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RESUMO

Extraido de uma pesquisa de mestrado, este texto consolida alguns aspectos
retirados da revisdo de literatura a respeito da comunicacdo ndo-verbal e como
alguns indicadores podem representar engajamento ou falta dele nas organizagdes.
Trata, ainda, de uma analise efetuada a partir do ambiente militar, subsidiado por
uma pesquisa aplicada, que revela que o conhecimento da comunicagéo nao-verbal
dos subordinados permite um maior conhecimento a respeito dos mesmos, o que
pode representar um salto indispensavel para o exercicio da lideranca.

Palavras-chave: comunicagdo organizacional, linguagem né&o-verbal, lideranca
militar, exército brasileiro.

ABSTRACT

From a master's research, this text consolidates some aspects of the literature review
regarding nonverbal communication and how some indicators may represent
engagement or lack of it in organizations. It also deals with an analysis from the
military environment, subsidized by an applied research, which reveals that the
knowledge of the non-verbal communication of subordinates allows a greater
knowledge about them, which can represent an indispensable leap for the exercise
of leadership.

Keywords: organizational communication, non-verbal language, military leadership,
brazilian army.
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1 INTRODUCAO

Nas grandes corporacdes, sejam elas publicas ou privadas, a
comunicacao organizacional pode ser agenciada e gerenciada de varias formas,
porém conseguir o engajamento individual ou coletivo a respeito do
comportamento desejado do publico interno é um desafio a qualquer lider ou
gestor.

Em instituicbes altamente hierarquicas, como € o caso de uma Forca
Armada, engajamento e lideranca séo ativos intangiveis altamente significativos
para garantia da hierarquia e disciplina, preceitos fundamentais para que o
funcionamento organico da instituigdo tenha éxito.

Nas instituicdes militares e mesmo em outros tipos de organizacfes, a
prerrogativa da lideranca esta um passo a frente do simples ato de chefiar, ja
gue obedecer a autoridade e fazer valer as atividades coordenadas de gestéo
sdo acbes meramente formais e ndo garantem significativos resultados. Por
qué? A indicacao é que o engajamento e a motivacdo sao os verdadeiros pilares
de sustentacao de qualquer atividade que envolve o empenho do que se tem de
melhor das capacidades humanas.

Neste texto, apresentamos algumas descricbes conceituais sobre
comunicacdo nao-verbal;, a pertinéncia de considera-la como um indicador
significativo para a gestdo organizacional, em especial para o exercicio da
lideranca, e discorremos, ainda, sobre como a linguagem corporal pode indicar
sinais de engajamento. Na verdade, esses sinais sao objeto de estudo de
inUmeras literaturas que tratam da comunicagdo ndo-verbal: no mundo dos
negdécios, para as atividades de coaching, inteligéncia militar, lideranca e outros
treinamentos de gestédo e educacao executiva.

Ha, por fim, como objeto de discussao desse texto, a referéncia de uma
pesquisa que investigou a correlacdo entre a habilidade de decodificar uma
linguagem n&o-verbal e o conhecimento de subordinados numa relagdo de
lideranca, com a amostra de uma pesquisa realizada com militares oficiais do

Exército Brasileiro.
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2 LIDERANCA E ENGAJAMENTO BALIZADOS PELA LINGUAGEM
CORPORAL

A tematica da pesquisa descrita prioriza uma instituicdo altamente
hierarquica, que é o Exército Brasileiro, e se ampara em diversos estudos a
respeito de como a comunicagdo ndo-verbal pode propiciar ao lider militar um
conhecimento sobre seus liderados, ampliando a capacidade de influéncia do
lider com a promessa de um maior engajamento dos liderados.

Coutinho (1997), por exemplo, defende que a lideranca € um processo de
reciproco estimulo. Numa direcdo, o lider atua para mobilizar a vontade e a
energia do grupo; inversamente, os liderados interagem com sentimentos,
atitudes e comportamentos que refletirdo a credibilidade do lider e que
fornecerdo indicadores da receptividade a sua atuacdo, retroalimentando o
processo.

Keegan (1999) argumenta que na raiz de todas as crises espirituais da
tropa estd uma revolta psicologica da parte dos soldados combatentes contra as
exigéncias do risco ndo compartilhado. Além da necessidade de espelhamento
com a tropa, quer pela presenca fisica no acesso externo, quer pela sensacao
de risco compartilhado, é fundamental ao lider conhecer a natureza da mesma
enquanto conjunto.

