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RESUMO

Nas ultimas décadas, num mundo em constante mutacdo, complexo e
altamente competitivo, um alargado conjunto de investigagdes tem salientado a
importancia da qualidade dos recursos humanos e a forma como sdo utilizados pelas
organizacdes como elementos criticos para a sobrevivéncia das mesmas. Numa era em
que as competéncias ocupam lugar central na Gestdo de Recursos Humanos,
permitindo a integracdo dos seus subsistemas, cabe a Seleccdo o papel primario de
escolher individuos que garantam uma vantagem competitiva para as organizagoes.
Assim, o tema da Seleccdo de pessoal tem sido amplamente estudado, quer em
contexto civil, quer em ambito militar, procurando os investigadores estabelecer a
componente teorica subjacente a construcdo e validacao dos sistemas de Seleccao,
bem como quais os instrumentos utilizados nos mesmos que constituem os melhores
preditores do desempenho individual no trabalho.

Neste trabalho sdo expostas as assuncdes tedricas acerca da natureza da
relagdo entre instrumentos de Seleccdo e desempenho individual no trabalho, com o
proposito de validar o modelo psicoldgico de Seleccdo de cadetes para a Academia
Militar (AM) e dar contributos para um modelo de competéncias do Cadete.
Apresentam-se, ainda, os construtos subjacentes e procedimentos estatisticos inerentes
ao desenvolvimento de um inventario de potencial de competéncias (IPC), que
constitua alternativa valida aos testes de personalidade do actual modelo de Selecgao.

No estudo 1, os resultados obtidos com uma amostra de 2009 candidatos
evidenciam que as medidas proporcionadas pelo IPC apresentam qualidades
psicométricas robustas. As medidas apresentam uma boa sensibilidade que discrimina
os individuos, uma boa fiabilidade que suporta a consisténcia e a validade das
medidas (incluindo os varios tipos), que permite a identificacdo dos construtos
medidos. No estudo 2, os resultados obtidos com uma amostra de 230 cadetes da AM
sugerem que o modelo psicologico de Seleccao evidencia possibilidades preditivas
satisfatorias no que respeita ao desempenho dos cadetes no curso, quer para o
Exército, quer para a GNR. Contudo, as varidveis com contribui¢do significativa para
o desempenho sdo diferentes nos dois ramos. No Exército evidenciam-se o raciocinio
e resolu¢do de problemas (em contexto pratico), a compreensdo verbal e a nao
evidéncia de sintomas de obsessdo-compulsdo. Na GNR evidenciam-se a nota de
ingresso na AM e a condi¢do profissional (ser militar). No estudo 3, os resultados
obtidos com uma amostra de 100 cadetes da AM sugerem que o IPC constitui uma
alternativa aos testes de personalidade do actual modelo psicologico de Seleccao. Os
resultados também permitem a identificacdo de wvaridveis com contribuicdo
significativa para o desempenho dos cadetes no 1°Ano da AM, com possiveis efeitos
no desempenho final do curso: responsabilidade, liderar e decidir, relacionar-se e
comunicar € bem-estar. Em conjunto, nos estudos identificam-se variaveis as quais
devera ser prestada atencdo especial durante o processo de avaliagdo psicologica, bem
como sera pertinente considera-las na elaboracdo de um modelo de competéncias do
Cadete da AM.

Palavras-chave: Seleccdo de pessoal; Academia Militar; modelo psicologico; testes
de personalidade; competéncias; desempenho; validade.
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ABSTRACT

In the last decades, in a constantly changing, complex and highly competitive
world, a wide range of research has emphasized the importance of the quality of
human resources and the way organizations used them as critical elements for their
survival. In an era where competencies occupy a central place in Human Resources
Management, allowing the integration of its subsystems, it is the Selection primary
role to choose individuals that guarantee a competitive advantage for organizations.
Thus, the subject of personnel selection has been extensively studied, both in a civil
and military context, in order to investigate the theoretical component underlying the
construction and validation of the Selection systems, as well as the instruments used
in them that constitute the best predictors of individual performance at work.

This research presents the theoretical assumptions about the nature of the
relationship between selection instruments and individual performance at work, with
the purpose of validating the psychological model of selection of cadets for the
Military Academy (MA) and to contribute to a competency model applied to cadet. It
is also presented the underlying constructs and statistical procedures inherent to the
development of an inventory of potential of competencies (IPC), which can constitute
a valid alternative to the personality tests of the current Selection model.

In study 1, the results obtained with a sample of 2009 candidates evidenced
that the measures provided by the IPC have robust psychometric qualities. The
measures have a good sensitivity that discriminates individuals, a good reliability that
supports the consistency and validity of the measures (including the various types),
which allows the identification of measured constructs. In study 2, the results obtained
with a sample of 230 MA cadets suggest that the psychological selection model shows
satisfactory predictive possibilities regarding the cadets' performance in the course,
both for the Army and for the GNR. However, the variables with a significant
contribution to performance are different in the two branches. In the Army, are
evidenced the reasoning and problem solving (in a practical context), verbal
comprehension and no evidence of obsessive-compulsive symptoms. In the GNR the
college entrance exam and the professional condition (being military) are evidenced.
In study 3, the results obtained with a sample of 100 cadets of AM suggest that the
IPC constitutes an alternative to the personality tests of the current psychological
model of selection. The results also allow the identification of variables with a
significant contribution to the performance of the cadets in the 1% year of the MA,
with possible effects on the final performance of the course: responsibility, leading
and deciding, relating and communicating, and well-being. Together, the studies
identify variables to which special attention should be given during the psychological
assessment process, as well as to consider them in the elaboration of a competency
model of the MA cadet.

Key-Words: personnel selection; Military Academy; psychological model;
personality tests; competencies; performance; validity.
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Introdugéo

Num ambiente de elevada instabilidade e competitividade o Exército Portugués
e a Guarda Nacional Republicana (GNR), tal como as demais organiza¢des, procuram
seleccionar os individuos mais competentes e, posteriormente, formé-los para que
evoluam ao ritmo das mudancas e cumpram as varias missdes com elevados niveis de
eficacia. Neste contexto assume primordial importancia o processo de Selec¢dao para a
Academia Militar (AM), Estabelecimento de Ensino Superior responsavel pela
Formagdo dos futuros lideres das duas forcas militares. Embora o modelo psicologico
de Selec¢do de cadetes ja exista na sua configuracdo actual ha varias décadas, estudos
de validagdo do mesmo sdo praticamente inexistentes. Para além deste aspecto, o
respectivo modelo incorpora instrumentos, nomeadamente, na area da avaliagdo da
personalidade, que pela sua longevidade poderdo ter implicagdes negativas na
capacidade preditiva do mesmo.

Este trabalho, enquadrado pelos estudos realizados no ambito da Psicologia dos
Recursos Humanos, em particular no que respeita aos processos de Selec¢ao de Pessoal,
pretende contribuir para um aperfeicoamento do modelo de avaliacao utilizado na
Selecgao de cadetes para a Academia Militar.

Assim sendo, constituem-se como objectivos gerais desta dissertagao:

- Construir um inventario para avaliagdo do potencial de competéncias, que
possa constituir alternativa aos testes de personalidade existentes no modelo;

- Validar o modelo psicoldgico de Seleccdo de cadetes para a AM, através de
estudos de caracter psicométrico, de modo a aumentar a equidade no processo;

- Identificar as varidveis mais importantes para o sucesso dos cadetes, no sentido
de contribuir para a construg¢ao futura de um modelo de competéncias de cadete da AM.

Para tal, o presente estudo encontra-se organizado em oito capitulos, sendo que
0s primeiros cinco consistem numa revisao de literatura sobre o topico, e os trés ultimos
referem-se a estudos empiricos que descrevem o desenvolvimento de um inventario de
personalidade, a validagdo do modelo psicolégico de Selecgdo para a AM e os
contributos dos testes de personalidade, incluindo o desenvolvido nesta investigagdo,
para o respectivo modelo de Seleccao.

No Capitulo 1 — O Mundo do Trabalho — introduz-se uma perspectiva historica
sobre a evolucao do mundo do trabalho, bem como dos principais modelos teéricos de
Gestao aplicados as organizagdes, sendo feita uma referéncia a recente reorganizagao

social do trabalho, que levou a reconceptualizacdo do conceito de carreiras. Sera
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abordada a influéncia das varidveis individuais e organizacionais relativas ao
desempenho e a eficacia, sendo descritos modelos de desempenho individual no
trabalho, quer em contexto militar, quer em contexto civil. Por tltimo, sera apresentado
um Modelo do Mundo do Trabalho que visa delinear uma estrutura global unificadora
para descrever o comportamento, as competéncias € o desempenho no trabalho, onde a
nocao ampla de eficacia individual pode ser descrita, analisada e aplicada a Gestao dos
Recursos Humanos (GRH) com base nas competéncias.

No Capitulo 2 — 4s Competéncias no Mundo do Trabalho — ¢ introduzido o
conceito de competéncias e sdo apresentadas algumas abordagens de autores influentes
neste tema, numa tentativa de clarificar a no¢do do mesmo. E feita uma referéncia aos
diferentes tipos de competéncias e a importdncia das mesmas serem integradas e
contextualizadas em categorias superiores, de modo a constituirem modelos de
competéncias, que permitam a GRH integrada nas organizagdes. E também analisada a
importancia de uma Gestao pelas competéncias para a criacao de valor e facilitagdao da
implementagdo da estratégia de negdcio, essenciais para as empresas alcangarem uma
vantagem competitiva. Por ultimo, sdo descritos varios modelos de desempenho
baseados em competéncias, na tentativa de encontrar uma Matriz Universal de
Competéncias, que possa ser usada na avaliagdo de qualquer funcdo e permita o
desenvolvimento répido e personalizado de modelos de competéncias para um vasto
leque de organizacdes.

No Capitulo 3 — A Instituicdo Militar: novos rumos — & apresentada uma
perspectiva historica sobre a evolug¢ao da Instituigdo Militar com recurso a abordagens
de autores influentes neste tema, sendo descritas as idiossincrasias e os pilares que
sustentam a auto-perpetua¢do da mesma, nomeadamente, a cultura e os valores. Sdo
também descritas as novas missdes cometidas as For¢as Armadas no ambito do actual
ambiente estratégico caracterizado por novos factores de instabilidade na seguranca
internacional, e as reestruturagdes organicas em curso para fazer face a esta nova
realidade. Por ultimo, ¢ descrito o modelo de competéncias do Oficial do Exército
oriundo da Academia Militar elaborado com o intuito de contribuir para a
implementagdo do processo de Bolonha no Ensino Superior Militar e do processo
integrado de GRH pelas competéncias no Exército.

No Capitulo 4 — A Selec¢do de Pessoal: das origens a actualidade — introduz-se

a tematica da Seleccdo como parte integrante da estratégia organizacional, distinguindo-
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se 0o modelo de Seleccdo de pessoal tradicional do modelo de Selec¢do de pessoal
estratégico. E elaborada uma resenha sobre a forma como a Seleccdo e a testagem
psicoldgica se desenvolveram desde as origens até a actualidade, destacando-se as
personalidades influentes nesta area, bem como o contributo das For¢as Armadas. E
igualmente abordada a componente tedrica subjacente a construcdo e validagdo dos
sistemas de Seleccdo, e salientada a importancia do conhecimento da mesma pelos
profissionais de RH. Sdo, ainda, abordados vérios métodos de Selec¢ao, nomeadamente,
os utilizados no processo de avaliacdo psicologica para a AM, incidindo-se na relagdo
entre instrumentos preditores e indicadores de desempenho no trabalho. Por ultimo, ¢
apresentada uma perspectiva sobre a combinagdo dos métodos de Selec¢ao mais validos
para uma previsao optima do desempenho.

No Capitulo 5 — 4 Selec¢do de cadetes para a AM — introduz-se a tematica da
Seleccdo e desenvolvimento de cadetes militares com vista a formagdo dos futuros
lideres da Forcas Armadas, incidindo-se no papel das academias militares neste ambito,
bem como na mudanca de vida que os individuos enfrentam ao ingressarem nas
mesmas. De seguida, apresenta-se uma revisdo de literatura sobre os principais estudos
realizados com cadetes no sentido de identificar as varidveis cognitivas, conativas e da
personalidade, que constituem os melhores preditores do sucesso nas academias
militares. Por ultimo, e por uma questao de método, apresentam-se os objectivos gerais
da presente investigagao.

No Capitulo 6 — Estudo 1 — O desenvolvimento do Inventario de Potencial de
Competéncias (IPC) — € descrito o desenvolvimento do IPC fornecendo informagdes
sobre a caracterizagdo da amostra, os procedimentos de recolha de dados, o
procedimento geral de construg¢@o e os constructos nele operacionalizados. De seguida,
sdo estudadas as qualidades metrologicas do instrumento: a sensibilidade com recurso a
estatisticas descritivas ¢ ao teste de ajustamento K-S (Kolmogorov-Smirnov); a
fiabilidade através de indicadores de medida da consisténcia interna; a validade de
construto com recurso a andlise factorial exploratdria, seguida de andlise factorial
confirmatoria; e a validade de critério, quer através de correlagdes com instrumentos
que avaliam construtos semelhantes, quer utilizando grupos critério.

No Capitulo 7 — Estudo 2 — Validag¢do do Modelo Psicologico de Selecgdo de
Cadetes para a AM — descreve-se a metodologia utilizada no processo de valida¢do do

modelo fornecendo informagdes sobre a caracterizacdo da amostra, os procedimentos de
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recolha de dados, o procedimento geral de analise, as variaveis preditoras consideradas
e o critério de desempenho. Segue-se a analise dos resultados obtidos respeitantes as
relacdes entre variaveis preditoras e critério de desempenho (Classificagdo Final do 5°
Ano), sendo efectuado um estudo diferencial a partir dos resultados obtidos pelos
participantes das duas subamostras provenientes do Exército e da GNR. Neste estudo ¢,
ainda, analisado para as duas subamostras o valor preditivo global do modelo
psicologico de Seleccdo, através da regressdo do critério de desempenho nas varidveis
do modelo, que nos vdarios preditores apresentaram contribuicdo significativa
independente para o critério de desempenho.

No Capitulo 8 — Estudo 3 — Contributos dos Testes de Personalidade para o
Modelo Psicologico de Selec¢do de Cadetes para a AM — descreve-se inicialmente a
metodologia utilizada no estudo revelando informagdes sobre a caracterizagdo da
amostra, os procedimentos de recolha de dados, o procedimento geral de analise, as
variaveis preditoras consideradas e o critério de desempenho. Depois, com recurso a
analise dos resultados obtidos com uma amostra de cadetes do 1°Ano respeitantes as
relacdes entre varidaveis de personalidade preditoras e critério de desempenho
(Classificagao Final do 1° Ano) compara-se o valor preditivo do IPC e dos dois testes de
personalidade existentes no actual modelo psicologico de Seleccao de cadetes, para
verificar se o IPC constitui uma alternativa credivel a esses instrumentos. A analise dos
resultados obtidos tem, ainda, como objectivo identificar variaveis de personalidade
com contribui¢do significativa para o sucesso dos cadetes que nao foram identificadas
no Estudo 2.

Apbs os estudos empiricos procede-se a integracdo dos respectivos resultados no
ponto Integracdo dos resultados dos Estudos 2 e 3 como contributos para um futuro
modelo de competéncias do cadete.

Por ultimo, nas Conclusoes efectua-se uma sintese dos aspectos mais relevantes
evidenciados pela analise dos resultados obtidos com o presente estudo, e apresentam-se
algumas recomendagdes consideradas uteis para aumentar a eficicia do actual modelo
psicologico de Seleccao de cadetes. Indicam-se também as limitagdes da investigacdo e
sugerem-se possibilidades de investigagdo a desenvolver no futuro, designadamente,

com novos instrumentos preditores.
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1.1. A evolucio do mundo do trabalho

O conceito de trabalho tem vindo a ser conceptualizado de diferentes formas,
desde algo desprestigiante, negativo e assegurado por classes inferiores, a uma
actividade digna, que promove a liberdade, auto-determinacdo e felicidade. Neste
capitulo procurar-se-4 dar conta dessa evolugdo, bem como dos principais modelos
teoricos de Gestdo aplicados as organizagdes.

O trabalho, origem de stress e mal-estar para uns, fonte de prestigio e auto-
realizagdo para outros, ocupa uma propor¢do substancial da maior parte da vida das
pessoas e constitui uma realidade incontornavel da manutencdo e desenvolvimento das
sociedades modernas. Actualmente, o trabalho assume um papel central na vida dos
individuos, essencial para o desenvolvimento da sua identidade pessoal, bem como
constitui uma oportunidade de contribui¢do “para a vida em comunidade e, sobretudo,
para a construgdo, de um sentido diario da existéncia” (Espassadim, 2014, p.68). E neste
sentido que os profissionais da geracdo emergente, quando questionados acerca das suas
prioridades, respondem invariavelmente “ser feliz, obtendo um equilibrio saudavel entre
a vida pessoal e a vida profissional” (Cataldo, 2014, p.8).

Quanto ao conceito de trabalho, o mesmo tende a ser visto como uma actividade
social de transformacdo da natureza, pois “mesmo os que trabalham por conta propria,
fazem-no numa rede socialmente construida de relagdes” (Grint, 2002, p. 65). Esta
forma de actividade social implica um sentido de obrigacao (Duarte, 2015), e alargou-se
até englobar toda a actividade susceptivel de criar valores uteis, tanto manuais, quanto
intelectuais, pelo que o fim do trabalho ndo se resume a transformagao da matéria-prima
e producao de objectos materiais (Lefranc, 1988).

Contudo, qualquer defini¢do possivel de trabalho ndo esta isenta de
subjectividade e ambiguidade, pois 0 mesmo “nas suas caracteristicas fisicas e nas suas
descri¢des linguisticas ¢ construido socialmente: ndo ha qualquer coisa permanente ou
objectiva chamada trabalho, existem aspectos das actividades sociais que construimos
como trabalho e isto inclui a organizagdo social” (Grint, 2002, p.23). Por ter sido
deliberadamente concebido para satisfacdo das necessidades das pessoas e das
sociedades que as integram, o trabalho desenvolveu-se em estreita articulagdo com a
estrutura e as dinamicas sociais dessas sociedades. Assim, o facto de ser uma construgao

social faz com que assuma uma grande diversidade de representagdes e significados,
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configurando-se ‘“como algo abstracto, fugidio e ilusorio”, isto ¢, uma realidade
evidente, mas de insatisfatoria definicdo formal (Freire, 1997, p.12).

De acordo com Lallement (2007, p.14) “o trabalho ¢ uma inven¢ao historica”,
que se impoOs na consciéncia ocidental moderna por via de dois processos: um
decorrente da accao humana sobre a natureza, a fim de extrair os meios de subsisténcia
e de conforto; outro decorrente das relagdes interpessoais que colocaram os individuos
em situagcdo de concorréncia e cooperagdo. O trabalho enquanto invengdo humana tem
implicito uma alteragdo do seu significado ao longo do tempo e consoante as
sociedades, uma vez que as diferentes pessoas € grupos sociais ndo possuem o mesmo
quadro referencial de representacdes e papéis sociais do trabalho. Segundo este autor, a
no¢do e forma contemporanea do trabalho s6 surgiram no século XVIII, a partir do
momento em que a industrializacdo comegou a ganhar e impor a sua forca.

Assim, se se considerar trabalho a caca ou a recolec¢ao, poder-se-4 afirmar que
o trabalho tem estado sempre presente na histéria da humanidade em todas as culturas,
contudo, a natureza das tarefas e o significado associado tém sofrido alteracdes
profundas, nomeadamente, nos ultimos dois séculos. Segundo Lefranc (1988), em
termos gerais pode afirmar-se que, ao nivel das tarefas, a Historia do Trabalho so6
conhece duas grandes épocas: a idade da Ferramenta e a idade da Maquina. Por seu
lado, ao nivel do significado, até a época contemporanea o trabalho aparece associado a
uma ideia de maldicdo bem presente no termo trabalho. Em latim vulgar, tripalium,
étimo de trabalho, designava um aparelho constituido por trés varas cruzadas, a que os
escravos eram atados a fim de serem submetidos a tortura (Corominas, 1954).

Na antiguidade greco-romana o trabalho manual era desprezado, visto como
desprestigiante, indigno, um factor de deformacdo ou causa de decadéncia, sendo
assegurado pelas classes inferiores, nomeadamente, pelos escravos. Dai a palavra
hebraica trabalho, avodah, ter a mesma raiz de eved, que significa escravo. Trabalhar
com as maos para os outros significava necessidade e dependéncia, pelo que aqueles
que dependiam de outros ndo podiam ser livres para se envolverem em debates
politicos. Neste contexto, embora nem todas as formas de trabalho manual fossem
encaradas como repugnantes, sendo o individuo um ser racional, a esséncia do
enobrecimento era encontrada na actividade tedrica no reino da politica. Igualmente, no

inicio do Cristianismo, religido dos humildes e dos escravos, o trabalho era encarado
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como negativo, uma peniténcia que a humanidade tinha de cumprir como resultado
directo do pecado original (Grint, 2002).

Com o fim do império romano entrou-se na Idade Média, um periodo de cerca
de oito séculos, caracterizado por uma sociedade sob o regime feudal e dividida
segundo trés classes: os camponeses e os artesdos (laboratores), os clérigos (oratores) e
os guerreiros (bellatores). A ldade Média foi marcada por uma estagnacao dos
processos de trabalho e pela restrigdo do conhecimento a uma pequena por¢do da
sociedade, a aristocracia, que ndo necessitava do trabalho para garantir a sua
subsisténcia, uma vez que os servos a asseguravam. Compreende-se, assim, que durante
este vasto periodo, o termo trabalho manteve a sua conotacdo negativa, s6 comecando a
mesma a alterar-se nos finais do século XIV com a entrada no Renascimento e, mais
acentuadamente, no século XVI com a Reforma Protestante (Lefranc, 1988).

Na Renascenca houve uma ruptura com as estruturas medievais e a redescoberta
das referéncias culturais da antiguidade classica, caminhando-se de novo em direc¢do a
um ideal humanista. Embora os processos de trabalho se tenham mantido praticamente
inalterados, a ac¢do do individuo voltou progressivamente a ser valorizada como sujeito
activo, criador ¢ edificador do mundo. Neste contexto, o trabalho comegou a deixar de
ser considerado uma ocupacao servil e a tornar-se numa actividade superior, que liberta
o individuo para o desenvolvimento de ideias e transformagdo da natureza. Na
sequéncia, a Reforma Protestante abalou a hierarquia de valores existente, pondo a vida
activa a frente da vida contemplativa, tornando-se o exercicio de uma profissao um acto
religioso em si. “O artesdo revela-se aos espiritos inovadores mais util do que o nobre
ou o letrado” (Lefranc, 1988, p.9). Deste modo, o 6cio passou a ser considerado
antinatural e as actividades puramente contemplativas foram condenadas. O trabalho
comegou a ter um valor social e a ser entendido como a base e a chave para a vida, uma
virtude e uma obriga¢do, o caminho religioso para a salvagdo. “Este periodo
transformador foi simultaneamente critico na elevacdo do proprio trabalho, de uma
ocupacao necessaria para um dever moral” (Grint, 2002, p.29).

Se da Idade Média a meados do século XVIII se assistiu a uma estagnagdo dos
processos de trabalho, desenvolvimentos tecnoldgicos importantes no final deste século,
como a invenc¢ao da maquina a vapor por James Watt, em 1769, e do tear mecanico por
Edmund Cartwright, em 1785, permitiram a mecanizag¢do dos processos produtivos, que
alteraram substancialmente a natureza do trabalho, com repercussdes significativas em

todo o sistema social. A Revolucdo Industrial, iniciada em Inglaterra, expandiu-se em
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poucas décadas para a Europa Ocidental e Estados Unidos da América (EUA). Neste
periodo apareceram as fabricas, que para produzirem em quantidade necessitavam de
um grande niimero de trabalhadores. Deste modo, assistiu-se a um éxodo das areas
rurais, onde as unicas fontes de rendimento eram o trabalho por conta prépria ou o
trabalho fidelizado aos grandes proprietarios de terras, € ao desenvolvimento de grandes
centros urbanos industrializados. Este movimento migratorio levou os camponeses a
terem de adaptar-se a um novo tipo de trabalho, que conduziu ao aparecimento de novas
profissdes: trabalho industrial, que requeria uma forca de trabalho inqualificada, mas
capaz de executar tarefas especificas e repetitivas, dentro de um cronograma (Duarte,
2009). O aumento exponencial do niimero de operarios, que levou ao predominio do
sector secundario sobre o primadrio, fez surgir em pleno século XIX uma nova classe
social, a classe operdria ou proletariado, bem como um novo mecanismo nascido de
uma necessidade colectiva, o trabalho assalariado, aceite ainda hoje como o modo de
trabalho digno dos tempos modernos (Paysant & Batty, 1999).

A emergéncia da sociedade industrial, que se estende até ao pos 2* Guerra
Mundial, ¢ vista por autores como Toffler (1984) ou Castells (2005) como o segundo
grande periodo de mudanca no desenvolvimento social humano, tal como o advento da
agricultura o tinha sido num primeiro momento. Estes autores concebem estes
momentos como eras civilizacionais, caracterizadas por profundas transformacgdes em
todo o sistema social, referindo o trabalho como um dos principais responsaveis pela
sua ocorréncia. Deste modo, as alteragdes nas formas de trabalho e na propria
concepcdo do mesmo sdo consideradas um dos elementos operativos essenciais no
desencadear dos diferentes estadios evolutivos das sociedades ocidentais, bem como dos
diferentes paradigmas sociais subjacentes.

A Revolugdo Industrial impulsionou o desenvolvimento tecnoldgico e
econdmico, a producdo em massa, o aumento do emprego e a especializacdo dos
trabalhadores. Deste contexto surgiu nos EUA o primeiro modelo tedrico aplicado as
organizagdes: o modelo Taylorista (Taylor, 1911), ou da Organiza¢do Cientifica, cujos
principios seriam refinados por outros tedricos, por exemplo Fayol (1925), em Franga,
constitui um trabalho pioneiro relativamente a aplicagao de métodos cientificos, como a
observagdo ou o treino, a organizagdo empresarial. Este modelo nasceu da necessidade
de organizar conjuntos de tarefas, com vista a determinar os processos de produ¢do mais

eficazes e econdomicos quebrando, assim, a tradi¢do do trabalho manual realizado em
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oficinas por artifices (Duarte, 2009). Deste modo, Taylor (1911) visava alcangar o
maximo de produtividade, através do aumento da eficiéncia de processos,
nomeadamente, a eliminacdo de desperdicios, para com menores custos e maior
margem de lucro, enfrentar a crescente concorréncia. Se se considerar que os aspectos
anteriores constituiram efeitos positivos da Revolugdo Industrial, convém referir que
também houve efeitos negativos consideraveis neste periodo. “No fim do século XVIII,
o surto demografico atinge o superpovoamento e a miséria” (Lefranc, 1988, p. 192). Ao
longo do século XIX e inicio do século XX, o aumento exponencial do numero de
operarios, a elevada carga horaria didria a que estavam sujeitos (doze horas por dia, seis
dias por semana), os baixos saldrios que recebiam, bem como a percepcao de que
tinham poucas oportunidades de acederem a cargos de direc¢do, desencadearam uma
série de intensos conflitos sociais por melhores condi¢des de trabalho e de vida, em
grande parte impulsionados pelos emergentes ideais socialistas/comunistas.

Um dos principais responsaveis por este movimento foi Karl Marx, fundador da
Associacdo Internacional dos Trabalhadores em 1864. Este teorico, embora tenha
reconhecido a importancia do papel da burguesia na queda das monarquias absolutistas,
no aumento da producdo, no desenvolvimento técnico e na melhoria dos meios de
comunicagdo ¢ difusdo dos produtos, considerava que ao oprimir oS operarios no
interior do sistema fabril capitalista, a burguesia ndo s6 impediu a sua realiza¢do, mas
desenvolveu um sistema no qual o trabalho se tornou fonte de anti-humanismo, a
origem da alienagdo e da exploragdo (Grint, 2002). Assim, para Marx, a emancipagao
dos trabalhadores deveria ser obra dos préprios trabalhadores, pelo que defendia a
tomada do poder via revolugdo com vista a transformagao da sociedade (Lefranc, 1988).
Deste modo, Marx ndo se opunha ao trabalho e ao aumento da produgdo, mas aqueles
que oprimiam os outros pelo trabalho. O marxismo tinha debaixo da sua aparéncia
libertadora um nucleo de actividade produtiva. O objectivo fundamental da sociedade
era ser produtivista, isto ¢, os individuos libertar-se-iam das necessidades através dos
avancos tecnologicos, pelo que o progresso social advinha do progresso material.
Segundo Marx, o trabalho seria a forma através da qual o homem se relaciona com a
natureza ¢ a transforma em bens a que confere valor, sendo que ao fazé-lo, também se
transforma a si proprio. O trabalho ndo deveria ser associado a puni¢ao, mas a
dignidade, forca, liberdade e autodeterminagdo, isto ¢, condicdo de existéncia do

homem enquanto ser social e o meio através do qual os individuos realizavam o seu

potencial (Grint, 2002).
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E no ambito das lutas laborais, na transi¢io do século XIX para o século XX,
que o trabalho se constituiu definitivamente como ‘“‘parte intrinseca, necessaria e
fundamental da vida das sociedades, logo uma actividade digna e nobre”, “tendo
inclusivamente passado a condi¢do de orgulho nacional e os trabalhadores ao estatuto de
her6is com a ascensdo dos regimes socialistas/comunistas” (Soares, 2014, p.12). A
liberdade de trabalho conquistada um século antes deu lugar a férmula revolucionéaria de
direito ao trabalho. A mudanca no conceito foi completa, do trabalho decadéncia e
maldi¢do, ao trabalho fonte de felicidade e realizagdo pessoal, pelo que “o trabalho
parece entdo chamado a tornar-se o principio da civilizagdo socialista como a liberdade
o foi para a sociedade burguesa e capitalista” (Lefranc, 1988, p. 10).

Os modelos Tayloristas trouxeram beneficios para os trabalhadores, como a
reducdo do horario de trabalho e o aumento salarial. Contudo, o seu foco era quase
exclusivamente nos objectivos da organizacdo, pelo que as metodologias de gestdo dos
individuos se resumiam a procura da eficacia colectiva, através da racionalizagdo do
trabalho, ignorando, ou tornando secunddrias, as relacdes sociais e as necessidades
individuais (Duarte, 2009). Taylor dava primazia as condi¢des fisicas € & componente
administrativa do ponto de vista da eficacia organizacional, o que originava estruturas
empresariais altamente hierarquizadas, ¢ a imposicdo de regras uniformes para a
execucdo das tarefas, as quais os trabalhadores deveriam obedecer criteriosamente.
Consequentemente, os trabalhadores tendiam a sentir-se despersonalizados (tratados
como uma engrenagem do sistema produtivo, passivos e desencorajados a tomar
iniciativas) e explorados, pois percepcionavam este tipo de gestdo como uma técnica
para maximizar o lucro dos empresarios a custa do seu trabalho arduo.

Este tipo de modelos do designado Estado Industrial (Galbraith, 1971), ou da
Abordagem Classica (Chambel & Curral, 1998), com regras organizacionais rigidas que
desconsideravam quase por completo as caracteristicas psicoldgicas dos individuos, € o
desenvolvimento das ciéncias humanas, nomeadamente, a psicologia e a sociologia,
com marcos importantes como as ideias da filosofia pragmatica de John Dewey (1929),
a Psicologia dinamica de Kurt Lewin (1935) e as experiéncias de Elton Mayo (1933)
em Hawthorne, criaram condi¢des para o trabalho e consequente teorizacao na area das
relagdes humanas (Duarte, 2009). Para este efeito também terdo contribuido os
movimentos sindicais, que consideravam os modelos de gestdo da altura como uma

forma elegante de exploracdo dos operarios em beneficio do patronato (Chambel &
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Curral, 1998), e a Grande Depressdao nos EUA (Duarte, 2009). Este acontecimento que,
entre 1929 e 1933, levou a eliminacao de cerca de um ter¢o da economia americana e
aproximadamente um quarto da forga de trabalho ao desemprego, repercutiu-se com
efeitos devastadores por todo o mundo, nomeadamente, na Europa (Rothbard, 2012).
Segundo Sennholz (2010), a Grande Depressdao reflectiu o colapso do liberalismo
econdmico, promotor da concorréncia desenfreada, especulacao, direitos de propriedade
e a simples procura do lucro, e comprovou a inevitabilidade de uma nova ordem
economica baseada na intervencdo estatal, nos controlos burocratico e politico, nos
direitos humanos e na assisténcia governamental. A recuperacdo desta crise iniciou-se
de forma eficiente apenas em 1933, principalmente através de um “pacote” de medidas
economicas designado de New Deal, bem como pela implementacdo de um conjunto de
medidas de apoio social as populagdes. Assim, surgiram um conjunto de instituigdes
como a Federal Agency Relief Administration em 1933, e o inicio do Welfare State que
implementou, por exemplo, o saldrio minimo e o subsidio de desemprego, sendo
precursor em décadas do Estado-Providéncia ou Estado-Social europeu.

E neste contexto, ¢ da necessidade de humanizar e democratizar a Gestio, que
nasceu a Escola das Relagoes Humanas (Mayo, 1933). Este movimento foi uma
consequéncia directa das conclusdes obtidas por Elton Mayo na experiéncia de
Hawthorne, entre 1927 e 1932, que colocaram em questao os principais postulados dos
modelos Tayloristas, mecanicistas e rigidos por natureza.

Com o advento da Escola das Relagcoes Humanas surgiu uma nova concepgao
do individuo, que deixou de ser visto como uma peca da maquina e passou a ser
considerado um ser social, com sentimentos, necessidades e objectivos proprios.
Segundo Mayo (1933), a énfase nas tarefas e na estrutura foi substituida pela énfase nas
pessoas, nos aspectos emocionais, nas relacdes humanas no trabalho e na cooperagao,
factores primordiais para evitar o conflito social na sociedade industrial, derivado da
incompatibilidade entre os objectivos organizacionais € os objectivos pessoais. Este
movimento defendeu que o nivel de producdo ¢ determinado pela integracdo social e
ndo pela capacidade fisica dos individuos, pelo que na empresa, mais do que a estrutura
formal, é preciso considerar os grupos sociais informais (conceito de estrutura informal)
resultantes da dinamica de relagdes e lagos afectivos criados espontanecamente pelos
trabalhadores. Ainda, enfatizou a importancia da satisfagdo humana para a
produtividade, afirmando que o comportamento no trabalho ¢ consequéncia de muitos

factores motivacionais. Mais do que os estimulos salariais, as pessoas sdo motivadas por
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recompensas € sanc¢des sociais como a necessidade de reconhecimento, de aprovagao
social e participacdo, sendo que alcangam estas satisfagdes primdrias por meio dos
grupos com que interagem (Chambel & Curral, 1998). Os grupos informais assumem,
assim, um pilar no funcionamento das organizagdes, pois desenvolvem valores e normas
que funcionam como mecanismos reguladores do comportamento, dos objectivos e das
expectativas dos seus membros. Como consequéncia, o trabalho ¢ uma actividade
tipicamente grupal, onde os individuos tendem a ndo agir por iniciativa propria, mas a
condicionarem o seu comportamento as regras do grupo a que pertencem. Ainda, o
comportamento dos grupos pode ser manipulado por meio de uma supervisio e
lideranga adequada. Surgiu, deste modo, a imagem de um lider compreensivo,
respeitador, democratico, comunicativo, capaz de facilitar a relacdo das pessoas no
grupo e de orientar 0 mesmo para os objectivos organizacionais.

Embora este movimento s6 tenha surtido efeitos fora dos EUA apds a 2* Guerra
Mundial, a nivel interno, a partir dos anos 30 do século XX, comecou a ter-se em
consideracdo os factores humanos na dindmica organizacional e uma nova linguagem
emergiu no repertério administrativo: passou a falar-se em motivagdo, lideranca,
comunicagdo e organizagdo informal, sendo que os principios da Abordagem Classica
comecaram a ser contestados. Assim, a Escola das Relacoes Humanas constituiu um
forte impulso para o desenvolvimento de estudos na area das ciencias humanas com
impacto nas organizagdes, por exemplo, dinamica de grupo e lideranca (Lewin, 1935;
Lewin, Lippit & White, 1939; Likert, 1961), satisfa¢do no trabalho (Hoppock, 1935), a
teoria da motivagdo de Maslow (1954) e os trabalhos posteriores de Herzberg, Mausner
e Snyderman (1959) que demonstraram, contrariamente ao pensamento de Taylor, que o
saldrio ndo era o unico factor motivacional, bem como a investigacdo innovadora de
Argyris (1957), que evidenciou a necessidade das organizagdes em criar condigdes para
o desenvolvimento pessoal dos trabalhadores. Por ultimo, a Escola das Relagoes
Humanas constituiu a base para o Movimento dos Recursos Humanos, a partir da
década de 1970, que procurou criar um modelo de funcionamento global da organizagao
assente num sistema de principios “que, pelas suas caracteristicas estruturais, de
lideranga e de organizacao do trabalho, permitisse desenvolver uma situacao de trabalho
motivante para todos os participantes” (Chambel & Curral, 1998, p.25).

Finalizada a 2* Guerra Mundial, o mundo ocidental entrou numa época histérica

com niveis de crescimento recorde, tendo-se assistido a uma subida em flecha na
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produgdo de bens e servigos. Essa prosperidade beneficiou toda a sociedade dos paises
desenvolvidos, ndo s6 com o aumento significativo dos salarios, mas com a
implementagdo de mecanismos de protec¢do dos assalariados, como o controlo dos
despedimentos por parte da administracdo publica ou os contratos de trabalho a tempo
indeterminado e a tempo inteiro a tornarem-se a norma. Contudo, este crescimento nao
aconteceu so0 devido aos agentes econdmicos, mas foi necessaria uma nova Revolugao
Industrial que veio alterar profundamente os modos de produg¢do e anunciar o
surgimento de uma nova era (Paysant & Batty, 1999). Segundo Toffler (1984, p.348) a
“terceira vaga de mudanga historica ndo representa uma extensdo em linha recta da
sociedade industrial, mas sim uma mudanca radical de direc¢dao e, muitas vezes, uma
negacdo do que antes se passou”.

A partir da década de 1950, assistiu-se a fusdo de novas formas de energia e a
uma série de desenvolvimentos tecnologicos decorrentes da 2* Guerra Mundial. De
acordo com Toffler (1984) e Castells (2005), a era da electronica constituiu o terceiro
momento de viragem do desenvolvimento social humano com a tecnologizacao da vida
social. A proliferacdo dos equipamentos electronicos, nomeadamente, do computador,
aumentou exponencialmente a acessibilidade a tecnologia e a informagao, acarretando
profundas transformag¢des no trabalho e na interacao social. Deste modo, emergiu uma
sociedade pos-industrial, uma sociedade da informagdo e do conhecimento, uma
sociedade global, onde o trabalho realizado sobre uma forte base tecnoldgica passou a
ser de natureza primordialmente intelectual e a englobar formas de trabalho a distancia.
Pela primeira vez na Historia do Trabalho, o sector terciario ultrapassou os restantes e
assumiu-se como o grande empregador, numa economia de servigos crescentemente
global.

No que diz respeito aos modelos tedricos de Gestdo aplicados as organizagoes,
nao obstante os contributos da Escola das Relacoes Humanas, nos anos 50 do século
passado o modelo mais comum era o Burocratico, desenvolvido por Max Weber
(1947). A Burocracia, na linha dos modelos mecanicistas da Abordagem Classica,
também concebe a organizagdo como uma maquina perfeita. Contudo, ndo se limitou a
analise dos aspectos especificos da racionalizagdo do trabalho e da componente
administrativa do ponto de vista da eficacia organizacional enfatizados por Taylor e
Fayol, sendo o primeiro modelo “a apresentar uma perspectiva estrutural da organizagao
e a explicar o seu funcionamento a um nivel macro de analise” (Chambel & Curral,

1998, p.71).
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Para Weber (1947) as organizagdes eficientes deveriam possuir um conjunto de
caracteristicas fundamentais, tais como: cargos formalmente bem definidos em termos
de tarefas e responsabilidades, inseridos numa estrutura hierdrquica com linhas de
autoridade legal bem delimitadas; conjunto pré-definido de regras e procedimentos;
conduta formal e impessoal nas relagdes pessoais; contratagdo e promog¢ao com base no
desempenho; completa separacdo entre os interesses da organizagdo e dos empregados.
Deste modo, foi Weber quem evidenciou a importancia das organizagdes possuirem um
sistema estavel para distribuir tarefas, responsabilidades e meios necessarios, bem como
para coordenar as actividades. Esse sistema passou a designar-se de estrutura formal da
organizagdo, sendo usado para descrever os aspectos formais da organizacao (por
exemplo, o nimero de niveis hierarquicos e a forma de agrupamento das fungdes que os
constituem) e a relacdo entre eles, pelo que as organizagdes passaram a ser encaradas
como um sistema formal de relagdes. Assim, a Burocracia deveria ser vista como um
modelo ideal de funcionamento das organizacdes modernas nas sociedades
democréticas capitalistas, podendo ser definida como um tipo de organiza¢do baseado
em regras racionais fundamentadas no poder legal, com vista a uma méxima eficiéncia.
A autoridade de cada individuo estava confinada aos direitos e deveres inerentes ao
cargo ocupado, ao passo que os subordinados s6 obedeciam ao que estava confinado na
lei (Chambel & Curral, 1998).

O modelo Burocratico trouxe para Gestdo um conjunto de vantagens como a
estandardizagdo processual e o desenvolvimento da percep¢do de partilha de objectivos
pelo grupo, elementos potenciadores da estabilidade organizacional. Também criou
vantagens para os individuos, designadamente, uma nova forma de assumir
responsabilidades de acordo com as suas caracteristicas € a possibilidade de promogao
na carreira com base na competéncia técnica e desempenho nas fungoes (Duarte, 2009).
Este ultimo aspecto ndo s6 legitima a autoridade, mas contribui para que os mais
competentes permane¢am na organizagdo. Desta forma, este modelo continuou a ser
aplicado nas décadas seguintes podendo, ainda, na actualidade, ser o que subjaz a
organizagdes de cariz mais tradicional como a Instituicdo Militar. Contudo, a crescente
globalizacdo e um ambiente cada vez mais competitivo, nomeadamente, a partir da
modernizacdo da economia decorrente do choque petrolifero da década de 1970,
levaram ao desuso do modelo Burocratico de organizagdo pela sua letargia e fraca

capacidade de adaptagdo a contextos em constante mudanca (Lawler & Ledford, 1997).
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E neste contexto que se impds o Movimento dos Sistemas Abertos, conceito que
consiste numa traducgdo para a realidade organizacional dos trabalhos desenvolvidos na
area da biologia, a partir dos anos 30 do século passado por Von Bertalanfty (1968).
Segundo Chambel e Curral (1998, p.145), a Abordagem Sistémica, “actualmente,
continua a ser o referencial tedrico das mais recentes teorias do comportamento
organizacional”. Para estes autores, quando comparada com as teorias anteriores, esta
abordagem ao conceptualizar as organizacdes como sistemas abertos apresenta um
conjunto de vantagens para a Gestdo, designadamente: passa a ser enfatizado o meio
ambiente com o qual a organizagdo estd em permanente troca, aspecto nunca
considerado relevante pela Abordagem Classica, que considerava a organizagdo fechada
em si mesma e dotada de auto-regulagdo; as organizagdes passam a ser vistas como
conjuntos de subsistemas em inter-relagdo, ao invés de componentes independentes com
funcdes especificas, sendo que desta relacdo estd dependente a sobrevivéncia. Uma
consequéncia imediata desta perspectiva é que os objectivos especificos se tornam
metas intermédias para o fim ultimo da organizacdo, que ¢ a sobrevivéncia. Uma
consequeéncia pratica ¢ que os gestores passam a ter de ser capazes de gerir o delicado
equilibrio entre as exigéncias externas e as capacidades organizacionais, bem como a ter
de ponderar alternativas de organizagdo face ao meio, o que pde em causa a ideia de
uma estrutura universal de cariz racional, defendida pela Abordagem Classica; por
ultimo, a analogia sistémica com os conceitos de adaptagdo e homeostase passa a
considerar a evolucdo das organizagdes para sistemas cada vez mais complexos como
um processo natural.

Esta evolugdo em termos de modelos tedricos aplicados a Gestdo tem vindo a
influenciar as praticas organizacionais. “Nao se vos pede que pensem”, teria dito aos
seus operarios Taylor, o criador da Organizag¢do Cientifica do trabalho. Segundo
Paysant ¢ Batty (1999, p.7), esta etapa da época industrial, onde o trabalho algo
desumanizado e de natureza eminentemente fisica, estd ultrapassada. Nos paises
desenvolvidos, ndo obstante a inseguranca no trabalho e a “explosdo de trabalho
indecente” (Duarte, 2015, p.62) decorrente da actual crise econdémica mundial, tem
vindo progressivamente a assistir-se a uma democratizagdo da empresa e a novas formas
de organizacdo do trabalho mais humanizadas. Assim, tem havido uma tentativa de
compatibilizar os objectivos primarios das empresas, isto €, lucro e crescimento, com os
direitos e as necessidades legitimas dos trabalhadores, permitindo-lhes serem ouvidos

em matérias como a preservagao da saude e conforto, a higiene e seguranga no trabalho,
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bem como solugdes técnicas (Soares, 2014). De acordo com Duarte (2015), constituem
prioridades principais para as proximas décadas, o desenvolvimento do capital humano
para compensar a artificialidade da tecnologia, em conjugagdo com a promocao do
trabalho decente para todos os individuos e a promog¢do da globalizacdo dos direitos
sociais. Deste modo, o trabalho tem vindo a perder gradualmente a conotagdo negativa
associada a algo penoso que se faz por necessidade e a transformar-se numa actividade
gratificante que contribui para a realizagdo pessoal.

No que se refere as tarefas, numa economia global em que a produtividade
industrial foi maximizada com fabricas robotizadas, os operarios nao qualificados cada
vez menos necessarios deram lugar a controladores de cadeias automaticas,
transformando-se progressivamente em empregados e quadros intermédios e superiores,
que se juntaram aos assalariados do sector terciario em plena expansdo. Segundo
Paysant ¢ Batty (1999), o verdadeiro trabalho de producdo deslocou-se para os
departamentos de preparagdo, de concepgao e de informatica industrial. Neste contexto,
0 que € necessario para assegurar a sobrevivéncia das organizacdes ¢ algo que nenhuma
maquina pode fornecer, a inteligéncia, para resolver os proprios problemas de
disfuncionamento das maquinas, para conceber novos processos de producao, para criar
novos produtos diferenciados, para estabelecer e manter relagdes interpessoais
proficuas, em suma, para fazer face a pressao da concorréncia.

Contudo, esta sociedade pds-industrial e do conhecimento, a par de uma
progressiva melhoria nas condi¢des fisicas de vida e de trabalho dos individuos,
também tem colocado estes ultimos e as organizagdes debaixo de elevadas exigéncias.
A globalizagdo exige aos individuos e as organizagdes uma enorme capacidade de
adaptacdo as mudangas que ocorrem a ritmo vertiginoso, decorrentes, entre outros, da
forte concorréncia, das transformacdes da lei da oferta e da procura, ¢ das
regulamentacgdes proteccionistas, pelo que os mesmos t€ém necessariamente de se tornar
mais flexiveis. Isto implica empresas magras e musculadas, com formas de
descentralizacdo e delegacdo adaptadas, capazes de combinar a politica comum e o
respeito pelo interesse geral com a autonomia dos colaboradores, bem como conciliar
uma massa critica suficientemente grande para uma internacionaliza¢do, mas reduzida
para o mercado local. No sentido de alcangarem este objectivo as empresas recorrem
frequentemente a reorganizacdes, tais como as fusdes e o downsizing, actualmente na

moda (Paysant & Batty, 1999). No entanto, estes processos acarretam consequéncias
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para os trabalhadores assistindo-se, frequentemente, a deslocalizagdes, a recolocagdao em
“novas” empresas e/ou fungdes, e ao desemprego, este ultimo com enormes
repercussdes econdmicas, psicologicas e sociais, quer nos desempregados, quer na
sociedade que, de alguma forma, tem de suportar e combater este flagelo social. “E uma
nova era para o emprego, de precaridade, de polivaléncia, de adaptagdo as novas
tecnologias de informagdo e comunicagdo” (Soares, 2014, p.14). “Trabalho inteligente,
auténomo, mas movel e precario: ¢ assim que se esboca o emprego do futuro” (Paysant
& Batty, 1999, p.77).

Deste modo, o processo de globalizagdo da economia e o rapido
desenvolvimento das tecnologias da informagdao impulsionaram uma nova disposi¢ao
social do trabalho, caracterizada por frequentes e dificeis transi¢des, onde as
perspectivas profissionais se tornaram cada vez mais dificeis de definir e prever
(Savickas et al., 2009). Segundo Savickas (2013), esta reorganizacao social do trabalho,
onde o mesmo perdeu o caracter permanente para assumir um estatuto de atribuigdes
temporarias, levou mesmo a reconceptualizacao do conceito de carreiras.

A nocgdo de carreira teve origem no inicio do século XX com a proliferacdo e
diversificacdo de profissdes, decorrentes da Revolucao Industrial. Este fendmeno criou
a necessidade de ajudar as pessoas a encontrar € a negociar o trabalho assalariado, o que
levou ao aparecimento de teorias de escolha vocacional, nomeadamente, a partir da
década de 1940. Estas ultimas promoveram a ideia de dependéncia hierarquica, de
estabilidade e de possibilidade de promoc¢do no emprego. Como consequéncia, 0s
trabalhadores dedicados e leais poderiam aspirar a um trabalho para o resto das suas
vidas, enquanto as organizacoes lhes retribuiriam com seguranca no emprego, o que
promoveu a no¢do de estabilidade e previsibilidade no trabalho e na carreira (Duarte,
2009; Savickas et al., 2009). Foi com o modelo Burocratico que, pela primeira vez, o
conceito de carreira apareceu definido como uma sucessdo de trabalhos relacionados,
que permitindo a ascensdo na estrutura hierarquica da organizacao, levava a obtencao de
prestigio (Wilensky, 1961). Assim, durante o século XX, as carreiras foram concebidas
como uma sequéncia previsivel de estadios que os individuos ocupavam desde a escola
até a reforma (Savickas et al., 2009; Savickas, 2013), sendo circunscritas pelas normas ¢
expectativas sociais que pré-determinavam as escolhas, de acordo com determinados
padrdes (Duarte, 2009; Savickas et al., 2009, p.243): “primeiro a educa¢do, depois o
trabalho, e finalmente a familia. A integracdo social e o reconhecimento eram

principalmente baseados nestes sistemas de referéncia”.
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Contudo, actualmente, num mundo onde as transformagdes sociais, econdmicas
e politicas sdo constantes, conceitos como emprego para toda a vida e carreira,
enquanto uma progressdo linear caracterizada por sucessivas promogodes que levam a
ascensdo vertical nas organizagdes, encontram-se confinados a um cada vez menor
numero de profissdes (Duarte, 2009; Duarte, 2015). Segundo Savickas et al. (2009), um
estudo realizado em 2002 pelo Departamento de Estatistica do Emprego norte-
-americano revelou que, em média, os individuos dos 16 anos de idade até aos 36
mudam 9.6 vezes de trabalho. De acordo com os autores, se os individuos trocam de
emprego, em média, praticamente de dois em dois anos, entdo a perspectiva de
contratagdes a longo-termo e uma carreira para a vida, baseada na lealdade e seguranca
mutuas, torna-se mais um mito que uma realidade. Ainda, se ao longo do século XX as
carreiras dos individuos se encontravam circunscritas as normas e expectativas sociais,
actualmente, assiste-se a um crescimento da diversidade de realidades individuais
afastadas dos percursos tradicionais: as pessoas, independentemente da idade, voltam
aos estudos, perdem e/ou trocam de trabalho, divorciam-se e voltam ou ndo a casar e,
tudo isto, sem necessariamente perderem o reconhecimento social. Assim, neste
contexto, onde o conceito de emprego herdado da Revolucao Industrial se transformou
num de empregabilidade (Duarte, 2009), o conceito de carreira parece ter sofrido
alteracdes profundas.

Segundo Savickas et al. (2009), no inicio do século XXI, esta reorganizagdo
social do trabalho exige aos trabalhadores o desenvolvimento de um conjunto de skills e
competéncias substancialmente diferente do exigido no século passado: a inseguranca
no trabalho requer que os individuos invistam na aprendizagem constante, dominem as
tecnologias, sejam flexiveis, mantenham a empregabilidade e criem as suas proprias
oportunidades. Ainda, de acordo com os autores, neste ambiente de co-evolugdo
permanente de individuos-economia-sociedade, os individuos devem perceber que os
problemas relacionados com a carreira sdo apenas parte de um conjunto alargado de
preocupagdes, relativas a viver num mundo pés-moderno. Estas incluem, por exemplo,
como lidar com os riscos associados ao dia-a-dia (acidentes, calamidades, terrorismo,
etc.), como manter uma boa imagem, e como balancear as actividades de trabalho, da
familia e os hobbies. A gestdo das interacgdes entre estes diferentes dominios da vida
tornou-se uma preocupagdo primordial dos individuos, nomeadamente, do cada vez

maior nimero de trabalhadores cujo emprego ¢é precario, temporario, freelance ou part-
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time. Como consequéncia desta interac¢do de dominios, os individuos sdo forcados a
reflectir sobre o que ¢ mais importante para eles, pelo que fard sentido comecar-se a
falar menos de desenvolvimento da carreira e investir-se na perspectiva de trajectorias
de vida, nas quais os individuos progressivamente desenham e constroem as suas vidas,
incluindo as suas carreiras profissionais.

Num paradigma de concepgdo da vida (Savickas et al., 2009) ou de construg¢do
da vida (Duarte, 2009), as carreiras deixam de ser vistas como progressdes lineares e
previsiveis ao longo da vida de trabalho, passando a ser reconceptualizadas como
percursos profissionais integrados como parte da constru¢do de projectos de vida. Estes
projectos reconhecem o esfor¢o posto no trabalho como uma fonte de dignidade pessoal
“que, ao trazer estabilidade para a familia, promove a paz e a democracia e estimula o
crescimento econdmico e o desenvolvimento pessoal” (Duarte, 2015, p.61). Atendendo
a que cada individuo fard um balanceamento distinto entre os papéis que pretende
desempenhar nos varios dominios da sua vida, cabe a cada individuo construir uma
carreira, ou talvez melhor dito, um percurso profissional, que se adapte da melhor forma
a sua expectativa ou projecto de vida. Como consequéncia, as carreiras deixam de ser
um valor detido pelas organizacdes hierarquicas, para passarem a propriedade dos

individuos (Duarte, 2004; Savickas, 2013)

1.2. Interfaces do trabalho e desempenho

Embora se viva numa época impar no que respeita a concorréncia, a tematica do
desempenho e dos resultados hd muito que constitui um aspecto central para as
organizagoes, pois ¢ condi¢do essencial para a sua sobrevivéncia. O que importa é ter
um bom desempenho! O que importa sdo os resultados! O que importa é a eficacia!
Estas expressdes sdo bastante comuns no mundo das organizacdes, quer em contexto
empresarial, onde o lucro e o crescimento constituem objectivos primordiais, quer
mesmo nas organizagdes sem fins lucrativos, cujo desempenho se mede pelo
cumprimento de objectivos de natureza social e ndo de métricas financeiras.
Compreende-se, desta forma, que um dos principais objectivos da ciéncia psicologica €
fornecer teorias e ferramentas para avaliar, predizer e moldar o desempenho, sendo que
em varios estudos sobre eficdcia organizacional tem sido salientado que o desempenho

das organizag¢des decorre do desempenho dos seus colaboradores. Este aspecto torna
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evidente a necessidade do desenvolvimento de uma estrutura que permita, de uma forma
compreensiva, a conceptualizacdo das competéncias e do desempenho no mundo do
trabalho. No entanto, embora haja uma longa historia de investigagdo nas ciéncias
comportamentais neste dominio, ainda parece faltar, de alguma forma, um modelo
conceptual abrangente capaz de reunir sob uma estrutura global as influéncias das
varidveis individuais e organizacionais relativas ao desempenho e a eficacia (Griffin,
Neal & Parker, 2007; Koopmans et al., 2011; Kurz & Bartram, 2002).

Nas ultimas décadas, face a elevada incerteza e competitividade em que as
organizagdes operam, a investigagdo empirica sobre a defini¢do e especificacdo do
conceito de desempenho individual no trabalho tem aumentado substancialmente
(Sonnentag & Frese, 2002; Sonnentag, Volmer & Spychala, 2008). Segundo Sonnentag
e Frese (2002), s6 nos ultimos 20 anos foram publicadas em importantes revistas de
psicologia organizacional e do trabalho 146 meta-analises envolvendo este constructo, o
que atesta a sua relevancia, quer para as organizacoes, quer para os individuos. Por seu
lado, esta investigacdo empirica tem originado o desenvolvimento de variados modelos
de desempenho, quer em contexto militar, quer em contexto civil. Koopmans et al.,
2011) identificaram um total de 17 modelos genéricos de desempenho (aplicaveis as
varias profissdes) e 18 modelos especificos (aplicaveis a profissdes especificas).
Contudo, face a impossibilidade de os abordar na totalidade, serdo considerados
seguidamente apenas aqueles que se consideraram relevantes para este estudo,
designadamente, os aplicados a contextos militares.

De acordo com Campbell (1999) e Hackett (2002), um dos primeiros modelos
para compreender o desempenho individual no trabalho e que tem vindo a assumir-se
como influente ou mesmo dominante nesta drea ¢ o de Campbell, McHenry e Wise
(1990). Neste modelo o desempenho ¢ um constructo multidimensional distinto dos
resultados/eficacia, definido como comportamentos observaveis que as pessoas realizam
e que sdo relevantes para os objectivos da organizagdo, podendo os mesmos ser
mensurados em termos do nivel de desempenho que representam, isto ¢, da sua
contribuicdo para esses objectivos. Trés nogdes basicas acompanham esta defini¢do
(Koopmans et al., 2011; Motowidlo, Borman, & Schmit, 1997):

- 0 desempenho no trabalho ¢ um constructo comportamental, pelo que deve ser
definido em termos de comportamento e ndo de resultados. O desempenho ndo ¢ apenas

comportamento, mas comportamento com uma componente avaliativa, ou seja, pode ser
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avaliado como positivo ou negativo para a eficacia individual ou organizacional. Os
resultados sdo as consequéncias dos comportamentos, ou seja, os estados ou condigdes
das pessoas ou coisas afectados pelo desempenho e que contribuem para o atingir dos
objectivos organizacionais. Segundo Kurz e Bartram (2002), para desenvolver um
modelo de desempenho no trabalho ¢é necessario esclarecer as diferencas entre
comportamentos, desempenho e resultados. Para estes autores o desempenho no
trabalho constitui um processo continuo, uma sequéncia coreografada de
comportamentos, que postos em pratica t€ém coeréncia para o actor, uma fun¢do e uma
finalidade. O desempenho pode ser avaliado com base em critérios, enquanto os
comportamentos podem apenas ser descritos de forma isolada. Os desempenhos podem
geralmente ser considerados ou julgados em termos das actividades observaveis ou dos
resultados que se pretendem alcangar: o actor ou os outros percebem os desempenhos
como mais ou menos eficazes, em fung¢do do sucesso que tém no alcangar dos resultados
pretendidos. Contudo, segundo Koopmans et al. (2011), como a distingdo entre
comportamento e resultados pode ser dificil, alguns autores incluem os ultimos nas suas
defini¢des de desempenho; por exemplo, Viswesvaran e Ones (2000) definem
desempenho como acgdes, comportamento e resultados mensurdveis que o0s
trabalhadores produzem e tém contribuicdo para os objectivos organizacionais. Para
além deste aspecto, de acordo com Motowidlo et al. (1997), ha duas importantes razdes
para um modelo de desempenho focar-se no comportamento e ndo nos resultados. A
primeira ¢ que os resultados do desempenho sdo também afectados por varidveis
externas ao controlo do individuo, pelo que ndo representam de forma fidvel a sua
contribuicdo para os objectivos organizacionais. Esta ¢ a razao pela qual os psicologos
se centram habitualmente no comportamento e nao nos resultados (Hackett, 2002). A
segunda ¢ que um foco no comportamento ¢ necessdrio para desenvolver uma
compreensdo psicoldgica adequada dos processos de Selec¢do, de modo a utilizarem-se
os melhores principios e instrumentos para se obterem elevados niveis de predi¢ao;

- O desempenho no trabalho ¢ comportamento episodico avalidvel. Embora
durante um dia de trabalho os individuos fagam muitas coisas, apenas os episodios
comportamentais relevantes para o atingir dos objectivos fazem parte do dominio do
desempenho. Deste modo, o desempenho ndo ¢ definido pela ac¢do em si, mas por
processos de juizo e avaliativos. Ainda, apenas as ac¢des mensurdveis podem ser
consideradas desempenho, sendo que as mesmas variam largamente na sua contribui¢do

para a eficacia organizacional. Assim, os episddios comportamentais podem ser
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avaliados num continuum, desde os extremamente positivos que ajudam o atingir dos
objectivos, aos extremamente negativos prejudiciais para a eficacia;

- O desempenho no trabalho ¢ multidimensional. Embora as varias ac¢des de um
individuo possam ser agregadas em torno de uma métrica comum — valor de
contribuicdo — para formar um indicador de utilidade total para a consecucdo dos
objectivos organizacionais, normalmente designado de desempenho global no trabalho,
essas ac¢oes podem ser de natureza muito diferente. A melhor solucdo € organizar o
dominio do desempenho em categorias homogéneas e agregar os valores de
contribuicdo das varias acgdes separadamente em cada categoria. Depois, a investigacao
na area da Selecc¢ao de Pessoal devera ser dirigida a predicdo de multiplos critérios em
simultineo, correspondentes a cada uma das categorias.

