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Resumo

A lideranga é um processo de influéncia. Exige a um lider o desenvolvimento das
relagdes interpessoais com os seus seguidores, com vista a promover os comportamentos
necessarios, para alcangar as metas e os objetivos de uma organizacao.

Uma das competéncias mais importantes da lideranc¢a, com o intuito de influenciar
os seguidores ¢ a comunicagdo tanto verbal, como ndo-verbal. Neste contexto tem esta
investigacdo como objetivo identificar quais as dimensdes da comunica¢do ndo-verbal dos
lideres militares e qual o impacto no desempenho superior dos seus subordinados.

Para este estudo aplicdmos um questionario com as dimensdes da comunica¢io nao-
verbal, juntamente com dois fatores critério do desempenho superior: o esforgco
extraordinario e a satisfacdo. A amostra é composta por 142 individuos militares, divididos
em duas categorias de Postos: 21 Sargentos e 121 Pragas, subordinados de Oficiais
Subalternos de Cavalaria.

Confirmam os resultados a previsdo de que as dimensdes da comunicacdo nio-verbal
evidenciadas pelos Oficiais Subalternos de Cavalaria estdo relacionadas com o esforco
extraordinario e a satisfacdo dos seus subordinados e a forma como estes percecionam os
seus comandantes.

Os resultados mostram, ainda, que a “expressdo facial — sorriso*, “autoconfianga”,
“autocontrolo”, “coragem”, “empatia” “influéncia/referéncia” e o “contacto visual” sdo as
dimensdes com maior impacto positivo na perce¢ao dos subordinados sobre a comunicagdo
nao-verbal dos lideres militares em andlise. Sendo consequentemente os fatores “esforco
extraordinario” e “satisfagdo” afetados positivamente.

Pelo contrario, gestos como “cruzar os bragos” (adaptadores) e “apontar o dedo”
(ilustradores) tém um impacto negativo na perce¢do dos subordinados da “autoconfianga”,
“autocontrolo”, “coragem”, “empatia” e “influéncia/referéncia” dos seus comandantes.
Neste caso, os fatores “esfor¢o extraordinario” e “satisfacdo” sdo afetados negativamente.

Concluindo-se assim que a utilizagdo de certas dimensdes da comunicagdo nao-
verbal contribui para um lider ser positivamente ou negativamente percecionado pelos seus

seguidores tendo consequentemente impacto sobre o seu desempenho.

Palavras-chave: Comunicac¢do ndo-verbal; Competéncias da Lideranca; Desempenho

Superior; Oficiais Subalternos de Cavalaria; Contexto Militar.
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Abstract

Leadership is a process of influence. It demands from a leader the development of
relationships with followers to foster the behaviours that are needed to accomplish the goals
and objectives of the organization.

One of the most important leadership competencies to influence the followers is
communication, both verbal and nonverbal. The goal of this research is to identify which
nonverbal communication dimensions of the military leaders and its impact on the superior
performance of their followers.

In order to carry out this study, a questionnaire was applied with the dimensions of
nonverbal communication together with two criteria factors of the superior performance
(extraordinary effort and satisfaction). The sample is composed by 142 military individuals,
divided in two categories: 21 Sergeants and 141 Privates, which are the subordinates of the
Subaltern Cavalry Officers.

The outcome of our study confirms the prediction that the nonverbal elements used
by the cavalry officers are related to the extraordinary effort and the satisfaction of their
subordinates and also affect the way the subordinates perceive their leaders.

The results show that “facial expression (smile)”, “self-confidence”, “self-control”,
“courage”, “empathy”, “influence/reference” and “eye contact” are the ones that have a
positive and most relevant impact on subordinates’ perception of their commanders’
nonverbal communication. As a consequence, the factors “extraordinary effort” and
“satisfaction” are also positively affected. On the contrary, gestures such as “crossed arms”
(adaptors) and “pointing the finger” (illustrators) have a negative impact on the subordinates’
perception of  “self-confidence”, “self-control”,  “courage”, “empathy” and
“influence/reference” of their commanders. In this case, the factors “extraordinary effort”
and “satisfaction” are also negatively affected.

A major outcome from this study is that the use of certain gestures contributes to a
leader being positively or negatively perceived by their followers and have an impact on

their performance.

Key-Words: Nonverbal Communication; Leadership Competences; Superior Performance;
Cavalry Subaltern Officers; Military Context.
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Capitulo 1 — Introdugdo

Parte I — Teorica

Capitulo 1

Introducio

1.1. Enquadramento/ Contextualizacido da Investigaciao

O objetivo do Trabalho de Investigagdo Aplicada (TIA) ¢ a obten¢do do Grau de
Mestre na Especialidade de Cavalaria.

Como tema temos, “Caracteriza¢do da Comunica¢do Nao-verbal dos Oficiais de
Cavalaria e o seu Impacto nos Subordinados para a Obten¢do de Desempenhos Superiores:
Estudo de Caso dos Oficiais Subalternos™.

Pretendemos, com este trabalho, caracterizar a comunicacdo ndo-verbal que os
Oficiais Subalternos de Cavalaria manifestam e evidenciam durante a execucao das funcoes
de Comando, Direcdo e Chefia e ainda, o seu impacto no desempenho dos subordinados em
contexto organizacional militar, nomeadamente quanto ao esfor¢co extraordinario e
satisfagao.

Neste capitulo fizemos um enquadramento, sendo apresentada a justificacdo do tema,
bem como, a pergunta de partida e as respetivas perguntas derivadas. Sdo de igual forma
apresentados, o objetivo geral e os objetivos especificos e ¢ descrita a metodologia € o
respetivo modelo seguido. Por ultimo, ¢ feita uma sintese apresentada sobre a forma de

conclusdo, dos capitulos que compdem este trabalho.
1.2. Justificacio do Tema

Atualmente, face as mais diversas necessidades organizacionais tém surgido diversos
estudos relativos a comunicag@o nas organizagdes, sendo de realgar que a comunicacio para
além de um imperativo de necessidade no cerne da vida social, também o ¢ para o
funcionamento de uma organizagao (Rego, 2007; Gibson, Ivancevich, e Donnelly, 2006).

A comunicag¢do, enquanto componente fundamental no seio de uma organizacao tem
segundo Farinha (2011), nuclearmente duas vertentes: verbal e ndo-verbal. Representando
estas vertentes uma das competéncias mais relevantes no dia-a-dia de um Comandante, por

um lado traduzindo-se num impacto negativo ou positivo no desempenho (esforco
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Capitulo 1 — Introdugdo

extraordinario) e satisfacdo na organizagdo militar e influenciando o comportamento dos
seus subordinados.

Neste contexto, importa analisar e descortinar essas mesmas vertentes tentando
iluminar os angulos mais sombrios para os tornar mais claros e percetiveis, para os recursos
humanos que delas fagam parte, em particular para os militares do Exército Portugués (EP).

A comunicacdo ¢ entendida por Vieira (2002, p.33) como o “quarto fator geral da
lideranca” havendo entre as duas uma correlagdo necessaria e sendo a comunicagdo a
componente fundamental da lideranga. O autor concretiza, afirmando ainda que a
comunicacdo ¢ “a aptidao para dizer o que tem de ser dito, da forma mais adequada e no
momento oportuno” (p.34).

Entendemos por isso ser pertinente a realizacdo de um estudo, relativo a comunicagao
nao-verbal, tendo por objeto o Exército Portugués enquanto organizagdo, com enfoque nos
Oficiais Subalternos de Cavalaria, ja que a comunica¢do ¢ um aspeto chave das reagdes e
comportamentos humanos. No caso militar afeta especificamente a liderancga, a persuasao, a
negociagdo, o treino operacional e a instrugdo (National Research Council, 2008).

Referimos ainda que, o maior conhecimento da comunicagdo nao-verbal podera
auxiliar os militares a optar por melhores formas de comunicar, com vista a evitar falhas na
comunicacdo € a conseguir passar a mensagem que realmente € pretendida (Pearson, Nelson,
Titsworth, e Harter, 2011).

Embora existam varios estudos que explorem a relacio entre os gestos e pensamentos
(Goldin-Meadow, 2006), gestos e compreensio (Kelly, Ozyiirek e Maris, 2009), as mios e
os juizos morais (Parzuchowski e Wojciszke, 2014), de postura e de dominancia (Tiedens e
Fragale, 2003), postura e autoconfianca (Carney, Cuddy, e Yap, 2010), pouco se sabe sobre
o comportamento ndo-verbal e sua correlagdo com a lideranga. A inexisténcia de estudos
deste género no EP torna este tipo de estudos sobre a comunicacdo ndo-verbal, originais e
inovadores. No entanto, o facto de nao existir documentacdo escrita sobre este tema, 1Sso
ndo o torna totalmente novo. Desde o 1°ano escolar de formac¢ao na Academia Militar (AM),
enquanto casa mae dos Oficiais do Quadro Permanente (QP), que os futuros quadros sdo
formados e alertados, para diferentes componentes da comunica¢do nio-verbal, como ¢ o
caso da postura, exteriorizagdo de atitudes e forma de comunicar.

O conhecimento da correlagio ndo-verbal com uma lideranga eficaz e um

desempenho superior serd de valor, ndo s6 no aumento da compreensdo da importancia do
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comportamento efetivo no processo conducente militar, mas também de importancia pratica,
para orientar a selecdo e formagdo de futuros lideres.

Assim, este estudo € orientado com o objetivo de sensibilizar e alertar Oficiais do EP
em geral e os Oficiais Subalternos da Arma de Cavalaria em particular, para as dimensdes e
componentes da comunicacdo ndo-verbal, sua consciencializacdo, racionalizagdo e a sua
aplicabilidade na comunicagdo com os seus subordinados, com vista a obter destes

desempenhos superiores.
1.2.1. Delimitacido da Investigacio

Com vista a delimitar esta investigacdo temos que definir, em primeiro lugar a
populagdo alvo, que para Freixo (2010, p.181), “compreende todos os elementos que
partilham carateristicas comuns, as quais sdo definidas pelos critérios estabelecidos para o
estudo”. Assim, limita-se a investigacdo ao contexto militar, mais especificamente ao EP, as
Unidades de Cavalaria e aos postos da Classe de Pracas e Sargentos, com vista a analisar os
Oficiais Subalternos de Cavalaria.

A comunicagdo ¢ tratada em duas perspetivas: como competéncia da lideranga e na
relagdo profunda que existe entre ambas. E a comunicagdo, aqui tratada e abordada em
algumas das suas dimensdes existindo um enfoque especial na dimensao nao-verbal.

Por outro lado, a comunicacgao ¢ analisada na perspetiva da comunicagdo ndo-verbal,
entre comandante de Pelotdo (lider) e os seus subordinados, bem como, a perce¢do que os
ultimos tém dos seus superiores hierarquicos, assim como da sua influéncia na obteng¢ado de

desempenhos superiores.

1.3. Objetivos

A definigdo de um objetivo possibilita uma visdo mais alargada da tematica em
estudo (Freixo, 2010), sendo com vista a facilitar o cumprimento do mesmo, que a partir
dele se definem outros mais especificos, mas que concorrem para ele (Fortin, 2009).

Assim, o objetivo geral do estudo € contribuir para o quadro tedrico e pratico na area
do conhecimento do comportamento organizacional, identificando a conduta, as atitudes e
os exemplos que contribuem, significativamente ¢ de forma positiva, para auxiliar os
Oficiais Subalternos de Cavalaria no exercicio das fungdes de comando.

Os Objetivos especificos sdo:
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e Identificar a comunica¢do ndo-verbal dos Oficiais Subalternos de Cavalaria;

e Estudar a influéncia da comunicacdo nao-verbal dos Oficiais Subalternos de
Cavalaria nas relagdes com os seus subordinados;

e Verificar a relagdo entre a comunica¢do ndo-verbal percecionada pelos subordinados
e praticada pelos Oficiais Subalternos de Cavalaria e os fatores critérios, esforco
extraordinario e satisfagao;

e Verificar eventuais relagdes entre as dimensdes da comunicacdo ndo-verbal e

competéncias associadas ao exercicio do comando e lideranga.

1.4. Pergunta de Partida e Perguntas Derivadas

A elaborag¢do de uma pergunta de partida permite ao investigador a clarifica¢do das
suas intencdes, de forma a poder trabalhar a partir desta, de modo eficaz e objetivo, fazendo
o enfoque no fornecimento de elementos concretos, para lhe dar resposta (Quivy e
Campenhoudt, 2008). Desta forma, a questdo deve ser explicita e com vista a analisar um
tema em que se procure aprofundar o conhecimento até entdo existente (Fortin, 2009).

Para conseguirmos atingir os objetivos propostos foi elaborada a seguinte questio de
partida: “Quais as dimensdes da comunica¢io nio-verbal que caracterizam os Oficiais
Subalternos de Cavalaria no exercicio das funcoes de Comando e o seu impacto nos
subordinados para a obtencdo de desempenhos superiores?”

De forma a alcancarmos uma resposta a esta questdo de partida foram elaboradas as
perguntas derivadas que se seguem:

Pergunta derivada n° 1:

“Quais as dimensdes da comunicagdo ndo-verbal dos Oficiais Subalternos de
Cavalaria no exercicio das suas fun¢des de comando?”,

Pergunta derivada n° 2:

“Existem diferencas significativas da comunicagdo ndo-verbal dos Oficiais
Subalternos de Cavalaria quanto as diferentes Unidades?”,

Pergunta derivada n° 3:

“Qual o impacto da comunicagdo ndo-verbal dos Oficiais Subalternos de Cavalaria

sobre o desempenho dos seus subordinados?”,
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Subordinados para a Obtencdo de Desempenhos Superiores: Estudo de Caso dos Oficiais
Subalternos 4



Capitulo 1 — Introdugéo

Pergunta derivada n° 4:

“Existe correlagdo entre as dimensdes da Comunicagdo Nao-verbal e as
competéncias da Lideranca para o Esforgo Extraordinario dos subordinados?”
1.4.1. Hipdteses

Como forma de determinar um fio condutor a investigacdo é de todo conveniente a
formulacdo de hipoteses (Quivy e Campenhoudt, 2008), sendo estas uma primeira
abordagem ao tema, onde procuramos prever relacBes entre as varidveis em estudo,
servindo-nos, como uma primeira resposta as questdes derivadas (Sousa e Baptista, 2011).
Estabelece-se assim um critério mais especifico para a recolha de dados que confrontados
com a realidade, as irdo confirmar ou negar.

Hipdtese n.° 1: Existem dimensdes da comunicacdo nao-verbal especificas para os
Oficiais de Cavalaria do Exército Portugués.

Hipdtese n.° 1.1: Existem dimensdes da comunicacdo ndo-verbal especificas
para os Oficiais de Cavalaria do Exército Portugués em cada Unidade.

Hipdtese n.° 1.2: Existem dimensdes da comunicacdo ndo-verbal especificas
para os Oficiais de Cavalaria do Exército Portugués percecionadas pelas diferentes
categorias de Postos.

Hipdtese n.° 2: Existem diferencas significativas entre as dimensdes da comunicagdo
ndo-verbal nas Unidades face a sua natureza Operacional.

Hipotese n.° 3: Existem relagGes significativas entre as dimensdes da comunicagdo
ndo-verbal praticadas pelos Oficiais Subalternos de Cavalaria e 0 desempenho dos seus
subordinados.

Hipdtese n.° 3.1: Existem relagGes significativas entre as dimensfes da
comunicagdo ndo-verbal praticadas por cada Comandante e o desempenho dos seus
subordinados.

Hipotese n.° 4: Existem relagOes significativas entre as dimensfes da comunicagéo
ndo-verbal e as competéncias de Lideranca para o esfor¢o extraordinario e satisfagdo dos
subordinados.

1.5. Metodologia e Modelo Metodoldgico de Investigagao

A presente investigacdo divide-se em duas partes, uma tedrica e outra pratica. Sendo
que, para a execugdo deste TIA utilizdmos as Normas de Execucdo Permanente (NEP) 520
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(2% ed.) da AM (2013), empregando nos casos omissos a norma da American Psychological

Association (2012) 6"edig¢ao.

Perguntade Partida
Quais as dimensdes da comunicagdo ndo-verbal que caracterizam os Oficiais Subalternos de Cavalaria no exercicio das
fungdes de comando e o seu impacto nos subordinados para a obtengdo de desempenhos superiores?

Revisdo de Literatura
Lideranga e Comunicacdo
Comunicagdo ndo-verbal em Contexto Militar

Questiondrio Comissdo de Validagdo
Dimens&es da Comunicagdo Nio-verbal - Questionario de Comunicagdo Ndo-verbal
. . . Amostra
uestionario Pré-Teste Iﬂi .
Q - 61 militares

Implementagdo do Questionario
- Perguntas fechadas (142 militares)

| Anilise de Dados | Tratamento de Dados
- SPSS
| Interpretagdo e Discussdo dos Resultados ! - Excel

| Conclusdes e Recomendagdes I

Figura n° 1 — Metodologia de elaboracio desta investigacdo.

1.6. Estrutura do Trabalho

Dividimos este TIA em duas partes: uma parte tedrica € uma parte pratica.

A primeira refere-se a revis@o da literatura, sendo a abordagem inicial realizada ao
tema com vista a determinar as variaveis a serem estudadas e tratadas estatisticamente.

No relativo a segunda, esta reveste-se de cariz mais pratico estando associada ao
trabalho de campo, privilegiando a obten¢do de dados (através do inquérito), o tratamento
de dados (através de programas informaticos) e por fim, a analise e discussdo dos resultados.

Na parte I, revemos a literatura, onde estdo inseridos dois grandes capitulos:
lideranga e comunicag¢do e comunica¢do ndo-verbal em contexto militar. Nestes dois
capitulos procuramos aprofundar o estudo sobre a comunicagao e a relagdo com a lideranga
e a comunicagdo ndo-verbal com o desempenho superior.

No que diz respeito a parte 11, dedicada ao trabalho de campo, esta estd dividida em
dois capitulos: a metodologia e a analise e discussdo dos resultados.

Por ultimo seguem-se as conclusdes, onde serdo confirmadas, ou negadas as
hipdteses levantadas e a resposta a questdo central, tendo sido antes respondidas as questdes
derivadas. Ainda apresentamos as obras, que serviram de base e referéncia a esta

investigacdo seguindo-se os apéndices e 0s anexos.
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Lideranca e Comunicagio

2.1. Introdugéo

A organizagdo em sociedade tem desde os primordios, como caracteristica
indissociavel e transversal, o estabelecimento de interacGes entre 0s seus elementos.

Dessas mesmas relagdes surgem determinados individuos que se destacam
assumindo a funcdo de direcdo e determinacdo dos objetivos a atingir no meio dos grupos,
constituidos no seio da sociedade. Sousa (2014) realca que de entre estes grupos emergem
verdadeiros responsaveis pela direcdo geral dos mesmos.

Esses grupos assumem o0 nome de organizagdes. Isto €, sistemas estaveis de
individuos orientados para a coordenacdo planeada de atividades, visando a prossecucao
consecucdo de objetivos comuns, mediante uma hierarquia de autoridade, de
responsabilidade e de divisdo do trabalho (Lisboa, Coelho, Coelho e Almeida, 2011).

Aos conceitos de autoridade, direcdo e chefia aparece necessariamente relacionado o
de Lideranca, entendido enquanto elemento fundamental que orienta a atua¢do e o modo de
agir dos elementos da sociedade, alcangando deste modo, os resultados pretendidos e o
cumprimento dos objetivos organizacionais definidos. Por seu turno, este processo de
influéncia esta intimamente ligado a outras capacidades das quais se destaca a comunicagao,
pois é através desta que interagimos e nos relacionamos em sociedade (Rego, 2007).

Relativamente ao suprarreferido, verificamos que é cada vez mais pertinente o estudo
da comunicagédo, enquanto componente da lideranca, mas igualmente enquanto fonte das
relagOes interpessoais, dentro e fora das organizagdes. Esta pertinéncia deve-se ao facto de
ser através da comunicacao que as pessoas se relacionam continuamente entre si, pois estas
ndo vivem isoladas nem sdo autossustentaveis (Chiavenato, 2003).

De notar que a presente revisdo bibliografica se ird debrucar sobre a comunicacao
enquanto processo, focando-se nas componentes verbal e ndo-verbal em contexto
organizacional. Sera dado especial enfoque a comunicacdo ndo-verbal procurando estudar

entre outras, as suas definigdes, dimensdes e funcdes, relacionando-as entre si.
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2.2. Conceito de Lideranca

Lideranga ¢ um processo de influéncia. Exige a um lider o desenvolvimento de
relacionamentos com os seus seguidores, de modo a promover e fomentar os
comportamentos necessarios, para alcancar as metas e objetivos da organizagdo (Fernandes,
Rouco e Golovanova, 2015).

Relativamente ao supra-escrito, de notar a associa¢do necessaria entre lideranca e o
contexto de uma institui¢do militar. Neste ambito, o lider tem que possuir a “capacidade de
influenciar os subordinados em situa¢des de esforco maximo, mesmo com o sacrificio da
propria vida, sendo os objetivos definidos, vitais para a sobrevivéncia coletiva de uma
determinada na¢@o” (Rouco e Sarmento, 2010, p.73).

De notar a existéncia de um nexo relacional e de interdependéncia, entre lideranga e
o exercicio do comando. Vieira (2002, p.11) entende lideranca em contexto militar enquanto
um “processo de influéncia, para além do que seria possivel através do uso exclusivo da
autoridade investida, o comportamento humano com vista ao cumprimento das finalidade,
metas e objetivos concebidos e prescritos pelo lider organizacional designado”. Esta ideia ¢
reiterada pela qualificacdo que o mesmo faz da comunica¢do enquanto quarto fator
fundamental da lideranga, na medida em que ¢é através desta competéncia que um lider
mantém a sua lideranga para além da cadeia de comando.

No mesmo sentido, vém Donnelly, Gibson, e Ivancevich (2000, p.373), refor¢ar a
ideia anterior de que a comunicagdo € uma “competéncia transversal as funcdes da gestdo e
lideranga numa organizacdo”. Também Rego (2007, p.) sufraga esta ideia, afirmando que
“os bons lideres utilizam a comunicag¢ao visando alcangar maior rendimento das capacidades
e melhorar o desempenho dos seus subordinados”.

Para Cetin, Karabay e Efe (2012, p.227) lideranga ¢ o “conceito mais significante
para influenciar as atitudes, comportamentos, sentimentos e pensamentos dos subordinados™.
Existem também autores que entendem a comunicacdo enquanto um fator essencial e
primordial para a lideranga, na medida em que as interagdes dela resultantes sdo um
importante meio de influéncia dos individuos que lideram (Kirkpatrick e Locke, 1996;
Riggio, Riggio, Salinas e Cole, 2003; Towler, 2004). Do mesmo modo, ¢ através da
comunicacdo que € possivel a um comandante militar, ou a um gestor, exercer a sua

Lideranga para com os subordinados.
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Concluindo e como reitera Sousa (2014, p.7) “a capacidade de influenciar as pessoas
esta intimamente ligada a comunicagdo”, uma vez que esta presente em todos 0s processos

de inter-relacionamento.

2.3. Conceito de Comunicagao

Etimologicamente, “Comunicagdo” provém do latim communicare, que significa
“tornar comum”. O termo representa a acao de partilha entre individuos de uma sociedade.
Segundo Donnelly et. al. (2000, p.375) a comunicacdo é a “transmissao da compreensao
comum através do uso de simbolos”, isto ¢, como a prépria origem da palavra indicia, é
necessario existir uma convencdo, um acordo pré-estabelecido comum em que 0s sinais e
simbolos transmitidos sdo do conhecimento dos interlocutores. Para estes autores, estes
simbolos comuns podem ser tanto verbais como nao-verbais.

O modelo de Weaver (1949), considerado por varios autores 0 modelo mais simples
e completo de comunicagdo (Donnelly, et. al., 2000; Farinha, 2011; Ferreira, Neves e
Caetano, 2001; Rego, 2007), compreende a transmissdo de uma mensagem de um emissor
para um recetor, em que o primeiro a codifica e envia por um dado meio ou canal, podendo
este ser verbal ou ndo-verbal. A mensagem recebida, por seu turno, é descodificada pelo
recetor, o qual transmite feedback ao emissor. Durante a transmissdo da mensagem existem
fatores externos que provocam danos nesta e a alteram designando-se como fontes de ruido
(Weaver, 1949).!

E consensual a importancia do modelo em apreco. No entanto ha que referir, que este
modelo, originariamente, foi concebido para esquematizar a propagacdo de mensagem
através da via eletronica (Weaver, 1949). Assim, neste estudo, sdo consideradas algumas das
alteracGes que este modelo sofreu até a atualidade. Desta forma, o canal ndo é considerado
como o meio fisico através do qual a mensagem se propaga, mas antes as formas ou 0s meios
que os individuos tém para comunicar entre si.

Constata-se que em ambas as definicdes de comunicagdo sdo referidos canais ou
meios, através dos quais os sinais/simbolos, verbais ou ndo-verbais sdo utilizados de forma
a transmitir informacdo de um emissor para um recetor. Nesta medida, a comunicagdo nao

pressupde apenas o uso de palavras, mas a utilizacdo de outros meios para além destas.