Cabe, entdo, o conselho de Napoledo Bonaparte, em uma de suas ordens
do dia: “Um comandante de batalhdo ndo deve descansar enquanto n&o estiver
familiarizado com cada detalhe; depois de seis meses no comando deve
conhecer até os nomes de todos os oficiais e pragas do seu batalhdo” (ROSKILL,
1989). Esta dinamica explica porque um grupo mediocre obtém melhores
resultados com um bom lider, enquanto um grupo excelente desintegra-se com
um lider mediocre (BRASIL, 1991).

Goman (2014), vai mostrar em sua obra “A linguagem corporal dos
lideres”, que o espelhamento — realizado de forma sutil, adverte a autora — € uma
técnica que ndo so6 estabelece conexdo, como promove 0 engajamento.

O engajamento pode ser percebido tanto por posicionamentos que
refletem um comportamento repulsivo ou oblativo, quanto por sinais ndo-verbais
naquilo que é chamado de grupos gestuais. Goman (2014) define esses gestos
da seguinte forma:
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Um grupo de movimentos, posturas e a¢Bes que reforca um ponto
comum. Tentar decifrar a linguagem corporal a partir de um simples
gesto € como tentar descobrir uma histéria em uma Unica palavra.
Contudo, quando as palavras surgem em sentengas, ou, 0s gestos em
grupos, seu significado se torna mais claro. Por exemplo, embora a
inquietagdo de uma pessoa possa nao ter muito significado por si s0,
se essa pessoa também esta evitando o contato visual, torcendo as
maos e apontando os pés em direcdo a porta, ha uma boa chance de
gue esteja aflita e queira ir embora. Uma regra util € procurar trés sinais
de linguagem corporal que reforcem a mesma mensagem néo-verbal

(GOMAN, 2014, p. 51)

Outro aspecto relevante para leitura do gesto é considerar o contexto.
Neste aspecto, todos os elementos entram em jogo, como a cultura, o cendrio,
a ambiéncia, as pré-disposicfes de quem participa da cena, e, em ultima
instancia, os aspectos subjetivos dos interlocutores. Axtell (1994), discute de
maneira detalhada como gestos simples, como de cumprimentos, chamamentos
e adeus expressam fortemente os valores de um povo, e que, um simples gesto
de apontar os dedos para 0s americanos como um chamamento comum pode
ser extremamente rude e até mal educado para o povo japonés. Outro exemplo
€ o comprimir os dedos polegar e o indicador com forca, que na regido do
mediterrdneo € um gesto extremamente vulgar, fazendo referéncia a genitalia
feminina enquanto que em outros paises como a Franca, significa que algo esta
gquase perfeito!

Esses gestos indicados sao voluntarios e imbuidos de significados e
intencionalidade. Porém a discussao que interessa € prioritariamente quanto aos
involuntérios.

De acordo com Edward T. Hall (apud Axtell), antropdlogo social, 60% da
nossa comunicacdo é nao verbal. Mario Pei (id), especialista em comunicacéo
relacionada a ciéncia cinésica (o estudo do movimento do corpo), aponta que s6
0 rosto é capaz de produzir 250.000 expressoes.

Por isso, mesmo para um bom conhecedor das técnicas de comunicagéo
nao-verbal, ha no corpo movimentos involuntarios que denunciam o grau de
engajamento ou desengajamento. A dilatacdo da pupila dos olhos, por exemplo,
€ algo relacionado a emocao e que, salvo melhor entendimento, ndo esta sob
nosso controle. Mesmo as micro-expressées e musculaturas em torno dos olhos
séo de dificil dissimulagéo, pois expressam emocoes.

Outra fonte de dados, Trinta (1990), destaca que a porcentagem de

comunicacdo ndo-verbal na transmissdo de qualquer mensagem € muito
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elevada. Segundo esta fonte, os elementos ndo-verbais da comunicagao social
sdo responsaveis por aproximadamente 65% do total das mensagens enviadas
e recebidas. Argyle, (1975), complementa que a percepcédo da atitude de uma
pessoa seria influenciada em 7% pelo conteudo verbal, 38%, pelo tom da voz e

55% pelo rosto.

7%

H 55%

[1 Palavras
oz
l Face

Fonte: Argyle, 1975.