O modelo de desempenho de Campbell et al. (1990) foi inicialmente
desenvolvido em contexto militar nos anos oitenta do século passado, no ambito do
Projecto A. Este projecto de sete anos, iniciado em 1983, teve como objectivo gerar
variaveis critério, preditores, métodos analiticos e dados de validacdo, necessarios para
aperfeicoar o sistema de Seleccdo e Classificacio do Exército dos EUA (Campbell,
1990) e desenvolver um modelo compreensivo de eficacia no trabalho (Viswesvaran &
Ones, 2000). Os autores partiram de uma solugdo inicial de duas dimensdes de
desempenho para os niveis de entrada de nove especialidades militares. A primeira
abarcaria a competéncia técnica especifica ou os comportamentos especificos de cada
especialidade militar e a segunda incluiria os componentes comuns as varias
especialidades, tais como perseveranga ou o trabalho em equipa. A solugdo final,
obtida através de analise factorial, evidenciou cinco dimensdes de desempenho:
Proficiéncia técnica nuclear — proficiéncia no desempenho das tarefas especificas da
sua especialidade, por exemplo, conduzir um carro de combate; Proficiéncia militar
geral — proficiéncia no desempenho de tarefas gerais militares, por exemplo, orientar-se
com uma bussola; Esforco e lideran¢a — reflecte o empenho na realizagdo das varias
tarefas, a perseveranca face as dificuldades, a lideranca e o apoio aos outros; Disciplina
pessoal — reflecte o grau de adesdo as normas e tradi¢des, o autocontrolo, a integridade
e um comportamento exemplar; Forma fisica e porte militar — representa o grau em que
o individuo mantém boa aparéncia fisica e boa forma fisica.

Durante os anos noventa do século passado, o modelo de Campbell et al. (1990)

foi generalizado as organizagdes civis, passando a incluir oito dimensdes de
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desempenho individual no trabalho suficientes para descrever a estrutura latente do
desempenho a um nivel geral (Campbell, 1999): Proficiéncia em tarefas especificas do
trabalho — grau segundo o qual o individuo consegue desempenhar tarefas nucleares ou
técnicas, que sdo centrais no seu trabalho e diferenciadas das dos outros trabalhos;
Proficiéncia em tarefas ndo especificas do trabalho — grau segundo o qual o individuo
consegue desempenhar tarefas comuns a todos os membros da organizacdo em causa;
Proficiéncia em tarefas de escrita e comunicagdo oral — reflecte o grau em que o
individuo consegue comunicar, independentemente da exactiddo do assunto;
Demonstrar esfor¢o — reflecte a consisténcia, intensidade e perseveranga na realizacao
das tarefas; Manter a disciplina pessoal — reflecte a ndo pratica de comportamentos
negativos no trabalho; Facilitar o desempenho dos colegas e da equipa — reflecte o
suporte que da aos outros membros da equipa; Supervisdo - reflecte o grau em que
exerce liderancga ou supervisdo; Gestdo ou administragdo — reflecte o grau em que tem
comportamentos dirigidos a gestdo ou administracdo da organizagao.

Segundo Campbell (1999), as dimensdes do desempenho embora nao sendo
ortogonais t€ém pouca correlacdo entre si, pelo que qualquer tentativa de obter um indice
geral ¢ contraproducente. Por seu lado, os determinantes proximais do desempenho sao
o conhecimento declarativo, o conhecimento processual e habilidades (skills) e a
motivacao. O conhecimento declarativo refere-se ao conhecimento de factos, principios
e procedimentos envolvendo a capacidade de associagdo de conceitos. O conhecimento
processual e as habilidades sdo uma combinagdo de saber o que fazer e realmente ser
capaz de fazé-lo, sendo importantes as habilidades cognitivas, psicomotoras, fisicas, de
autogestao e interpessoais. A motivagdo € expressa em termos de escolha - escolha de
fazer ou ndo um esfor¢o, quanto esforco fazer, e quanto tempo a fazer o esfor¢o. E
presumido que as diferencas individuais de personalidade, capacidade e interesses
interagem com a educa¢do, formagdo e experiéncia, para moldar os determinantes
proximais. Desta forma, o impacto das diferencas individuais no desempenho ¢
indirecta, mediada pelo conhecimento, habilidades e motivacdo. Ainda, as varidveis
disposicionais (conscienciosidade, orientacdo para o sucesso, interesses) € situacionais
(lideranga, ambiente de trabalho) actuam sobre a motivacdo, diminuindo-a ou
aumentando-a.

Em paralelo com o modelo de Campbell et al. (1990), no ambito do Projecto A,
Borman, Motowidlo, Rose e Hanser (1987) desenvolveram o modelo de eficacia do

soldado, para identificar constructos de desempenho individual importantes para a
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eficacia da unidade ndo abarcados pela proficiéncia técnica ou centrada nas tarefas. De
acordo com Borman et al. (1987), este modelo conceptual assume que a eficacia do
soldado ¢ mais do que ter sucesso nas tarefas atribuidas. Assim, para além do
desempenho centrado nas tarefas, os autores verificaram a existéncia de outras trés
dimensdes gerais de desempenho subdivisiveis, cada uma, em cinco dimensdes
especificas (figura 1). Segundo o modelo, os conceitos de compromisso organizacional
e socializa¢do organizacional combinam para formar a obediéncia, que reflecte a adesdo
a cultura militar; a socializagdo combina com a moral para formar o trabalho em
equipa, caracteristica fundamental para a actuacdo coesa das unidades militares; por
ultimo, a moral e o compromisso organizacional combinam para formar a
determinagdo, caracteristica essencial para o ultrapassar de obstaculos e conquista de

objectivos militares.

Figura 1. Modelo de Eficacia do Soldado. Retirado de Borman et al. (1987, p.6)

/ Compromisso \

Determinagao: Obediéncia:
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Tal como o modelo de Campbell et al. (1990), também o modelo de desempenho
de Borman et al. (1987) foi transposto para as organizagdes civis. Segundo Borman e
Motowidlo (1993, citados por Borman & Motowidlo, 1997), o desempenho engloba
duas categorias ou dimensdes de comportamentos distintos. A primeira diz respeito ao
desempenho nas tarefas, definido como a eficacia com que os trabalhadores
desempenham actividades reconhecidas formalmente como fazendo parte do seu
trabalho e que contribuem para o nucleo técnico da organizacdo. Quando os
trabalhadores utilizam habilidades técnicas ou conhecimento para cumprirem tarefas
estdo neste dominio. A segunda categoria de comportamentos ¢ designada de
desempenho contextual, sendo constituida pelas actividades que contribuem para a
eficacia organizacional através da manutencdo da viabilidade do contexto social,
organizacional e psicoldgico, onde o nucleo técnico funciona. Quando os trabalhadores
apoiam os colegas, cumprem os procedimentos, defendem a organizagao, persistem com
entusiasmo no cumprimento das tarefas e se disponibilizam para fazer coisas que ndo
fazem formalmente parte do seu trabalho, estdo neste dominio. Ainda, de acordo com
Motowidlo et al. (1997), o desempenho nas tarefas pode ser dividido em dois tipos:
actividades que transformam directamente as matérias-primas nos bens ou servigos
produzidos pela organizacdo; actividades que servem e mantém o nucleo técnico
repondo os materiais, distribuindo os produtos, ou fornecendo planeamento,
coordenacao e supervisdo, permitindo-lhe funcionar de forma eficaz e eficiente.

Segundo Borman e Motowidlo (1997), a taxonomia do desempenho contextual
deriva da integracdo de trés conceitos anteriores. O primeiro, proposto inicialmente por
Smith, Organ e Near (1983), ¢ o comportamento de cidadania organizacional (CCO),
definido como comportamento individual extra-papel (discricionério, ndo for¢ado pela
exigéncia da descricdo da fun¢do), ndo directa ou explicitamente reconhecido pelo
sistema de recompensa formal, de ajuda aos outros membros e de conscienciosidade ou
obediéncia generalizada perante a organizacdo, € que, no agregado, promove o
funcionamento eficaz da organizagdo. Salienta-se que Organ (1997, p.91)
reconceptualizou este conceito pondo de lado os atributos extra-papel e ndo
reconhecimento pelo sistema de recompensa formal, definindo-o como comportamento
que contribui “para a manutencdo e melhoria do contexto social e psicologico que
suporta o desempenho nas tarefas”, pelo que o considerou sinénimo de desempenho
contextual. O segundo conceito estreitamente relacionado ¢ o comportamento

organizacional pro-social (Brief & Motowidlo, 1986) definido como comportamento
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dirigido a um individuo, grupo ou organiza¢do com a intengdo de promover o seu bem-
estar. Este tipo de comportamento pode ser prescrito pela fungdo ou ser extra-papel e
pode promover ou inibir o funcionamento efectivo das organizagdes. Por ultimo, o
terceiro contributo para o conceito de desempenho contextual foi o modelo da eficacia
do soldado (Borman et al., 1987) descrito anteriormente.

De acordo com Sonnentag e Frese (2002), a um nivel geral, o desempenho
contextual pode dividir-se em dois tipos: comportamentos que visam primariamente o
regular funcionamento da organizacao no seu estado actual; e comportamentos dirigidos
a mudanga e melhoria de processos e procedimentos. Segundo os autores, esta categoria
de desempenho apresenta, para além dos conceitos acima descritos, semelhanga com
outros conceitos de comportamento organizacional, tais como espontaneidade
organizacional (George & Brief, 1992), iniciativa pessoal (Frese, Fay, Hilburger, Leng
& Tag, 1997) e voz (Van Dine & LePine, 1998).

Borman, Penner, Allen e Motowidlo (2001) redesignaram o desempenho
contextual de desempenho de cidadania por considerarem este termo mais “familiar”.
Salienta-se que Organ (1997) reconceptualizou o comportamento de cidadania
organizacional (CCO) como sinénimo de desempenho contextual, mas manteve a sua
designacdo, pois considerou que a ultima era algo cinzenta, sem entusiasmo € pouco
acessivel ao publico ndo académico. Segundo Borman et al. (2001) a taxonomia do
desempenho de cidadania é constituida por trés categorias comportamentais com varias
subdimensoes: apoio pessoal (ajuda, cooperagdo, cortesia e motivagdo); apoio
organizacional (representacdo, lealdade e obediéncia) e iniciativa conscienciosa
(persisténcia, iniciativa, auto-desenvolvimento). Ainda, de acordo com os autores, hé
uma sobreposi¢do conceptual substancial entre os conceitos de desempenho de
cidadania e comportamentos de cidadania organizacional (CCO), que englobam as
dimensdes altruismo, conscienciosidade/obediéncia, desportivismo, cortesia € virtude
civica (Organ, 1997), pelo que muita investigacdo nesta drea tem incidido sobre os
ultimos.

Muita atengdo tem sido prestada a distingdo entre desempenho nas tarefas e
desempenho contextual (desempenho de cidadania). Segundo Motowidlo et al. (1997) e
Motowidlo e Schmit (1999) hé trés diferencas bdasicas entre estas duas categorias de
desempenho: as actividades relevantes para o desempenho nas tarefas sdo especificas de

cada trabalho, enquanto as actividades do desempenho contextual sdo similares para os
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varios trabalhos; o desempenho nas tarefas ¢ principalmente predito pela capacidade
cognitiva, enquanto o desempenho contextual ¢ principalmente predito pela motivagado e
pela personalidade; o desempenho nas tarefas ¢ comportamento que faz parte da
descricao do trabalho, enquanto o desempenho contextual ¢ mais extra-papel, ndo sendo
muitas vezes considerado pelo sistema de recompensas formal ou pela gestdo das
organizacoes.

Motowidlo et al. (1997, p.78-79), preocupados com a investigacdo na area da
Seleccdo de pessoal, propuseram uma teoria focada nas varidveis de diferencas
individuais como antecedentes do desempenho nas tarefas e do desempenho contextual.
A teoria assume “que as diferencas individuais na personalidade e na capacidade
cognitiva, em combinacdo com as experiéncias de aprendizagem, conduzem a
variabilidade nas caracteristicas de adaptagdo que medeiam os efeitos da personalidade
e da capacidade cognitiva no desempenho no trabalho”. Deste modo, a teoria (figura 2)
descreve as relagdes entre trés categorias de variaveis: fendéncias basicas (capacidades
fundamentais e disposi¢des, por exemplo, aptidoes e tracos de personalidade, que
definem o potencial para o comportamento observavel); caracteristicas de adaptagdo
(expressdo concreta das tendéncias basicas na forma de skills, hébitos, preferéncias,
atitudes e comportamentos, que as pessoas aprenderam ao longo do tempo, a medida
que as suas tendéncias basicas interagiram com o ambiente); e desempenho (nas tarefas
e contextual).

Segundo Motowidlo et al. (1997), um dos elementos mais importantes desta
teoria assenta na diferenca entre os antecedentes (tendéncias basicas e caracteristicas de
adaptacao) do desempenho nas tarefas e do desempenho contextual. O desempenho nas
tarefas deverd ser maioritariamente funcdo da capacidade cognitiva, mediado
primariamente pelo conhecimento nas tarefas (conhecimento dos principios
relacionados com os aspectos técnicos), pela habilidade (ski//) nas tarefas (aplicar o
conhecimento técnico para desempenhar as tarefas eficazmente) e pelos habitos nas
tarefas (respostas caracteristicas a situacdes nas tarefas, que podem facilitar ou
prejudicar o desempenho nas mesmas). Estudos empiricos revelam que individuos com
elevada capacidade cognitiva s3o mais propensos a dominar e recordar factos, principios
e procedimentos relevantes se lhes for proporcionado oportunidades para aprendé-los.
Por seu lado, a personalidade deverd ser o antecedente central do desempenho
contextual, mediado primariamente pela habilidade (skill) contextual (desenvolver

accoes efectivas de apoio aos outros, seguir regras e procedimentos, defender a
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organizacdo, ter iniciativa e persistir perante dificuldades), pelos habitos contextuais
(tendéncias de estilo pessoal que podem facilitar ou prejudicar as actividades
contextuais) e pelo conhecimento contextual (saber como actuar em situagdes que
exijam apoio aos outros, apoio a organizacao, iniciativa, etc.). Assim, & esperado que
individuos com caracteristicas de personalidade consistentes com estes elementos sejam

mais propensos a aperceber-se e a lidar efectivamente com este tipo de situagdes.

Figura 2. Teoria de diferencas individuais no desempenho nas tarefas e desempenho contextual.
Adaptado de Motowidlo et al. (1997, p. 79)

Personalidade Capacidade
cognitiva
Caracteristicas de Caracteristicas de
adaptacio adaptacio
Habitos Skall Conhecimento Habitos Skall nas Conhecimento
contextuais contextual contextual nas tarefas tarefas nas tarefas
Desempenho Desempenho
contextual nas tarefas

Motowidlo et al. (1997) salientam que esta teoria pressupde que a capacidade
cognitiva também tenha efeitos no desempenho contextual, através dos efeitos na
aquisicdo do conhecimento contextual. Isto porque o processamento da informagao,
processos de memoria e tomada de decisdo sdo importantes na determinagdo de quais as
respostas interpessoais ou sociais mais eficazes. De igual modo, é esperado que a
personalidade, nomeadamente, o trago conscienciosidade também produza efeitos no
desempenho nas tarefas, através dos efeitos nos hédbitos nas tarefas, que sao padroes
aprendidos de como lidar com a informacao, tomar decisdes, executar procedimentos e
elementos motivacionais de exercer esfor¢o, manter o focus ou estabelecer objectivos

pessoais desafiantes.
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Para além do desempenho nas tarefas e do desempenho contextual ou de
cidadania, de acordo com Pulakos, Arad, Donovan e Plamondon (2000), devido aos
ambientes de trabalho dinamicos e em constante mudanca, a necessidade de
trabalhadores com elevada capacidade de adaptagdo e tolerancia a incerteza tornou-se
cada vez mais importante. Estes autores, apds extensa revisdo bibliografica e com
recurso a andlise factorial, desenvolveram uma taxonomia de desempenho adaptativo
com oito dimensdes aplicdveis a uma grande variedade de trabalhos: lidar com
emergéncias ou situagoes de crise; lidar com o stress no trabalho; resolver problemas
de forma criativa; lidar com situagoes de trabalho incertas e imprevistas, aprender as
tarefas tecnologias e procedimentos;, demonstrar adaptabilidade interpessoal;
demonstrar adaptabilidade cultural; e demonstrar adaptabilidade fisica.

Segundo Griffin et al. (2007), os modelos de desempenho individual
desenvolvidos até a data (incluindo os anteriormente descritos) ndo captam a totalidade
dos comportamentos que contribuem para a eficacia num contexto dindmico e de
mudanca. Os autores apresentam um modelo integrador de desempenho no trabalho,
que pretende fornecer um racional tedrico para estabelecer dimensdes e conectd-las com
o ambiente envolvente. Segundo este modelo, o contexto molda e constrange os
comportamentos valorizados nas organizacdes, sendo a incerteza e a interdependéncia
duas das maiores mudangas que t€m ocorrido nos sistemas de trabalho e com as quais as
organizagdes tém de lidar para serem eficazes.

Em relag@o ao desempenho no trabalho, a incerteza num contexto organizacional
ocorre quando os inputs, processos, ou outputs dos sistemas de trabalho carecem de
previsibilidade. A incerteza influencia a medida em que os papéis de trabalho podem ser
formalizados e, portanto, determina se um individuo pode ser eficaz apenas cumprindo
as exigéncias da func¢do ou se, para além disso, tem de adaptar-se e iniciar a mudanga.
Isto implica que em contextos com baixa incerteza os papéis de trabalho podem ser
formalizados recorrendo a uma analise de fungdes que especifique as tarefas,
procedimentos e resultados requeridos. No entanto, em contextos de elevada incerteza o
controlo externo ¢ menos apropriado, pois ndo ¢ possivel prever todas as contingéncias.
Neste caso, os papéis de trabalho devem emergir dinamicamente em resposta as
exigéncias, sendo necessario elevada flexibilidade. Tendo por base esta distingdo entre
papéis formalizados e emergentes, o modelo de Griffin et al. (2007) identifica trés
dimensdes nucleares de desempenho no trabalho (trés tipos de comportamentos). A

primeira, designada de proficiéncia, descreve a extensdo segundo a qual um individuo
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satisfaz os requisitos de funcao que podem ser formalizados. A segunda dimensao,
adaptabilidade, descreve o grau em que um individuo se adapta as mudangas na fungdo
ou no sistema de trabalho. Por ultimo, a proactividade refere-se a medida em que o
individuo actua por sua iniciativa com o objectivo de antecipar ou iniciar a mudanga na
fun¢ao ou no sistema de trabalho.

A interdependéncia ocorre quando os componentes de um sistema devem
cooperar para alcangar objectivos comuns. Em sistemas interdependentes, o
comportamento de um individuo tem impacto ndo s6 na sua eficécia, mas também sobre
a eficacia dos outros, incluindo equipas e a organizagdo como um todo. Deste modo, a
interdependéncia determina a medida em que as funcdes de trabalho sdo incorporadas
num sistema social mais amplo e, portanto, determina se um individuo pode ser eficaz
apenas gerindo as responsabilidades da sua funcdo ou, além disso, precisa agir para
apoiar o contexto social da organizacdo. Tendo por base a nogdo de interdependéncia, o
modelo de Griffin et al. (2007) identifica trés niveis onde os comportamentos
individuais podem contribuir para a eficacia: individual; equipa; e organizagdo. Ainda,
comportamentos que contribuem directamente para a eficadcia num nivel, por exemplo,
individual, podem contribuir indirectamente para a eficidcia em niveis superiores,
através de um processo aditivo de composigao.

Segundo Griffin et al. (2007), a classificacdo cruzada das trés dimensodes de
desempenho (proficiéncia, adaptabilidade e proactividade) com os trés niveis onde as
mesmas podem contribuir para a eficacia (individual, equipa e organizagdo) da origem
a nove subdimensdes de desempenho, que capturam a totalidade de comportamentos
que contribuem para a eficicia em organizagdes que operam em contextos incertos e
interdependentes. De acordo com os autores, esta classificagdo cruzada (sumarizada na
figura 3) composta por subdimensdes ndo mutuamente exclusivas, que variam na sua
importancia segundo a incerteza do contexto, constitui uma importante extensao dos
modelos de desempenho existentes. Assim, a mesma integra pela primeira vez de forma
sistematica a adaptabilidade e a proactividade com outros tipos de comportamento num
modelo abrangente, e alarga a gama de atributos para diferenciar os comportamentos de
desempenho no trabalho ao incluir varios niveis, contribuindo para a melhoria da
compreensdo da ligagdo entre desempenho individual e eficacia organizacional.

Por ultimo, o modelo de Griffin et al. (2007) pressupde que os preditores das

nove subdimensdes comportamentais de desempenho envolvam varidveis pessoais e

34



Capitulo 1 — O Mundo do Trabalho

situacionais. No que se refere as variaveis pessoais, a auto-eficacia na fung¢do prediz os

comportamentos proactivos nos trés niveis, enquanto a abertura a mudanga estéa

relacionada com a adaptabilidade, igualmente nos trés niveis. Por sua vez, do lado das

variaveis situacionais, o compromisso organizacional prediz os trés tipos de

comportamentos ao nivel organizacional, enquanto o apoio a equipa esta relacionado

com os comportamentos orientados para a equipa. Ainda, a clareza do papel/fun¢do ¢

preditora da proficiéncia individual nas tarefas, conceito préximo do desempenho nas

tarefas de Motowidlo et al. (1997).

Figura 3. Modelo de comportamentos positivos no trabalho. Adaptado de Griffin et al. (2007, p. 330)

Comportamentos
individuais no trabalho

Proficiéncia

Cumpre os requisitos da
fungdo prescritos ou

previsiveis

Adaptabilidade

Lida com, responde e apoia
a mudanga

Proactividade
Inicia a mudanca por
iniciativa propria e ¢

dirigido ao futuro

Comportamentos
individuais nas tarefas

O comportamento contribui
para a eficacia do individuo

Proficiéncia individual nas
tarefa

e.g. assegura que as tarefas
nucleares sdo realizadas

apropriadamente

Adaptabilidade individual
as tarefas

adapta-se a novos

eg.
equipamentos, processos e

procedimentos nas tarefas

Proactividade individual
nas tarefas

e.g. inicia melhores formas
de realizar as tarefas

Comportamentos de
membro da equipa

O comportamento contribui
para a eficacia da equipa

Proficiéncia como
membro na equipa

e.g. coordena o trabalhos
com os outros membros

Adaptabilidade como
membro da equipa

eg. responde
construtivamente a
mudangas na equipa

Proactividade como
membro da equipa

e.g. desenvolve  novos
métodos para melhorar o
desempenho da equipa

Comportamentos de
membro da organizacio

O comportamento contribui
para a  eficicia da
organizagao

Proficiéncia como
membro na organizagio

e.g. fala da organizacdo
positivamente

Adaptabilidade como
membro da organiza¢io

e.g. adapta-se a mudancas
no funcionamento da
organizacio

Proactividade como
membro da organizacio

e.g. faz sugestdes para
melhorar a eficacia global
da organizagdo

Segundo Koopmans et al. (2011, p.856), o desempenho individual no trabalho

tem captado ndo s6 a atengdo das empresas, mas fornecido tema para vasta investigagcao

nos dominios da gestdo, satide ocupacional e psicologia do trabalho e das organizagdes.

Enquanto no dominio da gestdo a preocupagdo principal centra-se em como tornar um

trabalhador tdo produtivo quanto possivel, o dominio da satde ocupacional tem-se

focado em como prevenir a perda de produtividade devido a determinada doenga ou
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perturbacdo na satide. Por seu lado, a psicologia do trabalho e das organizacdes tem
procurado perceber quais os determinantes do desempenho, tais como compromisso,
satisfagdo ou personalidade. Embora este tema seja relevante para os diferentes
dominios, de acordo com os autores, “ndo existe claro consenso sobre o que constitui
exactamente o desempenho individual no trabalho”, bem como ndo existe nenhum
modelo conceptual abrangente do construto em questao.

Koopmans et al. (2011) desenvolveram uma profunda investiga¢do no sentido
de identificar modelos de desempenho individual no trabalho existentes (incluindo
todos os abordados anteriormente) e integra-los com o objectivo de conceber um
modelo heuristico. No seu estudo identificaram um total de 17 modelos genéricos de
desempenho (aplicaveis as vdrias profissoes) e 18 modelos especificos (aplicaveis a
profissdes especificas). Os primeiros utilizam dimensdes mais amplas para descrever o
desempenho, enquanto os segundos contemplam dimensdes mais estreitas, contudo,
apesar dos diferentes niveis de especificidade, foram encontradas claras similaridades
entre os diferentes modelos. Com base no agrupamento conceptual das dimensdes de
desempenho individual no trabalho encontradas na literatura, trés dimensdes gerais
distintas emergiram, confirmando os resultados das revisdes anteriores de Viswesvaran
e Ones (2000) e Rotundo e Sackett (2002): desempenho nas tarefas, desempenho
contextual e comportamento contra-produtivo no trabalho. Para além destas, alguns
modelos descreveram dimensdes que ndo foram classificadas em nenhuma das trés
anteriores, tais como desempenho proactivo, criativo ou adaptativo.

De acordo com Koopmans et al. (2011), quase todos os modelos mencionaram o
desempenho nas tarefas como uma dimensao importante do desempenho individual no
trabalho. Por vezes designado de proficiéncia em tarefas especificas do trabalho
(Campbell, 1999; Griffin et al., 2007), proficiéncia técnica (Campbell et al., 1990) e
desempenho prescrito na fungdo (in-role) (Maxham, Netemeyer & Lichtenstein, 2008;
Bakker, Demerouti & Verbeke, 2004; citados por Koopmans et al., 2011), refere-se a
proficiéncia ou competéncia com que os individuos desempenham tarefas centrais no
trabalho. Contudo, o desempenho individual no trabalho ndo parece resumir-se ao
atingir dos objectivos prescritos na fungdo pelo que, quer nos modelos genéricos, quer
nos modelos especificos, uma ou mais dimensdes de desempenho contextual foram
incluidas. Também designado de proficiéncia em tarefas ndo especificas do trabalho

(Campbell, 1999), desempenho extra-papel (Maxham et al., 2008; Bakker et al., 2004;
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cit. por Koopmans et al., 2011), comportamento de cidadania organizacional (Rotundo
& Sackett, 2002; Viswesvaran & Ones, 2000) e desempenho de cidadania (Borman et
al., 2001), refere-se aos comportamentos que contribuem para a eficicia organizacional,
através da manutencdo da viabilidade do contexto social, organizacional e psicoldgico
onde o nucleo técnico funciona (Motowidlo et al., 1997). Envolve, assim,
comportamentos que vao para além dos objectivos formais prescritos, tais como
envolver-se em tarefas extra, demonstrar iniciativa ou servir de tutor a novos membros.
As dimensdes mais frequentemente designadas no ambito do desempenho contextual
sd0 a comunicagdo, o esforgo, a disciplina, o relacionamento interpessoal e liderar e
desenvolver os outros.

De acordo com Koopmans et al. (2011), para além das duas dimensdes de
desempenho anteriores, quase metade dos modelos genéricos incorporam uma ou mais
dimensdes de comportamento contra-produtivo no trabalho, bem como foram
identificados modelos especificos que se focam apenas neste tipo de comportamento.
Segundo Rotundo e Sackett (2002, p.69) o comportamento contra-produtivo no trabalho
tem vindo nos ultimos anos a suscitar a aten¢do dos investigadores, define-se como
“comportamento voluntdrio que prejudica o bem-estar da organizagdo”, e inclui
comportamentos como o absentismo, chegar tarde, envolver-se em assuntos alheios ao
trabalho, furto e abuso de substdncias.

Por ultimo, o modelo especifico de Sinclair e Tucker (2006, citados por
Koopmans et al., 2011) e os modelos genéricos de Allworth e Hesketh (1999, citados
por Koopmans et al., 2011), Pulakos et al. (2000) e Griffin et al. (2007), focalizados na
crescente interdependéncia e incerteza dos sistemas de trabalho e na correspondente
mudan¢a na natureza do desempenho individual, defendem que o desempenho
adaptativo deve constituir uma dimensdo separada. De acordo com Koopmans et al.
(2011), trés razoes justificam a inclusdo desta dimensdo: em primeiro lugar, o
desempenho adaptativo nao parece enquadrar-se conceptualmente na perfei¢do em
nenhuma das outras trés dimensdes; em segundo, devido as mudangas tecnoldgicas
actuais ¢ muito importante a capacidade de adaptacdo aos ambientes de trabalho em
constante mutacdo; em terceiro lugar, existe suporte empirico relativo a diferentes
preditores. Segundo Griffin et al. (2007), o desempenho adaptativo descreve o grau em
que um individuo se adapta as mudancas na funcdo ou no sistema de trabalho e inclui

comportamentos como resolver problemas de forma criativa, lidar com situagoes
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imprevistas, aprender novas tarefas, tecnologias e procedimentos, bem como adaptar-

se aos colegas, culturas e ambientes fisicos circundantes.

Com base na integracdo dos modelos estudados, Koopmans et al. (2011)

conceberam um modelo heuristico de desempenho individual no trabalho, que se

apresenta sumarizado na figura 4. Neste modelo, no nivel mais elevado aparece um

factor geral latente cuja investigacdo tem comprovado ser responsavel por cerca de 60%

da variancia total das avaliagdes de desempenho (Viswesvaran, Schmidt, & Ones,

2005). Num segundo nivel, localizam-se as quatro dimensoes de desempenho individual

que emergiram da integracdo dos varios modelos estudados. Por ultimo, no terceiro

nivel estdo situadas as medidas individuais ou indicadores correspondentes as

dimensoes, sendo que podem variar dependendo do contexto.

Figura 4. Modelo heuristico de desempenho individual no trabalho (Koopmans et al., 2011, p. 863)

Constructo Dimensoes

Indicadores

(

Desempenho nas
tarefas

~

Completar as tarefas, quantidade de trabalho, qualidade
do trabalho, hahilidades, conhecimento do trabalho,
manter o conhecimento actualizado, trabalhar com
precisdo e ordenadamente, planear e organizar,
administrar, tomar decisdes, resolver problemas,
comunicacdo oral e escrita, monitorizar e controlar.

Desempenho

~ contextual
Desempenho Y

J

Tarefas extra, esforco, iniciativa, entusiasmo, atencao ao
dever, desenvoltura, diligéncia, persisténcia, motivagdo,
dedicagdo, proactividade, creatividade, cooperagdo e
ajuda aos outros, cortesia, comunicacdo efectiva,
relacdes interpessoais e compromisso organizacional.

individual no

\

trabalho

Desempenho
adaptativo

J

Gerar ideias inovadoras, ajustar de objectivos e planos a
situagdo, aprender novas tarefas e tecnologias, ser
flexivel e aberto as ideias dos outros, compreender
outros grupos ou culturas, demonstrar resiliéncia,
manter-se  calmo,  analisar  rapidamente,  agir
apropriadamente.

~

Comportamento
contra-produtivo
no trabalho

-

%

J

Comportamento nao relacionado com a tarefa, muitos ou
grandes intervalos, absentismo, reclamar, atrasos, fazer o
trabalho de forma incorrecta, acidentes, insultos ou
bishilhotice, discutir com os colegas, negligenciar a
seguranca, mau uso de previlégios, agredir, roubar,
consumir substancias ndo autorizadas.
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O modelo de Koopmans et al. (2011) assume que as quatro dimensdes de
desempenho estdao relacionadas com o factor geral de desempenho no trabalho, bem
como se relacionam entre si (Viswesvaran et al., 2005). O desempenho nas tarefas
correlaciona-se fortemente em sentido positivo com o desempenho contextual (Conway,
1999; Hoffman, Blair, Meriac, & Woehr, 2007), contribuindo ambos de forma
independente para o desempenho global (Motowidlo & Van Scotter, 1994; Motowidlo
et al., 1997; Van Scotter & Motowidlo, 1996). Cada vez mais 0s comportamentos
contextuais sdo requeridos, implicita ou explicitamente, como comportamentos
relacionados com as tarefas. Para além disso, alguns comportamentos podem ser vistos
como relacionados com as tarefas num trabalho, enquanto noutro sdo considerados
contextuais (Koopmans et al., 2011).

O desempenho nas tarefas e os comportamentos contra-produtivos no trabalho
correlacionam-se de forma negativa moderada a forte (Sackett, 2002). Por seu lado, o
desempenho contextual e os comportamentos contra-produtivos no trabalho
correlacionam-se negativamente de forma fraca (Dalal, 2005). Deste modo, os
individuos que se envolvem com regularidade em comportamentos de ajuda a
organiza¢do tendem a ndo produzir frequentemente comportamentos disruptivos (ou
vice-versa), contudo, esta relacdo ¢ complexa podendo os dois tipos de comportamentos
ocorrerem em simultaneo, pelo menos em alguma extensao (Spector & Fox, 2010).

Segundo Koopmans et al. (2011), embora ainda ndo haja investigagdo sobre a
relacdo entre o desempenho adaptativo e as outras dimensdes de desempenho, espera-se
uma relagdo positiva com o desempenho nas tarefas e com o desempenho contextual e
uma relacao negativa com o comportamento contra-produtivo no trabalho. Por tltimo,
os autores consideram que estes quatro tipos de comportamento capturam o espectro
total de comportamentos que constituem o desempenho individual em quase todos os
trabalhos, embora a importancia das dimensdes e respectivos indicadores possam variar
de acordo com o contexto especifico. Desta forma, os autores esperam que o seu modelo
heuristico, que integrou pela primeira vez estudos de diferentes areas (gestdo, satde
ocupacional e psicologia do trabalho), constitua uma alternativa vélida para servir de
guia a compreensao teodrica e aplicagdo pratica do constructo de desempenho individual

no trabalho.
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1.3. Um modelo do mundo do trabalho

Segundo Kurz e Bartram (2002), para desenvolver um modelo de desempenho
no trabalho € necessario esclarecer as diferencas entre comportamentos, desempenho e
resultados, bem como considerar as formas como as varidveis pessoais e
organizacionais interagem e se influenciam mutuamente. Isto porque, na realidade, a
eficacia individual ¢ tdo complexa como constructo, quanto a eficacia organizacional.
Assim, os individuos exibem diferentes modos de comportamento com diferentes juizes
e estes ultimos avaliam a eficdcia individual sobre sequéncias longas de
comportamentos, utilizando multiplos critérios.

O Modelo do Mundo do Trabalho (World of Work - WoW) (Kurz, 1999, citado
por Kurz & Bartram, 2002) tem sido desenvolvido nas duas ultimas décadas, numa
tentativa de reunir e integrar teorias académicas e a aplicagdo dos fluxos de avaliacdo
profissionais. Este modelo visa delinear uma estrutura global unificadora, derivada a
partir de uma colec¢do estruturada de taxonomias e conceitos, para descrever o
comportamento, as competéncias e o desempenho no trabalho, e que possa ser aplicada
a Gestao dos Recursos Humanos (GRH) com base nas competéncias. Assim, a estrutura
do Mundo do Trabalho (WoW), constitui um esfor¢o para fornecer um quadro no qual a
nog¢ao ampla de eficacia individual pode ser descrita e analisada.

Segundo Kurz e Bartram (2002), o ponto de partida para a constru¢ao do modelo
WoW foi a meta-analise de 20 estudos de validacdo realizada por Robertson e Kinder
(1993), que demonstraram que as escalas de personalidade e de aptiddes tém
consideraveis correlagdes ponto-a-ponto com dimensdes relevantes de desempenho em
Gestao. Por seu lado, a concepcdao do Mundo do Trabalho de Boyatzis (1982), para além
do contributo em termos de componentes e relagdes entre os mesmos, forneceu a base
para a representacdo grafica do modelo WoWW. No modelo deste tltimo autor, as
caracteristicas pessoais, separadas em tragos e motivacdes, sdo apresentadas num
circulo no centro de um mapa radial, seguido por um circulo com os papéis sociais e
auto-imagem e um circulo de habilidades subjacentes ao comportamento. Segue-se um
circulo de exigéncias funcionais e situacionais e, finalmente, o ambiente ¢ representado
por um circulo exterior, que contempla o ambiente cultural e organizacional. Ainda,
segundo Boyatzis (1982), cada um dos componentes relacionados com o desempenho

tem algum impacto sobre os restantes.
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De acordo com Kurz e Bartram (2002), o modelo WolV capta, na generalidade,
as mesmas caracteristicas das pessoas ¢ dos ambientes do modelo de Boyatzis (1982),
mas apresenta uma estrutura mais pormenorizada, bem como um mapeamento
topografico, que coloca os elementos relacionados préximos uns dos outros. No modelo
WoW o mapa radial ¢ composto por cinco dominios, cada um com quatro segmentos
(ver a figura 5). Os dois dominios interiores relativos as variaveis pessoais, Disposi¢oes
e Realizagdo, representam caracteristicas das pessoas. Os dois dominios mais exteriores,
relativos as varidveis do ambiente, Organiza¢do e Relagoes Sociais, representam as
caracteristicas da organizagdo. Finalmente, o quinto dominio, Vida no Trabalho, esta
localizado no interface entre as pessoas e as caracteristicas da organizacao.
Seguidamente, descrever-se-4 sumariamente esta estrutura nos termos dos cinco
dominios apresentados na figura 5, bem como as relagdes entre os mesmos, com vista a

uma compreensao do modelo.

Figura 5. Modelo do Mundo do Trabalho (WoW), retirado de Kurz e Bartram (2002, p. 241)
© SHL Group plc

Fungoes

Cargos

~ Aptidées | Interesses

Contexto

Cultura
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1.3.1. O Dominio das Disposi¢coes

No modelo WoW as disposi¢oes abrangem as aptiddes e a personalidade, sendo
conceptualizadas como caracteristicas pessoais subjacentes, que s3o moldadas
lentamente através das experiéncias de desenvolvimento e levam os individuos a
actuarem de forma tipica:

- Aptidoes - cobrem o raciocinio e habilidades de aprendizagem:;

- Interesses - abrangem os padrdes de preferéncia relacionados com as escolhas
vocacionais. O modelo Wol baseia-se na teoria de Holland (1985), que incorpora um
modelo compreensivo abrangente de ajustamento pessoa-ambiente, € gira em torno de
seis tipos de personalidade vocacional (Realista, Investigativo, Artistico, Social,
Empreendedor, e Convencional). Esta teoria e correspondente taxonomia, resultado de
profunda investigacdo ¢ com ampla aplicagdo no campo pratico, constitui uma
importante base para diferenciar trabalhos e capacidades especificas relativas a fungao
no que diz respeito as competéncias no mundo do trabalho, bem como proporciona a
possibilidade de prever e planear mudangas de percurso profissional;

- Motivos - cobrem necessidades e valores subjacentes, ou seja, aspectos
disposicionais que energizam e mantém o comportamento no trabalho. Na sua forma
actual, o modelo WoW incorpora quatro grupos de motivos (Energia e Dinamismo,
Sinergia, Intrinsecos, Extrinsecos), derivados da andlise factorial das 18 dimensdes do
Questionario de Motivagao SHL (1992, citado por Kurz & Bartram, 2002);

- Estilo - abrange as consisténcias tipicas inter-situacionais de comportamento
ou personalidade, segundo o dominio do Modelo dos Cinco Factores (Big Five - por

exemplo, Costa & McCrae, 2000; Goldberg, 1990, 1992).

1.3.2. O Dominio da Realizacao

No modelo WolW as realizagoes representam aquilo que as pessoas conseguem
alcancar e reflectem a biografia ou historia de vida de trabalho. Ao avaliar pessoas ¢
importante distinguir entre o que se espera que tragam com elas em termos de
experiéncia profissional (as suas realizacdes) € o que se espera que sejam capazes de
aprender e desenvolver, uma vez escolhidas (o seu potencial). Assim, a realizacdo cobre

as areas das qualificacdes, experiéncia, conhecimento e habilidades (skills). Estas sdo as
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principais areas de interesse para os empregadores, especialmente, quando avaliam a
adequacdo de candidatos experientes a empregos, ou quando analisam as necessidades
de formacgao:

- Experiéncia - constitui por direito proprio um importante dominio, que aborda
a historia de experiéncias de trabalho relevantes acumuladas por um individuo e que
podem ser determinantes para o seu desempenho futuro numa determinada organizagao;

- Qualificagoes - incluem certificados de habilitacdes literarias e trabalhos
relevantes, por exemplo, licencas profissionais e formagdo especifica da organizagao.
As qualificagdes relacionadas com o trabalho, em oposi¢ao as académicas, certificam
que a competéncia foi alcangada num determinado momento. As qualificagdes t€ém uma
grande importancia pratica, pois muitas vezes sdo requisitos para os individuos terem
sucesso em certas profissdes;

- Conhecimento ¢ habilidades (skills) - o conhecimento refere-se a informacgao
que o individuo tem em areas especificas e as habilidades sdo a capacidade de executar
tarefas fisicas ou mentais. Ambos sdo relevantes para a conceptualizacdo da pericia
profissional e englobam: Saber o qué - conhecer dados, factos, informacdes, coisas e
processos; Saber porqué - conhecer teorias, principios, modelos, entender a logica, as
razdes. Isto é particularmente importante na resolugdo de problemas e na pratica
profissional, onde a escolha de métodos e interpretacdo de informagdes pode ser
derivada da perspectiva teorica adoptada; Saber como - aplicar métodos, técnicas e
procedimentos; Saber quando - reconhecer os problemas, o tempo de intervencao,
coordenar informagdes contraditorias e fazer julgamentos oportunos. O saber o qué e
porqué reflectem-se no segmento do dominio da obtengdao de conhecimento. O saber
como reflecte-se no segmento dos skills e o saber quando no segmento de experiéncia.
O segmento das qualificagdes contém declaragdes de competéncia, o que representa o
reconhecimento formal das realizagdes que geralmente incorporam misturas de todos os
quatro tipos de saber. As qualificagdes académicas tendem a focar-se mais no qué e

porqué, enquanto as qualificacdes praticas mais no como e quando.

1.3.3. O Dominio Organizacional

Este dominio abrange as variaveis organizacionais que podem ter impacto sobre
o desempenho das pessoas no trabalho. Em termos de medida ¢ o dominio relacionado

com a andlise do trabalho e elaboracao de perfis profissionais, envolvendo:

43



Capitulo 1 — O Mundo do Trabalho

- Cargos - representam o conjunto de comportamentos relacionados com a tarefa
que um individuo tem de realizar para fazer o seu trabalho;

- Cultura - refere-se aos sistemas de crencas existentes numa organizagdo que
tém impacto sobre os objectivos do trabalho e avaliagao do desempenho das pessoas;

- Fungoes - referem-se aos deveres e papéis que a organizagao espera que o
trabalhador execute (por exemplo, gerir os recursos de produ¢do, desenvolver os
colaboradores, etc.).

- Contexto - refere-se a uma gama de caracteristicas situacionais de um cargo.
Estas podem ser em termos do nivel hierarquico do emprego, da localizagao, da divisdo
ou da comunidade em que esta inserido. Como categoria também serve para representar
variaveis externas que podem ter impacto no comportamento das organizagdes e dos

seus funcionarios, tais como fusdes, situacdo econémica, mudancas da sociedade, etc.

1.3.4. O Dominio das Relacdes Sociais

Este dominio representa as estruturas sociais e processos de interac¢do em curso
no local de trabalho, que tém uma profunda influéncia no comportamento dos
individuos, quer dentro da organizacao, quer fora da mesma. O modelo WolW engloba
quatro categorias de relacionamento social no trabalho, sendo as mesmas definidas em
termos de relagdes de poder, controlo e responsabilidade. Assim, no local de trabalho,
os individuos podem ter relacionamento com:

- Autoridades - os que estdo em posicoes superiores (por exemplo, os gerentes
de linha) e que lhes definem os rumos e metas a atingir;

- Dependentes - aqueles que os mesmos gerem (subordinados directos ou
aqueles para quem eles sdo o gestor de recursos);

- Pares - os colegas na organizagao com igual posi¢ao de controlo;

- Externos - as pessoas relevantes fora da organizacao (por exemplo, clientes ou
fornecedores), com quem os mesmos tém de interagir, a fim de realizar o seu trabalho.

A figura 5 (p.41) diferencia visualmente as relagdes verticais (acima ou abaixo
na hierarquia) e as relagdes laterais (dentro ou fora da organizagdo). As relagdes sociais
sdo importantes para prever e explicar o comportamento das pessoas e, ainda mais, para
explicar as diferengas de percepcdes de desempenho. A investigagdo em feedback a 360

graus (Warr & Bourne, 1999, citados por Kurz & Bartram, 2002) constatou que as
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correlacdes entre gestor de linha e auto-avaliagdes de desempenho raramente
ultrapassam .35, mesmo com instrumentos de avaliacdo altamente precisos. Segundo
Kurz e Bartram (2002), este resultado sugere que pode ser ilusdria a procura de uma
medida objectiva do verdadeiro desempenho no trabalho, pois este pode legitimamente
ser julgado de forma diferente, de acordo com as diferentes perspectivas organizacionais

dos superiores directos, dos subordinados, colegas ou clientes.

1.3.5. O Dominio da Vida no Trabalho (Working Life)

No modelo WoW o dominio vida no trabalho destina-se a fornecer um quadro
para descrever, explicar, prever e modificar os comportamentos relacionados com o
desempenho, os resultados, as escolhas e os estados. Localizado no interface entre as
variaveis interiores (pessoais) € as exteriores (situacionais), encontra-se segmentado em
quatro categorias:

- Tarefas - englobam as variaveis da vida profissional relacionadas com as
exigéncias de trabalho, com incidéncia nos comportamentos observaveis;

- Profissoes - dizem respeito as variaveis que cobrem a escolha da carreira
(escolha vocacional) e a classificagdo em termos de ocupagdes e profissdes. As mesmas
tém estreita ligagdo com a defini¢do de requisitos em termos de fun¢cdo do dominio
organizacional. Assim, as organizacdes seleccionam ou formam pessoas para
desempenharem fungdes especificas de determinada profissdo ou ocupacdo, que exigem
a aplicagdo de conhecimentos e skills especializados;

- Papéis - referem-se as varidveis relacionadas com processos dinamicos e
estados, tais como as que se reflectem nas relagdes diadicas individuo-equipa ou, ainda
mais amplamente, nas relagdes individuo-grupo. As expectativas de papel sdo moldadas
pelo contexto de relacionamento social vigente;

- Objectivos - estas variaveis dizem respeito, principalmente, aos estados
emocionais e afectivos, por exemplo, a relacdo da satisfacdo no trabalho de um
individuo com os seus resultados de desempenho, ou niveis de stresse induzidos por
conflitos entre os valores pessoais e a cultura organizacional vigente. A adaptagdo no
modelo WoW ¢ vista como intimamente relacionada com o alcangar de objectivos,
constituindo o processo de compatibilizagdo dos objectivos organizacionais e

individuais um aspecto central da gestao de desempenho.
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Segundo Kurz e Bartram (2002), o dominio central da vida no trabalho,
segmentado nas quatro categorias acima descritas, fornece uma base para conceptualizar
numa forma descritiva, mais do que avaliativa, as questdes relacionadas com a vida no
trabalho e para ligar as caracteristicas psicologicas das pessoas com as varidveis
organizacionais ou contextuais. Para este efeito, as quatro categorias ou segmentos
anteriores estdo elaborados da seguinte forma:

- Tarefas - tenta capturar, no geral, as actividades directamente observaveis e os
aspectos intimamente relacionados com a vida profissional. A taxonomia de
competéncias de trabalho correspondente pretende ser, tanto quanto possivel,
geralmente aplicavel, sendo para este fim amplamente assente em teorias bem
fundamentadas de inteligéncia, de motivacao e da personalidade;

- Profissoes - estd projectado para capturar as escolhas de carreira e outros
aspectos vocacionais, sendo amplamente baseado na teoria dos Tipos Vocacionais
(Holland, 1985), pelo que também fornece o ponto de partida para a captura do
conhecimento geral relativo a fung¢do. Central para este segmento ¢ uma taxonomia de
tipos vocacionais e familias de trabalhos;

- Objectivos - visa dar conta dos objectivos tangiveis e resultados ou critérios de
desempenho que sdao valorizados por uma variedade de avaliadores. A taxonomia
correspondente ¢ em grande parte baseada em teorias motivacionais ou de necessidades;

- Papéis - representa os processos socio-dindmicos no trabalho. Neste caso, uma
ampla taxonomia de processo de interac¢des foi adoptada, baseada em teorias relativas

ao grupo social, dindmicas e transacionais.

1.3.6. Interaccgdes entre os cinco dominios do modelo WoW

Segundo Kurz e¢ Bartram (2002, p. 248), “as formas de categorizacdo do
desempenho na vida profissional sdo destinadas a capturar e representar o que realmente
acontece no local de trabalho”, devendo englobar sequéncias comportamento-resultados
de curto prazo (por exemplo, um didlogo com o cliente), bem como sequéncias de longo
prazo (por exemplo, percurso profissional de um individuo). Desta forma, estas
sequéncias podem servir como indicadores positivos ou negativos de eficacia e,

portanto, ressaltar um bom ou um mau desempenho. Ainda, de acordo com os autores,
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os segmentos dos cinco dominios do modelo WoW interrelacionam-se de forma
acentuada e interagem dinamicamente.

As disposigoes sao responsaveis por impelir os individuos a agir de determinada
maneira, embora a actuacdo dos mesmos seja mediada pelas realizacoes e moderada
pela situagdo. Isto porque as consequéncias do desempenho na vida profissional
manifestam-se em determinados resultados que ajudam a construir o portfélio de
realizacdes e, por sua vez, a longo prazo, também influenciam as disposi¢des. Deste
modo, as realiza¢cdes medeiam a relagdo entre as disposicdes e a vida profissional.

As caracteristicas da organizagdo pressionam os individuos a mostrar os
comportamentos socialmente aceites na mesma, bem como a atingirem os resultados
esperados. Contudo, as exigéncias e possibilidades situacionais podem ser
percepcionadas de forma bastante diferente pelos individuos, autoridades, subordinados,
pares e entidades externas (por exemplo, clientes). Assim, a relagdo das caracteristicas
da organizacdo com os comportamentos e resultados individuais ¢ mediada pelas
percepcoes e opinides das relagdes, dentro do dominio das relagdes sociais. Por sua vez,
o comportamento e os resultados do individuo podem afectar as caracteristicas da
organizagdo, sendo moderados pelas atitudes e expectativas proprias do observador.

Deste modo, as relagoes sociais medeiam a relagdo entre a organizagdo ¢ a vida

profissional.

1.4. Sintese do capitulo

Ao longo da historia da humanidade o trabalho enquanto actividade sofreu
alteracdes profundas, quer ao nivel das tarefas, quer ao nivel do significado associado.
Nos ultimos dois séculos essas alteragdes foram particularmente marcantes, tendo o
trabalho conquistado um papel central no desenvolvimento dos individuos e das
sociedades modernas. O trabalho enquanto actividade puramente manual, assegurado
pelos individuos das classes mais baixas e visto como desprestigiante, assumiu
progressivamente formas mais humanizadas e deu lugar a uma actividade onde se
privilegia cada vez mais a natureza intelectual, e através da qual as pessoas podem
conquistar prestigio e auto-realizacdo e contribuirem para progresso das sociedades.

Estando o trabalho associado a criagdo de valor, condi¢do essencial para a

sobrevivéncia das organizagdes, compreende-se que nas ultimas décadas o constructo de
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desempenho individual no trabalho se tenha tornado central na psicologia industrial e
das organizac¢des. De acordo com Viswesvaran e Ones (2000), grande parte da Selec¢ao
de pessoal baseia-se na premissa de seleccionar a partir de um conjunto de candidatos,
aqueles que sdo susceptiveis de ter um melhor desempenho no trabalho. A avaliagdo dos
individuos ¢ realizada para identificar os seus pontos fortes e pontos a desenvolver, de
modo a desenhar programas de formagdo para melhorar o desempenho e permitir
decisdes de colocacdo Optimas. Ainda, a avaliacdo do desempenho, feedback e sistemas
de recompensas fazem uso da informagdo de desempenho dos trabalhadores. Embora
ndo exista claro consenso sobre o que constitui exactamente o desempenho individual
no trabalho (Koopmans et al., 2011), trés dimensdes gerais distintas de desempenho
parecem emergir como comuns aos variados modelos globais existentes (Viswesvaran
& Ones, 2000; Rotundo & Sackett, 2002): desempenho nas tarefas, desempenho
contextual e comportamento contra-produtivo no trabalho. Segundo Koopmans et al.
(2011), ¢ ainda necessario acrescentar a estas trés dimensdes uma outra - desempenho
adaptativo - importante para fazer face ao ambiente em constante mutagdo em que as
organizagdes operam nos dias de hoje.

As organizacdes precisam de colaboradores com elevado desempenho para
comercializarem os seus produtos e servigos, atingirem os seus objectivos e alcangarem
vantagem competitiva. Contudo, o desempenho também ¢é importante para os
individuos, pois terminar tarefas dentro dos prazos e trabalhar com competéncia pode
ser uma fonte de satisfacdo proporcionadora de sentimentos de dominio e orgulho. Por
seu lado, o fraco desempenho e o ndo alcangar as metas pode ser experimentado como
insatisfatorio ou mesmo como um fracasso pessoal (Sonnentag & Frese, 2002). Além
disso, o desempenho quando reconhecido por outras pessoas dentro da organizagdo ¢é
frequentemente recompensado através de beneficios financeiros ou de outra natureza.
Deste modo, o desempenho constitui um dos mais importantes pré-requisitos para o
desenvolvimento do percurso profissional e sucesso no mercado de trabalho. Embora
possa haver excepgoes, os individuos com elevado desempenho sdo promovidos com
mais facilidade e, geralmente, tém melhores oportunidades de carreira do que os
individuos com baixo desempenho (Van Scotter, Motowidlo & Cross, 2000).

As mudancas notaveis em curso no mundo do trabalho e nas organizacdes estao
a ter implicacdes na conceptualizacdo e compreensdo do conceito e requisitos de

desempenho, que se encontram eles proprios em constante mutagdo. Para fazer face a
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este desafio, Sonnentag e Frese (2002) sugerem cinco linhas de orientagdo, que ilustram
possiveis e necessarios caminhos para investigar ¢ desenhar novas maneiras de definir e
medir o desempenho individual: a importancia da aprendizagem continua; a relevancia
da proactividade; o aumento do trabalho em equipa; a globalizagdo; e a tecnologia.

Por ultimo, a eficacia organizacional esta altamente dependente do desempenho
individual dos colaboradores, mas o oposto também ¢ valido, pelo que tentar captar toda
a complexidade do desempenho no trabalho implica entender as formas como as
variaveis pessoais e organizacionais interagem e se influenciam mutuamente (Kurz &
Bartram, 2002). As organizagdes necessitam de individuos com um desempenho de
exceléncia, mas se nao lhes proporcionarem as condigdes essenciais, pondo a sua
disposicdo meios, um ambiente saudavel e praticas de Gestdo de recursos humanos
adequadas, ¢ pouco provavel que o mesmo ocorra, bem como € provavel que percam os
seus melhores colaboradores para a concorréncia. Para além disso, uma vez que o
desempenho individual tem subjacente um conjunto de varidveis pessoais e
competéncias que os individuos possuem, no proximo capitulo sera analisada a tematica

do desempenho sob a Optica das competéncias.
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2.1. O emergir do conceito de competéncias nas organizacoes

Etimologicamente, o termo ¢ originario do latim competentia, que significa o
que esta para vir, 0 que estd para se manifestar. A primeira abordagem cientifica do
conceito de competéncia surgiu com os trabalhos de Chomsky (1965), que introduziu
uma articulacdo entre competéncia e desempenho no comportamento linguistico. Para
este autor, a competéncia ¢ definida como o conhecimento que os individuos tém da sua
lingua, o seu saber linguistico. Por seu lado, o desempenho é a actualizagdo da
competéncia nos actos de comunicacdo, a sua realizacdo concreta, o seu uso efectivo,
isto ¢, o resultado da sua mobilizagdo ou da sua actualizagdo em situacdo, o que remete
para o aspecto criador da utilizagdo da linguagem.

Importado da linguistica, o conceito de competéncias foi introduzido no mundo
empresarial nos inicios dos anos 70 do século passado, sobretudo na Psicologia
americana das organizagdes, quando varios autores como Ghiselli (1966), Mischel
(1968) e McClelland (1973) comegaram a por em causa o interesse das tradicionais
provas de aptiddes cognitivas e dos tragos de personalidade como preditores do
desempenho. De acordo com estes autores os testes de inteligéncia e aptidoes
cognitivas, os testes de personalidade, as tradicionais aptiddes universitarias, os testes
de conhecimentos, bem como os diplomas escolares, ndo s6 ndo prediziam o
desempenho no trabalho, nem o sucesso na vida, tal como eram muitas vezes
influenciados, quando se tratava de minorias, mulheres e pessoas origindrias de meios
socio-econdmicos modestos.

Como alternativa para predizer o sucesso no trabalho, no inicio dos anos 70 do
século XX, McClelland e colaboradores (1973) da consultora McBer and Company
desenvolveram um método denominado mapeamento de competéncias, que utilizaram
pela primeira vez num processo de Selec¢do de Adidos Culturais (oficiais de
informagdes) para o Ministério do Exterior dos Estados Unidos da América (EUA).
Essa metodologia visava descobrir as caracteristicas individuais que diferenciavam o
desempenho excelente num trabalho, desenrolava-se em fases e incorporava duas
ferramentas. A primeira, designada de grupos critério, consistia em identificar e reunir
um grupo de Adidos considerados excelentes e outro grupo de Adidos considerados
medianos. Estes dois grupos, formados com recurso a nomeacdes e avaliagdes dos

chefes, pares e clientes, constituiam as amostras contrastantes. Depois, a metodologia
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consistia em entrevistar os individuos dos dois grupos, recorrendo a uma segunda
ferramenta altamente estruturada, designada de entrevista de eventos comportamentais.
Estas entrevistas, sobre os eventos que os individuos consideravam significativos no seu
trabalho, destinavam-se a perceber o que os tornava excelentes no seu desempenho
nessas situagdes criticas, isto €, o que faziam (comportamentos), mas também quais os
pensamentos e sentimentos que estavam na origem das suas ac¢des. De seguida, os
comportamentos, pensamentos € sentimentos extraidos das narrativas, através de um
sofisticado método de andlise de contedtdo eram agrupados em temas, que
diferenciavam os individuos com desempenho excelente dos outros. Por ultimo, os
temas eram organizados segundo um pequeno conjunto de competéncias, hipotetizadas
como os determinantes do desempenho superior no trabalho. Assim, as competéncias
seriam as caracteristicas subjacentes de um individuo que lhe permitiriam ter um
desempenho de exceléncia num determinado trabalho. Este tipo de caracteristicas,
apenas encontradas no grupo dos individuos excelentes, constituiriam as designadas
competéncias diferenciadoras. Com base nestas ultimas, McClelland e colaboradores
(1973) construiram um modelo de competéncias, que usaram para seleccionar os
candidatos. Esta metodologia tornou-se referéncia nos dez a quinze anos posteriores,
sendo principalmente usada em contextos de Seleccdo e desenvolvimento profissional
(HayGroup, 2003; Mansfield, 2005).