! Consultar Anexo B: Figura n°® 21 — Modelo de Comunicagdo de Weaver.
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Farinha (2011), no seu estudo, demonstrou que comunicacdo apresenta Varias
dimensoes: oral, ndo oral, verbal, ndo-verbal e ainda a classificagdo em comunicacgao
intencional, ndo intencional e a comunicacéo formal e informal. Estas dimens6es ndo podem
ser consideradas isoladamente, mas sim, ligando-se e relacionando-se entre si?,

O autor vem acrescentar ainda que a comunicagdo se “constitui como um processo
dinamico, mutéavel e continuo”. E continuo, no sentido de ser ininterrupto, isto €, num dado
momento ndo existe interagdo direta, continuando a haver comunicagdo. Assim, Farinha
(2011, p. 12) vem definir comunicagdo como “um processo global, que inclui o uso tanto de
aspetos verbais, como 0s aspetos ndo-verbais”.

No tocante aos processos comunicacionais salientamos a existéncia de um caso
relevante, mas ndo considerado nos modelos anteriormente apresentados em que a
mensagem transmitida é ou ndo recebida e compreendida. Esta ideia € desde logo reiterada
por Neves, Garrido e Simdes (2006) ao afirmar que a comunicacdo sO existe quando
consumada, isto €, quando o seu objetivo (fazer passar uma mensagem ao interlocutor) é
concretizado.

Verifica-se, assim, a necessidade de feedback, pois a parte emissora tem de ter a
capacidade para percecionar o impacto da mensagem transmitida no recetor. Neste sentido,
vem Chiavenato (2003, p.109) complementar a defini¢do afirmando que “a comunicagdo €
um processo dinamico que envolve duas ou mais pessoas e ocorre quando uma informacao
¢ transmitida a alguém, e € entdo compartilhada também por esse alguém”. Assim, e em
suma, para que exista comunicacao, ndo basta que o destinatario da mensagem a receba, mas
é fundamental que este também a compreenda. A informacédo simplesmente transmitida mas
ndo recebida é considerada como ndo comunicada.

Como comunicar significa tornar comum a uma ou mais pessoas, para que haja
comunicacdo € necessario que determinada informacdo seja efetivamente passada.
Queremos com isto dizer que a mensagem para ser passada tem de ser percebida pelo recetor,
da forma pretendida pelo emissor.

E ainda de destacar, que Buck e VanLear (2002) classificam a comunica¢do como
um comportamento humano. Assim, o0 conceito de comunicacdo alarga-se, passando esta a
existir sempre que um comportamento de um dado individuo (emissor) influencie o

comportamento de outro (recetor). Assim, existe comunicacdo sempre que exista troca de

2 Consultar Apéndice F: Tabela n° 5 — Dimensdes da Comunicag&o.
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palavras ou sempre que um individuo exiba algum tipo de comportamento, dado que estes,
mesmo que involuntariamente, passam uma mensagem.

Queremos com isto referir que no processo de comunicacdo existe sempre
comunicacdo verbal e ndo-verbal. Deste modo, da interacdo podem resultar dois cenarios
possiveis: ou os elementos ndo-verbais e verbais se complementam entre si, reforcando o
significado da mensagem de forma a promover uma transmisséo clara da mensagem, ou
ocorre o inverso: os elementos da comunicacdo servem de obstaculo a mesma (Pearson et.
al., 2011). Esta conexao, embora débvia entre os dois tipos de comunicacéo, pode ser dificil
de explicar com precisdo. Contudo, de acordo com Duck e McMahan (2011) tanto a
comunicagdo verbal como a ndo-verbal sdo essenciais para uma boa interagdo entre os

individuos.

2.3.1. Comunicacao Verbal

A comunicacdo verbal ¢ a componente da comunicacdo que tem por base a
linguagem.

Comunicar verbalmente, como aponta Farinha (2011), pressupde uma linguagem,
que se constitui como um sistema de simbolos, possuidor de um determinado significado.
Contudo para Neves et. al. (2006) este significado estanque atribuido as palavras, é apenas
uma de duas dimensdes.

Para o autor anterior, as palavras possuem uma dimensao objetiva e uma dimenséo
subjetiva. Existindo assim um significado denotativo — significado real da palavra, possivel
de encontrar em dicionéarios — e significado conotativo — significado atribuido pelo contexto
em que a palavra é dita e pela conotacdo pessoal atribuida (Neves et. al., 2006). Este facto,
segundo Gongalves (2012), deve-se a existéncia de processos cognitivos influenciadores por
detras da descodificacdo linguistica da mensagem. Retiramos daqui que a informacéo
transmitida sob a forma de palavras ndo tem um significado objetivo, encontrando-se
dependente do contexto no qual o emissor se encontra (Neves et. al., 2006).

Contudo, esta posi¢do ndo se assume consensual havendo autores com uma ideia
contraria a exposta. Para Samman, Moshell, Clark e Brathwaite (2009), a comunicacdo
verbal depende unicamente da linguagem falada para gerar significado, dividindo-se em:
lexicologia, morfologia e sintaxe. Nao existindo nesta situacéo, outro significado que nao

aquele que a prépria palavra em si contenha.
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No presente estudo consideramos que a comunicagdo verbal compreende apenas a
linguagem falada, comunicagdo por meio de palavras. Ndo podemos deixar de reconhecer a
influéncia que o meio, ou o contexto no qual essas palavras sdo ditas, tém sobre esta apesar
de nela ndo se incluirem. Neste contexto, serd demonstrado na sec¢do que se segue, que tanto
0s meios como os comportamentos que ocorrem durante a comunicag@o sdo parte integrante

da comunicag¢do nao-verbal.

2.3.2 Comunicacio Nao-verbal

A comunicag¢do, como ja foi supra enunciado, apresenta duas dimensdes: a verbal e
a nao-verbal. Contudo estas dimensdes ndo sdo estanques, relacionando-se entre si. Da
relacdo entre ambas pode resultar o seu funcionamento em sintonia, sendo a comunicagdo
nao-verbal auxiliar do discurso ou, em contraponto, podendo funcionar como um entrave a
linguagem oral (Pearson et. al. 2011).

Embora esta aparente influéncia de uma com outra, seja dificil de determinar com
precisdo, para Duck e McMahan (2010) tanto a comunicag¢do verbal, como a ndo-verbal sdo
essenciais para as interagdes eficazes entre individuos. Relacionando-se, sendo inseparaveis
nas interacdes do dia-a-dia e nas relagdes interpessoais, dentro e fora das organizagdes.

A comunicagdo ndo-verbal € inseparavel da verbal, numa intera¢do interpessoal
carregando uma mensagem acima, subjacente as palavras que sdo faladas. No fundo, ¢ o
elemento relacional de todas as interacdes, pois ndo existe interacdo sem comunicagao nio-
verbal, nem temos interacdes sem as mensagens relacionais que esta envia (Gamble e
Gamble, 2014).

Pearson et. al. (2011) define a comunicacdo ndo-verbal como o processo que utiliza
mensagens sem palavras, sob a forma de cddigos ndo-verbais, materializados em
comportamentos, para gerar significado. Por sua vez, esses comportamentos ditos nao-
verbais agrupam-se em dimensdes que produzem significado entre interlocutores. Ambady
e Rosenthal (1998) sustentam que a comunicag¢do ndo-verbal se refere a comunicacio e
interpretacdo da informacao, por outros meios para além da linguagem.

Por seu turno, Duck e McMahan (2010), alargam a extensdo do conceito, nele
incluindo todos os meios que transmitem uma mensagem, excetuando aqueles que fagcam uso
de palavras. Define-se assim este conceito, retificando tudo aquilo que dele ndo faga parte.

Por outro lado, existe literatura relativa a comunicag¢do nao-verbal sendo com base

nesta que se formam juizos de valor acerca das pessoas que nos rodeiam. A tendéncia para
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fazer uma inferéncia sobre a personalidade de um sujeito, baseada num comportamento, ¢
automatica e omnipresente (Gilbert, Pelham e Krull, 1988). Alias, como afirmam Said, Sebe
e Todorov (2009), inclusivamente aos rostos que sdo inexpressivos sao atribuidos tragos de
personalidade, com base nas poucas emog¢des demonstradas.

A importancia da comunicag¢do ndo-verbal, enquanto comportamento automatico ¢
desde logo, reiterado nos mais singelos comportamentos e interacdes. Sufragando esta
posicdo, McNeill (2000) sustenta que numa conversa, os interlocutores servem-se do
contacto visual, para se ajudarem mutuamente, quando chega a altura de trocar quem esta a
falar. Geralmente, os individuos utilizam gestos com as mdos enquanto falam para ajudar na
transmissdo de uma ideia (Gamble e Gamble, 2014).

As pessoas, enquanto elementos da sociedade, preocupam-se em compreender as
emocdes e personalidades dos demais individuos. Para isso, utilizam juizos de valor, com
base nas emogdes evidenciadas, para decidir o tipo de personalidade que determinado sujeito
possui (Hareli, Shomrat e Hess, 2009; Naumann, Vazire, Rentfrow e Gosling, 2009). Por
exemplo, a uma pessoa que sorria ¢ atribuida uma personalidade amistosa (Gilbert et. al.,
1988). Em sentido contrario, uma pessoa que aja de forma nervosa € tida como ansiosa. Desta
forma, a comunica¢do ndo-verbal ¢ parte integrante da imagem e atitude de qualquer lider.
Como sustenta Burgoon e Saine (1978), esta ¢ mais auténtica e fidvel do que as mensagens
verbais. Ndo s6 acompanha a comunicac¢do verbal, como também desempenha um papel
fundamental na comunicagdo interpessoal, sendo fonte reveladora de emog¢des (Ekman e
Friesen, 1969).

Krauss, Chen e Chawla (1996) afirma que a gerag@o de palavras e frases € por vezes
acompanhada pela producdo de linguagem corporal (Body Language). Queremos com isto
dizer que existem certos sons e palavras que possuem um efeito na fase da producao da fala,
funcionando como auxiliar, ajudando o emissor a tornar presente o objeto ou situagdo
especifica que faz parte da intengdo comunicativa (Gamble e Gamble, 2014)).

No cerne da comunicagdo ndo-verbal existem dois tipos de classificagdo. A primeira
¢ relativa ao grau de controlo (Ambady e Rosenthal, 1998), isto €, respeita a capacidade de
controlar o comportamento ndo-verbal. E de assinalar que esta classificagio ndo ¢é
consensual. Se por um lado, alguns autores defendem que héa capacidade de controlo, em
determinadas situacdes (Duck e McMahan, 2011; Gamble e Gamble, 2014), outros alegam

que a mesma nao ¢ possivel (Ekman e Friesen, 1969).
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A segunda refere-se a mutabilidade. Segundo Duck e McMahan (2014), existem dois
tipos: a dindmica e a estatica. A dinamica é mutavel e altera-se ao longo de uma interacao.
A estética, por seu turno, refere-se aos elementos da comunicacao nao-verbal que se mantém
constantes ao longo de uma comunicagdo. Devido a esta permanéncia existem, ainda, autores
gue mencionam o conceito de capacidades ndo-verbais (Ambady e Rosenthal, 1998; Ekman
e Friesen, 1980). Este termo € usado para descrever as caracteristicas permanentes dos
individuos, nomeadamente, o género, personalidade, cultura, voz, etc

Por outro lado, Ambady e Rosenthal (1998) mencionaram a capacidade de melhor
empregar a comunicagdo néo-verbal separando-a em dois momentos fundamentais:
codificacdo, aquando da transmissdo de uma mensagem, e descodificagdo, aquando da
rececdo de uma mensagem. A primeira refere-se a capacidade de comunicar e passar
informacdo através de comportamentos ndo-verbais, para que estes possam ser interpretados
como o emissor pretende. Por seu lado, a capacidade de descodificar é a faculdade dos
individuos em interpretar os comportamentos ndo-verbais das restantes pessoas (Ambady e
Rosenthal, 1998).

Concluindo. A definicdo de comunicagédo nao-verbal a que se chegou foi a seguinte:
processo de interpretacdo de informacdo, veiculada através de comportamentos ou canais
expressivos, que ndo facam uso de palavras e que em conjunto ou separadamente, geram

significado entre interlocutores.
2.3.2.1 Dimensdes da Comunicac¢do Nao-verbal

Depois de delimitado e demarcado o conceito de comunicacdo ndo-verbal vamos
determinar quais as dimensdes da comunicacdo nao-verbal, de interesse e relevancia para o
estudo, no contexto militar. Para o efeito, proceder-se-a a selecdo das dimensdes com maior
consisténcia e aceitacdo de unanimidade, entre os diversos autores analisados. Destes,
selecionaremos o0s que demonstrarem maior pertinéncia no &mbito desta investigagéo.

A comunicagé@o ndo-verbal inclui qualquer comportamento ou canal expressivo de
comunicagdo como sendo as expressdes faciais, movimentos do corpo, tom de voz (Ambady
e Rosenthal, 1998), a vocalizagédo e sons ndo-verbais (Pearson et. al., 2011), aparéncia, uso
do espaco, do tempo e toque (Duck e McMahan, 2014).

Por seu turno, Harrison (1973) estruturou a comunicacdo n&o-verbal em quatro
categorias: a) cddigos de desempenho associados aos movimentos do corpo: expressdes

faciais, contacto visual, toque e atividade vocal; b) cddigos espacio-temporais, relativos a
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mensagens dadas pelo uso combinado do espago e do tempo; ¢) codigos dos artefactos,
usados nas mensagens recebidas a partir de objetos. Do exposto sobre as duas posigdes
enunciadas retiramos que estas se complementam, tendo em comum a utilizagdo de outros
meios para além da linguagem.

Para melhor ilustrar quais as dimensdes da comunica¢do ndo-verbal que diferentes

autores apontam como parte integrante desta, cridmos o seguinte quadro resumo:

Neves | Gibson . Gamble & | Pearson | Modelo

Dimensdes Rego ¢ al ¢ al Farinha Duck & Gambl ¢ al
007) | 2.1 €-2- | 3011) | McMahan (2010) Ambre en. al em

(2006) | (2006) (2014) (2011) Estudo
Toque X - - X X X X X
Distancia X X - X X X X -
Aparéncia X - - X - X X -
g;‘fi;el“i” X X X X X X X X
Gestos X X X X X X X X
Postura X X X X X X X X
C?ntacto X i i X X X X X
Visual
Paralinguistica X X - - X X X X
Tempo X - - - X X X -
Uso do Espaco X X - X X X X X
Velocidade no ) ) ) ) i X i i
Andar

Embora as dimensdes anteriormente descritas sejam mencionadas separadamente, a
informacdo transmitida através destas € constantemente integrada para formar impressdes
distintas (Ambady e Rosenthal, 1998).

Nesta investigacdo vamos explorar os codigos associados aos movimentos do corpo,
as expressoes faciais, o contacto visual e o toque, que associados a comunicagao de um lider
militar reforcam o seu poder de influéncia sobre os seus subordinados, na interagdo face-a-
face.

No caso das expressodes faciais, o sorriso € uma expressao facilmente identificada e
conotada de forma universal, com o sentimento de alegria (Ekman, e Friesen, 1971). Desta
forma, vamos procurar estuda-lo incorporando-o na analise da dimensdo “expressao facial”,
uma vez que tem um efeito contagiante e permite criar uma relagdo mais proxima,

estabelecendo empatia com os subordinados, no caso de um lider (Ekman, e Friesen, 1980).
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Importa também estudar a postura. E através dela que um lider corporaliza o seu
poder e demonstra confianca nas suas posi¢cdes influenciando as atitudes dos seus
subordinados (Carney et. al., 2010). Segundo Shellenbarger (2013), a postura esta ligada a
melhores desempenhos e a uma imagem transmissora de maior confianga, ndo s6 ao nivel da
ideia transmitida aos outros, como também para o proprio, libertando hormonas produtoras
de bem-estar.

Para Goldin-Meadow (2006), os gestos evidenciados por um individuo alteram a
forma como os outros o percecionam, pois através dos seus comportamentos ndo-verbais,
sdo reveladas informacGes sobre o seu estado cognitivo. Dai os lideres poderem tirar proveito
como forma de extensédo da sua lideranca.

Reid (2013) demonstrou no seu estudo que a presenca de componentes
paralinguisticas, trabalhando em conjunto, tendem a melhorar o impacto da comunicagéo e
assimilacdo da informacao, pelo recetor da mesma. Addington (1968) confirmou a existéncia
de estere6tipos de personalidade baseados na qualidade vocal do emissor. Para este autor, as
componentes da paralinguistica sdo respetivamente: a velocidade da fala; variacdo do tom
de voz — alternancia entre um tom mais alto ou mais baixo; o tom de voz — grave ou agudo;
e 0 volume. Concluindo-se daqui que a credibilidade da voz é fundamental para a mensagem
que se quer passar, uma vez que em conjunto com os restantes comportamentos ndo-verbais,
pode alterar a perce¢cdo que uma pessoa tem de outra (Reid, 2013).

Naumann et. al. (2009) concluiram que a aparéncia fisica infere diretamente na
primeira impressdo de um determinado individuo, uma vez que é um canal através do qual,
a personalidade se manifesta. A precisdo da interpretacdo aumenta sempre que existam
outras fontes verbais e ndo-verbais de informacdo. No entanto, esta dimensao foi rejeitada
na medida em que a roupa e 0 aspeto exterior € comum a todos os militares, uma vez que
todos fazem uso de uniforme.

A distancia foi considerada para esta investigacdo para analisar a forma como o lider

se movimenta no espaco e a distancia que este mantém do seu subordinado (seu interlocutor).
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Comunicacao N&o-verbal em Contexto Militar

3.1. Introducéo

A comunicac¢do ndo-verbal corresponde a um conjunto de mensagens, acessorias ou
ndo as “palavras”, enviadas sob a forma de gestos, expressdes faciais ou também através da
postura. E inegavel a importancia deste tipo de comunicagio na vida e organizacdo em
sociedade. Neste contexto, existem certas areas que pela atividade desenvolvida exigem um
estudo aprofundado sobre comunicacdo ndo-verbal: € o caso do contexto militar.

Neste dominio sdo varias as areas de estudo e investigacao em exercitos estrangeiros,
0 americano, o inglés e o espanhol. Muitas destas areas sao incidentes sobre a aplicacdo
prética da comunicagdo ndo-verbal, nas mais variadas situacdes, como a atuacdo em teatros
de operacbes no Afeganistdo e no Iraque, a comunicacao interpessoal e organizacional,
dentro do proprio exército.

Desta forma, podemos enumerar e mencionar as areas de estudo e investigagdo da
comunicagdo ndo-verbal no seio militar. Sao elas:

1. Treino de soldados para aprenderem a descodificar comportamentos ndo-verbais das
populacdes iraquianas e afegds — monitorizacdo de checkpoints® (Center For Army
Lessons Learned, 2012; National Research Council, 2008);

2. Estabelecimento de relac@es interculturais com a populacdo autdctone — estudo de
casos como visitas a casas de lideres tribais, locais de culto, etc (Center for Army
Lessons Learned, 2012; Rosenthal, Wadsworth, Russell, Mathew, Elfenbein,
Sanchez-Burks, e Ruark, 2009; Samman et. al. 2009);

3. Coordenacéo entre membros da mesma forgca em operagdes (Katz, Kambe, Kline, e
Grubb, 2006; U.S. Army, 1992);

4. Manifestacdo de Lideranca Militar — comunicacdo e relacdo entre lider militar e
subordinado (EME-Espanha, 2007; Rosenthal, et. al., 2009; U.S. Army, 1999; U.S.
Army, 1996; U.S. Army, 2003);

3 Checkpoints — Postos de Fiscalizagio de viaturas, civis e militares apeados.
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5. Resolucéo de conflitos e negociagéo (National Research Council, 2008;Rosenthal et.
al., 2009; Samman et. al. 2009;

6. Operacdes HUMINT “- Interpretacéo e reacdo as formas de CNV para operagdes de
recolha de informacdo sobre a populagdo (U.S. Army, 2006b);

7. Sobrevivéncia no Campo de Batalha — capacidade necessaria a forgas de Operacdes
Especiais (U.S. Army, 2001; U.S. Army 2010);

8. Apresentagdes Publicas — forma como o lider militar deve apresentar e a forma como
este deve estar apresentavel, em termos de aparéncia (EME-Espanha, 2007; U.S.
Army, 2006a);

9. Liderar pelo exemplo, significa demonstrar valores militares através de atitudes e
comportamentos. E a capacidade de um lider projetar aquilo em que acredita nos
subordinados, fazendo com que estes o tomem como uma referéncia e um modelo a
seguir enquanto militares (Rouco, 2012; U.S. Army, 2006a).

Contudo, embora a bibliografia relativa ao estudo e discussdo da comunicagdo néo-
verbal seja bastante abrangente, interessa, para este trabalho, apenas a bibliografia relativa a
comunicagdo organizacional militar, havendo uma focagem na comunicagdo ndo-verbal
entre o lider militar e o subordinado e o impacto nele provocado, para que este tenha
desempenhos superiores.

3.2. Comunicagéo N&o-verbal em Contexto Militar

A comunicacdo ndo-verbal em contexto militar, apesar de ndo aparecer referida de
forma direta, tem uma presenca incontestavel.

As definices relativas a comunicacdao nao-verbal em fontes de origem militar sdo
em tudo semelhantes as de origem civil. De salientar, apenas a definicdo apontada por
Samman et. al. (2009) ao defender que existe comunicacdo ndo-verbal, sempre que exista
informagdo e significado a ser transmitido sem o uso de palavras. Esta transmisséo pode dar-
se através de comportamentos, atitudes e emocoes, codificadas através das componentes da
comunicagéo nao-verbal (Katz et. al., 2006).

Rouco (2012) sustenta que existem varios valores militares que sdo materializaveis

através dos comportamentos e atitudes que todo o militar deve mostrar. Para o autor, estes

4 Operagbes HUMINT — Human Intelligence Operations — Operacdes de recolha de informacdo sobre a
populagéo.
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comportamentos revelam-se de extrema importincia, em especial, “para aqueles que
exercem posicoes de autoridade” (p.47). Entre os valores militares, ha um que promove todos
os outros através da imagem do lider, através dos comportamentos e atitudes que este
evidencia. Esse valor ¢ o exemplo e corresponde a ideia que um militar faz passar de si para
0s seus pares, superiores ou subordinados.

Liderar pelo exemplo implica a reunido, na pessoa do lider, de um conjunto de
atitudes e comportamentos que ocorrem com, ou sem consciéncia do mesmo. Merecem
destaque, a demonstracdo de carater, o liderar com confianca em situagdes adversas € a
demonstragdo de competéncias (U.S. Army, 2006a).

Do mesmo modo que um individuo nunca deixa de se comportar e transmitir
informacdo através do seu comportamento, um lider nunca para de comunicar ndo-
verbalmente, nem de dar o exemplo (EME-Espanha, 2007). Os olhos dos subordinados estio
constantemente centrados no lider, procurando nele um modelo e uma referéncia. Assim, o
lider militar tem de garantir que o que expressa verbalmente e as mensagens que passa
através dos seus comportamentos e manifestacdes corporais coincidam, com aquilo que
espera obter dos seus subordinados (U.S. Army, 2006a). Que o que demonstra através do
exemplo, materializado na comunicagdo ndo-verbal, se reflete no contexto militar, sobre a
sua postura, o porte e a capacidade fisica.

Um lider deve estar presente e deve ser visto. A sua imagem, demarcada pela sua
presenca, vale mais do que as palavras, devendo demonstrar coeréncia entre estas € o seu
comportamento (EME-Espanha, 2007).

O manual da Royal Military Academy Sandhurst (2012) defende que os lideres
militares t€ém de prestar atengdo ao impacto da sua comunicacido ndo-verbal, em particular
na escuta ativa, quando dialogam com os subordinados. Mediante este processo conseguem
criar nos subordinados a sensacdo de valorizagdo, sentindo que o seu Comandante (Cmdt),
os ouve efetivamente.

Desta forma, o comportamento ndo-verbal do lider ¢ tao relevante quando transmite
informacédo para o subordinado, como o é quando este lhe fornece feedback. Por seu turno,
uma das formas que o lider tem de obter o feedback pretendido ¢ mediante a leitura e a
interpretacdo dos comportamentos ndo-verbais. Desta forma o Cmdt percebe se a informagao

transmitida foi efetivamente compreendida pelo seu subordinado (U.S. Army, 2006a).
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A muito que a comunicagio ndo-verbal esta presente no mundo militar materializada
em comportamentos, demonstrativos de atitudes, sustentada por valores. Importa por isso
destacar quais os comportamentos ndo-verbais que um lider evidencia e deve evidenciar e
que o ajudam a desenvolver a imagem que os seus subordinados dele possuem. Pretendemos
com isto evidenciar quais as competéncias da lideranca que se inserem na comunica¢io nao-
verbal, como dimensdes desta.

No caso americano (U. S. Army, 2006a), a demonstracdo de confianga e orgulho
demonstra-se por via de determinados comportamentos. Desta forma, um lider, com porte
militar, serd aquele que, para além da presenga fisica dominante no local, projeta uma
imagem profissional de autoridade perante os seus subordinados (U.S. Army, 2006a). No
ambito da comunicag@o ndo-verbal, a postura remete-nos para a presenga e porte militar, e
consequentemente para a proje¢do de autoridade (EME-Espanha, 2007).