Se é pressuposto que o0 engajamento pode ser ou ndo percebido pela
comunicacdo nado-verbal, € muito provavel que um adequado exercicio da
lideranca esteja relacionado com a capacidade de se perceber esses indicios. A
pesquisa realizada, descrita a posteriori no texto, exemplificara como o bem
observar da linguagem né&o-verbal e sua correlacdo com o conhecimento de
colaboradores e subordinados corrobora com a hip6tese de que ha uma
diferenca significativa entre militares em posicédo de chefia que possuem uma
maior ou menor acuidade na compreenséao da linguagem néo-verbal, em relacéo
ao conhecimento que adquiriram sobre seus subordinados no decorrer de suas

vivéncias profissionais.

3 AS DISTINTAS FORMAS DE LINGUAGEM NAO-VERBAL

As mensagens nao-verbais também podem acentuar partes da
mensagem verbal, tanto quanto o sublinhado ou o italico de palavras escritas as
enfatizam. Movimento das méaos e da cabeca séo frequentemente usados para
acentuar a mensagem verbal. Em certos casos, um conjunto de sinais néo-

verbais pode acentuar outros sinais ndo-verbais (HALL, 1999). As emocgdes, por
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exemplo, sdo primariamente exibidas pelas expressdes faciais, mas o corpo,
com frequéncia, carrega 0s mais precisos indicadores do nivel de emocéo
(EKMAN, 2007).

De acordo com a literatura consultada, ha pelo menos trés canais de
expresséo da linguagem néo verbal: a paralinguagem, relativa aos sons emitidos
com a expressao verbal, a linguagem corporal (relativa aos movimentos do
corpo) e as expressdes faciais.

A paralinguagem refere-se ao canal qualidade da voz e examina a forma
como se diz algo e ndo o conteudo do discurso. Pode ser definida como toda a
atividade comunicativa ndo-verbal que acompanha o comportamento verbal,
propriamente dito, numa conversa. Abrange variacdes de altura e timbre;
velocidade da fala; pausas; clareza e erros no discurso; sons que ndo fazem
parte da lingua, como os risos, suspiros, bocejos, etc.; outras qualidades da
linguagem articulada, como a ressonancia (PORTELA, 2008).

Os movimentos do corpo estéo relacionados ao canal linguagem corporal,
que € um rudimento de linguagem, desenvolvido para permitir a sobrevivéncia
gregaria (TOMPAKOW, 1986), quando o ser humano ainda ndo havia construido
sua consciéncia, esta Ultima calcada na linguagem verbal. Abarca as posturas,
as mudancas de uma postura para a outra, os gestos e a respiracdo (PORTELA,
2008).

As posturas estdo relacionadas ao posicionamento dos ombros
(WALTERS, 2005) e a inclinacao do corpo (TOMPAKOQOW, 1986). Os gestos séo
movimentos articulados conscientes, semiconscientes ou inconscientes do corpo
tanto para quem o0s apresenta quanto para quem os capta (PORTELA, 2008)
usados para comunicar uma ideia, intengdo ou sentimento. A frequéncia da
respiragdo em uma situacao de interacao social transparece a intensidade das
emocdes sofridas por um individuo naquele momento (EKMAN, 2007).

A face € o principal sistema de sinais para mostrar emocdes (PORTELA,
2008). Nesse sentido, as expressbes faciais de emocdo, por serem
representativas de emocdes instintivas, advindas da adaptacdo da espécie, por
meio da selecdo natural, sdo universais e desenvolveram-se como forma de
comunicar aos integrantes de um determinado grupo humano de relacionamento

direto, as emocgdes pelas quais passava um individuo (EKMAN, 2007). Esta

Studies in Multidisciplinary Review, Curitiba, v.3, n.1, p.29-44, jan./mar., 2022 34




STU D I r'1 s Studies in Multidisciplinary Review .
\1 ISSN 2764-4782 «"

Rt Ile Al 6 ES

mesma selecdo natural proporcionou aos seres humanos, do ponto de vista
anatémico, a face mais expressiva do reino animal (PORTELA, 2008).

A universalidade das expressdes faciais fica demonstrada em um fato
simples: um cego de nascenca apresenta as mesmas expressdes faciais de
emocao que uma pessoa sem deficiéncia visual (EKMAN, 2007), o que indica a
auséncia de um aprendizado por observacéo e repeticao.