Paralelamente, com as economias mundiais a entrarem em crise, 0 modelo das
qualificacdes de cariz taylorista, adequado a um periodo de crescimento em que toda a
mao-de-obra era absorvida (mesmo a mais desqualificada) por sistemas de trabalho
fabris caracterizados por ac¢des de trabalho muito concretas, comecgou a ser posto em
causa pela sua falta de flexibilidade para fazer face a um contexto organizacional
altamente instavel e competitivo (Parente, 2004). Para dar resposta as novas exigéncias
do mercado, mais do que ser qualificado, passou a ser fundamental saber combinar e
utilizar, em cada contexto concreto da pratica de trabalho, as capacidades e os saberes
para obter um elevado desempenho, residindo ai o conteudo contingencial e
combinatorio das competéncias, que responde as exigéncias do novo mercado de
trabalho (Suleman, 2000). Assistiu-se, deste modo, ao deslocamento do discurso das
qualificacdes, para o discurso dos saberes e das competéncias, o qual deu visibilidade
aos aspectos cognitivos da actividade de trabalho. “E este reconhecimento e a sua

valorizagdo que marcam a diferenca do discurso e, em alguns casos, das praticas
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empresariais, fazendo emergir a competéncia como um conceito central nos novos
modelos de gestao dos recursos humanos” (Parente, 2004, p. 305).

Segundo Zarifian (1999), a emergéncia dos modelos de competéncias para a
Gestao das organizagdes deveu-se a trés mudangas relevantes no mundo do trabalho. A
primeira é a no¢do de evento, isto ¢, a frequéncia de algo que ocorre de maneira
imprevista e que causa perturbagdes no desenrolar normal do sistema de producao. Este
aspecto implica que as competéncias sdo algo dificil de conter nas predefini¢des da
tarefa, pois os individuos estdo constantemente a mobilizar recursos para resolver novas
situacdes de trabalho. O incremento da comunica¢do constitui a segunda mudangca.
Num mundo altamente instavel e competitivo ¢ absolutamente necessario comunicar,
para entrar em acordo sobre objectivos organizacionais, partilhar normas comuns para a
sua gestdo, etc. Por ultimo, a no¢do de servico, ou seja, atender ao cliente externo e
interno da organizagdo tornou-se central e presente em todas as actividades, sendo para
isso fundamental a comunicacao. De acordo com o autor, o trabalho deixou de ser visto
como o conjunto de tarefas associadas descritivamente ao cargo, € tornou-se o
prolongamento directo das competéncias que o individuo mobiliza face a uma situagdo
profissional cada vez mais mutavel e complexa.

Desta forma, o conceito das competéncias foi rapidamente introduzido nas
empresas no inicio dos anos 80 do século passado. Apesar do termo integrar o
quotidiano do mundo empresarial ha trés décadas, ainda existem divergéncias quanto ao
conceito, nomeadamente, um duplo significado na Europa. Na origem latino-europeia, o
vocabulo competéncia designa um saber apropriado, incorporado e pertencente a uma
pessoa, ou seja, associado ao conhecimento implicito detido por uma dada pessoa, ao
seu saber-ser. Por seu lado, a origem anglo-saxonica remete para disposicoes,
capacidades e atitudes especificas, que permitem a todos os sujeitos obterem resultados,
ou seja, estd associado a nogao de saber-estar e saber-fazer (Silva, 2004).

Decorrente destas divergéncias o termo Gestdo de competéncias, em particular
na area da Gestdo de Recursos Humanos (GRH), tem vindo a ser colocado em
diferentes perspectivas, tornando dificil perceber-se exactamente quais sdo as
conotagdes concretas que lhes estdo associadas. Este aspecto € particularmente
importante porque esta diversidade de sentidos conduz, em termos concretos, a
diferentes praticas de intervencdo organizacional, que empregam metodologias e

instrumentos distintos, com consequéncias e resultados substancialmente diferentes
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(Ceitil, 2006), dirigindo a sua centralidade para o sujeito, para o conhecimento, para os
resultados ou para a estratégia (Silva, 2004). Spencer e Spencer (1993) consideram trés
abordagens: a Funcional, a Construtivista e a Comportamental.

- Na abordagem Funcional a pesquisa ¢ orientada para as fungdes que
preenchem os objectivos estratégicos da organizagdo, ¢ ¢ central a identificacdo das
funcdes que sdo a chave do negocio: os produtos ou acgdes predominam sobre os
processos. O conceito de competéncia esta relacionado com tarefas e actividades e surge
da combinagdo de atributos subjacentes a um desempenho bem sucedido na resolu¢do
de problemas. Esta abordagem procura integrar requisitos ¢ desempenhos, através de
conhecimento, capacidades e atitudes, aplicadas num determinado contexto de trabalho;

- Na abordagem Construtivista, a competéncia ndo se encontra no
conhecimento, capacidade ou atitudes, mas na mobiliza¢ao destas caracteristicas para a
accdo, ou seja, maior exigéncia ¢ requerida aos individuos para se envolverem num
processo dinamico de construcdo permanente de competéncias. Nesta perspectiva, a
competéncia surge a partir da andlise das disfungdes organizacionais, devendo ser
encarada como um processo € ndo como um estado.

- A abordagem Comportamental, devido ao impacto que tem causado na GRH
Cascao (2004), e porque foi a seguida na elaboragdao desta investigacao, ¢ analisada

mais em detalhe no ponto seguinte.

2.2. A abordagem comportamental das competéncias

A abordagem comportamental das competéncias teve inicio com McClelland
(1973) e foi posteriormente desenvolvida pelo mesmo, bem como por outros autores
como Boyatzis (1982) e Spencer e Spencer (1993, p.9), que definiram competéncia
como “uma caracteristica subjacente de um individuo que tem uma relagdo causal com
critérios de efic4cia e/ou realizagdo superior num trabalho ou situagdo”. De acordo com
estes ultimos autores, caracteristica subjacente significa que uma competéncia pode ser
uma parte profunda e estruturada da personalidade e pode predizer o comportamento da
pessoa numa grande variedade de situagdes ou actividades profissionais, ao longo de um
periodo razoavel de tempo. A relagdo de causalidade significa que uma competéncia €
origem ou permite predizer comportamentos e desempenhos. Por fim, os critérios de

eficacia significam que uma competéncia prediz quem faz uma coisa bem feita ou mal
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feita, de acordo com critérios especificos de medida. Segundo Ceitil (2006), esta
defini¢do enfatiza as competéncias como caracteristicas profunda e solidamente
estruturadas na personalidade e inteligéncia, que justificam um elevado desempenho.
Aliés, ¢ essa estruturagdo profunda que da consisténcia as competéncias, distinguindo as
pessoas realmente competentes daquelas que apresentam bons desempenhos apenas de
forma ocasional.

No seu modelo, Spencer e Spencer (1993) recorrendo a analogia do iceberg
(figura 6), descrevem a existéncia de duas dimensdes nas competéncias. Para os autores,
embora existam relagdes estreitas entre as duas dimensoes, existem diferencas entre as
competéncias enquanto tragos ou caracteristicas das pessoas € as competéncias
enquanto desempenhos concretos, assim como na sua dindmica de funcionamento. A
dimensdo desempenho ou comportamento observavel corresponde a parte visivel do
iceberg, enquanto a dimensao caracteristicas das pessoas corresponde a parte imersa. De
acordo com o modelo, as habilidades e os conhecimentos aplicados revelados nas
tarefas correspondem aquilo que ¢ visivel das pessoas, sendo os factores mais faceis de
desenvolver. Por seu lado, os valores, os motivos, os tragos de personalidade e o auto-
-conceito, estando na base do modelo, correspondem a parte escondida e sdo mais

dificeis de avaliar e desenvolver pelo seu caracter psicoldgico e holistico.

Figura 6. Representa¢do do Modelo do Iceberg de Competéncias (Spencer & Spencer, 1993;
retirado de Ceitil, 2006, p.100)
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A analogia do iceberg conduziu a proliferacdo de diferentes perspectivas.
Aqueles que estdo ligados as escolas mais classicas da utilizacdo de sistemas de medida
da personalidade enfatizam as competéncias ocultas profundamente estruturadas na
personalidade, que influenciam e condicionam fortemente os comportamentos. Os mais
preocupados com a dinamica dos comportamentos e a expressdao instrumental das
accoes sobre o desempenho profissional enfatizam a dimensdo visivel das
competéncias, acentuando que elas s6 se exprimem e tém verdadeiro sentido na e pela
accdo. Para estes ultimos, se bem que possam existir caracteristicas pessoais ou tracos,
eventualmente preditores de um bom desempenho, pouco importa que uma pessoa os
possua, se esse bom desempenho nao ocorrer. Dir-se-4, nestes casos, que tem a
capacidade e o potencial, mas ndo tem a competéncia. Nesta perspectiva, “a
competéncia sO existe verdadeiramente na e pela accdo, isto ¢, a dimensdo do output é
que interessa ¢ sdo os objectivos definidos ao nivel do output que deverao orientar as
intervengdes em matéria de gestdo de competéncias™ (Ceitil, 2006, p. 95).

No sentido de criarem um consenso sobre o conceito de competéncias e de
responderem a algumas criticas dos que defendem que a competéncia sé existe
verdadeiramente na e pela ac¢do, isto é, a dimensdo do output, Hofrichter ¢ Spencer
(1996) referem que, apesar das competéncias serem uma parte duradoura e
razoavelmente profunda da personalidade, o que ¢ importante ¢ o desempenho e os
resultados do trabalho. Por isso, as competéncias sdo tanto os conhecimentos e
habilidades como outros comportamentos que demonstrem desempenhos superiores,
reflexo de caracteristicas subterraneas, incluindo motivagdes, valores e auto-imagem.

De acordo com Harvey (1991), o conceito de competéncias poderd ser
sistematizado num modelo designado por KSAOs:

- Conhecimento (Knowledge) - a informacao necessaria e especifica para realizar
as tarefas de uma funcdo, tipicamente adquirida através da educagdao formal, da
formacao no local de trabalho e da experiéncia profissional. Segundo Prien, Goodstein,
Goodstein e Gamble Jr (2009), o conhecimento ¢, normalmente, de natureza factual ou
processual e ndo ¢ directamente observado na ac¢do, mas sim inferido;

- Habilidade (Skill) - proficiéncia no uso de instrumentos e equipamentos na
funcdo, adquirida num ambiente educacional ou aprendida na fun¢do de forma informal.
De acordo com Prien et al. (2009), esta proficiéncia ndo se restringe ao aspecto manual

dos equipamentos, mas envolve também a manipulagdo verbal e mental das pessoas e

58



Capitulo 2 — As Competéncias no Mundo do Trabalho

idéias. Assim, refere-se ao que uma pessoa ¢ capaz de fazer no trabalho, incluindo as
tarefas puramente mentais (por exemplo, fazer contas), as tarefas de comunicagdo ou as
tarefas fisicas (por exemplo, conduzir um automovel). As habilidades sdo sempre
directamente observaveis e um certo nivel de habilidade ¢ normalmente definido como
um padrdo ou base para o sucesso no desempenho da acgao;

- Capacidade (Ability) - capacidade (mental, fisica e/ou psicomotora) para
executar uma ac¢do ou tarefa, através da aplicacdo simultdnea de conhecimentos e
skills, bem como aprender novos conhecimentos ou skills. Nao ¢ observavel
directamente, mas sim inferida, constituindo construtos de ordem superior, tais como a
inteligéncia, orientagdo espacial ou a resolucdo de problemas (Prien et al., 2009). As
capacidades sdo medidas, frequentemente, por testes que fornecem estimativas acerca
das capacidades especificas para realizar uma tarefa;

- Outras (Other) - sdo as caracteristicas adicionais para fazer bem um trabalho.
Esta categoria inclui as motivagdes, os interesses, as atitudes, os valores, ¢ outras
caracteristicas de personalidade exigidas ao trabalhador.

Desta forma, segundo Shippmann et al. (2000), embora a definicdo possa ser
mais ou menos abrangente, as competéncias sdo normalmente definidas como uma
combinagdo de conhecimentos, habilidades, capacidades e outras caracteristicas
individuais (KSAOs) necessarias para o desempenho com sucesso de tarefas numa
funcdo. Por exemplo, Draganidis ¢ Mentzas (2006, p.53) definem uma competéncia
como “uma combinacdo de conhecimento ticito e explicito, comportamento e
habilidades, que d4 a alguém o potencial para a eficidcia no desempenho das tarefas”.
Shippmann et al. (2000) salientam, ainda, o aspecto comportamental das competéncias,
que permite que sejam observaveis, medidas com confianga e, como tal, permite
diferenciar o desempenho. Para além deste aspecto, as competéncias podem relacionar-
se com o desempenho através de um simples modelo causal, que indica que as
caracteristicas pessoais (motivacao, tragos, auto-conceito € conhecimentos) ao serem
activadas por uma situacdo, prevéem comportamentos que, por sua vez, predizem o
desempenho. Na defini¢do de competéncias ha, entdo, que considerar que estas incluem
uma inten¢do, uma ac¢do ¢ um resultado, constituindo um traco de unido entre as
caracteristicas individuais e as qualidades profissionais exigidas para um eficaz

desempenho (Hooghiemstra, 1994). Em suma, competente ¢ aquele que age com
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competéncia, no entanto, “a competéncia nao resulta somente do agir, mas de um querer
e de um poder agir” (Ceitil, 2006, p. 108).

De acordo com Woodruffe (1992), a transicdio na abordagem para uma
perspectiva em que as competéncias so existem enquanto comportamentos, deve-se ao
seguinte: as competéncias sdo de facto aspectos da personalidade, como tragos e
motivos, contudo, devido a esses termos serem mal compreendidos e herdarem a
confusdo que ainda envolve os tracos, uma defini¢do baseada nos comportamentos
parece mais indicada. Assim, segundo Woodruffe (1992), uma competéncia ¢ o
conjunto de padrdes de comportamento que o titular precisa trazer para o cargo, a fim de
desempenhar as suas tarefas e funcdes com competéncia. O autor sugere, ainda, que
sejam excluidas da definicdo de competéncias as componentes do desempenho no
trabalho como skills técnicos, conhecimentos e habilidades.

Na linha de Woodruffe (1992), Kurz e Bartram (2002) afirmam que as
competéncias se referem a repertorios comportamentais, isto ¢, a extensao e a variedade
de comportamentos que um individuo pode executar, e os resultados que pode alcangar.
Para os autores, uma competéncia ndo ¢ o comportamento ou o desempenho em si, mas
o repertério de capacidades, actividades, processos e respostas disponiveis, que
permitem a algumas pessoas darem uma resposta mais eficaz a um conjunto de
exigéncias do trabalho, quando comparadas com outras.

No sentido de explicitarem esta nocdo Kurz e Bartram (2002) recorrem a
analogia do repertorio comportamental de um musico. Para os autores, as actuagdes de
um musico podem cobrir uma variedade de estilos e conteudos e podem ser avaliadas
como mais ou menos boas pelos ouvintes. Estas actuacdes ou desempenhos estdo,
evidentemente, abrangidos pelo repertério do musico e sdo uma consequéncia das suas
competéncias como musico. Contudo, estas competéncias ndo sdo a mesma coisa que os
desempenhos, mas aquilo que permite que estes ultimos ocorram. Ainda, os
comportamentos em que o0 musico tem que ser perito também ndo devem ser
confundidos com os desempenhos. Deste modo, segundo Kurz e Bartram (2002, p.
230), o “desempenho ¢ o conjunto coreografado de comportamentos que sera julgado
globalmente como “bom” ou “mau”, “eficaz” ou “ineficaz”, “bem sucedido” ou “mal

2999

sucedido””. Os autores salientam, ainda, que a natureza da competéncia do musico
reside ndo apenas em desempenhos isolados (conseguir tocar bem uma ou algumas

musicas isoladas), mas também na sua capacidade de generalizar e transferir
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conhecimentos ¢ habilidades de uma tarefa de trabalho ou fungao para outra (tocar bem
varios estilos, conseguir adaptar melodias, improvisar, etc.).

Face ao analisado, percebe-se que o focus das competéncias incide nos
comportamentos e ndo nos resultados ou consequéncias dos mesmos ou nos atributos
pessoais sem expressao comportamental no ambiente de trabalho. Segundo Kurz e
Bartram (2002) e Bartram (2012a) €, entdo, necessario clarificar a confusao entre duas
palavras muito semelhantes que tém sido usadas para descrever dois construtos
diferentes, embora relacionados. Competéncia (competence) refere-se a mestria em
relacdo aos objectivos ou resultados especificados a priori. Neste sentido, a medida da
competéncia no trabalho envolve a avaliagdo de desempenho, isto ¢, uma declaragdo
sobre o padrdo de realizacdo de um individuo (aplicagdo de conhecimentos e
habilidades) em relacdo a um conjunto pré-definido de padrdes de desempenho
profissionais ou exigéncias de trabalho. Segundo Parente (2004), a competéncia remete
para uma atitude social de responsabilidade ¢ de envolvimento no trabalho, o que
implica o reconhecimento das organizagdes do empenho e mérito dos colaboradores,
pelo que ¢ sindnimo de profissionalismo. Por outro lado, as competéncias
(competency/competencies) dizem respeito aos comportamentos que sustentam o
desempenho de sucesso, ou seja, o que as pessoas fazem para atingirem oS seus
objectivos, como fazem para alcangarem os resultados necessarios, o que permite o seu
desempenho competente. Para Kurz e Bartram (2002, p.229) as competéncias sdo os
“conjuntos de comportamentos que sdo fundamentais para a consecucao dos resultados
ou objectivos desejados”, ou seja, no mundo empresarial representam o0s
comportamentos que servem de suporte a realizacdo dos objectivos organizacionais.
Assim, segundo os autores, as pessoas demonstram competéncia através da aplicacdo
das suas competéncias orientadas para os objectivos no trabalho.

A abordagem comportamental das competéncias salienta de forma clara que as
mesmas devem ser especificadas em termos de accdo e nao de caracteristicas vagas.
Segundo Green (1999), a operacionalizagdo das competéncias devera passar por uma
definicdo operacional que mostre exactamente o que pode ser observado, quando uma
competéncia estd a ser utilizada. Para isso deve-se recorrer a uma linguagem
comportamental muito concreta que descreva aquilo que se faz e pode, em simultaneo,
ser observado ou ouvido. Na sequéncia, Kurz e Bartram (2002) referem que, enquanto a

lideran¢a ndo ¢ uma competéncia, liderar ¢, pelo que é preciso ter cuidado para nao
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definir competéncias como coisas que as pessoas possuem (“‘ele tem muita lideranga”),
mas como comportamentos que as pessoas apresentam (“Ele proporciona muita
lideranca” ou “ele lidera muito bem”). Ainda, este esclarecimento obriga a reconsiderar
alguns construtos que sdo muitas vezes considerados como competéncias (por exemplo,
enérgico, convincente) e classificd-los como antecedentes ou determinantes da
competéncia, em vez de competéncias, por si mesmos.

De acordo com Green (1999), a descrigdo operacional das competéncias devera,
para além do aspecto anterior, indicar as ac¢des necessarias para fazer bem um trabalho,
bem como organizar as tarefas, indicar uma orientagdo e servir como critério de
avaliacdo. Deste modo, a natureza tangivel das competéncias ajuda a reduzir os
enviesamentos, esteredtipos e avaliagdes distorcidas das pessoas, constituindo uma
ajuda preciosa para os gestores reduzirem a sua subjectividade na tomada de decisao.

Em sintese, segundo Kurz e Bartram (2002) uma competéncia ¢ um construto
multidimensional que representa uma constelagdo de caracteristicas da pessoa que
resulta num desempenho eficaz no seu trabalho. Constitui, deste modo, um construto no
interface entre as caracteristicas das pessoas e as caracteristicas das organizagdes. As
varias caracteristicas psicoldgicas unidimensionais (tragos, motivacdes, valores, etc.)
que sustentam as competéncias podem ser consideradas como componentes destas
constelagdes, que podem ser extensas no caso de macro competéncias, ou limitadas, no
caso de competéncias especificas. O principal factor que distingue as competéncias de
outros constructos psicoldgicos compdsitos € o facto destas serem definidas em relagdo
a sua importancia para o desempenho no trabalho, em vez de uma definicdo em termos
do seu contetido puramente psicologico. Assim, diferem de construtos, tais como skills
ou tragos de personalidade, que sdo unidimensionais, que existem e podem ser medidos
de forma isolada do contexto de trabalho.

Para avaliar adequadamente as competéncias ¢ necessario esclarecer claramente
o que se entende por uma resposta eficaz as exigéncias do trabalho, pelo que os
comportamentos e resultados desejados devem ser especificados para servirem como
pontos de referéncia para a avaliagdo dos homologos reais produzidos pelos
colaboradores. Salienta-se que estas sequéncias comportamento-resultado e, mais ainda,
as percepcoes de eficacia, produzem efeitos de retorno nas pessoas € na organizagao,
mudando gradualmente as suas caracteristicas. Segundo Parente (2004), as

competéncias sao propriedade dos individuos, resultado da combinagdo e reconstrucao
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dindmica das aprendizagens tedricas e praticas efectuadas nas suas trajectorias
educativas e socio-profissionais, para responderem adequadamente a realizagdo dos
objectivos, e estabelecem a relacdo entre as capacidades dos mesmos e o seu
desempenho laboral. Ainda, podem constituir-se como um objecto de Gestdo, pois ¢é
possivel modela-las e desenvolvé-las progressivamente, sendo que tal exige uma analise
e um conhecimento profundo dos processos pelos quais se formam e desenvolvem, de
modo a compreender-se a sua natureza e a se poder agir sobre elas.

Longe de estar finalizado, o construto de competéncias parece hoje encontrar-se
numa fase amadurecida, embora exista alguma controvérsia conceptual, devido as varias
abordagens ‘“que procuram utilizd-la de acordo com determinados objectivos e
interesses proprios e contextuais” (Cascao, 2004, p. 29). De acordo com Shippmann et
al. (2000), as controvérsias que a avaliacdo baseada em competéncias apresentou no
passado foram, principalmente, devido a ter sido desenvolvida e utilizada por inimeros
investigadores, muitos dos quais sem formagao em psicologia, nomeadamente, nas areas
do método cientifico e da medicdo. No entanto, segundo os autores, existe evidéncia de
um crescente rigor na abordagem das competéncias, que estd emergindo como uma

abordagem complementar a andlise do trabalho.

2.3. Dos diferentes tipos de competéncias aos modelos de competéncias

No sentido da sistematiza¢do do construto competéncias ha, ainda, a considerar
que as mesmas podem ser classificadas em diferentes tipos ou categorias. A
denominacgdo das categorias de competéncias ¢ vasta, sendo que na maioria das vezes os
investigadores definem a categorizacao de acordo com a sua propria teoria ou objectivo
do estudo. Desta forma, devido a esta auséncia de consenso, pelo menos aparente,
analisam-se sumariamente algumas designagoes frequentemente referidas na literatura.

Segundo Jacobs (1989), as competéncias podem ser classificadas como soff ou
hard, sendo ambas necessarias para o desempenho eficaz. Por exemplo, as
competéncias de andlise e organizagdo sdo consideradas competéncias hard, enquanto a
sensibilidade, a criatividade, o relacionamento interpessoal e skills comportamentais
sdo competéncias soft. De acordo com o autor, as competéncias soft sao qualidades
pessoais muitas vezes invisiveis, mas que dominam e tornam possivel a manifestagao

comportamental observavel das competéncias hard.
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Segundo Boyatzis (1982) e Spencer e Spencer (1993), as competéncias podem
ser categorizadas em:

- Competéncias bdsicas - sao as caracteristicas essenciais, por exemplo,
conhecimentos ou pericias basicas, tais como saber ler, que todas as pessoas necessitam
ter para serem minimamente eficazes num determinado trabalho. Este nivel de
competéncias constitui o critério base para seleccionar os candidatos a admitir;

- Competéncias criticas ou diferenciadoras - sdo as que distinguem as pessoas
com elevado desempenho das que tem um nivel médio. Por exemplo, a orientagdo para
o sucesso permite identificar individuos que estabelecem objectivos maiores do que os
exigidos pela organizacao.

De acordo com Carrol e McCrackin (1998), as competéncias sdo geralmente
organizadas em trés categorias principais. A primeira diz respeito as competéncias
nucleares, também designadas core, que foi proposta por Prahalad e Hamel (1990).
Segundo estes ultimos autores, estas competéncias sdao a base para a direcgdo
estratégica, isto ¢, sdo algo que a empresa faz bem em relacdo aos outros concorrentes.
As competéncias core podem ser de natureza tecnoldgica (por exemplo, miniaturizag¢do)
ou de Gestio (por exemplo, comunica¢do), mas ambas sdo essenciais para o sucesso
empresarial. A identificagdao deste tipo de competéncias requer o cumprimento de trés
parametros. Primeiro, devem possibilitar o potencial acesso a uma grande variedade de
mercados. Segundo, devem contribuir decisivamente para a percep¢ao dos beneficios do
produto pelo cliente. Terceiro, devem ser dificeis de imitar pelos competidores, sendo
que “sera dificil se for uma complexa harmonizagdo de tecnologias individuais e skills
de producdo” (Prahalad & Hamel, 1990, p.83). As competéncias core sdo ‘“as
aprendizagens colectivas na organizagdo, especialmente como coordenar diversos skills
de producdo e integrar multiplos fluxos de tecnologias” (Prahalad & Hamel, 1990,
p.81), mas também envolvem a organizagdo do trabalho, a entrega de valor, a
comunica¢do, o envolvimento € um profundo compromisso para trabalhar de acordo
com os limites organizacionais. Assim, as competéncias core referem-se aos
comportamentos que sdo importantes todos os colaboradores manifestarem como, por
exemplo, orientagdo para os resultados ou orientagdo para a qualidade, pelo que ¢
melhor serem “institucionalizadas” dentro da organizacao.

Devido a forga de trabalho da organizagdo ser crucial em termos de criagdo de

valor estratégico e desempenho organizacional, o conceito tem influenciado as praticas
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de GRH. Deste modo, as competéncias core “sdo as caracteristicas da organizagao, que
a tornam inimitavel e lhe ddo vantagem competitiva”. Estas competéncias, também
designadas de organizacionais, estratégicas ou criticas, dizem respeito as competéncias-
-chave indispensdveis a realizacio de orientacdes estratégicas das empresas,
nomeadamente, a criagdo de valor (DGAP, 2006, p. 25). Por seu lado, este tipo de
competéncias, apesar de imbuidas de uma dimensao individual, referem-se ao conjunto
da empresa enquanto recursos, incluindo desde os processos de gestao e as tecnologias,
até a experiéncia da organizag¢do, bem como os valores e normas (Parente, 2004).

A segunda categoria referida por Carrol e McCrackin (1998) ¢ a lideranga /
competéncias de gestdao. Esta categoria envolve competéncias que se relacionam com a
lideranca de uma organizacao e dos seus colaboradores para alcancar os objectivos pré-
-definidos. Estdo, assim, relacionadas com a gestdo, supervisdo e desenvolvimento de
pessoas. Como exemplos, os autores referem a lideranga visiondria, o pensamento
estratégico, € o desenvolvimento de pessoas.

Quanto a terceira categoria identificada por Carrol e McCrackin (1998), a
mesma envolve as competéncias funcionais ou especificas de um trabalho, ou seja,
aquelas que sdo obrigatorias para um desempenho eficaz num determinado trabalho ou
profissdo. A este respeito, Ceitil (2006) refere que as competéncias podem ser
diferenciadas em:

- Competéncias transversais - apresentam duas caracteristicas, a transversalidade
e a transferabilidade. Isto significa que estas competéncias devem ser isentas de
especificidades profissionais e situacionais e serem passiveis de se exercerem,
espontaneamente, num dominio diferente, ndo s6 no presente, mas também no futuro
proximo. Como exemplo podem ser referidas a comunicagdo oral, a iniciativa e o
trabalho em equipa, que devem ser asseguradas para promoverem a flexibilidade
profissional dos trabalhadores, independentemente do processo produtivo onde se
encontram integrados;

- Competéncias especificas - ao invés das competéncias transversais que podem
ser exercidas em varios dominios, as competéncias especificas estdo directamente
associadas a uma actividade ou funcdo e sdo hierarquizadas. Por exemplo, numa funcao
administrativa podera ser requerida uma competéncia especifica denominada gestdo de

arquivos.
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Contudo, as competéncias isoladas por si s6 t€m pouco ou nenhum valor para as
organizagdes, pelo que devem ser integradas e contextualizadas em categorias
superiores, de modo a constituirem modelos de competéncias. Sao estes ultimos que
permitem, entre outras coisas, desenvolver aplicacdes para a Gestdo dos varios
subsistemas de recursos humanos, tais como a Selec¢do ou a Formagdao. Embora a
definicdo possa variar de acordo com os diversos autores, os modelos de competéncias
sao normalmente definidos como colec¢des detalhadas de conhecimentos, habilidades,
capacidades e outras caracteristicas (KSAQOs) necessarias para o desempenho de sucesso
nos trabalhos ou fun¢des (Green, 1999; Lucia & Lepsinger, 1999; Mansfield, 1996;
Shippmann et al., 2000). “Os KSAOs individuais ou combinagdes de KSAOs sdo as
competéncias, € o conjunto de competéncias ¢ tipicamente referido como o modelo de
competéncias” (Campion et al., 2011, p.226). Segundo Draganidis e Mentzas (2006),
um modelo de competéncias ¢ uma descricdo narrativa das competéncias que tém
verdadeiro impacto nos resultados de um determinado trabalho, grupo profissional,
divisdo, departamento ou outra unidade de andlise, derivadas da observacdo do
desempenho satisfatorio ou excepcional. Habitualmente ¢ considerado necessario
apenas um grupo restrito de competéncias para caracterizar a maioria dos trabalhos ou
fungdes. Assim, dependendo dos contextos do trabalho e da organizagdo, um modelo de
competéncias integra normalmente um grupo de 7 a 9 (Shippmann et al., 2000), 8 a 12
(Workitect, 2016) ou 8 a 15 competéncias (Mansfield, 2005).

De acordo com Boyatzis, Goleman ¢ Rhee (2000), o processo de reunido de
diferentes competéncias em categorias comportamentais superiores (abrangentes em
termos de significado e estrutura) ¢ chamado de agrupamento (clustering), classificacao
ou categorizacdo de competéncias e tem como vantagem a melhoria da compreensao
teorica e significado pratico. Segundo os autores, existem duas formas principais de
realizar este processo. A primeira consiste em optar por um agrupamento de acordo com
a semelhanca das caracteristicas baseado numa base tedrica (estrutura pré-definida) ou
por um agrupamento empiricamente produzido com base na anélise estatistica. Embora
a classificagdo numa base tedrica seja a mais frequente pela sua parcimoénia, num
agrupamento as competéncias podem estar relacionadas empiricamente, isto €, a analise
estatistica pode permitir responder a pergunta, quais sdo as competéncias que se
associam e sdo demonstradas em conjunto? A segunda forma de organizagdo baseia-se

no relacionamento contextual entre as proprias competéncias, por exemplo, pode ser
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melhor agrupa-las pelo seu efeito de proximidade, pela sua independéncia ou mesmo
pela forma como podem contribuir para o desenvolvimento das outras.

Segundo Boyatzis et al. (2000), quando as competéncias sdo agrupadas sob a
¢gide de uma categoria superior ¢ susceptivel desenvolverem-se quatro tipos provaveis
de relagdes:

- Complementaridade - o uso de diferentes competéncias em conjunto pode
resultar num aumento de eficdcia do desempenho (por exemplo, adaptabilidade e
conscienciosidade podem aumentar a eficacia da tomada de decisdo);

- Manifesta¢do alternativa - dependentemente do contexto, determinada
competéncia especifica pode manifestar-se em detrimento de outra;

- Compensatoria - diferentes pessoas, em diferentes situagdes, podem usar
determinada competéncia em detrimento de outra para atingirem resultados
semelhantes. Por exemplo, um individuo pode usar a orienta¢do para os resultados,
enquanto outro usa a iniciativa, mas ambos conseguem a inovagdo de produtos ou
processos;

- Antagonismo - acontece quando o uso de determinada competéncia inibe a
utilizagdo de outra (por exemplo, o autocontrolo de impulsos e ac¢des pode levar a um
inibir da iniciativa).

Ainda, de acordo com Boyatzis et al. (2000), tal como existe relagdo entre
competéncias sob a égide de uma categoria superior, existe também uma certa forma de
relacdo entre estas ultimas, que em conjunto e de acordo com as suas idiossincrasias
relacionais formam os diferentes modelos de competéncias organizacionais. Desta
forma, existem trés tipos possiveis de relacionamento entre agrupamentos num modelo
de competéncias:

- Complementaridade - o uso de diferentes agrupamentos em conjunto pode
resultar num aumento da eficacia do desempenho;

- Desenvolvimento - o uso de competéncias de um agrupamento pode requerer a
posse ou uso de competéncias de outro agrupamento (por exemplo, liderar requer
autoconfianga);

- Compensatoria - diferentes pessoas podem usar competéncias de um
determinado agrupamento em detrimento de outro (por opcdo ou por défice), para

atingirem resultados semelhantes.
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Segundo Mansfield (2005), a abordagem dos modelos de competéncias iniciada
nos anos 70 do século XX tornou-se pratica corrente na GRH, tendo a metodologia
evoluido de acordo com as mudangas no contexto organizacional, bem como em
resposta as necessidades das pessoas que usam estes modelos para atender as exigéncias
especificas das organizagdes. Contudo, apesar de algumas mudancas nos
procedimentos, o estudo inicial de McClelland (1973) continua a fornecer linhas-
-mestras importantes para a constru¢do de modelos de competéncias, tais como o focus
nos individuos com desempenho excelente, o uso de entrevistas de eventos
comportamentais, a analise tematica da informacdo recolhida nas entrevistas, e a
conversao dos resultados num pequeno conjunto de competéncias descritas em termos
comportamentais especificos.

Este método tem vindo a complementar ou mesmo a substituir a tradicional
andlise do trabalho, diferindo da mesma em varios aspectos. Enquanto os modelos de
competéncias se focam nas caracteristicas pessoais € comportamentos desejaveis e
necessarios para desempenhar com sucesso um trabalho, a andlise do trabalho preocupa-
se mais com a compreensao das tarefas, papéis e responsabilidades, bem como skills
associados com o trabalho em questdo. “Sdo formas complementares de olhar para a
mesma coisa, com a analise das competéncias a fornecer uma especificacao pessoal e a
analise do trabalho uma descrigdo do trabalho” (Bartram, 2004, p.245). Contudo,
segundo Campion et al. (2011), os executivos parecem prestar mais atencdo aos
modelos de competéncias, pelo que os mesmos constituem uma inova¢ao na medida que
sao um caminho para as organizagdes terem mais em aten¢ao a informacao relacionada
com o trabalho e as caracteristicas dos empregados na GRH. De acordo com Campion
et al. (2011) ha, ainda, outras diferencas a destacar:

- A analise do trabalho foca-se no desempenho eficaz, enquanto os modelos de
competéncias se focam no desempenho excelente. Deste modo, nos tltimos ha menos
foco ou podem mesmo ser omitidos descritores de tarefas e KSAOs que ndo ajudam a
perceber o elevado desempenho individual,

- Os modelos de competéncias incluem frequentemente descri¢gdes de como as
competéncias mudam ou progridem de acordo com o nivel do colaborador, ao passo que
na andlise do trabalho isso ndo ¢ normalmente explanado. Tais progressdes podem
referir-se ao grau de emprego ou nivel de remuneracdo (por exemplo, junior, médio,

sénior) ou ao nivel de proficiéncia (por exemplo, iniciante, especialista);
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- A andlise do trabalho é normalmente indutiva (comeg¢ando com as tarefas e
KSAOs, para chegar a conclusdes sobre o que ¢ importante para o trabalho), enquanto
os modelos de competéncias sdo mais um processo dedutivo (indo dos resultados para
as tarefas e KSAOs);

- Os modelos de competéncias consideram em muitos casos as exigéncias
futuras do trabalho, quer directa ou indirectamente. Nao descrevem apenas o status quo
como a analise do trabalho, mas sdo uma tentativa de olhar para o futuro ou mesmo
tentar até definir esse futuro;

- Enquanto a analise do trabalho costuma produzir listas longas de tarefas e skills
associados, os modelos de competéncias tendem a incorporar apenas um pequeno
conjunto de caracteristicas pessoais e comportamentos desejaveis, que sdo aplicados em
varias fungdes ou familias de cargos. Isto simplifica o sistema de RH, por exemplo,
facilita comparagdes entre fun¢des que requerem paridade no sistema de compensacdes
e, ao evidenciar as semelhangas nas fungdes, facilita a mobilidade no trabalho;

- A anélise do trabalho ¢ raramente usada para promover mudangas dramaticas
nas organizagdes, destinando-se principalmente a refinar e melhorar subsistemas de RH
especificos ou praticas organizacionais. Por seu lado, os modelos de competéncias
constituem-se frequentemente como ferramentas de intervengdo e desenvolvimento
organizacional, em oposi¢do a um simples esfor¢o de recolha de dados. Assim, segundo
Mansfield (2005), funcionam bem como veiculos para conduzir a mudanca
organizacional podendo, por exemplo, incluir competéncias como promove a inovagdo,
acelera a mudanga ou valoriza todas as pessoas;

- Nos modelos de competéncias os KSAOs aparecem normalmente descritos
numa forma que os liga aos objectivos e estratégias de negdcio, enquanto na andlise do
trabalho isso ndo ¢ explicito;

- Por ultimo, e talvez o mais importante, enquanto a analise do trabalho ¢
normalmente conduzida para um determinado subsistema de RH, os modelos de
competéncias sdo usados activamente para alinhar os subsistemas de RH, de modo a
que a organizac¢do contrate, dé formacgao, avalie, compense, € promova os funcionarios
com base nos mesmos atributos. Esta abordagem integra, diminui as inconsisténcias, €
permite que os subsistemas de RH se reforcem uns aos outros para um impacto positivo

maximo.
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O desenvolvimento dos modelos de competéncias requer a correcta
identificacdo das competéncias consideradas criticas para um desempenho de
exceléncia, pelo que os responsaveis pela sua concep¢do devem incrementar abordagens
para analisar a organizagdo em questdo. Segundo Briscoe e Hall (1999), ha pelo menos
trés tipos de abordagem a considerar no desenvolvimento de modelos de competéncias:

- Baseada na investigag¢do - envolve entrevistas de eventos comportamentais e
recolha de informagdo com os profissionais de RH e executivos considerados
excelentes, acerca das competéncias consideradas criticas para um desempenho de
sucesso;

- Baseada na estratégia - considera que as organizagdes operam mudangas nos
objectivos estratégicos para fazerem face a concorréncia, o que se traduz em alteragdes
nos requisitos de competéncias dos seus trabalhadores. Deste modo, procura-se
identificar as competéncias de nivel estratégico para satisfazer as necessidades futuras
de adaptacdo a ambientes em rapida mudanca, incluindo campos tecnologicos;

- Baseada nos valores - usa os valores proprios, normativos ou culturais da
organizagdo, para a construcdo das competéncias. Esta abordagem inclui pedir aos
executivos seniores que escrevam os requisitos de competéncias desejaveis, para se usar
uma linguagem exacta na formulagao das competéncias.

De acordo com Mansfield (2005), em organizagdes com muitos trabalhos ou
funcdes diferentes ha duas abordagens ou estratégias basicas para o desenvolvimento ou
constru¢do de modelos de competéncias:

- Um modelo para toda a organizagdo (One-size-fits-all) - envolve a criagao de
um Unico modelo que contempla 8 a 15 competéncias ndo especificas aplicaveis a uma
categoria alargada de func¢des, tal como todos os cargos de gestdo. Esta estratégia ¢
frequentemente utilizada quando os gestores de topo querem promover a mudanca
organizacional, através de uma mensagem simples, clara e forte acerca dos valores e
skills necessérios para o futuro. E também usada quando os gestores de topo ou os
recursos humanos querem solugdes simples, ou pretendem implementar de forma rapida
programas de impacto alargado. Assim, as principais vantagens sdo fornecer uma
mensagem simples e clara a muitas pessoas acerca do que ¢ importante, ser aplicavel a
muitos trabalhadores e promover uma linguagem comum para descrever skills e
caracteristicas importantes. Contudo, esta abordagem também tem um conjunto de

desvantagens, tais como descrever competéncias desejadas que os trabalhadores
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encaram como ndo aplicaveis aos seus trabalhos, ou ser menos util que modelos de
competéncias especificos para orientar os processos de Seleccao e Formagao para uma
funcao particular;

- Modelos multiplos para as varias fungoes - envolve a criagdo de um conjunto
de 25 a 35 competéncias genéricas comuns, a serem usadas para a constru¢io de todos
os modelos. Depois, com recurso a peritos sao identificadas as competéncias especificas
para cada trabalho ou funcdo, que requeira um modelo préprio. Desta forma, cada
modelo de competéncias inclui um subconjunto das competéncias genéricas e algumas
competéncias técnicas especificas da fun¢do ou fungdes em causa. Esta estratégia tem
varias vantagens, tais como uma grande flexibilidade, que permite o desenvolvimento
de modelos para as funcdes de todos ou quase todos os trabalhadores, e como os
modelos sd3o desenhados para cada trabalho ou fungdo apresentam elevada validade
facial e credibilidade. Deste modo, ¢ frequentemente utilizada quando existem muitos
trabalhos ou fungdes com poucas caracteristicas em comum e, por permitir a
comparacao de requisitos para as diferentes fungdes, ¢ particularmente til nos casos em
que as aplicacdes planeadas implicam um ajustamento individuo-funcao rigoroso para a
Selecgdo, Planeamento de Carreira, Planos de sucessdo e, actualmente, Identificagdo e
Gestdo de talentos. Contudo, esta abordagem também tem um conjunto de
desvantagens, tais como a elevada complexidade decorrente, quer do elevado niamero de
modelos que podem ter de ser construidos, quer das diferentes formas ou ferramentas
usadas para a avaliacdo das diferentes competéncias. Outra desvantagem ¢ que havendo
poucas ou nenhumas competéncias comuns a todas as fungdes, a gestdo de topo nao
pode usar esta estratégia para enviar uma mensagem forte acerca dos valores e skills
necessarios para o futuro.

Segundo Mansfield (2005), algumas organizacdes adoptam estratégias que
combinam elementos das duas abordagens anteriores. Nestes casos ¢ identificado um
pequeno conjunto de competéncias core aplicavel a todas as fungdes, que depois ¢
suplementado com vérias competéncias adicionais, dando origem a modelos
especificos. As competéncias core enviam a mensagem com os valores e skills
necessarios para o futuro, enquanto as competéncias adicionais asseguram que cada
modelo descreve os requisitos para as varias funcdes. A grande desvantagem desta
estratégia ¢ a produgdo de modelos com um numero maior de competéncias, quando

comparados com os modelos resultantes das duas estratégias anteriores. Em qualquer
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dos casos, a escolha da estratégia a seguir na construcao dos modelos de competéncias
deve depender dos objectivos dos principais interessados, das necessidades dos
usuarios, do or¢camento, do tempo disponivel e das preferéncias da equipa responsavel
pela elaboragdo do projecto.

O modelo ou modelos de competéncias de uma determinada organizagao
podem, ainda, ser integrados numa arquitectura mais abrangente, habitualmente
designada de Estrutura de Competéncias (Competency Framework), isto €, um conjunto
de competéncias que reflectem a cultura e os valores da organizacdo, e foram
consideradas essenciais para a realizagdo da sua visdo, missdo e estratégia. As
competéncias sdo descritas num diciondrio para garantir que os skills e caracteristicas
sdo descritos com os mesmos nomes de competéncia nos modelos e aplicagdes que sdo
desenvolvidas (Workitect, 2016).

Por ultimo, o desenvolvimento de um modelo de competéncias ¢ um processo
que requer varias etapas. Draganidis e Mentzas (2006), num estudo de 22 sistemas de
gestdo pelas competéncias e 18 sistemas de gestdo do ensino, identificaram os passos
mais comummente usados neste processo:

- Cria¢do de uma equipa de sistemas de competéncias - reine elementos dos
recursos humanos, gestores de topo e colaboradores que detém um profundo
conhecimento das fung¢des incluidas no modelo, para supervisao do projecto;

- Identificagdo de métricas de desempenho e da amostra de validagdo - ¢
seleccionada uma amostra de colaboradores e com base na mesma ¢ elaborada uma
escala de proficiéncia, de modo a definir o desempenho superior, médio e marginal,
para as funcdes incluidas no modelo;

- Desenvolvimento de uma lista inicial de competéncias genéricas - esta lista
preliminar servird de base para a constru¢do do modelo e pode ser elaborada a partir de
modelos de outras organizacdes, tendo em consideragdo a estratégia de negdcio da
organizagao em causa;

- Definicdo das competéncias e indicadores comportamentais - nesta etapa
deve ser recolhida informagdo acerca das competéncias necessarias para as funcoes
incluidas no modelo, com recurso a entrevistas, grupos de foco e questionarios a
gestores e trabalhadores. De acordo com Rodriguez, Patel, Bright, Gregory e Gowing
(2002), o tamanho da organizacdo influencia a escolha da metodologia a seguir.

Organizagdes grandes como o governo devem privilegiar o uso de questionarios para
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recolher informagdo, de modo a alcangarem uma suficiente representagao da populagio
(amostra aleatoria e estratificada de incumbentes e supervisores), ao passo que
organizagdes pequenas podem privilegiar os grupos de foco;

- Desenvolvimento do modelo de competéncias inicial - um modelo inicial ¢
desenvolvido com base na analise quantitativa dos questionarios ¢ analise de contetido
dos temas provenientes das entrevistas e grupos de foco;

- Verificagdo cruzada do modelo inicial - ¢ importante verificar a
adequabilidade do modelo inicial, através da realiza¢ao adicional de entrevistas, grupos
de foco e questionarios a gestores e trabalhadores que nao participaram na defini¢ao do
modelo inicial;

- Refinamento do modelo - a equipa responsavel pelo projecto procede aos
ajustamentos considerados necessarios, com recurso aos mesmos tipos de analise
utilizados no desenvolvimento do modelo de competéncias inicial;

- Validagdo do modelo - o processo de validagdo € um meio para verificar se as
competéncias prevéem o desempenho de sucesso no trabalho. Assim, uma forma de
verificagdo ¢ a conversdo das competéncias num questionario a ser usado para medir a
eficacia individual no trabalho. Depois, este questionario ¢ utilizado para avaliar os
individuos da amostra identificados anteriormente com tendo desempenhos superiores,
médios e marginais. Esta avaliagdo devera ser conduzida por varios individuos, se
possivel, chefes, colegas e subordinados directos. Por fim, as classificacdes do
questionario sdo correlacionadas com as avaliagdes de desempenho, para determinar se
cada competéncia se relaciona com o desempenho no trabalho;

- Finalizagdo do modelo - a ultima etapa envolve a eliminagdo de competéncias
que ndo se correlacionam com as medidas de desempenho, de modo a obter-se um

modelo validado e ligado ao desempenho eficaz.

24. Gestao pelas competéncias: incursdes nas realidades

organizacionais

Até ao inicio dos anos 60 do século passado as organizagdes viviam num
ambiente de relativa estabilidade, que lhes permitia possuirem estruturas hierarquizadas
e rigidas (Cascao, 2004). Durante este periodo, a maioria das empresas encontravam-se

organizadas de acordo com o modelo burocratico, que tem como principios
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fundamentais um elevado grau de especializacdo, a divisdo do trabalho até ao nivel
funcdo, o uso de autoridade hierdrquica e a dependéncia em regras formais e
procedimentos operacionais estandardizados, com vista 8 manuten¢do de um controlo
de gestdo top-down e estabilidade organizacional (Lawler & Ledford, 1997).

No entanto, nas ultimas décadas, os ambientes técnicos, econdomicos, culturais e
de negdcios tém vindo a mudar rapidamente (Motowidlo & Schmit, 1999),
apresentando uma tendéncia dindmica de evolucdo no sentido de uma cada vez maior
complexidade, dinamismo e incerteza, sendo que hoje em dia essa ¢ uma realidade
incontornavel. De facto, numa investigacdo conduzida em varios paises pela Boston
Consulting Group — BCG (Roghé, Toma, Kilmann, Dicke, & Strack, 2012), os
executivos foram peremptorios a enumerar os seus principais desafios. Em primeiro
lugar referiram o aumento da competitividade, em segundo a incerteza econdomica e em
terceiro, o aumento da complexidade e a velocidade da inovagdo e mudanga.

Actualmente, o mundo do trabalho encontra-se sob ¢égide de mudancas
dramaticas, muitas vezes, encapsuladas no termo globaliza¢do, que consiste num
aumento a nivel mundial das interconexdes em praticamente todas as areas de
actividade. Este processo materializa-se em mais e diferentes intervenientes, num
aumento dos acordos economicos e auséncia de fronteiras para exercer o comércio, num
elevado impacto das tecnologias da informagcdo e num ambiente de trabalho mais
complexo e dindmico, devido a privatizagdes, downsizing e deslocalizacdo de empresas
para outros paises com a migragdo de profissionais, quer de forma transitoria, quer
permanente (Thomas & Peterson, 2014).

As tecnologias da informagdo e comunicagdo, ao tornarem facilmente acessiveis
enormes quantidades de recursos e permitirem a oportunidade de colaboracdo sem a
necessidade de proximidade fisica, tornaram-se o principal factor impulsionador das
transformagdes do mercado de trabalho, na medida que provocaram profundas
alteragdes na forma como organizagdes e trabalhadores agem e interagem (Pereira &
Rodrigues, 2013). Com o advento das novas tecnologias e numa economia global a
natureza do desempenho alterou-se, exigindo as organizagdes nao soO padrdes de
exceléncia, mas a capacidade de mudarem rapidamente e de se adaptarem facilmente a
um ambiente de negdcios cada vez mais turbulento (Lawler & Ledford, 1997). Como
consequéncia ldgica desta nova realidade, caracterizada por um aumento exponencial da

competitividade (Ceitil, 2006), as organizagdes se pretenderem sobreviver terdo de
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proceder a reestruturagdes profundas num sentido de maior flexibilidade organizacional
(Cascao, 2004). Deste modo, a abordagem tradicional burocratica de organizagdo
passou a estar sobre forte critica. De acordo com os seus criticos, o modelo burocratico
tornou-se desajeitado e letargico, pois ndo produz os niveis elevados de velocidade,
qualidade e produtividade exigidos num ambiente de negocios global altamente
competitivo, bem como nao permite as organizagdes uma adaptacdo rapida a um
contexto em constante mudanga (Lawler & Ledford, 1997).

Para fazerem face a competitividade crescente os gestores devem aprender a
alcangar uma vantagem competitiva sustentavel (Ulrich & Lake, 1991), factor
fundamental para atingir as estratégias organizacionais (Ozcelik & Ferman, 2006). Por
exemplo, criar produtos distintos, assegurar um fluxo continuo de capital e desenvolver
tecnologias sdo condi¢des inevitaveis para permanecer no mercado (Lucia & Lepsinger
(1999). Ainda, segundo Rodrigues (1998, citado por Ceitil, 2006, p. 15), a capacidade
concorrencial, para além de ser decorrente de factores como a deslocalizacdo dos meios
de produgdo para paises onde a mao-de-obra € significativamente mais barata, “desloca-
se cada vez mais para a capacidade de captar e se conjugar informacdo em tempo util,
numa palavra, para a capacidade de inovar, ensaiando novos processos produtivos,
detectando e explorando novos segmentos de mercado, diferenciando pela qualidade de
forma versatil e ndo apenas buscando acréscimos de produtividade™.

Nos anos 80 do século passado a vantagem competitiva era tipicamente
alcancada através de estratégias organizacionais formuladas com base na relagdo da
empresa com o ambiente externo (abordagem “de fora para dentro”). Por exemplo,
segundo Porter (1980), o inicio do processo de formulagdo da estratégia comega na
analise da estrutura da organizagdo e depois a mesma define o seu posicionamento em
relacdo ao mercado e aos competidores, sendo a vantagem competitiva derivada da
exploragdo das oportunidades e tendéncias ai encontradas. Contudo, mais recentemente,
alguns autores tém vindo a defender uma abordagem de formulacdo da estratégia
baseada nos recursos da organizagdo. Esta abordagem “de dentro para fora” preconiza
que a gestao de topo s6 pode conceber a estratégia da organizagdo através da avaliacio
do portfélio dos seus recursos, pois ¢ 0 mesmo que cria vantagens competitivas (Bas,
2008, 2012). Tidd, Bessant e Pavitt (1998; citados por Fleury & Fleury, 2004), referem-
se a abordagem de Porter como racionalista e a baseada nos recursos da organizacao

como incrementalista, uma vez que esta ultima incorpora e valoriza a aprendizagem
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organizacional e a experiéncia para lidar com a complexidade ¢ a mudanga, como
factores relevantes no processo estratégico e de obtencao da vantagem competitiva.

Segundo Grant (1991), os recursos s@o os factores disponiveis pertencentes ou
controlados pela empresa, as unidades basicas de analise, que constituem os inputs para
o processo de produgdo. Os recursos sao convertidos em produtos ou servicos finais,
através de uma ampla gama de outros activos e mecanismos de ligagdo, tais como
tecnologia, sistemas de gestdo da informacdo e sistemas de incentivos. De acordo com
Barney e Wright (1998), trés tipos basicos de recursos sdo importantes para as
organizagdes alcancarem uma vantagem competitiva: capital fisico, que inclui coisas
como as instalagdes, os equipamentos ¢ as finangas; capital organizacional, que inclui a
estrutura e os vdrios sistemas (planeamento, coordenagdo, recursos humanos, etc.);
capital humano, que inclui, entre outros, os skills, a capacidade critica e 0 compromisso
dos trabalhadores para com a empresa.

Reconhecendo o potencial do capital humano para alcancar uma vantagem
competitiva, muitos autores tém aplicado a visdo baseada nos recursos para a
compreensdo do papel dos RH nas organizac¢des. Segundo Barney e Wright (1998), para
identificar o valor dos recursos humanos de uma empresa, bem como o papel adequado
da funcao RH na gestao desses recursos, para alcangar uma tal vantagem, ¢ preciso fazer
quatro perguntas. Estas questdes envolvem o Valor, Raridade, Imitabilidade e
Organizag¢do, ou o que ¢ designado como Estrutura VRIO. De acordo com esta
Estrutura, as actividades de RH que ndo acrescentam valor devem ser descartadas. Por
seu lado, as actividades que sdo valiosas mas nao raras, ou valiosas e raras mas
imitaveis, ndo devem ser ignoradas. Estas sdo as actividades que os RH devem
desempenhar para manter a paridade competitiva ou para proporcionar vantagens
competitivas temporarias. Por exemplo, ¢ admissivel que as empresas concorrentes
sejam capazes de imitar um sistema de Seleccao de pessoal que identifica capacidades
cognitivas, e skills técnicos e interpessoais que fornecem valor, no entanto, ndo
conseguir identificar essas capacidades e habilidades através da Selec¢do pode resultar
numa enorme desvantagem competitiva. Finalmente, as actividades de RH que sao
valiosas, raras, € ndo sdo facilmente imitadas, podem ser fontes de vantagem
competitiva sustentada, mas apenas se a empresa estd organizada para explorar e
capitalizar sobre esses recursos. Este ultimo aspecto pressupde o desenvolvimento de

colaboradores qualificados e motivados para oferecer produtos e servicos de alta
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qualidade, a gestdo da cultura da organizacdo para incentivar o trabalho em equipa e a
confianga, bem como requer o desenvolvimento de sistemas integrados de praticas de
RH que suportem estes objectivos.

De acordo com Barney e Wright (1998), mais importante, porém, ¢ que a
Estrutura VRIO aponta para a necessidade de uma mentalidade totalmente nova em
relagdo ao papel dos executivos de RH na organizagdo. As praticas de GRH podem
contribuir para uma vantagem competitiva reforcando as habilidades, atitudes e
comportamentos (competéncias) que resultam, por exemplo, na criagdo de valor, através
da redu¢do de custos e/ou da melhoria da diferenciagdo do produto (Lado & Wilson,
1994). Deste modo, segundo Barney e Wright (1998), a Estrutura VRIO ¢ uma
ferramenta poderosa no auxilio da transformag¢do da funcdo RH num contribuinte para o
desempenho da empresa a ser tido em conta ao nivel estratégico, em vez de algo que
apenas consome recursos. “O papel dos profissionais dos RH expandiu-se para incluir
novas responsabilidades como parceiro estratégico e agente da mudanga” (Ulrich, 1997;
citado por Rodriguez et al., 2002, p.322). Ao permitir que os executivos de RH
comuniquem claramente aos planeadores estratégicos a razdo econdmica da existéncia
do sistema de RH, esta Estrutura permite que os executivos de RH deixem de serem
vistos como pessoas dos RH que trabalham num negocio, para passarem a ser vistos
como pessoas de negocios que trabalham na funcao de RH (Barney & Wright, 1998).

Ainda, numa abordagem de formulacdo da estratégia baseada nos recursos da
organizagdo, Ulrich e Lake (1991) referem que os trés meios tradicionais que permitem
as empresas alcancarem uma vantagem competitiva sustentavel sdo as suas capacidades
financeiras, estratégicas e tecnoldgicas. Para Grant (1991) os recursos estdo ligados a
estratégia da organizagdo, através do conceito de capacidades. As capacidades de uma
empresa sdo aquilo que ela consegue produzir em resultado da cooperagdo e
coordenacdo dos seus varios recursos, ou seja, as capacidades de uma empresa para
empregar os recursos. As capacidades sdo a base para o desenvolvimento das
competéncias core da empresa, termo usado por Prahalad e Hamel (1990) para
descrever as capacidades centrais e estratégicas de uma empresa, que lhe podem
proporcionar uma vantagem competitiva. Assim, segundo Grant (1991, p.119),
“enquanto os recursos sdo a fonte das capacidades da empresa, as capacidades sdo a

fonte principal da sua vantagem competitiva”.
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De acordo com Grant (1991, p.122), as capacidades ndo sao um simples reunir
de recursos, mas envolvem padrdes complexos de coordenacdo entre individuos e entre
individuos e outros recursos, que se aperfeicoam através da aprendizagem por repeticao.
Isto implica que uma organizagdo deve motivar e socializar os seus membros, de modo
a desenvolverem-se rotinas de trabalho, isto ¢, “padrdes regulares e previsiveis de
actividade constituidos por uma sequéncia de acc¢des coordenadas por individuos”.
Neste contexto, a cultura e lideranga da organizacdo desempenham um papel critico de
incentivo a cooperagdo, empenho e compromisso dos seus membros.

Em consonéncia com a perspectiva de Grant (1991), Ulrich e Lake (1991, p.77)
defendem que os trés meios tradicionais para alcangar uma vantagem competitiva
sustentavel (capacidades financeiras, estratégicas e tecnoldgicas) sdo insuficientes.
Produzir produtos e servigos melhores ou mais baratos tem de ser suplementado pela
capacidade organizacional — “a capacidade da empresa para gerir pessoas de modo a
ganhar vantagem competitiva” (figura 7). Para estabelecerem a capacidade
organizacional as empresas tém de se adaptar constantemente ao cliente e as
necessidades estratégicas, pelo que toda a gestdo interna deverd estar alinhada com o
que se passa no ambiente exterior — condi¢des do negocio, clientes e competidores.