Na continuidade deste raciocinio, vem Rouco (2012) defender a existéncia de valores
militares materializados em comportamentos, como o caso da postura (Shellenbarger, 2013),
de grande importancia para aqueles que detém a autoridade conferida pelo cargo, existindo
ainda dois sentimentos que os subordinados procuram observar no lider militar: confianga e
autocontrolo (Fernandes, Rouco e Golovanova, 2015). Segundo o estudo realizado por
Huang, Galinsky, Gruenfeld, Guillory (2011), a postura tem maior efeito na perce¢do de
poder, do que o cargo ocupado por um determinado lider. Desta forma, ndo importa a um
Cmdt militar apenas possuir o posto e fun¢io de comando do Pelotdo. E necessério que este
se afirme como tal, através da sua postura e outros comportamentos nao-verbais.

Parzuchowski e Wojciszke (2014) complementam a ideia expressa anteriormente,
referindo que os movimentos corporais de um individuo influenciam pensamentos,
sentimentos e comportamentos dos seus pares, sejam estes feitos com consciéncia ou nao.
Assim, a mera observagdo de um comportamento num lider desperta no seu subordinado a
percecdo de uma atitude. No fundo, a um comportamento ndo-verbal, seja ele um gesto ou
uma expressao facial, estd associada uma competéncia da lideranca.

Para esta pesquisa selecionaram-se dimensdes da comunicagdo ndo-verbal,
integrantes do modelo de competéncias de Rouco (2012). De entre as diversas competéncias
referidas pelo autor, escolhemos seis relacionadas com a comunica¢do ndo-verbal: a
autoconfianga, o autocontrolo, a coragem, empatia, influéncia/referéncia. Estes valores e

comportamentos fazem parte da imagem de qualquer lider e devem estar de acordo com a
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sua postura, gestos, contacto visual e outros elementos ndo-verbais que constituem a

comunica¢do nao-verbal de um lider.

3.3. Contributos da Comunicacio Nao-verbal para o Desempenho Superior

Organizacional

Para Fayyaz, Naheed, e Hasan, (2014), a ligacdo entre a lideran¢a e o desempenho
dos subordinados ¢ efetuada através da competéncia da comunicagdo. Bass, Avolio, Jung e
Berson (2003), num estudo realizado no contexto militar, demonstraram que a lideranga
influencia o desempenho de uma Unidade militar durante uma situagdo de elevado esforco
fisico, crise ou stress. De acordo com o estudo deste autor existem trés fatores que
relacionam a comunica¢do com o desempenho superior: o esforco extraordindrio, a eficacia
e a satisfa¢do organizacional.

O esfor¢o extraordindrio ¢ entendido, como a capacidade de motivar os
subordinados para o sucesso, superando as expectativas, aumentando a vontade de obter
melhores resultados e trabalhar para além dos padrdes ditos normais (Hamdi e Rajablu,
2012). A satisfagdo dos subordinados € avaliada de acordo com o estilo de lideranga aplicada
pelo lider, para alcangar os melhores resultados (Shadare, 2011) e de acordo com Pavitt
(1999) uma comunicacao eficaz permite conquistar a confianca dos seguidores, tendo como
consequéncia, o aumento da satisfacdo de ambos.

Para atingir a satisfacdo, os comunicadores competentes devem utilizar diferentes
recursos: a linguagem (comunicacdo verbal), os gestos (comunica¢do ndo-verbal) e a voz
(paralinguistica — integrada na comunicag@o ndo-verbal) (Niamh et al. 2013). Devem ainda
ouvir diferentes pontos de vista (escuta ativa) e ser claros ao comunicar. Castaneda e
Nahavandi (1991) sugerem ainda, que os subordinados que se apercebam de que o
comportamento dos seus superiores estd orientado para uma relacdo interpessoal,
estabelecida através da empatia, € para o cumprimento das tarefas que estes lhes exigem,
demonstram estar mais satisfeitos.

A eficacia dos subordinados ¢ medida pela sua capacidade de resposta as exigéncias
organizacionais (Shadare, 2011). Desta forma, a eficacia apenas pode ser medida pela
verificacdo do cumprimento das tarefas atribuidas pelos superiores hierarquicos, e pela

forma como estas sdo cumpridas.
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Referimos ainda que Sharbrough, Simmons e Cantrill (2006) verificaram a
correlacdo positiva entre a linguagem motivacional do lider e a eficécia e o esfor¢o dos seus
subordinados. Em consequéncia, um lider que evidencie e demonstre competéncias, como a
“autoconfianga” e a “coragem” consegue aumentar e melhorar desempenhos. Madlock
(2008) reforca esta posicdo, na medida em que encara a comunicagdo, como uma
competéncia multiplicadora do desempenho.
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Parte Il — Pratica

Capitulo 4

Metodologia e Procedimentos

4.1. Introducéo

A comunicacdo ndo-verbal é parte integrante de um conjunto de comportamentos,
intrinsecamente ligados as tarefas e funcdes de um lider. Todas estas variaveis em conjunto,
reunidas na pessoa do lider irdo influenciar positiva ou negativamente, traduzindo-se no
relacionamento com os subordinados, visando obter destes Gltimos, desempenhos superiores,
através do esforgo extraordinario e da satisfacéo.

No capitulo anterior ja identificAmos as dimensfes da comunicacdo nao-verbal em
contexto civil, uma vez que sdo provenientes de autores ndo militares, e as dimensdes em
contexto militar, intimamente relacionadas com a profissdo militar e acdo de Comando,
importando agora verificar a sua aplicacdo pratica, mediante a aplicacdo do modelo
conceptual construido.

Face ao exposto, neste capitulo € explicado o conjunto de passos a seguir até a
construcdo do instrumento de medida escolhido: o inquérito por questionario.

4.2. Metodologia da Parte Pratica

Utilizdmos como metodologia de investigacdo deste trabalho: o método de
investigagdo documental e 0 método inquisitivo.

O primeiro foi utilizado na primeira parte deste trabalho (Parte Teorica) da qual
resultaram varias dimensdes e conceitos da comunicagdo ndo-verbal e que culminaram num

produto: o modelo conceptual, que se apresenta na Figura n°® 2.

Unidades de Cavalaria | HI.2 Subordinados
- RL2 - Sargentos
- RC3 L. - _ Praca
. Comunicagdo Nio-verbal Pragas
- QCav ¢
H4 - Dimensdes em Contexto Civil H3
H2 - Expressio Facial - Sorriso
- T Comacto Visual Desempenho Superior
Lideranca - Uso do Espago - Esforgo Extraordindrio
- Oficiais Subalternos - Paralinguistica - Satisfagio

- Postura
- Toque
- Dimensdes em Contexto Militar
- Autoconfianga
- Autocontrolo
- Coragem
- Empatia
- Influéncia/Referéncia

Cavalaria

Figura n°® 2 — Modelo Conceptual.
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Constituimos o modelo supra-apresentado, resultado da investigacdo documental,
como base de sustentacdo da parte pratica, sendo a partir dele que iremos elaborar o
questionario. Apds a sua realizacdo, com o questionario elaborado iremos efetuar um
inquérito por questionario, com perguntas fechadas.

Esse questionario foi dirigido a um grupo de individuos especificos: os subordinados
dos Oficiais Subalternos de Cavalaria, nomeadamente Sargentos e Pracas de Cavalaria do
EP.

Por esta ordem, e uma vez que o Questionario de Comunicagdo N&o-verbal nunca foi
validado, nem aplicado, quer em contexto militar, quer em civil, todo o inquérito foi
submetido a uma comisséo cientifica de validacéo.

Verificada a validagcdo procedeu-se a realizacdo de um pré-teste, cuja amostra foi
constituida por militares do Quartel da Cavalaria (QCav), que sdo parte representativa da
amostra em estudo. Dos resultados obtidos neste pré-teste houve a necessidade de retirar
alguns itens, em virtude de algumas dimensdes terem obtido baixos valores de Alpha de
Cronbach (a).

Depois do exposto e apos a validacdo e a aplicacdo do pré-teste, o questionario foi
aplicado a amostra. Por seu turno, os resultados obtidos serdo tratados através da ferramenta
informatica Statistical Package for Social Sciences (SPSS), e analisados. Por ultimo, serdo
confrontados com a parte tedrica da revisdo de literatura. Desta forma, pretende dar-se
resposta as perguntas derivadas e confirmar as hipo6teses levantadas.

4.3. Caracterizacéo das Dimensdes da Comunicagdo N&o-verbal

Tomando como base a revisao de literatura sobre a comunicagdo ndo-verbal foram
identificadas 12 dimensGes, provenientes do meio militar (Rouco, 2012) e de literatura nao
militar de diferentes autores, conforme mostra a Tabela n.° 2.

Com vista a avaliar a comunicacao ndo-verbal, em contexto militar, identificaram-se
cinco dimensdes da comunicacdo ndo-verbal do modelo de competéncias de Rouco (2012),
conforme se discrimina: autoconfianga; autocontrolo; coragem; empatia e
influéncia/referéncia.

Chegdmos também a seis dimensdes da comunicacdo ndo-verbal, oriundas de
literatura ndo militar, mas com aplicabilidade na organizacdo militar, sendo elas: as

expressdes faciais, gestos, contacto visual, toque, postura, paralinguistica e uso do espago.
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Tabela n° 2 — Defini¢édo das dimensfes da Comunicagdo Né&o-verbal.

Dimenséao

Descricéo

Autoconfianca

Demonstra confiancga nas suas capacidades para agir, escolhe as solucdes e realiza
as tarefas de forma correta em qualquer situacdo, sobretudo nas situagfes mais
dificeis, stressantes ou nas que ndo detenha toda a informacao necessaria.

Autocontrolo

Controla as emogdes quando confrontado com a oposic¢ao/ hostilidade dos outros
ou quando trabalha sob condicGes de esforco; conseguindo transmitir calma e
confiancga aos seus subordinados.

Luta para alcancar os objetivos sem olhar ao perigo, quando executa acGes

Coragem absolutamente necessarias e mesmo em face de ambientes dificeis e adversos
mantém comportamentos eticamente aceitaveis.
: Escuta de forma atenta, aberta e interessada, e compreende 0s pensamentos,
S1[PEHE sentimentos e interesses dos outros.
Influéncia/ Prevalece sobre uma pessoa ou grupo, sem forgar, com conselhos, argumentos ou
Referéncia inducGes para que seja apoiado nas iniciativas, ideias ou solucdes.
Expressdo Movimentos e expressdes dos musculos da face conotados com determinados

Facial — Sorriso

sentimentos.

Gestos Movimentos corporais em que se utilizam os bragos e/ou maos.
C\O/?Stjglto A direcdo e duracdo do contacto visual entre um emissor e um recetor.
T Contato fisico de uma mao, ou um dedo, com o corpo de outra pessoa durante o
oque processo de comunicagao.
Postura Posicéo do corpo durante o decorrer da comunicacao.

Paralinguistica

Caracteristicas vocais incorporadas na comunicagdo verbal, nomeadamente o
tom, a variagdo do tom, o volume e a velocidade da fala.

Uso de Espago

A forma como os interlocutores usam e organizam o espaco e a distancia entre si.

4.4. Inquérito de Comunicacéo N&o-verbal

4.4.1 Elaboracao do Inquérito de Comunicacéo Nao-verbal

No final da revisdo de literatura, ap6s a selecdo das dimensfes da comunicacéo nao-

verbal a ser tratadas e investigadas, procedeu-se a elaboracdo do questionario. Para tal, e para
cada uma das dimensdes, selecionaram-se autores com questionarios ja elaborados, a partir

dos quais se procurou adaptar tanto ao contexto militar, como ao objetivo do presente estudo.
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Os itens que compdem as dimensdes analisadas nesta investigacao foram retirados de
questionarios ja existentes, sofrendo no entanto alteracdes, com vista a terem aplicabilidade
no meio militar.

Por outro lado, os itens selecionados visam garantir uma avaliacdo de varias
perspetivas da mesma dimensao.

As duas situacdes, em que € possivel aos subordinados avaliarem o comportamento
ndo-verbal do seu Cmdt, séo respetivamente: quando este se dirige individualmente a cada
um deles, ou quando se dirige ao pelotéo.

Ao analisarmos, as dimensdes da comunicacdo ndo-verbal, utilizamos diferentes
escalas, a escala de frequéncia e a escala avaliativa.

Neste contexto, tivemos como objetivo relativamente a primeira escala, determinar a
regularidade de determinados comportamentos. No relativo a segunda, determinar a forma
como os subordinados classificam os comportamentos ndo-verbais em analise, evidenciados
pelos seus Cmdts.

Comecemos entdo por tratar as dimensdes em escala de frequéncia:

Para a “expressdo facial — sorriso”, um item foi adaptado de Aydin, Miller, Xiaojun,
Mentes, Leblebici, Yildiz e Erkul (2013) e de Ali (2011). A perspetiva individual e a de
grupo (pelotéo) foi adaptada de Pribyl, Sakamoto e Keaten (2004).

Relativamente ao “toque”, dois itens foram adaptados e elaborados a partir de Ali
(2011), Aydin et al. (2013), Ozmen (2011) e Pribyl et. al. (2004).

Para o “contacto visual”, dois itens foram adaptados de Ali (2011) e Ostermeier
(1995) e um item de Ozmen (2011).

No relativo a dimensdo “gesto”, dez itens foram retirados e adaptados de Aydin, et
al. (2013), de Rominiecka (2008), de Ozmen (2011) e Pribyl et. al. (2004).

Quanto ao “uso do espago”, adaptaram-se trés itens de Aydin et. al. (2013) e também
de Ozmen (2011).

Tratemos agora as dimensdes em escala avaliativa:

“Expressividade facial” em que se adaptou um item de Aydin, et. al. (2013) e de Ali
(2011) reconvertendo-se para uma escala avaliativa diferente da original.

Quanto a “tensdo da postura”, Aydin, et. al. (2013) menciona-a e separa-a em trés
itens e analisa-os em escala de frequéncia. Procedemos a sua conversao em dois itens em
escala avaliativa, do mesmo modo que Ozmen (2011) e Pribyl et. al. (2004) nos seus

questionarios.
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Relativamente aos itens da “confianca na postura”, estes foram adaptados de Ozmen
(2011). Quanto a “velocidade da fala” baseamo-nos em Ostermeier (1995) e Ali (2011).

O “volume do tom de voz” e o “tom de voz” foram retirados e adaptados de Ali
(2011). Finalmente, a “variacdo do tom de voz” foi adaptada de dois itens de Aydin et. al.
(2013), convertidos posteriormente em escala avaliativa.

De notar, que as dimensdes em escala avaliativa procuram analisar a perspetiva, de
quando o Cmdt se dirige a um individuo, ou a todo o pelotdo, possuindo diferentes escalas
avaliativas para cada dimensao.

No tocante aos itens, que compdem as dimensdes em contexto militar, estes foram
retirados e adaptados do Questionario de Competéncias da Lideranca de Rouco (QCL)
(2012).

As modificagdes que os itens sofreram devem-se a dois fatores: a objetividade e a
pessoa do verbo. Quanto a objetividade visamos apenas a focagem nas dimensdes da
comunicacdo ndo-verbal, j& que esta esta ligada aos comportamentos, evidenciadores de
sentimentos e valores de um lider.

Relativamente a pessoa do verbo, visa 0 nosso questionario realizar uma
heteroavaliagdo, os subordinados avaliam o seu Cmdt. Contrariamente, na avaliacdo do
QCL, realiza-se uma autoavaliacdo, o Cmdt analisa-se a si proprio.

Para finalizar, retiramos de Rouco (2012) dois dos fatores critério do desempenho
superior, dois itens para o esforco extraordinario e um item para a satisfacéo.

Nesta investigacdo, decidimos excluir a terceira dimenséo de desempenho superior,
a eficacia. Nao seria realista para os subordinados avaliar a sua prépria eficacia, uma vez que
esta apenas € mensuravel, se se verificar o cumprimento efetivo e a forma, como foram

cumpridas as tarefas de que foram incumbidos, pelo seu Cmdit.
4.4.2 Caracterizacdo do Inquérito de Comunicacao Nao-verbal Preliminar

O inquérito por questionario é o instrumento de medida que permite a recolha de dados
da amostra em estudo.

Tivemos em conta 0s conceitos chave da revisdo de literatura, nomeadamente do
modelo de competéncias de lideranca de Rouco (2012) e do modelo conceptual elaborado

por nés, resultando desta a versao preliminar do questionario, esquematizada na Tabela n°® 3.
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Tabela n° 3 — Constituicdo do Inquérito Preliminar.

D|V|sa}o_do Instrumentos de medida utilizados
Inquérito

PARTE I Seis questdes sobre dados pessoais que

Dados permitem caracterizar do ponto de vista

sociodemograficos

estatistico a popula¢do em estudo.

PARTE Il
Questionario
sobre Dimensdes
da Comunicagdo
nao-verbal

Grupo | — Constituido por 36 perguntas
fechadas que permitem medir as dimensdes
da comunicagdo ndo-verbal, 2 relativas ao
esforgo extraordinario e 1 para a satisfacéo.

Escala de Frequéncia:

1(nunca), 2 (raramente), 3
(frequentemente), 4 (quase sempre) e
5 (sempre)

Grupo Il — Constituido por 2 perguntas
fechadas que permitem avaliar a
expressividade facial do Cmdt militar.

Escala Avaliativa:

1 (muito pouco expressiva), 2 (pouco
expressiva), 3 (adequada), 4 (muito
expressiva) e 5 (demasiado
expressiva)

Grupo Il - Constituido por 2 perguntas
fechadas que permitem avaliar a tensdo da
postura do Cmdt militar.

Escala Avaliativa:
1 (desleixada), 2 (relaxada); 3(firme),
4 (tensa) e 5 (muito tensa)

Grupo IV — Constituido por 2 perguntas
fechadas que permitem avaliar a confianca da
postura do Cmdt militar.

Escala Avaliativa:

1 (timida), 2 (pouco confiante), 3
(confiante), 4 (demasiado confiante)
e 5 (arrogante)

Grupo V — Constituido por 2 perguntas
fechadas que permitem avaliar a velocidade
da fala do Cmdt militar.

Escala Avaliativa:

1 (muito lento), 2 (lento), 3
(confortavel), 4 (rapido) e 5 (muito
rapido)

Grupo VI — Constituido por 2 perguntas
fechadas que permitem avaliar o volume da
voz do Cmdt militar.

Escala Avaliativa:
1 (muito baixo); 2 (baixo), 3
(confortavel), 4 (alto) e 5 (muito alto)

Grupo VII — Constituido por 2 perguntas
fechadas que permitem avaliar a variagdo do
tom de voz do Cmdt militar.

Escala Avaliativa:

1 (néo varia) 2 (varia pouco), 3 (varia
suficiente), 4 (varia muito) e 5 (varia
demasiado)

Grupo VIII — Constituido por 2 perguntas
fechadas que permitem avaliar o tom de voz
do Cmdt militar.

Escala Avaliativa:

1 (muito grave), 2 (grave), 3
(confortavel), 4 (agudo) e 5 (muito
agudo)

4.4.3 Validacao, Pré-teste e Consisténcia Interna do Inquérito de Comunicacdo N&o-

verbal

A versao preliminar do inquérito foi submetida a uma comissdo de validacdo
constituida por dois membros e realizado um pré-teste a 61 militares do Quartel da Cavalaria
em Santa Margarida, com as caracteristicas da amostra em estudo.

O pré-teste permitiu verificar que as perguntas foram entendidas com clareza e
interpretadas consoante 0s objetivos que se pretendiam, com a excecao da pergunta sobre o
gesto “steeple”, uma vez que os inquiridos ndao tinham conhecimento sobre o seu significado.

Optamos por fazer uma explicacdo introdutdria antes do preenchimento do questionario,
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sobre 0 que era esse gesto, exemplificando-o. O tempo de preenchimento variou entre 0s 8 e
0s 16 minutos, ndo gerando por isso relutancia em preenché-lo.

Uma vez que os itens que integram as dimensdes da comunicacdo ndo-verbal em
contexto ndo militar, sdo provenientes de varios autores, realizamos uma analise fatorial
exploratéria — método Varimax — em que procuramos verificar a correlacdo entre os itens
que compdem cada dimenséo.

Assim, a dimensao “expressao facial” é composta pelos itens 7, 9, 46 e 47, sendo que
o valor do KMO ¢ de 0,50 cuja recomendacao face a analise fatorial é fraca (Maroco, 2003,
p. 268)°. Uma vez que o teste de esfericidade de Bartlett apresenta um p-value <0,00,
rejeitamos a Ho e concluimos que as variaveis estao correlacionadas significativamente.

Relativamente ao Quadro n® 1, o primeiro fator explica 34% da variancia dos
resultados da dimensdo “expressio facial”, sendo definido por duas variaveis originais com
correlagdes> 0,91.

No caso do segundo fator, este explica 30% da variancia dos resultados e é definido
por duas variaveis originais com valores de correlacdo> 0,75.

Consequentemente, através desta andlise foi possivel evidenciar dois fatores em
separado, que inicialmente compunham o fator “expressao facial”. Assim, a dimensdo que
melhor caracteriza o primeiro fator é a “expressao facial — sorriso” - expressdo facial
formada principalmente através da flexdo dos masculos laterais da boca, universalmente
conotada com o sentimento de alegria (Ekman e Friesen, 1971;Gamble e Gamble, 2014).
Relativamente ao segundo fator, a dimensdo que melhor o caracteriza € a “expressividade
facial — escuta ativa ndo-verbal” — escutar, ouvindo atentamente as palavras, identificando

sentimentos a elas associados, levando o emissor a sentir-se valorizado (Robertson, 2005).

Quadro n° 1 — Descricéio dos itens da dimenséo “expressdo facial” e respetivos valores proprios.

Fatores
Itens
1 2

Sorri quando fala comigo. 0,92
Sorri quando fala para o Pelotéo. 0,91
A Expressividade Facial do meu Comandante

= 0,77
quando fala para o Pelotéo.
A Expressividade Facial do meu Comandante 075
quando fala comigo. '

Valores préprios 1,67 1,16
Variancia explicada acumulada 71%

5 Consultar Anexo C: Tabelan® 7.
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Relativamente aos itens (8, 10, 11, 15, 22, 27, 31, 33, 41, 45) que compdem o fator
“gesto” e proveem de diferentes autores, vamos também proceder a verificacdo da sua
correlagdo. Para tal, realizdmos uma primeira andlise fatorial exploratéria — método
Varimax, tendo-se excluido os itens 48 e 50. Na segunda andlise fatorial exploratoria

verificaram-se os resultados ilustrados no Quadro n° 2.

Quadro n° 2 — Descricfio dos itens da dimensao “gesto” e respetivos valores proprios.

Itens Fatores
1 2 3
Cruza os bragos quando esta a ouvi-lo 0,87
Cruza os bragos quando fala comigo 0,82
Cruza os bragos quando fala com o Pelotédo 0,66
Aponta com o dedo quando fala comigo 0,76
Aponta com o dedo quando da ordens ao Pelotdo 0,75
Utiliza o gesto “palma da mio voltada para baixo” quando fala 0,65
Utiliza o gesto “steeple” quando fala 0,37
Utiliza as maos para gesticular quando fala comigo 0,77
Utiliza as maos para gesticular quando fala para o Pelotédo 0,74
Tem tiques visiveis (por exemplo, tocar na cara, na roupa, etc.) 0,68
Valores préprios 3,15 1,70 1,12
Variancia explicada acumulada 60%

Para estes itens, o valor do KMO é de 0,73 cuja recomendacéo face a analise fatorial
é moderada (Maroco, 2003, p. 268). No que concerne ao teste de esfericidade de Bartlett,
este apresenta um p-value <0,00 e, portanto, rejeitamos a Ho, concluindo que as variaveis
estdo correlacionadas significativamente.

Na dimensdo “gesto”, o primeiro fator explica 32 % da variancia dos resultados e é
definido por trés variaveis originais com correlagdes> 0,66. O segundo fator, que explica
17% da variancia dos resultados, é definido por quatro variaveis originais com valores de
correlacdo> 0,37. O terceiro fator, que explica 11% da variancia dos resultados, € definido
por trés variaveis originais com valores de correlagdo> 0,68.

Desta forma, a dimensdo que caracteriza o primeiro fator é “adaptadores”, a que
melhor caracteriza o segundo fator é “ilustradores” e o terceiro fator € caracterizado pelos
“reguladores”.

Apos a confirmacdo de algumas dimensdes constituidas no modelo conceptual das
dimensdes da comunicagdo ndo-verbal, foi verificada a consisténcia interna do inquérito

através do Coeficiente de «, conforme o Quadro n° 3. Esta é uma medida de confiabilidade
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usualmente utilizada, em que se verifica a consisténcia interna das dimensdes presentes nos
questionarios, com base num conjunto de dois ou mais itens, indicadores da dimensao.

