do que sera feito. Inicialmente, a
escuta ativa € percebida durante a “tempestade de ideias” para identificarem o que podem fazer
e como fazer da melhor forma; a inteligéncia emocional esta presente no fato do individuo
receber e filtrar criticas, exercitando seu autocontrole, o que acaba por leva-lo ao crescimento
pessoal (GOLEMAN, 2015).

Esse empenho em buscar o melhor produto (“acordo”) possivel se deve ao

comprometimento em querer executar bem a missao. Essa dedicagdo ¢ explicada pela propria



49

disposigao dos cadetes em trazer conhecimento aos demais, pois a participacao no Clube € uma
atividade extra e totalmente voluntaria.

As dinamicas visam apresentar como os temas de negociacdo e de lideranga conversam
entre si, permitindo ao futuro oficial valoriza-los, além de ter a oportunidade de colocar em

pratica os conhecimentos adquiridos, solidificando-os.

4.3 Consideracoes sobre as Dinamicas

As dinamicas apresentadas dialogam com o que a AFA busca para os seus cadetes em
formagao nos predicados morais, de lideranga e técnico-profissionais. Baseado no MCA 909-1,
documento que se refere ao Programa de Formacao e Fortalecimento de Valores, ha con ceitos
que se mostram presentes nas dindmicas tais como: hierarquia, responsabilidade e trato com o
subordinado (BRASIL, 2016a).

Em beneficio de serem desenvolvidas atividades que instiguem as competéncias
preconizadas pelo MCA 36-7 (BRASIL, 2012a), tais como buscar solugdes para problemas e
de exercer lideranga perante os demais; essas dindmicas buscam praticidade para serem
executadas. Além disso, as sugestdes podem ocorrer em diferentes ambientes e em proporcoes
desiguais. As atividades podem vir em dimensao micro tal como em um clube da SCAER ou
macro, como uma a dindmica que envolveriao CCAER inteiro.

No ambito da negociagao, pode ser observado que o que Weiss (2018) busca com o
planejamento prévio, a andlise da situacdo e como o inicio do desenvolvimento do Circulo de
Valores ¢ inserido no diaa diaem diversas situagdes. Desdeem um ambiente de formagao como
a AFA, até uma visdo estratégica, ampla, como prevé a END para lidar com situagdes
internacionais.

Logo, estas atividades estariam plenamente adequadas com os conteudos que abarcam
a formacao dos cadetes, sendo mais uma ferramenta valiosa no aperfeicoamento profissional,

que podera ser observado nas consideragdes finais.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Esse trabalho monografico teve o intuito de identificar e descrever principios e
atividades relacionadas a negociagao e dar a devida importancia desse tema para a formagao
dos oficiais da FAB.

Espera-se ter obtido €xito na apresentagdo dos motivos e das razdes para o incentivo do
estudo sobre anegociagdo em documentos oficiais de grande magnitude para o Brasil tais como
a PND e a END. Como foi destacado, o uso desse conhecimento ndo esta restrito somente em
situagdes de maior vulto, mas também em fatos rotineiros.

Além disso, nesse ambito da negociagio, a influéncia sobre a outra parte ¢ fundamental,
dessa forma, o tema envolve um dos objetivos da formagao dos futuros oficiais naAFA que ¢ a
lideranca. Diferentes teorias baseadas no Manual de Lideranga da FAB foram apresentadas e
articuladas com o tema da negociagao com énfase na lideranca transformacional.

NaIntrodugdo foram apresentadas as principais documentac¢des que norteiam e orientam
as atividades relacionadas com as For¢cas Armadas, como a PND, END e diversas outras
publicagdes, além de explanar sobre a lideranca e seus diversos estilos e importincia no
processo de formacao dos futuros oficiais.

No Capitulo 2 foram trabalhados os valores e a lideranca militar, além dos conceitos
para o passo a passo ideal de uma boa negociagdo, mostrando que este conhecimento é
determinante para que esta competéncia seja conhecida, seu uso compreendido, € 0s seus
objetivos sejam alcangados. Essa gradacdo de como se d4 a negociagdo ¢ didatica e foi
apresentada com base no conceito de Circulo de Valores.

No decorrer do trabalho notou-se que conhecimentos tedricos sobre o passo a passo de
negociagao para ser um bom “negociador-lider” nao sao suficientes. As habilidades pessoais,
psicoldgicas e técnicas, identificadas e descritas no Capitulo 3, influenciam muito na condugdo
das negociagdes, assim como em seus resultados. Dessa forma, foi necessario recorrer as obras
de estudiosos da psicologia tais como Bergamini e Goleman, que defendem a necessidade de
se investir nesses campos mais individuais.

Dentro do Capitulo 4 foram apresentadas as ideias fundamentadas em Manuais oficiais
para aplicacdao de dindmicas sobre negociacdo no CCAER. Com essas variadas sugestdes de
dindmicas, pretende-se proporcionar a contemplacaode diversos cenarios que possam favorecer
o aprimoramento da formacao do oficial do futuro. Esse, que lidara, como visto, com acordos
de diferentes magnitudes, do nivel tatico ao estratégico, sem deixar de lado as questdes de

negociagdo presentes no dia-a-dia.
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Espera-se que as ideias levantadas sejam postas em pratica € como sugestdes para
trabalhos futuros, recomenda-se a realizacdo de pesquisas de opinides com quem fizer parte de
cada dindmica para posterior analise; pesquisas mais a fundo sobre a relacao entre negociagio
e lideranga; estudos que demonstrem as consequéncias que foram percebidas ao realizar as
atividades tais como as sugeridas no Capitulo 4; e esfor¢os para queentre para a grade curricular
da AFA uma disciplina sobre negociagao.

Nessa toada, por meio da conexdo entre diversos autores que versam sobre os temas
expostos nesse trabalho monografico, de conceituagdo de negociagdo a estudos sobre
caracteristicas pessoais de individuos, recomenda-se dirigir investimentos no desenvolvimento
desta competéncia académica e pessoal que, de acordo com os autores e obras pesquisados,
poderia em muito contribuir com o desempenho dos futuros oficiais € com o proprio
desempenho da FAB no futuro.

Na busca para alcangar os objetivos de estimular as capacidades de liderancga,
negociagdo, autoconhecimento e visdo estratégica, espera-se que as justificativas e propostas
de atividades aqui apresentadas enriquegam o potencial e o desempenho em negociagao dos
cadetes da AFA, para fortalecer a formagdo de oficiais mais bem qualificados para atuarem num
cendrio de defesa mundial repleto de novas configuracdes e incertezas que emergem a todo

instante.
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