Segundo Ulrich e Lake (1991), ¢ necessaria uma lideranca que perceba as
exigéncias externas e seja capaz de traduzi-las num conjunto de processos
organizacionais, que resultem numa mentalidade partilhada entre fornecedores,
trabalhadores ¢ clientes, bem como incentive a lideranca de cada trabalhador ao seu
nivel. As praticas de Gestdo integradas que se complementam e promovem o
desenvolvimento da unidade interna e externa tornam-se fundamentais para alcancar
esta mentalidade partilhada, quer dentro da organizag¢do, quer fora dela. A unidade
interna é conseguida quando os colaboradores compreendem o que ¢ esperado e como
se devem comportar. A unidade externa ¢ conseguida quando os clientes concordam
acerca dos valores da organizagdo. Por ltimo, ¢ requerida capacidade de mudanca aos
colaboradores como entidades individuais e a organiza¢do como um todo, que permita a
reducdo dos ciclos de tempo em todas as actividades, caracteristica essencial para uma
adaptacao mais facil a um ambiente de negdcios cada vez mais competitivo.

De acordo com Ulrich e Lake (1991, p.77), “a capacidade organizacional ¢
baseada na premissa que as organizagdes ndo pensam, tomam decisdes, ou alocam

recursos, sao as pessoas que o fazem”. Este aspecto implica que qualquer estratégia ou
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programa envolvendo uma ou mais das restantes trés capacidades tem de ser
implementado através dos colaboradores. Deste modo, depois dos planos financeiros,
estratégicos e tecnoldgicos terem sido especificados, torna-se crucial criar compromisso
por parte dos colaboradores, para a implementacdo dos mesmos. O capital humano
assume, assim, o estatuto de recurso critico para alcangar uma vantagem competitiva
sustentavel, pelo que sera essencial desenvolver estruturas e processos internos que
conduzam os colaboradores a deterem competéncias especificas da organizagdo. Isto
implica ndo sé contratar pessoas que detém a partida excelentes competéncias, mas

ajuda-las a desenvolverem-nas através de praticas eficazes de RH.

Figura 7. Capacidade organizacional como fonte critica da vantagem competitiva
(adaptado de Ulrich & Lake, 1991, p.78)

Capacidade Capacidade
econdémica e estratégica e
financeira de marketing

Capacidade
organizacional

Capacidade
tecnoldgica

Baseado na abordagem de Grant (1991) apresentada anteriormente, Bas (2008)
desenvolveu um Modelo para a Gestio Estratégica das Competéncias dos RH. Este
modelo procura, em termos gerais, integrar as competéncias dos membros de uma
determinada organizagdo no modelo estratégico alargado da mesma. Segundo o autor,
no mundo competitivo dos negoécios as empresas devem definir claramente uma
estratégia adequada e serem capazes da implementar de forma eficaz. Neste contexto, os
RH devem ter um papel activo no processo de formulagdo da estratégia, nomeadamente,
nos assuntos relacionados com os colaboradores. Depois da estratégia da organizacdo

ter sido delineada, cabe aos RH criarem um modelo de competéncias em consonancia
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com os requisitos da mesma, o que implica uma metodologia em linha com o processo
de formulagdo da estratégia. De acordo com o autor, este ¢ o ponto onde a GRH pode
assumir um papel de parceria estratégica para a criagdo de valor e constituir-se como um
facilitador da implementagdo da estratégia.

Segundo Bas (2012), a parceria estratégica refere-se a partilha da
responsabilidade das iniciativas estratégicas e alinhamento das actividades ou
subsistemas de RH com a estratégia de negocios, tarefa central da GRH nos dias de
hoje. Os RH s6 podem ser um parceiro estratégico real se: entenderem o negocio e
desempenharem o seu papel no processo de formulacdo da estratégia; disseminarem a
estratégica por toda a organizagdo; tiverem um papel activo na implementacdo da
mesma; e gerarem as competéncias necessdrias para a realizacdo da estratégia. De
acordo com o autor, para facilitar a implementacdo da estratégia os RH precisam
entender o mecanismo de formulagdo da mesma, de modo a interpreta-lo correctamente
em accoes a desenvolver. Essas ac¢des devem ser organizadas de acordo com uma
metodologia processual, que torne o fluxo de trabalho eficiente e as etapas da accdo
claras para implementacdo. O processo resultante deve usar os canais de comunicagao
formais da organizacdo e ser projectado de forma a criar oportunidades de interac¢do
entre a Gestdo de topo, os profissionais de RH e restantes colaboradores, de modo a
internalizar os objectivos estratégicos e fomentar a cooperagdo para alcanga-los.

O modelo de Bas (2008) encontra-se esquematizado na figura 8. No topo do
modelo encontra-se a declaragdo de vantagem competitiva da empresa e a sua
estratégia. Esta declaracdo ¢ a proclamacao das competéncias core da empresa, que sao
os produtos da colabora¢do das capacidades da mesma, originadas a partir da interacgdo
dos varios recursos. Cabe ressaltar que as competéncias core, enquanto capacidades
centrais e estratégicas, diferem das competéncias dos RH (individuais), pois embora
imbuidas de uma dimensao individual sdo aprendizagens colectivas na organizacao, que
a tornam inimitavel e lhe dao vantagem competitiva (Prahalad & Hamel, 1990). No
modelo as competéncias dos RH, isto ¢, dos membros da organiza¢do, ocupam um lugar
central, pois cabe as mesmas iniciar o processo de interac¢do entre os diversos recursos
e capacidades criadas, para que as competéncias core da empresa sejam desenvolvidas.
Na parte inferior do modelo situam-se os varios recursos da empresa, entre os quais 0s

RH, que ocupam um lugar central.
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No modelo de Bas (2008) é dada particular atengdo as competéncias dos RH,
que correspondem a incorporacdao do modelo de competéncias dos RH no modelo
estratégico alargado da empresa. Esta incorporacdo demonstra as inter-relagdes dos RH
com 0s outros recursos, bem como as competéncias core e a estratégia da empresa.
Cabe aos executivos dos RH assegurar que o modelo de competéncias integra as
competéncias que os membros da organizacdo em cada fun¢do ou familia de fungdes
devem possuir no presente e no futuro, para implementar e alcangar a estratégia
definida. “E aqui que a parceria estratégica dos RH desempenha um papel critico para
ajudar a alcancar os objectivos estratégicos definidos pela gestdo de topo. A gestdo

estratégica das competéncias dos colaboradores pelos RH ¢ a chave para realizar a visao

da empresa” (Bas, 2012, p.319).

Figura 8. Modelo para a Gestdo Estratégica das Competéncias dos RH (Bas, 2008)

Estratégia

Vantagem
competitiva

Competéncias
core

Competéncias
comportamentais

Competéncias
técnicas

Qutros recursos Recursos humanos Outros recursos

Deste modo, o modelo de competéncias deve incluir competéncias
comportamentais gerais (competéncias transversais - por exemplo, lideranca e trabalho
em equipa), definidas de acordo com as especificidades da cultura e estratégia da
organizagdo, bem como competéncias técnicas especificas da area de especializacdo dos

colaboradores (por exemplo, know-how especifico de uma industria ou capacidade para
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usar um software especifico). Esta estrutura em dois niveis reflecte a dupla missao dos
RH de serem comportamentalmente orientados e tecnicamente hébeis para criarem as
competéncias core, através da manipula¢do dos restantes recursos da empresa. Ainda,
todas as competéncias incluidas no modelo de competéncias devem estar alinhadas para
permitirem a integragdo dos varios subsistemas de RH num unico sistema. Assim, o
modelo de Bas (2008) enfatiza os RH como um activo critico das organiza¢des para
alcancar a vantagem competitiva, cuja gestdo adequada pode ser realizada se for
baseada nas competéncias e manuseada de forma estratégica.

Por ultimo, este processo ¢ dinamico, pois a medida que se vai desenvolvendo ¢
possivel que as competéncias dos colaboradores se vao aperfeigoando, ou surjam
mesmo novas competéncias, o que pode reflectir-se em competéncias core melhoradas
ou novas. Isto permitird criar possibilidades de formulagcdo de novas estratégias, pelo
que “o processo de facilitagdo da estratégia pelos RH cria um ciclo reprodutivo, que
torna possivel criar novas vantagens competitivas” (Bas, 2012, p.320).

Em sintese, diversos investigadores como Ulrich e Lake (1991), Grant (1991),
Barney e Wright (1998) e Bas (2008, 2012) defendem uma abordagem de formulagao
da estratégia baseada nos recursos da organizagdo. Esta abordagem “de dentro para
fora” preconiza que a Gestdo de topo s6 pode conceber a estratégia da organizagao,
através da avaliacdo dos seus recursos. De entre os recursos das organizacdes ¢
destacado o capital humano como um activo critico para alcangar a vantagem
competitiva. Esta abordagem enfatiza que somente as pessoas, através das suas
competéncias, sdo capazes de iniciar € manter um processo interactivo entre os varios
recursos, de modo a produzir as diversas capacidades organizacionais. Segundo Bas
(2008, 2012), ¢ a habilidade de Gestdo para fazer os recursos interagir através de um
processo de criagdo de valor, de modo a desenvolver um conjunto de competéncias
core, que diferencia a empresa dos concorrentes € cria a vantagem competitiva. De
acordo com o autor, a GRH pode ser realizada de forma eficaz se for baseada nas
competéncias ¢ manuseada de forma estratégica. Este ¢ o ponto onde a GRH pode
assumir um estatuto de parceiro estratégico para a criagdo de valor e constituir-se como
um facilitador da implementagdo da estratégia. Segundo Rodriguez et al. (2002), as
competéncias sustentam estes novos papéis da GRH, pois podem ser ligadas a missao
estratégica e valores da organizagdo e promové-los. De acordo com os autores, a ligagcdo

das competéncias e actividades relativas as fungdes com a missdao e objectivos da
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organizagdo fornece uma clara linha de vista entre o desempenho individual/equipa e o
sucesso organizacional.

A investigacdo empirica parece suportar esta abordagem. Por exemplo, um
estudo de Roghé et al. (2012) conduzido em vérios paises demonstrou que as
capacidades organizacionais impulsionam o sucesso € que os aspectos comportamentais
sdao determinantes, mas s6 quando estdo alinhados com as capacidades estruturais da
organiza¢do. Segundo os autores, as correlagdes significativas encontradas entre as
capacidades comportamentais (lideranga forte; colaboradores empenhados; uma cultura
de colaboragdo) e a capacidade da empresa para criar valor, sdo indicadoras que as
primeiras sdo vitais para o sucesso. Ainda, os resultados apontam para trés prioridades
de desenvolvimento organizacional que podem levar a ganhos considerdveis em termos
de desempenho: alinhar os comportamentos dos colaboradores com a execugdo da
estratégia; melhorar as praticas de RH de modo a atrair talentos, desenvolver as
competéncias dos colaboradores e motiva-los de forma consistente a demonstrarem um
elevado desempenho; alinhar a estrutura da organizagdao com a estratégia de negocio.

Assim, as ultimas décadas, caracterizadas por um contexto de rapida mudanca,
incerteza e forte competitividade geraram uma nova forma de pensar e agir das
organizagdes, emergindo um novo paradigma de Gestdo, que se caracteriza pela
centralidade das pessoas no processo produtivo. As pessoas sdo vistas como sujeitos
activos na mudanca e tornaram-se no bem mais importante para as organizagdes, porque
apenas elas detém a capacidade de criar, inovar e inventar novos produtos e servicos,
que asseguram a competitividade as empresas. Deste modo, as organizagdes tém
procurado alcancar uma vantagem competitiva onde sabem que ninguém pode copia-
las, ou seja, no seu capital humano (Drucker, 1993). Obter os individuos mais
competentes e forma-los para que evoluam ao mesmo ritmo que as mudancas do
mercado tornaram-se os principais objectivos (Martinez & Castro, 2010). Neste sentido,
as pessoas constituem um recurso estratégico em que as empresas devem investir, pois
as suas qualidades sdo o Unico recurso que quando utilizado ndo perde valor, pelo
contrario, cria valor e potencia-o através de uma propriedade de capitalizagdo. Este
facto implica que os recursos humanos devem ser um elemento prioritirio a
desenvolver, pois sdo os Unicos capazes de tornarem as empresas verdadeiramente
flexiveis e adaptaveis ao meio, porque garantem a sua capacidade de antecipagdo e de

reac¢do a mudanca.

83



Capitulo 2 — As Competéncias no Mundo do Trabalho

Num mundo do trabalho que continuara em plena evolu¢do e mutacao,
Hooghiemstra (1994) e Carretta (1994) consideram que a organizagdo do futuro vai
construir-se a volta das pessoas. Para estes autores, ird ser dada menos atengdo as
funcdes e a énfase sera colocada na qualidade do trabalho e nos processos, ou nas
competéncias determinantes que os individuos devem adquirir para fazer face a
mudan¢a com sucesso. Pode, entdo, considerar-se que o binomio trabalho-individuo
sofreu uma transferéncia de énfase do primeiro elemento do binémio para o segundo.
“Como consequéncia e no pressuposto de que as organizagdes mais competitivas sao as
que conseguem tirar melhor partido da potencialidade dos individuos que as integram,
assiste-se a um deslocar do paradigma das qualificagdes, mais ligado ao trabalho e a
tarefa para o paradigma das competéncias mais ancorado no individuo” (Neves,
Garrido, Simdes, 2006, p. 13). Enquanto a andlise tradicional do trabalho define o
mesmo em termos de elementos funcionais ¢ com base nos instrumentos de descri¢do,
analise e qualificacdo de fungdes, tipicos dos modelos tayloristas, a Gestdo por
competéncias focaliza-se nas caracteristicas e comportamentos pessoais necessarios
para o desempenho de sucesso, devido a necessidade de gerir a imprevisibilidade dos
contextos profissionais (Cascdo, 2004). Uma das grandes vantagens do conceito das
competéncias ¢ permitir apoiar a GRH nas pessoas, independentemente do contexto
empresarial, por esséncia instavel, incidindo sobre os sujeitos e sobre o caricter
interactivo que existe entre eles e o seu trabalho (Ceitil, 2006).

A operacionalizagdo da centralidade das pessoas neste novo paradigma tem
conduzido as organizagdes a abandonarem as praticas de uma Gestdo de pessoal
baseada numa “visdo funcional (tradicional), que encara as actividades desta drea como
finalidade em si proprias, ou seja, desenvolvem-se de forma independente, sem criarem
nenhum valor acrescentado” (DGAP, 2006, p.27) e a adoptarem, cada vez mais,
modelos orientados para a Gestao de pessoas pelas competéncias, que preconizam uma
nova relagdo entre a empresa e as pessoas, baseada na participagdo, envolvimento e
comprometimento. De facto, os resultados da investigagdo evidenciam que: o
desempenho das organizagdes decorre do desempenho dos seus colaboradores (Kurz &
Bartram, 2002); o desenvolvimento pessoal e profissional dos trabalhadores esta
fortemente correlacionado com o desenvolvimento das organizagdes (DGAP, 2006); a
adaptacdo das exigéncias do trabalho as competéncias das pessoas conduzem a

satisfacdo e desempenho mais elevados, sendo que a adaptagdo sera mais eficaz através
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da abordagem das competéncias (Spencer, 1997; citado por Cascao, 2004); o elevado
desempenho e a satisfagdo conduzem a retencao, porque empregados satisfeitos nao
estdo predispostos a sair da organizacdao” (Cascdo, 2004, p.1).

Desta forma, o conceito de competéncias desenvolveu-se, em grande medida, a
partir da pressdo sentida pelas organizagdes para se tornarem mais eficazes na GRH
(Wood & Payne, 1998). Ainda, passa a caber as organizacdes a responsabilidade de
determinarem quais os comportamentos que levam a desempenhos superiores e de se
apetrecharem de individuos com capacidades e disponibilidade de aprendizagem ao
longo da vida, pois estes factores ajudam-nas ndo s6 a desenvolverem-se, como a
tornarem-se mais competitivas no seu sector de actividade (Ceitil, 2006).

Segundo Le Boterf (1998), a principal justificacdo para o lugar-chave que as
competéncias profissionais ocupam nas preocupacdes das grandes empresas, assenta na
necessidade que as mesmas tém em confiar, ndo apenas nos quadros, mas também nos
trabalhadores do nucleo operacional, de forma a poderem contar com o seu
profissionalismo na capacidade de enfrentar os acontecimentos. Para este autor, o
conceito de competéncia enquanto objecto da Gestdo reflecte, ainda, uma convergéncia
de interesses entre as empresas € os trabalhadores. Assim, podera afirmar-se que os
dirigentes tomam cada vez mais consciéncia que as competéncias sdo fulcrais para a
obtencdo de vantagem competitiva. Por seu lado, os trabalhadores, num contexto
economico dificil onde o emprego se torna incerto, percebem que possuir um portfolio
de competéncias e poder fazer valer-se dele ¢ um trunfo ndo negligenciavel, sendo que,
para estes, o capital de competéncias torna-se um recurso indispensavel para gerirem da
melhor forma a sua mobilidade profissional e a sua empregabilidade.

Neste contexto, segundo Parente (2004), para além de dever existir nas empresas
um Sistema de Informa¢do e Comunicagdo, que possibilite o didlogo e troca de
experiéncias entre colaboradores para alargamento do campo de competéncias é,
igualmente fundamental, a GRH criar mecanismos de reconhecimento das competéncias
dos colaboradores. O reconhecimento, ou seja, os julgamentos favoraveis, sdo
importantissimos para gerar e potenciar a mobilizagdo das competéncias, ao criarem um
sentimento de seguranca interna e uma imagem positiva do self, que conduz ao
empenhamento e refor¢o da ac¢do. De acordo com a autora, os varios subsistemas de
RH, nomeadamente, o do Emprego e Mobilidade e o da Formagdo, t€ém um papel

importante no reconhecimento dos trabalhadores, através da criacdo de sistemas de
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incentivos que podem assumir, ou nao, formas pecuniarias, por exemplo, a progressao
na carreira e a formacao profissional.

Green (1999) salienta a importancia de ajudar as pessoas a perceber como € que
as suas accgodes se relacionam com a identidade e objectivos da organizacdo onde
trabalham, de modo a se envolverem no alcancar desses objectivos. Segundo o autor,
este processo pode ser facilitado por duas praticas. Em primeiro lugar, possibilitando
aos colaboradores a participacdo nos processos de tomada de decisdo, de modo a
aumentar o compromisso e, consequentemente, o desempenho. Em segundo, pela
utilizagdo das competéncias, descritas e operacionalizadas através de uma linguagem
comportamental, que reduza a ambiguidade de significados. De acordo com Cascao
(2004), o conceito de competéncias proporciona um conjunto de vantagens a Gestao,
nomeadamente, permite a utilizacdo de uma linguagem comum nas empresas, baseada
em comportamentos observaveis, que possibilita que os critérios de realizacao se tornem
muito claros, ou seja, fornece aos colaboradores um retrato claro daquilo que a
organizagdo espera deles. Assim, “a abordagem das competéncias ¢ uma ferramenta que
ajuda os colaboradores a chegarem a acordo sobre uma linguagem comum e a
compreenderem o que se entende por um desempenho superior” (Ozgelik & Ferman
(2006, p.88), bem como proporciona uma maior clareza acerca da forma como o
desempenho ird ser avaliado (Cascdo, 2004). Isto facilita a obtencdo de acordos no
desenvolvimento de projectos internos, especialmente determinantes em momentos de
maior resisténcia @ mudanca (DGAP, 2006).

Outra vantagem das competéncias, ¢ dos modelos de competéncias, ¢ que
funcionam bem como estruturas unificadoras para uma série de aplicacdes na GRH
(Mansfield, 2005). Ao proporcionarem uma linguagem comum nas organizagdes,
fornecem uma fundagdo para a constru¢do de modelos que constituem as bases para a
integragdo das varias actividades ou subsistemas de RH (Bartram, 2004; Byham, 2004;
Campion et al., 2011; Kurz & Bartram, 2002; Ozcelik & Ferman, 2006; Rodriguez et
al., 2002) e alinhamento dos mesmos com a estratégia.

Segundo Byham (2004), tem sido demonstrado em vérias areas da ciéncia que se
obtém melhores resultados, quando se tratam elementos interligados e coordenados
como um sistema, em vez de serem tratados como elementos individuais independentes.
As vérias actividades ou subsistemas de RH podem formar um tnico sistema integrado,

através da partilha de um conjunto de competéncias comum (modelo de competéncias).
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De acordo com o autor, a aplicacdo da abordagem dos sistemas as actividades de RH
resulta na GRH, o que se traduz em maior eficacia e menores custos. Os subsistemas
reforcam-se mutuamente e os programas que fazem parte do sistema sdo potenciados
pelas contribuigdes uns dos outros. Os subsistemas validam-se uns aos outros. A
informagdo de diferentes fontes pode ser comparada ¢ os dados de um componente
podem ser utilizados para validar a eficacia dos outros. Por exemplo, a escala de
Avaliagdo de Desempenho pode facilmente ser usada para validar a eficacia do
subsistema de Seleccdo ou de Formacgdo. Deste modo, sio diminuidas ou mesmo
eliminadas sobreposi¢des desnecessarias e contradicdes nos objectivos e procedimentos,
0 que contribui para a validac¢ao de todo o sistema. Devido a todas as partes do sistema
serem construidas sobre clementos comuns, hda uma diminuicdo dos custos com a
comunicagdo, instalacdo de novos programas e formagao, pois colaboradores e gestores
aprendem cada novo elemento mais rapidamente. Por Uultimo, a imagem do
departamento de RH ¢ melhorada, pois esta entidade ¢ vista como tendo metas definidas
€ um programa organizado para alcanca-las.

O objectivo primario dos modelos de competéncias ¢ alinhar o comportamento
individual com as estratégias, metas e valores organizacionais, através da tradug¢do dos
mesmos em comportamentos especificos (Ozgelik & Ferman, 2006). “Alinhando o
plano estratégico com as competéncias, a organizagao pode derivar com eficacia as
estratégias de Recrutamento, Seleccdo e Formacdo que suportardo as necessidades
futuras projectadas, resultando em colaboradores de alto desempenho e organizagdo de
alto desempenho” (Rodriguez et al., 2002, p.322).

Os modelos de competéncias assumem, deste modo, um papel central na GRH,
pois ¢ a partir deles, ou seja, das competéncias que descrevem e operacionalizam, que
todos os outros subsistemas de RH operam. Neste sentido, o subsistema de
Recrutamento e Selec¢do escolhe, com base no modelo, as pessoas que entre o0s
candidatos possuem, a partida, as competéncias adequadas a organizacdo; o subsistema
de Emprego e Mobilidade actua com base no propdsito da garantia aos trabalhadores de
seguranga no emprego, criando para cada um possibilidades de desenvolvimento e
promocao profissional, de acordo com as suas competéncias; o subsistema de Formagdo
tentard dotar os colaboradores com as competéncias criticas para a organizagdao e
potenciar a sua mobiliza¢do em actividades de trabalho; o subsistema de Remuneragdo e

Incentivos deve orientar-se pelos principios de equidade e de justiga, atribuindo os
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mesmos de acordo com o desempenho. Privilegiam-se, assim, quer os desempenhos
individuais, quer os desempenhos colectivos das equipas, dando preponderdncia as
remuneragdes individualizadas e contribuindo para o desaparecimento dos aumentos
salariais automaticos por critérios de antiguidade (Parente, 2004).

Desta forma, os sistemas de GRH pelas competéncias constituem uma enorme
vantagem em relacdo aos sistemas tradicionais, onde os varios subsistemas apareciam
completamente desligados entre si. Agora, através da defini¢do das competéncias, existe
um parametro, uma escala de medida, uma linguagem comum aos véarios subsistemas,
que descreve o que ¢ necessario para ligar a identidade da organizagao (visdo, missdo e
valores) aos processos da Gestdo de pessoas (DGAP, 2006). Neste modelo integrado de
Gestdo pelas competéncias ¢ possivel conciliar os objectivos individuais com os
objectivos estratégicos da organizagdo permitindo, por um lado, as pessoas o controlo e
o desenvolvimento das suas competéncias individuais e, por outro, que a organizacao
controle, adapte e desenvolva as suas competéncias core (Reinhardt & North, 2003).

Na figura 9 encontra-se esquematizado um Modelo de Gestio pelas
Competéncias, que procura sintetizar visualmente a importancia dos RH e da Gestao
pelas competéncias, para o sucesso organizacional. No topo do modelo encontra-se a
visdo da organizagao, isto €, uma perspectiva realista e credivel do que a organizagao
deve ser. Decorrente da visdo ¢ desenvolvida uma estratégia geral para a alcangar. O
conjunto de decisdes e ac¢des a implementar no desenvolvimento da estratégia ¢é
fortemente influenciado por factores externos (por exemplo, o tipo de mercado ou o
ambiente sociocultural) e por factores internos (por exemplo, produtos ou recursos
intangiveis como a Marca ou a cultura organizacional), bem como requer a analise
profunda das competéncias core da empresa, que sdo os produtos da colaboracdo das
capacidades da mesma, originadas a partir da interac¢ao dos varios recursos. O modelo
preconiza que somente as pessoas, através das suas competéncias, sdo capazes de iniciar
€ manter um processo interactivo entre os vdrios recursos, de modo a produzir as
diversas capacidades organizacionais. Os RH devem ter um papel activo no processo de
formulagdo da estratégia, nomeadamente, nos assuntos relacionados com os
colaboradores. Depois da estratégia da organizacao ter sido delineada, cabe aos RH
derivarem a sua propria estratégia e criarem um modelo de competéncias em
consonancia com os requisitos da mesma. Este modelo, para além de ajudar os membros

da organizacdo a internalizarem os objectivos estratégicos e fomentar a cooperagdo para
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alcangé-los, serve para alinhar os subsistemas de RH com a estratégia e permitir que os
mesmos se reforcem uns aos outros, para um impacto positivo maximo. E, assim,
maximizada a capacidade organizacional — “a capacidade da empresa para gerir
pessoas de modo a ganhar vantagem competitiva” (Ulrich & Lake, 1991, p.77). Por
ltimo, este processo é dindmico. A medida que as competéncias dos colaboradores se
vao desenvolvendo e o proprio sistema de GRH se vai tornando mais eficaz, ¢ possivel
que surjam incrementos nas capacidades da organizacdo e, consequentemente, nas
competéncias core. Isto permitira criar possibilidades de formulacdo de novas

estratégias, pelo que “o processo de facilitagdo da estratégia pelos RH cria um ciclo

reprodutivo, que torna possivel criar novas vantagens competitivas” (Bas, 2012, p.320).

Figura 9. Modelo de Gestio pelas Competéncias - esquema adaptado de Ozgelik & Ferman (2006, p.87),
para conter as capacidades organizacionais (Grant, 1991; Ulrich & Lake, 1991) e os contributos
do Modelo para a Gestdo Estratégica das Competéncias dos RH (Bas, 2008).
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Assim, “a Gestao por competéncias ¢ uma estratégia central dos RH para ajudar
a alinhar comportamentos internos e habilidades com a direc¢do estratégica da
organizag¢io como um todo” (Ozcelik & Ferman, 2006, p.88) e “a chave para realizar a
visdo da empresa” (Bas, 2012, p.319). Através dela podemos orientar as ac¢des das
pessoas com o intuito de construir uma organizagao eficaz, ou seja, aquela que atinge as
suas metas e objectivos. A Gestdo pelas competéncias €, deste modo, apresentada como
a melhor resposta a mudanca na forma de gerir as pessoas na organizagdo, bem como a
melhor maneira desta ultima aprimorar o seu relacionamento com os colaboradores e de
se envolver no ambiente em que opera. No que diz respeito aos colaboradores, este tipo
de Gestao favorece a evolucao optimizada no emprego, colocando-os sempre na posi¢ao
indicada, de acordo com os seus niveis de competéncias (Martinez & Castro, 2010).

Neste sentido, a Gestao pelas competéncias ndo deve ser vista apenas como uma
moda que se implementou a partir dos anos 90, mas como uma condi¢do necessaria a
subsisténcia das organizagdes, podendo vir mesmo vir a tornar-se o paradigma da

propria GRH no século XXI (Cascao, 2004).

2.5. A procura de uma Matriz Universal de Competéncias

Nos pontos anteriores foi abordada a importdncia das competéncias para o
sucesso no trabalho, tendo ficado implicito que o “desempenho das organizacdes
decorre do desempenho dos seus colaboradores” (Kurz & Bartram, 2002, p. 227). Mas
quais sdo, entdo, as competéncias essenciais para um elevado desempenho no trabalho?
Torna-se evidente que conhecer estas competéncias serd uma mais-valia para os
empregadores que, entre outros, podem desenvolver os seus modelos de competéncias
para suportar todo o sistema de GRH. Pelo lado dos colaboradores ¢ igualmente
essencial, pois poderdo apostar no desenvolvimento das mesmas, para se tornarem
melhores profissionais nas organizagdes a que pertencem ou para as quais concorrem.
Este assunto parece particularmente relevante na Unido Europeia. Segundo o estudo
“Education to Employment: Getting Europe’s Youth into Work”, realizado pela
McKinsey Center for Government (Mourshed, Patel & Suder, 2014) em oito paises,
incluindo Portugal, a Unido Europeia apresenta a taxa de desemprego jovem mais
elevada do mundo, a excepgiio do Médio Oriente e Norte de Africa. Em 2013, quase um

quarto dos jovens estavam desempregados. Paradoxalmente, enquanto mais de metade
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dos jovens desempregados diz que ndo consegue encontrar emprego, as empresas de
toda a Europa insistem que ¢ dificil encontrar jovens com as competéncias que
necessitam. De acordo com o estudo, 61% dos empregadores referiram nao estar
confiantes de encontrar candidatos suficientes com as competéncias adequadas para
atender as suas necessidades de negocios, tendo 27% afirmado que a falta de
competéncias foi a principal razao para ndo preencherem as vagas em aberto.

Embora autores como Paysant e Batty (1999) refiram que o novo assalariado
devera ser polivalente, autdbnomo, criativo, empreendedor, habil em satisfazer o cliente e
focado nos objectivos, tentar responder a questdo de quais as competéncias essenciais
no trabalho podera ser dificil, na medida em que os trabalhos podem variar imenso na
sua natureza. Por seu lado, a tentativa de resposta ndo ¢ de agora, pois ja na antiguidade
os romanos procuravam elaborar uma forma de perfis de competéncias, na tentativa de
detalhar os atributos de um bom soldado romano (Draganidis & Mentzas, 2006). Assim,
segundo Marco Tulio Cicero (Goldsworthy, 2007, p.213), “Pompeu possuia em
notaveis quantidades os quatro principais atributos de um grande general,
designadamente, conhecimentos militares, coragem, autoridade e sorte.”

Na actualidade, segundo André (2013), tém sido desenvolvidos diversos estudos
empiricos que investigam as competéncias transversais requeridas pelo mercado de
trabalho, quer na perspectiva dos colaboradores (a maioria dos estudos envolvem
normalmente diplomados do ensino superior), quer na perspectiva das entidades
empregadoras. De acordo com a autora, a sistematizacao a partir da analise de contetido
dos resultados de oito investigagdes (incluindo a sua), quer em contexto nacional, quer
europeu, permitiu identificar as competéncias mais importantes para diplomados e
empregadores: fecnologias da informagdo e comunicag¢do, comunicagdo oral e escrita,
relacionamento interpessoal e trabalho em equipa (todas com quatro referéncias);
adaptacdo a mudanga, gestdo da informagdo e do conhecimento, resolugcdo de
problemas e planeamento e organizagdo (com trés referéncias); motiva¢do e
aprendizagem continua (com duas referéncias).

Ainda no ambito deste tipo de estudos, Pereira e Rodrigues (2013, p.11)
sistematizaram um conjunto de 22 producdes cientificas sobre competéncias
transversais (CT) dos diplomados do ensino superior, na perspectiva dos proprios
diplomados e dos empregadores. As investigagdes analisadas foram produzidas entre

2000 a 2012, quer na Europa (incluindo Portugal), quer nos restantes continentes. Os
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resultados revelaram que nos varios continentes, ndo obstante as especificidades de cada
um, as competéncias assinaladas e valorizadas por empregadores e diplomados foram
bastante semelhantes. “Observa-se, inclusivamente que as 8 CT globais correspondem
na integra as competéncias identificadas para a Europa, incluem todas as competéncias
da América e Asia e englobam a quase totalidade das competéncias da Africa e
Oceénia”. As competéncias transversais identificadas foram as seguintes: resolugdo de
problemas, aprendizagem continua (ambas com cinco referéncias); trabalho em equipa,
planeamento e organizagdo, comunicagdo, tecnologia de informagdo e comunicagdo,
relacionamento interpessoal (com quatro referéncias); flexibilidade e adapta¢do (com
trés referéncias).

Outra linha de investigagdo envolve a definicdo de modelos de desempenho no
trabalho, na maioria desenvolvidos na area da Gestdo, existindo quer modelos baseados
na pratica, quer modelos académicos. Os primeiros tendem a ser mais desenvolvidos do
que os académicos e cont€ém muito mais detalhes em termos de instrumentacao, ancoras
comportamentais, pontos de desenvolvimento associados, ¢ dados sobre correlagdes
com medidas disposicionais. Os modelos académicos, por outro lado, tendem a
concentrar-se na tentativa de identificar um pequeno nimero de dimensdes gerais
capazes de fornecer uma descricdo abrangente e parcimoniosa do dominio. De acordo
com Kurz e Bartram (2002), o que ¢ necessdrio sdo abordagens que combinem a
estrutura e a parciménia dos modelos académicos, com a usabilidade e a praticidade dos
desenvolvidos através de trabalho de campo.

Um dos primeiros estudos nesta area foi elaborado por Boyatzis (1982), que ao
reanalisar os dados de estudos empiricos sobre competéncias de gestdo, observou que
uma acg¢do eficaz e, portanto, o desempenho eficaz, ocorria quando trés componentes
criticos - ambiente organizacional, exigéncias do trabalho ¢ competéncias individuais -
estavam alinhados uns com os outros (figura 10). Boyatzis (1982), a partir da analise de
incidentes criticos realizada a dois mil gestores, concluiu que existe um conjunto de
competéncias que todos os gestores eficazes possuem, independentemente da
organizagdo ou nivel da organizacio em que trabalham. Segundo o autor, os
agrupamentos (clusters) de competéncias que mais contribuem para um desempenho
superior no trabalho sdo: Gestdo orientada para a acgdo e objectivos - envolve as
competéncias “orientacdo para a eficiéncia”, “proactividade”, “uso de conceitos

(raciocinio dedutivo)” e “preocupacdo com o impacto”; Liderangca - envolve as
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competéncias “autoconfiang¢a”, “habilidade para realizar apresentacdes orais”,
“pensamento logico” e “conceptualizacdo (raciocinio indutivo)”; Gestdo de recursos
humanos - envolve as competéncias “uso do poder de socializacdo”, “optimismo”,

“gestdo de processos de grupo” e “auto-avaliagcdo correcta”.

Figura 10. Modelo de desempenho eficaz no trabalho (retirado de Boyatzis, 1982, p.13)
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Outro modelo de Gestdo com particular importancia e uso na investigacao
organizacional hd mais de 25 anos (Felicio, Lopes, Salgueiro & Parreira, 2007) ¢ o
Modelo dos Valores Contrastantes (Competing Values Framework — CVF). Este
modelo foi conceptualizado por Quinn e Rohrbaugh (1983), a partir da investigacao
conduzida para compreensao da eficacia organizacional, tendo sido revisto por Quinn,
Faerman, Thompson e Mcgrath (1990). Os autores, ao analisarem quatro grandes
modelos de Gestdo da teoria organizacional (Modelo dos Sistemas Abertos; Modelo do
Objectivo Racional; Modelo do processo Interno; Modelo das Relagoes Humanas),
verificaram que os mesmos apresentavam inter-relagdes, mas que, cada um por si, era
insuficiente para atingir a eficacia organizacional.

De acordo com Quinn et al. (1990), um modelo eficaz na orientacdo dos gestores

na consecuc¢do dos objectivos organizacionais devera relacionar numa matriz os quatro
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modelos de Gestao anteriores, de forma a obter-se um quadro de valores competitivos,
contrastantes ou paradoxais. Para este efeito, e atendendo a estrutura da tarefa, a
construcdo do Modelo dos Valores Contrastantes (figura 11) utiliza a sobreposi¢cdo de
duas dimensdes-chave da eficacia organizacional, isto ¢, a “flexibilidade versus
estabilidade” (eixo vertical) e a “orientagdo interna versus orientacdo externa” (eixo
horizontal). Segundo os autores, estas dimensdes quando visualizadas em dois eixos,
fazem emergir um modelo espacial constituido por quatro quadrantes relacionados,
referentes aos quatro modelos de Gestdo e desempenho organizacional acima
mencionados.

Cada quadrante exibe dois papéis a desempenhar pelo gestor, cujas
caracteristicas estdo associadas ao modelo de desempenho organizacional em questdo.
Ainda, a cada papel estdo associadas trés competéncias de gestdo especificas, requeridas
para um desempenho eficaz (figura 11). Desta forma, e através dos dois papéis, cada
quadrante reflecte um conjunto do nucleo de competéncias que ¢ requerido na Gestao.
Neste contexto, competéncia significa “colocar os conhecimentos e as capacidades no

desempenho de determinada tarefa ou papel” (Quinn et al., 1990, p. 17).

Figura 11. Modelo dos Valores Contrastantes de Quinn et al. (1990) (adaptado de Felicio et al., 2007, p.21)
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O modelo de Quinn et al. (1990) parte do pressuposto que as organizagdes para
serem eficazes precisam ser, simultaneamente, adaptaveis e flexiveis e estaveis e
controladas, bem como necessitam conciliar as exigéncias do ambiente externo e
competitividade com o ambiente interno, colaboradores e processos de trabalho. Assim,
o modelo integra o pressuposto de que os gestores sdo sistematicamente confrontados
com valores contrastantes ou dinamicas paradoxais na sua actividade diaria. Em suma,
para um gestor ser eficaz tem de ser capaz de desempenhar de forma equilibrada e
apropriada cada um dos oito papéis, consoante a situacdo. Isto implica a mobilizagao
das competéncias especificas associadas a esses papéis, o que requer complexidade
cognitiva e comportamental. Ainda, de acordo com Felicio et al. (2007, p.21), uma
andlise da taxonomia especifica de 53 competéncias de gestdo elaborada por Tett,
Guterman, Bleier e Murphy (2000) (analisada nas pagina 97-98), permite “verificar que
encerra a quase totalidade das competéncias do modelo de Quinn”.

Como a presente investigacdo se insere em contexto militar parece relevante
apresentar, ainda que sumariamente, a adaptacdo do modelo de Quinn et al. (1990) para
a andlise da eficacia do exercicio da lideranca militar, através da gestdo de paradoxos.
Assim, numa tentativa de explicacdo de duas das situagdes tipo que os comandantes
militares se podem defrontar (situagcdo de paz e situacdo de guerra/combate), Hunt e
Phillips (1991) procuraram adaptar para o ambiente militar o modelo de Quinn et al.
(1990), elaborando um Modelo Situacional de Lideran¢ca em Combate/Guarnicdo.
Neste modelo, que se baseia na frequéncia esperada de determinados acontecimentos e
no risco que lhes estd associado, combate corresponde a uma situagdo de campanha,
cujo ponto culminante ¢ o combate nas mais diversas formas, sendo a rotina
praticamente inexistente e o risco maximo. Por seu lado, guarni¢do engloba um
conjunto abrangente de situacdes em que a estabilidade é o ponto central e o extremo
oposto da situagdo de combate, sendo caracterizada por um grau de rotina elevado e um
risco francamente menor. Desta forma, a estrutura da tarefa, para além da caracteristica
rotina/programada ou vaga/indefinida decorrente do modelo de Quinn et al. (1990), ¢
enriquecida com o factor risco, especifico da Instituicdo militar.

Tal como no modelo de Quinn et al. (1990), a constru¢ao do Modelo Situacional
de Lideranca em Combate/Guarni¢do (figura 12) utiliza a sobreposicao de duas
dimensoOes relacionadas, referentes a valores contrastantes, num sistema de eixos

ortogonais. Assim, a frequéncia (tarefa de rotina versus tarefa unica) constitui o eixo
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vertical e o risco (risco versus nao risco) o eixo horizontal. Segundo Hunt e Phillips
(1991), estas dimensdes quando visualizadas em dois eixos, fazem emergir um modelo
espacial constituido por quatro quadrantes relacionados, que permitem posicionar e
distinguir varias situacdes ou diferentes missdes passiveis de serem atribuidas aos
lideres militares, podendo ir desde o combate propriamente dito (quadrante I), a uma
situacdo tipica de guarni¢do (quadrante III). Em analogia com o modelo de Quinn et al.
(1990), um lider militar para decidir e agir de forma eficaz tem de ser capaz de
desempenhar de forma adequada cada um dos oito papéis, consoante a situa¢do, o que
requer a mobilizacdo das competéncia especificas associadas a esses papéis.

Este modelo ndo faz, compreensivelmente, qualquer mengdo a uma terceira
situacdo tipo que os comandantes militares podem enfrentar actualmente, ou seja,
Operagoes de Apoio a Paz (OAP). Estas missdes de ac¢do humanitdria que envolvem
forcas militares e elementos civis, “englobam todas as actividades desenvolvidas com a
finalidade de prevenir, manter, restabelecer, impor e consolidar a paz, mas também as
que tém como finalidade minorar os efeitos negativos dos conflitos violentos nas
populacdes” (Vieira, 1997, p.107). Assim, este tipo de operagdes, popularizadas a partir
dos anos noventa do século passado, e onde Portugal tem participado assiduamente,
constitui um misto entre situagdes de guarnicdo (quando existe acalmia) e situacdes de
combate (quando ¢ estritamente requerido). Embora o modelo de Hunt e Phillips (1991)
ndo contemple este tipo de situagdo, parece ser razoavel deduzir que a sua flexibilidade

permite que seja aplicado a qualquer situacdo, inclusivamente nas OAP.

Figura 12. Modelo Situacional de Lideranga em Combate/Guarnig¢do (Hunt & Phillips, 1991)
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Para além dos modelos anteriores, segundo Horta Alves (2008), existe uma
gama de modelos praticos genéricos desenvolvidos para uso em consultoria na area da
psicologia do trabalho. Estes modelos resultam, normalmente, de uma combina¢do dos
recentes inventarios de personalidade e da formulagdo em termos comportamentais das
dimensdes do desempenho, permitindo estabelecer uma correspondéncia entre os varios
directorios de competéncias existentes e as necessidades das organizacdes. De acordo
com o autor, um modelo de grande utilidade para os responsaveis de GRH e para os
consultores ¢ o modelo genérico Lominger’s Career Architect. Este modelo ¢
constituido por 67 competéncias, que pertencem a 26 agrupamentos (clusters),
integrados em 8 factores: Competéncias Estratégicas, Competéncias Operacionais,
Coragem, Energia e For¢ca, Competéncias de Posicionamento Organizacional,
Competéncias Pessoais e Interpessoais, Dificuldade com as Pessoas, Dificuldade com
os Resultados. A forma de utilizagao ¢ fécil e tem um caracter bastante pratico, uma vez
que cada competéncia esta inscrita num cartdo de seleccdo ou escolha. Assim, a tarefa
do utilizador ¢ escolher os cartdes que se aplicam a uma funcdo ou a um grupo
funcional, para elaborar, por exemplo, o perfil das competéncias exigido.

Segundo Kurz e Bartram (2002), ao nivel das competéncias, a maximizagdo da
fusdo entre as abordagens académicas e¢ as baseadas na pratica ¢ normalmente
encontrada na construcao de modelos hierarquicos. Deste modo, os construtos gerais de
alto nivel constituem o topo que abarca grandes proporc¢des de variacdo no desempenho,
enquanto as dimensdes mais pormenorizados ou mesmo construtos especificos
necessarios para o uso didrio nas organizagdes (para definicdo de perfis detalhados de
competéncias para o trabalho) constituem a base. De acordo com os autores, uma
referéncia importante neste dominio ¢ o modelo de Borman e Brush (1993). Este
modelo incorpora uma estrutura de mapeamento de 187 comportamentos, agrupados
sobre dezoito dimensdes principais que, por sua vez, se agrupam em quatro dimensdes
muito abrangentes: Lideranca e supervisdo, Relagoes interpessoais e de comunicagdo,
Comportamentos técnicos e mecdanicos de gestdo, Comportamentos e habilidades uteis
(por exemplo, a “dedicagdo ao trabalho”).

Outra investigagdo relevante, relacionada com as competéncias identificadas na
area da Gestao e constru¢do de modelos hierarquicos, ¢ a de Tett, Guterman, Bleier e
Murphy (2000). Estes autores, através de uma profunda pesquisa, identificaram a

existéncia na literatura académica de doze modelos diferentes nas ultimas décadas.
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Embora haja uma sobreposicdo consideravel em termos de conteudo entre os varios
modelos, existem diferengas marcantes entre os mesmos, designadamente, em detalhes,
descri¢do, defini¢do, énfase e nivel de agregacao.

Segundo Tett et al. (2000), os modelos generalistas existentes ndo dao conta da
complexidade dos papéis dos gestores, sendo que medidas gerais de desempenho
(complexas, multidimensionais) podem diluir bastante a varidncia preditiva de medidas
mais especificas. De acordo com Horta Alves (2008, p.62), na validacdo das técnicas
utilizadas, quando se estabelecem relacdes entre os preditores e os critérios do
desempenho, o que se obtém ¢é por vezes obscuro e pouco significativo, consequéncia
dos critérios de desempenho carecerem de clareza e consisténcia. Segundo este autor ¢
necessario, entdo, que os modelos que servem para explicar o desempenho possam e
devam, simultaneamente, servir de critérios de validagdo das técnicas utilizadas.
“Enquanto critérios de medida, quer as dimensdes do desempenho quer as competéncias
comportamentais sdo simultaneamente critérios de validacdo das técnicas de
assessment, sejam os testes de aptiddes cognitivas, os questionarios de personalidade ou
os exercicios de simulagao”.

Assim, Tett et al. (2000) procuraram elaborar uma taxonomia de desempenho
mais detalhada que as anteriores. A partir das competéncias identificadas nos doze
modelos observados (147 elementos comportamentais) € com recurso a peritos na
matéria, desenvolveram um modelo hierarquico que engloba uma taxonomia de 53
competéncias de Gestdo agrupadas nas nove 4reas gerais seguintes: Fungoes
tradicionais, Orientagdo para a tarefa, Dependéncia-confiabilidade, Abertura de
espirito, Controlo emocional, Comunica¢do, Desenvolvimento de si e dos outros,
Perspicacia profissional, Preocupagoes.

De modo similar, com base numa exaustiva revisdao da literatura sobre modelos
de competéncias em uso (incluindo os anteriores), classificagdes de competéncias feitas
pelas chefias, e investigacdo sobre o comportamento dos lideres e colaboradores em
numerosas organizacgdes, Bartram, Kurz e Bailey (2000, cit. por Kurz & Bartram, 2002)
desenvolveram um modelo hierarquico designado Estrutura Universal de Competéncias
(Universal Competency Framework — UCF).

De acordo com Bartram (2012a, p.2), a UCF ‘¢ um construto subjacente Uinico
que fornece uma base racional, coerente e pratica com o objectivo de compreender o

comportamento das pessoas no trabalho e a probabilidade das mesmas serem capazes de
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ter sucesso em determinadas fun¢des e em certos ambientes”. A UCF nao ¢ uma mera
coleccdo de competéncias, mas sim um conjunto articulado de relagdes, que define a
natureza dos componentes do modelo, especifica a forma como os mesmos se
relacionam e como se relacionam com outros construtos externos (desempenho,
personalidade, etc.), bem como ¢ baseada na evidéncia pratica e ndo s6 na analise de
conteudo. A UCF também desenvolve o conceito de competéncia em profundidade, isto
¢, para além de descrever meramente o conjunto de comportamentos visiveis (por
exemplo, analisar e interpretar) pde a descoberto o conjunto de componentes que
compdem esse conjunto de comportamentos. Tratando-se de uma estrutura universal,
este modelo pode ser usado na avaliagdo de qualquer fungdo e permite o
desenvolvimento répido e personalizado de modelos de competéncias para um vasto
leque de organizacdes.

Segundo Kurz e Bartram (2002) e Bartram (2012a), para desenvolver um
modelo de desempenho no trabalho ¢ necessario esclarecer as diferencas entre
comportamentos, desempenhos e resultados. Desta forma, a UCF incorpora um modelo
de desempenho no trabalho, que estabelece as relagdes entre as competéncias
propriamente ditas, o potencial de competéncias, os requisitos de competéncias e os
resultados, sendo estes conceitos os elementos fundamentais da estrutura:

- Competéncias - sao os conjuntos de comportamentos fundamentais que os
individuos devem utilizar para a consecu¢@o dos resultados ou objectivos especificos,
isto €, ac¢des para obter determinado resultado, ou ac¢des que suportam aspectos gerais
da cultura organizacional. Assim, sdo os conjuntos de comportamentos desejados, em
que desejavel ¢ definido em termos dos produtos resultantes, e desenvolvem-se através
das interaccdes entre as caracteristicas das pessoas (factores disposicionais,
antecedentes ou determinantes) e as caracteristicas das organizagdes (factores do
sistema), pelo que cabe as organizagdes incitar ao seu desenvolvimento. Ainda, as
competéncias determinam se um individuo adquirira ou nao novos conhecimentos e
skills relacionados com o trabalho e como os utilizara para aumentar o desempenho;

- Potencial de Competéncias - envolve o conjunto dos atributos pessoais
necessarios para um individuo produzir os comportamentos e os resultados desejados.
Quanto aos atributos, incluem aspectos intrinsecos ou disposicionais (aptidoes,
interesses, valores, motivos e estilo pessoal), bem como os conhecimentos e/ou

habilidades (aquisi¢des) que sdo pré-requisitos para o desenvolvimento das
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competéncias em novas situacdes. Assim, os atributos dao origem a um potencial de
competéncias, pelo que as diferengas individuais determinam os pontos fortes e as
vulnerabilidades em termos desse mesmo potencial. Por fim, os pontos fortes e as
vulnerabilidades s3o susceptiveis de se manifestar em desempenhos superiores ou
inferiores, respectivamente;

- Requisitos de Competéncia - envolve os factores contextuais e situacionais que
determinam quais sdo os comportamentos e resultados desejaveis, isto €, as exigéncias
em termos de trabalho feitas aos colaboradores para se comportarem de certa forma.
Estes factores derivam normalmente da estratégia organizacional e do perfil de
competéncias do trabalho, pelo que diferem nas varias organizacdes e podem ser
explicitos (por exemplo, encorajamento directo pelo chefe em linha) ou implicitos,
através das normas e valores que sustentam toda a actividade da organizacdo. Deste
modo podem manifestar-se como facilitadores ou barreiras para o desempenho no
trabalho, pois os individuos independentemente do seu potencial de competéncias,
podem atingir ou ndo atingir os resultados esperados, devido a estes condicionantes, ou
seja, porque a situacdo torna dificil a sua verificagdo. Em conjunto, varias barreiras e
facilitadores actuam para definir o que o individuo precisa para conseguir fazer com que
0s seus comportamentos atinjam os resultados desejados, pelo que se constituem como
os elos de ligagdo entre o potencial de competéncias e as proprias competéncias;

- Resultados - sdo os produtos do comportamento, que foram definidos de forma
implicita ou explicita pelo individuo, pelos seus superiores ou pela propria organizagao,
sendo normalmente medidos através da avaliacdo de desempenho.

Em sintese, por um lado, os atributos individuais ddo origem a um potencial de
competéncias, que identifica pontos fortes e vulnerabilidades para a producdo de
comportamentos e resultados reais em novas situacdes. Por outro, os requisitos de
competéncia emanados da estratégia, perfis de competéncias e outras caracteristicas
organizacionais constituem-se como facilitadores ou barreiras, estabelecendo os
comportamentos e resultados desejados. No meio, como elo de ligacdo entre o desejado
e o real/possivel estdo as competéncias, que constituem a resposta eficaz as exigéncias
do trabalho (figura 13). Assim, ¢ perceptivel que constitui preocupacao fundamental,
quer dos colaboradores, quer da organizacdo, o desenvolvimento das competéncias, de

modo a que o real se aproxime o mais possivel do desejado.
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Figura 13. O papel central das competéncias na ligacdo das caracteristicas pessoais e contextuais a
eficacia do desempenho (adaptado de Kurz & Bartram, 2002, p.250).

Caracteristicas da
organizacéo e das
relagbes sociais

Sector de
actividade

Missédo e
estratégia

Requisitos de competéncias:
facilitadores e barreiras

Comportamentos e
resultacos desejados

Competéncias para o trabalho:
resposta eficaz as exigéncias do trabalho

Comportamentos
e resultados reais

Potencial de competéncias:
pontos fortes e vulnerabilidades

Caracteristicas individuais
disposicionais e de aquisicdes

A Estrutura Universal de Competéncias (UCF) desenvolvida por Bartram e
colaboradores incorpora um modelo hierarquico de competéncias em trés niveis ou
camadas. Segundo Kurz e Bartram (2002, p.232), a UCF “representa uma ‘“estrutura
profunda” sobre a qual assenta o desenvolvimento de modelos de competéncias, que sao
definidos como “estruturas de superficie” especificas. Tal como diferentes expressoes
na lingua falada podem assentar numa proposicdo comum subjacente, também as
diferentes competéncias descritas nos modelos podem assentar num construto comum
subjacente.” A UCF baseia-se nos seguintes pressupostos: o mundo do trabalho difere
quantitativamente e ndo qualitativamente nas diferentes culturas, pelo que os
comportamentos podem ser definidos utilizando as mesmas dimensdes; ¢ possivel

identificar componentes que permitem capturar 90% ou mais dos comportamentos que
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sdo de interesse para as varias organizagdes, quer no presente, quer no futuro proximo; o
conteudo de qualquer modelo ndo devera ser totalmente fixo, j& que os seus elementos
poderao ser alterados ao longo do tempo; diferentes conjuntos de competéncias diferem
ao nivel superficial, mas podem ser considerados como pertencentes a uma mesma
estrutura profunda. Isto permite criar modelos de competéncias personalizados para as
varias organizagdes e funcdes, apenas alterando competéncias especificas, mas
mantendo uma mesma estrutura profunda inalterada.

Deste modo, o nivel inferior da UCF ¢ constituido por um conjunto de 112
componentes de competéncias. A estrutura profunda define as relagdes entre esses
componentes, a sua agregagdo num conjunto de 20 dimensoes de competéncia (nivel
intermédio) e, por fim, os pesos factoriais em oito abrangentes factores de competéncias
(Great Eight) (nivel superior). Devido a UCF ter sido elaborada de forma similar ao
modelo de Tett et al. (2000), salienta-se, a partida, uma viragem na abordagem
tradicional da valida¢do (por exemplo, da Selec¢do), que tem sido centrada nos
preditores e que acarreta perda de detalhe, pois o tnico critério de medida normalmente
disponivel ¢ a avaliagdo dos supervisores relativamente ao Desempenho Global no
Trabalho. Os Great Eight surgiram a partir de analises factoriais ¢ de analises de escalas
multidimensionais de avaliagdes de desempenho no trabalho, quer feitas pelos proprios
colaboradores, quer pelos supervisores, € ndo a partir do dominio dos preditores (testes
de aptiddo, questionarios de personalidade ou de motivacdes). Assim, 0s mesmos
fornecem um modelo centrado no critério, que servira para explorar a validade dos
varios potenciais preditores de desempenho no trabalho (Bartram, 2005).

Analisando com maior detalhe o nivel inferior da UCF verifica-se que os 112
componentes de competéncias foram extraidos do conteudo de variados modelos de
competéncias, tanto académicos como baseados na pratica, abrangendo cargos de gestao
e outros. Como consequéncia, o teor dos componentes abrange um dominio mais amplo
do que o equacionado por Tett et al. (2000), que incidiu apenas sobre competéncias de
gestdo (Bartram, 2005; Kurz & Bartram, 2002). Quanto aos componentes em si, sdo
agrupamentos de comportamentos similares no trabalho, refinados ao ponto de nao ser
possivel englobar em nenhum deles outra competéncia. Como tal, os componentes
representam os blocos de construcdo para a criacdo de conjuntos especificos de
competéncias, embora ndo sejam necessariamente unidimensionais. Por fim, os blocos

de construciao (componentes) sdo definidos em relagdo a cinco niveis de complexidade
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das fung¢des por indicadores comportamentais e outras informagdes. Estes niveis
fornecem a base para a geragcdo de conjuntos de competéncias associadas aos diferentes
niveis hierdrquicos das organizacdes, ou seja, desde os trabalhadores menos
qualificados aos gestores seniores e directores.

No que se refere ao nivel intermédio da UCF, as 20 dimensdes que constituem
este nivel foram obtidas a partir de analises, quer a modelos genéricos de competéncias,
quer a modelos especificos de apoio ao cliente. As mesmas, elaboradas a partir de
agrupamentos de blocos de constru¢do (componentes), representam as competéncias
que tém sido frequentemente identificados nas analises do trabalho e usadas nos centros
de avaliacao e desenvolvimento (assessment and development centers) ao longo das
duas ultimas décadas (Kurz & Bartram, 2002). A figura 14 enumera as 20 dimensaes de
competéncias do nivel intermédio da Estrutura e mostra como sdo englobadas nos oito
abrangentes factores de competéncias (Great Eight - nivel superior).

Por fim, o nivel superior da UCF. Segundo Bartram (2005) e Kurz e Bartram
(2002), varias analises factoriais de dados relativas a competéncias apoiam a visao de
que a varidncia nas medidas de competéncias pode ser explicada por oito grandes
factores (cada um dos quais incorpora aspectos especificos relativos a conhecimentos e
skills), que parecem reflectir construtos psicologicos subjacentes as competéncias. Deste
modo, estes factores foram rotulados Great Eight, porque parecem ocupar uma posi¢ao
dentro do dominio do desempenho no trabalho (critério) semelhante aos Big Five no
dominio da personalidade (preditor). Relativamente aos construtos psicolégicos
subjacentes as competéncias temos, especificamente:

- Factor “g” (Aptidao Cognitiva Geral - General Mental Ability (GMA));

- Os cinco factores de personalidade (modelo Big Five);

- Dois factores relacionados com a necessidade de sucesso e necessidade de
poder e controlo. Relativamente ao primeiro, Kurz ¢ Bartram (2002) referem que
embora possa ser englobado pelo factor Conscienciosidade do modelo dos cinco
factores, a totalidade da sua abrangéncia d4 origem a um padrdo de comportamento
mais distinto, dinamico e energético, que ¢ capturado pelo construto Empreender e
realizar. Relativamente ao segundo, os autores afirmam que a capacidade de decisdo ¢ a
ascendéncia sdo, muitas vezes, incluidas no factor Extroversdo dos Big Five, mas
podem ser mais directamente relacionadas com a necessidade de poder, controlo ou a

motivagdo para a gestdo, pelo que o construto Liderar e decidir cobre este dominio.
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Figura 14. Relagoes entre as dimensdes de competéncias de nivel intermédio e os Great Eight na UCF
(adaptado de Kurz & Bartram, 2002, p.233).