Os valores de a variam de 0 a 1,0; quanto mais préximo de 1, maior confiabilidade
entre os indicadores. O uso de medidas de confiabilidade, como o é caso do «, ndo garante
unidimensionalidade ao questionario, no entanto, assume que ela existe. A
unidimensionalidade é uma caracteristica de um conjunto de indicadores que tem apenas um

conceito em comum (Borralho, 2012; Santos, 2012).

Quadro n° 3 — Descrigdo das dimensdes da lideranga com os respetivos itens e 0 Alpha de Cronbach.

Borralho
Dimensio Itens - Santos 2012 | Inquérito
Autoconfianga 17; 20; 26; (3 itens) 0,94 0,96 0,78
Autocontrolo 21; 32; 34; (3 itens) 0,90 0,91 0,66
Coragem 23, 25, 28; (3 itens) 0,92 0,93 0,47
Empatia 29, 30, 35, 36; (4 itens) 0,94 0,95 0,85
Influéncia/Referéncia 37, 38, 39; (3itens) 0,91 0,93 0,73
Expressédo Facial (sorriso) 7,9; (2 itens) - - 0,81
Gesto Adaptador 8, 10, 27; (3 itens) - - 0,74
Gesto llustrador 15, 22, 31, 41; (4 itens) - - 0,64
Gesto Regulador 11, 33, 45; (3 itens) - - 0,59
Contato Visual 18, 24, 44; (3 itens) - - 0,60
Toque 14, 19; (2 itens) - - 0,74
Uso do Espaco 12, 13, 16; (3 itens) - - 0,22

Fonte: Adaptado de Rouco (2012).

Para analisar os resultados de « obtidos, utilizou-se a Tabela n® 6, no Anexo A de

forma a classifica-los. Quanto ao Quadro n° 3 é possivel destacar que o o das dimensdes

2
2

“autoconfianga”, “empatia” e “influéncia/referéncia” vao de encontro ao obtido em trabalhos
de investigagdo anteriores, nomeadamente em Santos (2012) e Borralho (2012), embora
apresentem valores relativamente inferiores.

De destacar os bons resultados obtidos relativamente as dimensdes “expressdo facial

29 (13

— sorriso”, “adaptador” e “toque”. Para as restantes dimensdes obtiveram-se resultados

“razoaveis”, exceto para a dimensdo “uso do espacgo”, que devido ao resultado “inaceitavel”
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teve de ser excluida. Em relagdo a “coragem”, esta € a unica dimensdo que possui um valor
abaixo dos 0,6, valor considerado inaceitavel.®
No entanto continua a ser considerado neste estudo. Os “reguladores” embora

numericamente abaixo de valores de o aceitaveis continua a ser considerado para este estudo.

4.4.4 Caracterizacdo do Inquérito de Comunicacao Nao-verbal Final

Apos as referidas alteragdes ao Questionario de Comunicacéo N&o-verbal preliminar

obteve-se o Questionario Final, apresentado na Tabela n° 4.

Tabela n° 4 — Constituicéo do Inquérito Final.

sociodemograficos

estudo.

D|V|sa}o_do Instrumentos de medida utilizados

Inquérito

PARTE I Seis questdes sobre dados pessoais que permitem
Dados caracterizar do ponto de vista estatistico a populagdo em

PARTE Il
Questionario
sobre dimensdes
da Comunicagédo
nao-verbal

Grupo | — Constituido por 34 perguntas fechadas que
permitem medir as dimensdes da comunicagdo néo-
verbal, 2 perguntas relativas ao esforgo extraordinario e
1 para a Satisfacéo.

Escala de Frequéncia
1(nunca), 2 (raramente), 3
(frequentemente), 4 (quase
sempre) e 5 (sempre)

Grupo Il — Constituido por 2 perguntas fechadas que
permitem avaliar a expressividade facial do
comandante militar.

Escala 1 (muito pouco
expressiva), 2 (pouco
expressiva), 3 (adequada),
4 (muito expressiva) e 5
(demasiado expressiva)

Grupo 11 — Constituido por 2 perguntas fechadas que
permitem avaliar a tenséo da postura.

1 (muito pouco), 2
(pouco), 3 (adequada), 4
(muito) e 5 (demasiado)

Grupo IV - Constituido por 2 perguntas fechadas que
permitem avaliar a confianga na postura do
comandante militar.

1 (desleixada), 2
(relaxada); 3(firme), 4
(tensa) e 5 (muito tensa)

Grupo V — Constituido por 2 perguntas fechadas que
permitem avaliar a velocidade da fala do comandante
militar.

1 (timida), 2 (pouco
confiante), 3 (confiante), 4
(demasiado confiante) e 5
(arrogante)

Grupo VI — Constituido por 2 perguntas fechadas que
permitem avaliar o tom de voz do comandante militar.

1 (muito lento), 2 (lento), 3
(confortavel), 4 (rapido) e
5 (muito rapido)

Grupo VII — Constituido por 2 perguntas fechadas que
permitem avaliar a variagdo do tom de voz do
comandante militar.

1 (muito baixo); 2 (baixo),
3 (confortavel), 4 (alto) e 5
(muito alto)

Grupo VIII — Constituido por 2 perguntas fechadas
que permitem avaliar o tom de voz do comandante
militar.

1 (néo varia) 2 (varia
pouco), 3 (varia
suficiente), 4 (varia muito)
e 5 (varia demasiado)

6 Consultar Tabela n° 6 em Anexo A.
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4.5. Caraterizacgdo do Universo e Dimensdo da Amostra

O contexto da investigacdo, relativamente a populacdo alvo, insere-se no Exército
Portugués, especificamente na Arma de Cavalaria. O objeto de estudo sdo os Oficiais
Subalternos de Cavalaria, nomeadamente o Posto de Alferes e Tenente. Para tal, dirigiu-se o
inquérito aos seus subordinados, com vista a analisar a perspetiva destes sobre a
comunicagdo ndo-verbal dos seus comandantes diretos. Assim, 0 universo em estudo séo
militares do QP ou do Regime de Voluntariado/ Regime de Contrato (RV/RC), tanto
Sargentos, com os postos de 1° e 2° Sargento, 1° e 2° Furriel, como Pragas, com 0s postos de
1° e 2° Cabo e Soldado.

Para a concretizacdo deste estudo procuramos obter uma amostra significativa e

representativa de cada parametro sociodemografico — posto, género, Unidade e Regime de
Prestacéo de Servico.
Sendo a populacéo alvo todos os subordinados dos Oficiais Subalternos de Cavalaria, nas
respetivas Unidades de Cavalaria. Nao foi possivel inquirir os militares do RC6, por motivos
de ordem operacional, uma vez que se encontravam de licenca enquanto aguardavam a
projecdo para o Teatro de operagbes do Kosovo. Desta forma, e pela impossibilidade de
serem inquiridos, esta Unidade foi excluida do estudo. Assim, de um total de quatro
Unidades, apenas trés fazem parte da amostra.

Neste contexto, e com base nos efetivos da amostra’, procedeu-se a estratificacdo da
mesma por postos hierarquicos, tendo dado o n= 136 (n real final da amostra) para 0s
Subordinados (Sargentos e Pracas). Deve salientar-se que os valores foram ultrapassados,
visto que foram inquiridos 145 subordinados, 0 que representa respetivamente cerca de
22,17% do quadro pessoal.

4.6. Programas Informaéticos e Estatisticos Usados na Recolha de Dados

Para a prossecucdo deste estudo, e tendo em vista conseguir uma analise mais
dindmica, procedeu-se ao tratamento estatistico dos dados obtidos no trabalho de campo,
recorrendo a programas informaticos. Assim sendo, apds a aplicacdo dos inquéritos, 0s
resultados obtidos foram incorporados numa base de dados no programa Microsoft Office
Excel 2013, sendo posteriormente transferida para o programa Statistical Package for Social

" Consultar Apéndice B: Populagdo em Estudo -
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Sciences (SPSS 20.0). Numa primeira fase, foi feita uma anélise fatorial exploratoria —
método Varimax — para testar a correlacdo entre itens que compdem as dimensGes. Numa
segunda fase, procurou-se tratar os dados de forma a possibilitar a realizacdo de uma andlise
descritiva. Para tal, utilizaram-se ferramentas, tais como a média, o desvio-padréo (S), o
coeficiente de achatamento (Kurtosis — gz1) e o coeficiente de assimetria (Skewness — g2).
Por fim, com vista a verificar a existéncia de diferencas e relagdes significativas dos
valores médios, entre as dimensdes da comunicacgdo ndo-verbal e os fatores critério, usou-se
0 método da comparacdo multipla de médias, teste post-hoc — Tukey® e o teste de

independéncia do qui-quadrado — coeficiente de correlagdo de Pearson, respetivamente.

8 O teste Tukey é o mais completo e amplamente usado em desvios a normalidade e homogeneidade das
variancias (Maroco , 2003, p. 133).
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Capitulo 5

Apresentacéo, Analise e Discussdo de Resultados

5.1. Introducéo

No presente capitulo, ird ser feita, numa primeira fase, a caracterizacao
sociodemogréfica da amostra, com base nos dados recolhidos, através dos inquéritos
realizados.

Nesta parte, os inquiridos serdo agrupados consoante a Unidade de colocacdo, os
postos, 0s postos por cada Unidade, por género, por habilitacdes literarias e por Regime de
Prestacéo de Servico.

Numa segunda fase a interpretacdo dos resultados, através de uma analise gréfica e
de uma analise através de quadros, dos resultados obtidos relativos as dimensdes da
comunicacdo ndo-verbal. Assim, faremos uma analise total de toda a amostra e também por
Unidades.

Finda esta andlise apresenta-se a confrontacdo entre a revisdo de literatura e os

resultados obtidos do trabalho de campo.
5.2 Caracterizacdo Sociodemografica da Amostra

A amostra analisada compreende um total de 142 inquiridos, todos eles ao servico
em Unidades de Cavalaria. Desta forma e apoiados na Figura n® 3 podemos constatar que
dos 142 militares em estudo, 42% (60 elementos) pertencem ao QCav, 36% (51 elementos)
pertencem ao RC3 e 22% (31 elementos) pertencentes ao RL2.

36% 42% E Quartel da Cavalaria

#Regimento de

Lanceiros n°2

uRegimento de

22% Cavalaria n°3

Figura n® 3 - Caracterizagdo da Amostra por Unidades de Cavalaria.
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A Figura n° 4 indica a amostra total dividida pelos respetivos postos em que 64% sao
Soldados, 12% sdo 2°Cabo, 9% séo 1°Cabo, 9% sdo 2°Sargento, 3% sdo 1°Sargento, 2% s&o

2%Furriel e 1% sao 1°Furriel.

9% 3% m Soldado
9% ° = 2°Cabo

u1°Cabo

m 2%Furriel
64% = 1°Furriel

12%

H 2°Sargento
H 1°Sargento

Figura n® 4 - Caracterizagdo da Amostra por Postos.

Relativamente ao género, como demonstra a Figura n° 5, da amostra total 96% (136
elementos) sdo individuos do sexo masculino e apenas 4% (6 elementos) pertencem ao sexo

feminino.

m Masculino

H Feminino

96%

Figura n° 5 — Caracterizagdo da Amostra por Género.

Relativamente ao Regime de Prestacdo de Servico, segundo mostra a Figura n.° 6,
88% dos inquiridos (125 elementos) pertencem ao Regime de Voluntariado (RV) ou Regime
de Contrato (RC) e 12% (17 elementos) pertencem aos Quadros Permanentes (QP).

12%

ERV/RC
mQP

88%

Figura n® 6 — Caracterizagdo da Amostra por Regime de Prestacdo de Servigo.
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Por Gltimo, a Figura n.° 7, ilustra as habilitacfes literarias do total de inquiridos, em
que 95% (135 elementos) possuem o Secundario, 3% (4 elementos) possuem uma
licenciatura, 1% (2 elementos) possui um bacharelato e 1% (1 elemento) possui um

mestrado.

B Secundario
H Bacharelato
H Licenciatura

m Mestrado

Figura n® 7 — Caracterizagdo da Amostra por Escolaridade.
5.3 Estatistica Descritiva quanto as Dimensdes da Comunicacao N&o-verbal

Neste subcapitulo apresentamos uma analise descritiva, face ao tratamento dos
resultados que se obtiveram a partir das respostas dos militares inquiridos, relativas as
dimensbes da comunicacdo ndo-verbal dos seus Cmdts de Pelotdo. Para este efeito
apresentamos os dados tratados sob a forma de gréaficos e/ou quadros.

De realcar que a andlise feita, ao longo deste subcapitulo, vai ser sempre constituida
por duas analises em separado, dentro de cada andlise especifica. Esta separacdo € justificada
pela utilizacdo de dois tipos principais de escalas: escala de frequéncia (Parte 11, Grupo | do
inquérito) e escala qualitativa (parte I, grupo Il, grupo Ill, grupo IV, grupo V, grupo VI,
grupo VII, grupo VIII), sendo que no segundo caso possui diferentes subescalas.

5.3.1 Estatistica Descritiva quanto as Dimensdes da Comunicacao Nao-verbal —

Amostra Total

Aqui fizemos uma anélise descritiva relativa as dimensfes da comunicacdo néo-
verbal em contexto militar e a cinco em contexto civil. Como j& foi referido, em primeiro
lugar, serdo considerados os resultados obtidos pelas respostas as perguntas, com escala de
frequéncia.

Desta forma, conforme o Quadro n.° 4, verifica-se que a dimens&o “contacto visual”

é a que possui valor mais elevado (Xm= 3,66) dentro das dimensdes da comunicacao nao-

Caracterizacdo da Comunicacdo Nao-verbal dos Oficiais de Cavalaria e o seu Impacto nos
Subordinados para a Obtencdo de Desempenhos Superiores: Estudo de Caso dos Oficiais
Subalternos 37



Capitulo 5 — Apresentacgao, Andlise e Discussdo dos Resultados

verbal em contexto ndo militar, enquanto a dimensao “adaptadores” € a que apresenta valor
mais baixo (Xm= 1,84). Face as dimensdes da comunica¢do ndo-verbal em contexto militar,
verifica-se que a dimenséo “autoconfiang¢a” é a que possui valor mais elevado (Xm= 3,45),
enquanto a dimensdo “influéncia/referéncia” € a que apresenta valor mais baixo (Xm= 3,11).

Relativamente as dispersdes nas respostas, obtidas através do célculo do desvio
padréo (S), estas ndo sdo significativas, sendo a “expressdo facial — sorriso” a que apresenta
maior valor, justificado pelos diferentes Cmdts de pelotdo em anélise, uma vez que pode

existir um Cmdt que sorria mais frequentemente, do que outro.

Quadro n° 4 - Estatistica Descritiva: Dimensdes da Comunicacdo Nao-verbal em Contexto Militar e

Civil.

Dimensoes Xm S 01 02

Autoconfianca 3,45 0,78 -0,08 -0,26
Autocontrolo 3,17 0,74 -0,03 -0,16
Coragem 3,15 0,69 0,00 0,13
Empatia 3,14 0,79 -0,37 -0,12
Influéncia/ Referéncia 3,11 0,79 -0,49 0,19
Expressao Facial (Sorriso) 2,98 0,86 -0,30 0,22
Gesto Adaptador 1,84 0,67 0,30 0,63
Gesto llustrador 2,11 0,70 1,41 0,79
Gesto Regulador 2,77 0,79 -0,35 -0,17
Contacto Visual 3,66 0,65 -0,52 -0,28
Toque 1,88 0,82 0,50 0,80

Legenda: Xm— média; S — Desvio Padrdo; g1 — Coeficiente de achatamento (Kurtosis); g» — Coeficiente de
assimetria (Skewness); a — Coeficiente de Alpha de Cronbach.

Toque —— 1]88
Contacto Visual 3,66
Gesto Regulador 2,77
Gesto llustrador —=——————— 2 11
Gesto Adaptador =——— ] 34

Expressao Facial (Sorriso) 2,98
Influéncia/ Referéncia 3,11
Empatia 3,14
Coragem 3,15
Autocontrolo 3,17
Autoconfianca 3,45

1,00 150 200 250 3,00 350 4,00

Figura n° 8 — Valores Médios das Dimensfes da Comunicacédo N&o-verbal da Amostra Total.

Podemos retirar da Figura n® 8 que a dimensao “autoconfianga” e o “autocontrolo”

séo as dimensdes em contexto militar, que os subordinados mais evidenciam nos seus Cmdts
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de Pelotdo. Em contexto ndo militar, as dimensdes mais evidenciadas pelos militares
inquiridos relativamente ao seu Cmdt de Pelotio sdo a dimensio “contacto visual” (3,66) e
a “expressdo facial — sorriso” (2,98).

As dimensfes menos pautadas, em contexto ndo militar sdo as dimensdes
“adaptadores” e “ilustradores”. Relativamente as dimensdes em contexto militar menos
frequentes temos a “influéncia/referéncia” e a “empatia”.

Devido ao limite de paginas os resultados obtidos e respetiva discussdo, face as

dimensdes em escala avaliativa, sdo apresentados em Apéndice.®
5.3.2 Andlise Estatistica por Unidades

Iremos aqui analisar as dimensdes da comunicacdo ndo-verbal percecionadas pelos
subordinados dos Oficiais Subalternos, em cada uma das Unidades de Cavalaria.

A Figura n® 9 traduz que as dimensdes “contacto visual” e a “autoconfianga” se
destacam mais nos Oficiais Subalternos do RC3. Contudo, os “adaptadores” e o “toque” s&o
menos percecionadas nesta unidade.

No caso das dimensdes “autocontrolo”, “empatia”, “influéncia/referéncia” e a
“expressdo facial — sorriso” sdo mais real¢adas no RL2, sendo as dimensdes “ilustradores” e
“reguladores” 0s menos frequentes na unidade referida.

O QCav ¢ a Unidade em que a “autoconfianga”, o “autocontrolo”, a “coragem”, a
“empatia”, a “influéncia/referéncia” e o “contacto visual” sS40 menos evidenciados pelos
subordinados relativamente aos seus Cmdts. No entanto € neste regimento que oS

subordinados mais salientam o “toque”, “adaptadores”, “ilustradores” e os “reguladores”.*?

9 Consultar Apéndice C - Resultados Estatisticos das Dimensdes em Escala Avaliativa.
10 Consultar Apéndice D — Apresentacio de Resultados: Quadro n° 20.

Caracterizacdo da Comunicacdo Nao-verbal dos Oficiais de Cavalaria e o seu Impacto nos
Subordinados para a Obtencdo de Desempenhos Superiores: Estudo de Caso dos Oficiais
Subalternos 39



Capitulo 5 — Apresentag@o, Andlise e Discussdo dos Resultados

4,00 3.75 3.81
3,48
3,50 e —6\ 333 AL
337 Tae a7
3,00 —3;18 : 2
2,83 2,93 2,86
2,50
2,00
1,50
D> N <& RS
& S 3 .
Q{& o‘\\& o@% @Q% &
X & C < @
& > @
hof &
&
Y
R
—0— QCav —0—RL2 RC3

Figura n° 9 — Valores Médios das Dimensdes da Comunica¢io Nio-verbal nas Unidades de Cavalaria.

Relativamente as dimensdes com escala avaliativa, conforme ilustra o Quadro n° 21,
no Apéndice D, ¢ no RL2 que maior percentagem de subordinados classifica a
“expressividade facial” como adequada. Existindo, no entanto, uma maior tendéncia em
classificar esta dimensdo como “pouco expressiva”, quando o Cmdt comunica com o Pelotao
€ uma maior tendéncia, em ser “muito expressiva” quando ocorre comunicagdo individual.
Portanto, os subordinados véem os Oficiais Subalternos do RL2 como mais expressivos,
quando estes se dirigem a eles individualmente do que quando se dirigem ao pelotio.

De uma forma geral em todas as Unidades, a tendéncia das respostas apontam a
“expressividade facial” dos Cmdts, como “muito expressiva”.

A dimensdo “tens@o na postura” ¢ classificada de forma mais consistente, como
“firme” no caso individual no RC3 (70,59%) e no caso de comunicagdo para o Pelotdo no
QCav (68,33%). De forma geral existe tendéncia em qualificar a postura do Cmdt como
“relaxada” ou mesmo “desleixada”.

A “confianca na postura” ¢ classificada de forma mais consistente, como “confiante”
tanto individual como para o Pelotdo no RL2 (80,65%). De forma geral existe tendéncia em
qualificar a postura do Cmdt, como “demasiado confiante” ou “arrogante”.

No tocante a “velocidade da fala” esta € classificada de forma mais consistente.
Como “confortavel” no caso individual e para o pelotdo no RL2 (87,10%), assim como no

caso de comunicag¢do para o Pelotdo no QCav (68,33%). De forma geral, a tendéncia aponta
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para a classificagdo como “confortavel”, apenas no caso do RC3 os subordinados tém maior
tendéncia a classificar como “rapido” e “muito rapido”.

Relativamente ao “volume do tom de voz” este ¢ classificado de forma mais
consistente, como “confortavel” no caso individual (74,19%) e para o pelotdo (83,87) no
RL2. De forma geral, a tendéncia aponta para o a classificagdo como “confortavel”, sendo o
valor do coeficiente de v=0)

Quanto a “variagdo do tom de voz” esta ¢ classificada de forma mais consistente
como “‘varia suficiente” no caso Individual (56,67%) e para o Pelotao (58,33%) no QCav.
De forma geral, a tendéncia aponta para o a classificagdo como “varia pouco” ou “nao varia”.

No relativo ao “tom de voz” este ¢é classificado de forma mais consistente como
“confortavel”, tanto individualmente como para o pelotdo no RL2 (100%). De forma geral,

a tendéncia aponta para o a classificagdo como “confortdvel” em todos os regimentos.

5.3.3 Analise Estatistica por Postos (Categorias)

Nesta secdo procurar-se-4 analisar os dados estatisticos das dimensdes da
comunicacdo ndo-verbal pelos postos, individualmente considerados e por classe, agrupando
os postos analisados por Pragas (Soldado, 2° Cabo e 1° Cabo) e Sargentos (2° Furriel, 1°
Furriel, 2° Sargento e 1° Sargento).

Os militares inquiridos com o posto de Sargento t€ém uma percecdo das dimensoes da
comunicacdo ndo-verbal distinta da das Pracas, conforme se observa na Figura n° 10.

As dimensdes da comunicacido ndo-verbal em contexto militar, em conjunto com a
“expressdo facial — sorriso” e o “contacto visual” sdo as que evidenciam esta diferenga. As
Pracas sdo aqueles que mais evidenciam estas dimensdes nos seus Cmdts. Os Sargentos, por

99 ¢¢

seu lado, destacam mais as dimensdes ‘“adaptadores”, “ilustradores” e “reguladores”.
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Figura n° 10 - Valores Médios das Dimensdes da Comunicacio Nio-verbal por Categorias de Postos.

Relativamente as dimensdes com escala avaliativa, conforme ilustra o Quadro n°® 22
(Apéndice D: Apresentacdo de Resultados), tanto os Sargentos como as Pragas sdo aqueles
que classificam a “expressividade facial” como “adequada”, com tendéncia em ser “muito
expressiva’ tanto para o Pelotdo, como para comunicac¢do individual.

Quanto a “tensdo na postura” esta ¢ classificada como “firme”, tanto para os
Sargentos, como para os Pragas e em ambas as situacdes de comunicagao.

No tocante a “confianga na postura”, esta ¢ avaliada como “confiante”, tanto para
Sargentos, como para Pracas, residindo a diferenca na tendéncia. Para os primeiros, a
“confianca na postura tem tendéncia a ser classificada como “demasiado confiante”,
enquanto para os segundos tende a ser “pouco confiante”.

No relativo a “velocidade da fala” esta € considerada para as 2 categorias de postos,
como “confortavel”. No entanto, para as Pracas o seu Cmdt tende a falar “rapido” e para os
Sargentos tende a ser “lento” na fala.

Agora quanto ao “volume do tom de voz” este € percecionado como “confortavel”,
embora para as Pracas possua tendéncia para ser “alto” e para os sargentos “baixo”, ou
“muito baixo”.

Para a “variacdo do tom de voz” € atribuida a classifica¢do de “varia suficiente” com
tendéncia a “variar pouco”, ou a “ndo variar’ para ambas as categorias em estudo.

Finalmente, o “tom de voz” é classificado de forma consistente, como “confortavel”,

para ambas as categorias, ndo apresentando uma tendéncia relevante.
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5.3.4 Andlise Estatistica por Comandantes de Pelotéo

Quando comparados os dois Cmdts de Pelotdo do RL2, é possivel observar-se
algumas diferencas comportamentais ndo-verbais. De forma geral, o Cmdt do 1°PelPE
evidencia mais frequentemente todas as dimensdes da comunicagdo ndo-verbal do que
quando comparado com o Cmdt do 2°PelPE. Destacam-se claramente as diferencas
comportamentais relativamente a “influéncia/referéncia” e a “expresséo facial — sorriso”, em
que para o 1°PelPE a primeira dimensio € “frequentemente” evidenciada e para o 2°PelPE ¢
“quase sempre”, € para a segunda dimensdo € “quase sempre” evidenciada pelo Cmdt do

1°PelPE, e “raramente/frequentemente” pelo Cmdt do 2°PelPE.