As expressoes faciais sdo contraturas inconscientes de musculos faciais
que ocorrem quando uma determinada emocado comeca a ser processada no
cérebro e se estende pelo organismo. A primeira parte do corpo a sofrer a
influéncia da emocdo sdo os musculos da face (EKMAN, 2007). Ficam
descartados das expressoes faciais, os cacoetes de qualquer natureza, porque
nao estao relacionados a uma emocao caracteristica, embora sua frequéncia
possa indicar um aumento da tenséo sofrida por um individuo.

A capacidade de se comunicar por meio de sinais ndo-verbais evoluiu do
mesmo modo que o cérebro e o esqueleto. A face adquire maior mobilidade a
medida que se sobe na escala filogenética (DARWIN, 1872/2000).

Embora estejamos geralmente conscientes de nossas demonstracoes
faciais de emocéo, elas podem ocorrer com ou sem intencédo deliberada de
comunicacdo. De maneira semelhante, a inibicdo da demonstracéo facial, seu
controle ou a dissimulacdo de uma emocao (parecer calmo, mesmo quando se
esta tenso) podem ou ndo ser intencionais. Pelo fato de termos um feedback tao
bom de nosso comportamento facial, em geral, tomamos consciéncia do que
acontece ao mesmo tempo que mudamos os movimentos faciais (EKMAN,
2007).

Desse modo, a presenca de outras pessoas ou a simples presenca
imaginada delas pode servir para estimular, facilitar ou inibir as demonstragdes
faciais. Apesar disso, as pessoas costumam julgar as expressoes faciais de
outras com elevada precisao (HALL, 1999).

Nem todas as expressodes faciais representam emocdes Unicas, algumas
s&o mesclas de varias emocdes. As vezes, as pessoas assumem expressdes
emocionais embora ndo estejam realmente sentindo emocdes (HALL, 1999).
Entretanto, certas emocdes basicas séo identificadas precisamente em
diferentes culturas no mundo todo: raiva, tristeza, alegria, medo, nojo, surpresa

e desprezo. Ha sete expressdes faciais basicas para estas emocdes:

Studies in Multidisciplinary Review, Curitiba, v.3, n.1, p.29-44, jan./mar., 2022 35




S u n I o S Studies in Multidisciplinary Review
ISSN 2764-4782

Rt Ile Al 6 ES

Raiva: foto (EKMAN, 2007); setas: adaptacéo de F.A.C.E. trainning system pelo autor

Tristeza: foto (EKMAN, 2007); setas: adaptacdo de F.A.C.E. trainning system pelo autor

Alegria: foto (EKMAN, 2007); setas: adaptagdo de F.A.C.E. trainning system pelo autor
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W' 7
Medo: foto (EKMAN, 2007); setas: adaptacéo de F.A.C.E. trainning system pelo autor

Nojo: foto (EKMAN, 2007); setas: adaptagéo de F.A.C.E. frainning system pelo autor

Surpresa: foto (EKMAN, 2007); setas: adaptagéo de F.A.C.E. trainning system pelo autor
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Desprezo: foto (EKMAN, 2007); setas: adaptacéo de F.A.C.E. trainning system pelo autor

Nas fotos acima, as expressdes faciais das emocdes apresentam setas
que demonstram as contraturas dos muasculos que as compdem. Para
compreender o papel da face durante a expressdo de emocédo, sistemas
baseados em anatomia, como o Sistema de Codificacdo da Acao Facial (SCAF)
(EKMAN, 2007), foram desenvolvidos; tais sistemas identificam os masculos que
estdo envolvidos em diferentes tipos de expressao (HALL, 1999).

A intensidade das emocgdes €, também, correspondente a intensidade da
contratura dos musculos na expresséo facial correspondente (PORTELA, 2008).
A identificacdo dos mausculos que participam da apresentacdo de uma
determinada expresséao facial permite identificar os movimentos que a face faz
para realizar a expressao inteira, mais precisamente, observar a formagéo das
rugas caracteristicas de cada expressdo, bem como o movimento das
sobrancelhas, péalpebras e labios. A micro-expressao consiste na presenca de
algumas destas contraturas ou de todas elas em um tempo inferior a 1/25 (um
vinte e cinco avos) do segundo (EKMAN, 2007).

Veremos, a seguir, como essa fundamentacdo serd necessaria para
compreensao dos testes que foram aplicados.