8 Factores de Competéncias 20 Dimensées de Competéncias
Liderar e Decidir 1.1 Decidir e iniciar a ac¢ao
1.2 Liderar e supervisionar
Apoiar e Cooperar 2.1 Trabalhar com pessoas

2.2 Aderir a principios e valores

3.1 Relacionar-se ¢ trabalhar em rede

Interagir e Apresentar 3.2 Persuadir e Influenciar

3.3 Apresentar ¢ comunicar informagao

4.1 Escrever e redigir relatorios

Analisar e Interpretar 4.2 Aplicar conhecimentos especializados e utilizar tecnologia

4.3 Analisar
5.1 Aprender e investigar

Criar e Conceptualizar 52 Criar o inovar

5.3 Formular estratégias e conceitos

6.1 Planear e organizar

Organizar e Executar 6.2 Apresentar resultados e corresponder as expectativas do cliente

6.3 Cumprir instrugdes e procedimentos

Adaptar-se e Tolerar 7.1 Adaptar-se e responder a mudanca
7.2 Lidar com a pressdo e as contrariedades
Empreender e Realizar 8.1 Alcangar objectivos profissionais

8.2 Ser empreendedor(a) e ter orientagdo comercial

Desta forma, além de fornecer o nivel mais alto da estrutura profunda, esta
estrutura factorial ¢ um mecanismo valioso para o mapeamento de medidas
disposicionais ou de realizacdo das competéncias. A figura 15 descreve de forma
sucinta os oito factores de competéncias € mostra a sua relacdo com os construtos
psicologicos subjacentes.

Em sintese, a UCF faz uma distingdo clara entre a estrutura profunda e a
estrutura superficial. Se a primeira contém o conhecimento necessario para construir
instrumentos de alta qualidade (¢ a tecnologia de constru¢do), a segunda refere-se a
informagdo que se apresenta ao cliente (apresentagdo da tecnologia). Assim, esta
estrutura fornece os meios para assegurar o rigor ¢ a flexibilidade, permitindo produzir
modelos de competéncias personalizados para os clientes, consoante as exigéncias
especificas. Para além deste aspecto, a mudanca da abordagem do dominio dos
preditores para o dominio dos critérios altera a questdo de partida o que é que o
instrumento X prediz? para qual a melhor forma de prever Y? (sendo que Y ¢ um

importante aspecto do comportamento no trabalho), indo directamente ao encontro do
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que preocupa os clientes, ou seja, o desempenho no trabalho e os resultados do

desempenho. Ainda, pela diferenciacao que cria ao nivel dos critérios de avaliagdo no

trabalho, contribui para a melhoria em detalhe, quer de estudos de validagdo, quer das

proprias avaliagdes de desempenho, fornecendo as organizagdes mais informagdo para

lidar com os seus colaboradores e desenvolvé-los no sentido desejado (Bartram, 2005).

Figura 15. Titulos e defini¢des globais dos oito factores de competéncias da SHL (Great Eight) e
relagdo com os construtos psicoldgicos subjacentes (Big Five, motivacao e raciocinio) —

(adaptado de Bartram, 2005, p.1187).

Great Eight

Definigoes

Construtos psicolégicos
subjacentes hipotizados

Liderar e Decidir

Assume o controlo e exerce lideranga. Inicia a ac¢do, da a
direcgdo e assume a responsabilidade.

Necessidade de Poder e
Controlo; Extroversao

Apoiar e Cooperar

Apoia os outros e mostra respeito e consideracdo por eles
em situagdes sociais. Coloca as pessoas em primeiro lugar,
trabalha de forma eficaz com pessoas, equipas, clientes e
funcionarios. Comporta-se de forma consistente com os
valores pessoais que de forma clara complementam os da
organizagao.

Amabilidade

Interagir e Apresentar

Comunica e trabalha em rede de forma eficaz. Relaciona-
se com os outros de uma forma confiante e¢ relaxada.
Persuade com sucesso influenciando os outros.

[Tt}

Extroversdo; Factor “g

Analisar e Interpretar

Mostra com evidéncia um pensamento analitico claro, indo
ao fundo de problemas ¢ questdes complexas. Aplica a
sabedoria propria de forma eficaz. Aprende rapidamente
novas tecnologias. Comunica-se bem por escrito.

Factor “g”; Abertura a
experiéncia

Trabalha bem em situa¢des que exigem a abertura a novas
ideias e experiéncias. Procura oportunidades de

Abertura a experiéncia;

. . X . Factor “g”
Criar e Conceptualizar gprendlzagem. le?. com as situagdes ¢ problemas com
inovagdo e criatividade. Pensa de forma ampla e
estratégica. Apoia e impulsiona a mudanga organizacional.
Planeia com antecedéncia e trabalha de forma sistematica e Conscienciosidade;
Organizar e Executar organizada. Segue orientagdes e procedimentos.
Concentra-se na satisfagdo do cliente e oferece um produto Factor “g”

ou servigo de qualidade conforme os padroes acordados.

Adaptar-se e Tolerar

Adapta-se e responde bem a mudanga. Gere a pressdo de
forma eficaz e lida bem com as contrariedades.

Estabilidade emocional

Empreender e Realizar

Concentra-se nos resultados e no alcangar dos objectivos
de trabalho pessoais. Funciona melhor quando o trabalho
estd relacionado intimamente com os resultados e o
impacto dos esforcos pessoais ¢ Obvio. Mostra
entendimento de negdcios, comércio e finangas. Procura
oportunidades para o auto-desenvolvimento e progressido
na carreira.

Necessidade de Sucesso;
Amabilidade negativa;
Conscienciosidade

105




Capitulo 2 — As Competéncias no Mundo do Trabalho

106



CAPITULO 3

A INSTITUICAO MILITAR: NOVOS RUMOS



Capitulo 3 — A Institui¢do Militar: novos rumos

108



Capitulo 3 — A Institui¢do Militar: novos rumos

3.1. A Instituicao Militar — uma instituicio em mudanca

“As Forcas Armadas Portuguesas sdo um pilar essencial da Defesa Nacional e
constituem a estrutura do Estado que tem como missdo fundamental garantir a defesa
militar da Republica” (Lei Organica n.° 1-A/2009, p. 4344-(2); Lei Organica n.° 6/2014,
p. 4597). Se as organizagdes, em geral, estdio empenhadas num processo de adaptagdo
constante a um ambiente em mudanca, a organiza¢do militar ndo constitui excepg¢ao
atravessando, nos ultimos anos, um profundo processo de reestruturagdo. Esta questdo
torna-se particularmente pertinente, pois a Instituicdo Militar Portuguesa possui um
conjunto de idiossincrasias que a mantiveram, até ha pouco tempo, como uma
organizagdo caracterizada por um tradicional hermetismo sem paralelo com qualquer
outra na sociedade global (Gameiro, 1996). Segundo Leandro (2001, p.7), o tipo de
missOes atribuidas as Forcas Armadas, caracterizadas pelo risco e imprevisibilidade
sempre presentes, pela permanente disponibilidade e pela eficiéncia que se lhes pede,
implica que “por muitas mudangas que ocorram nunca sera possivel tentar igualé-las a
qualquer organizagdo civil”. De uma forma muito geral, poder-se-a afirmar que estas
idiossincrasias sao decorrentes de uma cultura organizacional fortemente alicer¢ada em
valores e do conceito de profissionalismo militar, pelo que serdo abordados, de seguida,

estes conceitos.

3.2. A cultura organizacional e os valores na Instituicio Militar

Hoje, numa aldeia global, as organizag¢des tém de ser capazes de funcionar com
pessoas de diferentes culturas, que integram os seus quadros. Se se tiver em
consideracdo apenas este aspecto, poder-se-a cair na tentacdo de visualizar as diversas
organizagdes como meros receptaculos das culturas societais. Contudo, ¢ evidente que
as mesmas tém missdes proprias, sdo geridas de formas diferentes e incorporam
idiossincrasias, como os valores, os rituais, os uniformes, entre outros, que as tornam
unicas. Se se tiver em consideracdo este segundo aspecto poder-se-4, entdo, conceber as
organizagdes como origens de culturas proprias. Assim, fard todo o sentido falar-se de
cultura organizacional, sendo que este tema tem recebido grande atengdo por parte da
investigacao, a partir da década de 80 do século passado. “Em boa medida, o éxito que

tem alcangado fica a dever-se a aceitagdo da tese de que a cultura € o factor que permite
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distinguir as empresas “performantes” das restantes ¢ de que uma “boa” cultura ¢ o
ingrediente que estd na base da “exceléncia” empresarial e o sucesso econdémico”
(Gomes, 1991, p. 33).

O conceito de cultura organizacional, ainda que envolvido em polémica pela
diversidade de significados que lhe estao associados, ¢ definido por Schein (2004) como
um padrdo de pressupostos desenvolvido por um grupo, a medida que foi aprendendo a
lidar com os seus problemas de adaptacdo externa e de integracdo interna, que
funcionou suficientemente bem para ser considerado como valido e, portanto, ser
ensinado aos novos membros como o modo correcto de percepcionar, pensar e sentir,
relativamente a esses problemas. E a cultura especifica de uma organizagdo, que a
diferencia das outras e que lhe d4 uma identidade propria, constituindo um sistema de
representacdes - crengas e hipoteses fundamentais - partilhadas por todos os membros
sobre procedimentos para produzir, informar e decidir.

Segundo Schein (2004), a cultura ¢ um modelo dindmico que pode ser
aprendido, mudado e transmitido. De acordo com o autor, os grupos aprendem,
desenvolvem e expressam a sua cultura através dos elementos da cultura, que podem
ser distribuidos por trés niveis de profundidade. Na parte mais visivel e acessivel da
cultura, ou seja, no primeiro nivel, encontram-se os artefactos, que podem ser
subdivididos em verbais (linguagem em utilizacdo, sagas, mitos e historias),
comportamentais (rituais, cerimonias, etc.) e fisicos (tecnologia, decoragdo, ambiente
fisico e social construido). No segundo nivel situam-se os valores manifestos, ou seja,
os critérios de avaliagdo presentes na missdo, objectivos, estratégia, filosofia e valores
organizacionais. Finalmente, a um nivel mais profundo situam-se os pressupostos
basicos, ou seja, as hipoteses de base ou teorias implicitas partilhadas pelos membros da
organizagdo, que sustentam os dois niveis anteriores ¢ que, normalmente, operam de
modo menos consciente do que os anteriores € mais rotinizado. Trata-se de respostas
aprendidas (crencas, sentimentos e percepgdes inquestiondveis, etc.), que porque
continuam a funcionar e a resolver os problemas de adaptagdo, foram cristalizados a um
nivel inconsciente como sendo a verdade desses grupos. Os pressupostos basicos
representam o que ¢ natural e a realidade para o grupo, pelo que ndo sao normalmente
confrontados ou debatidos. Eles funcionam como um factor de estabilidade da cultura e

sdo, por isso, transmitidas aos novos membros da organizacao.
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De acordo com Bilhim (1996), a cultura organizacional cumpre diversas func¢des
nas organizagoes:

- Define com clareza as fronteiras organizacionais, permitindo distinguir
claramente uma organizacao das demais, através dos diferentes elementos da cultura;

- Proporciona um sentido de identidade aos membros da organizacao, visto todos
se sentirem portadores do mesmo conjunto genérico de valores. Assume, assim, uma
funcao identificadora, pois ¢ a referéncia principal de pertenga a um grupo;

- Favorece o comprometimento com algo maior que se sobrepde aos interesses
individuais de cada um. Facilita, assim, a adesdo dos membros aos objectivos gerais da
organiza¢do, empenhando-se na procura do bem comum,;

- Estimula a estabilidade do sistema social e actua de modo a orientar e dar
forcas as atitudes e aos comportamentos dos trabalhadores. A cultura fornece um quadro
de referéncias solido, que confere sentido a realidade organizacional, actuando como
um elemento de redugdo da incerteza e da ansiedade. Esta fungdo ¢é particularmente
relevante nas situagdes de mudanga em que exista necessidade de enfrentar cenarios
incertos e ambiguos. Para além deste aspecto, a cultura actua como um mecanismo de
controlo dos comportamentos dos empregados, isto €, mostra a estes os padrdes
adequados, facilitando o seu entendimento em relagdo aquilo que a organizagdo espera
deles, no que diz respeito aos comportamentos, a concretizagdo das tarefas e as atitudes
perante os distintos tipos de situagdes.

Segundo Schein (2004), a cultura de uma determinada organizacdo comega com
lideres que impdem os seus proprios valores e regras ao grupo inicial de colaboradores.
Depois, a medida que esse conjunto de suposi¢des vai tendo éxito, vai sendo
incorporado na consciéncia colectiva dos membros da organizacdo e transmitido as
geragdes posteriores, através de um processo de socializagdo organizacional. Segundo
Louis (1990, citado por Rocha & Neves, 2006, p. 42), este pode ser conceptualizado
“como o processo através do qual € possivel perpetuar a cultura organizacional, uma vez
que a aprendizagem dos papéis e dos comportamentos desejaveis permite aos novos
colaboradores serem aceites na organizacao e passarem a fazer parte dela.”

Tal como as outras culturas organizacionais e, ainda, tendo em conta todas as
suas idiossincrasias, também a cultura militar exige uma constante preservacao dos seus
valores com a finalidade de manter as motivagdes que fortalecem e garantem a auto-

-perpetuagdo da Instituicio. E neste sentido que Abramson (1972) considera que a
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profissionalizacdo militar implica a existéncia de uma Instituicao social complexa, bem
organizada e eficiente, que envolve um processo de socializacdo profissional com
interiorizacdo de normas, valores e comportamentos, cria uma mentalidade e uma
consciéncia de interesses proprios, o que significa que os militares ndo podem ser
objectivos e neutrais funcionarios do Estado. Para o estudo desta realidade, Moskos
(1977) criou um quadro de analise da Instituicdo Militar dos EUA que, por si s, ¢
revelador da diferenciagdo existente entre as caracteristicas enformadoras da
organizacdo militar e as de qualquer outro tipo de organizacdo. Como suporte de
analise, o autor considera a organizacdo militar tipica como um modelo institucional,
legitimada normativamente com base em valores tradicionais como a honra, a patria e o
dever, onde os seus membros seguiram uma vocagdo, pelo que as recompensas sao
sobretudo de tipo simbolico (louvores, condecoracdes, reconhecimentos publicos, etc.).
O contraposto ¢ feito com a légica do mercado, sendo as motivacdes, sobretudo, de
ordem material (salario, prémios monetarios, etc.).

Até ao momento abordou-se a tematica da cultura militar, tendo-se
sistematicamente referido os valores como parte integrante da mesma. Mas, entdo, o que
sdo os valores? No que respeita aos valores, os mesmos sao transmitidos pela cultura e
constituem os principios fundamentais para a formacdo de atitudes que orientam o
comportamento dos individuos. De acordo com Loureiro dos Santos (2005, citado por
Silva et al., 2006, p. 46), “os valores sdo normas que as pessoas € sociedades devem
cumprir para garantir o seu bem-estar, objectivo primordial de qualquer sociedade.
Essas normas estdo acima de nés e comprometem-nos a agir em conformidade. Com
elas ha um processo de sacralizagcdo que transforma as normas em valores”.

O Regulamento de Disciplina Militar (RDM) aprovado por Lei Orgénica n.°
2/2009 consagra no seu Artigo 1° como valores militares fundamentais nos quais se
baseiam a organizacdo e a actividade das Forcas Armadas: a missdo, a hierarquia, a
coesdo, a disciplina, a seguranca e a obediéncia aos o6rgdos de soberania competentes
nos termos da Constituicdo e da lei. O RDM nos seus Artigos 2°, 3° e 4° destaca a
disciplina de entre os restantes valores. Deste modo, ¢ a disciplina militar que garante a
observancia dos valores militares fundamentais, no respeito dos principios éticos da
virtude ¢ da honra inerentes a condicdo militar. Ela ¢ o elemento essencial do
funcionamento regular das For¢as Armadas, visando a integridade da sua organizagao, a

sua eficiéncia e eficacia, bem como o objectivo supremo de defesa da Patria. A
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disciplina militar é condi¢ao do éxito da missdo a cumprir € consolida-se pela assung¢io
individual dessa missdo, pela natural aceitagdo dos valores militares fundamentais e
pelo sacrificio dos interesses individuais em favor do interesse colectivo. Resulta de um
estado de espirito colectivo assente no patriotismo, no civismo e na assuncio das
responsabilidades proprias da condigdo militar. Consiste no cumprimento pronto e
exacto dos deveres militares decorrentes da Constituicao, das leis e dos regulamentos
militares, bem como das ordens e instru¢cdes emanadas pelos superiores hierarquicos em
matérias de servigo.

Segundo Branco (2000), o espirito de sacrificio e a camaradagem surgem como
valores centrais e especificos da cultura militar, o que explica a disposicao dos militares
em sacrificar a sua identidade pessoal em prol da identidade colectiva, bem como a sua
discri¢do. Ainda, de acordo com Mateus (1998, citado por Silva et al., 2006), ha valores
éticos e restrigdes voluntariamente assumidas que ndo tém paralelo em qualquer outra
instituicdo, tais como o juramento de doacdo da vida pela Patria e a disponibilidade
permanente. Contudo, € preciso ter em atencao que “os valores ndo sdao exclusivos da
nossa Instituicdo. Noutras organizagdes hd pessoas tdo abnegadas, tdo leais como no
Exército, pelo que ndo podemos reivindicar esses valores para nds. S6 hd uma diferenca
na nossa Instituicdo, que ¢ o facto de lidarmos com armas e o sacrificarmos a propria
vida” (Belchior Vieira, 2005, citado por Silva et al., 2006, p.47).

Uma das condigdes essenciais para a Instituicdo Militar é que a visdo dos seus
lideres seja baseada em valores consistentes e partilhados por todos os membros da
Institui¢do, pois eles sdo instrumentos extraordindrios para orientar a conduta, os
julgamentos, a escolha de alternativas, avaliar comportamentos, acgdes € 0s seus
resultados. “Os valores s3o a base dos comportamentos, independentemente do teatro de
operagdes em que o militar opera” (Espirito Santo, 2005, citado por Silva et al., 2006, p.
47). Para alcancar o objectivo de possuir lideres com uma visdo baseada em valores
consistentes € preciso investir fortemente na formagao de oficiais, o que envolve grande
forma¢do na cidadania, com tudo o que isto engloba: compreensdo da insercdo de
Portugal no mundo, as suas responsabilidades e missdes e o respeito pelos usos e
costumes de outras nagdes. Por ultimo, a melhor forma “de promover o culto dos
valores ¢ discuti-los e fundamenta-los nas razdes da sua existéncia ou evolu¢ao” (Bagao

de Lemos, 2005, citado por Silva et al., 2006, p.48).
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Neste contexto, a profissdo militar devera ser encarada como uma vocagao
assente em pilares de natureza ética, cujos valores fundamentais sdo o dever, a
disciplina e a honra. Por este motivo, a Institui¢do Militar tem sido considerada como
reserva de valores da Patria, da identidade e coesdo nacionais e, ainda, tida como
referéncia quando se fala em lealdade e nobreza de caracter, camaradagem e espirito de
corpo, disciplina e obediéncia, coragem, abnegacado, patriotismo, honra e dever. Devido
a estes aspectos unicos da vida militar “ser-se militar ¢, antes de mais, uma condicdo e
menos uma profissao” (Silva et al., 2006, p.46). A Lei n° 11/1989 aprovou as bases
gerais do estatuto da condi¢do militar, estipulando no Artigo 2°, que a condi¢do militar
se caracteriza pelo exercicio de direitos e cumprimento de deveres, nomeadamente, pela
subordinacdo ao interesse nacional e pela permanente disponibilidade para lutar em
defesa da Patria, se necessario com o sacrificio da propria vida.

De acordo com Silva et al. (2006, p.43), “se hd organizagdo onde a cultura
organizacional esta bem patente e ¢ facilmente visivel do exterior, a Instituicdo Militar
¢, sem davida, uma delas que, com as suas tradi¢des, simbolos, valores, normas e
habitos de actuacdo resultantes de um longo processo de aprendizagem cultural, se
afirmou e se singularizou na sociedade ao longo dos tempos”. Assim, numa sociedade
global em mudanca, apelidada de pos-moderna, onde alguns valores tradicionais tém
vindo a ser postos em causa em detrimento de outros como a competicdio € o
individualismo, e que resvala para a permissividade, tornando-se o assunto chave a crise
de autoridade (Lourenco, 1996), “havera que ser claro: independentemente de alteragdes
do enquadramento internacional, nacional, legal, estrutural e tecnoldgico ha aspectos
que terdo de ser preservados e que estdo relacionados com o funcionamento da
organiza¢do que passa pelos seus valores e regras, bem como pela formagdo de cada

militar” (Leandro, 2001, p.6).

3.3. As origens do conceito de profissionalismo militar na Era Moderna

Segundo Weber (1983), a origem do conceito de profissdo como vocagao, dever
e realizagdo terrena encontra-se ligado a cultura protestante e a implantacdo do
capitalismo nas sociedades ocidentais. Deste modo, o processo de construcdo do
profissionalismo militar iniciou-se nos paises onde predominava a ética do puritanismo,

que enfatizava os principios do dever, disciplina e auto-sacrificio (Holanda, Inglaterra,
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Suécia e Prussia), cenario em que, no século XIX, se define a vida militar como
profissdo nas suas caracteristicas modernas fundamentais (Van Doorn, 1975).

De acordo com Vaz (2001, p.51), o primeiro grande marco do profissionalismo
militar ¢ a criacdo, no século XVII, do Exército Nacional de Mauricio de Orange. Este
aparelho militar, destinado a luta pela independéncia da Holanda face a Espanha,
“constitui 0 que muitos especialistas consideram o primeiro esboco da Instituicdo
Militar, dotado que estava duma organizacdo minimamente consistente”.

Outro marco essencial no profissionalismo militar ocorreu em 1808, quando
Frederico II da Prassia publicou o édito, que abriu a todas as classes sociais a
possibilidade de aceder ao oficialato. Neste documento consta que: “O unico titulo para
uma comissdo de oficiais serd, em tempo de paz, educagcdo e conhecimentos
profissionais, em tempo de guerra, pronunciada coragem e capacidade de percepgdo
das situagoes. De toda a nagdo doravante, todos os individuos que possuam estas
qualidades sdo elegiveis para os mais altos postos militares. Toda a preferéncia de
classe até agora existente na instituicdo militar é abolida e qualquer homem, sem
atender as suas origens, tem iguais direitos e iguais deveres. Esta mudanga concretiza a
transformagdo do antigo oficial, basicamente um cavalheiro ‘“generalista”, num
profissional especializado na administragdo da violéncia armada. Na mesma Prussia, em
1875, ¢ decretada a organizacdo de um Estado-Maior servido por um ntucleo de oficiais
com conhecimentos especializados que encarnam, pela primeira vez, o perfil do
verdadeiro oficial profissional” (Vaz, 2001, p.51-52).

Deste modo, a institucionalizag@o da profissao militar surgiu, depois de um lento
desenvolvimento, apos a vitoria prussiana de 1870 sobre as for¢cas de Napoledo III. “Foi
entdo, que as nacdes modernas se sentiram obrigadas a disporem, para a sua defesa, de
uma unidade estrutural capaz de satisfazer esta necessidade essencial das sociedades”
(Vieira, 2002, p.19) Assim, segundo Abramson (1972), apesar da existéncia de
mercenarios desde o séc. XVI, a emergéncia da profissao militar verificou-se, ao nivel
do corpo de oficiais, com a criacdo dos exércitos profissionais no século XIX.

Se, no inicio do século XIX, o édito publicado por Frederico II da Prussia
introduziu mudangas drasticas no conceito de profissionalismo militar, no final do
século XIX, o processo de industrializagdo proporcionou um grande salto qualitativo
nos armamentos que, por sua vez, revolucionou toda a arte da guerra. Estas alteragdes

levaram a operar com aptiddes técnicas e cientificas mais elevadas, o que levou a que se
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criassem por toda a Europa Academias e Escolas destinadas a preparar os militares para
as especificidades da profissdo (Vaz, 2001).

A caracterizacdo propriamente dita da profissdo militar iniciou-se nos EUA, no
final da década de 50 do século passado. Surgiu a partir da discussdo publica que os
sociologos Samuel Huntington e Morris Janowitz mantiveram a respeito dos modelos
institucional e ocupacional das Forcas Armadas, como formas de garantir o controlo
civil sobre as mesmas e de reforcar a sua ligagdo com a sociedade. Embora ambos
defendessem que o militar profissional ¢ um produto tipico dos regimes politicos
democraticos, onde a autoridade do Governo sobre os militares fica automaticamente
legitimada, divergiam claramente no que respeita aos contornos dos modelos de
relacionamento civil-militar (Vaz, 2001).

Huntington (1957) foi o primeiro a considerar a actividade do corpo de oficiais
como uma profissdo, sendo o profissionalismo que distinguia o militar de entdo dos
guerreiros de antigamente. O conceito de profissionalismo integral ou institucional e a
necessidade da sua adequacdo aos ideais demo-liberais impregna toda a obra do autor,
onde se tenta estabelecer uma relacdo entre o profissionalismo militar e o poder politico.
De acordo com o Huntington (1957), a carreira militar ¢ uma profissdo completamente
desenvolvida, porque contém as trés caracteristicas principais do tipo ideal de profissao:
competéncia especifica, responsabilidade e espirito de corpo. Segundo o autor ¢ entre
os militares de carreira que se encontram em elevado grau estes trés caracteres
definidores do seu modelo de profissio como vocagdo. Na sua perspectiva o oficial
profissional ¢, acima de tudo, obediente e leal para com o Estado, militarmente
competente e dedicado usando as suas aptiddes na manutencao da seguranga nacional, e
apresenta-se politica e moralmente neutro. Ainda, o seu sentido de compromisso
profissional ¢ conformado por uma ética fortemente alicercada em valores e atitudes,
que constitui uma singular perspectiva profissional (ou mentalidade militar),
caracterizada como realista e conservadora. Assim, segundo Huntington (1957), os
militares abdicariam das suas convicgdes politicas para se vincularem apenas ao
cumprimento das missdes, sem se preocuparem com as consequéncias politicas dos seus
actos. Este ponto de vista sugere diferenciacdo entre os valores civis e militares e
defende o isolacionismo das Forgas Armadas como forma de garantir o seu controlo

pelo poder politico (Vaz, 2001).
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Janowitz (1971) procurou averiguar se a expansdo das Forcas Armadas
subsequente a II Guerra Mundial resultou num maior envolvimento dos militares nos
assuntos internos, se ocorreu um distanciamento social e intelectual relativamente ao
resto da sociedade ou se tornou mais dificil avaliar os verdadeiros objectivos do poder
militar. Deste modo, baseado na analise empirica das origens sociais, motivagdes
profissionais, convicgdes politicas e estilo de vida dos militares profissionais, o autor
tragou um perfil psicologico e politico da Instituicdo Militar Americana.

Em contraste com o modelo estatico de profissionalismo integral ou institucional
defendido por Huntington (1957), Janowitz (1971) defendeu um profissionalismo
militar pragmatico ou funcionalista. Segundo o autor, a Instituicdo Militar devera ser
concebida como uma organizacdo burocritica de cardcter dindmico, que se vai
adaptando a sociedade envolvente, a medida que esta se vai alterando.
Consequentemente, embora os militares profissionais possuam um conjunto de
caracteristicas claramente identificaveis (competéncias especificas baseadas na
experiéncia, programa educativo longo, identidade de grupo, ética, padroes de
desempenho), € susceptivel que algumas caracteristicas profissionais mudem no decurso
do tempo, integrando novas normas e conhecimentos relativos as varias dareas,
nomeadamente, a administragdo directa da violéncia. Desta forma, a profissdo militar
tradicionalmente associada ao guerreiro tipico e ao chefe herdico tem vindo a incorporar
novas fung¢des, nomeadamente, a de técnico e a de gestor, sendo necessario um
equilibrio entre elas. Também, o estilo de dominacdo autoritaria estd a ser modificado e
substituido por modos de persuasdo ¢ manipulagdo, nas quais a moral é tdo importante
como a obediéncia. Nesta transi¢do, o tipo antigo de figura de autoridade e lider
herdico, assente na tradicdo militar e sentimento, estd a ceder espaco ao gestor militar,
que se comega a assemelhar aos seus andlogos em outras areas da sociedade envolvente.
Ainda, ¢ possivel que nas relagdes civis-militares o didlogo venha a beneficiar do
desenvolvimento da consciéncia politica dos militares.

Segundo Janowitz (1971), a longo prazo, fruto de profundas mudangas sociais,
as Forgas Armadas tenderdo para a convergéncia com as estruturas e normas civis, pelo
que a profissdo militar adquirird semelhancas com as outras profissdes das grandes
instituigcdes burocraticas de caracter nao-militar. Assim, o autor defendeu o
profissionalismo militar pragmatico ou funcionalista como o mais favordvel ao correcto

relacionamento civil-militar. No seu entender, as Forcas Armadas podiam e deviam
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estar integradas na sociedade, porque s6 deste modo se assegurava o seu efectivo
controlo pelo poder politico (Vaz, 2001).

Nesta linha de debate tedrico, Moskos (1977) efectuou uma analise diacronica
da Instituicdo Militar, que conduziu a identificacdo de novas tendéncias no exercicio da
funcdo militar. O autor concebe a Instituigdo Militar como uma organizagdo que,
embora mantendo niveis de autonomia, reflecte tendéncias sociais mais amplas, e
formula a hipdtese de que a profissao militar esta a atravessar um processo de mudanca
numa aproximacao aos valores da sociedade civil. Assim, o autor faz, de algum modo, a
sintese entre o integralismo de Huntington (1957) e o pragmatismo de Janowitz (1971),
argumentando que os valores do mercado se sobrepuseram parcialmente aos valores
institucionais, pelo que o caracter fortemente institucional da profissdo militar se
aproximou progressivamente dum caracter mais ocupacional.

Com o intuito de medir a intensidade desta mudanga, Moskos (1977) concebeu
dois modelos ou tipos-ideais de Instituigdo e profissdo militar, isto ¢, o modelo
Institucional e o modelo Ocupacional, que tentam dar conta de concepgdes alternativas
da actividade militar. Através da integrag¢@o de elementos dos dois modelos anteriores, o
autor concebeu um modelo de compromisso - o modelo Pluralista ou também
designado [Institucional-Ocupacional (1/0) das Forcas Armadas. Neste modelo, em
termos gerais, o institucional das organizagdes combatentes congrega-se com o
ocupacional das organizagdes de apoio a decisdo e dos servicos.

Segundo Moskos (1977), o modelo Institucional é legitimado em termos de
valores € normas, com um proposito que transcende os interesses pessoais em favor do
bem comum. Valores como honra, dever e Pdtria sio proeminentes e os militares
seriam vistos como profissionais que seguem uma vocacao, € que ao assumirem perante
a sociedade as consequéncias do seu auto-sacrificio, esta ultima lhes retribuiria com o
reconhecimento do prestigio da funcdo. Deste modo, os profissionais realmente
vocacionados para a vida militar sujeitar-se-iam voluntariamente a um conjunto de
restricdes como o alistamento vitalicio (ser militar toda a vida), a disponibilidade
permanente (24 horas), a sujeicao a lei e disciplina militares, a mudanca frequente de
local de residéncia, e a impossibilidade de resignar, fazer greve ou negociar as suas
condi¢des de trabalho, pois o cardcter paternalista da Instituicdo desaconselharia a
organiza¢do em grupos de pressdo (sindicatos, etc.), preferindo o recurso aos superiores.

Ainda, a compensa¢do monetaria seria normalmente abaixo dos niveis do mercado e o
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nivel remuneratorio seria determinado, sobretudo, pelo posto e pela antiguidade, e nao
pelo desempenho ou pela fungdo, tal como acontece na maioria dos casos na sociedade
civil. Contudo, estes deveres e restrigdes seriam, de certa forma, compensados por
beneficios de indole social e de gratificacdo psicoldgica, que teriam para os militares um
peso significativo. De entre eles podem ser enumerados, por exemplo, casa,
alimentagdo, transportes, assisténcia médica, uniformes, situacao de reserva, etc.

Nao ¢ claro se a construcdo deste modelo ¢ teodrica, “ou se ¢ apenas o inventariar
das caracteristicas originais da organizacdo militar. Moskos ndo especifica se a
constru¢do corresponde ao tipo de organizagdo desejada pelo individuo realmente
vocacionado, ou se se trata de uma associacao for¢ada. Fazendo transi¢des constantes
entre os niveis de andlise individual e organizacional, o autor parece querer dissecar,
sobretudo, os sistemas de recompensa e a sua eventual ligacdo com as formas desejadas
pelo individuo vocacionado” (Sousa & Esteves, 2010, p.87).

De acordo com Moskos (1977), o modelo Ocupacional é definido em termos de
mercado de trabalho, regido pelas leis da oferta e da procura e nao por consideragdes
normativas. O autor descreve as organizagdes como entidades que procuram remunerar
os individuos pelo seu desempenho em tarefas decorrentes do vinculo contratual. Neste
modelo os interesses pessoais sobrepdem-se aos interesses da organizacdo, 0s
trabalhadores com recurso a sindicatos tém geralmente voz activa na determinagdo dos
seus salarios e das condi¢des de trabalho, a remuneracdo ¢é feita essencialmente de
forma monetaria e deve ter em conta as aptidoes e competéncias, em vez do posto e da
antiguidade. Assim, a Instituicdo Militar ndo ¢ vista como distinta das restantes
organizacgoes, sendo a forma mais comum de associacdo o sindicato. Por seu lado, os
membros da organizacdo tém a responsabilidade perante a mesma de cumprirem todas
as disposigdes decorrentes da obrigagdo contratual. “Na definicdo do modelo
ocupacional, Moskos limita-se a enumerar as caracteristicas do sistema de recompensas
em vigor nas empresas, € a sugerir que este constitui a tendéncia de mudanga na
organiza¢do militar dos EUA. Na sua teoria, ndo fica claro se s3o os membros da
organiza¢do que desejam determinado modelo, ou se se trata de uma evolugdo da
organizagao feita a margem dos seus membros. Nao fica claro também se este modelo ¢
incompativel com o conceito de vocacao” (Sousa & Esteves, 2010, p.87).

O modelo analitico proposto por Moskos (1977) lida com representagdes sociais

inerentes ao papel do militar na sociedade. Desta forma definir o servico em termos de
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disponibilidade permanente ¢, em termos gerais, reflectir uma posicao institucional da
profissdo militar. Por outro lado, definir o servico como um emprego com horério
especifico e bem delimitado ¢ reflectir uma concep¢do ocupacional. Implicitamente,
estas concepgdes conflituantes da profissdo militar sdo na opinido de Moskos, polos
opostos de um continuum (Silva et al., 2006).

Contudo, autores como Segal (1986) criticaram a perspectiva de Moskos (1977)
argumentando que, face a complexidade das interac¢des entre a Instituicdo Militar e a
sociedade envolvente, coexistem no modelo caracteristicas multiplas e contraditorias.
Segal (1986) defendeu a ideia de que os modelos Institucional e Ocupacional (I/O) nao
sdo polos opostos de uma s6 dimensao, mas sim dimensdes interdependentes, podendo
o individuo expressar num dado momento orientacdes institucionais € ocupacionais,
naquilo a que o autor na linha tedrica de Janowitz (1971) apelida de profissionalismo
pragmatico. Moskos levou em consideracdo esta argumentagdo e os autores chegaram
mais tarde a uma perspectiva de consenso nesta matéria (Moskos, Williams, & Segal,
2000). Uma investigacdo de Sousa e Esteves (2010), onde se comparou a Orientagdo
Institucional/Ocupacional dos oficiais do Exército e da Guarda Nacional Republicana
(GNR), apoia esta ultima perspectiva. Segundo os autores “os oficiais da GNR
revelaram tendéncias mais proximas do poélo institucional que os seus colegas do
Exército devido, fundamentalmente, a um sentimento mais forte de pertenga a
instituicdo. No entanto, revelaram também possuir uma visdo mais burocratica da
instituicdo. A coexisténcia destas orientagdes contraditérias parece, pois, sugerir que o
modelo I/O nao lida com polos opostos de uma s6 dimensdo mas sim com dimensodes
independentes, podendo um mesmo individuo expressar, em simultaneo, preocupacdes

de cardcter institucional e ocupacional” (Sousa & Esteves, 2010, p.81).

3.4. A reestruturac¢ao militar e a definicio do militar Pés-moderno

Nos ultimos séculos, o surgimento dos Estados-Soberanos levou a formagao de
aparelhos militares que deram ao Poder a capacidade de utilizar o brago armado em
proveito da identidade e afirmagdo dos mesmos. Apos a revolucdo francesa, o dever de
defesa passou a ser parte integrante da cidadania e a guerra ultrapassou as fronteiras
para defender ou impor as ideias revolucionarias. Como consequéncia, 0s exércitos

aumentaram de volume e passaram a ser mais facilmente chamados a intervir (Barrento,

120



Capitulo 3 — A Institui¢do Militar: novos rumos

2001). Esta tendéncia manteve-se nos séculos seguintes, pois efectivos abundantes
capazes de mostrar a presen¢a da forca na cobertura fisica do espaco geografico da
soberania, eram sinais seguros de poder (Gameiro, 1996).

O apogeu desta tendéncia ocorreu durante o periodo da intitulada Guerra Fria,
onde as Forgas Armadas das democracias estavam preocupadas “com a eventualidade
de eclodir um conflito convencional a escala mundial e os seus meios, doutrina e
dispositivos, espelhavam essa preocupagao” (Vaz, 2001, p.61). Contudo, com o final da
Guerra Fria e o terminar do antagonismo Leste-Oeste, a dimensdo e a tipologia da
moderna conflitualidade alteraram-se radicalmente, passando a caracterizar-se pelo
declinio das guerras entre estados e o deflagrar de guerras prolongadas no interior dos
estados, provocadas por diferencas étnicas, religiosas ou politicas, que deixam
populacdes em situacdes de extrema caréncia (Vieira, 2001). Sdo exemplos, os conflitos
na Africa sub-sariana, a guerra da antiga Jugoslavia e, recentemente, o conflito na Siria,
que tem provocado um elevado surto migratorio nao s6 para os paises fronteiri¢os, mas
também para a Europa.

Embora este novo ambiente estratégico tenha atenuado as ameacas tradicionais
de cariz militar fez surgir novos factores de instabilidade na seguranca internacional,
traduzidos em ameacas e riscos de concretizagdo imprevisivel e de caracter
multifacetado e transnacional, aos quais os actores internacionais tém procurado
adaptar-se. Neste conjunto de novas ameacas o terrorismo transnacional ocupa lugar de
destaque, pois pode actuar sem limites (nem mesmo éticos) a escala global, conjugando
a violéncia tradicional dos atentados e ac¢des bombistas com a possivel utilizagdo do
ciberespaco e de meios de destruigdo macica. Uma vez que este tipo de ameagas
transcende a capacidade de resposta individualizada dos Estados, os mesmos tém vindo
a desenvolver um conceito alargado de seguranga que, para além de integrar a defesa do
territorio e da soberania (objectivos tradicionais), aposta numa filosofia preventiva dos
focos de inseguranca internacional e das crises que deles decorrem, com o intuito de
evitar o seu desenvolvimento para formas agravadas de conflitualidade. Assim, nas
ultimas décadas, tem-se imposto na comunidade internacional uma ideia de seguranca
cooperativa entre os Estados, que passaram a colaborar activamente em multiplas
vertentes, incluindo operagdes militares, como forma de optimizar a sua resposta as
multifacetadas e imprevisiveis ameagas (Resolu¢do do Conselho de Ministros n° 6/2003

- Conceito Estratégico de Defesa Nacional - CEDN). A ideia de seguranga cooperativa
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encontra-se bem expressa no actual CEDN, onde consta “os interesses nacionais de
Portugal determinam a sua estratégia de defesa do sistema multilateral na ordem
internacional e o seu estatuto como membro das Nacdes Unidas, da UE e da OTAN.
Essa ¢ a melhor forma de garantir uma presenga relevante na politica internacional € um
maximo de seguranga para Portugal” (Resolucao do Conselho de Ministros n.° 19/2013,
p.1986 - CEDN)

Neste contexto assistimos nas Ultimas décadas a utilizacdo intensa de forgas
militares em Operacdes de Apoio a Paz, pois para além da capacidade de ajuda
humanitaria, “tém um efeito dissuasor sobre as partes em conflito ¢ guardam a
capacidade para operar em patamares superiores de violéncia” (Barrento, 2001, p.21).
Como consequéncia desta nova modalidade de empenhamento prioritaria das Forgas
Armadas, as missdes das mesmas tem vindo a ser reestruturadas, com as Operagdes de
Apoio a Paz (OAP) a ocuparem na doutrina militar uma posic¢ao privilegiada. Isto ndo
significa, contudo, que a preparagao para o combate seja descurada (Vieira, 2001).

Estas alteragdes ao nivel das missdes das Forcas Armadas reflectem, na
actualidade, nas democracias consolidadas, uma transicdo acelerada de formas de
organizagdo militar designadas como modernas para formas pdés-modernas. Embora a
organizacdo militar moderna nunca tivesse assumido um tipo puro, o seu formato basico
era a combinagdo de soldados e postos inferiores conscritos (a milicia) com um corpo de
oficiais profissionais, orientada para a missao de guerra, masculina na sua constitui¢do e
no seu ethos e claramente diferenciada da estrutura e da cultura da sociedade civil. Em
contraste, a organizacao militar pos-moderna caracteriza-se por uma distensao ou
aligeiramento dos lagos com o Estado-Nagdo. O seu formato basico passa a ser uma
forca voluntaria, orientada para outras missdes além da guerra, crescentemente
heterogéneo na sua constitui¢do e no seu ethos (Moskos et al., 2000). Numa pds-
modernidade militar em que as Forg¢as Armadas cumprem, prioritariamente, missoes
relacionadas com Operagdes de Apoio a Paz, a capacidade de adaptagdo do
profissionalismo militar no sentido de uma maior humanizacdo tem vindo a revelar
transparéncia e integracdo de valores com a sociedade envolvente e a demonstrar
sensibilidade social, respeito pela diversidade e consciéncia civica (Pinch, 2000).

Em virtude desta nova conjuntura tem-se vindo a verificar nos paises aliados de
Portugal a revisdo dos respectivos sistemas de defesa, com especial incidéncia na

componente militar, através de medidas que dizem respeito a revisdo da estrutura das
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Forcas Armadas, a modernizacdo dos equipamentos e a reducao dos efectivos militares
(Gameiro, 1996). Segundo Leandro (2001), a actual tendéncia europeia de transformar
as suas For¢as Armadas em forcas constituidas por pessoal essencialmente voluntario,
criando carreiras profissionais de curta duracdo, constitui a maior revolugdo estrutural
que os exércitos europeus estdo a fazer nos ultimos 200 anos. No caso portugués, o
regime de Servico Militar Obrigatério existiu até¢ 1999, data em que a Lei n° 174/99, de
21 de Setembro, introduziu um periodo de transi¢do de quatro anos, a partir do qual as
Forgas Armadas deveriam passar a contar apenas com voluntarios contratados.

Tal como os seus congéneres internacionais, Portugal tem vindo a implementar
um conjunto de medidas referentes a reforma das estruturas da Defesa Nacional e das
Forcas Armadas. Tendo em consideragdo, entre outros, a profunda crise econdmico-
financeira que se concentrou na Europa, a emergéncia de novas grandes poténcias (quer
no espago euro-asiatico, quer na América Latina), a reorientacdo estratégica dos EUA, o
novo conceito estratégico da Organizagdo do Tratado do Atlantico Norte (OTAN),
aprovado em 2010, bem como o novo Tratado da Unido Europeia (UE) — o Tratado de
Lisboa (2007), que implicaram novas exigéncias em termos da contribui¢cao portuguesa
para a garantia da segurancga internacional, foi aprovado pela Resolu¢dao do Conselho de
Ministros n.° 19/2013 o actual Conceito Estratégico de Defesa Nacional (CEDN).

O CEDN-2013 estabeleceu como uma das linhas de accao prioritarias no ambito
do vector estratégico “exercer a soberania nacional, neutralizar ameagas e riscos a
seguranga nacional”, adequar as politicas de seguranca e defesa nacional ao ambiente
estratégico, o que implica, entre outros, a adaptacdo e racionaliza¢do de estruturas e a
rentabilizacdo de meios e capacidades militares. No que se refere a adaptacdo e
racionalizac¢do de estruturas, a necessidade de garantir processos de decisdo eficazes e
uma gestdo de recursos eficiente, que garanta um produto operacional capaz, requer um
processo que envolve: a integracdo dos processos de planecamento de forgas e de
edificacao de capacidades; a simplificagdo de estruturas organizativas; a racionalizagao
de dispositivos; a partilha de solu¢des operacionais e a eliminacdo de redundéncias
desnecessarias; o redimensionamento e adequagdo dos efectivos as exigéncias de
flexibilidade proprias das novas missdoes das For¢as Armadas. No que se refere a
rentabilizagdo de meios e capacidades militares, torna-se necessario que as Forcas
Armadas disponham, prioritariamente, de capacidade de projectar forgas para participar

em missdes no quadro da seguranga cooperativa ou num quadro autébnomo (para

123



Capitulo 3 — A Institui¢do Militar: novos rumos

proteccao das comunidades portuguesas no estrangeiro, em areas de crise ou conflito),
de vigilancia e controlo dos espacos de soberania e sob jurisdicdo nacional, e de
resposta a emergéncias complexas, designadamente em situagdes de catastrofe ou
calamidade.

Tendo por referéncia essas linhas de acc¢do, foi concebido o modelo da Reforma
Defesa 2020, aprovada pela Resolu¢ao do Conselho de Ministros n.® 26/2013, contendo
as orientagdes para o ciclo de planeamento estratégico de defesa e para a reorganizagdo
da macroestrutura da Defesa Nacional e das Forcas Armadas, que consubstanciam uma
maior integragdo de estruturas de comando e direccdo e de Orgdos e servigos
administrativos e logisticos, como reflexo de uma orientacdo que privilegie a actuagao
conjunta, de modo a racionalizar a despesa militar. Segundo o Ministério da Defesa
Nacional (2015), no ambito da Reforma Defesa 2020 tem sido publicado um vasto
conjunto de legislagdo, que tem conduzido a implementagdo de variadas medidas no
sentido dos objectivos inicialmente propostos. Devido ao elevado numero de medidas
aplicadas, referir-se-3o apenas algumas, de modo a transmitir uma ideia do esfor¢o que
tem sido feito para edificar um novo modelo para a Defesa Nacional e para as Forgas
Armadas, que reflicta a conjuntura vigente com ganhos em eficiéncia e eficécia:

- Para além dos ganhos em eficiéncia e eficacia resultantes das novas organicas
do Ministério da Defesa Nacional, do Estado-Maior-General das For¢cas Armadas ¢ dos
respectivos Ramos, constata-se a diminuigao de 19 cargos superiores de direc¢do (civis
ou de oficial general), o que corresponde a uma diminui¢cdo de despesa anual de 1.2
milhoes de euros;

- A nova Lei de Programag¢do Militar (LPM), aprovada pela Lei Organica n.°
7/2015, permitiu libertar o erario publico de encargos superiores a 1.300 milhdes de
euros, a0 mesmo tempo que investe em equipamentos mais adequados as necessidades
actuais das For¢as Armadas, durante os proximos 12 anos, nomeadamente, em navios
patrulha oceanicos e na substitui¢do da arma ligeira;

- As racionalizac¢des decorrentes da redugdo do dispositivo de for¢as permitiram
a libertacdo adicional de 62 prédios militares, ficando disponiveis um total de 220
imoveis para rentabilizacdo. Neste ambito, a Lei Organica n.° 6/2015, aprovou a nova
Lei de Programacdo das Infra-estruturas Militares (LPIM), que permitira a canalizagdo
de mais verbas para a area operacional das Forgas Armadas, pela rentabilizacdo das

infra-estruturas referidas;
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- O Decreto-Lei n.° 31/2015 aprovou a fixagdo dos efectivos das Forgas
Armadas em 31.563 militares para 2015, ou seja, dentro do intervalo previsto na
Reforma de 30.000 a 32.000 militares, o que significou uma redugdo de 3.310 militares
face a legislacdo em vigor. Este diploma, a ser revisto anualmente, permite uma gestao
rigorosa de acordo com as necessidades operacionais e disponibilidades or¢gamentais, o
que traduz um importante passo na transparéncia, eficiéncia e flexibilidade das Forcas
Armadas. Desde Dezembro de 2010, o efectivo das Forcas Armadas foi reduzido em
6.559 militares, o que consubstancia uma reducdo de 217 milhdes de euros na despesa
com pessoal e uma diminui¢ao de 15,7% dos efectivos militares;

- A Defesa 2020 implementa um modelo de governacdo comum que encaminha
o actual sistema para a criagdo de um Instituto Universitario Militar, que agregara todos
os estabelecimentos de ensino superior das Forcas Armadas com a consequente reducdo
de custos e racionaliza¢@o de recursos, nomeadamente, no que diz respeito a contratagao
de pessoal docente.

Neste contexto, os proximos anos deverdo ser caracterizados pela continuagao
da reestruturacdo das For¢as Armadas, bem como pela sua modernizacdo e
reequipamento com uma crescente sofisticacdo tecnoldgica, perspectivando-se a
utilizagdo generalizada das tecnologias de informacdo e comunicagdo. Segundo
Barrento (2001, p.19), “a Instituicdo Militar no século XXI ha-de ser sempre a
resultante de uma adaptagcdo progressiva as necessidades, cenarios e desafios que se
vém revelando, ou irdo surgir, tendo em conta o aperfeicoamento dos equipamentos, ou
os novos “utensilios” que a ciéncia e a tecnologia tornarao disponiveis”.

Contudo, o contexto estratégico das ultimas décadas, para além de ter vindo a
provocar alteracdes ao nivel das missdes das Forcas Armadas e consequente
reestruturacdo organica, reflectindo uma transi¢ao acelerada de formas de organizagdo
militar designadas como modernas para formas pds-modernas, também tem tido
impacto ao nivel dos proprios militares. A progressiva adaptacdo do profissionalismo
militar de um po6lo em que as For¢as Armadas sdo preparadas para combater, para outro
em que sdo preparadas para ajudar e capazes de combater, tem vindo a implicar
mudangas ao nivel das fungdes que cabem aos militares cumprirem de ora avante e as
competéncias que devem possuir. Assim, sem descurar o espirito de guerreiro, que
caracteriza a fun¢do de combatente predominante na fase inicial da modernidade militar,

o modelo profissional militar pos-moderno, baseado na experiéncia colhida nas
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operagdes de apoio a paz e na especializagao crescente das funcdes de técnico e de
gestor, passou a conferir predominancia a um conjunto de actividades emergentes que
podem ser reunidas em trés funcdes gerais interligadas, designadas como funcgdo de
estudante, funcao de comunicador e fungdo de diplomata (Vieira, 2001).

Na sua fun¢do de estudante os profissionais militares deverdo possuir uma
formagdo cientifica de base (militar, técnica e humanitaria) e, ao longo da vida,
procederem ndo sé a sua actualizacdo, bem como adquirirem competéncias noutros
dominios que ndo o especificamente militar, com interesse para o aumento dos seus
desempenhos. A fun¢do de comunicador decorre de trés factores: a mediatizagdo que os
orgdos de comunicacao social conferem as acgdes militares, a natureza multinacional
dos contingentes e, sobretudo, o contacto humano com as autoridades e populacdes
locais e partes em confronto, que as operagdes de apoio a paz implicam. Neste dominio,
salienta-se que os programas dos cursos iniciais das categorias de pessoal militar
passaram a incluir, a par do ensino de linguas, o ensino de normas de relagdes publicas e
da forma de lidar com os correspondentes da imprensa e, para os quadros, a pratica de
comportamento diante das cdmaras e dos microfones. Por fim, a fun¢do de diplomata
emergente face a consolidada supremacia dos agentes do poder politico sobre os
militares nas democracias actuais, e porque a tecnologia das comunicagdes permite nao
s6 um contacto directo e imediato entre os responsaveis politicos € os comandantes
militares no terreno, mas também porque a populagdo em geral e os politicos, em
particular, podem acompanhar “ao vivo” a conduta operacional (Vieira, 2001).

Em sintese, caminhando as Formas Armadas e, em particular, o Exército, no
sentido de uma maior especializagdo e profissionalizagdo, aos futuros oficiais serdo
exigidas capacidades acrescidas de lideranca, conhecimentos técnicos de gestdo e
coordenacdo de operagdes militares, com utilizagdo das novas tecnologias de
informacao e telecomunicagdes, bem como grande formacgdo na cidadania (Bagdo de
Lemos, 2005, cit. por Silva et al., 2006). Assim, o profissional militar do século XXI
deverd ser altamente qualificado, criativo, flexivel e capaz de se adaptar a situagdes
novas e imprevistas, pelo que o seu perfil devera assentar numa elevada preparagdo
intelectual de base, complementada por formacdo técnica especifica permanente, e
tendo “como suporte uma personalidade enformada pelos valores transcendentes da
defesa dos interesses vitais da soberania” (Gameiro, 1996, p.69).

Com o intuido de dar uma resposta eficaz a toda esta pandplia de novas fungdes
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que os Oficiais do Exército ja actualmente se deparam, ¢ no sentido de detectar as
competéncias necessarias a adquirir/desenvolver para desempenhar eficazmente essas
fungdes, foi desenvolvido por Silva et al. (2006) do Centro de Psicologia Aplicada do
Exército (CPAE) e Academia Militar (AM), o Modelo de Competéncias do Oficial do

Exército Oriundo da Academia Militar, que a seguir sera apresentado resumidamente.

3.5. O modelo de competéncias do Oficial do Exército oriundo da

Academia Militar

A elaboragdo do Modelo de Competéncias do Oficial do Exército oriundo da
Academia Militar constitui um desafio, presente e futuro, no dominio das competéncias
que devem nortear a conduta do Oficial do Exército em tempos de descontinuidades
introduzidas pela pds-modernidade. O desafio consiste em partir do levantamento das
exigéncias e condi¢des ambientais, actuais e futuras, relativas ao contexto profissional,
que se repercutem na formagao dos oficiais e chegar a um modelo genérico e integrador
de Gestao pelas competéncias para o futuro Oficial do Exército, que contribua para a
implementagdo do processo de Bolonha no Ensino Superior Militar e para o processo de
GRH no Exército, nomeadamente, nas areas da Selec¢do, Avaliacdo do desempenho e
Desenvolvimento ao longo da carreira (Silva et al., 2006).

Segundo Silva et al. (2006), os modelos de Gestao pelas competéncias noutros
exércitos seguem, de um modo geral, a metafora do iceberg de Spencer e Spencer
(1993). Assim, nestes modelos os valores, os motivos, bem como as caracteristicas
pessoais de personalidade e inteligéncia constituem a parte mais profunda submersa.
Por seu lado, os conhecimentos e habilidades (skills) constituem a parte visivel do
iceberg, aquela que conduz a uma ac¢do num contexto.

Na grande maioria das organizagdes a necessidade de um modelo de
competéncias aparece ligada a Gestdo e, por isso, muito centrada nas ac¢des € nos
desempenhos. Porém, o Exército como empresa, mas também como escola, quando
pensa em acgdes pensa, em simultdneo, em Formacao e Selec¢dao (Valenga Pinto, 2005,
citado por Silva et al., 2006). Neste sentido, 0 modo de descrigdo das competéncias no
Exército deve incluir as descri¢des comportamentais (acgdes concretas), mas também os
processos, uma vez que ¢ a partir destes que se podem desenhar curricula ou

desenvolver requisitos para a Selec¢ao de pessoal.
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De acordo com Silva et al. (2006), o modelo de competéncias proposto para o
Exército Portugués devera, entdo, sustentar-se nos valores, motivos, caracteristicas
pessoais e incluir competéncias definidas como acg¢des, mas também como processos,
procurando representar a totalidade do iceberg de Spencer e Spencer (1993). Ainda,
segundo os autores, devera ter em consideragao os trés aspectos definidos por Cascao
(2004), em relagdo ao tratamento a dar as competéncias: uma orientagdo prioritaria para
o trabalho e para as suas exigéncias funcionais; uma orientagdo, que embora parta das
exigéncias do trabalho, se concentre na interac¢do constante entre o sujeito e a funcao
no sentido de mobilizar as caracteristicas individuais para a construcdo de
desempenhos; uma orientacdo centrada essencialmente na pessoa e nos comportamentos
evidenciados, nomeadamente, os baseados em desempenhos superiores.

Atendendo aos aspectos acima referidos, a constru¢do do modelo de
competéncias do Oficial do Exercito seguiu a metodologia proposta por Spencer ¢
Spencer (1993), cujos principais passos ou etapas podem ser enquadrados no processo
identificado por Draganidis e Mentzas (2006), anteriormente descrito nas paginas 72 e
73. Os primeiros autores indicam uma forma de identificacdo de critérios de eficacia
como a produtividade, tendo por base as referéncias de superiores e pares, depois de ser
definida uma amostra para recolha dos dados. Esta recolha pode ser realizada através de
varios instrumentos de medida, tais como entrevistas comportamentais, questiondrios,
escalas de avaliagdo de 360° e painéis de peritos ou observacdo. A sintese da
informagao recolhida deve permitir a descri¢do das tarefas, bem como as exigéncias de
cada competéncia, para a partir dessa base se poder validar o modelo, derivando dele as
aplicagdes para a Selecc¢do, Formagdo, Desenvolvimento profissional, etc.

Segundo a metodologia de Spencer e Spencer (1993), iniciou-se o estudo a partir
de duas amostras para a recolha de dados: uma amostra de conveniéncia de Oficiais
Generais e Oficiais Superiores, com a qual se pretendeu apreender e visionar as
tendéncias de mudanca organizacional e respectivas implicagdes no lider militar do
futuro; uma amostra probabilistica de Capitdes e Subalternos, com um nivel de
confianga de 95%, estratificada por Armas/Servicos e por Postos, no sentido de perceber
que fungdes, actividades, conhecimentos, exigéncias € em que condigdes ambientais,
estes oficiais desenvolvem a sua actividade profissional. De seguida, foram
estabelecidas numerosas relagdes até se chegar ao quadro conceptual proposto, no qual

se destacam: cenarios de actuacdo, natureza e contexto de trabalho, formagao inicial e
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ao longo da vida, valores e cultura militar; revisdo de literatura de modelos de Gestao
pelas competéncias; comparagdao dos modelos de competéncias dos exércitos dos EUA e
Singapura. Por fim, através de um processo interactivo estabeleceu-se a comparacao do
conteudo das entrevistas de visdo com as competéncias constantes no Questiondrio de
Analise de Fungdes Militar (QAFMil05-05), integrando-se a metodologia qualitativa
com a quantitativa (Silva et al., 2006).

Como resultado, o modelo de competéncias do Oficial do Exército proposto por
Silva et al. (2006) tem como niicleo central a Etica e os Valores e inclui cinco Macro
Competéncias e 28 Componentes principais (competéncias). A figura 16 pretende
representar o respectivo modelo, aparecendo num primeiro circulo interno (nucleo -
core) a Etica e os Valores, que regulam e orientam as atitudes e o comportamento dos
elementos da Instituigdo Militar. O segundo circulo compreende as Competéncias
Cognitiva, Emocional e Fisica, inerentes ao sujeito. Finalmente, num terceiro circulo
aparecem a Competéncia Lideranga, que envolve o estabelecimento de relagdes no
interior e para o exterior da Instituicdo e a Competéncia Organizacional, relativa as
orientacdes estratégicas e de comando da Instituicdo Militar.