4,50

400 3 | 383 3,93
3,50 ’ ’
3,00
2,50
2,00
1,50
1,00

—@— 1°PelPE  —@— 2°PelPE

Figura n° 11 - Valores Médios das Dimensdes da Comunicacdo N&o-verbal por Cmdts no RL2.1!

Relativamente, ao QCav existem algumas diferencas mais acentuadas, quanto a
frequéncia de comportamentos nédo-verbais de cada Cmdt. Analisando de forma geral a
Figura n° 12, observa-se que o Cmdt do 2°PelCC é o que menos evidencia 0s
comportamentos ndo-verbais em anélise e 0 Cmdt do 4°PelCC o que mais os demonstra. Os
Cmdts do 1° e 3°PelCC apresentam uma frequéncia de comportamentos semelhante entre si,
diferindo em alguns pontos.

De realcar as diferengas observaveis, quanto a “expressao facial — sorriso”, do Cmdt
do 4°PelCC (expressa “quase sempre”) e do 2°PelCC (expressa “raramente”). Ao nivel dos
Gestos 0 Cmdt do 4°PelCC é o que mais os utiliza e também o que, segundo a percecdo dos

seus subordinados, evidencia maior “influéncia/referéncia”.

11 Consultar Apéndice D - Apresentacdo de Resultados: Quadro n° 23.
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Figura n°® 12 — Valores Médios das Dimensées da Comunicac¢io Ndo-verbal por Cmdt no QCav.!!

Quando comparados os dois Cmdts de Pelotdo do RC3 (Figura n°® 13), denotamos
diferencas, relativamente a frequéncia de alguns dos comportamentos nao-verbais em
estudo. Desta forma, o Cmdt do 1°PelRec evidencia, mais frequentemente todas as

dimensdes da comunicacdo ndo-verbal, do que o Cmdt do 2°PelRec, com excecdo para a

<

“autoconfianga”, o “autocontrolo” e o “contacto visual”. De destacar, as diferencgas

\

comportamentais relativamente a “expressdo facial — sorriso” (“raramente” no caso do

1°PelRec e “frequentemente” para o 2°PelRec), “adaptadores” e “reguladores”.

! Consultar Apéndice D — Apresentacdo de Resultados: Quadro n° 23 e Quadro n° 24.
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Figura n® 13 - Valores Médios das Dimensdes da Comunicagdo Nao-verbal por Cmdts no RC3.13

5.4. Comparacdo Multipla de Médias — Diferencas Significativas entre as Dimensdes da
Comunicacao N&o-verbal entre Unidades de Cavalaria

Com vista a verificar se existem diferencas significativas, entre as dimensdes da
comunicacdo ndo-verbal dos Oficiais Subalternos nas Unidades de Cavalaria (Hipotese n°
3), procedeu-se a aplicagdo do método da comparacdo multipla de médias, teste past-hoc —
Tukey.

Assim, através da utilizacdo do programa estatistico SPSS obteve-se 0 Quadro n° 5,
para as dimensdes da comunicacdo ndo-verbal, com escala de frequéncia. Desta forma,
verifica-se que quando p <0,05 existem diferencas significativas. Assim, podemos afirmar
que a percecdo dos subordinados das varias Unidades de Cavalaria, relativamente as
dimensdes da comunicacao ndo-verbal evidenciadas pelo seu Cmdt é diferente.

De forma geral, destacamos que entre as Unidades de Cavalaria, a que apresenta
maiores diferencas significativas, em relacdo as outras, € o QCav. Esta unidade é a que
apresenta diferengas significativas quanto a “autoconfianga”, a “coragem”, ao “contacto
visual”, por esta ordem, quando comparada com o RC3.

No caso do “autocontrolo” e “empatia”, existem diferencas significativas entre o RL2
e RC3 com o QCav. Por seu lado, o QCav apresenta diferengas em relacdo ao RC3

relativamente aos “adaptadores” e quanto aos “ilustradores” diferencia-se do RL2.

13 Consultar Apéndice D: Quadro n° 24.
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Quadro n° 5 — Diferencas Significativas entre as Dimensdes da Comunicagdo Nao-verbal com Escala de

Frequéncia.
Dimensao Unidades Sig. Tukey
Autoconfianca RC3 QCav 0,00
RL2 QCav 0,00
Autocontrolo
RC3 QCav 0,00
Coragem RC3 QCav 0,01
: RL2 QCav 0,00
Empatia
RC3 QCav 0,01
Gestos Adaptadores | QCav RC3 0,00
Gestos llustradores QCav RL2 0,03
Contacto Visual RC3 QCav 0,03

Sig. — Significancia; Diferenca significativa p <0,05.

Relativamente as dimensdes com escala avaliativa obteve-se 0 Quadro n° 6. Dele se
retira que apenas, para a dimensdo “variagdo do tom de voz’, existe uma percecao

significativamente diferente entre 0 QCav e 0 RL2 e do primeiro em relagdo ao RC3.

Quadro n° 6 — Diferencas Significativas das Dimensdes da Comunicagdo Nao-verbal com Escala Qualitativa.

Dimensao Unidades Sig. Tukey
Variacao do Tom de QCav RL2 0,02
Voz (Individual) RC3 0,04

Sig. — Significancia; Diferenca significativa p <0,05.

Desta forma, podemos concluir que existem diferencas, nas dimensdes da
comunicagdo ndo-verbal evidenciadas pelos Cmdts, nas trés unidades de Cavalaria. As
diferencas mais destacéveis séo entre 0 RL2 e 0 RC3, em relacéo ao QCav.

5.5. Relagdes significativas entre as Dimensdes da Comunicagédo Nao-verbal e o Esforgo
Extraordinario e Satisfacdo (Desempenho Superior)
5.5.1. Andlise Estatistica— Amostra Total

Para verificar a existéncia de relacdes significativas, entre as dimensdes da
comunicacdo ndo-verbal e o esfor¢o extraordinario nas Unidades de Cavalaria realizdmos o
teste de independéncia do qui-quadrado — coeficiente de correlacdo de Bravais-Pearson.

Neste ambito obtivemos o Quadro n°® 7 que evidencia os resultados obtidos do
coeficiente de correlagdo de Pearson, para p<0,01, entre as dimensdes da comunicagédo ndo-
verbal com escala de frequéncia, o esforgo extraordinario e a satisfagdo. Observamos que

existe uma maior correlacdo, com as dimensdes “influéncia/referéncia”, “empatia”,
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“autocontrolo”, “autoconfiang¢a”, “coragem”, “expressdo facial — sorriso” e o “contacto

29 LC

visual”, por esta ordem. Por seu lado, os “adaptadores”, “ilustradores” e “reguladores” tém

um impacto negativo e pouco relevante, no esforco extraordinario e na satisfacao.

Quadro n° 7 — Correlagdes de Pearson entre as Dimensfes da Comunicagdo N&o-verbal em Escala de Frequéncia,
0 Esforco Extraordindrio e a Satisfacdo.

Dimensdes EEXT SAT
Autoconfianca 0,52™ 0,51™
Autocontrolo 0,55™ 0,63™
Coragem 0,44™ 0,45™
Empatia 0,59™ 0,61
Influéncia/ Referéncia 0,70™ 0,617
Expresséo_ Facial - 031" 037"
Sorriso
Gestos Adaptadores -0,11 -0,15
Gestos llustradores -0,12 -0,10
Gestos Reguladores -0,12 -0,03
Contacto Visual 0,27 0,31™
Toque 0,02 0,07

** Correlagdes significativas para p<0,01. * Correlages significativas para p<0,05.
Relativamente as dimensBes com escala avaliativa obteve-se 0 Quadro n° 8. Através
da analise do quadro é possivel evidenciar que ndo existem correlac6es significativas, entre

as dimensoes referidas e o esforco extraordinario e a satisfacéo.

Quadro n° 8 - Correlagdes de Pearson entre as Dimensdes da Comunicacdo Nao-verbal em Escala Qualitativa, o
Esforgo Extraordinario e a Satisfacéo.

Dimensdes EEXT SAT
Expressdo facial - Individual 0,06 0,06
escuta ativa ndo- .

verbal Pelotdo -0,02 -0,02
Individual 0,12 0,12
Tensdo da postura .
Pelotdo 0,03 0,03
. Individual 0,16 0,16
Confianga na postura 5
Pelotdo 0,15 0,15
. Individual 0,17 0,17
Velocidade da fala .
Pelotéo 0,14 0,14
Individual 0,08 0,08
Volume da voz .
Pelotdo 0,07 0,07
L Individual 0,00 0,00
Variacao do tom .
Pelotdo 0,09 0,09
Individual 0,06 0,06
Tom de voz .
Pelotéo 0,08 0,08

** Correlagdes significativas para p<0,01. * Correlages significativas para p<0,05.
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5.5.2. Analise Estatistica por Comandantes de Pelotao

Importa, nesta fase, realizarmos uma analise considerando as respostas dos
subordinados, face a cada um dos Cmdts de Pelotdo. Numa primeira fase procurdmos
determinar uma tendéncia geral, relativamente as dimensdes da comunicacao ndo-verbal face
a amostra geral. Numa segunda fase, por Cmdt individualmente considerado.

Em seguida apresentamos os resultados obtidos sobre cada Cmdt de Pelotdo em cada
uma das Unidades de Cavalaria em estudo, quer para as dimensdes em escala de frequéncia
quer para a avaliativa. Para as Ultimas optou-se, por uma questdo de limite de paginas,
apresentar apenas os resultados mais relevantes.

Atente-se no Quadro n° 9, na coluna que diz respeito ao 1°PelPE. Observamos que
existem poucas correlagdes no geral. No entanto, a “autoconfianga” demonstrada pelo Cmdt
tem um impacto positivo no “esforgo extraordinario”. Por outro lado, os “adaptadores” tém
um impacto negativo no “esforgo extraordinario” e os “ilustradores” apenas, e de forma
relevante, na “satisfagdo”.

Quanto a coluna do 2°PelPE, as dimensdes “autoconfianga”, “coragem”,
“autocontrolo” e “empatia” tém uma forte correlagdo, quer com o “esforco extraordinario”,
quer com a “satisfagdo”. A “influéncia/referéncia” apenas se encontra relacionada com o

“esforgo extraordinario” e a “expressdo facial — sorriso” tem um impacto negativo neste.

Quadro n° 9 — Correlagdes de Pearson entre as Dimensfes da Comunicagdo N&o-verbal em Escala de Frequéncia,
q
o0 Esforco Extraordinario e a Satisfagdo no RL2.

1°PelPE 2°PelPE
Dimensoes EEXT SAT EEXT SAT
Autoconfianca 0,54" 0,40 0,88™ 0,79™
Autocontrolo 0,46 0,50 0,78™ 0,76™
Coragem 0,37 0,31 0,81 0,777
Empatia 0,23 0,37 0,53" 0,75™
g‘;‘;‘fg‘ncc'?; 0,15 0,00 0,55° 0,42
Expresséo_FaciaI - 010 017 054" 027
Sorriso
Adaptadores -0,58" -0,48 -0,44 -0,44
lHustradores -0,28 -0,56" -0,27 0,15
Reguladores -0,12 0,04 -0,39 -0,05
Contacto Visual -0,03 0,24 0,39 0,41
Toque 0,16 0,28 -0,16 0,20

** Correlagdes significativas para p<0,01. * Correlages significativas para p<0,05.
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Ora, como para 0 1°PelPE ndo foram obtidas correlagbes significativas, para
dimensbes em escala avaliativa, apresenta-se apenas o Quadro n° 10 relativo ao 2°PelPE.
Através da sua leitura notamos o impacto positivo da “tensdo da postura — individual”, na
“satisfacdo” dos subordinados. Quanto a “confianga na postura” esta tem forte correlacéo,
com o “esforco extraordinario” e a “satisfagdo”.

Quadro n° 10 — Correlagdes de Pearson entre as Dimensdes da Comunicacdo Nao-verbal em Escala de Avaliativa,
o0 Esforco Extraordindrio e a Satisfacéo do 2°PelPE.

Dimensodes EEXT SAT

5 Individual 0,12 0,51"
Tensao da Postura .

Pelotao 0,03 0,03

Confianga na Individual 0,58* 0,67*

Postura Pelotdo 0,58 0,67

** Correlagdes significativas para p<0,01. * Correlages significativas para p<0,05.

Atente-se a0 Quadro n° 11 relativo ao QCav. De modo geral, as dimensdes que
apresentam mais correla¢des positivas sao respetivamente, a “autoconfiang¢a”, a “coragem”,
0 “autocontrolo”, a “empatia” e a “influéncia/referéncia”, tanto com o “esfor¢o
extraordinario”, como para a “satisfa¢do”. No entanto, para os 4 Pelotbes existem algumas
diferencas. De destacar os Cmdts do 3°, 4° e do 1°PelCC que, por esta ordem, demonstram
maiores correlagdes entre as dimensfes da comunicagdo ndo-verbal e o “esforgo
extraordinario”. No entanto é no 2°PelCC que se evidencia maior correlagdo, entre as
dimensdes acima mencionadas e a “satisfagdo”.

De destacar, a relagdo positiva dos “ilustradores” com o “esfor¢o extraordinario” no
caso do 3°PelCC e a relacdo negativa de ambas as variaveis no 4°PelCC. O “contacto visual”

no 3°PelCC possui também, uma forte correlagdo com o “esforco extraordinario”.
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Quadro n° 11 - Correlagdes de Pearson entre as Dimensdes da Comunicacdo Nao-verbal em Escala de Avaliativa, o
Esforgo Extraordinério e a Satisfacdo do QCav.

1°PelCC 2%PelCC 3%PelCC 4°PelCC
Dimensoes EEXT SAT EEXT SAT EEXT SAT EEXT SAT
Autoconfianca 0,40 0,11 0,18 0,71 | 087" | 0,01 0,56* 0,63"
Autocontrolo 0,47 0,50 0,13 0,60" 0,42 0,19 0,57* 0,49
Coragem 0,61 0,59* 0,28 0,66™ 0,50 -0,24 0,62* 0,54"
Empatia 0,61™ 0,47 0,38 0,64" 0,86 0,44 0,61* 0,48

Influéncia/ - . - - -

Referéncia 0,75 0,54 0,62 0,83 0,78 0,51 0,45 0,43
Expressao Facial 0,37 0,40 -0,10 -0,04 0,45 0,05 0,05 0,06
Gesto Adaptador -0,32 -0,40 0,38 0,36 -0,23 0,27 -0,23 -0,07
Gesto llustrador -0,29 -0,15 0,46 0,54" 0,51 0,32 -0,55" -0,38
Gesto Regulador -0,44 -0,39 -0,31 0,22 -0,51 -0,24 -0,17 -0,43
Contacto Visual 0,29 0,13 -0,29 0,32 0,65~ | -0,08 0,43 0,18

Toque -0,10 0,09 0,03 0,18 0,42 0,25 -0,53" -0,20

** Correlagdes significativas para p<0,01. * Correlages significativas para p<0,05.

Quanto as dimensdes em escala avaliativa (Quadro n° 12), no tocante a “confianca
na postura” e ao “volume da voz” quando o Cmdt dialoga individualmente com os seus
subordinados, apenas no 2°PelCC tem impacto positivo no “esfor¢o extraordinario”.

Quadro n° 12 — Correlagdes de Pearson entre as Dimensdes da Comunicacdo Nao-verbal em Escala de Avaliativa,
o0 Esforgo Extraordinario e a Satisfacao, relativas as respostas do 2°PelCC.

Dimensdes EEXT SAT
: Individual 0,53 0,20
Confianca na Postura
Pelotéo 0,09 -0,28
Individual 0,68" 0,41
Volume da Voz
Pelotéo 0,37 0,07

** Correlagdes significativas para p<0,01. * Correlages significativas para p<0,05.

Relativamente ao 3°PelCC (Quadro n° 13), a “confianca na postura” tanto a nivel

individual, como ao nivel do Pelotdo tem impacto positivo no “esforco extraordinario”.

Quadro n° 13 — Correlagdes de Pearson entre as Dimensdes da Comunicacdo Nao-verbal em Escala de Avaliativa,
o0 Esforgo Extraordinario e a Satisfacao, relativas as respostas do 3°PelCC.

Dimensoes EEXT SAT
Individual 0,56" 0,15
Pelotdo 0,56" -0,15
** Correlagdes significativas para p<0,01. * Correlages significativas para p<0,05.

Confianga na Postura
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Por ultimo, quanto ao 4°PelCC (Quadro n° 14), a “velocidade da fala” ao nivel deste
Pelotéo, tem impacto positivo no “esforgo extraordinario” e na “satisfacdo”. O “volume de
voz” e a “variagdo do tom”, ambito individual, tém relagdo negativa com os dois fatores
critério.

Quadro n° 14 — Correlagdes de Pearson entre as Dimensdes da Comunicacdo Nao-verbal em Escala de Avaliativa,
o0 Esforgo Extraordinario e a Satisfacao, relativas as respostas do 4°PelCC.

Dimensoes EEXT SAT
. Individual 0,32 0,36
Velocidade da Fala . - .
Pelotédo 0,67 0,63
Individual -0,53" -0,23
Volume da Voz
Pelotédo 0,16 0,34
: Individual -0,67™ -0,65™
Variacdo do Tom .
Pelotédo 0,23 0,19

** Correlagdes significativas para p<0,01. * Correlages significativas para p<0,05.

Relativamente aos Pelotdes do RC3 (Quadro n° 15), ambos apresentam fortes
correlagdes entre a “autoconfianga”, 0 “autocontrolo”, a “empatia”, a “influéncia/referéncia”
e os fatores critério. Contudo, a “expressdo facial — sorriso”, para 0 1°PelRec apresenta

correlagdes relevantes, tanto para o “esforco extraordinario” como para a “satisfacao”.

Quadro n° 15 - Correlagdes de Pearson entre as Dimensdes da Comunicacdo N&o-verbal em Escala de Avaliativa, o
Esforco Extraordinario e a Satisfacédo, relativas as respostas do RC3.

1°PelRec 2°PelRec
Dimensoes EEXT SAT EEXT SAT
Autoconfianca 0,58™ 0,69 0,45" 0,40
Autocontrolo 0,53 0,51 0,74™ 0,71
Coragem 0,19 0,30 0,30 0,14
Empatia 0,69 0,56 0,55 0,46"
Influéncia/ 0,86 0,73 0,84 0,59™
Referéncia
Expressédo Facial 0,48 0,49 0,34 0,39
Gesto
Adaptador -0,26 -0,34 0,09 -0,17
Gesto llustrador -0,26 -0,35 -0,33 -0,11
Gesto Regulador 0,16 0,12 -0,13 -0,05
Contacto Visual 0,27 0,35 0,20 0,15
Toque 0,13 -0,05 0,05 0,15

** Correlagdes significativas para p<0,01. * Correlages significativas para p<0,05.
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Para o 1°PelRec (Quadro n°16), a dimensao “expressividade facial — escuta ativa ndo-
verbal”, no ambito do Pelotdo tem correlagdo positiva, com o0 “esforgo extraordinario” e a
“satisfagdo”. Tendo para o 2°PelRec tem relacdo negativa entre as variaveis referidas
(Quadro n°® 17).

Quadro n° 15 — Correlagdes de Pearson entre as dimensdes da comunicagdo nao-verbal em escala de avaliativa, o
esforgo extraordinario e a satisfagdo, relativas as respostas do 1°PelRec.

Dimensdes EEXT SAT
Expressividade Facial |ndividual 0,09 0,19
- Escuta Ativa Néo- . - -
verbal Pelotéo 0,55 0,51
_ Individual -0,22 0,01
Confianga na Postura . .
Pelotéo -0,37 -0,32
Individual -0,30 -0,38"
Tom de Voz .
Pelotéo -0,36 -0,26

** Correlagdes significativas para p<0,01. * Correlages significativas para p<0,05.
EEXT — Esforgo Extraordinario; SAT — Satisfacéo.

Quadro n° 16 Correlagdes de Pearson entre as dimensdes da comunicacédo ndo-verbal em escala de avaliativa, o
esforgo extraordinario e a satisfagdo, relativas as respostas do 2°PelRec.

Dimensdes EEXT SAT
Expressividade Facial [ndividual -0,62™ -0,41

- Escuta Ativa Nao- .
verbal Pelotdo -0,13 -0,09

** Correlagdes significativas para p<0,01. * Correlages significativas para p<0,05.
EEXT — Esforgo Extraordindrio; SAT — Satisfacéo.

5.6. Discussao de Resultados

Ao longo deste capitulo foram apresentados e analisados os dados segundo a
percec¢do dos subordinados, quanto aos Postos, por cada pelotdo e por unidade respetiva.

Da analise conclui-se que existem diferencas segundo as variaveis dependentes em
estudo. No entanto, e quando comparamos os valores de forma global, verifica-se uma
tendéncia de comportamentos dos Oficiais Subalternos de Cavalaria.

Desta forma, devido a existéncia de diferentes naturezas operacionais nas unidades
em analise, a percecdo das dimensdes da comunicacao nao-verbal também difere.

No caso do RL2, os militares sdo responsaveis por garantir o cumprimento das
normas vigentes no EP e as exigéncias a estes militares, ao nivel de postura e comportamento
que sdo bastante elevadas, levando a que determinados comportamentos e atitudes nao sejam

percecionadas de forma positiva pelos subordinados, devido a sua formacao e missao.
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Para estes militares, o contributo das competéncias da lideranca e o contacto visual
sdo as que mais contribuem para desempenhos superiores, enquanto gestos, adaptadores e
ilustradores, bem como o sorriso, ndo séo percecionados de forma positiva.

A postura de um militar da Policia do Exército (PE) deve ser séria e firme, ndo se
enquadrando o sorriso nesta. Contribuem para que assim seja, uma postura firme e confiante,
de um Cmdt,que se reflete no desempenho dos seus subordinados.

Relativamente ao QCav, os militares desta unidade devido aos constantes exercicios,
treinos e simulacdo de operacGes militares, que efetuam ao longo do ano, tém prioridades a
nivel da objetividade nas tarefas e na concretizacdo de objetivos definidos. No fundo, sdo
militares, com uma vida profissional mais intensa e de preparacdo constante para situacoes
reais, a quem sao exigidas mais preocupacdes de cariz operacional e ndo de imagem exterior
e de apresentacéo.

Deste modo, a perce¢do dos subordinados das competéncias da lideranga no seu
Cmdt, o estabelecer o contacto visual, o sorrir e 0s gestos ilustradores levam a que o0s
militares se sintam mais satisfeitos e tenham desempenhos superiores. Neste regimento uma
postura confiante e um volume de voz confortavel levam os subordinados a esforcarem-se
para além do normal.

No caso do RC3, é uma unidade que também ela realiza exercicios, atravessando
atualmente uma fase de reestruturacdo a varios niveis operacionais. Nesta unidade, 0 sorriso
dos Cmdts de Pelotéo, a evidéncia das competéncias da lideranca e uma expressividade facial
adequada, leva a que os subordinados se sintam mais satisfeitos e se empenhem mais.

Relativamente a percecdo das categorias de sargentos e pracas, € interessante
constatar as diferencas encontradas. Dentro de um Pelotéo, os sargentos desempenham uma
funcdo de auxiliar, braco direito do Cmdt. Assim, sdo responsaveis por, individualmente,
verificarem o estado fisico e psicoldgico dos subordinados. Sao eles que garantem o
cumprimento das tarefas por parte dos restantes militares do pelotdo. Podemos defini-los
como individuos de cariz préatico e experiéncia, observando e tendo uma relacdo de maior
proximidade com o seu Cmdt, diferente da das pracas.

Estes, por seu lado, sdo 0s executantes das tarefas para as quais séo designados, tendo
uma relagdo menos préxima com o seu Cmdt. Os resultados demonstram que as pracas
percecionam mais frequentemente as competéncias de lideranga, o sorriso e 0 contacto

visual, do que os sargentos. Este fendmeno pode ser explicado, por normalmente o Cmdt se
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dirigir as pracas, em conjunto, ou seja, para o pelotdo, dirigindo-se ao sargento
individualmente e tendo com ele uma relacéo profissional de maior proximidade.

Por fim, e num ambito mais especifico trazido pelo estudo exploratério realizado e
que se apresenta no Apéndice E (Estudo Exploratério). Assim, ao nivel do RL2 gestos como
cruzar os bracos, apontar o dedo e 0 gesto steeple tém impacto negativo na imagem de
lideranca do Cmdt.* O sorriso também ndo é bem percecionado, indo de encontro ao
expectavel, uma vez que estes militares possuem uma atitude séria, que vai de encontro as
funcdes que desempenham.

O contacto visual influencia positivamente a satisfacdo e o esforco extraordinario,
especialmente no caso de quando o Cmdt os escuta, o que faz com que os militares se sintam
ouvidos. Desta forma, o papel da escuta ativa ndo-verbal é relevante no processo de
comunicagédo, uma vez que os subordinados observam os comportamentos nao-verbais do
Cmdt, procurando evidéncias de como estéo a ser escutados (U. S. Army, 2006a).