4 PESQUISA APLICADA: SONDAGEM SOBRE DETECCAO DA
COMUNICACAO NAO-VERBAL NO AMBIENTE MILITAR E SUA
CORRELAC;AO COM A LIDERANCA E O ENGAJAMENTO

Na pesquisa a seguir descrita, realizada em 2010, foram utilizados

diversas metodologias e instrumentos para averiguacdo da hipdtese de
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correlacdo entre a habilidade de realizar uma leitura de linguagens n&o-verbais
e um conhecimento maior de subordinados liderados. O instrumento contou com
a colaboracéo de 31 militares voluntarios, alunos do Curso de Aperfeicoamento
de Oficiais (do 2° ano) da Escola de Aperfeicoamento de Oficiais.

Apesar dos voluntarios terem sido submetidos a vérios testes, devido ao
espaco restrito desta comunicagéo, apenas dois deles constam deste texto: a)
um questionario contendo perguntas sobre o0 conhecimento de seus
subordinados, aplicado por um apurador (e ndo pelo proponente da pesquisa),
com a adogéao da técnica “duplo-cego”, em que os pesquisados ndo sabem quais
os testes sao realizados, nem o pesquisador sabe quem sao os militares que
preencheram as folhas de respostas dos testes. Dos 31 questionarios apurados,
apenas 24 foram preenchidos por completo. b) Em seguida, os voluntarios
passaram por um teste de acuidade na capacidade de compreender a
comunicacao nao-verbal como um todo, por meio de uma metodologia adaptada
de Portela (2008) (teste 1) e testes a partir dos quais cada voluntario realizou
observacdo de gestos faciais para deteccdo de expressdes faciais e micro-
expressodes, por meio de um método denominado F.A.C.E. TRAINNING.

A descricdo do teste 1 € a seguinte:

Trés militares da Companhia de Comando e Servico (CCSv) da ESAO
(Escola de Aperfeicoamento de Oficiais) receberam um copo opaco com um
liquido diferente cada um: um, com um liquido saboroso, como refrigerante, por
exemplo, outro com agua e um terceiro, com um liquido &cido, suco puro de
liméo, por exemplo. Todos os trés militares foram instruidos a beber o liquido e
informar para os observadores, voluntarios para a pesquisa, que beberam o
liquido saboroso. Os observadores foram informados sobre a existéncia dos
liguidos diferentes. Perguntas entdo foram feitas pelo apurador do teste a
respeito dos liquidos bebidos e os observadores tiveram que selecionar, entre
as respostas fornecidas em um formato de multipla escolha, qual seria adequada
para as perguntas realizadas aos militares, conforme sua impresséo acerca das
informacdes fornecidas por eles (adaptado de PORTELA, 2008).

O objetivo da aplicacdo desses instrumentos foi verificar, de maneira
correlacionada, em que medida a habilidade de ler a linguagem n&o-verbal,
testada pela metodologia a seguir, pode estar alinhada com um maior
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conhecimento dos subordinados, mensurado pelos questionarios aplicados,
ampliando, assim, as possibilidades de atuacdo de um lider militar.

A pesquisa objeto do mestrado utilizou-se de outros testes, que gerou
inimeros graficos com indicadores estatisticos e de desempenho. Destes,
destacaremos apenas um, com a respectiva discusséo, apenas para ilustrar a
descricao ora apresentada. Os resultados completos podem ser acessados na
pesquisa original, de autoria de Luiz Eduardo Maciel Lopes e disponivel na
biblioteca da Escola de Aperfeicoamento de Oficiais do Exército Brasileiro, que

fica na Vila Militar, bairro Deodoro, na cidade do Rio de Janeiro.

Gréfico de correlagdo — comparacgéo de desempenho entre o primeiro e o Ultimo grupo filtrados
pela nota 7 no teste de interpretacdo de expressao facial e pela nota seis no teste de codificagao