Segundo Silva et al. (2006), a inter-relagdo das competéncias constantes no
modelo também pode ser representada numa perspectiva piramidal (figura 17). A base
da figura, isto é, a Etica e Valores, representa o processo de socializagdo e de integracio
dos valores individuais aos valores militares. O segundo patamar, relativo ao Self,
representa os atributos individuais cognitivos, emocionais e fisicos necessarios a
profissdo militar, que se desenvolvem ao longo da carreira. O terceiro patamar diz
respeito a Lideranga, que envolve os Componentes principais: Construgdo de relagoes;
Construgdo de redes sociais; Influéncia; Execugdo e implementagdo; Decidir e julgar
eficaz e eticamente. Finalmente, a Competéncia Organizacional envolve componentes
como a Visdo, o Envolvimento do individuo com a organizag¢do, o Conhecimento
necessario ao nivel técnico, tactico e tecnologico relativo a cada uma das Armas e
Servicos do Exército, a Burocratica/administrativa, as Tecnologias de comunicagdo e
informagdo, a Valorizag¢do pessoal necessaria para a mudancga, a Autonomia e iniciativa,

0 Planeamento e a analise, o Comando e direc¢do € a Supervisdo.
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Figura 16. Modelo de Competéncias do Oficial do Exército oriundo da AM —

representagdo circular (adaptado de Silva et al., 2006, p.130)

Figura 17. Modelo de Competéncias do Oficial do Exército oriundo da AM -
representagdo piramidal (retirado de Silva et al., 2006, p.131)
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Apresenta-se, de seguida, de forma mais detalhada, o Modelo de Competéncias
proposto para o Oficial do Exército oriundo da Academia Militar. Seguindo o conceito
de competéncia inicialmente proposto, cada uma das competéncias ¢ apresentada
fazendo referéncia a sua definicdo operacional, associando o conjunto de
comportamentos ¢ ac¢des que lhes estdo subjacentes. Neste modelo as competéncias sdo
gerais e transversais a todas as categorias de Oficial, variando o nivel de cada uma delas
em fun¢do do Posto, Arma/Servigo e do contexto em que ¢ mobilizada a competéncia. A
competéncia Constru¢cdo de Redes Sociais, que envolve as sub-componentes
Construgdo de Redes e Consciéncia Politica, que apenas emergem das entrevistas de
visdo, sao mais aplicaveis a Oficiais Superiores e Oficiais Generais. Assim, o Modelo
de Competéncias proposto para o Oficial do Exército Portugués envolve as seguintes

componentes descritas na figura 18 (Silva et al., 2006):

Figura 18. Macro Competéncias, Componentes principais, Subcomponentes ¢ respectivas
defini¢des operacionais incluidas no Modelo de Competéncias do Oficial do
Exército Portugués (retirado de Silva et al., 2006, pp. 127-129).

Define e expressa claramente o futuro para a
Visdo organizagdo, baseado em factores de diagnostico

internos (forgas e fraquezas) e externos (ameagas e

oportunidades) da envolvente estratégica.

Envolvimento e Comprometimento com  Adere voluntariamente a cultura organizacional.
a Organizacio
Gere os procedimentos administrativo/burocraticos

Burocritico/Administrativa necessarios ao desempenho do servigo pelo qual é

responsavel.

= Tecnologias de Informacio e Demonstra conhecimento, aptiddo, abertura e utiliza
g Comunicacio as tecnologias como meio de transmissdo e/ou
B processamento de Informagéo.

: Demonstra comportamentos que evidenciam a
E .. procura activa de novos conhecimentos e técnicas,
?n Valorizagio Pessoal modificando e adequando os seus comportamentos
5 para reagir ou se antecipar a novos requisitos e

exigéncias profissionais.

Conhecimento Técnico e Tactico Aplica adequada e correctamente conhecimentos
técnicos e tacticos requeridos pela situagao.

Define objectivos, recolhendo e analisando a
informagao necessaria para a produgdo de propostas
ou solugdes, de forma a melhorar a coordenagdo, a
produtividade e a eficacia organizacional.

Comando e Direccio

Planeamento e Analise Empreende ac¢des para melhorar os resultados ou
criar oportunidades de forma auténoma.
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Figura 18. Macro Competéncias, Componentes principais, Subcomponentes e respectivas
defini¢des operacionais incluidas no Modelo de Competéncias do Oficial do
Exército Portugués (retirado de Silva et al., 2006, pp. 127-129) (Continuacio).
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Mantém o controlo de si proprio sempre que
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subordinados. Consegue manter sangue-frio em
situacdes de combate.

Demonstra confianga nas suas capacidades para
agir, escolher solugdes e realizar tarefas de forma
correcta em qualquer situacdo e sobretudo nas mais
dificeis, stressantes ou nas que ndo detenha toda a
Informagdo necessaria.

Alcanga objectivos pessoais ¢ profissionais de
forma socialmente aceitaveis.

Capacidade de se adaptar e de trabalhar eficazmente
numa diversidade de situagdes em permanente
mudancga com individuos e grupos diferentes.
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Lideranca

Figura 18. Macro Competéncias, Componentes principais, Subcomponentes e respectivas
defini¢des operacionais incluidas no Modelo de Competéncias do Oficial do
Exército Portugués (retirado de Silva et al., 2006, pp. 127-129) (Continuagao).
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capacidades e caracteristicas dos intervenientes ou
em colaboragdo inter areas funcionais, através da
partilha de experiéncias.

Constr6i e mantém contactos amigaveis que
contribuam para a realizagdo dos objectivos de
trabalho da equipa e da Instituicao.

Respeita as crencas, valores e tradi¢des culturais dos
povos onde exerce as suas fungdes e demonstra a
vontade a trabalhar em equipas multiculturais.
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confianga, acerca das suas intengdes e as da
organizagao.
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conseguir a sua participagdo voluntaria na ac¢do de
comando.

Toma decisdes em conjunto quando as partes
envolvidas tém diferentes interesses e perspectivas.

Transmite uma ideia ou conjunto de ideias claras,
precisas e concisas de modo oral ou escrito a uma
pessoa ou um grupo.

Implementa orientagao(des) relativas a execugao de
normas de procedimentos que devem ser seguidas
no cumprimento de uma missao.

Opta pela solugdo mais eficaz para o cumprimento
da missdo, tendo em consideragdo os principios
éticos e deontologicos.

133



Capitulo 3 — A Institui¢do Militar: novos rumos

Figura 18. Macro Competéncias, Componentes principais, Subcomponentes e respectivas
defini¢des operacionais incluidas no Modelo de Competéncias do Oficial do
Exército Portugués (retirado de Silva et al., 2006, pp. 127-129) (Continuagao).
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Tal como as outras organizagdes o Exército Portugués encontra-se perante uma
nova realidade, devido as alteragdes profundas nas formas de pensar e implementar a
Defesa e a Segurancga e as consequéncias da implementacao da Declaracdo de Bolonha e
acordos que se seguiram no Ensino Superior Militar. Para além deste aspecto, o
Exército encontra-se em situagao de forte concorréncia com os outros ramos das For¢as
Armadas Portuguesas, no que diz respeito a obtengdo do capital humano para
preenchimento dos seus quadros. Ainda a salientar, existe o aspecto da retencdo dos
seus talentos, aos quais se ndo forem dadas as condi¢des adequadas as suas carreiras,
abandonarao as fileiras para ingressarem em outras organizagdes civis.

Neste contexto, o Centro de Psicologia Aplicada do Exército (CPAE) em
colaboragdo com a Academia Militar (AM), desenvolveu o Modelo de Competéncias do
Oficial do Exército. Este projecto teve como objectivo a construgdo de uma base
documental, que permita a futura GRH integrada pelas competéncias no Exército, tal
como acontece nas organizagdes de topo mundiais, assim como em outros exercitos
aliados. O documento traduz informagdo indispensavel para a continuacdo da
modernizagdo ao nivel da Gestdo dos seus efectivos, porque ao conhecerem-se, pela
primeira vez, todas as competéncias transversais necessarias para um desempenho de
sucesso nas varias fungdes que os oficiais podem exercer, estd constituida a base para a
Selec¢ao, Formagao e Gestdo da progressdo profissional dos mesmos oficiais (Silva et
al., 2006). A primeira contribuicdo deste modelo de competéncias para a modernizagdo
da GRH no Exército foi possibilitar a extrac¢do das competéncias a avaliar nas Provas
de Grupo, realizadas no ambito da Selec¢do para a AM (Cunha, 2008). A segunda
contribuicdo, também na 4area da Selec¢do, foi servir de base para o escrutinar das
competéncias a englobar no Inventario de Potencial de Competéncias (IPC), cujo

desenvolvimento sera apresentado posteriormente no ambito do presente estudo.
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4.1. A Seleccido de pessoal como parte integrante da estratégia

organizacional

O ambiente de negocios cada vez mais complexo, dindmico e incerto tem, nas
ultimas décadas, forcado as organizagdes a procurarem novas formas de ganhar
vantagem sobre os seus concorrentes. Se, no passado, as economias de escala, os
mercados protegidos € os avancos tecnologicos ou inovagdes foram vistos como o
principal meio para alcancar uma vantagem competitiva sustentavel, actualmente, numa
nova economia de servicos e informagdo, a qualidade dos recursos humanos (RH) e a
forma como as organizagdes os utilizam tornou-se critica para o sucesso organizacional
(Pfeffer, 1995; Terpstra & Limpaphayom, 2012). Assim, de acordo com Terpstra e
Limpaphayom (2012), a melhor forma de ganhar essa vantagem podera ser, para muitas
organizagdes, concentrar-se sobre o sistema de GRH, até porque muito poucas
organizagdes fazem uso das melhores praticas de GRH. Segundo Kurz e Bartram
(2002), o Recrutamento, a Selec¢do de pessoal, a Orientagdo de carreira ¢ a Gestdo do
desempenho constituem aspectos operacionais da GRH, enquanto os Planos de
sucessdo, as Remuneragdes e o Desenvolvimento organizacional constituem os seus
aspectos mais estratégicos.

Neste contexto, “é amplamente reconhecido que muitas fun¢des de recursos
humanos tém a capacidade de alterar drasticamente a eficacia das organizagdes.
Nenhuma tem mais potencial de impacto na eficacia de uma organizacdo e na sua
capacidade de desenvolver uma vantagem competitiva sustentavel, do que a fungdo de
staffing” (Thomas & Scroggins, 2006, p. 28). Segundo Ployhart (2006, p. 268), staffing
consiste no “processo de atrair, seleccionar e reter pessoas competentes para alcangar os
objectivos organizacionais”. De acordo com o autor, todas as organizagdes usam
alguma forma de staffing, sendo este processo a principal maneira das mesmas
influenciarem a sua diversidade de capital humano.

A visdo dos RH como fonte de vantagem competitiva subjaz uma linha comum.
Para se alcangar essa vantagem através das pessoas, as organizagdes devem ser capazes
de seleccionar os individuos possuidores de excepcionais competéncias, talentos,
valores e motivagcdes que melhor se adequam a cultura, estrutura e sistema de
recompensas da organiza¢ao (Thomas & Scroggins, 2006), bem como aproveitar o seu

potencial e promové-los (Barney & Wright, 1998). Assim, para além da Seleccdo de
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individuos talentosos e de elevado potencial, ¢ critica a criacdo ¢ manuten¢dao de uma
cultura dindmica de exceléncia, que promova o elevado desempenho dos colaboradores
e a sua realizac¢do (Rodriguez et al., 2002).

De acordo com Roe (1998), numa visdao de Gestdao centrada na nogao de capital
humano, a Selec¢do ¢ vista como a pedra-base de uma politica que tem por objectivo
adquirir e acumular capital humano e comporta duas decisdes: a de admitir pessoas para
a organizagdo e a de mudanca de posicdes dentro da mesma. Assim, segundo Salgado e
Moscoso (2008), a Seleccao de pessoal € um processo de tomada de decisdo, através do
qual as organizacdes decidem quais dos candidatos sdo mais apropriados aos cargos
vagos. De acordo com Salgado, Moscoso e Lado (2006), esta defini¢ao apresenta trés
caracteristicas fundamentais: (1) € necessario utilizar instrumentos de avaliacdo; (2) o
objectivo destes instrumentos ¢ permitir a tomada de decisdes sobre a adequagdo dos
candidatos a um cargo; (3) € necessario profissionais qualificados na utilizagao de tais
instrumentos.

Segundo Salgado e Moscoso (2008), para que este processo seja realizado de
forma adequada, ¢ necessario conhecer as caracteristicas do cargo ou cargos vagos
(tarefas, responsabilidades, instrumentos utilizados no trabalho, conhecimentos e
formacgao necessarios, condigoes fisicas, etc.) e determinar em que medida os candidatos
possuem as capacidades cognitivas, conhecimento, skills, -caracteristicas de
personalidade, experiéncia e outras caracteristicas necessarias para fazer bem o trabalho.
As caracteristicas anteriores, nos ultimos anos, comegou a chamar-se competéncias ¢ a
Seleccdo de pessoal com base na sua avaliagdo passou a ser designada de Selecgao
baseada em competéncias. Esta mudanca ndo constitui apenas uma alteracdo de
designacdo. Paralelamente ao conceito de Selec¢dao pelas competéncias desenvolveu-se
um modelo de Selecgdo de pessoal estratégico (Salgado et al., 2006) que, para além da
concepgao tradicional, incorpora a necessidade do alinhamento com os objectivos da
organizagdo, o que implica que este tipo de processo ¢ interdependente com os outros
processos de RH e, ao constituirem um sistema, devem ser geridos de forma integrada.

Salgado e Moscoso (2008) distinguem entre modelo de Selec¢do de pessoal
tradicional e modelo de Selec¢do de pessoal estratégico. O primeiro baseia-se numa
concepgdo de estabilidade da economia e do mercado de trabalho, onde se assume que
os trabalhadores realizardo as mesmas tarefas por um periodo consideravel de anos.

Neste caso, o processo de Seleccdo dara primazia a escolha dos candidatos que possuem
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caracteristicas fisicas, conhecimento e experiéncia solidos em relacdo a funcdo para a
qual concorrem, de modo a que os mesmos os possam colocar em pratica
imediatamente. Para conduzirem este tipo de processo, que pode ser considerado o
processo de Selecgdo classico, as organizacdes utilizam um conjunto de instrumentos
que, podendo conter algumas variantes, normalmente se resume a: o curriculum vitae,
entrevista; referéncias; ¢ um restrito numero de instrumentos psicologicos.

O modelo de Selecgdo de pessoal estratégico baseia-se numa concepgao actual e
de perspectiva futura da economia e do mercado de trabalho caracterizados pela
globalizacdo, volatilidade, e onde os ciclos de vida de muitos produtos serdo efémeros,
quando comparados com héa dez ou quinze anos atras. Uma consequéncia deste cenario
¢ que a caracteristica essencial dos empregos serd a sua mudancga frequente ao nivel das
tarefas. Isto implica que o facto de uma pessoa ter o conhecimento necessario e saber
fazer bem o seu trabalho hoje, ndo oferece garantia de ser uma pessoa eficaz e altamente
produtiva no futuro (Salgado & Moscoso, 2008).

Assim, as organizagcdes em vez de seleccionarem os individuos com mais
conhecimento técnico e experiéncia para realizarem no imediato um conjunto de tarefas
estritamente definidas com base nos requisitos do trabalho devem concentrar-se no
potencial, ou no que as pessoas podem trazer para a organizacdo. Neste sentido, as
organizacoes devem preocupar-se em contratar individuos que podem, em termos
gerais, aprender rapidamente, adaptar-se a mudanga, inovar, dominar o uso de
tecnologias da informacdo e comunicagdo, falar diferentes linguas, comunicar
eficazmente, e promover relagdes interpessoais. Estas caracteristicas, ou competéncias,
sdo criticas para o desenvolvimento de uma cultura de elevado desempenho, essencial
para a sobrevivéncia organizacional, produtividade e melhoria continua. “Usar as
competéncias como base para o staffing fornece a flexibilidade necessaria para
seleccionar e colocar individuos onde melhor podem contribuir para a organizagdo”
(Rodriguez et al., 2002, p.310). Segundo Salgado e Moscoso (2008), para conduzirem
este tipo de processo de Selecgdo estratégico, as organizagdes deverdo utilizar um
conjunto de instrumentos de difere substancialmente do utilizado no processo
tradicional. Desta forma, a combinacdo de instrumentos mais utilizados inclui medidas
de capacidade cognitiva, inventarios de personalidade, entrevistas comportamentais,
testes de julgamento situacional, assessment centers e referéncias, todos eles,

preferencialmente, centrados nos critérios.
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Deste modo, actualmente, a Selec¢ao como subsistema critico do sistema de RH,
ndo consiste apenas em escolher pessoas capazes de desempenhar uma fun¢do com
elevados niveis de desempenho, mas também que pela sua diversidade tragam um
conjunto de mais-valias para a organizagdo como a flexibilidade e a inovagdo, de modo
a que esta atinja os seus objectivos, se adapte continuamente e consiga manter uma
vantagem competitiva.

Ainda, durante o processo de Seleccdo ha interaccdo entre os candidatos e os
membros da organiza¢do, sendo a mesma usada pelos primeiros para moldar
expectativas acerca da futura organiza¢do. Se um candidato percepcionar que ¢ tratado
com aten¢ao e consideracao ha uma maior probabilidade de aumentar o envolvimento o
que, por sua vez, aumenta a probabilidade de aceitagdo do trabalho que lhe ¢ oferecido,
do desempenho futuro e da vontade de permanecer na organizagdo. Contratar € o inicio
de um processo de socializagdo e de um percurso profissional. Assim, a Selec¢do de
pessoal ndo deve ter s6 como objectivo decidir quem ¢ contratado, actuando isolada dos
outros aspectos do processo de staffing, mas também deve ser desenvolvida de modo a
que o envolvimento seja aumentado (Wolff, 1993). Um processo de Selec¢ao eficaz,
isto ¢, bem conduzido ao nivel técnico e integrado na estratégia da organizagdo, permite
que haja um maior ajustamento a organizagao por parte dos individuos seleccionados e
este ajustamento, por sua vez, conduzird a uma maior satisfagdo e motiva¢do, e uma
forga de trabalho satisfeita e motivada tem uma maior adesao aos desafios. Isto leva a

um melhor desempenho, o que converte os custos do processo em lucros.

4.2. As raizes da Seleccao de pessoal e da testagem psicologica

As referéncias a utilizagdo de provas para Selec¢do remontam a antiguidade, por
exemplo, quando Gededo escolheu o seu Exército entre aqueles “que ndo temiam o
perigo”, submetendo-os ao teste de ingerir d4gua e s6 depois os preparou para a batalha
(Velho Testamento, Juizes, 7.2-18, citado por Plumbley, 1995, p.14). Outras formas
rudimentares de avaliagdo psicologica podem ser encontradas por volta de 2200 aC,
quando o imperador chinés mandava examinar os seus oficiais de trés em trés anos, para
determinar a sua capacidade de adaptacdo a funcdo. Este tipo de avaliacdo foi

modificado e refinado ao longo dos séculos, até a introdugdo de exames escritos na
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dinastia Han (202 aC — 200 dC), que avaliavam cinco topicos: direito civil, assuntos
militares, rendimentos, agricultura, e geografia (Gregory, 1996).

Apesar das referéncias anteriores a procedimentos de Selec¢ao podera afirmar-se
que, até aos finais do século XIX e inicio do século XX, o uso de testes psicoldgicos na
Seleccao de RH era essencialmente inexistente (Thomas & Scroggins, 2006). O termo
teste mental foi usado pela primeira vez pelo psicologo James McKeen Cattell (1890),
sendo a primeira medida ou teste de aptiddes cognitivas superiores - Escala de
Inteligéncia Binet-Simon - desenvolvida por Binet e Simon (1905). Deste modo,
recrutava-se ¢ seleccionava-se com base em processos empiricos, que sO muito
aleatoriamente tomavam em consideragdo as exigéncias da funcao baseando-se, de um
modo geral, nas recomendagdes, informagdes e impressao pessoal. As consequéncias da
fraca eficdcia deste processo repercutiam-se, normalmente, em dificuldades de
aprendizagem na formacao e fraca adaptagdo no desempenho da fun¢do (Rocha, 1968).

Foi a partir dos trabalhos de Sir Francis Galton, inventor da primeira bateria de
testes (conjunto de medidas sensdrio-motoras simples) e de Wundt, fundador em 1879
do primeiro laboratorio de Psicologia experimental, que foi possivel introduzir uma
certa medida nos fendmenos psicologicos e nas diferencas individuais. Na sequéncia
destas medidas iniciais apareceram entdao os testes, ou seja, os instrumentos que
permitiam avaliar os factores psicolégicos, sendo construidos de modo a exprimirem os
resultados de forma quantitativa substituindo, assim, extensas e incompletas formulas
subjectivas por uma simples cota¢dao (Rocha, 1968).

A Revolucdo Industrial iniciada nos finais do século XVIII conduziu a um
aumento exponencial do tamanho e complexidade das organizagdes, o que exigiu
estruturas de gestdo sistematicas com base racional. Nos EUA, no final do século XIX,
muitas empresas ainda eram dirigidas por gestores sem qualificagdo, que acumulavam
todas as fungdes de Gestdo. Essa supervisdo subjectiva e ndo sistematica tornou-se
especialmente inadequada para as organizagdes maiores, bem como era amplamente
indefensavel face as criticas do crescente movimento operario organizado. Por seu
turno, a Engenharia comecou a estabelecer-se como profissdo, a medida que os
engenheiros fundavam escolas como o Instituto Stevens de Tecnologia, em 1870,
publicavam revistas (por exemplo, o Maquinista Americano, iniciado em 1877), e
constituiam organizagdes profissionais (por exemplo, a Sociedade Americana de

Engenheiros Mecanicos, em 1880). Em conjunto, estas instituicdes constituiram um
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forum dedicado a discussdo sobre como reformar a Gestao das empresas. Em termos
gerais, a ideia vinculada foi que a Gestdo de sucesso dependia da combinagdo
dos talentos de pessoas de negodcios e engenheiros. Assim, defendeu-se os beneficios da
abordagem cientifica da Engenharia a Gestdo, até porque as fungdes dos engenheiros
sobrepunham-se, muitas vezes, as dos gestores, na optimizagao da producao mecanizada
(Van de Water, 1997).

Deste contexto surgiu nos EUA o primeiro modelo tedérico aplicado as
organizagdes: o modelo Taylorista ou da Organizagdo Cientifica (Taylor, 1911). O
engenheiro Taylor defendeu que a gestdo cientifica ndo era a simples adopgdo de
técnicas para aumento da eficiéncia, mas o inicio de uma verdadeira revolu¢do mental,
assente em quatro pilares: a ciéncia sobre as perspectivas individuais dos gestores; a
Seleccdo e treino cientifico como o principio para a contratacdo; a cooperagdo sobre o
individualismo; e uma divisdo igual de trabalho mais adequada para a administragdo e
para os empregados. Os modelos de cariz Taylorista trouxeram grande incremento a
produtividade empresarial, por exemplo, o engenheiro de maquinas Henry Laurence
Gantt conseguiu resultados espectaculares ao implementar este tipo de gestdo a
produgdo/reparacdo de navios e organizacdo de portos. Em 1918, a U.S. Emergency
Fleet Corporation aumentou exponencialmente a producdo de navios de carga tendo
sozinha construido mais navios do que o resto do mundo em 1917, a0 mesmo tempo
que reduziu o tempo para carregar € reparar os mesmos para metade (Alford, 1934,
citado por Van de Water, 1997). Contudo, o foco destes modelos quase exclusivamente
nos objectivos da organizacdo levou a um descontentamento generalizado dos
trabalhadores (Duarte, 2009), que se sentiram despersonalizados e explorados, pois
percepcionavam este tipo de Gestdo como uma técnica para maximizar o lucro dos
empregadores, a custa do seu trabalho 4rduo (Chambel & Curral, 1998).

Consequentemente, este tipo de modelo passou progressivamente a estar sob
forte critica, nomeadamente, quando comegou a ser utilizado nas Forgas Armadas
Americanas. Nos anos que se seguiram a sua implementacdo foram diversos os
inquéritos instaurados para averiguar a sua regularidade e pertinéncia. Em 1911, na
sequéncia da denuncia feita pela Federagdo Americana do Trabalho, uma comissao
especial da Camara dos Deputados foi formada para investigar a Organizagdo
Cientifica. Embora nenhum dos supostos abusos de trabalho tenha sido

inequivocamente comprovado foi aprovado um Projecto de Lei da Camara, que proibia
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0 uso de sistemas de medi¢ao do tempo e de recompensas no trabalho estatal. Embora
isto ndo se tenha tornado lei criou ramificagdes, limitando a adopg¢ao da Gestao
cientifica no trabalho governamental. O modelo Taylorista também foi investigado pela
Comissao de Relagdes Industriais dos Estados Unidos, de Janeiro a Abril de 1915. As
conclusdes referiram a revolugdo mental de Taylor como ilusoria, baseada numa Gestao
cientifica irregular e, as vezes, aplicada sem escrupulos. Em suma, as investigacoes
juridicas sobre a Gestdo cientifica tornaram-se cada vez mais graves, € a mesma perdeu
progressivamente credibilidade, a medida que o governo dos EUA se recusou a
implementa-la como sistema no trabalho estatal (Van de Water, 1997).

No inicio do século XX, num contexto caracterizado pela franca expansdo da
economia, necessidades da industria em implementar técnicas de gestdo racional, e
criticas aos modelos Tayloristas, um conjunto de psicologos empreendedores viu a
oportunidade para expandir a psicologia para além do meio académico e oferecer os
seus servigos ao mundo empresarial. As aplicacdes praticas da psicologia iniciaram-se
com a comercializagdo do primeiro produto técnico desta area emergente, isto &, os
testes mentais (Scroggins, Thomas & Morris, 2008a). Contudo, estes psicologos foram
alvo de critica, quer pelos psicologos académicos que frequentemente se opunham a
aplicagdo da psicologia a problemas industriais (Hearnshaw, 1987), quer por outros
estudiosos como Walter Lippmann, que pos em questao a capacidade dos psicologos em
medir a inteligéncia (Van de Water, 1997).

O desenvolvimento de métodos cientificos e a aplicagdo de testes e medidas
psicolégicas & Seleccio de RH tem, assim, as suas origens no inicio do século XX. E o
resultado da convergéncia dos campos da Psicologia, Engenharia e Gestdo, ¢ dos
esforcos de um conjunto de psicologos empreendedores para ter o seu conhecimento
aplicado a problemas organizacionais, e apoiar os militares através de duas guerras
mundiais (Scroggins et al., 2008a). No que se refere a este ultimo ponto, segundo
Driskell e Olmstead (1989), as Forcas Armadas s3o muito provavelmente a instituicdo
mais inextricavelmente ligada ao desenvolvimento da Psicologia. Originada na 1*
Guerra Mundial, esta relacdo simbiotica baseia-se em dois papéis: as Forcas Armadas
com grandes amostras podem funcionar como um banco de ensaio privilegiado para a
avaliacdo de processos psicologicos; a propria motivacao dos militares para iniciar e

dirigir pesquisa e inovacao em psicologia com vista a uma sua maior eficiéncia.
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Embora os psicologos do século XIX vissem com cepticismo a aplicagdao de
testes psicologicos num contexto organizacional, no inicio do século XX esta visdo
alterou-se com o surgir da Psicologia industrial. Isto s6 foi possivel por ac¢do de
individuos como Walter Dill Scott e Hugo Miinsterberg, que defenderam a exploragdo
de principios psicoldgicos para aplicacdo a problemas na educagdo, justica, marketing e
gestdo (Hearnshaw, 1987; Mankin, Ames & Grodski, 1980). O alemdo Miinsterberg,
aluno de Wundt, doutorado em Fisiologia (1885) pela Universidade de Leipzig, rumou
para os EUA em 1892, onde se tornou director do programa de Psicologia na
Universidade de Harvard e, em 1898, presidente da Associagdo Americana de
Psicologia (APA). Personalidade influente e defensor da aplicagdo da psicologia a
situacdes praticas, Miinsterberg conseguiu através de uma utilizagdo engenhosa dos
média tirar os testes psicologicos do ambiente restrito de laboratdrio, deu-os a conhecer
a industria e sociedade (Van de Water, 1997), e constituiu-se como um dos principais
promotores dos mesmos em areas como a justica e a gestdo (Mankin et al., 1980). E
deste autor um dos primeiros livros, sendo o primeiro, sobre Seleccdo de Pessoal.
Intitulado Psicologia e Eficiéncia Industrial, descreveu a Seleccdo de motoristas,
oficiais de navios e operadores de central telefonica (Ryan & Ployhart, 2014).

Walter Dill Scott, também aluno de Wundt, doutorou-se em 1900 pela
Universidade de Leipzig numa area relacionada com a Psicologia e Administra¢do
Educacional. Retornado aos EUA iniciou uma carreira docente na Universidade do
Noroeste, onde se tornou professor de psicologia no novo Departamento de Psicologia.
O seu interesse pela publicidade e negdcios manifestado nos livros A Teoria da
Publicidade, publicado em 1903, e Aumentar a eficiéncia humana nos negocios, em
1910, tornaram-no conceituado nestas areas. Assim, acabou por ser convidado a assumir
a Direc¢ao do Departamento de Vendas do Instituto Técnico Carnegie, em 1916, e deste
modo, tornou-se o primeiro académico americano a ostentar o titulo de professor de
Psicologia Aplicada. A fundacdo Carnegie Tech foi uma importante fonte de fundos
para a pesquisa em psicologia e gerou uma nova geracdo de estudantes especializados
em psicologia industrial (Van de Water, 1997). A frente deste departamento Scott
interessou-se pela aplicagdo do conhecimento cientifico aos problemas das empresas,
tendo desenvolvido métodos de Selec¢do de pessoal que incluiam testes e escalas de
avaliag¢do para classificar os individuos nas caracteristicas, skills e atributos desejaveis

(aparéncia, comportamento, limpeza, julgamento e precisao).
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Em 1916, com a Europa em plena 1* Guerra Mundial, os EUA prepararam-se
para entrar na mesma, o que aconteceria na Primavera de 1917. Deste modo, sob a
influéncia de psicélogos como Robert Yerkes, entdo presidente da APA, a Academia
Nacional de Ciéncias criou o Conselho Nacional de Pesquisa (National Research
Council - NRC), para organizar o apoio cientifico para o iminente esfor¢co de guerra.
Dentro do NRC foi criado o Comité de Psicologia, para o qual Yerkes foi nomeado
director. Este comité constituido por psicologos proeminentes da Universidade de
Harvard incluindo Yerkes, Thorndike, Thurstone e Otis enfatizou a importancia dos
métodos psicologicos para auxilio ao esfor¢o de guerra e desenvolveu um conjunto de
testes e medidas para seleccionar e colocar tropas durante a 1* Guerra Mundial (Driskell
& Olmstead, 1989). Yerkes conseguiu convencer o Exército Americano a implementar
os testes psicoldgicos como medida para detectar os individuos incapazes para servir
(Van De Water, 1997). Deste modo, foram desenvolvidos os testes Army Alpha e Army
Beta, para avaliar as capacidades mentais dos mancebos e classifica-los para colocacao
dentro dos Servigos. O Army Beta (de caracter nao-verbal) foi especialmente
desenvolvido para o elevado nimero de individuos iletrados e/ou cuja lingua mae nao
era o inglés. Estes testes constituiram um marco no campo dos testes de inteligéncia e
foram essenciais para auxiliar o esfor¢o de guerra, uma vez que os recrutas ingressavam
a uma taxa de 180.000 por més, pelo que dois anos apos a entrada na guerra o Exército
tinha crescido para cerca de vinte vezes o seu tamanho em tempo de paz (Driskell &
Olmstead, 1989). Assim, através da aplicagdo com sucesso dos testes Army Alpha e
Army Beta a mais de 1.700.000 de homens, o Exército resolveu o problema complexo
do rapido recrutamento e reorganizagdo (Gregory, 1996; Rocha, 1968).

Concorrentemente, Walter Dill Scott alegou que, apo6s a Selecgdo, os militares
ndo tinham procedimentos eficazes para colocar os soldados em fungdes, de acordo com
as suas competéncias. Deste modo conseguiu convencer o Secretario de Guerra Newton
Baker que uma solugdo seria a adaptacdo de um formulario de classificacdo, que ele
desenvolveu na Carnegie Tech para empresas. Foi autorizado a formagao de um Comité
de Classificacdo de Pessoal no Gabinete do Ajudante General, para o qual Scott foi
nomeado director. No final da guerra, a comissdo de Scott criou 112 testes cujos
resultados permitiram colocar militares em 83 fungdes, tendo sido administrados a
quase 3.5 milhdes de soldados (Van de Water, 1997). De entre os testes destacam-se os

de avaliacdo de capacidades e skills e as escalas de avaliagdo para a promog¢do de
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oficiais. Scott estabeleceu, ainda, departamentos de pessoal em cada uma das 31
divisdes do Exército, e foi nomeado presidente da AP4 em 1919. Para além dos
projectos anteriores, iniciaram-se neste periodo outros projectos de relevo, por exemplo,
os trabalhos de Burtt na Selec¢do de pilotos e testes de habilidade de pilotagem, os de
Bentley sobre Selec¢do e treino de artilheiros navais, e o desenvolvimento da
Woodworth Personal Data Sheet, um inventario de personalidade projectado para
detectar a instabilidade emocional (Driskell & Olmstead, 1989).

Apesar de alguma relutancia dentro das Forcas Armadas Americanas em aceitar
a legitimidade dos testes e os psicologos como verdadeiros militares, o facto do governo
ter financiado o processo de testes e aceitar os resultados dos mesmos proporcionou um
grau de validag¢do publica da psicologia (e dos testes psicologicos) como uma ciéncia
valiosa, legitima, que poderia produzir resultados de significado pratico e imediato.
Capitalizando esse selo de aprovacdo, os psicologos aproveitaram todas as
oportunidades para promover as suas actividades na guerra e sugeriram que medidas
semelhantes poderiam ser adaptadas aos negocios em tempo de paz (Van De Water,
1997). Assim, segundo Scroggins et al. (2008a), o uso amplo de testes psicolégicos para
Selecgao e classificagdo, motivagdo e decisdes de formacdo comegou nos finais da 1*
Grande Guerra.

Face ao éxito dos testes psicologicos, que em tempo de guerra alcangaram um
nivel substancial de legitimagdo (Driskell & Olmstead, 1989), as poténcias aliadas
enveredaram pela aplicacdo em larga escala da medida intelectual e do diagndstico.
Como consequéncia, a abordagem do método dos testes propagou-se rapidamente a
sociedade civil, nomeadamente, ao sector industrial entdo em franco desenvolvimento.
Por seu lado, na Alemanha, limitada pelas disposi¢des do Tratado de Versalhes, o
método dos testes psicologicos teve menor impacto, tendo-se investido no
desenvolvimento de provas que permitissem estudar a personalidade total dos
individuos como membros de um grupo, valorizando essencialmente os aspectos socio-
-emocionais, com vista a Selec¢@o de lideres para o seu futuro Exército (Rocha, 1968).

Depois da 1* Guerra Mundial o negdcio americano cresceu em tamanho e
complexidade e enfrentou a crescente concorréncia e regulamentagao do trabalho. Isto
constituiu um forte impulso para o desenvolvimento de sistemas de gestdo racional e
para o incremento de métodos cientificos aplicados a problemas organizacionais. A

Organizac¢do Cientifica, que vinha a ser abalada pela critica, tentou refazer a sua
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imagem publica. Os sucessores de Taylor, designadamente, Frank e Lillian Gilbreth
trabalharam para refinar as abordagens da gestdo cientifica, na tentativa de considerar os
aspectos psicoldgicos do trabalhador e da sua relagdo com a administragdo, e formaram
aliancas mais estreitas com a psicologia industrial (Thomas & Scroggins, 2006). Neste
ambito, o livro de Lillian Gilbreth, A Psicologia da Gestdo, publicado em 1914,
constitui uma tentativa de ligagdo entre a engenharia de gestdo e a psicologia aplicada.
Ainda, a nomeacao de Harlow Person como director da Sociedade Taylor, em 1919, foi
crucial para a ampliagdo da alianga da gestdo cientifica com a psicologia, “para lidar
com as fraquezas de abordar o elemento humano na gestdo estritamente através de
métodos quantitativos. Esses eventos estimularam uma estreita relacao entre Selecgao e
GRH e Psicologia, que levou intimeros psicologos a publicar artigos de psicologia
industrial no jornal da Sociedade Taylor” (Scroggins et al., 2008a, p.102).

Contudo, os psicologos empresariais empenharam-se em definir um caminho
proprio no desenvolvimento de métodos cientificos para apoio aos sistemas de gestao,
tendo expandido o campo da psicologia industrial através do marketing, e do
estabelecimento de organizagdes profissionais, revistas e servigos de consultoria. Por
exemplo, em 1919, Walter Dill Scott fundou a empresa Scott Company Engineers and
Consultants in Industrial Personnel, que no seu primeiro ano de existéncia prestou
servicos a mais de quarenta consorcios industriais. Outro exemplo ¢ a fundacdo, em
1916, do Jornal de Psicologia Aplicada, que contribuiu decisivamente para a
comercializacdo dos testes psicologicos e para a aplicagdo de principios cientificos e
psicoldgicos aos problemas empresariais. Durante os primeiros doze anos da publicacdo
desta revista os lideres empresariais foram convidados a participar, € muitas empresas
de prestigio apresentaram os seus produtos (Van De Water, 1997).

Na década de vinte do século passado os psicologos empenharam-se em usar os
estudos experimentais ¢ o método cientifico para estabelecer o valor dos seus
instrumentos, e desacreditar a concorréncia. Por volta de 1930, os artigos de opinido que
os gestores publicavam no inicio do Jornal de Psicologia Aplicada deixaram
praticamente de ser aceites, tendo sido substituidos por artigos empiricos que
analisavam criticamente as praticas de negocios, nomeadamente, as técnicas de
Seleccao de individuos. Diversos instrumentos convencionais de Seleccao, incluindo
entrevistas de emprego, cartas de referéncia e analise de caracter foram desacreditados,

tendo sido proposta a sua substituicdo por instrumentos psicoldgicos. Deste modo, a
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aplicacdo do método cientifico a Seleccdo levou a emergéncia de normas para o
desenvolvimento de testes, avaliagdo ¢ validacdo. Além disso, foram desenvolvidas
recomendacdes para o treino de psicologos industriais e surgiram empresas de
publicagdo de testes como a Corporagdo Psicoldgica. A distincdo entre a Gestdo
cientifica e a Psicologia industrial tornou-se cada vez mais pronunciada, a medida que
os psicologos comecaram a enfatizar a importancia de factores individuais como a
personalidade, inteligéncia e satisfagdo como determinantes do comportamento no
trabalho, em vez de factores contextuais como os incentivos (Van De Water, 1997).

O campo dos testes psicoldgicos continuou a expandir-se ao longo da 2* Guerra
Mundial. No inicio da mesma, embora a Psicologia e as For¢as Armadas Americanas
tenham estado algo separadas entre 1918 e 1939 voltaram a unir esfor¢os. O Exército
Americano, apesar da experiéncia consideravel com testes psicologicos de Seleccdo e
colocacdo continuava a usar os testes desenvolvidos durante a 1* Guerra Mundial. No
sentido de apoiar o esforco de guerra, o Conselho Nacional de Pesquisa (NRC)
estabeleceu o Comité de Emergéncia em Psicologia e ofereceu os seus servigos ao
Exército. Apesar da primeira resposta ser negativa, quando o Exército iniciou o
processo de crescimento de trés divisdes para mais de trinta aceitou a oferta de ajuda do
NRC. Em 1940, o Comité de Classificagdo de Pessoal Militar foi estabelecido para
trabalhar com a Seccao de Testagem de Pessoal do Gabinete do Ajudante General do
Exército. Este grupo com base nos avangos feitos nas areas da Psicometria e Selecgdo
para a industria nas duas décadas anteriores desenvolveu o Teste de Classificagdo Geral
do Exército (4rmy General Classification Test - AGCT), para substituir os testes Alpha
e Beta. O AGCT ficou pronto a tempo dos primeiros mancebos serem incorporados,
tendo sido aplicado a mais de nove milhdes de individuos. Este projecto foi considerado
de elevada importancia, ndo s6 devido a sua aplicacdo pratica face as necessidades do
momento, mas porque serviu de protdtipo para o desenvolvimento de projectos futuros.
Assim, em 1950, o AGCT foi substituido pelo Teste de Qualificacio das Forcas
Armadas (Armed Forces Qualification Test - AFQT). Este ultimo, em 1974 foi
substituido pela Bateria de Aptidao Profissional de Servicos Armados (Armed Services
Vocational Aptitude Battery - ASVAB). Este instrumento amplamente aceite para a
Seleccdo, colocagdo e decisdes de Formagao para recrutas (Driskell & Olmstead, 1989)
continua actualmente em uso para estes fins, embora com versdes revistas e

informatizadas (CAT-ASVAB) (http://official-asvab.com/index.htm).
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Durante a guerra, para além do AGCT foram desenvolvidos outros testes para
fins de Seleccao e classificacao (testes de aptidao especializados nos campos técnicos -
mecanica, electricidade e electronica, testes de capacidade administrativa, testes de
operacao de codigos de radio, testes de linguagem e testes de Selec¢do de motoristas e
de tripulagdes aéreas), sendo que todos os Servigos, de uma forma geral, avaliavam o
vocabuldario, a aritmética e a aptidao espacial. Ainda, os psicologos das For¢cas Armadas
aliadas (Reino Unido e EUA) procederam rapidamente ao estudo dos métodos usados
pelos alemdes na Seleccdo de graduados (oficiais e sargentos), tendo criado um
conjunto de Provas de Grupo ou Provas de Situagdo para este fim. Entretanto
denominadas assessment centers, depois de 1945, este tipo de método foi generalizado a
outros paises como o Canada e a Australia, primeiro para a Selec¢do de graduados
(Rocha, 1968; Waldron, & Joines, 1994) e, depois, para organismos civis.

Durante a 2* Guerra Mundial, ndo s6 a psicologia militar foi firmemente
estabelecida, mas a psicologia afirmou-se como uma ciéncia de reconhecida utilidade, o
que aumentou a procura de servigos psicoldgicos. Os psicologos foram capazes de
avaliar e validar as técnicas de Selecgdo, Classificagdo ¢ Formacao iniciadas na 1?
Guerra Mundial, e avancgos significativos foram feitos na analise do papel dos factores
humanos na concepcdo e operagdo de equipamentos, avaliagdo de desempenho no
trabalho, testes, tecnologia de formacao, e adaptacdo a ambientes especiais. Em 1943,
metade das paginas do Boletim Psicoldgico foram dedicadas a temas de psicologia
militar, e de 1943 a 1945, um em cada quatro psicologos do pais estava envolvido em
psicologia militar (Driskell & Olmstead, 1989).

ApoOs o fim da guerra, embora muitos dos gabinetes de ligacdao civil-militar
tenham sido encerrados, o sucesso da psicologia levou a criagdo progressiva nos paises
aliados de um niimero vasto de entidades dedicadas a investigacdo e aplicagcdo deste
campo, quer em meio militar, quer em meio civil. Estes desenvolvimentos conduziram a
aceitacdo e institucionalizagdo dos testes psicologicos, para justificar decisdes de
Seleccdo, Colocagao e Formacao (Scroggins et al., 2008a). Desde entdo e até aos dias de
hoje, a Seleccdo em larga escala apoiada numa tecnologia em evolucdo galopante,
seguida do treino e verificacdo dos resultados praticos, quer no meio militar, quer nas
profissdes civis, tornou-se progressivamente respeitdvel, embora levasse muitos anos a
convencer os cépticos (Plumbley, 1995). Em Portugal, a Psicologia militar s6 viria a

estabelecer-se em 1960, ano em que foi fundado o Centro de Estudos Psicotécnicos do
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Exército (CEPE), por motivo de Selec¢do de grandes contingentes para a Guerra do
entdo designado Ultramar. Neste Centro, embora o foco inicial dos trabalhos tenha
incidido na Selec¢do de pessoal, componente que continua actualmente fortemente
presente, as actividades expandiram-se a outras areas. Como exemplos, poder-se-ao
referir a Orientagdo Escolar e Vocacional aos alunos dos colégios militares e aos filhos
de militares e, a partir da década de 1990, o apoio as For¢as Nacionais Destacadas, que
tém vindo a actuar desde entdo em Teatros de Operacdes tdo diversificados como a
Bodsnia Herzegovina, Kosovo, Timor ou Afeganistdo. Nesta area, para além da avaliag@o
emocional e comportamental dos militares participantes nas missdes em trés momentos
(pré-deslocamento, deslocamento e pos-deslocamento), nos ultimos anos tem vindo a
investir-se no apoio as familias dos militares que se encontram em missao, no sentido de
mitigar os efeitos negativos associados a separacdo das familias. O Centro tem, ainda,
desenvolvido outro tipo de actividades como o apoio a investigacdo ao Estado-Maior do
Exército, sempre que o mesmo o solicita, ou a colaboracdo em estudos com
Universidades. Esta expansdo de areas de actividade levou a redesignagao do CEPE, em
1993, para Centro de Psicologia Aplicada do Exército (CPAE).

Em resumo, poder-se-a afirmar que a Selecgdo de pessoal tal como a
conhecemos hoje, ou seja, processada de forma objectiva, ¢ um fendémeno do século
XX, onde se identificam dois grandes periodos de publicagdo de trabalhos associados a
pratica da mesma. Um periodo no inicio do século decorrente da necessidade de
angariar e dirigir grandes grupos de pessoas e, o segundo, logo ap6s o fim da 2* Guerra
Mundial provocado pelo excedente de oferta e pela progressiva mecanizagdo e aumento

da complexidade das empresas produtivas (Robertson & Smith, 1989).

4.3. O caracter teorico-pratico da Selecciao de pessoal

A importancia da Seleccdo de pessoal para as organizacdes decorre, sobretudo,
do seu caracter econdmico-financeiro. De acordo com Terpstra e Rozell (1993), as
organizacdes reconhecem esta importancia, pelo menos implicitamente, visto que
declaram gastar mais dinheiro neste processo, que em outro qualquer aspecto da GRH.
Decorrente desta incidéncia no aspecto econdémico, e talvez devido ao processo
relativamente estandardizado de recolha das evidéncias por aqueles que desenvolvem e

validam procedimentos de Seleccdo, este campo ¢ geralmente visto como empregando
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um processo empirico sem grande suporte teorico. Contudo, os investigadores da
Seleccgdo estao cientes da pesquisa tedrica no campo das diferencas individuais, quando
desenvolvem ou elegem procedimentos de teste € de um modo explicito ou implicito
concebem e testam teorias sobre as relagdes entre competéncias e desempenho nas suas
investigagoes aplicadas (Schmitt & Chan, 1998). De facto, existe um numero elevado de
trabalhos de Seleccdo de pessoal publicados, que podem ser sintetizados em cinco
grandes 4reas (Schmitt & Robertson, 1990): andlise e descricio de funcgdes;
desenvolvimento e medi¢ao do critério; desenvolvimento e medi¢do dos preditores;
avaliag¢do da relagdo entre preditores e critério; consideragdes sobre a utilidade pratica e
social, aspectos legais e as implicagdes da implementagdo da estratégia de Selecgao.

Assim, ao longo deste ponto procurar-se-a4 abordar a componente tedrica
subjacente a constru¢do e validacdo dos sistemas de Seleccdo, bem como salientar a
importancia do conhecimento da mesma pelos profissionais de RH, visto que a adopg¢ao
das melhores praticas de RH pode ter um impacto significativo na consecu¢do dos
objectivos estratégicos de uma organizagao.

A Seleccdo de pessoal tem sido analisada numa 6ptica de rendimento individual
e muito baseada nos conhecimentos psicométricos. A investigagdo nesta area tem sido
desenvolvida segundo o paradigma de predi¢cdo, que a comunidade cientifica aceitou
como o unico ajustavel (Wolff, 1993). Este paradigma (esquematizado na figura 19) tem
demonstrado flexibilidade de adaptagdo as func¢des para que se selecciona, ndo se tendo
registado grande evolu¢do no mesmo, a excepcao da inclusdo dos estudos da utilidade e

feedback em substitui¢ao da simples validacao da Selecgao.

Figura 19. A construgio e validagdo de um sistema de Selec¢do de pessoal: o paradigma de predicao

(adaptado de Smith & Robertson, 1993)
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De acordo com Smith e Robertson (1993), o desenho e validagao de qualquer
sistema de Selec¢do de pessoal segundo o paradigma de predicdo pode ser descrito,
sucintamente, da seguinte forma: o trabalho para o qual os individuos serdo escolhidos ¢
examinado para determinar as tarefas e responsabilidades que serdo requeridas. Este
procedimento ¢ seguido pelo levantar de hipoteses acerca das competéncias que os
individuos, que irdo desempenhar as tarefas, deverdo evidenciar. A especificacdo das
tarefas e competéncias leva ao desenvolvimento de medidas, quer das variaveis de
desempenho no trabalho, quer das variaveis preditoras, e a avaliacdo das hipdteses
acerca das relagdes habilidades-desempenho, propostas durante a fase de andlise do
trabalho do projecto. Isto implica um processo de validacao, para avaliar até que ponto
os métodos de Seleccdo de pessoal fornecem preditores validos de desempenho no
trabalho, ou de outras variaveis critério como o absenteismo ou a rotatividade de
colaboradores (turnover). Caso as hipoteses sejam confirmadas serdo implementados os
procedimentos de Selec¢do, bem como a avaliacao pratica dos seus custos e beneficios
no contexto organizacional. Por outro lado, o paradigma assume que ha diferencas
individuais nas competéncias que os individuos levam para os empregos, € que estas
diferengas se manifestam no desempenho dos mesmos. Sendo o objectivo principal da
pesquisa em Seleccdo de pessoal, a avaliacdo de uma hipdtese ou teoria do desempenho
no trabalho, a investigacdo cabe, assim, descobrir e perceber a natureza das relagdes
entre competéncias e desempenho no trabalho, de acordo com as diferencas individuais
(Schmitt & Chan, 1998).

A validade das medidas de Seleccdo €, entdo, fundamental para a pratica eficaz
da mesma. Embora a definicdo de validade varie consoante os tipos de instrumentos de
Seleccdo e a situagdo, neste contexto € normalmente entendida como o grau em que as
pontuacdes obtidas nos instrumentos podem ser usadas para inferir uma ou mais
medidas de desempenho individual (Cascio & Aguinis, 2005). Deste modo, um aspecto
importante nos estudos sobre predicdo do desempenho futuro no trabalho ¢ a sua base
na teoria dos testes (validade e fiabilidade), em termos gerais, e também nas abordagens
psicométricas, a qual assenta na correlagdo entre os resultados obtidos pelo sujeito nos
instrumentos de Selec¢ao (preditores) e a avaliagdo dos comportamentos posteriores do
sujeito no desempenho da fungdo. O coeficiente de correlacdo encontrado, que se
designa de validade de critério, mais especificamente, validade preditiva, indica-nos o

grau de confianga do preditor na previsdo do comportamento posterior do sujeito.
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Segundo Schmidt e Hunter (1998), do ponto de vista do valor pratico, a
propriedade mais importante de um método de Seleccao ¢ a validade preditiva, ou seja,
a capacidade de prever a aprendizagem relacionada com o trabalho, o desempenho
futuro no mesmo, e outros critérios. O coeficiente de validade preditiva ¢ directamente
proporcional ao valor econdémico pratico (utilidade) do método de avaliagdo, pelo que o
uso de melhores instrumentos de Selec¢do leva a aumentos substanciais no desempenho
dos individuos. De acordo com os autores, isto ¢ relevante para o sucesso das
organizagdes, pois tem sido demonstrado que a contratacdo de empregados com um
desempenho um desvio padrdo acima da média se traduz em mais-valias econdmicas até
40 por cento superiores, quando comparadas com empregados médios.

Quanto ao comportamento posterior que se tentou prever ¢ designado em
linguagem psicométrica por critério (Gregory, 1996; Messick, 1995) e pode assumir
varias formas, tais como remuneragdo anual, avaliagdo de desempenho e opinido das
chefias. Um dos problemas do paradigma de Selec¢ao estd directamente relacionado
com a operacionalizacao do critério, que deverd ser uma medida tdo objectiva quanto
possivel do comportamento global do sujeito em termos de desempenho na fung¢do. Esta
operacionaliza¢do objectiva e valida da varidvel tomada por critério, apenas tem sido
possivel efectivar em algumas fungdes, de que ¢ exemplo o desempenho em voo dos
pilotos (Bartolo-Ribeiro, 2000).

A operacionalizacdo objectiva do critério torna-se especialmente dificil,
sobretudo, em empresas que operam em envolventes turbulentas e onde os sujeitos tém
ao seu dispor grandes possibilidades de evolugdo. Neste tipo de empresas os licenciados
recém-admitidos ndo vao, muitas vezes, trabalhar para um posto de trabalho especifico,
sendo as suas fung¢des iniciais variadas. Por outro lado, como estes sujeitos t€ém ao seu
dispor possibilidades de evolugdo, quando serd valido avaliar o seu comportamento
como critério? Devemos esperar que cheguem ao topo da hierarquia para avaliar o seu
desempenho como critério, ou devemos fazé-lo na funcdo inicial ou intermédias,
quando sabemos a priori que sdo limitadas no tempo? “Uma resposta possivel seria a
realizacdo de estudos longitudinais correlacionando os mesmos preditores com os
sucessivos critérios (por exemplo, as avaliagdes de desempenho nas sucessivas fungdes
que fosse tendo). Desta forma ficava-se a conhecer as capacidades relativas dos
diferentes preditores” (Bartolo-Ribeiro, 2000, p.96). Contudo, este tipo de estudos ¢

muito dificil de realizar pela dificuldade de acompanhar os sujeitos ao longo do tempo,
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bem como apresentam limitagdes em termos estatisticos. “O tempo que separa a
aplica¢do do(s) preditor(es) e a avaliacdo do(s) critério(s) tem geralmente uma relagao
directa mas inversa com a magnitude dos coeficientes de correlagdo. Quanto maior for o
intervalo de tempo entre a aplicacdo do(s) preditor(s) e a avaliagdo do(s) critério(s),
maior ¢ a possibilidade de o sujeito ser exposto a varidveis externas ao processo € que
vao moderar a relagdo entre as duas” (Bartolo-Ribeiro, 2000, p.96).

A dificuldade de operacionalizacdo objectiva do critério esta, ainda,
directamente relacionada com o contexto da funcdo para a qual se selecciona. Em
funcdes cuja rentabilidade seja uma resultante do trabalho de equipa, a preocupagao de
quem selecciona ndo deve assentar na escolha do sujeito com maior probabilidade de
garantir o melhor desempenho individual, mas na Seleccdo do individuo capaz de se
adaptar a equipa de modo a que esta aumente, ou pelo menos mantenha, os seus niveis
de eficacia. Isto implica que a descrigdo da funcdo tem de abranger as condicionantes de
relacionamento interpessoal, para além das caracteristicas individuais necessarias a
realizagao das tarefas (Bartolo-Ribeiro, 2000).

Segundo Thomas e Scroggins (2006), o estabelecimento da validade de critério
tem um proposito adicional, que em alguns paises como os EUA constitui um
imperativo legal regulado em normas proprias relativas ao trabalho. Esta
regulamentacdo tem emergido mais recentemente na Europa e encontra-se firmemente
estabelecida em paises como a Africa do Sul e Brasil (Bartram, 2012b). De acordo com
os autores, uma vez que os instrumentos de Selec¢do eliminam alguns candidatos, a
organizacdo deve ser capaz de demonstrar que usou instrumentos adequados para o
efeito. Assim, estes instrumentos deverdo estar relacionados com o desempenho no
trabalho, a0 mesmo tempo que ndo geram impacto adverso, desqualificando um niimero
desproporcional de membros de minorias ou grupos protegidos. Como este tipo de
estudos ¢ demorado, oneroso e implica amostras grandes, as organizagdes recorrem
normalmente a utilizacdo de instrumentos existentes no mercado que tenham
demonstrado generalizagdo de validade para trabalhos semelhantes com niveis similares
de competéncias.

Pelo acima exposto, parece plausivel poder afirmar-se que o conhecimento da
teoria subjacente a construgdo dos sistemas de Selecc¢do serd, entdo, fundamental para a
pratica eficaz desta actividade pelos profissionais de RH. De facto, varios estudos nesta

area (apresentados de seguida) demonstraram que o conhecimento das melhores praticas
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de RH, inclusive de Selec¢dao de pessoal, e sua consequente aplicagdo podem ter um
impacto significativo na consecucao dos objectivos estratégicos de uma organizagao.

Este tipo de estudos ja tem varias décadas, por exemplo, Schmidt, Hunter,
McKenzie e Muldrow (1979) demonstraram que as empresas que adoptaram praticas de
Selec¢dao apoiadas pelas evidéncias da investigagdo académica aumentaram os seus
lucros anualmente em varios milhdes de dolares. Alguns anos mais tarde, Terpstra e
Rozell (1993), num estudo que envolveu mil empresas americanas listadas no Dun's
Business Ranking com duzentos ou mais funcionarios constataram que para o
preenchimento de vagas se recorreu, na maior parte, a procedimentos de Seleccdo.
Contudo, os autores verificaram que apenas um numero pequeno de empresas usava
praticas de RH que a literatura de investigagdo académica provara serem as mais
eficazes. Por exemplo, poucas empresas avaliaram a eficacia das suas diferentes fontes
de recrutamento, para determinar quais as que geraram os melhores resultados. Poucas
empresas conduziram estudos de validagdo dos seus instrumentos de Selecgdo, para
determinar quais eram os mais preditivos do sucesso no trabalho. E muito poucas
empresas usaram entrevistas estruturadas, testes de capacidade cognitiva e inventarios
de informacdes biograficas, que estdo entre os preditores mais validos de desempenho.
O estudo de Terpstra e Rozell (1993) também evidenciou que as poucas empresas que
usaram as praticas de RH recomendadas pela investigacdo académica obtiveram niveis
significativamente maiores de lucro anual, crescimento de lucros e desempenho global,
sendo isto particularmente relevante nas areas dos servigos e financeira.

A investigacdo de Terpstra ¢ Rozell (1997) com mais de duzentas grandes
empresas norte-americanas confirmou o estudo anterior. Os autores verificaram que,
apesar de muito poucas organizagdes fazerem uso de fontes de informacao resultantes
da investigacdo académica, as que o fizeram foram significativamente mais rentdveis.
Alids, Terpstra e Rozell (1997) concluiram que as unicas fontes de informagdo com
impacto positivo significativo na rentabilidade organizacional eram as resultantes da
investigacdo académica.

Terpstra, Mohamed e Rozell (1996) desenvolveram um modelo que constitui
uma tentativa para explicar como o uso da informacdo resultante da investigagdo
académica pode influenciar positivamente os resultados finais de uma organizagao.
Neste modelo a qualidade da informagdo de GRH ¢ vista como o motor da

competitividade da organiza¢do. O modelo propde que os tipos de fontes de informagao
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utilizadas pelos gestores de RH determinam a qualidade do conhecimento e informagao
sobre os conceitos e praticas de GRH. A qualidade do conhecimento e da informacdo
sobre GRH, por sua vez, ira influenciar as decisdes sobre quais praticas de GRH irdo ser
adoptadas e implementadas pelas organizagdes. Finalmente, os tipos de praticas de
GRH que s3ao adoptadas e implementadas pelas organizagdes sdao vistas como
influenciadoras do desempenho individual e organizacional. Vistos em conjunto, os
resultados dos estudos empiricos anteriores parecem apoiar o modelo proposto por
Terpstra et al. (1996). As organizacdes que utilizam melhores fontes de informagado de
RH (literatura baseada na investigagdo académica) devem obter conhecimento e
informacdes de maior qualidade sobre a eficacia das varias praticas de GRH. Esse
conhecimento superior, por sua vez, deve levar a adopcao e implementagdo de praticas
solidas de GRH, que aumentardo significativamente o desempenho individual e
organizacional.

Assim, segundo Terpstra e Limpaphayom (2012), os estudos empiricos sugerem
fortemente que a melhor maneira de uma organizagao obter uma vantagem competitiva
¢ recorrer a fontes de pesquisa académica (por exemplo, jornais cientificos, conferéncias
de investigagdo académica e livros baseados em investigacdo académica) para obter
informacgdes sobre as praticas de GRH e, em seguida, usar essas informacdes para
adoptar e implementar as melhores praticas de GRH possiveis. Contudo, de acordo com
os autores, os estudos também evidenciam que muito poucas organizagdes fazem uso
das praticas de GRH baseadas em evidéncias ou empiricamente apoiadas pela literatura
académica, pois ndo as conhecem. Segundo Terpstra e Limpaphayom (2012), isto
podera acontecer porque a literatura académica, por exemplo, as revistas cientificas sdo
dificeis de aceder, ler e interpretar, devido ao jargdo académico e sofisticada
terminologia estatistica. Deste modo, para os profissionais de RH se poderem munir
com o conhecimento necessario a adop¢ao das melhores praticas de RH sera importante
recorrer a estratégias que mitiguem esta dificuldade, por exemplo, o recurso a
colaboradores externos com competéncias na darea (professores universitarios,
doutorandos, etc.) ou consultar as revistas de caracter cientifico, que nos ultimos anos
surgiram com a designacao de revistas de ligacdo (bridge-journals). Estas revistas
tentam comunicar os resultados dos estudos de investigagdo académica de uma forma
que ¢ mais acessivel para os profissionais de RH. “Por exemplo, o Academy of

Management Perspectives oferece narrativas mais legiveis de pesquisas cientificas
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relacionadas com as praticas de RH. Outra revista, a Human Resource Management
International Digest, revé os artigos actuais das revistas de pesquisa académica e
resume-os num formato facil de ler para profissionais de RH” (Terpstra &

Limpaphayom, 2012, p.110).