No QCav™ a situacéo é diferente. O sorriso tem influéncia positiva na percecdo da
lideranca dos Cmdts, podendo estar relacionado com o stress associado a atividade e treino
operacional, a que os militares desta unidade sdo sujeitos. O sorriso do Cmdt serve desta
forma, para contagiar emocionalmente os seus subordinados, procurando criar um
sentimento de alegria, mesmo nas situa¢des mais dificeis (Gamble e Gamble, 2014).

O gesticular durante a comunicacgéo e a presenca de tiques em alguns Cmdts revela
uma percec¢éo negativa da lideranca, revendo-se no desempenho dos subordinados. Contudo,
e contrariamente ao esperado, o gesto “palma da mao voltada para baixo”, tem impacto
positivo na imagem de confianga do Cmdt e na satisfacéo dos subordinados. Segundo, Pease
e Pease (2006), utilizar este tipo de gesto é aceitavel, quando o individuo a quem o emissor
se dirige é seu subordinado, uma vez que a autoridade que possui Iho permite faze-lo.

Por fim, no RC3® o sorriso e o contacto visual sdo os que mais influenciam os
desempenhos dos subordinados. Gestos como o cruzar 0s bragos e o apontar o dedo revelam-

se negativamente na percecao de uma imagem de lideranca do Cmdt de Pelotéo.

14 Consultar Apéndice E — Estudo Exploratdrio: Quadro n° 27 e 28.
15 Consultar Apéndice E — Estudo Exploratério: Quadro n° 29, 30, 31 e 32.
16 Consultar Apéndice E — Estudo Exploratdrio: Quadro n° 33 e 34.
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Capitulo 6

Conclusdes e Recomendacoes

6.1. Introducgéo

Neste capitulo, vamos dar primazia as respostas as questdes derivadas. Recorremos,
por ineréncia, a confirmacao ou refutacdo das hipdteses previamente formuladas, sempre

com vista a responder a questdo de partida.

6.2. Verificacdo das Hipdteses Praticas

Hipdtese n.° 1: Existem dimensdes da comunicacdo ndo-verbal especificas para os

Oficiais de Cavalaria do Exército Portugués.

A hipotese confirma-se totalmente, uma vez que existem dimensdes da
comunicagdo ndo-verbal que sdo mais percecionadas por todos os subordinados (amostra
total) do que outras.

Podemos com isto afirmar que existem por isso, dimensdes da comunica¢do néo-
verbal, que os Oficiais Subalternos de Cavalaria evidenciam com maior ou menor
frequéncia, segundo a percecdo dos subordinados.

Hipdtese n.° 1.1: Existem dimensdes da comunica¢do ndo-verbal especificas para 0s

Oficiais de Cavalaria do Exército Portugués em cada Unidade.

Confirma-se parcialmente, uma vez que as dimensdes da comunicacgao nao-verbal
possuem 2 escalas distintas.

Desta forma, para as dimensdes em escala de frequéncia a hipotese acima confirma-
se, uma vez que para cada Unidade de Cavalaria, existem comportamentos nao-verbais, mais
percecionados pelos subordinados em relacdo aos seus Cmdts, quando comparada com
outros Regimentos.

Por outro lado, existem dimensdes que sdo menos percecionadas, ou seja, S0 menos
frequentes nos Oficiais Subalternos, no desempenho de fungdes nas trés Unidades em estudo.

Em relacdo as dimensdes, em estudo com escala avaliativa, a hipotese ndo se

confirma, uma vez que existe uma tendéncia geral clara em classificar cada uma das
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dimensoes e respetivas subdimensdes, da mesma forma. Assim a diferenca de classificagcao
das dimensdes € praticamente nula de Unidade para Unidade.
Hipdtese n.° 1.2: Existem dimensBes da comunica¢do ndo-verbal especificas para 0s

Oficiais de Cavalaria do Exército Portugués, percecionadas pelas diferentes categorias de
Postos.

Esta hipotese confirma-se em parte, na mesma medida que a anterior.

Para esta, as dimensdes em escala de frequéncia demonstram diferencas na percegédo
dos militares inquiridos pertencentes a categoria de Sargentos, em relacdo a percecdo das
dimensdes da comunicagao ndo-verbal, da categoria de Pragas.

Os militares da categoria de Pracas percecionam de forma mais frequente as
dimens6es da comunicacao ndo-verbal, em contexto militar, nos seus comandantes. Por seu
lado, os individuos pertencentes a categoria de Sargentos destacam mais algumas das
dimensoes, em contexto ndo militar.

Relativamente as dimensdes em escala avaliativa, estas apresentam de forma geral
classificagdo idéntica para ambas as classes, ndo se verificando uma percecdo distinta, ndo
contribuindo assim, para a confirmacao desta hipétese.

Hipdtese n.° 2: Existem diferencas significativas entre as dimens@es da comunicacao

ndo-verbal nas Unidades face a sua natureza Operacional.

Esta hipdtese confirma-se parcialmente. Apenas em algumas das dimensfes em
escala de frequéncia e apenas para uma em escala avaliativa € possivel encontrar diferengas
entre elas.

Os resultados obtidos provam que existem diferencas significativas na perce¢do dos
subordinados, sobre as dimensfes da comunicagdo ndo-verbal dos seus comandantes em
cada Unidade, embora tal ndo seja aplicavel para todas.

Hipdtese n.° 3: Existem relacdes significativas entre as dimensfes da comunicacdo

ndo-verbal praticadas pelos Oficiais Subalternos de Cavalaria e 0 desempenho dos seus
subordinados.

Esta hipotese confirma-se parcialmente.

Para a amostra total, no caso das dimensdes em escala de frequéncia, observa-se que
existem correlagdes positivas e relevantes, para as dimensdes em contexto militar. Existem
correlagbes positivas e moderadas no caso de duas dimensfes em contexto ndo militar,
nomeadamente a “expressdo facial — sorriso” e 0 “contacto visual” com os 2 fatores critério

do desempenho superior empregues neste estudo.
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Em relagdo as dimensdes analisadas em escala avaliativa, estas, ndo tém correlacoes
significativas.

Através da analise das respostas dos subordinados, de cada um dos Cmdts foi
possivel constatar que existem algumas correlagfes positivas entre as varias dimensdes e 0
desempenho superior, tanto para as dimensGes em escala de frequéncia, como para a
avaliativa.

Hipdtese n.° 4: Existem relacdes significativas entre as dimensfes da comunicagdo

ndo-verbal e as competéncias de Lideranca para o Esforco Extraordinario dos subordinados.

Esta hipGtese confirma-se totalmente. Existem correlagdes relevantes, tanto
positivas como negativas, entre 0s comportamentos ndo-verbais, englobados nas varias
dimensdes, as competéncias ndo-verbais da lideranca e o esforco extraordinario e a satisfacéo

(Ver Apéndice E: Estudo Exploratdrio).

6.3. Resposta as Perguntas Derivadas

Pergunta derivada n° 1: Quais as dimensdes da comunicagdo nédo-verbal dos
Oficiais Subalternos de Cavalaria no exercicio das suas fun¢des de comando?

Através da analise dos resultados obtidos, as dimensdes da comunicacéo ndo-verbal,
mais percecionadas pela amostra total dos subordinados inquiridos, nos Oficiais Subalternos
de Cavalaria sdo respetivamente: 0 “contacto visual”, a “autoconfian¢a”, 0 “autocontrolo”,
a “coragem”, a “empatia”, a “influéncia/referéncia” e a “expressdo facial — sorriso”.

Por outro lado, de forma geral, os subordinados classificaram a “tensdo na postura”
como “firme”, a “confianga na postura” como “confiante”, a “velocidade da fala”, o “volume
do tom de voz”, “tom de voz” como “confortavel”, e a “variagdo do tom de voz” como “varia
suficiente”.

Pergunta derivada n° 2: Existem diferencas significativas da comunicacdo néo-
verbal dos Oficiais Subalternos de Cavalaria nas diferentes Unidades face a sua
cultura?

Com base nos dados obtidos podemos afirmar que, entre as 3 unidades analisadas, a
que apresenta maiores diferencas significativas, em relacdo as outras é o QCav. Esta unidade
é a que apresenta maiores diferencas significativas quanto a “autoconfianga”, a “coragem”,

ao “contacto visual” em relagdo ao RC3.
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No caso do “autocontrolo” ¢ “empatia” existem diferencas significativas entre o RL2
e 0 QCav, e entre 0 RC3 e 0 QCav. Por seu lado, 0 QCav apresenta ainda diferengas em
relagdo ao RC3, relativamente aos “adaptadores” e quanto aos “ilustradores” diferencia-se
do RL2. No caso das dimensdes em escala avaliativa, apenas a “variagdo do tom de voz”

possui diferencas significativas entre 0 QCav e 0 RL2 e do primeiro em rela¢do ao RC3.

Pergunta derivada n® 3: Qual o impacto da comunicagdo nao-verbal dos Oficiais
Subalternos de Cavalaria sobre o desempenho dos seus subordinados?

Analisando os resultados obtidos observamos que existem dimensfes que tém um
impacto positivo e outras negativo, no desempenho dos subordinados dos Oficiais
Subalternos de Cavalaria.

Para a amostra total, verificamos que as dimensdes “influéncia/ referéncia”,
“empatia”, “autocontrolo”, “autoconfianga”, “coragem”, “expressdo facial — sorriso” ¢ o
“contacto visual”, sd0 as que, por esta ordem, tém um impacto relevante e positivo no
“esfor¢o extraordinario” e “satisfagdo”, contribuindo para alcangar desempenhos superiores.

Por seu lado, dimensdes como “adaptadores”, “ilustradores”, “reguladores”, 0
“toque” e as restantes dimensdes em escala avaliativa, ndo tém impacto relevante de forma
a atingir desempenhos superiores.

Analisando as respostas dos subordinados de cada Cmdt de Pelotdo observamos que
embora a tendéncia se mantenha existem pequenas diferencas, quanto ao impacto gerado no
desempenho dos subordinados.

Através da andlise pelotdo a pelotdo, podemos retirar que os “adaptadores”, 0S
“ilustradores” e 0s “reguladores” tém um impacto negativo no esfor¢o extraordinario. As
dimensdes em escala avaliativa neste estudo ndo apresentam uma tendéncia clara, diferindo
de Comandante para Comandante.

Pergunta derivada n° 4: Existe correlacédo entre as dimenses da Comunicagao
Nao-verbal e as competéncias da Lideranca para o Esforco Extraordinario dos
subordinados?

Os dados obtidos mostram que a “expressao facial — sorriso” e o “contacto visual”
séo os que tém uma correlagéo positiva e a mais relevante, com a perce¢édo dos subordinados
em relacdo a “autoconfianca”, “autocontrolo”, “coragem”, “empatia” e
“influéncia/referéncia” dos seus Cmdts.

Os fatores critério, nomeadamente o “esfor¢o extraordinario” e a “satisfacdo”,

também estdo relacionados de forma positiva. Pelo contrario, gestos como “cruzar os bragos”
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e “apontar o dedo” tém uma correlacdo negativa com a percecdo de “autoconfianga”,
“autocontrolo”, “coragem”, “empatia” e “influéncia/referéncia” dos seus comandantes.
Neste caso, os fatores “esforco extraordinario” e “satisfacdo” sdo também negativamente
relacionados.

No geral, as dimensbes com correlagdo positiva e mais relevante como as
competéncias de lideranca e o desempenho superior foram a “expressao facial — sorriso” e 0
“contato visual”. Menos, mas ainda evidente € o impacto dos “adaptadores” e “ilustradores”.
Segundo as percecdes dos subordinados, estas dimensdes desempenham um papel muito
importante na lideranga e como consequéncia no desempenho superior, podendo afeta-lo

tanto positiva, quanto negativamente.
6.4. Resposta a Pergunta de Partida

Pergunta de Partida: “Quais as dimensfes da comunicacdo néo-verbal que
caracterizam os Oficiais Subalternos de Cavalaria no exercicio das fun¢des de comando
e 0 seu impacto nos subordinados para a obtencao de desempenhos superiores?”

Ap0s a resposta as questdes derivadas, falta agora responder a Questao que iniciou
toda esta pesquisa e investigacéo.

Desta forma, as dimensdes “influéncia/ referéncia”, “empatia”, “autocontrolo”,

2
2

“autoconfianga”, “coragem”, “expressao facial — sorriso” e o “contacto visual” sdo as que,
por esta ordem, tém um impacto relevante e positivo no “esfor¢o extraordinario” e
“satisfagdo”, contribuindo para alcangar desempenhos superiores.

Por outro lado, dimensdes como os “adaptadores”, 0s “ilustradores” e 0S
“reguladores” tém correlacdo negativa, com o “esforgo extraordinario” e a “satisfacdo”,

levando a um impacto negativo na obtencao de desempenhos superiores.
6.5. Conclusoes Finais

Tendo por base os objetivos deste trabalho de investigagéo, atingidos a partir da
revisdo de literatura e discussdo de resultados obtidos, salientam-se neste capitulo os aspetos
conclusivos mais relevantes e que mais contribuiram para esta investigagao.

Como a analise dos dados mostrou, a percecao das dimensdes da comunica¢do nao-
verbal dos Cmdts pelos seus subordinados, varia tanto de pelotdo para pelotdo, como de
individuo para individuo. A semelhanca de situagdes da vida real, gestos diferentes, podem
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diferir no impacto em cada individuo, por variadissimos fatores: sensibilidade, capacidade
de interpretacdo nao-verbal, etc.

No entanto, os resultados obtidos pelo total da amostra permitem-nos identificar uma
tendéncia, o que na pratica fornece uma orientagdo mais objetiva, para uma lideranga mais
consolidada, com vista a maximizar desempenhos em contexto militar.

Por outro lado, os resultados revelam que a interacdo de um Cmdt com 0s seus
subordinados, tanto ao nivel do Pelotdo, como individualmente tem consequéncias na
percecdo dos subordinados sobre os comportamentos ndo-verbais evidenciados. Na verdade,
isto € uma prova de como os lideres causam impressao, ou seja, passam uma determinada
imagem ndo s6 pela forma como tratam os subordinados individualmente, mas também como
tratam o grupo (Pelotdo) como um todo.

Do ponto de vista pratico, sugere-se que um lider deve estar ciente da forma como
comunica ndo-verbalmente, quer quando se dirige ao pelotdo, quer quando se dirige ao
individuo, uma vez que a sua comunicacdo n&o-verbal, pode afetar positiva, ou
negativamente a forma como a sua lideranca é percebida e, assim, influenciar os seus
subordinados e desenvolver desempenhos além do normal.

Num ambito mais especifico, os resultados apontam para que um aumento do contato
visual, o esbocar um sorriso, a diminuicdo da utilizacdo de gestos, como “apontar o dedo”
ou o “cruzar bragos”, leva a que um lider projete para os seus subordinados uma imagem da
sua lideranga mais positiva.

Embora, de forma geral esta tendéncia tenha sido confirmada pela anélise da amostra
total, ndo podemos excluir o facto de que essa percecdo pode depender da interpretacéo
individual de cada subordinado e que podem ser afetados pela experiéncia e formacao
(relacionadas com o Posto e Classe) e pela Unidade de colocacdo, uma vez que cada uma
tem miss0es, finalidades e Cmdts distintos.

6.6. Limitagdes de Investigacdo

A principal limitacéo e entrave desta investigacdo deveu-se a limitacdo da amostra a
trés das quatro Unidades de Cavalaria, por motivos de ordem operacional, uma vez que 0s
militares do RC6 se encontravam de licenca, antes de partirem para o Teatro de Operac6es
do Kosovo.

Caracterizacdo da Comunicacdo Nao-verbal dos Oficiais de Cavalaria e o seu Impacto nos
Subordinados para a Obtencdo de Desempenhos Superiores: Estudo de Caso dos Oficiais
Subalternos 60



Capitulo 6 — Conclusdes e Recomendagdes

Outra limitacdo é o facto da correlacdo entre as dimensdes da comunicacdo nao-
verbal, evidenciados pelos Cmdts de Pelotdo e a eficacia dos subordinados, nédo ter sido
avaliada.

6.7. Recomendacdes e Sugestdes

Em primeiro lugar, esta investigagdo revestiu-se de pioneirismo, uma vez que se
deram os primeiros passos, numa area em que existe muita literatura relacionada com a forma
como se comunica e o impacto desta na percecdo que um individuo projeta nos outros, sendo,
contudo, pouca ou nenhuma investigacao que traz base matematica para este tipo de estudos.

Com isto consegue-se, numa fase ainda embrionaria, mostrar as relacdes entre a
comunicagdo nado-verbal, as competéncias da lideranca e a forma como isso leva o0s
subordinados a empenharem-se mais e a obter melhores desempenhos. Consideramos pois,
que os primeiros passos foram dados, sendo no entanto, necessario dar continuidade a este
trabalho de investigacao.

Por outro lado, a utilizagao de escalas diferentes, para analisar as dimensdes revelou-
se demasiado trabalhosa no tratamento de dados e respetiva analise sendo que os resultados
obtidos ndo foram os esperados. Assim, é recomendavel que se utilize apenas a escala de
frequéncia, mesmo para as dimensdes aqui analisadas em escala avaliativa. Estas séo
convertiveis em escala de frequéncia sendo aconselhavel a sua alteragéo.

Esta investigacdo permitiu identificar a correlagdo entre as dimensfes da
comunicacdo ndo-verbal e as competéncias da lideranca e os dois fatores critério do
desempenho superior. No entanto, esta correlagdo ndo prova a causa dessa percecao. Seria
de grande importancia investigar se, de facto, 0 comportamento ndo-verbal pode causar a
percecao negativa, ou positiva do lider e assim levar a um desempenho superior.

Para futuras investigagOes seria interessante verificar se a correlagdo entre as
dimensdes da comunicacdo nao-verbal, percecionadas pelos subordinados, corresponde a
forma como os Cmdts se veem a si préprios ou mesmo pelos seus superiores e pares.

Por fim, seria importante também tornar este estudo extensivel a militares de outras
armas ou servi¢cos no Exército e mesmo nos outros ramos das forcas armadas, com fungdes
de comando, a fim de se verificar quais os as dimensfes da comunica¢do ndo-verbal que

mais os caraterizam, podendo assim efetuar-se uma comparagao.
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Apéndice A — Questionario Dimensdes da Comunicagdo Nao-verbal

A.l. Introdugéo

O presente Apéndice tem como propdsito apresentar o inquérito final, que serviu de
base para a recolha dos dados do trabalho de campo, tendo sido aplicado 142 militares que
compde a amostra em estudo de 3 das 4 Unidades de Cavalaria do Exército Portugués.

A.2. Inquérito Final

O inquérito final é constituido, no seu total, por duas partes, que se encontram
organizadas do seguinte modo:

A primeira parte, composta por 6 perguntas relativas aos dados sociodemograficos.

Uma segunda parte, referente ao Questionario sobre Comunicacdo N&o-verbal
dividida em oito grupos, perfazendo um total de 52 perguntas de resposta fechada, com as
quais é pretendido fazer uma avaliacdo das dimensdes de comunicacdo ndo-verbal que os
Oficiais Subalternos de Cavalaria mais evidenciam. De referir que foram empregues dois
tipos de escalas: uma escala de frequéncia e uma escala avaliativa. Para o grupo I, da Parte
I1, foi utilizada a primeira e para os restantes a segunda, sendo que os grupos II, 11, 1V, V,
VI, VI e VIII possuem diferentes escalas, embora pertencam ao tipo avaliativo.

Por Gltimo, de referir que para além das dimensBes da comunicacdo nao-verbal, o
fator critério “esforg¢o extraordinario” esta englobado no Grupo | da Parte Il, e tem como
objetivo avaliar quais as dimensdes da comunicagdo ndo-verbal que mais se associam aos
Oficiais Subalternos de Cavalaria e a sua influéncia no Desempenho Superior dos
subordinados.
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e —

ACADEMIA MILITAR
QUESTIONARIO DE COMUNICACAO NAO-VERBAL

Rouco, Golovanova e Fernandes (2015)

Este questionario tem objetivos meramente académicos e esté inserido no ambito do
Trabalho de Investigacdo Aplicada que se subordina ao tema “Caracterizagdo da
Comunicacdo N&o-verbal dos Oficiais de Cavalaria e 0 seu Impacto nos Subordinados para
a Obtencdo de Desempenhos Superiores: Estudo de Caso dos Oficiais Subalternos”.

O presente questionario inquérito é na sua totalidade confidencial, na qual os seus
dados ndo serdo tratados discriminadamente e onde serdo apenas utilizados para fins
estatisticos no &mbito do Trabalho de Investigacdo Aplicado referido.

N&o se consideram respostas certas ou erradas. Seja sincero, o rigor das suas respostas
é fundamental para que os resultados deste estudo nos fornecam informacdo verdadeira.
Desta forma solicito a V. Ex.2 que responda a este inquérito que servird de suporte para
atingir os objetivos desta investigagao.

Muito obrigado pelo seu contributo e colaboracdo, sem o0s quais ndo seria possivel a
realizacdo desta investigacao!
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Dados Sociodemograficos

1. Posto:

Apéndice A — Questionario Dimensbes da Comunica¢do Nao-verbal

Parte |

2. Cargo/ Funcéo Atual:

3. Unidade

5. Género: 6. Escolaridade:
Secundério []

Feminino  [] Bacharelato []

Masculino u Licenciatura []
Mestrado [ ]
Doutoramento []

4. Quadro:
RV/RC

QP

[]
[]
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Parte 11
Questionario sobre Comunicacéo Nao-verbal

Instrucdes gerais:

Indique, por favor, os comportamentos, atitudes, emogdes e estilos de voz habituais do seu
COMANDANTE, colocando um “x” no espago respetivo. Responda a todas as questdes,
mesmo que hesite em certos casos. Note que estd a referir-se ao seu COMANDANTE
DIRETO E ATUAL.

Grupo |

Cada um dos enunciados seguintes, descreve um comportamento ou atitude especifico que
0 seu COMANDANTE pode manifestar do dia-a-dia. Em cada um deles, existem cinco
hipo6teses de escolha: N — NUNCA; R — RARAMENTE (cerca de 25% das vezes); F —
FREQUENTEMENTE (cerca de 50% das vezes); QS — QUASE SEMPRE; (cerca de
75% das vezes); S—- SEMPRE.

O meu COMANDANTE: N| R |F[QS

7. Sorri quando fala para o pelotéo

8. Cruza os bracos quando fala comigo

9. Sorri quando fala comigo

10. Cruza os bracos quando esta a ouvi-lo

11. Utiliza as maos para gesticular quando fala comigo

12. Quando fala comigo encurta a distancia entre nos

13. Quando fala comigo procura manter a distancia confortavel entre nos

14. Recompensa-me com palmadinhas nos ombros

15. Aponta com o dedo quando da ordens ao pelotao

16. Move-se perto de mim enquanto fala comigo

17. Mostra posic¢Oes de confianca nas suas capacidades

18. Estabelece o contacto visual quando fala comigo

19. Toca nos meus ombros ou bragos enquanto conversa comigo

20. Transmite confianca nas proprias capacidades para agir em situacdes
mais dificeis

21. Transmite-me calma em situacgdes de esforco

22. Utiliza o gesto “palma da mao voltada para baixo” quando fala

23. Luta sem hesitar por aquilo que considera certo

24. Olha-me nos olhos quando est& a ouvir-me

25. Luta pelos objetivos sem olhar ao perigo

26. Mostra posicdes de confianga nos seus julgamentos

27. Cruza os bragos quando fala com o pelotao

28. Ndo receia novas situacoes

29. Da a entender que compreende 0s meus pensamentos, sentimentos e
interesses

30. Procura perceber as minhas necessidades e expectativas

31. Aponta com o dedo quando fala comigo.

32. Permanece calmo em situacOes de elevada tenséo
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33. Utiliza as maos para gesticular quando se dirige ao pelotdo

34. E ponderado.

35. Tenta compreender o que eu sinto

36. Procura ouvir-me atentamente

37. Desperta em mim um sentimento de referéncia

38. Procura em todos os momentos ser um exemplo

39. E admirado por mim

40. Aumenta em mim a vontade de me esforcar mais

41. Utiliza o gesto “steeple” quando fala

42. Estou satisfeito por trabalhar com ele

43. Promove em mim o desenvolvimento de padrdes além dos normais

44, Estabelece contacto visual quando fala para o pelotéo

45, Tem “tiques” visiveis (por exemplo, tocar na cara, na roupa, etc.
2 2 2

Grupo Il

Cada um dos enunciados seguintes, descreve a expressividade facial do seu
COMANDANTE. Em cada um deles, existem cinco hipéteses de escolha: MPE — MUITO
POUCO EXPRESSIVA; PE - POUCO EXPRESSIVA; A — ADEQUADA; ME -
MUITO EXPRESSIVA; DE - DEMASIADO EXPRESSIVA.

A expressividade facial do meu COMANDANTE é: MPE |PE | A |ME

DE

46. Quando fala para o pelotéo

47. Quando fala comigo

Grupo 111

Cada um dos enunciados seguintes, descreve um comportamento especifico que o
COMANDANTE pode manifestar. Em cada um deles, existem cinco hipdteses de escolha:
D — DESLEIXADA; R - RELAXADA; F - FIRME; T — TENSA; MT - MUITO
TENSA,;

A postura do meu COMANDANTE é: D |[R|F|T|MT
48. Quando se dirige ao pelotéo
49. Quando fala comigo

Grupo IV

Cada um dos enunciados seguintes, descreve um comportamento especifico que o
COMANDANTE pode manifestar. Em cada um deles, existem cinco hipdteses de escolha:
T - TIMIDA; PC — POUCO CONFIANTE; C — CONFIANTE; DEMASIADO
CONFIANTE; A— ARROGANTE.