de expresséo facial.
Resultados da Dimensio Face
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Neste grafico, foram registrados com a cor vermelha os militares que
obtiveram resultados menores que 7 no teste de identificacéo de expresséo facial
e do que 6 no teste de codificacdo de expressdo facial, ambos relativos a
dimensdo face, perfazendo um total de 4. Destes, trés deles obtiveram
resultados muito baixos, tanto na MEDIA 2, quanto no teste de conhecimento
dos subordinados, nos quesitos mais influenciados pela referida meédia.
Entretanto, um deles obteve um excelente rendimento no teste 1, o capitdo
identificado como C006, o que permitiu que sua MEDIA 2 fosse alta, apesar do
desempenho na dimensao face. Desempenho este, que nao foi alto, porém, que
também nao foi muito baixo, como o dos outros trés, registrando 5,5 no teste de
interpretacdo de expressédo facial e 5,4 no teste de codificacdo de expressao
facial. Ao observar-se as respostas qualitativas do teste 1, o individuo baseou
suas respostas na paralinguagem (forma como os soldados se expressaram) e
na linguagem corporal (gestos e movimentos do corpo), ndo dando importancia

tdo grande a face em sua avaliacdo, o que demonstra uma acuidade maior na

Studies in Multidisciplinary Review, Curitiba, v.3, n.1, p.29-44, jan./mar., 2022



STU D I r-1 s Studies in Multidisciplinary Review .
\ 1 ISSN 2764-4782 «‘*

Rt Ile Al 6 ES

sua capacidade de observar tais caracteristicas em detrimento da expressao
facial.

Os resultados dos militares com um bom desempenho na dimenséo face,
representados pela cor azul, indicam que a capacidade de identificar emocoes,
apesar de rara, quando existente, torna-se um fator preponderante para o
conhecimento dos subordinados, apesar de a acuidade nas demais dimensdes
da variavel independente poder atingir resultados semelhantes, como
demonstrou o individuo identificado pelo nimero codigo C006.

A habilidade de leitura gestual correlacionada com o conhecimento do
subordinado apurado pelos instrumentos, mostra que a interpretacdo dos sinais
nao-verbais por parte do lider militar pode fornecer-lhe um conhecimento maior,
portanto, quanto aos estados emocionais e sentimentais de seus subordinados,
propiciando uma deteccdo antecipada de sinais de descontentamento que
possam vir a influir no desempenho funcional da tropa, independente de suas
caracteristicas, ou de um militar especifico, e direcionar o lider militar para seus
motivos, de forma a sana-los com oportunidade.

Mostra também que subordinados engajados se ddo mais a conhecer e
permitem que o lider, conhecendo sua tropa, exerca a lideranca em prol do
melhor desempenho institucional. Cenario bom para o Exército e bom para o

Brasil.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A compreensdo da comunicacdo ndo verbal €, se adequadamente
realizada, uma alternativa eficaz, que pode facilitar ao lider a construgéo de
cenarios a respeito de seus grupos de influéncia direta e indireta, bem como a
respeito de seus subordinados como individuos. Mas o conhecimento dos
subordinados néo € a lideranca militar em si, embora concorrente para ela.

Tao importante quanto a habilidade de fazer uma leitura da linguagem
ndo-verbal € decidir como agir a partir dessas observacdes. Seja qual for a
decisdo, € importante ponderar que, conforme preconizado na Doutrina
(BRASIL, 1991), uma elevada acuidade na comunicacdo nao-verbal pode
maximizar a comunicagéo verbal como ferramenta de lideranca.

No caso da pesquisa descrita, a utilizacdo da leitura da comunicagéo néo-

verbal para melhor conhecimento dos subordinados foi identificada pelos
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guestionérios aplicados. Os resultados mostraram, por meio de testes de
observacédo, que houve uma diferenca significativa entre os militares que
possuem uma maior acuidade em relagdo aos que possuem menor acuidade na
compreensao da comunicagao nao verbal.

A tabulag&o dos resultados apontou que a observacao de subordinados
com 0s quais o lider esteja em contato direto permitiu um maior conhecimento
sobre os mesmos no decorrer de suas vivéncias profissionais, indicando que,
apesar de nao ser possivel instaurar uma relacao de causa e efeito de forma
conclusiva, o estudo indicou que ha uma influéncia notoria entre a compreensao
da comunicacdo n&o-verbal e o conhecimento sobre o0s subordinados,
prospectando, dessa forma, uma maior possibilidade de engajamento por parte
desses militares.

Conforme sondagem nos questionarios, o desenvolvimento desta aptiddo
ndo vinha sendo explorado a época da pesquisa, porém poderia ser muito util
tanto ao convivio diario dos militares, como em situacdes de combate. Tal
habilidade permitiria ao lider decidir suas a¢gfes de forma mais eficaz, reduzindo,

assim sua exposicao a situacdes indesejaveis.
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