4.4. Os métodos de Seleccio de pessoal: alguns exemplos

Apbés a obtencdo de uma lista de candidatos, a partir do processo de
Recrutamento, inicia-se o processo de Seleccao. Sendo o talento raro e vital para o
sucesso organizacional, o sistema de Selec¢do deve incluir processos que permitam as
empresas identificar com precisdo nos candidatos as aptiddes, capacidades e outras
caracteristicas relevantes, que sdo reconhecidas como contributo para a eficacia
organizacional (Thomas & Scroggins, 2006). Por exemplo, Wood e Payne (1998)
propuseram doze itens como critérios basicos para o Recrutamento e Selec¢ao baseados
em competéncias: comunicagdo, flexibilidade, orientagdo para os objectivos,
desenvolvimento dos outros, orientagdo para o cliente, resolu¢do de problemas,
trabalho em equipa, pensamento analitico, lideranga, constru¢do de relagoes,
capacidade de organizagdo e capacidade de planeamento. Ainda, o processo de
Seleccao s6 podera ser cientifico e objectivo se as exigéncias do trabalho tiverem sido
quantificadas, de modo a que os candidatos possam ser avaliados utilizando uma
medida comum. Para a realizacdo deste processo existe um enorme conjunto de
instrumentos ou métodos, que na pratica se pode reduzir a quatro (Plumbley, 1995):
formulérios de candidatura, provas, entrevistas e cartas de recomendacao.

Em Portugal, segundo Bartolo-Ribeiro (2000), os métodos de Seleccdo mais
utilizados, em termos globais, sdo os curriculum vitae (90%), as entrevistas (87%), as
aptiddes cognitivas (61%) e os questiondrios auto-descritivos de personalidade (51%).
Por seu lado, os métodos menos utilizados (abaixo dos 20%) sdo a grafologia (1%), as
aptidoes psicomotoras (5%), work samples (9%) e os assessment centers (11%).

Face a variedade de instrumentos de Selecgdo existentes, neste estudo apenas
serdo abordados aqueles que sdo utilizados no processo de Seleccao de cadetes para a

Academia Militar.
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4.4.1. Testes de Capacidade Cognitiva

Os estudos que analisam a associacdo entre testes de aptiddes cognitivas
especificas e indicadores de desempenho no trabalho tém encontrado correlagdes
significativas entre ambos. Por exemplo, Bertua, Anderson e Salgado (2005)
encontraram correlacdes corrigidas entre aptiddes especificas e o desempenho no
trabalho de .39 (verbais), .42 (numéricas) e .50 (perceptivas), ao passo que Salgado e
Moscoso (2008) num resumo de varios estudos reportaram para este tipo de correlagdes
valores de .52 (raciocinio matematico), .51 (raciocinio espacial-mecanico), .35
(raciocinio verbal), .52 (capacidade perceptiva) e .56 (memoria). Ainda, os resultados
dos varios testes de aptiddo cognitiva apresentam correlacdes positivas entre si, devido a
presenca de um factor geral de capacidade cognitiva comum (Carreta & Ree, 2000;
Gottfredson, 2004; Ones, Viswesvaran & Dilchert, 2005). Esta fonte de varidncia
comum que influencia fortemente o desempenho nos diferentes testes, ndo obstante os
variados contetidos dos mesmos, foi pela primeira vez referida por Spearman (1904),
que a designou de Inteligéncia ou factor g. Mais recentemente, também designada de
Capacidade Cognitiva Geral (General Mental Ability - GMA) refere-se a uma
“capacidade geral de processamento de informagdo e ¢ tipicamente extraida como o
primeiro factor ndo rodado de uma bateria de testes de capacidades especificas” (Ones
et al., 2005, p.146). Embora a GMA tenha sido definida de vérias maneiras e ainda
exista discordancia entre os investigadores quanto a mesma ser uma capacidade geral
(inteligéncia geral) ou um rétulo para um conjunto de capacidades mais especifica e
distintas, de acordo com Thomas e Scroggins (2006) ¢ util vé-la como uma capacidade
relacionada com o pensamento, percep¢do, raciocinio, habilidades verbais e
matematicas. Nesta linha de pensamento, segundo Gottfredson (2004, p.175) a GMA ¢
uma “capacidade altamente geral para aprender, raciocinar e resolver problemas”.

A validade da GMA enquanto preditor de desempenho no trabalho foi
amplamente estabelecida (Bartram, 2004; Gottfredson, 2004; Ryan & Ployhart, 2014;
Salgado & Anderson, 2002, 2003; Schmidt & Hunter, 1998; Viswesvaran & Ones,
2002), assim como o seu valor econdémico para as organizagdes, através da Seleccao de
candidatos de nivel superior. Por exemplo, Schmidt e Hunter (1998) na sua revisao de
estudos de validade preditiva dos diferentes métodos de Seleccdo usados nos EUA

reportaram validades operacionais médias para as medidas de GMA de .51 relativas ao
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desempenho no trabalho e .56, para a previsao do sucesso na Formagdo. Na Europa, as
meta-analises conduzidas por Salgado e Anderson (2002, 2003) encontraram valores
semelhantes para as validades operacionais da GMA: .62 para a previsao do
desempenho no trabalho e .54, para o sucesso na Formagao. Quanto ao valor econémico
para as organizagdes, por exemplo, Hunter e Hunter (1984) com base nos dados de 1980
do Departamento de Estatisticas do Trabalho dos EUA estimaram a utilidade do
recrutamento através de testes de GMA em 15.61 bilides de ddlares por ano, apenas no
que diz respeito a empregos do Governo Federal.

Segundo Schmidt e Hunter (1998, p.262), a conclusdo mais importante da sua
meta-analise acerca dos diferentes métodos de Seleccdo ¢ que “para contratar
colaboradores sem experiéncia prévia no trabalho, o preditor mais valido do
desempenho e aprendizagem futuros ¢ a Inteligéncia ou a GMA”. De acordo com os
autores, a razdo principal pela qual as pessoas mais inteligentes tém maior desempenho
no trabalho ¢ que adquirem maior conhecimento do mesmo e mais rapidamente. Ainda,
a GMA tende a prever melhor para os critérios da Formagao, do que para os de
desempenho no trabalho a longo prazo, sendo que o principal factor que modera a sua
validade enquanto preditor ¢ a complexidade, isto ¢, a validade aumenta a medida que
aumenta a complexidade das tarefas inerentes a Formacdo ou ao trabalho (Bartram,
2004; Gottfredson, 2004; Ones et al., 2005; Salgado & Anderson, 2002, 2003; Schmidt
& Hunter, 1998). Por exemplo, Keil e Cortina (2001) verificaram através de meta-
analise, que a deterioragdo temporal da validade da GMA para predizer o desempenho
era maior para tarefas consistentes (isto é, facilmente rotinizadas ou automatizadas), do
que para as mais complexas.

A GMA ¢ provavelmente, ao nivel das diferencas individuais, o melhor preditor
do desempenho no trabalho (Salgado & Anderson, 2003; Schmidt & Hunter, 1998;
Viswesvaran & Ones, 2002), ¢ medi-la através de testes estd entre os mais faceis e
menos caros instrumentos de Selec¢ao (Schmidt & Hunter, 1998; Thomas & Scroggins,
2006). Contudo, embora a avaliacdo da GMA através de testes seja facil, barata,
generalizavel entre situacdes, empregos, e tenha demonstrado produzir grandes ganhos
economicos para as empresas (Heneman, Judge & Heneman, 2000; Hunter & Hunter,
1984; Schmidt & Hunter, 1998), poucas sdo as organizagdes que recorrem a esta
metodologia para fins de Seleccdo (Thomas & Scroggins, 2006). Uma razdo para a

moderag¢do do potencial sucesso dos testes de capacidade cognitiva € que os mesmos
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demonstraram produzir diferencas entre grupos ou impacto adverso, isto ¢é, este tipo de
testes tendem a discriminar alguns grupos minoritarios (Cleary, Humphreys, Kendrick
& Wesman, 1975; Sackett & Ellingson, 1997).

O problema do impacto adverso produzido pelos testes de capacidade cognitiva
e os desafios legais que dai decorrem tornaram-se visiveis nos EUA com o caso de
1971, Griggs versus Duke Power. Neste caso, o Tribunal Supremo sentenciou que,
quando os testes usados numa Selec¢do produzem impacto adverso, as empresas devem
ser capazes de demonstrar que os mesmos sdo uma necessidade de negocios, essencial
para o regular funcionamento. Desde entdo, os tribunais americanos t€ém mantido
interpretagdes estritas da necessidade de negocios exigindo que as empresas escolham
os métodos que produzem o menor impacto adverso, ou caso ndo o fagcam, demonstrem
que ndo existe outra alternativa de Selec¢do aceitavel (Sovereign, 1999, citado por
Thomas & Scroggins, 2006). Neste contexto, Salgado e Anderson (2002) verificaram
que o uso de testes de capacidade cognitiva ¢ menor nos EUA, quando comparado com
varios paises europeus. Os autores referiram que isto pode ser um possivel efeito do
debate ainda acesso acerca das diferengas de grupo relativas a capacidade cognitiva e

resultante impacto adverso, que ¢ muito mais dominante nos EUA do que na Europa.

4.4.2. Testes de Personalidade

Devido a esta investigagdo incluir o desenvolvimento de um teste de
personalidade (estudo 1) este ponto sera analisado com maior detalhe, relativamente aos
outros instrumentos de Selecg¢ao.

Atendendo a que a Capacidade Cognitiva Geral (GMA) constitui um preditor
altamente valido do desempenho no trabalho, pois permite adquirir o conhecimento
relacionado com o mesmo de forma mais rapida e profunda, ¢ provavel que exista um
conjunto de tracos de personalidade relacionado com a capacidade do individuo para
estar receptivo a informacgdo e fazer uso dela, controlar estados cognitivos e afectivos,
bem como interagir com os outros, que potencie a sua capacidade cognitiva em contexto
de trabalho (Thomas & Scroggins, 2006). De facto, Schmidt e Hunter (1998) numa
profunda investigagdo acerca da utilidade dos métodos de Selec¢ao verificaram que ao
controlarem a capacidade mental, os trabalhadores mais conscientes desenvolvem

maiores niveis de conhecimento do trabalho, provavelmente porque desenvolvem
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maiores esforcos e passam mais tempo na tarefa. Assim, segundo os autores, as
variaveis determinantes do desempenho no trabalho parecem ser a GMA, a experiéncia
de trabalho, e o traco de personalidade de Conscienciosidade. Sera, entdo, razoavel
pressupor que o uso de métodos validos para medir a GMA combinados com
instrumentos eficientes para avaliar os tracos de personalidade conduzird a melhores e
mais justas decisoes de Selecgao de pessoal (Scroggins, Thomas & Morris, 2008b).

A maneira mais comum de avaliar os tragos de personalidade sdo os testes de
personalidade, sob a forma de questiondrios ou inventdrios. Segundo Kline (1994), estes
instrumentos sdo uma sequéncia de itens materializados em questdes ou expressdes
sobre comportamentos ou atitudes, as quais os participantes sao solicitados a responder.
A combinacdo das respostas individuais dadas possibilita deliberar resultados para as
diversas dimensdes da personalidade, que podem ser expressas em tracos ou tipos, € que
se interpretam de acordo com um modelo conceptual definido. Segundo Gil (1987),
através deste método ¢ possivel determinar um perfil que sintetiza as tendéncias
expressas pela personalidade do individuo que responde. Estes instrumentos
pressupdem que os avaliados possuem capacidade de introspeccdo, ou seja, sdo capazes
de objectivamente olharem para si e praticarem auto-avaliagdo. Assim, este método
“nao ¢ uma medida objectiva da personalidade, mas traduz preferencialmente a imagem
de si, isto ¢, o conjunto de conhecimentos e atitudes que o individuo elabora a seu
respeito” (Bernaud, 2000, p.45).

A verdadeira utilidade destes instrumentos de personalidade reside na sua
contribuicdo complementar, crucial para obter informagdes ndo acessiveis através de
outros métodos, o que lhes permite acrescentar uma importante validade incremental ao
processo de escrutinio das diferencas individuais (Robertson, 1993). Segundo Horta
Alves (2008, p. 62), “os questiondrios de personalidade de tipo conceptual, que
permitem a auto-avaliacdo de duas ou trés dezenas de dimensdes e cujos contetdos
estejam relacionados com o trabalho, sdo os que permitem obter melhor predi¢ao do
desempenho profissional.” Assim, devido a sua economia, praticidade e eficacia, os
questionarios e inventdrios alcancaram, nos ultimos anos, uma larga difusdo como
medidas de avaliagdo da personalidade.

Apesar das vantagens acima referidas, os testes de personalidade, em contraste
com os testes cognitivos, ndo tém tradicionalmente desfrutado do mesmo nivel de apoio

e o seu uso em Selec¢do ¢ muito mais controverso (Scroggins et al., 2008a; Scroggins et
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al., 2008b; Thomas & Scroggins, 2006), com investigadores a considerarem que nao
tém validade, sdo facilmente falsificados e sdo geralmente inadequados para a triagem
pré-emprego (Blinkorn & Johnson, 1990).

Os investigadores contemporaneos referem varias razdes para a controvérsia
histérica acerca da utilizagdo de testes de personalidade em Selec¢do de pessoal
destacando, desde logo, problemas relacionados com a defini¢do da personalidade, com
a descricao e medicao dos tragos de personalidade, e com a relagdo destes tltimos com
o comportamento. Antes do desenvolvimento do modelo de personalidade Big Five nos
anos 80 do século passado faltava um acordo geral sobre estas questdes (Heneman et al.,
2000). Nas décadas anteriores nao existia uma definigdo geralmente aceite de
personalidade ou um conjunto acordado de tracos de personalidade, variando os
modelos das duas dimensdes basicas de Eysenck (Neuroticismo e Extroversdo) aos 171
tracos de Cattell, incluindo uma abundancia de modelos entre eles (Dunnette, 1976).

A proliferagdao nao consensual destes modelos e as criticas que lhes foram feitas,
nomeadamente, pelos psicologos situacionistas, com destaque para Mischel (1968),
levantaram grande controvérsia, pelo que os testes de personalidade atravessaram um
periodo de impasse. Segundo Bernaud (2000), Mischel (1968) criou uma crise de
paradigma na psicologia da personalidade, que afectou a area por décadas. De acordo
com este ultimo autor, a concepgdo baseada em tragos iniciada por Allport em 1937 ndo
faria sentido. Na sequéncia de estudos realizados, Mischel (1968) rejeitou a suposi¢ao
tradicional fundamental da teoria da personalidade que o comportamento de um
individuo, no que diz respeito a uma caracteristica (por exemplo, sociabilidade), ¢
altamente consistente em diversas situacdes. Ao invés defendeu radicalmente que o
comportamento do individuo era altamente dependente de estimulos situacionais e ndo
se expressava de forma consistente em diversas situagdes, que divergiam em
significado, pelo que tragos de personalidade subjacentes seriam um mito.

Aos problemas gerados por este tipo de controvérsias juntaram-se outros como,
por exemplo, a imensa variedade de instrumentos disponibilizada, incluindo medidas
breves ou extensas de auto-relato, medidas de valores, medidas de interesse vocacional
e técnicas projectivas, cujo alcance e amplitude serviram para enfatizar os problemas na
defini¢do de medidas adequadas de personalidade para fins de Selec¢do (Scroggins et
al., 2008a). Muitas destas medidas eram de carécter clinico e de desenvolvimento,

inapropriadas para Seleccdo de pessoal, ou instrumentos cuja fiabilidade e/ou validade
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ndo atingia os requisitos suficientes para serem medidas de Selec¢do adequadas
(Heneman et al., 2000).

Neste contexto, desde meados da década de 1960 até meados da década de 1980,
os testes de personalidade, no seu conjunto, foram alvo de muitas criticas. Guion (1965)
dedicou um capitulo inteiro do seu livro aos problemas especiais que existiam no uso de
testes de personalidade na Seleccdo. No ano seguinte, Guion e Gottier (1966)
publicaram um artigo de revisdo de literatura que evidenciava os baixos coeficientes de
fiabilidade e validade dos testes de personalidade, tendo concluido que os mesmos
tinham pouca utilidade. Este texto que se tornaria um classico reforgou as deficiéncias
dos testes de personalidade e conduziu a um movimento de forte contestacdo dos
mesmos nos EUA, o que levou a uma redugdo dramatica na aplicagdo dos testes de
personalidade na Seleccdo de pessoal (Wolff, 1993), com muitos psicologos a
rejeitarem-nos porque acreditavam que a pratica ndo era de confianga.

Assim, as pesquisas feitas na década de 1960 com pequenas amostras e sem
recurso a técnicas de meta-analise rotularam os testes de personalidade como
instrumentos de baixa validade preditiva, facilmente falsificados, com alto custo de
desenvolvimento, e potencial de impacto adverso. Quando associado aos testes de
personalidade o potencial de invasdo de privacidade com base no conteudo do item e a
falta geral de aceitag¢do pelos aplicadores, o seu uso como método de Seleccao tornou-se
questionavel e sancionado por especialistas em RH, apenas com uma boa dose de
cautela (Hogan, Hogan & Roberts, 1996). Além disso, a falta de concordancia quanto
aos componentes da personalidade, os diversos tipos de instrumentos disponiveis e a
inadequada aplicagao de instrumentos clinicos a Selec¢ao contribuiram para a relutancia
de muitas organizacdes em aplicar testes de personalidade a Selecg¢do de funcionarios
(Thomas & Scroggins, 2006).

Foram necessarios varios anos de investigagdo para que esta controvérsia fosse
resolvida, pelo menos, em parte (Bernaud, 2000). S6 a partir dos anos 80 do século
passado, com o desenvolvimento de sofisticadas técnicas meta-analiticas, se conseguiu
agregar tragos especificos em defini¢des amplas de personalidade, que permitiram
prever comportamentos que definem o desempenho no trabalho (Heneman et al., 2000).
Deste modo, os investigadores da abordagem diferencial conduziram uma ampla
variedade de estudos, que envolvendo termos descritivos de trago encontraram

consistentemente cinco grandes factores (Barrick & Mount, 1991; Goldberg, 1990,
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1992), bem como a estabilidade temporal dos mesmos. Por exemplo, Costa ¢ McCrae
(1992) encontraram coeficientes de estabilidade de 0.63 a 0.84 para os cinco grandes
factores de personalidade, com um intervalo de sete anos. Ainda, a ndo produgdo pelos
psicologos situacionistas de uma taxonomia de situagdes mais coerente que a taxonomia
dos tragos parece ter tornado inverosimil uma visdo unicamente situacionista do
comportamento humano (Bernaud, 2000).

O estudo da personalidade através da abordagem diferencial conquistou, entdo,
um novo impeto a partir da convergéncia sobre uma estrutura suportada por um modelo
factorial baseado em cinco factores, que parecem ser os elementos centrais da avaliagao
da personalidade (Barrick & Mount, 1991). Conhecido na literatura como Big Five, ou
Five Factor Model, este modelo tedrico tem criado um crescente interesse da
comunidade cientifica por se apresentar como um modelo federador, que descreve
estruturalmente a personalidade de forma simples em factores que se demonstraram
exaustivos, parcimoniosos ¢ nao redundantes (Goldberg, 1990, 1992; Costa & McCrae,
1992; Prinzie, Dekovic, Reijntjes, Stams, & Belsky, 2009).

De acordo com Barrick e Mount (1991), os esforcos para considerar que a
personalidade poderia ser analisada em torno de uma taxonomia de cinco grandes
factores ja remontam a primeira metade do século XX, pouco depois de McDougall, em
1932, ter afirmado que a personalidade podia com vantagens ser globalmente analisada
segundo cinco factores distintos — intelecto, cardcter, temperamento, disposi¢do €
humor. Segundo os autores, nas décadas seguintes outros investigadores (Fiske, 1949;
Tupes & Christal, 1961; Norman, 1963; Borgatta, 1964; citados por Barrick & Mount,
1991) encontraram evidéncias robustas para um modelo de cinco factores, no entanto,
estes resultados parecem de algum modo ter passado despercebidos.

Actualmente existe uma consideravel evidéncia cientifica que suporta a robustez
da taxonomia dos Big Five como um modelo integrador da personalidade e das
diferengas individuais. A investigagdo tem demonstrado a aplicacio do modelo dos
cinco factores de acordo com varios quadros tedricos (Goldberg, 1990, 1992), para um
substancial conjunto de instrumentos de medida (Costa & McCrae, 1988; Ferguson,
Payne & Anderson, 1994; McCrae & Costa, 1987), em diferentes paises (McCrae &
Costa, 1997), para varias linguas e culturas (Bond, Nakazato, & Shiraishi, 1975; Yang
& Bond, 1990), sendo as dimensdes relativamente independentes das medidas de

aptidoes cognitivas (McCrae & Costa, 1987). Segundo Costa e McCrae (1992), o
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modelo Big Five ¢ construido na assun¢do que alguns tracos sdo universais, consistentes
e estaveis ao longo do tempo. Este modelo descreve estruturalmente a personalidade em
tracos que se agrupam em cinco dimensdes ou factores (figura 20).

Embora o modelo de personalidade Big Five seja considerado o mais integrador
(De Bruin, 2000) e o mais usado (Rothmann & Coetzer, 2003) continua a ser alvo de
contestacdo. Por exemplo, Hans Eysenck (1992) continuou a defender um modelo
hierarquico da personalidade a trés factores (Neuroticismo, Extroversdo e Psicoticismo),
em que os dois primeiros se sobrepdem em larga escala aos correspondentes no modelo
Big Five, as dimensdes Amabilidade ¢ Conscienciosidade dos Big Five podem ser
abarcadas no Psicoticismo, bem como a Abertura a experiéncia podera ser incluida na
Extroversdo. Apesar do forte suporte cientifico o modelo Big Five €, ainda, criticado por
ser influenciado pela cultura, por ser nomotético (dirigido a comparagdo inter-
-individual) em vez de ideografico (comparag¢ao intra-individual) e por ndo captar toda a

variancia na personalidade (Paunonen & Jackson, 2000).

Figura 20. Principais Dimensdes/Factores do modelo dos Big Five (Costa & McCrae, 1992)

Factores Descricao

Neuroticismo Avalia a adaptagdo vs. a instabilidade emocional. Identifica, por conseguinte, individuos
preocupados, nervosos, emocionalmente inseguros, com sentimentos de incompeténcia,
hipocondriacos, com tendéncia para a descompensagdo emocional, com necessidades
excessivas e respostas de coping desadequadas.

Extroversao Avalia a quantidade e intensidade das interacgdes interpessoais, o nivel de actividade, a
necessidade de estimulagdo e a capacidade de exprimir alegria. Os individuos
extrovertidos sdo sociaveis, gostam de estar em grupo, sdo assertivos, faladores, activos,
gostam da excitacdo, sdo bem-dispostos e optimistas.

Abertura a Avalia a procura proactiva e apreciagdo da experiéncia por si propria, bem como a
experiéncia tolerancia e exploragdo do ndo-familiar. Caracteriza-se pela imaginagdo activa,
sensibilidade estética, criatividade, preferéncia pela variedade, curiosidade intelectual e
defender valores ndo convencionais e ideias novas.

Amabilidade Avalia a qualidade da orientagdo interpessoal num continuum, que vai desde a compaixio
ao antagonismo nos pensamentos, sentimentos e acc¢des. Os individuos améaveis sdo
sentimentais, bondosos, de confianga, prestaveis e altruistas, contrastando com individuos
cinicos, desconfiados, vingativos, etc.

Conscienciosidade Avalia o grau de organizagdo, persisténcia e motivagdo no comportamento orientado para
um objectivo. Contrata pessoas ambiciosas, com capacidade de planear, pontuais,
escrupulosas e cumpridoras, com pessoas sem objectivos, preguicosas, despreocupadas,
negligentes ou mesmo irresponsaveis.
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Segundo Hogan et al. (1996), a medida que o modelo Big Five se tornou mais
aceite na década de 1990, a personalidade passou a ser entendida como os aspectos
duradouros e estaveis de reputagdo de como uma pessoa deseja ser vista e se comporta
em relacionamentos interpessoais. Assim, quando uma pessoa completa um
questionario de personalidade, o avaliador esta a obter um indice aproximado de
reputacdo. De acordo com estes autores, a relacdo entre as pontuacdes obtidas nas
escalas de personalidade e a reputagdo ¢ a razdo pela qual os testes de personalidade
bem construidos prevéem o comportamento real dos individuos. Com o esclarecimento
sobre o que representa a personalidade a sistematizar-se, e com a validade das medidas
proporcionadas por testes de personalidade a apresentarem sélidos indicadores (validade
preditiva e validade de construto), bem como resultados ao nivel da consisténcia (alfa de
Cronbach, teste-reteste), o interesse no uso de testes de personalidade na Seleccdo
aumentou (Scroggins et al., 2008Db).

Nos ultimos anos muita investigagdo tem sido desenvolvida, nomeadamente,
com os inventarios de personalidade baseados nos Big Five. Relativamente a estes
ultimos, a evidéncia empirica ndo deixa duvidas acerca da relevancia dos cinco factores
como medidas eficazes para a Seleccdo de Pessoal, bem como a sua superioridade em
termos de validade preditiva, relativamente a outras medidas que ndo assentam neste
modelo (Salgado & Fruyt, 2005).

Num dos primeiros estudos de meta-andlise segundo o paradigma Big Five,
Barrick e Mount (1991) verificaram que a Conscienciosidade era um preditor
significativo do desempenho no trabalho para todos os grupos profissionais incluidos no
estudo. Os autores também referiram a Extroversdo como um preditor significativo de
sucesso em cargos de gestdo e de vendas. Aproximadamente ao mesmo tempo, Tett,
Jackson e Rothstein (1991) encontraram validades moderadas para os tragos de
Amabilidade e Abertura a experiéncia, relativamente ao desempenho no trabalho.

Alguns anos mais tarde, Barrick, Mount e Judge (2001) num estudo de meta-
analise de segunda ordem (reanalise das varias meta-andlises conduzidas durante os
anos noventa do século passado) verificaram que a Concienciosidade e a Estabilidade
emocional (inverso do Neuroticismo) eram preditores validos do desempenho no
trabalho para todos os grupos profissionais, ao passo que as outras trés dimensdes de
personalidade o revelaram ser apenas para algumas fungdes ou critérios especificos.

Salgado (2002) demonstrou que a Conscienciosidade ¢ Amabilidade eram preditores de
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comportamentos contra-produtivos no trabalho e que todas as cinco dimensdes
prediziam a rotatividade de pessoal (turnover).

Salgado (2003) num estudo de meta-analise comparou as validades preditivas
das medidas de personalidade baseadas nos Big Five com as das medidas ndo baseadas
neste modelo. O autor concluiu que, em ambos os casos, a Conscienciosidade e
Estabilidade emocional eram preditores validos do desempenho no trabalho, contudo, a
magnitude da validade das medidas baseadas nos cinco factores era substancialmente
maior. Este estudo, para além de confirmar os resultados de Salgado (1997), também
levou o autor a concluir que a magnitude da validade dos Big Five foi substancialmente
subestimada em estudos quantitativos anteriores, onde nao foram usadas unicamente
medidas explicitas deste modelo. Ainda, Salgado (1998) demonstrou que a
Conscienciosidade e Estabilidade emocional apresentam validade incremental sobre as
medidas de GMA aumentado a variancia das mesmas em 12% e 7%, respectivamente,
no que se refere a profissoes civis.

A investigagdo sugere que a personalidade, para além de relacionada com o
desempenho, também estd relacionada com o sucesso profissional. Judge, Higgins,
Thoresen e Barrick (1999) elaboraram um estudo, onde analisaram as relagdes entre os
Big Five e medidas de sucesso na carreira (satisfacdo no trabalho, saldrio e status
profissional). Os autores verificaram que a Conscienciosidade era um preditor valido
para todas as medidas de sucesso na carreira, enquanto o Neuroticismo se
correlacionava negativamente com o salario e status profissional.

Os estudos conduzidos também sugerem que os Big Five se encontram
relacionados com a motivacdo para o desempenho. Numa meta-analise, Judge e Ilies
(2002) verificaram que a Conscienciosidade era um preditor significativo da motivagao
para o desempenho em trés perspectivas motivacionais (definicdo de metas,
expectativas, auto-eficicia), ao passo que o Neuroticismo estava negativamente
correlacionado com a motivagdo para o desempenho, especialmente no que diz respeito
a motivagdo para estabelecimento de metas.

Ainda, os investigadores também tém encontrado indicadores que a
personalidade pode ter um efeito significativo nos tipos de contrato psicologico que os
empregados formam com os seus empregadores. De acordo com Rousseau (1989,
1995), contrato psicologico refere-se a um conjunto de crengas individuais acerca de

obrigacdes mutuas entre um colaborador e a organizacdo, e que se estabelecem na forma
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de promessas. Segundo Raja, Johns e Ntalianis (2004), os individuos que obtém
pontuacdo elevada em medidas de Neuroticismo sdo mais propensos a formar contratos
psicoldgicos transacionais, ao passo que os individuos que pontuam alto em medidas de
Conscienciosidade sao mais propensos a formar contratos relacionais. Os autores
esclarecem que os contratos relacionais costumam estar na origem de melhores
resultados, pois influenciam positivamente as atitudes e os comportamentos dos
funciondrios. Assim, este tipo de contrato estd relacionado com niveis mais elevados de
satisfacdo no trabalho e compromisso organizacional afectivo, e com menos intengdes
de deixar a organizagdo. Adicionalmente, individuos com alto Neuroticismo ¢ baixa
Conscienciosidade também s3ao mais propensos a percepcionar violagdes no contrato
psicologico.

Outro factor que renovou o interesse nos testes de personalidade foi a busca de
instrumentos alterativos que reduzissem o impacto adverso (Schmidt, Ones & Hunter,
1992). Deste modo, alguns investigadores sugeriram que o emparelhamento de testes de
capacidade cognitiva com testes de personalidade poderia ser um meio de incrementar a
validade, enquanto se reduzia o impacto adverso (Ryan, Ployhart & Friedel, 1998). Este
aspecto assume primordial importancia para as organizacdes que desejam uma previsao
Optima nos processos de Selec¢do, mas também querem evitar os efeitos negativos que
essa previsdo ideal possa ter sobre os grupos protegidos (Thomas & Scroggins, 2006).

Estudos conduzidos para testar a hipotese anterior mostraram que a adicao de
avaliagdes das caracteristicas das pessoas que diferem de forma menos consistente entre
os grupos (personalidade) com a avaliagdo de uma caracteristica que varia entre os
grupos (capacidade cognitiva basica), embora reduza o potencial de impacto adverso,
ndo o removeu (Bobko, Roth & Potosky, 1999; Schmitt, Rogers, Chan, Sheppard &
Jennings, 1997). Segundo Sackett e Ellingson (1997), a redugdo do impacto adverso
parece ocorrer apenas com a adicdo de dois ou trés preditores alternativos a GMA, por
exemplo, um teste de personalidade e uma entrevista, sendo que para além deste numero
de preditores ha pouco ganho na reducdao do potencial de impacto adverso. Ainda, a
probabilidade de obter uma reducdo no tamanho do efeito aumenta a medida que os
preditores ndo cognitivos estiverem mais correlacionados entre eles, embora isto
também implique uma diminui¢do da validade preditiva e incremental, devido ao
aumento da varidncia comum compartilhada entre preditores e varidncia comum que os

preditores compartilham com a variavel critério (Thomas & Scroggins, 2006).
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Embora o uso combinado numa bateria de Seleccdo de testes de personalidade
com medidas da capacidade cognitiva possa nao ter os efeitos desejados na redugao do
impacto adverso, a constituicdo de um preditor compdsito com as medidas anteriores
parece resultar em validade incremental significativa, pelo que o seu uso em Selec¢do
de pessoal ¢ aconselhado (Bobko et al., 1999; Sackett & Ellingson, 1997; Schmitt et al.,
1997). Assim, as organizacdes deverdo balancear a maximizagao da validade e possiveis
efeitos adversos, tendo por base os seus proprios valores, necessidades e estratégia.

Face ao renovado interesse nos testes de personalidade, e atendendo a
superioridade relativa a validade preditiva das medidas baseadas nos Big Five seria de
esperar um incremento substancial de inventarios de personalidade construidos segundo
este modelo, contudo, este ndo tem sido o caso. Explicacdes poderdo advir do debate
ainda aceso relativo a certeza de que os Big Five sejam a tipologia mais compreensiva e
parcimoniosa da personalidade dos adultos normais, ou da normal distancia temporal
entre a investigagdo e a pratica comercial (Anderson, 2005). Ainda, segundo Goldberg
(1999), o facto dos varios autores protegerem os seus inventarios e respectivos itens
com direitos de autor constitui uma barreira & investigagdo. Deste modo, embora nos
EUA e Europa existam mais de uma dezena de instrumentos de medida dos Big Five
(Salgado, 2003), como o Inventario de Personalidade de Hogan — HPI (Hogan &
Hogan, 1995, citado por Hogan, Barrett & Hogan, 2007), o Inventario de Personalidade
de Cinco Factores (IP/5F) de Salgado (1996), o Inventario de Personalidade NEO
Revisto (NEO-PI-R) de Costa e McCrae (1992), e o Inventario de Comportamentos
Profissionais (OPQ32-R) da SHL Group (2009), apenas os dois ultimos estdo adaptados
para Portugal. Esta foi uma das razdes que levou ao desenvolvimento do IPC (estudo 1),
um inventdrio cuja construcao pressupoe subjacente o modelo Big Five, para a avaliar o

potencial de competéncias que se julgam transversais a maioria das organizagoes.

4.4.3. Assessment Centers

Tal como os testes psicoldgicos, o desenvolvimento dos assessment centers esta
intimamente ligado a Seleccdo em ambito militar (Zaal, 1998). Estes métodos assumem,
geralmente, a forma de um exercicio de grupo centrado num problema real ou
imagindrio e foram desenvolvidos pelo Exército Alemao antes da 2* Guerra Mundial,

para a Seleccgdo de lideres do seu Exército (Plumbley, 1995).
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Durante a 2* Guerra Mundial os exércitos aliados procederam ao estudo deste
tipo de método usado pelos militares alemdes, e criaram um conjunto de assessment
centers, que foram usados pelos departamentos responsaveis pela Seleccdo e Formacao
dos quadros dirigentes das For¢as Armadas Britanica ¢ Americana, respectivamente,
War Office Selection Boards (WOSB) e Office of Strategic Services (OSS) criados em
1942 (Anibal, Cordeiro, Correia & Lemos, 1968; Rocha, 1968). No Reino Unido o
WOSB veio substituir um sistema ineficaz de Seleccdo de oficiais baseado em
entrevistas, que usava como critério de Selec¢@o o historial social e educacional. Nos
EUA, o OSS (precursor da Central Intelligence Agency — CIA) usou inicialmente os
assessment centers para a Selec¢ao de espides, mas expandiu rapidamente o método a
outras funcdes. Depois de 1945, este método expandiu-se com pequenas modificacdes
as Forgas Armadas Australianas e Canadianas (Waldron & Joines, 1994).

A primeira aplicacdo deste método em ambito civil remonta ao ano de 1945,
quando foi utilizado pela British Civil Service Comission (BCSC) como provas de
qualificagdo para lugares de administragdo publica. Nos EUA a utilizagdo em ambito
civil teve um enorme impulso com o estudo longitudinal de desenvolvimento de
gestores, realizado em 1956, pela American Telephone and Telegraph Company
(AT&T). Neste pais, a primeira aplicagdo em meio industrial foi realizada através do
Michigan Bell Personnel Assessment Program, em 1958, cujo modelo se expandiu
rapidamente a todo o sistema Bell (Waldron & Joines, 1994).

A partir da década de 1970, o método de assessment center tem sido bastante
utilizado no Reino Unido e, especialmente, nos EUA e Canada. Segundo Correia
(2005), a maior parte da literatura sobre este método foi publicada nos EUA, tendo
vindo a aumentar progressivamente na Europa, designadamente, na Alemanha e
Holanda. Neste ultimo pais, a utilizagdo deste método aumentou de aproximadamente
8% nos anos 80, para 28% em 1992 (Zaal, 1998). Em Portugal este método tem sido
pouco utilizado em ambito civil (Correia, 2005), embora lhe seja reconhecida uma
grande importancia em termos de processos de Seleccdo (Bartolo-Ribeiro, 2000).
Contudo, no meio militar, nomeadamente, ao nivel do Exército Portugués, a sua
utilizacdo em processos de Seleccao tem sido frequente e ja remonta aos anos 60 do
século passado, quando o Centro de Estudos Psicotécnicos do Exército (CEPE) o

comecou a utilizar na Selec¢do de graduados.
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Ao longo dos ultimos quarenta anos os assessment centers afirmaram-se como
instrumentos populares que podem servir uma grande variedade de fins ao nivel dos
RH, tais como Selec¢do ou Desenvolvimento (Lievens, 2001). Embora este método
possa incluir outros instrumentos de avaliagcdo psicoldgica como testes psicologicos ou
entrevistas num assessment center, obrigatoriamente, os candidatos enquanto
participam em varios exercicios de simulagdo sdo avaliados em dimensdes relacionadas
com o futuro trabalho por um conjunto de observadores treinados (Beaubien, Baker &
Salvaggio, 2004; Sackett & Tuzinski, 2001). No final ¢ atribuida aos candidatos uma
classificagdo final, baseada na discussdo entre os varios observadores. Esta classificagcdo
final € designada comummente por Overall Assessment Rating (OAR), o que podera ser
traduzido como Escalonamento de Avalia¢ao Global (EAG) (Cunha, 2008), e reflecte o
desempenho global ao longo dos varios exercicios (Beaubien et al., 2004).

As provas praticas possibilitam a observacdo in loco de comportamentos
relacionados directamente com o desempenho na futura fungdo, designadamente,
competéncias de interac¢ao grupal fundamentais para futuros gestores, e aos candidatos
uma boa oportunidade para demonstrarem realmente, e ndo por palavras, o que sdo
capazes de fazer (Zaal, 1998). Este aspecto representa uma importante demarcagdo em
relacdo a outros procedimentos mais tradicionais de Seleccdo, que assentam na
inferéncia de caracteristicas pessoais, através de juizos subjectivos por parte dos
avaliadores. De facto, este método desenvolveu-se para satisfazer a necessidade de
avaliar as caracteristicas pessoais, que nem a entrevista nem as provas de inteligéncia
sdo capazes de fazer, nomeadamente, a capacidade de um individuo influenciar e liderar
outras pessoas e/ou ter ideias novas em situagdes da vida real (Plumbley, 1995).

Outro importante argumento que apoia a utilizagdo dos assessment centers
reside na assun¢do de que o valor qualitativo de qualquer método de Selec¢ao ¢ funcgdo
da sua capacidade de predizer com precisdo o desempenho futuro (Caldwell, Thornton
II, & Gruys, 2003). Nos ultimos anos a investigacdo tem confirmado a validade
preditiva dos assessment centers para os varios trabalhos e contextos, para critérios
distintos, bem como ao longo do tempo. Um conjunto de estudos foca a validade
preditiva do EAG, enquanto outro conjunto de estudos confirma a evidéncia de validade
para as cotacdes das dimensdes em si mesmas (Lievens & Thornton 111, 2005).

Assim, varios estudos (Bartels, Bommer & Rubin, 2000; Damitz, Manzey,

Kleinmann & Severin, 2003; Dayan, Kasten & Fox, 2002; citados por Lievens &
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Thornton III, 2005) confirmaram a validade preditiva do EAG na Selec¢ao de,
respectivamente, estudantes, pilotos e policias. Ainda, segundo Sackett e Tuzinski
(2001), a validade preditiva do EAG quanto ao futuro sucesso em fung¢des de gestdo tem
sido demonstrada em varios contextos, ¢ para variados critérios, tais como, progressao
salarial, incremento na responsabilidade, vendas e formagao de oficiais (militares).
Gaugler, Rosenthal, Thornton e Bentson (1987) na sua meta-andlise verificaram
para quatro categorias de critério (avaliacdo do desempenho, potencial, desempenho na
formagao e progressdo na carreira), que em 90% dos assessment centers 0 EAG produz
coeficientes de validade preditiva corrigida acima de .15, sendo a validade preditiva
corrigida média do EAG .37 (DP=.13). Mais recentemente, Arthur, Day, McNelly e
Edens (2003) no seu estudo de meta-andlise encontraram uma validade preditiva
corrigida para o EAG de .36 (DP=.10) e validades preditivas corrigidas para as
dimensdes entre .25 (DP=.09) ¢ .39 (DP=.14). Segundo os autores, estes resultados
sugerem que a validade preditiva pode estar a ser subestimada pela pratica comum de
combinar cotagdes de dimensdes separadas num unico EAG, pois hd dimensdes com
maior caracter preditivo que outras. Arthur et al. (2003) encontraram, também, através
de uma analise de regressdo multipla das dimensdes, uma explicagdo da varidncia no
desempenho de .20, o que ¢ superior a de .14 encontrada por Gaugler et al. (1987),
tendo por base 0 EAG. Outro aspecto importante ¢ que os estudos que usam o critério
de promogdo apresentam maiores validades preditivas do que os que usam o critério de
desempenho (.40 versus .25), embora ambas sejam relevantes (Gaugler et al., 1987).
Segundo Lievens e Thornton III (2005), importa ainda tentar explicar porque ¢
que os valores de validade preditiva dos assessment centers nao sdo superiores aos de
outros métodos menos dispendiosos, por exemplo, entrevistas estruturadas. De acordo
com os autores, entre outros, dois aspectos metodologicos poderdo estar na sua origem.
O primeiro diz respeito aos valores usados para corrigir a imprecisao dos critérios nos
estudos de meta-andlise com assessment centers. Assim, nos estudos de Gaugler et al.
(1987) e Arthur et al. (2003) usaram-se valores de correccio de .77 e .76,
respectivamente, valores estes que sdo elevados em relagdo ao valor de .52, tipicamente
usado em estudos de meta-andlise de outros preditores. A utilizagdo destes valores
conservadores subestima os valores encontrados para os assessment centers, por

exemplo, se corrigirmos o coeficiente de validade de Gaugler et al. (1987) pelo valor de
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.52, em vez do valor mais conservador de .77 utilizado, a validade corrigida deste
método seria de .45, em vez do valor de .37 encontrado.

O segundo aspecto metodologico diz respeito a restri¢do que existe na medida
das competéncias avaliadas. Os assessment centers sao geralmente aplicados na fase
final dos processos de Seleccdo, pelo que os candidatos designados para integrarem os
mesmos ja foram escolhidos com base nas suas capacidades cognitivas e personalidade.
Do facto destes candidatos serem, a partida, os melhores, decorre uma limitagdo em
termos de variancia das competéncias, o que pode levar a uma diminuicdo da validade
preditiva (Hardison & Sackett, 2004, citados por Lievens & Thornton III, 2005).

Apesar das vantagens deste método, o mesmo também apresenta desvantagens,
tais como elevados custos de concepcdo e execugdo (Plumbley, 1995) e uma baixa
evidéncia de validade de construto, nomeadamente, quando ¢ utilizada uma estratégia
de validagao interna (Lievens & Thornton III, 2005). Nos ultimos anos t€ém sido feitos
progressos na explicagdo da persistente baixa evidéncia de validade de construto
apresentada por este método. Especificamente, a investigacdo identificou o fraco
cuidado no processo de construcdo dos assessment centers, a falta de precisdo dos
observadores e a variabilidade no desempenho dos candidatos, como trés factores
responsaveis pela baixa evidéncia de validade de construto (Lievens & Thornton III,
2005). Ainda, segundo Bowler e Woehr (2006), a técnica mais comum de andlise de
validade de construto, que recorre a comparagdo entre a validade convergente
(correlagdo entre a mesma dimensdao em exercicios diferentes) ¢ a validade
discriminante (correlagdo entre as diferentes dimensdes num mesmo exercicio), através
de uma matriz multitrago-multimétodo (MTMM), apresenta desvantagens em relacao a
analise factorial. Desta forma, a diferen¢a no impacto médio das dimensdes e exercicios
¢ muito menor na andlise da saturacdo dos factores, do que pode ser inferido através da
analise das médias globais das correlagcdes da matriz MTMM. “Consequentemente, 0s
nossos resultados sugerem que a fraca validade discriminante tipicamente encontrada
nos estudos de assessment centers ¢ devido em grande parte as elevadas correlagdes
entre as dimensdes sobre e sob o impacto directo dos factores de exercicio”, pelo que “¢
inapropriado interpretar as correlagdes heterotraco-monométodo simplesmente como
indicadores de efeitos de exercicio ou método” (Bowler & Woehr, 2006, p. 1121).

Assim, apesar das desvantagens associadas ao método de assessment center, tais

como elevados custos de concepcdo e execucdo, ¢ as limitagdes na demonstracdo de
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evidéncia de validade de construto, este método apresenta vantagens que justificam a
sua utilizacdo: poder ser modificado para ser usado de acordo com os objectivos de
qualquer organiza¢do, nomeadamente, Seleccdo, Identificagdo de potencial de Gestao,
Desenvolvimento de colaboradores, ou Diagnéstico de necessidades de Formagao;
possibilidade de observagdo directa de comportamentos (competéncias) relevantes para
o trabalho; e elevada validade preditiva. Segundo Wood e Payne (1998, p.154) “os
assessment centers oferecem a melhor oportunidade para a tomada de boas decisdes de
seleccdo, quando o grupo de elevada qualidade dos candidatos restantes requer
distingdes finas a serem feitas. E por isto que este método aparece normalmente no fim
de um processo de seleccao. Depois de identificado um grupo de bons candidatos, o
assessment center pode providenciar informacgdo detalhada dos seus pontos fortes e das

suas necessidades de desenvolvimento, o que ajuda a tomar a decisdo apropriada”.

4.4.4. Entrevistas de Selec¢ao

A entrevista de Seleccdo pode ser descrita, de uma forma muito geral, como uma
conversa com um propésito. E uma conversa no sentido em que o candidato deve ser
incitado a falar sobre um conjunto de aspectos que envolve, entre outros, as suas
caracteristicas e competéncias, a sua experiéncia e a sua motivagdo (Armstrong, 2009).
Segundo Huffcutt, Conway, Roth e Stone (2001), as sete dimensdes latentes mais
avaliadas pelas entrevistas sdo: capacidade cognitiva, conhecimento e habilidades
(skills), personalidade, competéncias sociais (por exemplo, lideranca), interesses e
preferéncias, adaptagcdo e habilidades e atributos fisicos. Para além da recolha de
informagdo complementar aos outros instrumentos de Selec¢do, ao envolver a discussdo
face a face, a entrevista proporciona uma oportunidade para o estabelecimento de uma
relagdo (rapport) entre o entrevistador e o candidato. Contudo, esta conversa tem que
ser previamente planeada e, durante o periodo em que ¢ realizada, deve ser dirigida e
controlada para atingir o seu objectivo principal, que ¢ fazer uma avaliagdo precisa do
potencial de desempenho futuro do candidato (Armstrong, 2009).

As entrevistas sao o instrumento de Selec¢ao mais comumente usado na maior
parte dos paises (Ryan & Ployhart, 2014; Salgado, Gorriti & Moscoso, 2008; Salgado &
Moscoso, 2008), apesar da forte controvérsia acerca da sua aceitacao por investigadores

até ha umas décadas atrds (McDaniel, Whetzel, Schmidt & Maurer, 1994; Salgado &
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Moscoso, 2002). Esta controvérsia teve origem em diversos estudos realizados ao longo
do século XX, que atribuiam as entrevistas lacunas psicométricas relevantes. Segundo
Salgado e Moscoso (2008), até¢ 1987 houve sete grandes revisdes de literatura, tendo
todas elas concluido que a entrevista se caracterizava por baixa fiabilidade (dois
entrevistadores dificilmente coincidiam nas avaliacdes de um candidato), e que a sua
validade era baixa ou perto de zero, ndo contribuindo para a previsao do desempenho.
Ainda assim, a entrevista continuou a ser o instrumento mais amplamente utilizado para
prever o futuro desempenho dos candidatos no trabalho. De acordo com os autores, a
explicagdo para o uso generalizado da entrevista, apesar das suas graves lacunas
psicométricas, pode ser devido: a entrevista ¢ um instrumento facil de usar sem requerer
qualquer qualificagdo em particular; ¢ um instrumento muito versatil, podendo ser
utilizado para qualquer funcdo ou organizacdo; ¢ o melhor meio para conhecer
pessoalmente os candidatos; permite aos candidatos apresentarem pessoalmente os seus
méritos em relagdo a fungdo e obterem informagdes personalizadas sobre a organizagao;
¢ relativamente barato e bem aceite, tanto por gestores como por candidatos, em
comparagdo com outros instrumentos de Selec¢ao.

No que respeita aos problemas relativos a fiabilidade e validade operacional,
Salgado e Moscoso (2002) argumentaram que os factores conteudo ¢ estrutura t€m um
tremendo impacto nas propriedades psicométricas das entrevistas. Assim, os autores de
acordo com os dois factores anteriores classificaram este procedimento em duas
categorias: entrevistas convencionais (conventional interviews - CI); entrevistas
comportamentais estruturadas (structured behavioral interviews - SBI).

- As CI, ou de baixa estrutura, ndo t€ém um formato fixo, isto ¢, um conjunto
encadeado e fixo de perguntas a serem respondidas podendo o mesmo entrevistador
colocar diferentes perguntas aos diferentes candidatos. Também ndao ha um
procedimento fixo para pontuar as respostas. Normalmente, as respostas nao sio
pontuadas, e apenas uma avaliagdo geral (ou classificacao) ¢ dada a cada candidato,
com base em impressdes sumarias e julgamentos. Neste tipo de entrevista, geralmente,
as perguntas visam informacdo sobre credenciais, realizacdes, factos biograficos,
conhecimento técnico e auto-avaliagdo de caracteristicas e competéncias. Deste modo, o
foco ¢ em factores intrinsecos do candidato avaliando-se essencialmente a GMA e as

caracteristicas da personalidade.
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- As SBI, ou de alta estrutura, avaliam principalmente o conhecimento sobre o
trabalho e a experiéncia de trabalho concentrando-se no potencial para um excelente
desempenho. As questdes pré-determinadas sdo focadas na avaliacdo do comportamento
real no passado pedindo aos candidatos para descrever o que eles fizeram em situagdes
semelhantes as que podem ocorrer no trabalho futuro. As principais caracteristicas
definidoras das SBI, em contrate com as C/, sdo: (1) as areas a avaliar e as perguntas sao
desenvolvidas com base na andlise do trabalho empregando tipicamente a técnica de
incidentes criticos, a fim de identificar os requisitos de conhecimento, capacidades,
skills e outras competéncias importantes para um bom desempenho no trabalho; (2)
envolvem questdes cujo conteudo se refere exclusivamente a comportamentos em
situacdes semelhantes no passado, que se consideram relevantes para o futuro trabalho;
(3) a cada candidato ¢ feito o mesmo conjunto de perguntas preparadas, de acordo com
o ponto 1; (4) no final da entrevista o entrevistador recorre as suas notas para avaliar as
respostas dos candidatos, através de escalas de observa¢cdo comportamental ou escalas
de avaliagdo com ancoragem comportamental, que foram previamente desenvolvidas
por meio da andlise do trabalho; (5) € calculada uma média das avaliagdes das diferentes
areas do trabalho, de modo a atribuir a pontuagao global na entrevista; (6) o processo de
entrevista ¢ repetido com todos os candidatos; (7) a entrevista ¢ conduzida por um
entrevistador especialmente treinado nesta técnica.

Estudos mais recentes envolvendo meta-analises (Huffcutt, Culbertson &
Weyhrauch, 2013; McDaniel et al., 1994; Salgado & Moscoso, 2002; Salgado, Moscoso
& Gorriti, 2004; Schmidt & Hunter, 1998) vieram demonstrar que a entrevista,
especialmente a comportamental estruturada, possui niveis elevados de fiabilidade e
validade preditiva. Por exemplo, McDaniel et al. (1994) e Salgado et al. (2004)
encontraram, respectivamente, niveis de fiabilidade de .84 e .83, para as entrevistas
estruturadas. No que diz respeito a validade operacional, McDaniel et al. (1994),
Schmidt e Hunter (1998) e Salgado e Moscoso (2002) encontraram, respectivamente,
valores de .44, .51 e .56 para as entrevistas estruturadas, e .33, .38 e .20, para as ndo
estruturadas. Ainda, segundo Schmidt e Hunter (1998), a entrevista estruturada quando
associada a uma medida de GMA provoca um incremento de validade de .12, o que
corresponde a um ganho na validade de 24% (estes nimeros sdo consideravelmente

menores para a entrevista ndo estruturada - .04 e 8%).
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De acordo com Salgado et al. (2008), os valores de fiabilidade e validade
operacional encontrados para as entrevistas estruturadas sao semelhantes aos das
medidas de GMA, pelo que estdo entre os melhores preditores de desempenho no
trabalho podendo a sua validade ser generalizada para diferentes empregos, critérios e
organizagdes. Segundo os resultados encontrados no seu estudo, as SB/ sdo uma boa
medida, quer do desempenho global no trabalho (validade operacional = .60), quer das
suas duas componentes mais comumente referidas, ou seja, desempenho na tarefa (.62)
e desempenho contextual (47). Ainda, os autores também encontraram indicadores
seguros que as SBI sdo percepcionadas de forma positiva pelos candidatos e nao
apresentam impacto adverso contra o grupo das mulheres, ou seja, estas ultimas ndo sao
discriminadas negativamente em relagcdo aos homens. Este tltimo dado ¢ coerente com
o recente estudo de Alonso, Moscoso e Salgado (2017), onde a SBI ndo apresentou
impacto adverso sobre as mulheres. No entanto, as SB/ também apresentam
desvantagens no que se refere aos custos relacionados com a construgdo do guido de
entrevista e formacdo dos entrevistadores, bem como implicam que os candidatos
tenham experiéncia em fungdes similares, pois as questdes colocadas visam o que eles
fizeram em situagdes semelhantes as que podem ocorrer no trabalho futuro.

Por ultimo, com base no seu estudo ¢ num conjunto de estudos anteriores, onde
estdo englobados alguns dos acima referidos, Alonso et al. (2017) referem que as
conclusdes mais recentes mostram que a entrevista de emprego ¢ provavelmente a
técnica mais importante de Seleccdo, tanto em termos da frequéncia do seu uso como da
sua relevancia para a tomada de decisdo. Assim, a constancia de resultados obtidos nas
ultimas décadas no que respeita aos valores de fiabilidade, validade operacional,
percepcao positiva pelos candidatos e ndo apresentagdo de impacto adverso contra o
grupo das mulheres, sdo indicadores que as entrevistas, nomeadamente, as estruturadas,
estdo entre os melhores preditores de desempenho no trabalho, pelo que ¢ recomendado

a sua inclusao em processos de Seleccao, em combinacao com outros preditores.

4.4.5. Combinacao de instrumentos para uma previsao optima do desempenho

Segundo Schmidt e Hunter (1998), os resultados de investigagao acumulados ao

longo das ultimas décadas tornam possivel aos empregadores aumentar

substancialmente a produtividade e capacidade de aprendizagem da sua forga de
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trabalho usando os procedimentos de Selec¢ao mais validos, e evitando aqueles que nao
funcionam bem. Ainda, para fins de Selec¢do de pessoal, ¢ comum usar mais de um
instrumento na forma de uma bateria. As baterias de testes fornecem informacgdes
acrescidas sobre o comportamento de um individuo e aumentam a probabilidade de
tomar decisdes de Seleccao validas (Anastasi, 1988).

Neste ambito, Salgado e Moscoso (2008) referem que a melhor combinagdo de
dois preditores ¢ alcancada com uma medida de GMA suplementada por uma entrevista
comportamental estruturada (SBI) obtendo-se uma validade preditiva operacional de
.84. A segunda melhor opg¢ao é a combinacdo de uma medida de GMA com o factor de
personalidade Conscienciosidade (.77), ¢ a terceira melhor combinagdo ¢ obtida com
uma medida de GMA e uma medida de experiéncia de trabalho (.75). De acordo com os
autores, daqui em diante, a contribui¢do de um segundo preditor ¢ relativamente escassa
ou inexistente.

Ainda, segundo Salgado e Moscoso (2008), no caso da utilizacdo de trés
preditores existe um grupo de trés possibilidades, que oferece uma combinagdo Optima
com resultados muito semelhantes. A melhor combinagdo envolve a inclusdo de uma
medida de GMA, juntamente com uma SB/ ¢ uma medida de Conscienciosidade (.86).
Uma segunda alternativa envolve substituir a medida de Conscienciosidade por uma
classificacdo dos meéritos dos candidatos (.85). Por ultimo, a terceira combinagdo
implica substituir a medida de Conscienciosidade ou a classificagdo de méritos por um
teste de conhecimento (.84). Segundo os autores, qualquer uma destas trés alternativas
tende a produzir efeitos semelhantes, pelo que a decisdo de utilizar uma delas em
detrimento das outras tera de basear-se em critérios ndo psicométricos como o numero
de candidatos, tempo disponivel, existéncia ou ndo de medidas de Conscienciosidade ou
testes de conhecimento, ou acordos com representantes sindicais em relagdo a avaliagdo

de méritos.
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5.1. A Seleccao de cadetes para a Academia Militar

A visdo das organizagdes enquanto sistemas abertos constituidos por pessoas
com objectivos comuns bem definidos ¢ plausivel associar a ideia de que os lideres,
pelo menos sob certas condigdes, tém um papel determinante na definicdo desses
objectivos e na estratégia a seguir para os alcancar. Este enorme impacto que os lideres
podem ter leva a que o recrutamento e desenvolvimento dos mesmos seja uma
preocupagdo primordial para organizagdes com visdo estratégica. No que respeita as
Forcas Armadas, a natureza das operagdes militares coloca grande énfase nos lideres,
pois mesmo com os meios adequados e equipamentos ou tecnologia superiores, o
sucesso ndo pode ser garantido sem uma lideranga adequada em todos os niveis. Deste
modo, as instituigdes militares estdo fortemente focadas na lideranga e nas varias formas
de treinar e desenvolver lideres eficazes (Tian, Danmin, Xu & Yang, 2009).