A postura do meu COMANDANTE é: T |[PC|C|DC| A
50. Quando se dirige ao pelotéo
51. Quando fala comigo
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Grupo V

Cada um dos enunciados seguintes, descreve a velocidade de fala do seu COMANDANTE.
Em cada um deles, existem cinco hipéteses de escolha: ML — MUITO LENTO; L -
LENTO; C - CONFORTAVEL; R - RAPIDO; MR — MUITO RAPIDO;

A velocidade da fala do meu COMANDANTE é: ML |L [C|R [MR
52. Quando se dirige ao pelotéo

53. Quando fala comigo

Grupo VI

Cada um dos enunciados seguintes, descreve o tom da voz do seu COMANDANTE. Em
cada um deles, existem cinco hipoteses de escolha: MB — MUITO BAIXO; B — BAIXO;
C - CONFORTAVEL; A—-ALTO; MA-MUITO ALTO.

O tom da voz do meu COMANDANTE é: MB| B |[C| A |MA
54. Quando se dirige ao pelotéo

55. Quando fala comigo

Grupo VIlI

Cada um dos enunciados seguintes, descreve o tom da voz do seu COMANDANTE. Em
cada um deles, existem cinco hipGteses de escolha: NV — NAO VARIA; VP — VARIA
POUCO; VF - VARIA SUFICIENTE; VM - VARIA MUITO; VD - VARIA
DEMASIADO.

O tom da voz do meu COMANDANTE é: NV |VP|VS|VM |VD
56. Quando se dirige ao pelotéo

57. Quando fala comigo

Grupo VIlI

Cada um dos enunciados seguintes, descreve um comportamento especifico que o
COMANDANTE pode manifestar. Em cada um deles, existem cinco hip6teses de escolha:
MG — MUITO GRAVE; G — GRAVE; C - CONFORTAVEL; A — AGUDO; MA —
MUITO AGUDO.

O tom da voz do meu COMANDANTE é: MG |G |C| A|MA
58. Quando se dirige ao pelotéo
59. Quando fala comigo

Terminou,
Obrigado pela sua Colaboracéao
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Apéndice B — Populagdo em Estudo

Quadro n° 18 — Caracterizacdo e Dimensdo da Populagdo em Estudo.

: : Homens Mulheres
Unidades de Cavalaria
Pracas Sargentos Total | Pracas Sargentos Total
RL 2 28 0 28 3 0 3
| Total _ge QCav 46 11 57 3 0 3
nquiridos
por Unidades RC3 41 10 51 0 0 0
Total 115 21 136 6 0 6
N= 142 (Subordinados)
RL 2 133 45 178 16 5 21
Total de QCav 181 53 234 | 28 10 38
Efetivos por

TOTAL 440 140 580 58 17 75

N=

655 (Subordinados)

Segundo Sarmento (2013, p. 91), para calcular a dimensdo da amostra (n) de uma

populacgéo finita, quando se pretende estimar uma proporcao da populacéo (p), utiliza-se a

Equacdo abaixo indicada, que garante um nivel de confianga A e um nivel de erro .

Equacgdo n° 1 — Dimensdo da amostra para uma populacao finita.

n=

px(1-p)

82

px(1-p)

(Za2)?

+

N

Fonte: Adaptado de Sarmento (2013).

Assim sendo, a dimensdo da amostra foi calculada atendendo ao total de

efetivos, por classes, das Unidades e de acordo com a populacdo alvo, ou seja, N= 145

subordinados. Segundo Sarmento (2013), a proporc¢éo (p) pode assumir todos os valores no

intervalo [0,1] e a funcdo [px(1—p)] assume o valor maximo de 0,25 na hipGtese mais

pessimista, ou seja, quando a dispersdo € maxima. Visto que nao se conhece a propor¢ao

(p), optou-se pela hipétese mais pessimista, isto é, p = 0,05. Pretende-se que o nivel de
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confianca seja 1=95,46% e o nivel de precisdo £=7,5%, sendo que, para este nivel de
confianga, a distribuicdo normal apresenta o valor Za/2=1,96.

Neste contexto, e com base nos efetivos da amostra, procedeu-se a estratificacdo da
mesma por postos hierarquicos, tendo dado o n= 136 (n real final da amostra) para 0s
Subordinados (Sargentos e Pracas). Deve salientar-se que os valores foram ultrapassados,
visto que foram inquiridos 145 subordinados, 0 que representa respetivamente cerca de

22,17% do quadro pessoal.
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Apéndice C — Resultados Estatisticos das Dimensdes em Escala Avaliativa

C.1. Introducéo

No presente apéndice apresentam-se as Figuras dos Gréaficos e respetiva analise. Sao
parte integrante do tratamento estatistico de dados das dimensdes em escala avaliativa.

C.1l1

Relativamente as dimensdes “postura” e “paralinguistica”, uma vez que estas
possuem uma escala de avaliacdo, que difere da anterior, ttm de ser tratadas de forma
distinta. Desta forma, optou-se por fazer a analise tendo em conta a percentagem de cada
uma das cinco opgdes possiveis, para cada questao.

Assim, como ilustra a Figura n.° 14, relativamente a “Expressividade Facial”, as
diferencas nas respostas em relacdo a comunicacdo frente ao Pelotdo e no caso individual
nédo sdo significativas. Como se pode observar 64,8% do total dos inquiridos considera a
“Expressividade Facial” adequada frente ao Pelotdo e 69% também consideram adequada,

no caso da comunicacao individual.

69,0

70,0 64,8

60,0

50,0

40,0

30,0 22,5204

ig'g 4207 4283 - 4235

00 s, i) ———
Muito Pouco Adequada Muito Demasiado
Pouco  Expressiva Expressiva Expressiva

Expressiva

M Pelotdo mIndividual

Figura n°® 14 — Analise Estatistica da Amostra Total relativa a dimensao “Expressividade Facial”.

Como evidencia a Figura n.° 15, relativamente a “tensdo na postura”, as diferencgas

nas respostas em relacdo a comunicacdo frente ao Pelotdo e no caso individual pouco
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diferem. Pode-se observar que 62% do total dos inquiridos considera a “tensdo na postura”

adequada tanto no caso de frente ao Pelotdo, como individualmente. De destacar a diferenca

percentual na resposta “relaxada”, em que individualmente, 28,2% dos militares inquiridos

consideram relaxada e 23,2% no caso da comunicacao para o Pelotdo.

70,0
60,0
50,0
40,0
30,0
20,0
10,0

0,0

62,062,0
28,2
23,
10,6717
e — 4
Desleixada Relaxada  Firme Tensa Muito

Tensa

H Pelotdo mIndividual

Figura n° 15 — Andlise Estatistica da Amostra Total relativa a Dimensdo “Tensdo na Postura”.

Relativamente a Figura n° 16, relativamente a “confianca na postura”, as respostas

aproximam-se novamente em termos percentuais novamente. De destacar que cerca de 70%

dos inquiridos classificam a postura do comandante como “confiante” frente ao pelotdo e no

ambito da comunicagéo individual. Consistente na sua postura.

80,0
70,0
60,0
50,0
40,0
30,0
20,0
10,0

0,0

69,070,4

18,
10699 316,9

0714 - 14 14
A—— - B

Timida Pouco  Confiante Demasiado Arrogante
Confiante Confiante

M Pelotdo mIndividual

Figura n® 16 - Analise Estatistica da Amostra Total relativa a dimenséo “Confianca na Postura”.

Relativamente & Figura n° 17, relativamente a “velocidade da fala”, as respostas

aproximam-se em termos percentuais novamente. Cerca de 79% dos inquiridos classificam
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esta dimensdo da comunicacgdo ndo-verbal do seu comandante como “confortavel” frente ao

pelotdo e a nivel individual.

78,278,9

80,0

70,0

60,0

50,0

40,0

30,0

20,0 )1 6.3 7.7 10,6 10,6 .

00 e D B
Muito Lento  Confortavel Rapido Muito
Lento Rapido

M Pelotdo mIndividual

Figura n® 17 - Andlise Estatistica da Amostra Total relativa & Dimensao “Velocidade da Fala”.

No que respeita a dimensdo “volume da voz”, como evidencia a Figura n° 18, as
respostas possuem diferencas consideraveis. 69,7% dos inquiridos classificam-na como
“confortavel”, existindo no entanto um valor percentual superior para o caso da comunicagéo
a nivel individual, de 76,8%.

Por outro lado, 16,2% dos militares consideram que o “volume da voz” do seu Cmdt
face ao Pelotdo é alto, enquanto apenas 11,3% assim o consideram quando para ele falam
individualmente. Por fim, nenhum inquirido considera que o seu comandante fala alto

quando a ele se dirige individualmente.

76,8
80,0 69,7,

70,0
60,0
50,0
40,0
30,0 16,2

20,0 3573 9,29,2 ‘1,3
) ) 1,4 0]0
100 —— - e

0,0
Muito Baixo  Confortavel Alto Muito Alto
Baixo

m Pelotdo mIndividual

Figura n° 18 - Andlise Estatistica da Amostra Total relativa & Dimenséo “Volume da Voz”.
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No que concerne a dimensdo “variacdo do tom”, a Figura n® 19 mostra que as
respostas possuem ligeiras diferencas em que 52,1% dos inquiridos consideram como
“Confortavel”, e 50,7% no caso individual.

Por outro lado, 32,4% dos militares consideram que a “variagdo do tom” do seu
comandante face ao Pelotdo “varia pouco”. Individualmente 28,2% consideram 0 mesmo

mas quando o comandante a eles se dirige dessa forma.

60,0 52,150,7
50,0
40,0 32,4
8,2
30,0
20,0 12,7
10,6 T 77
- il 8 uo
0,0 :
Ndo Varia  Varia Varia Varia Varia

Pouco  Suficiente  Muito Demasiado

H Pelotdo mIndividual

Figura n° 19 — Andlise Estatistica da Amostra Total relativa a Dimenséo “Varia¢do do Tom”.

No que concerne a dimensdo “tom de voz”, a Figura n° 20 mostra que as respostas
possuem diferengas pouco significativas em que 83,8% do total de inquiridos classificam
esta dimensdo como “confortavel”, tanto no caso de comunicagdo para o Pelotdo como para

0 caso da comunicacéo individual.

100,0 83,8838

80,0

60,0

40,0

20,0 7,0 8577

LMY e - 2L
Muito Grave Confortavel Agudo Muito
Grave Agudo

H Pelotdo mIndividual

Figura n° 20 — Analise Estatistica da Amostra Total relativa & Dimenséo “Tom de Voz”.
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Apéndice D — Apresentacao de Resultados

D.1. Introdugéo

No presente apéndice apresentam-se os Quadros e Figuras dos Graficos que foram o
resultado do tratamento estatistico dos dados obtidos através do inquérito a 142 militares nas
Unidades da Arma de Cavalaria.

D.1.1.

Quadro n° 19 - Analise Descritiva das Dimens6es da Comunicacdo N&o-verbal com Escala Qualitativa da Amostra

Total.
Dimensdes S g1 g2
Exoressividade Facial Expressao Facial - Escuta Pelotdo 0,76 201 032
p Ativa N&o-verbal Individual 3 47 133,10 11,36
] Pelotéo 0,71 1,28 0,39
Tenséo da Postura iraauEl 0.64 116 0,36
Postura =
. Pelotéo 0,61 1,58 0,15
Confianca na Postura iraauEl 0.61 216 004
Pelotdo 0,60 4,34 0,17
Velocidade da Fala L
Individual 0,55 4,46 0,02
Pelotdo 0,67 2,34 -0,46
Volume da Voz L
Individual 0,56 3,47 -0,97
Paralinguistica =
Pelotéo 0,77 0,19 -0,26
Variagdo do Tom ‘o
Individual 0,84 -0,13 -0,25
Pelotdo 0,43 5,21 -0,55
Tom de Voz R
Individual 0,45 5,93 1,09

Legenda: Xm— média; S — Desvio Padrdo; g1 — Coeficiente de achatamento (kurtosis); g. — Coeficiente de

assimetria (Skewness); a — Coeficiente de Alpha de Cronbach.
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Quadro n° 20 - Anélise descritiva das dimensfes da comunicacdo nédo-verbal com escala de frequéncia por

Unidades.

Unidades Dimensoes Xm S 01 g2
Autoconfianca 3,18 0,77 0,22 -0,04
Autocontrolo 2,83 0,71 -0,17 0,20
Coragem 2,93 0,65 0,41 0,14
Empatia 2,86 0,76 0,61 0,19
Influéncia/Referéncia 2,97 0,82 -0,16 0,53
QCav Expressao Facial 2,97 0,90 0,01 0,41
Gesto Adaptador 2,06 0,68 0,21 0,56
Gesto llustrador 2,28 0,68 3,02 1,03
Gesto Regulador 2,82 0,72 -0,29 0,03
Contacto Visual 3,50 0,64 -0,20 -0,03
Autoconfianca 3,47 0,84 0,00 -0,34
Autocontrolo 3,48 0,66 2,58 -0,85
Coragem 3,26 0,69 0,11 0,18
Empatia 3,48 0,67 -0,51 -0,19
Influéncia/Referéncia 3,25 0,69 -0,15 -0,08
RL2 Expressdo Facial 3,16 0,83 -0,45 0,01
Gesto Adaptador 1,76 0,49 -0,79 -0,47
Gesto llustrador 1,89 0,59 0,17 0,47
Gesto Regulador 2,58 0,76 -0,22 -0,41
Contacto Visual 3,73 0,57 -0,47 -0,15
Autoconfianca 3,75 0,63 -0,76 -0,16
Autocontrolo 3,37 0,68 0,84 -0,14
Coragem 3,33 0,67 -0,24 0,11
Empatia 3,27 0,79 -0,73 -0,33
Influéncia/Referéncia 3,18 0,80 -0,56 -0,01
RC3 Expressdo Facial 2,89 0,83 -0,52 0,08
Gesto Adaptador 1,63 0,68 0,81 1,04
Gesto llustrador 2,05 0,74 0,42 0,75
Gesto Regulador 2,84 0,87 -0,56 -0,27
Contacto Visual 3,81 0,68 -0,39 -0,65
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Quadro n° 21 - Analise das dimensdes em escala qualitativa por frequéncia de resposta por Unidade.

Dimensdes | Escala Qualitativa QC&Y : RLZ_ : RC3_ :
Pelotdo Individual Pelotdo Individual Pelotdo Individual
~ E"X“Fj:gszi?/‘fo 333 000 645 000 392 3,90
Expressao .

Facial - | Pouco Expressiva 8,33 11,67 3,23 0,00 0,00 0,00
Escuta | Adequada 5333 5833 8387 8387 66,67 3,92
At\'/\é"’r‘b'\;?o' Muito Expressiva 2833 2333 645 1613 2549 72,55
Demasiado Expressiva ¢ 67 6,67 0,00 0,00 3,92 19,61
Desleixada 3,33 1,67 0,00 0,00 0,00 0,00
Relaxada 1333 1667 41,94 3871 2353 3529
ng:f‘t?rga Firme 6333 6833 4516 5484 7050 5882
Tensa 1500 10,00 12,90 6,45 3,92 5,88
Muito Tensa 5,00 3,33 0,00 0,00 1,96 0,00
Timida 1,67 3,33 0,00 0,00 0,00 0,00
Pouco Confiante 16,67 15,00 9,68 12,90 3,92 1,96
%Ogggziz Confiante 6000 60,00 8065 80,65 7255 7647
Demasiado Confiante 21,67 21,67 6,45 3,23 21,57 19,61
Arrogante 0,00 0,00 3,23 3,23 1,96 1,96
Muito Lento 5,00 3,33 0,00 0,00 0,00 0,00
_ Lento 6,67 10,00 6,45 6,45 5,88 5,88
VZ';)CF'S;?‘* Confortavel 7333 7333 87,10 87,0 7843 8039
Rapido 13,33 11,67 3,23 6,45 11,76 11,76
Muito Rapido 1,67 1,67 3,23 0,00 3,92 1,96
Muito Baixo 0,00 0,00 6,45 6,45 5,88 3,92
Baixo 1333 11,67 6,45 9,68 5,88 5,88
Vo't‘/r:: 93 | confortavel 66,67 7167 7419 8387 7059 78,43
Alto 1833 16,67 12,90 0,00 15,69 11,76
Muito Alto 1,67 0,00 0,00 0,00 1,96 0,00
N&o Varia 8,33 6,67 12,90 19,35 11,76 15,69
: Varia Pouco 26,67 21,67 35,48 32,26 37,25 33,33
Varﬁ;;io 40 [/ ria Suficients 5667 5833 4830 4516 4902 45,10
Varia Muito 6,67 11,67 3,23 3,23 1,96 5,88
Varia Demasiado 1,67 1,67 0,00 0,00 0,00 0,00
Muito Grave 1,67 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Grave 1000 11,67 0,00 0,00 7,84 5,88
Tom de Voz | Confortavel 71,67 70,00 100,00 100,00 88,24 90,20
Agudo 16,67 15,00 0,00 0,00 3,92 3,92
Muito Agudo 0,00 3,33 0,00 0,00 0,00 0,00
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Quadro n° 22 - Analise das dimensdes em escala qualitativa por frequéncia de resposta por Classes de Postos.

Pracas Sargentos
Dimensdes Escala Qualitativa
Pelotdo  Individual Pelotdo  Individual
Muito Pouco
. 3,28 0,82 9,52 0,00
Expressdo Expressiva
Facial - | Pouco Expressiva 3,28 6,56 9,52 4,80
Escuta | Adequada 66,39 67,21 52,38 76,20
Ativa Nédo- . .
verbal Muito Expressiva 22,13 20,49 23,81 19,00
Demasiado Expressiva 4,90 4,90 4,76 0,00
Desleixada 0,82 0,00 4,76 4,76
Relaxada 22,90 26,23 28,57 38,10
Tensdoda | 60,80 62,30 66,67 57,14
Postura
Tensa 12,30 9,02 0,00 0,00
Muito Tensa 3,20 1,64 0,00 0,00
Timida 0,82 1,64 0,00 0,00
Pouco Confiante 9,84 7,38 14,29 23,81
Confianca | -0 gante 68,80 70,49 71,43 66,67
na Postura
Demasiado Confiante 19,80 18,85 9,52 4,76
Arrogante 0,70 1,60 4,76 4,76
Muito Lento 3,30 2,50 0,00 0,00
Lento 3,28 4,92 23,81 23,81
Velocidade | ¢ svel 78,69 80,33 71,43 66,67
da Fala
Rapido 11,48 10,66 4,76 9,52
Muito Réapido 3,28 1,64 0,00 0,00
Muito Baixo 1,64 1,64 14,29 9,52
Baixo 9,80 9,00 9,52 14,29
Vo't‘/r:; 4 | confortavel 69,67 77,05 66,67 71,43
Alto 17,21 12,30 9,52 4,76
Muito Alto 1,64 0,00 0,00 0,00
Nao Varia 11,48 13,11 4,76 9,52
Varia Pouco 31,97 27,87 33,33 28,57
Variagdo ... sficiente 51,64 50,00 52,38 52,38
do Tom
Varia Muito 3,28 7,38 9,52 9,52
Varia Demasiado 1,60 1,60 0,00 0,00
Muito Grave 0,82 6,56 0,00 0,00
Grave 6,56 1,64 9,52 9,52
T‘i/rgzde Confortavel 81,97 83,61 90,48 80,95
Agudo 9,84 8,20 0,00 4,76
Muito Agudo 0,80 0,00 0,00 4,76
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Quadro n° 23 - Andlise Estatistica das dimensdes em Escala de Frequéncia.

Comandante Dimensdes Média Assimetria Curtose
Autoconfianca 3,76 0,02 -1,46
Autocontrolo 3,69 -0,24 -0,31
Coragem 3,42 0,49 -0,79
Empatia 3,62 -0,38 -0,49
Influéncia/ Referéncia 3,64 0,33 1,11

FPEEDIFE Express&o Facial 3,83 0,79 1,29
Gesto Adaptador 1,87 -0,70 -0,57
Gesto llustrador 1,90 -0,50 -0,87
Gesto Regulador 2,71 -0,41 -0,06
Contacto Visual 3,93 -0,74 0,16
Autoconfianca 321 0,15 -0,21
Autocontrolo 3,29 -0,91 3,39
Coragem 3,10 0,18 0,76
Empatia 3,34 -0,22 -0,13
Influéncia/ Referéncia 2,88 0,19 -0,46

ZPEDEDIPE Expresséo Facial 2,53 -0,14 -0,49
Gesto Adaptador 1,67 -0,60 -0,86
Gesto llustrador 1,88 1,19 1,35
Gesto Regulador 2,46 -0,72 -0,29
Contacto Visual 3,54 0,63 -0,46
Autoconfianca 3,64 0,40 -1,54
Autocontrolo 2,89 0,63 -0,35
Coragem 3,11 0,24 0,68
Empatia 3,13 0,91 0,05
Influéncia/ Referéncia 3,04 0,97 0,65

It Expressdo Facial 2,83 -0,68 0,95
Gesto Adaptador 1,82 0,24 -0,18
Gesto llustrador 2,02 0,52 -0,78
Gesto Regulador 2,51 0,67 -0,43
Contacto Visual 3,80 -0,48 1,80
Autoconfianca 2,82 0,17 1,94
Autocontrolo 2,51 0,21 -0,43
Coragem 2,58 1,48 4,71
Empatia 2,43 -0,55 -0,58
Influéncia/ Referéncia 2,71 0,30 -0,87
2PRICE Expresséo Facial 2,03 -0,15 1,01
Gesto Adaptador 1,78 -1,13 1,14
Gesto llustrador 2,08 0,28 -0,47
Gesto Regulador 2,60 0,65 1,40
Contacto Visual 3,27 0,54 1,05
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Quadro n° 24 - Andlise Estatistica das dimensdes em Escala de Frequéncia.

Comandante Dimensdes Média Assimetria Curtose
Autoconfianca 3,07 -0,25 -0,17
Autocontrolo 2,62 -0,30 -0,25
Coragem 2,98 -0,68 -0,51
Empatia 2,72 -0,84 1,18
Influéncia/ Referéncia 2,80 0,37 0,53

St Expresséo Facial 2,87 -1,06 0,39
Gesto Adaptador 2,18 0,32 -1,01
Gesto llustrador 2,25 0,91 0,73
Gesto Regulador 3,13 -0,45 -0,72
Contacto Visual 3,42 0,11 -0,65
Autoconfianca 3,20 -0,29 -0,81
Autocontrolo 3,29 -0,16 -0,45
Coragem 3,07 -0,91 0,58
Empatia 3,15 -0,36 -0,42
Influéncia/ Referéncia 3,33 0,11 -0,94
L Expresséo Facial 413 -0,05 -0,72
Gesto Adaptador 2,47 0,13 0,19
Gesto llustrador 2,75 1,24 5,00
Gesto Regulador 3,04 0,00 -0,79
Contacto Visual 3,51 0,31 -0,74
Autoconfianca 3,66 0,01 -0,70
Autocontrolo 3,36 0,07 -0,71
Coragem 3,36 -0,30 -0,54
Empatia 3,33 -0,46 -0,93
Influéncia/ Referéncia 3,29 0,42 0,31
Irrelre Expressao Facial 3,41 -0,02 -0,09
Gesto Adaptador 1,82 0,69 -0,15
Gesto llustrador 2,15 0,35 -0,82
Gesto Regulador 3,05 0,01 -0,39
Contacto Visual 3,79 -0,88 0,57
Autoconfianca 3,88 -0,51 -0,55
Autocontrolo 3,39 -0,33 2,05
Coragem 3,30 0,80 0,87
Empatia 3,20 -0,20 -0,09
Influéncia/ Referéncia 3,03 0,62 0,01
el Expresséo Facial 2,20 -0,03 1,94
Gesto Adaptador 1,38 0,50 -1,52
Gesto Ilustrador 1,93 1,40 3,38
Gesto Regulador 2,56 -0,22 -1,28
Contacto Visual 3,83 -0,39 -1,57
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Apéndice E — Estudo Exploratoério

E.1. Introducéo

No presente apéndice apresenta-se um estudo exploratério com vista a determinar a
correlacdo entre os itens das dimensdes, que no fundo representam comportamentos néo-

verbais, com as competéncias da lideranca e os fatores critério do desempenho superior.

E.1.1. Estudo Exploratdrio da Correlacdo das dimensdes da Comunicacdo Nao-verbal
com as Competéncias da Lideranca, o Esforco Extraordinario e a Satisfacao

Neste subcapitulo procedeu-se a um estudo exploratério em que se procurou verificar
a correlacdo dos Itens que constituem as varias dimensdes espelhadas no questionario de
comunicacdo nao-verbal com as competéncias da lideranga, o esfor¢o extraordinario e a
satisfagéo.

Obteve-se 0 Quadro n° 25 que analisado permite avaliar cada dimenséo de diferentes
perspetivas e particularizé-las em momentos distintos. Podemos observar que o0s
subordinados quando percecionam o0 sorriso no seu Cmdt, este ndo € um sinal de
“autoconfianga”, uma vez os seus itens (7 e 9) ndo se relacionam com este.

Ha que destacar no entanto que sorrir para o pelotdo, tem maior impacto do que o
sorriso no &mbito individual, tanto na perce¢édo das competéncias da lideranga do Cmdt como
na promogdo de “esfor¢o extraordinario” e “satisfa¢do” nos subordinados.

Quanto ao gesto adaptador, “cruzar bragos”, pode-se observar o impacto negativo
que este tem nas competéncias da lideranga, no “esforco extraordinario” e “satisfagdo”. No
entanto, quando os subordinados estdo a ser ouvidos, pelo seu Comandante, consideram que
0 “cruzar os bragos” tem um impacto mais negativo, do que quando comunica
individualmente ou para o pelotdo.

No caso do “gesto regulador”, estes de forma geral n3o possuem correlagdes
significativas com as competéncias e fatores critério. Destaque-se que o Cmdt ao gesticular
enquanto comunica para o pelotdo ou individualmente, tem um contributo negativo para o
“esforgo extraordindrio” pouco relevante, mas positivo para o “autocontrolo” e “Coragem”.

No caso dos tiques estes tém impacto negativo ainda que baixo, tanto nas

competéncias da lideranca como nos fatores critério.
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Relativamente ao “gestos ilustradores” estes possuem dois itens quanto ao apontar o
dedo e ao gesto “palma da mao voltada para baixo”. Possuem uma correlacdo negativa baixa
quer com as competéncias de lideranca quer com os fatores critério.

O “toque”, por seu lado, ndo evidencia correlagcdo significativa, embora esteja
positivamente relacionado com a “satisfagdo”, podendo servir de certa forma como
recompensa (ltem 14) e elemento pacificador (item 19).

Por fim, os itens da dimensao “contacto Visual” procuram avalia-la de 3 perspetivas
distintas: quando o Cmdt fala individualmente, para o pelotdo ou quando ouve o seu
subordinado.

A primeira e a segunda s&o as que evidenciam fortes correlagcdes. No entanto, quanto
0 Cmdt mantém contacto no olhar com o seu Pelotdo consegue ter mais impacto no “esforgo
extraordinario” e “satisfacdo” e cria nos subordinados uma melhor percecdo das

competéncias que um lider militar deve evidenciar.

Quadro n° 25 - Correlagdo das Dimensdes da Comunicagdo Nao-verbal com as Competéncias da Lideranca, o
Esforgo Extraordinario e a Satisfacao.

Competéncias da Lideranca Desempenho Superior
Comportamentos N&o-verbais Item Esforco
1 2 3 4 5 . Satisfacao
@ @ @ ) ©) Extraordinario ¢
Expressdo Facial Sorri para o Pelotdo. 7 0.14 030" 0.19° 0317 041™ 0.34™ 0.39™
(sorriso) Sorri para Mim. 9 009 021" 019" 019° 031" 023" 030"
Cruza os bragos para mim. 8 -0.24™  -0.13 -0.12 -021°  -0.09 -0.1 -0.16
Gestos Cruza os bragos para o Pelotfo. 27 | -001 -007 008 014 005 0.03 -0.03
Adaptadores
Cruza os bragos (ouvir). 10 -0.25" -0.18" -0.1  -0.30™ -0.18" -0.24™ -0.19"
Gesticula para o Pelotao. 33 0.12 0.16  0.09 0.09 0.01 -0.1 -0.02
Gestos Reguladores Gesticula para mim. 11 0.14 0.11  0.08 0.01 0.04 -0.11 0.02
Tem tiques visiveis. 45 -0.12 -0.14 -0.08 -0.12 -0.01 -0.06 -0.07
Aponta com 0 dedo para o 15 009 -009 -004 -020° -0.29" 0.22" -0.12
Pelotdo ao dar Ordens.
Usa Gesto Palma da mao voltada
Gestos 1lustradores  para baixo, 22 009 -011 -006 -0.08 -0.01 -0.08 0.1
Aponta me o dedo. 31 -0.05 -0.08 -0.05 -0.14 -0.08 -0.14 -0.12
Utiliza o gesto “steeple”. 41 0.04 0.02 0 -0.06 0.08 0.09 0.05
Recompensa com toques no 14 004 001 004 -003 009 0.05 0.08
Toque ombro.
Toca-me no ombro ou bragos. 19 -0.04 -0.01 0.1 -0.05 0.1 -0.01 0.06
Estabelece contacto visual 18 | 053" 030" 027" 040" 035" 0.13 0.19"
comigo.
. Olha-me nos olhos quando me . - - - - - -
Contacto Visual  ests a ouvir. 24 0.60™ 045" 043" 045 0.41 0.35 0.38
| Estabelece contacto visual como | 014 013 002 01 0.1 0.11 0.08
Pelotao.
Autoconfianca(1) - - - - - - - 052" 051"
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Competéncias da Lideranca

Desempenho Superior

Comportamentos N&o-verbais Item Esforgo P
@) @ © “) ®) Extraordinario SEUlE G
Autocontrolo(2) - - - - - - - 0.55™ 0.63"
Coragem(3) - - - - - - - 0.44™ 0.45™
Empatia (4) - - - - - - - 0.59™ 0.61”
Influéncia/ o -
Referéncia (5) ) ) ; - : - - 0.70 0.61

Com vista a analisar as dimensdes com escala avaliativa, obteve-se 0 Quadro n° 26.

Neste € possivel destacar que a “confianca na postura” face ao pelotédo e individualmente

possui correlagdo com a “autoconfianga”, e com a “Coragem’ no primeiro caso, promovendo

o “esforgo extraordinario” de forma n&o significativa.

No caso da “velocidade da fala” esta influencia a percecdo do pelotdo da

“autoconfianga” do seu Cmdt, e no caso individual, afeta a perceg¢do da “autoconfianca” e

“coragem”. Ambas tém impacto pouco significativo no “esfor¢o extraordinario”.

Por Ultimo, falta destacar a dimensdo “volume do tom de voz”, no caso da

comunicagéo para o pelotéo.

Esta considerada pela maioria dos inquiridos como “confortavel” com tendéncia para

ser “alto” ou muito alto”, e influenciar a perce¢do dos subordinados sobre a “autoconfianga”

do Cmdt, tendo influéncia positiva, mas baixa, na “satisfagdo”.

Quadro n° 26 - Dimensdes da Comunicacdo Nao-verbal em Escala Qualitativa.

. ~ . . Influéncia/ Esforgo P
Dimensoes Item Autoconfianga Autocontrolo Coragem Empatia Referéncia  Extraordinario Satisfagdo
Expressdo facial -  |ndividual 0,01 0,13 0,00 -0,12 0,03 0,06 0,01
escuta ativa ndo- .
verbal Pelotao 0,01 -0,08 0,02 0,03 -0,01 -0,02 -0,02
" Individual -0,03 -0,06 0,01 0,09 0,04 0,12 0,07
Tensdo da postura .
Pelotao 0,02 -0,09 0,06 -0,04 -0,01 0,03 -0,02
Confianga na Individual 0,30™ 0,10 0,22™ -0,02 0,06 0,16 0,09
postura Pelotédo 0,25™ 0,09 0,16 -0,05 0,06 0,15 0,04
. Individual 0,19 0,02 0,12 -0,01 0,15 0,17 0,07
Velocidade da fala . . "
Pelotao 0,17 0,00 0,22 0,04 0,13 0,14 0,09
Individual ,170” -0,01 0,11 -0,01 0,13 0,08 0,13
Volume da voz .
Pelotao 0,10 -0,03 0,04 -0,10 0,08 0,07 0,04
.. Individual 0,04 -0,06 0,01 -0,09 0,06 0,00 -0,07
Variagdo do tom .
Pelotao 0,03 -0,08 0,00 -0,09 0,10 0,09 -0,04
Individual 0,11 0,11 0,02 -0,02 0,11 0,06 0,00
Tom de voz .
Pelotao 0,03 0,01 0,09 -0,06 -0,02 0,08 0,10
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E.1.1.1 Estudo Exploratério da Correlacao das dimensdes da Comunicacao Nao-verbal
em Contexto Civil com as Competéncias da Lideranca, o Esforco Extraordinario e a

Satisfacdo por Comandante

E.1.1.2 Dimensdes em Escala de Frequéncia

Para analisar a relacéo entre as variaveis ja tratadas obteve-se o0 Quadro n° 27.

Quadro n° 27 - Correlagdo das dimensdes da Comunicacdo Nado-verbal com as competéncias da Lideranca,

Esforgo Extraordinario e Satisfacéo, do 1° PelPE.

Itens | Autoconfianca | Autocontrolo | Coragem | Empatia gg]!:fén rf(!,?e{ EEXT SAT

9 -0,44 -0,22 -0,55" -0,43 -0,02 013 | -0.23

27 0,10 -0,64™ 0,16 -0,48 0,00 023 | -0,28

10 -0,65™ -0,73™ 0,00 -0,61" -0,26 -0,60" | -0,25

1°PelPE 33 0,11 0,12 -0,63" 0,23 0,33 025 | -0,01
41 -0,46 -0,64™ -0,23 -0,70™ 0,06 -0,29 -0,33

19 -0,26 0,57 0,25 -0,35 -0,35 -0,12 0,09

18 0,32 0,38 0,23 0,48 0,17 0,20 0,55

Através da sua analise podemos retirar que a “expressao facial — sorriso” ao nivel da
comunicacgdo individual, tem uma correlacdo negativa na percecdo dos subordinados da
“coragem” evidenciada pelo seu Cmdt.

O gesto “cruzar bragos” efetuado pelo Cmdt enquanto esta a ouvir os seus
subordinados tem um impacto negativo na percecao destes sobre a sua “autoconfian¢a”. O
mesmo acontece para o “autocontrolo”, a “empatia” e também no “esforgo extraordinario”.

Ja quando efetua 0 mesmo gesto, mas comunicando para o Pelotdo também se reflete
negativamente no “autocontrolo” que demonstra. O Cmdt ao gesticular quando se dirige para
0 Pelotdo tem um reflexo negativo na percecdo dos seus subordinados quanto a sua
“coragem”. Relativamente ao gesto “steeple” este tem um impacto negativo no
“autocontrolo” e na “empatia”.

No caso do “toque” enquanto conversa com os seus subordinados, demonstra na
visdo dos seus subordinados um impacto negativo no “autocontrolo” do seu Cmdt.

O facto de o Cmdt estabelecer o “contacto visual” com os seus subordinados quando
com eles comunica tem um impacto positivo na “satisfacdo” e na “empatia”.

Com vista a andlise das mesmas correlagdes para o 2°PelPE criou-se 0 Quadro n° E.
3. Dele retiramos que, o facto de um Cmdt sorrir quando fala para o Pelotdo tem um impacto

negativo no “esfor¢o extraordinario”.
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O cruzar os bragos quando fala individualmente com os seus subordinados ou mesmo
quando os esta a ouvir tem impacto negativo na “satisfagdo” e “esforco extraordinario”.

O gesto “palma da mao voltada para baixo” tem impacto negativo no “esforco
extraordinario”

Ja o “contacto visual” quando fala individualmente com os subordinados tem

influéncia positiva na “influéncia/referéncia” e quando esta a ouvir tem correlacéo positiva

29 LC
2

2% LC 29 LC

na “autoconfianga”, “autocontrolo”, “coragem”, “empatia”, refletindo-se por consequéncia

no “esfor¢o extraordinario” e “satisfacdo”.

Quadro n° 28 - Correlagdo das Dimensdes da Comunicagdo N&o-verbal com as Competéncias da Lideranca,
Esforgo Extraordinario e Satisfacéo, do 2° PelPE.

Itens | Autoconfianga | Autocontrolo | Coragem | Empatia I;n;l:fénnc;g EEXT [ SAT
7 -0,33 -0,36 -0,35 -0,06 0,09 -0,56" | -0,37
8 -0,37 -0,43 -0,16 -0,40 0,14 -0,56" |-0,55"
10 -0,21 -0,42 -0,17 -0,29 0,06 0,47 |-0,50"
2PelPE 22 -0,39 -0,38 -0,15 -0,20 -0,18 -0,57" | -0,40
18 0,24 0,26 0,01 0,46 0,52 013 | 0,07
24 0,67 0,59 0,63 0,58 0,40 0,65™ |0,79™
44 0,16 0,11 -0,24 -0,01 0,31 0,01 |-0,05

Para os subordinados do 1°PelCC o sorriso do seu Cmdt tem um impacto relevante e
positivo na projecdo de uma imagem de coragem, causando um sentimento de satisfagéo.

O facto do mesmo manter o contacto visual quando se dirige individualmente aos
seus subordinados ou mesmo quando os ouve, tem um impacto na “autoconfianga” que estes

percecionam no primeiro.

Quadro n° 29 - Correlagdo das Dimensdes da Comunicagdo Nao-verbal com as Competéncias da Lideranca,
Esforgo Extraordinario e Satisfacéo, do 1° PelCC.

Itens | Autoconfianga | Autocontrolo | Coragem | Empatia Ianuepmgj EEXT | SAT
Referéncia
9 -0,16 0,26 0,70 0,27 0,25 0,49 057"
33 -0,38 -0,51 -0,32 -0,50 0,71 0,40 | -0,41
1°PelCC "
18 0,64 0,09 -0,15 0,02 0,30 -0,16 -0,16
24 0,78™ 0,35 0,30 0,41 0,17 0,29 0,09

Quanto ao 2°PelCC, o gesticular do seu Cmdt quando comunica para o Pelotéo
evidencia nele “autocontrolo”, enquanto que se fizer o mesmo individualmente tem relagio

negativa com o esforco extraordinario.
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Curiosamente e contrariamente ao espectavel o gesto “palma da mao voltada para
baixo” tem impacto no “autocontrolo” e “empatia”.
O facto de manter o contacto visual individualmente com os seus subordinados leva

a que estes percecionem em si “autoconfianga”, “autocontrolo”, “coragem” e “empatia”, e

quando os ouve tem apenas relagdo com a “autoconfianga”.

Quadro n° 30 - Correlagdo das Dimensdes da Comunicagdo Nao-verbal com as Competéncias da Lideranca,
Esforgo Extraordinario e Satisfacéo, do 2° PelCC.

Itens | Autoconfianga | Autocontrolo | Coragem | Empatia |an J]!gfén rf é?; EEXT | SAT

33 0,26 0,71 0,12 0,05 0,13 012 | 0,38

11 0,32 0,35 0,14 0,03 -0,07 -0,64" | -0,06

15 0,06 0,53" -0,17 -0,13 -0,07 0,18 | 0,01

22 0,45 0,54" 0,44 0,57 0,48 0,50 | 0,59"

2PelCC 4 0,21 0,43 0,28 0,40 0,46 056" | 0,47
18 0,79" 0,59 0,53 0,53" 0,43 0,24 | 048

24 0,57 0,50 0,27 0,21 0,31 021 | 0,25

44 0,05 0,42 -0,05 0,12 -0,02 -0,23 | -0,04

O sorriso do Cmdt do 3°PelCC é o que possui impacto em todas as competéncias da
lideranca e no esforco extraordinario, ndo havendo relacdo com a satisfacao.

No caso deste Cmdt o facto de este gesticular para o Pelotdo tem relacdo negativa
com a satisfacdo dos seus subordinados. A presenca de tiques na sua comunicacgao transmite
uma ideia de pouca confianca e empatia aos subordinados influenciando negativamente o
esforco extraordinario.

O gesto “palma da mio voltada para baixo”, concorre para o mencionado quanto ao
Cmdt do 2°PelCC, pois é uma demonstracdo de confianca, empatia e influéncia/referéncia,
traduzindo-se no aumento do esfor¢o extraordinario.

Manter o contacto visual quer quando fala individualmente quer quando ouve 0s seus
subordinados, tem impacto positivo na autoconfianca, influéncia/referéncia refletindo-se no
esforco extraordinario.
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Quadro n° 31 - Correlagédo das Dimensdes da Comunicagdo Nao-verbal com as Competéncias da Lideranca,
Esforgo Extraordinario e Satisfacéo, do 3° PelCC.

Itens Autoconfianga | Autocontrolo | Coragem | Empatia Ig‘;!:f;féz ExtFas;(r)gfr?ério Satisfacdo
7 0,73" 0,57 0,66™ 0,65 0,65 0,66™ -0,08
33 0,28 0,09 -0,58" 0,07 -0,05 0,09 -0,58"
1 -0,06 -0,07 0,21 -0,09 0,07 0,11 -0,10
45 -0,70" -0,44 -0,40 -0,65™ -0,35 0,71 0,00
3Pelce 22 0,65 0,30 0,26 0,60 0,72" 0,68™ 0,15
18 0,58 -0,16 0,03 0,30 0,56 0,67 0,07
24 0,59 0,22 0,23 0,46 0,63 0,64 0,05
44 0,34 -0,13 0,27 -0,10 0,06 0,16 -0,39

O apontar o dedo para transmitir ordens ao pelotdo tem influencia negativa na

coragem, influéncia/referéncia percecionada pelos sudordinados do Cmdt do 4°PelCC

refletindo-se negativamente por consequéncia no esforgo extraordinario.

De realcar novamente o impacto positivo do manter do contacto visual na percecao

do autocontrolo, coragem e empatia para quando os subordinados estdo a ser ouvidos, ou

quando o Cmdt comunica para eles ou para todo o pelotéo.

Quadro n° 32 - Correlagédo das Dimensdes da Comunicagdo Nao-verbal com as Competéncias da Lideranca,
Esforgo Extraordinario e Satisfacéo, do 4° PelCC.

. . Influéncia/ Esforco . ~
Itens Autoconfianga | Autocontrolo | Coragem | Empatia Referéncia Extraordinario Satisfacdo
11 -0,36 -0,12 -0,75™ 0,21 -0,07 0,42 -0,50
45 0,12 0,28 0,07 0,00 0,29 0,20 -0,14
15 -0,50 -0,43 -0,64" 0,27 0,52 0,57 -0,65™
4%elCC N
14 0,31 -0,18 0,42 0,22 -0,02 -0,54 -0,24
24 0,39 0,59 0,18 0,66™ 0,50 0,37 0,12
44 0,27 0,19 0,61 0,35 -0,09 0,36 0,33

Influencia positiva do sorriso para o pelotdo e do contacto visual quando ouve 0s

subordinados nas competéncias da lideranca e por conseguinte no desempenho superior.

Por seu lado, o cruzar dos bragos quando se dirige para um subordinado

individualmente ou quando o ouve tem impacto negativo na empatia e na referéncia como

também para o desempenho superior.

A existéncia de tiques evidencia falta de autocontrolo, influéncia/referéncia

repercutindo-se negativamente do esforco extraordinario e satisfacéo.
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Quadro n° 33 - Correlagdo das Dimensdes da Comunicagdo Nao-verbal com as Competéncias da Lideranca,

Esforgo Extraordinario e Satisfacéo, do 1° PelRec.

Itens | Autoconfianca | Autocontrolo | Coragem | Empatia Ianuepmg/ EEXT | SAT
Referéncia

7 0,51 0,59™ 0,30 0,41 0,68™ 0,63™ | 0,64™
8 -0,13 -0,26 0,04 -0,50™ 0,37 -0,30 | -0,35
27 0,11 -0,22 0,12 -0,20 -0,15 0,07 | -0,13
10 -0,27 0,21 0,12 -0,55™ -0,44" -0,45" | -0,39"
1°PelRec . - . .
15 -0,24 0,47 -0,08 -0,32 -0,65 -0,42" | -0,43
31 -0,18 -0,46" 0,02 -0,32 -0,34 0,23 | -0,32
24 0,70™ 0,47 0,40 0,43 0,39 045" | 0,49™
44 0,38" 0,23 0,03 0,14 0,02 0,07 | 0,25

Para este pelotdo o gesto “steeple”, afeta negativamente a percecdo de empatia. O

manter do contacto visual quando ouve os subordinados afeta a percecdo das competéncias

da lideranca e por conseguinte no desempenho superior.

Quadro n° 34 - Correlagdo das Dimensdes da Comunicagdo Nao-verbal com as Competéncias da Lideranca,
Esforgo Extraordinario e Satisfacéo, do 2° PelRec.

Itens | Autoconfianga | Autocontrolo | Coragem | Empatia Ianuepm_a/ EEXT | SAT
Referéncia
15 0,06 0,03 -0,02 -0,41 057" -0,40 | 0,02
41 0,21 -0,10 -0,02 -0,56™ 0,14 -0,02 | -0,09
2°PelRec .
18 0,42 0,20 0,49 0,19 0,38 0,10 0,06
24 0,42 0,34 0,45" 0,31 0,46" 0,25 0,31

E.1.1.2 Dimensdes em Escala Qualitativa

Para analisar os itens das dimensdes em escala avaliativa, procedeu-se a sele¢do das

correlagdes que apresentavam valores mais significativos assinalados pelo programa SPSS.
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Quadro n° 35 - Correlagdo das dimensdes da Comunicagdo N&o-verbal com Escala Qualitativa, com as
competéncias da Lideranca, Esfor¢o Extraordinario e Satisfacdo, por Pelotdes das Unidades de Cavalaria.

. . Influéncia/
Cmdt Itens Autoconfianga | Autocontrolo | Coragem | Empatia Referéncia EEXT | SAT
1°PelPE 47 0,53" 0,11 0,48 -0,14 -0,11 0,40 0,25
46 0,45 0,24 0,43 -0,10 0,61 0,35 0,15
48l 0,18 0,19 0,08 0,36 -0,20 0,23 0,51"
2°PelPE . . . . -
50 0,62 0,59 0,55 0,18 0,25 0,58 0,67
51 0,62" 0,59" 0,55" 0,18 0,25 0,58" | 0,67
50 0,00 0,18 0,00 0,00 0,15 0,53" 0,20
52 -0,12 -0,54* 0,05 -0,10 0,33 0,48 0,10
2%PelCC . .
53 0,45 -0,09 0,57 0,29 0,61 0,20 0,32
54 0,23 -0,22 0,33 0,06 0,47 0,68™ 0,41
50 0,61 0,15 0,23 0,32 0,29 0,56" -0,15
3%PelCC .
51 0,61 0,15 0,23 0,32 0,29 0,06 -0,15
49 0,57" 0,39 0,28 0,29 0,34 0,09 0,10
52 0,59" 0,42 0,35 0,24 0,34 0,32 0,36
4°PelCC 53 0,46 0,12 0,38 0,29 -0,10 0,677 | 0,63
54 -0,37 -0,22 -0,23 -0,26 0,11 -0,53" | -0,23
56 -0,47 -0,16 -0,28 -0,33 0,00 -0,67" | -0,65™
47 0,45" 0,21 0,29 0,23 0,43" 0,55™ | 0,51™
1°PelRec 51 0,09 -0,47" 0,18 -0,63" -0,48™ -0,37° | -0,32
58 -0,39" -0,14 -0,38" -0,31 -0,16 -0,30 | -0,38"
46 -0,39 -0,53" -0,36 -0,20 -0,45" -0,62™ | -0,41
2°PelRec .
55 0,44 -0,02 0,28 -0,06 -0,03 -0,02 0,04
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Apéndice F — Modelo das Dimens6es da Comunicacéo

Tabela n°5 - Dimensdes da Comunicacao.

Oral N&o oral
Verbal L'ng:(?aem L'E%g?i%:m Intencionalidade
Formal/
Ei Sinais Gestos | Intencionalidade/ Informal
verbal | Paralinguisticos Expressoes Facials Nao
Postura Intencionalidade

Adaptado de Farinha (2012)
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Anexo A — Fiabilidade das escalas usando o Alpha de Cronbach

Anexo A - Fiabilidade das Escalas usando o Alpha de Cronbach.

Tabela n° 6 - Fiabilidade das Escalas usando o Alpha de Cronbach.

Alpha de Cronbach Consisténcia interna
Superior 0,9 Excelente
Entre 0,8e 0,9 Bom
Entre 0,7¢0,8 Razoavel
Entre 0,6 e 0,7 Fraco
Inferior a 0,6 Inaceitavel

Fonte: Adaptado de Hill e Hill (2005).
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Anexo B — Modelo de Comunicagdo Weaver.

Anexo B — Modelo de Comunicacéo Weaver.

Information
Source Transmitter Receiver Destination
> - - ——
Signal Received
Signal
Message Message
Noise
Source

Figura n® 21 - Modelo de Comunicacdo Weaver.

Fonte: Retirado de Weaver (1949)
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Anexo C — Modelo de Kaiser-Meyer-Olkin.

Anexo C — Modelo de Kaiser-Meyer-Olkin.

Tabela n° 7 — Modelo de Kaiser-Meyer-Olkin.

Alpha de Cronbach

Superior a 0,9
Entre 0,8e0,9
Entre 0,7e 0,8
Entre 0,5e0,7

Superior a 0,5

Consisténcia Geral dos Dados

Excelente
Otimo
Bom
Fraco

Minimo recomendavel

Fonte: Adaptado de Maroco (2003)
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