Consequentemente, segundo Mumford, Marks, Connelly, Zaccaro e Reiter-
Palmon (2000), muitas organizag¢des tém iniciado programas destinados a melhorar o
desempenho dos lideres, utilizando primariamente duas estratégias. A primeira assenta
na Selec¢do daqueles que reunem as caracteristicas requeridas, e a segunda, ¢ baseada
numa abordagem de desenvolvimento, onde sdo planeados programas de formacdo,
monitorizagdo e carreira, no sentido de produzir lideres habilitados com as
competéncias necessarias ao desempenho nas varias fungdes. Esta tltima estratégia tem
subjacente a ideia de que os lideres, ndo obstante os seus talentos, inicialmente entram
nas organizacdes como novatos e, como tal, carecem de conceitos basicos essenciais
para a compreensdo do trabalho, dos contextos organizacionais e dos papéis de
lideranca. Assim, o desenvolvimento inicial dos lideres devera promover o contacto
com problemas altamente estruturados sob cuidada supervisdo. Ainda, durante este
periodo as questdes educacionais e de socializacdo tendem a assumir relevante
importancia na captacdo e internalizacdo das normas, leis e visdo orientadora da
organizagdo. A medida que os lideres vio tendo alguma compreensio da organizagio e
do seu lugar nela, o desenvolvimento dos mesmos deve visar a elaboragdo das suas
estruturas iniciais de conhecimento, integrando a experiéncia do mundo real em
conceitos basicos, estruturas essas que no futuro, com um desenvolvimento continuo,

permitirdo o exercer de uma lideranga eficaz.
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As forgas militares portuguesas, tal como as suas congéneres, estdo altamente
preocupadas com a Selec¢do e desenvolvimento dos seus lideres. Assim, fazem um
enorme investimento nesta area tentando habilitar os mesmos com as competéncias
essenciais a um desempenho de exceléncia, até porque uma ma condu¢do de operacgdes
militares pode traduzir-se nao s6 em enormes perdas materiais, mas também na
insubstituivel perda de vidas humanas com todas as consequéncias associadas. Este
investimento no desenvolvimento de lideres comeca no Recrutamento e Selecgdo dos
candidatos as Academias Militares dos trés ramos, aos quais se segue um periodo de
Formagdo académica de cinco anos. A componente académica ¢ julgada necessaria para
proporcionar a todos os cadetes o desenvolvimento de competéncias € o treino mental
rigoroso, essenciais para fazer face as necessidades da profissdo militar e a cada vez
maior complexidade e natureza de alta tecnologia do ambiente em que decorrem as
operacdes militares. Ainda, a singularidade das academias reside na sua missdo de
produzir oficiais com fortes habilidades de lideranga e um elevado caracter moral, que
se dediquem profundamente a profissdo das armas ao servico da sua nagdo (Kelly,
Matthews & Bartone, 2014).

Numa profissdo que exige um comportamento orientado pelos principios da
¢tica e da honra, e onde se jura servir as For¢as Armadas, cumprir os deveres militares e
defender a patria, mesmo com o sacrificio da propria vida (Art° 11 do Estatuto dos
Militares das Forgas Armadas, aprovado por Decreto-Lei n.® 90/2015 de 29 de Maio), a
questdo do desenvolvimento de um caracter orientado por valores assume primordial
importancia. “A exceléncia comega com lideres de bom e forte caracter que se
empenham em todo o processo de lideranga” (Banth & Singh, 2011, p.320), sendo que
“uma lideranca forte consiste numa colecg¢ao critica de pontos fortes, virtudes e valores”
(Walker, 2008, citado por Boe, 2015, p.714). A titulo de exemplo, o Exército dos EUA
consagra sete valores fundamentais a desenvolver nos militares e civis ao servi¢o do
Exército, para os guiar na tomada da decisdo certa em qualquer situagdo (U.S. Army,
2012): lealdade, dever, respeito, servico altruista, honra, integridade e coragem
pessoal. Salienta-se que esta questdo ndo ¢ meramente conceptual, mas traduz-se em
resultados praticos verificados em estudos empiricos, nomeadamente, com cadetes
militares. Matthews, Peterson e Kelly (2006; citados por Banth & Singh, 2011)
verificaram que os cadetes de West Point, que concluiram com éxito o treino na

academia, obtiveram valores mais elevados em nove pontos fortes (relacionados com
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valores), quando comparados com os cadetes que abandonaram o programa: bravura,
optimismo, persisténcia, entusiasmo, equidade/justica, honestidade, lideranga, auto-
-controlo e trabalho em equipa. Matthews, Eid, Kelly, Bailey e Peterson (2006)
recorrendo a uma amostra constituida por cadetes de West Point, cadetes da Academia
Naval Norueguesa e estudantes universitarios americanos verificaram que, no global, os
cadetes militares obtiveram resultados mais elevados que os estudantes civis em pontos
fortes, tais como trabalho em equipa, persisténcia, honestidade e bravura. Ainda,
Bartone (1999b) verificou que os valores tradicionais se encontravam entre 0s
preditores com contribui¢dao independente para o desempenho em lideranga dos cadetes
de West Point no fim do curso de quatro anos.

No caso do Exército e Guarda Nacional Republicana (GNR), a Academia Militar
(AM) ¢ o Estabelecimento de Ensino Superior Publico Universitario Militar que tem por
missdo formar os oficiais destinados aos respectivos quadros permanentes, habilitando-
os ao exercicio das fungdes de comando, direccdo e chefia, que estatutariamente lhes
sao cometidas. De acordo com a Portaria n°22 (2014, p.804-805), o Ensino na AM
caracteriza-se por:

- “Visar a preparagdo de quadros altamente qualificados com competéncias e
capacidade para comandar em situagdes de risco e de incerteza tipicas do conflito
armado, em resposta as exigéncias da seguranca e da defesa nacional;

- Uma formagao cientifica de base de indole técnica e tecnoldgica, destinada a
satisfazer as qualificagdes profissionais indispensaveis ao desempenho de fungdes
técnicas no ambito de cada uma das especialidades;

- Uma formacao comportamental consubstanciada numa solida educagao militar,
moral e civica tendo em vista desenvolver nos alunos qualidades de comando, direc¢ao
e chefia inerentes a condi¢ao militar;

- Preparacdo fisica e de formacdo militar, visando conferir aos alunos o
desembarago fisico e o treino imprescindiveis ao cumprimento das suas missoes.”

Contudo, o ingresso no Ensino Superior implica uma profunda mudanca na vida
dos individuos os quais se deparam com um novo meio potencialmente stressante,
devido a necessidade de adaptagcdo a uma nova realidade com inimeras exigéncias e
transformagdes. Para muitos, a entrada no Ensino Superior representa a primeira vez
que saem de casa, se afastam da familia e dos amigos, figuras que forneceram até entao

um significante suporte social as suas vidas, e se deparam com um conjunto de novas
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tarefas que tém de realizar autonomamente, bem como uma maior carga ao nivel de
estudo. No contexto de uma academia militar, a estas alteragdes na vida dos individuos
associa-se um conjunto de especificidades, tais como o regime de internato, iniimeras
regras e horarios pouco flexiveis, restricao de liberdades e privacidade, reduzido tempo
de lazer, elevada carga horaria curricular e extracurricular, fadiga fisica, bem como
pressdo para obter sucesso académico (Kelly et al., 2014; Maddi, Matthews, Kelly,
Villarreal & White, 2012; Pershing, 2002). Estas especificidades impdem aos cadetes
exigéncias psicoldgicas e fisicas acrescidas, especialmente durante o primeiro ano, onde
ocorre a maioria das desisténcias (cerca de 85% - Castro Solano & Casullo, 2005). O
ingresso na AM pressupde a integracdo numa instituicdo ampla e, mais do que uma
escolha profissional, a escolha por um estilo de vida. A cultura militar promove a
uniformidade, fomenta a coesdo de grupo, alimenta o espirito de corpo, e favorece a
identificacdo com a institui¢do. No entanto, esta cultura rigida, pouco flexivel e pautada
por elevados padroes de conduta, contribui igualmente para a alteragdo da
individualidade e para a despersonalizagdo, o que dificulta a adaptacdo e exerce stress
sobre os cadetes (Martins, 2005; Queiroz, 1992).

Face ao elevado investimento que as Forgas Armadas ¢ a GNR dedicam a
formacdo de cadetes nas academias militares e as especificidades que caracterizam estes
estabelecimentos de ensino, sera pertinente questionar se existe um conjunto de
caracteristicas essenciais para o desempenho dos cadetes em geral (perfil de
competéncias), ¢ se existem preditores deste mesmo desempenho. Isto porque uma
possivel identificagdo das variaveis que permitem distinguir os bons cadetes, daqueles
que ndo retnem o conjunto de caracteristicas essenciais para uma carreira militar de
sucesso, poderd proporcionar um enorme ganho, quer para as institui¢des militares
(aumento do desempenho futuro, diminui¢ao de reprovagdes na AM, etc.), quer para os
individuos, pois uma ma escolha vocacional podera ser uma fonte de insucesso com
todas as consequéncias pessoais que dai podem advir.

No que diz respeito a avaliacdo para fins de Formacdo (inclusive em ambito
militar) a mesma tem tradicionalmente focado os aspectos cognitivos (Castro Solano &
Casullo, 2002), recorrendo-se maioritariamente a testes de GMA e aptiddes cognitivas
especificas. Segundo Schmidt e Hunter (1998), a GMA mostrou ser o melhor preditor de
aprendizagem relacionada com o trabalho, pois ¢ o melhor preditor de aquisi¢do de

conhecimento no trabalho e de desempenho em programas de formagdo profissional.
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Relativamente a estes ultimos, de acordo com os autores, a GMA apresentou uma
validade preditiva operacional de .56, destacada dos restantes (o segundo melhor
preditor - testes de integridade - apresentou .38).

Segundo Driskell, Hogan, Salas e Hoskin (1994) esta abordagem tende a
ignorar, ou pelo menos a desvalorizar, os factores ndo cognitivos que também
influenciam o desempenho. Os individuos diferem nao apenas na capacidade cognitiva,
mas na orientacdo para a realizagdo ou sucesso, dedicacdo, conscienciosidade e outros
factores motivacionais, que podem afectar de forma critica o desempenho na Formacao.
Os autores salientam que a Formacao militar envolve desempenho fora da sala de aula,
onde ¢ necessario manter uma proficiéncia militar geral, disciplina pessoal e aptidao
fisica. Neste caso, o sucesso dos individuos dependerd mais de factores atitudinais do
que cognitivos. A Formagao militar com jovens adultos também implica capacidade de
adaptacdo a uma nova cultura onde, normalmente, a separagdo da familia é uma
realidade. Segundo Lubin, Fiedler ¢ Whitlock (1996), a falta de adaptacdo ao sistema ¢
um factor que condiciona o desempenho na Formagdo, especialmente em dareas
militares, onde existe desafio fisico e intelectual continuo. De acordo com Quick,
Joplin, Nelson, Mangelsdorff e Fiedler (1996), a auto-confianca (definida como a
capacidade de derivar apoio social de outras pessoas) ¢ um dos importantes factores
relacionados com o sucesso da adaptagao ao treino militar.

Deste modo, Schmidt e Hunter (1998) salientam que, embora a GMA se tenha
evidenciado como o melhor preditor em programas de formagdo profissional, a
avalia¢do dos factores ndo cognitivos proporciona tipicamente um incremento de cerca
de 20%, relativamente as medidas de capacidade cognitiva mais tradicionais, na
predicdo de resultados como o sucesso na formagdo e desempenho no trabalho. Ainda,
segundo Kelly et al. (2014), as avaliagcdes da personalidade, das aptiddes e do
desempenho dos cadetes demonstraram ser importantes para o desempenho e lideranca
subsequentes dos oficiais.

A literatura de investigacdo relativa a relagdo entre preditores usados na
Seleccao de cadetes e o desempenho dos mesmos nas academias militares ¢ escassa,
resumindo-se maioritariamente a um pequeno conjunto de estudos realizados, quer na
Academia Militar de West Point (EUA), quer na Academia Militar de Buenos Aires
(Argentina).
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Bartone, Snook e Tremble (2002) investigaram a relacdo entre os preditores
usados na Selec¢@o e o desempenho na componente lideranga dos cadetes, considerando
como medida deste tltimo os graus de desenvolvimento militar de West Point (MD). A
nota MD ¢ uma avaliacdo de desempenho atribuida no final de cada semestre académico
e periodo de treino de verdo, e inclui avaliacdes de pelo menos dois supervisores, um
cadete sénior num papel de supervisao directa e um oficial tactico do Exército. Na
atribuicdo das notas MD, os supervisores consideram doze dimensdes basicas de
lideranca relacionadas com o desempenho dos cadetes enquanto lideres. Este perfil
envolve as dimensdes: Motivacdo para o dever, Porte militar, Trabalho em equipa,
Influenciar os outros, Consideracdo pelos outros, Etica profissional, Planear e
organizar, Delegar, Supervisionar, Desenvolver subordinados, Tomada de decisdo e
Comunicagdo oral e escrita. Das variaveis examinadas, o sexo, o raciocinio logico, o
julgamento social, a nota de ingresso na universidade, a extroversdo, a amabilidade ¢ a
conscienciosidade, correlacionaram-se significativamente com as notas MD, pelo que
foram mantidas para andlises de regressdo subsequentes. No final, o modelo de
regressdo revelou o sexo (com as mulheres a terem um desempenho superior aos
homens), a nota de ingresso na universidade, o julgamento social e a conscienciosidade
como preditores independentes significativos do desempenho em lideranga.

Castro Solano e Casullo (2002) num estudo realizado com cadetes da Academia
Militar de Buenos Aires verificaram através da comparagdo entre cadetes de alto
rendimento (cujas classificacdes se afastavam em sentido positivo mais de um desvio-
padrao da média) e de baixo rendimento (cujas classificacdes se afastavam em sentido
negativo mais de um desvio-padrdo da média) que: a competéncia para o raciocinio
abstracto (16gico-matematico), um estilo de personalidade dominante e estratégias de
enfrentamento focalizadas na resolu¢do de problemas prevéem o desempenho
académico no primeiro ano. Em relacdo ao desempenho militar, a dimensdao que mais
distingue os dois grupos sdo as estratégias de enfrentamento dos problemas. O grupo de
jovens com desempenho pobre nesta area tem dificuldade em implementar estratégias
de resolu¢do de problemas, pelo que parece esmagada pelas situagdes de conflito
enfrentadas. Ainda, quando comparados os alunos do primeiro ano com os do quarto
ano (proximos a graduarem-se), os Ultimos enfatizam ainda mais o foco em estratégias
de enfrentamento viradas para a resolucdo de problemas, sdo mais dominantes,

assertivos e ambiciosos, com maiores relagdes com amigos proximos e sao mais globais
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na maneira de processar a informagdo, preferindo problemas estruturados que possam
resolver de acordo com regras e procedimentos pré-estabelecidos. Redes de apoio
social, niveis de bem-estar psicologico percebido e a presenga de sintomas
psicopatologicos parecem ndo relacionados com o desempenho.

Os resultados acima foram de forma global confirmados por Castro Solano e
Casullo (2005), quando procuraram avaliar quais as variaveis que prediziam o sucesso
dos cadetes argentinos, apds um periodo de formacao de quatro anos. Neste estudo, os
autores em vez de constituirem dois grupos relativos ao desempenho, constituiram trés
(alto, médio e baixo). Os resultados com uma amostra parcial do primeiro estudo
(Castro Solano & Casullo, 2002) (cadetes do primeiro ano) permitiram verificar que os
cadetes com uma carreira académica de sucesso ao fim de quatro anos se distinguiam
dos restantes por terem estratégias de enfrentamento destinadas a resolver os
problemas, maior capacidade de pensamento abstracto e um estilo de personalidade
independente, pouco conformista, competitivo e dominante. As variaveis estilos de
personalidade diferenciavam os trés grupos, ao passo que as varidveis de inteligéncia e
estilos de enfrentamento diferenciavam os grupos de desempenho alto e médio,
relativamente ao de baixo desempenho. Os autores concluiram que os resultados dao
sustento a ideia de que sé se pode formar lideres sobre uma base de predisposi¢do ligada
a caracteristicas basicas de personalidade (Bass, 1998; Judge & Bono, 2000), bem como
¢ importante a existéncia de componentes de personalidade amortecedores dos
continuos stressores ambientais presentes numa academia militar (Antonovsky, 1988,
1990; Castro Solano, Brizzio & Casullo, 2003; citados por Castro Solano & Casullo,
2005).

Noutro estudo com cadetes argentinos, Castro Solano e Liporace (2005)
verificaram que desempenho académico e militar parecem estar associados a variaveis
demograficas vinculadas ao nivel de escolaridade dos pais (filhos cujo pai possui
qualificacdes de nivel superior tendem a apresentar melhor desempenho). Ainda, os
dados biograficos relacionados com o prévio desempenho no ensino secunddrio
(reprovagdes em cadeiras ou em anos, € gosto por matérias relacionadas com as ciéncias
exactas) constituiram o melhor preditor do desempenho académico e militar no primeiro
ano de estudo destes cadetes. A esta série de preditores pode-se adicionar alguns de
natureza vocacional e atitudinal. A mudanca reiterada de curso, uma orientagdo guiada

por valores relacionados com o poder (status social, riqueza, posi¢do de dominio frente
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aos outros), por objectivos externos ndo relacionados com a carreira (motivagdo
extrinseca) e tracos de personalidade como a extroversdo, conformismo e baixa
responsabilidade, sdo predominantes nos cadetes pertencentes ao grupo de baixo
desempenho académico e militar. De acordo com os autores, estes estudantes ndo t€ém
uma motivacao verdadeira pelo estilo de carreira oferecido, bem como nao possuem as
competéncias para lidar com o esfor¢o para realizar as tarefas. Trata-se, em geral, de
individuos que procuram continuamente a excitagdo, sdo bastante emocionais, com
pouca capacidade de sistematizacdo e pouca exigéncia pessoal para cumprir as suas
metas.

Outra investigacao com interesse para o escrutinar das caracteristicas individuais
importantes para o éxito dos cadetes foi realizada por Tian et al. (2009). Este estudo
efectuado num contexto diferente dos apresentados anteriormente, pois os cadetes sdo
na sua maioria licenciados, e numa cultura diferente, centrou-se na construgdo de um
perfil de lideranga para os cadetes da Academia Militar do Exército de Libertacdo do
Povo (People's Liberation Army - PLA) da China.

De acordo com Tian et al. (2009, p.526), os cadetes “representam a primeira
etapa na pratica de gestdo no ambiente militar; a maioria deles serd comandante na arte
da guerra do futuro. Assim, a sua qualificagdo ¢ a medida da eficacia da batalha”. Os
autores baseando-se no estudo de Bartone et al. (2002) referiram que no Exército dos
EUA a liderangca ¢ um componente importante no desenvolvimento militar de West
Point, e que para avalid-lo ha um perfil constituido por doze dimensdes basicas de
lideranga, relacionadas com o desempenho dos cadetes enquanto lideres (ver p. 185).
Tian et al. (2009) argumentaram que, devido as diferencas de cultura e politicas de
servigo militar entre a China e os EUA seria necessario estudar as diferengas entre os
estilos de lideranca oriental e ocidental, a fim de identificar as caracteristicas individuais
essenciais para o desempenho de lideranca no futuro, e que permitirdo recrutar os
melhores candidatos ao PLA. Através de uma extensa revisdo de literatura sobre
lideranca e com recurso a varios painéis de peritos na area foram reduzidos,
progressivamente, o0s respectivos componentes identificados. Finalmente foram
seleccionadas onze dimensdes para compor o Modelo de Competéncias de Lideranca
dos cadetes da Academia Militar do PLA, onde se pode verificar alguma sobreposi¢cdo
com o modelo de West Point: Dedica¢do, Planeamento e programacdo, Relagoes

interpessoais, Comunicag¢do escrita, Comunicagdo oral, Inteligéncia e conhecimento,
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Estabilidade emocional, Porte militar, Determinag¢do, Influéncia sobre outros e
Julgamento social.

O segundo passo da investigagdo de Tian et al. (2009) visou a validagdo
concorrente e preditiva do modelo. Os autores procederam a correlagdo das notas
atribuidas aos cadetes por supervisores directos em cada uma das dimensdes do modelo
com o desempenho académico e, mais tarde, com o desempenho enquanto oficiais.
Relativamente a validade concorrente, os resultados mostraram correlagdes
significativas com o desempenho académico para dez das onze dimensdes do modelo. A
Comunicagdo escrita e a Inteligéncia e conhecimento apresentaram os maiores valores,
enquanto que a Estabilidade emocional foi a tUnica a ndo apresentar correlagdo
significativa. Quanto a validade preditiva do modelo, relativa ao desempenho em
lideranca no exercicio da fun¢do, a medida foi realizada em dois momentos. Num
primeiro momento, dois anos apds a saida da academia, encontraram-se correlagdes
significativas para todas as dimensdes do modelo. Ao fim de quatro anos isto apenas se
verificou para oito das onze dimensdes, ndo se registando correlagdes significativas para
a Estabilidade emocional, Porte militar e Determinag¢do. Tian et al. (2009) concluiram
que o modelo de competéncias apresentava boa validade concorrente e preditiva para o
desempenho de lideranga dos cadetes, pelo que poderia ser usado como um critério
valido e confiavel na Selec¢do, treino ¢ desenvolvimento dos cadetes da Academia
militar do PLA.

No que diz respeito a estudos nacionais relativos ao caracter preditivo dos
instrumentos de Seleccdo para o desempenho de cadetes militares, a literatura é
extremamente escassa. Relativamente a Academia Militar (AM), para além de nao
haver um Modelo de Competéncias do Cadete (apenas existe como referéncia o Modelo
de Competéncias do Oficial do QP — ver p. 127-134), desde que o modelo de Selec¢ao
do CPAE foi consolidado na década de 1990, apenas o estudo de Rosinha, Abreu e
Campos (2008) investigou esta area. Os autores encontraram correlacdes significativas
entre o desempenho global dos cadetes (compdsito de desempenho académico, fisico e
militar) no fim do primeiro semestre do primeiro ano lectivo e os seguintes preditores
utilizados na Seleccdo: Compreensdo verbal (r=24, p<.0l), Sentido de
responsabilidade (=25, p<.01), Eficiéncia Intelectual (=.34, p<.01), Potencial para
liderar (r=231, p<.01) e Maturidade social (r=.26, p<.01). A um nivel mais especifico,

os autores também encontraram correlagdes significativas entre o Treino Fisico de
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Aplicagao Militar e a Socializagdo (r=.24, p<.01) e a Feminilidade (r=.22, p<.01), ¢
entre a Instrucdo Militar e a Eficiéncia Intelectual (=22, p<.01) e o Neuroticismo
(r=-.25, p<.01). Assim, as conclusdes deste estudo, a partir dos preditores utilizados na
Selec¢ao, apontam para um conjunto de caracteristicas que poderdo ser essenciais para
um desempenho de sucesso dos cadetes no primeiro ano da AM: Estabilidade
emocional, eficiéncia no uso das capacidades intelectuais e de julgamento (Eficiéncia
intelectual), Potencial de lideranca, Sentido de responsabilidade e Maturidade social
com boa aceitagdo das normas, honestidade, modéstia e trabalho (Socializagdo), bem
como perseveranga, paciéncia, afabilidade e prestabilidade (Feminilidade).

Outra linha de investigacdo relacionada com preditores a serem potencialmente
utilizados no ambito da Selec¢do tem procurado compreender porque ¢ que, face a
situacdes em ambientes altamente stressantes e desafiadores, uns individuos sdo
afectados negativamente do ponto de vista fisico e psicoldgico, enquanto outros sdo
capazes de transforma-las em experiéncias positivas de desenvolvimento humano e
mostram-se mais resistentes ao stress (Kobasa, 1979; Maddi & Khoshaba, 1994). Essa
capacidade de responder adaptativamente ao stress extremo ¢ referida como resiliéncia
e varia dramaticamente entre individuos e contextos (Maddi, 2002, 2006). Segundo
Coutu (2002), os individuos com um elevado grau de resiliéncia caracterizam-se pela
capacidade de se recuperarem, quando enfrentam situacdes dificeis ou desafiadoras. De
acordo com Maddi et al. (2012), entre os factores de personalidade que mostraram
facilitar a resiliéncia sob stress encontra-se a hardiness (robustez psicologica ou
personalidade resiliente).

Segundo Kobasa, Maddi e Kahn (1982), hardiness define-se como uma
constelagdo de caracteristicas de personalidade que funcionam como amortecedor no
confronto com situa¢des potencialmente stressantes. Assim, cada individuo face a este
tipo de situacdes, de acordo com o seu nivel de hardiness, situa-se num continuum entre
uma extrema vulnerabilidade e uma resisténcia absoluta. Mais recentemente, Maddi
(2007, p.61) define a hardiness como um “padrdo de atitudes e skills que fornecem a
coragem e estratégias para transformar circunstancias stressantes de potenciais desastres
em oportunidades de crescimento”. Deste modo, os individuos com niveis altos de
hardiness tendem a interpretar as experiéncias stressantes e dolorosas como um aspecto
normal da existéncia, parte de uma vida que ¢ globalmente interessante e vale a pena.

Apesar das tensdes, os individuos com niveis altos de hardiness mantém um elevado
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compromisso (vs. alienacdo) com a vida e com o trabalho, permanecendo envolvidos
com os outros ¢ com actividades. Estes individuos também evidenciam uma forte crenga
na capacidade de controlar os eventos e influenciar os resultados (vs. impoténcia), pelo
que procuram ter um papel activo na forma de ultrapassar as adversidades. Finalmente,
estes individuos encaram as situacdes dificeis e desafiadoras como oportunidades para
crescer (vs. ameacas a serem evitadas) e, consequentemente, caracterizam-se pela
abertura a mudanga e desafios, ao invés da procura exagerada de estabilidade
(Eschleman, Bowling & Alarcon, 2010; Kobasa, 1979; Maddi et al., 2012).

Devido ao ambiente altamente desafiador, stressante e perigoso que pode
caracterizar as operagdes militares, ¢ essencial que os lideres militares sejam capazes de
enfrentar as adversidades sem quebrar ou desistir, o que implica que sejam resilientes
(Boe, 2015). Bartone, (1999b, p.1) referindo-se aos cadetes de West Point salienta que
“os futuros militares oficiais devem ser altamente resilientes, plenos de recursos e
rapidos na adaptagdo a situacdes em rapida mutacdo”. Assim, a hardiness, enquanto
forma operacionalizada de coragem e motivacao relacionada com a adaptabilidade e
potenciadora do desempenho sob stress (Maddi et al., 2012), tem sido amplamente
estudada em contexto militar, incluindo as academias militares. Nas ultimas trés
décadas, a hardiness tem sido identificada como uma variavel moderadora do stress
causado pela exposicao ao combate, nomeadamente, em soldados da Guerra do Golfo
(Bartone, 1993, 1999a) e, mais recentemente, em soldados que combateram no Iraque
(Pietrzak, Johnson, Goldstein, Malley & Southwick, 2009). A hardiness emergiu
também como um amortecedor do stress em outros grupos militares: soldados em
Operacdes de Apoio a Paz (Bartone, 1996; Britt, Adler & Bartone, 2001; Dolan &
Adler, 2006; Thomassen et al., 2015), soldados participantes em deslocamentos para
paises em conflito (Escolas, Pitts, Safer & Bartone, 2013), assistentes de ajuda em
acidentes do Exército dos EUA (Bartone, Ursano, Wright, & Ingraham, 1989) ¢
soldados israelitas em treino de combate (Florian, Mikulincer, & Taubman, 1995).

No que se refere especificamente ao contexto das academias militares, Bartone
(1999b) num estudo com cadetes de West Point argumentou que o desenvolvimento e
desempenho dos lideres devera assentar num modelo integrado, que inclua variaveis
cognitivas, emocionais ¢ de personalidade. Nesta investigacdo o melhor preditor
cognitivo do desempenho em lideranca dos cadetes ao fim de quatro anos (nota MD —

ver p. 185) foi a nota de ingresso na universidade. Ao nivel dos preditores assentes em
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variaveis de personalidade o melhor foi a hardiness, com um valor ligeiramente
superior ao julgamento social e aos valores tradicionais, sendo estes ligeiramente
superiores a domindncia e a orienta¢do para o trabalho. A estabilidade emocional
apresentou um valor negativo (=-.07, p<.05), referindo o autor que este resultado
podera dever-se aos cadetes examinados constituirem um grupo invulgarmente saudavel
nos varios dominios, pelo que sdo razoavelmente ajustados em termos psicoldgicos
(pouca variancia nos resultados). Assim, os que apresentaram um valor mais baixo
podem ser apenas aqueles mais reflexivos e honestos. Ainda, a hardiness, um
caracteristico sentido de compromisso, controlo e desafio, parece ser importante na
adaptacao e no desempenho no mundo altamente stressante dos cadetes de West Point.

Num estudo com oficiais cadetes da Marinha Norueguesa, Bartone, Johnsen,
Eid, Brun e Laberg (2002) procuraram identificar os factores que contribuem para o
desenvolvimento da coesdo em pequenas unidades (tipo esquadra), quando submetidas
a um intenso exercicio de treino ao longo de duas semanas. Os resultados mostraram
que a hardiness e o tipo de lideranca em pequenas unidades influenciaram os niveis de
coesdo no sentido positivo, e que ambas interagiram para influenciar a coesdo. Segundo
os autores, os resultados anteriores sugerem que: os comportamentos dos lideres e a
forma como eles sdo percebidos pelos subordinados podem ter um efeito de
fortalecimento da equipa ou da coesdo na unidade; o facto da hardiness estar associada
a niveis de coesdo mais elevados na sequéncia de um evento de grupo stressante sugere,
ainda, um mecanismo de criacdo de sentido para tais efeitos dos lideres.

Maddi et al. (2012) numa investigagao com cadetes de West Point observaram
correlacdes positivas significativas (p<.01) entre a nota de ingresso na universidade e a
hardiness, bem como entre estas ¢ o desempenho global dos cadetes (compdsito de
notas - académica, militar e fisica) no fim do primeiro ano. Ainda, os resultados das
analises de regressao revelaram a nota de ingresso na universidade ¢ a hardiness como
preditores independentes significativos da retencdo e do desempenho global dos cadetes
no primeiro ano. Embora o valor preditivo da nota de ingresso na universidade em
relacdo ao desempenho global tenha sido claramente superior ao da hardiness, segundo
os autores, os resultados sugerem que a avaliacdo da ultima e o seu treino podem ser
valiosos para melhorar o desempenho e a retengdo em ambientes de treino militar. Mais
recentemente, Kelly et al. (2014) encontraram resultados semelhantes, para o periodo de

quatro anos de formagdo na Academia de West Point. Estes autores verificaram que a
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nota de ingresso na universidade e a hardiness eram preditores independentes
significativos, quer do desempenho académico, quer do desempenho militar dos
cadetes. De acordo com os autores, embora a nota de ingresso na universidade se tenha
revelado como o melhor preditor do desempenho, a hardiness também contribuiu para a
explicagdo da variancia, o que ¢ indicador da importancia dos factores ndo cognitivos na
previsao do sucesso em cadetes.

A nivel nacional, o primeiro estudo sobre a hardiness com amostras de militares
foi realizado por Rodrigues (2005), com uma amostra de instruendos do curso militar de
Operagdes Especiais. Os resultados obtidos evidenciam que a hardiness esta associada a
uma maior capacidade de adaptagcdo ao curso, medida através do desempenho obtido e
da reactividade emocional negativa. Mais recentemente, em estudos com amostras de
cadetes da Academia Militar (AM) verificou-se: uma relacdo negativa entre a hardiness
e o stress percebido, bem como uma relagdo positiva entre a hardiness e a satisfagdo
com a vida (Martins, 2013); uma relagdo positiva entre a hardiness € o engagement,
assim como uma relacdo positiva entre a hardiness ¢ o desempenho na componente
formagao militar (Pereira, 2013); a hardiness ¢ preditora do desempenho global dos
cadetes, quer no primeiro ano, quer no quarto ano da AM (Ribeiro, 2015).

As investigagOes atras referidas evidenciam que a hardiness € um construto
relevante no contexto militar, designadamente, pela sua associagdo positiva com o
desempenho. Assim, varios investigadores (e.g., Bartone, 1999b; Bartone et al., 2002;
Bartone, Roland, Picano, & Williams, 2008; Maddi et al., 2012) tém sugerido a
utilizacdo de medidas da hardiness na Selec¢do dos candidatos as For¢cas Armadas.

Em sintese, a investigacdo em Seleccdo ao longo do ultimo século tem
tradicionalmente referido as medidas cognitivas, nomeadamente, a GMA, como o0s
melhores preditores do desempenho, quer na Formagdo, quer no trabalho. Mais
recentemente, com a emergéncia do modelo dos Big Five, as medidas de personalidade
baseadas neste modelo evidenciaram validade incremental sobre as medidas cognitivas
no que se refere a predicdo do desempenho. A investigacdo tem, ainda, mostrado que
existem outros bons preditores do desempenho, por exemplo, os assessment centers € as
entrevistas. Neste ultimo caso, estudos recentes t€ém demonstrado que as SBI,
especificamente, parecem possuir uma validade preditiva tdo forte como as medidas
cognitivas. No que se refere ao caso especifico das academias militares, os estudos

também referem os preditores cognitivos, nomeadamente, a nota de acesso a faculdade
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€, em menor grau, o raciocinio abstracto, como os melhores preditores do desempenho
global dos cadetes. Contudo, os investigadores tém salientado que o modelo de
avaliagdo ¢ desenvolvimento dos cadetes, futuros lideres, deve envolver também
dimensdes ndo cognitivas € motivacionais. Neste contexto, medidas dos Big Five como
a conscienciosidade e um estilo de personalidade independente, pouco conformista,
competitivo e dominante, bem como medidas ndo contempladas por este modelo, como
o julgamento social, estratégias de enfrentamento destinadas a resolver os problemas e a
hardiness, ttm demonstrado possuir validade incremental sobre as medidas cognitivas
no que se refere a predi¢do do desempenho, pelo que deverdo ser consideradas nos
modelos de Seleccao de cadetes.

Assim, apresentam-se de seguida os objectivos gerais da presente investigacao,

que por uma questdo de método, se decidiu incluir neste Gltimo capitulo que finaliza a

revisdo bibliografica acerca da tematica em questao.

5.2. Objectivos gerais da presente investigacao

Face ao enorme investimento que a Academia Militar (AM) faz na Formagao
dos futuros oficiais do Exército e da GNR torna-se imperativo seleccionar para este
programa de Formagao os individuos que, a partida, reinam as melhores caracteristicas
e competéncias requeridas para o desempenho futuro. Tal como foi referido ao longo
deste capitulo e do anterior, a eficacia da Selec¢do de Pessoal depende largamente duma
sustentacdo teorica cientifica, operacionalizada através de um conjunto de instrumentos
fiaveis, que consigam predizer o sucesso dos candidatos no desempenho futuro. No que
se refere a avaliagdo psicologica no processo de Selecgdo para a AM, embora
empiricamente a mesma parega ter sido eficaz nas ultimas décadas pelos bons servigos
dos oficiais ao Exército e ao pais, reconhecidos com os agradecimentos e condecoracdes
nacionais e internacionais nas missdes no estrangeiro, sob o ponto de vista cientifico a
auséncia de estudos de validacdo constitui uma lacuna a colmatar. Para além deste
aspecto, desde que a AM comegou a formar cadetes para a GNR, no inicio da década de
1990, ndo houve qualquer estudo para verificar se o modelo psicoldgico de Selecgao
(implementado para os cadetes do Exército) estd adequado a este tipo de populagdo que,

para além de ter um programa de Formagao diferente, pode ter diferentes caracteristicas
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individuais e motivacionais. Neste sentido, a presente investigagdo tem como objectivos
gerais:

- Estudo 1 - Construir um inventario para avaliagdo do potencial de
competéncias (IPC), que possa constituir alternativa aos preditores da area da
personalidade existentes no modelo e que ja contam com varias décadas de utilizagao.
Este primeiro estudo centra-se na analise das qualidades psicométricas do instrumento;

- Estudo 2 - Validar o modelo psicologico de Seleccdo de cadetes para a AM,
quer para o Exército, quer para a GNR, através da relacdo entre preditores e critério de
desempenho (Classificagdao Final de Curso — 5° Ano):

a) Analise do valor preditivo do Parecer Final da Seleccao (Preferencialmente
Favoravel; Bastante Favoravel, Favoravel, Favoravel com Reservas; Nao
Favoravel) em relagdo ao critério de desempenho;

b) Analise do valor preditivo de cada um dos preditores em relagdo ao critério de
desempenho, indicando quais devem ser tidos em maior consideragdo na
elaboracdo do Parecer Final da Seleccao;

¢) Analise do valor preditivo global do modelo com recurso as dimensdes de
cada um dos preditores que registraram correlagdes significativas com o
critério de desempenho;

d) Identificar as caracteristicas € competéncias mais importantes para o sucesso
enquanto cadete da AM, através das andlises anteriores, contribuindo, assim,
para um escrutinar das possiveis especificidades inerentes a “funcdo de
cadete”, relativamente ao Modelo de Competéncias Transversais do Oficial
do Quadro Permanente existente;

- Estudo 3 — Contributos dos testes de personalidade para o modelo psicologico

de Seleccdo de cadetes para a AM:

a) Analisar o valor preditivo dos dois inventarios de personalidade existentes no
modelo actual (EPI e CPI), bem como o valor preditivo do IPC. Neste caso o
critério de desempenho serd a Classificacdo Final do 1° Ano. Os valores
preditivos dos trés instrumentos serdo comparados, para verificar se o IPC
constitui uma alternativa credivel aos preditores existentes;

b) Identificar, através dos trés instrumentos referidos na alinea anterior, variaveis
que possam nao ter sido identificadas no Estudo 2, mas que também poderao

ser importantes para o sucesso enquanto cadete;
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6.1. A génese do desenvolvimento do IPC

O modelo psicologico de Selecgdo de cadetes para a Academia Militar (AM)
existe, na sua configuragdo geral, desde 1972. Desde entdo, tem-se procedido a
introdu¢ao de novos instrumentos de medida, de acordo com o conhecimento ¢
orgamento disponiveis. A ultima grande actualizacdo neste modelo ocorreu com a
reformulacdo das Provas de Grupo (Cunha, 2008), onde se procurou passar a avaliar um
conjunto de competéncias derivadas do Modelo de Competéncias do Oficial do Exército
desenvolvido por Silva et al. (2006).

No campo da avaliacdo da personalidade com recurso aos testes tradicionais, o
ultimo instrumento a ser introduzido foi o Inventario de Sintomas Psicopatologicos
(BSI) (Derogatis & Spencer, 1982; versdo portuguesa, Canavarro, 1999), no inicio da
década de 2000. Nesta area, o referido modelo de avaliacdo psicolédgica inclui, ainda, o
Inventario de Personalidade de Eysenck (EPI) (Eysenck & Eysenck, 1964; versdo
portuguesa, Vaz Serra, Ponciano & Fidalgo Freitas, 1980) e o [Inventdario de
Personalidade de California (CPI) (Gough, 1956; versao portuguesa, Luis, 1992), testes
com varias décadas de construgdo. Para além do factor idade, estes instrumentos
apresentam limitacdes com possiveis implicagcdes na eficiéncia do modelo de avaliagdo
psicoldgica, nomeadamente: o CPI ¢ um teste extenso com 480 itens, o que implica um
tempo médio de resposta de uma hora. Ainda, a sua estrutura ¢ ndo factorial (ndo
assenta num modelo de personalidade), e envolve a avaliacdo de 18 dimensdes cuja
relacdo com os perfis de competéncias se torna em alguns casos dificil de estabelecer,
nomeadamente, com o perfil do oficial do Exército. No caso do EPI, o0 mesmo assenta
num modelo de personalidade a dois factores (Neuroticismo e Extroversdo), modelo
esse que o proprio autor reformulou nos anos 70 do século passado, passando a
incorporar um terceiro factor designado Psicoticismo. Esta reformula¢do levou Eysenck
a substituir o EPI pelo Questionario de Personalidade de Eysenck (EPQ) (Eysenck &
Eysenck, 1975; versao portuguesa, Castro Fonseca, Eysenck, & Simdes, 1991).

Num contexto de melhoria continua do processo de avaliagao psicoldgica para a
AM surgiu, assim, a necessidade de incorporacdo no modelo de um instrumento que
constituisse uma alternativa actual, abrangente e eficaz, de avaliagdo da personalidade

em contexto profissional. Face a escassez e elevado custo dos testes de referéncia nesta
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area adaptados para a populacao portuguesa, a constru¢do do Inventario de Potencial de
Competéncias (IPC) converteu-se num projecto prioritario.

O IPC segue a tendéncia dos desenvolvimentos dos ultimos anos na construcao
de testes, isto ¢, refere-se ndo s6 a avaliagdo tradicional dos tragos de personalidade
segundo um determinado modelo, mas também a avaliagdo do estilo comportamental do
individuo, que terd impacto na producao de um conjunto de competéncias consideradas
preditoras de elevado desempenho nas organizagdes. Salienta-se que, enquanto os tragos
de personalidade, embora preditores do sucesso sdo de dificil correspondéncia com as
futuras avaliagdes de desempenho por ndo estarem normalmente presentes de forma
explicita nos perfis profissionais, as competéncias, por seu lado, figuram seguramente
nestes ultimos. Assim, mais do que a avaliagcdo dos tracos de personalidade, a avaliacdao
do potencial de competéncias ou mesmo das competéncias figura-se fundamental para
predizer o sucesso profissional que, normalmente, ¢ avaliado segundo critérios
derivados dos perfis profissionais alicer¢ados nas competéncias.

Neste sentido, o IPC foi construido para avaliar o potencial de um conjunto de
competéncias que se julgam ser transversais & maioria das organizacdes, tendo por
suporte teorico a Estrutura Universal de Competéncias (UCF) para o trabalho
desenvolvida por Bartram, Kurz e Bailey (2000, citados em Kurz & Bartram, 2002).
Salienta-se que, embora a UCF tenha sido desenvolvida com base no critério
(desempenho) e ndo nos preditores (tracos), a mesma apresenta correlacdes elevadas
com o modelo de personalidade Big Five, o que pressupde que este tipo de construtos
psicologicos lhe estd subjacente (Kurz & Bartram, 2002). Deste modo, também sera
pressuposto que o IPC, a semelhanca da UCF, tera subjacente o modelo de
personalidade Big Five (Goldberg, 1992; Costa & McCrae, 1992).

Neste enquadramento, ao longo dos pontos seguintes serdo apresentados os
conceitos subjacentes a constru¢do do IPC, bem como a qualidade das medidas
proporcionadas pelo mesmo, essenciais para a sua credibilidade enquanto instrumento

de avaliacdo da personalidade e do potencial de competéncias profissionais.
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6.2. Método

6.2.1. Procedimento geral

A constru¢do do IPC decorreu em colaboragdo com o Centro de Psicologia
Aplicada do Exército (CPAE), entre Janeiro de 2012 e Junho de 2014, data em que
ficou pronta a versdo consolidada. Durante este periodo, a recolha de dados da amostra
com vista a realizacdo de pré-testes foi realizada, quer no CPAE, quer em duas
empresas civis, durante a fase de avaliagdo psicologica aos candidatos intervenientes em
processos de Selec¢dao. Em geral, estes processos sdo compostos por varias etapas e
culminam normalmente numa entrevista. Enquanto os candidatos aguardavam a
chamada para a mesma, foi-lhes solicitado a colaboracdo voluntaria para o estudo,
tendo-lhes sido dito que deveriam adoptar a mesma atitude de resposta que tinham tido
anteriormente, quando realizaram os testes psicoldgicos no concurso em que estavam
envolvidos. Todos os participantes foram informados do objectivo da investigagdo,
assim como da confidencialidade e anonimato das suas respostas ao IPC.

De Julho de 2014 até Dezembro de 2016 procedeu-se a recolha de dados da
amostra com vista a verificacdo da qualidade das medidas proporcionadas pela versdo
consolidada e normalizacio das mesmas. Este procedimento de amostragem foi
igualmente realizado, quer no CPAE, quer em duas empresas civis, durante a fase de
avaliagdo psicologica em processos de Selec¢do. Contudo, nesta fase, o IPC foi
integrado nas baterias de testes como “instrumento complementar” (ultimo teste a ser
aplicado). Deste modo, a amostra foi obtida por um método ndo probabilistico de
conveniéncia, resultante dos individuos que se prestaram voluntariamente a participar

nos processos de Seleccao (Vicente, 2012).

6.2.2. Amostra

A amostra deste estudo foi constituida por 2009 individuos, na maioria do sexo
masculino (74.4%), com idades compreendidas entre os 17 e os 58 anos (Média - M=
27.31; Dp = 6.73). Os individuos sdo provenientes, quer do meio civil (86%), quer do
meio militar (14%) e constituem participantes em processos de Selec¢do, quer para

funcdes militares, quer para fungdes civis, distribuindo-se em trés grandes areas de
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concurso: Candidados a Academia Militar (AM) — na sua grande maioria, civis com 0
12° Ano de escolaridade; Candidatos a Escola de Sargentos do Exército (ESE) — todos
militares com pelo menos um ano de servigo nas For¢as Armadas e, na sua grande
maioria, com o 12° Ano de escolaridade; Candidatos a outros processos de Selec¢do —
todos civis, com o 12° Ano de escolaridade ou Ensino Superior (licenciados ou mestres
nas mais variadas areas) e candidatos a fung¢des militares (Oficial ou Sargento em
regime de contrato), fungdes na Administragao Publica (por exemplo, Técnico Superior)
ou fungdes em empresas civis (por exemplo, Responsavel de Produgdo ou Técnico de
Higiéne e Seguranca no Trabalho). No quadro 1 estdo apresentadas as frequéncias e
percentagens dos participantes nos respectivos processos de Seleccdo, bem como a
média de idades respectiva a cada um dos processos. No quadro 2 pode verificar-se que
os individuos do sexo feminino sdo na maioria licenciados ou mestres (66.2%), ao passo
que os individuos do sexo masculino, na maioria, possuem apenas o 12° Ano de

escolaridade (67.5%).

Quadro 1. Distribui¢do da amostra segundo o processo de Selec¢do (N=2009)

Concurso
AM ESE Outros Total
N % M N % M N % M N % M
Sexo  Feminino 41 14.2 42 16.0 432 29.6 515 25.6
Masculino 247  85.8 220 84.0 1027 70.4 1494 74.4
Total 288 100 262 100 1459 100 2009 100
Idade 19 23 30 27

Quadro 2. Distribui¢ao da amostra segundo as habilitagdes literarias (N=2009)

Habilitagdes literarias

12° Ano Completo Ensino Superior Total
N % N % N %
Feminino 174 338 341 66.2 515 100
Sexo
Masculino 1008 67.5 486 325 1494 100
Total 1182 827 2009 100
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6.2.3. Descricio geral do Inventario de Potencial de Competéncias (IPC)

O IPC ¢ um instrumento baseado na abordagem diferencial da personalidade e
construido de acordo com a Teoria Classica dos Testes (TCT)'. Este inventario visa
avaliar o potencial dos individuos para produzirem um conjunto de comportamentos
desejaveis no trabalho, isto ¢, um conjunto de competéncias essenciais para a maioria
das organizacdes. Quanto as dimensdes avaliadas (competéncias) propriamente ditas,
pretendeu-se elaborar um instrumento que constituisse uma alternativa com aplicacdo
genérica as demais organizagdes. Neste sentido, com o devido distanciamento para
evitar condicionalismos de direitos de autor, procedeu-se a fusdo entre a opinido de
peritos e o0 modelo tedrico de competéncias de nivel intermédio da Estrutura Universal
de Competéncias (UCF) desenvolvida para a SHL Talent Measurement por Bartram et
al. (2000, cit. em Kurz & Bartram, 2002). A semelhanca da UCF, que apresenta
correlacdes elevadas com o modelo de personalidade Big Five, também o IPC pressupde
que este tipo de construtos psicologicos lhe estd subjacente. Assim, o IPC ¢ composto
por 100 itens pertencentes a dez dimensdes comportamentais (dez itens cada) que, para
além das competéncias, englobam uma escala de Bem-estar e uma escala de
Desejabilidade social, para controlo do perfil do respondente. A resposta aos itens €
feita segundo uma escala de Likert de quatro pontos (Discordo Fortemente; Discordo;
Concordo; Concordo Fortemente) aos quais correspondem, respectivamente, um, dois,
trés e quatro pontos. Deste modo, cada resposta contribui com um dos valores anteriores
para o valor total da respectiva dimensao, pelo que o resultado minimo que pode ser

obtido por dimensao ¢ dez pontos, enquanto o maximo € quarenta pontos.

" A teoria Classica dos Testes (TCT), amplamente desenvolvida no século XX, envolve um conjunto de métodos
operacionais para avaliar as propriedades psicométricas dos instrumentos recorrendo, por exemplo, ao alfa de
Cronbach para estudo da fiabilidade e a analise factorial para estudo da validade. A TCT tem como elemento central
¢ objectivo a interpretacdo do resultado total das medidas do teste, ou seja, o que o mesmo diz sobre os sujeitos e
apresenta limitagdes como estar dependente dos itens e da amostra. A Teoria de Resposta ao Item (TRI) é uma
abordagem mais recente, que visa superar algumas das limitagdes da teoria classica, nomeadamente, ao nivel da
fiabilidade e analise dos itens. Consiste num conjunto de modelos matematicos que pretendem representar a relacdo
entre a probabilidade de um sujeito dar determinada resposta a um item e o nivel que o sujeito possui no trago latente
ou aptidao, sendo essa probabilidade determinada pelas caracteristicas (pardmetros) de cada item. Assim, a TRI supde
uma relagdo causa-efeito, onde o trago latente € a causa, a resposta ¢ o efeito e os itens funcionam como estimulos
para que esta relagdo ocorra. Tendo como elemento central os itens e ndo a escala em si, a TRI apresenta algumas
vantagens sobre a TCT, como o principio da invariancia, isto ¢, os pardmetros dos itens ndo dependem do trago
latente do respondente (da amostra) e os pardmetros dos individuos (tragos latentes) ndo dependem dos itens
apresentados (parte do pressuposto que os individuos possuem um trago latente “verdadeiro”, que ndo varia segundo
os itens utilizados, desde que os itens mecam esse trago latente). Para mais desenvolvimentos ver, por exemplo,
Pasquali e Primi (2003).
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6.2.4. Procedimento geral de construc¢io do IPC

A constru¢do de qualquer instrumento de medida psicoldgica exige etapas bem
definidas e procedimentos rigorosos. Os passos necessarios, incluindo as tarefas e
métodos especificos, devem ser realizados numa determinada sequéncia temporal e
envolvem trés eixos distintos (Downing & Haladyna, 2006; Kline, 2006; Pasquali,
1999): procedimentos tedricos; empiricos ou experimentais; e analiticos ou estatisticos.

Os procedimentos teoricos t€m como objectivo a especificagdo das categorias
comportamentais que representam o objecto psicolégico a ser medido (defini¢do
constitutiva e operacional das dimensdes), exigindo a explicitacdo dos fundamentos
teoricos que orientam a criacdo dos itens, de modo a que seja garantida a legitimidade
da medida (Pasquali, 1999). Apo6s a construcdo dos itens, os mesmos devem ser
submetidos a um painel de peritos, para verificagdo da sua relagdo com o construto a
medir e andlise semantica, isto €, se sdo facilmente compreendidos e apresentam a
validade aparente. Esta etapa compreende o estudo de validade de conteudo do
instrumento. De seguida, realizam-se os procedimentos empiricos, que incluem a
definicdo da amostra, as instru¢des do teste, a aplicacdo de um instrumento piloto e a
colecta valida para proceder a verificagdo das suas qualidades psicométricas. Por fim,
realizam-se os procedimentos analiticos, que englobam as analises estatisticas para
verificacdo da fiabilidade, validade de construto ¢ de critério, e normalizacdo das
medidas proporcionadas pelo instrumento (Pasquali, 2004).

Assim, a primeira fase de elaboragdo do IPC foi a identificagdo das grandes
areas e dimensoOes (competéncias) a avaliar. Para este efeito reuniu-se um grupo de
peritos em Gestdo de Recursos Humanos, inclusive, na area da Selec¢do de pessoal, aos
quais foi apresentado o projecto de desenvolvimento do instrumento. Apos definidas as
grandes areas de avaliagdo (Pessoal; Tarefas/Objectivos; Interpessoal), os peritos
ficaram encarregues de identificar, de acordo com a sua experi€ncia nas respectivas
areas, um conjunto de dimensdes que consideravam essenciais avaliar para o sucesso
nas organizacdes. Salienta-se que as dimensdes deveriam corresponder a competéncias
mais relacionadas com a personalidade e ndo tanto com capacidades cognitivas.

Reunidos novamente os peritos, procedeu-se a eliminagao das dimensdes que
apresentavam sobreposicdo de conceitos. Depois, as restantes dimensdes foram
comparadas com as dimensdes de competéncias de nivel intermédio da Estrutura

Universal de Competéncias (UCF) (Bartram et al., 2000, cit. em Kurz & Bartram,
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2002), e com as competéncias dos perfis do Oficial do Exército (Silva et al., 2006), dos
Dirigentes Intermédios e dos Técnicos Superiores ¢ Técnicos da Administracdo Publica
(Portaria n° 1633 de 31 de Dezembro de 2007). A comparacdo com a UCF visou a
universalidade das dimensdes, enquanto a comparagdo com os dois ultimos perfis visou
a abrangéncia da especificidade de dois grandes grupos profissionais, onde se prevé a
potencial aplicacao do IPC, nomeadamente, em processos de Selec¢ao de Pessoal.

Do processo de fusdo entre as dimensdes de competéncias enumeradas pelos
peritos e as competéncias englobadas nos instrumentos acima referidos resultaram treze
dimensdes, as quais foi adicionada uma outra, ou seja, a Desejabilidade social, para
controlo do perfil dos respondentes. Deste modo, as catorze dimensdes
comportamentais que constituiram a primeira versdo do IPC foram as seguintes:
Desejabilidade social; Bem-estar; Agir com auto-confianca e adaptar-se; Lidar com a
pressdo e contrariedades; Alcancar objectivos profissionais; Planear, organizar e
apresentar resultados; Correr riscos; Criar e inovar; Decidir e iniciar a ac¢do, Liderar
e coordenar; Interagir com assertividade e influenciar; Relacionar-se e comunicar,
Confiar nos outros, Trabalhar em equipa e apoiar pessoas.

Ap0s a realizacdo de dois testes piloto (pré-testes), descritos com maior detalhe
na pagina 214, foram finalmente identificadas dez dimensdes comportamentais, que
constituem a versdo consolidada do IPC. As grandes areas de avaliagdo da versao
consolidada do IPC, bem como as dimensdes correspondentes, apresentam-se nas
figuras 21 e 22. Na figura 23 apresentam-se as descrigdes operacionais das respectivas
dimensdes e construtos psicoldgicos subjacentes. As dimensoes do IPC expressam um
continuum crescente em relagdo a verificagdo das caracteristicas € comportamentos
associados, e ndo pdlos opostos. Ou seja, pontuagdes baixas reflectem pouca presenca
de atitudes e comportamentos, pelo que a probabilidade das competéncias virem a ser
produzidas no trabalho ¢ baixa. Assim, a medida que as pontuagdes crescem, o potencial
de competéncias aumenta, pelo que também aumenta a probabilidade das competéncias
relacionadas existirem e contribuirem para um desempenho de sucesso no trabalho.
Salienta-se que as dimensdes Desejabilidade social e Bem-estar avaliadas pelo IPC e
descritas nas figuras 21 e 23 ndo estdo contempladas na figura 22, pois constituem
construtos independentes, embora relacionados com a personalidade. No que se refere a
Desejabilidade social, a mesma destina-se ao controlo da atitude de resposta desejavel
(Bernaud, 2000; Eysenck & Eysenck, 1997), sendo importante a sua inclusdo em

instrumentos de personalidade (Robertson & Smith, 2001; Salgado, 2005), pelo que
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grande numero de questionarios de personalidade incorporam este tipo de escala

(Nzama, De Beer, & Visser, 2008). O Bem-estar constitui mais uma area geral de

interesse cientifico do que um construto unitario especifico, sendo a personalidade um

dos seus mais poderosos e consistentes preditores (Diener, Suh, Lucas, & Smith, 1999).

Figura 21. Grandes areas de avalia¢ao do IPC e respectivas dimensdes.

- Organizar, planear e procurara exceléncia;

- Correrriscos;

- Experimentar, aprender e inovar.

AREA: TAREFAS e OBJECTIVOS

|
”

Ty

- Desejabilidade social;
- Bem-estar;

- Controlar-se face a pressao e contrariedades.

AREA: PESSOAL

AREA: INTERPESSOAL
- Liderar e decidir;
- Relacionar-se e comunicar;
- Confiar nas pessoas e atribuir-lhes boas intengoes;

- Apoiar os outros.

Figura 22. Relagao das dimensdes do IPC com as dimensdes de competéncia da UCF e construtos
psicoldgicos subjacentes hipotetizados (Big Five)

Big Five e factor “g” 20 Dimensdes de Competéncias (UCF) Dimensdes do IPC

Extroversdo 1.1. D.CCIdII‘ ¢ iniciar a acgao Liderar e decidir
1.2. Liderar e supervisionar

Amabilidade 2.1. Trabalhar com pessoas Apoiar os outros
2.2. Aderir a principios e valores Confiar nas pessoas e atribuir-lhes boas intengoes™

Extroversdo 3.1. Relacionar-se e trabalhar em rede Relacionar-se e comunicar
3.2. Persuadir e Influenciar Correr riscos™
3.3. Apresentar e comunicar informagao Confiar nas pessoas e atribuir-lhes boas intengdes™*
4.1. Escrever e redigir relatorios

Factor “g” 4.2. Aplicar conhecimentos especializados e

(ndo avaliado no IPC)

utilizar tecnologia

4.3, Analisar

(Nao avaliado no IPC)

Abertura a experiéncia

5.1. Aprender e investigar

5.2. Criar e inovar

5.3. Formular estratégias e conceitos

Experimentar, aprender e inovar
Correr riscos*

Conscienciosidade

6.1. Planear e organizar

6.2. Apresentar resultados e corresponder as
expectativas do cliente

6.3. Cumprir instrugdes e procedimentos

Organizar, planear e procurar a exceléncia

Estabilidade emocional

7.1. Adaptar-se e responder & mudanga

7.2. Lidar com a pressdo e as contrariedades

Confiar nas pessoas e atribuir-lhes boas intengoes™
Controlar-se face a pressdo e contrariedades
Correr riscos™*

Conscienciosidade

8.1. Alcangar objectivos profissionais

8.2. Ser empreendedor(a) e ter orientagdo
comercial

*Confiar nas pessoas e atribuir-lhes boas intengdes e Correr riscos sao dimensdes que contém itens associados a mais do que um factor.
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Figura 23. Titulos e descri¢do das dimensdes avaliadas pelo I[PC

Titulos

Descriciao das Dimensées do IPC

Desejabilidade

Social

“A desejabilidade social é uma tendéncia que indica que o sujeito ¢ sensivel a normas sociais que
orientam as suas respostas aos itens. Deste modo, certos tracos parecem mais desejaveis do que outros
e neles os sujeitos reconhecem-se mais facilmente” (Bernaud, 2000, p.52). Segundo Paulhus (1984),
ainda que seja normalmente vista como um construto unidimensional e que a maioria dos
instrumentos proporcionem apenas uma medida global da mesma, a desejabilidade social tem duas
dimensodes: manipula¢do de impressdo e auto-engano. A primeira refere-se a uma tendéncia
voluntaria do individuo para distorcer a sua imagem publica com o objectivo de ser visto pelos outros
de forma favoravel ou positiva. A segunda, por seu lado, consiste numa tendéncia inconsciente, ou
seja, ndo voluntaria para se descrever de forma favoravel fornecendo auto-relatos positivos, mas nos
quais o individuo sinceramente acredita. Embora esta atitude ndo tenha um papel importante em
condigdes normais de resposta (Eysenck & Eysenck, 1963), a mesma pode assumir relevancia na
resposta a itens de personalidade em situagcdes em que o ganho estd presente, por exemplo, num
processo de Seleccdo para um emprego (Eysenck & Eysenck, 1964; Hogan, Barrett & Hogan, 2007;
Nzama et al., 2008). Neste sentido, varios estudos indicam correlagdes entre a desejabilidade social e
alguns factores do modelo Big Five, nomeadamente, Estabilidade emocional, Conscienciosidade e
Amabilidade (Graziano & Tobin, 2002; Nzama et al., 2008; Ones, Viswesvaran & Reiss, 1996;
Stober, 2001). Assim, segundo Salgado (2005), em processos de Selecc¢do individuos que cotam alto
na desejabilidade social obtém, em média, mais 3.8 pontos nas escalas que os restantes. De acordo
com o autor, as duas formas mais apropriadas para reduzir este efeito nas medidas de personalidade
sd0: nas instrugdes alertar os respondentes que o intrumento possui mecanismos de controlo da
insinceridade; usar instrumentos com normas baseadas em amostras apropriadas. No caso do IPC
estas duas medidas estdo contempladas.

No IPC esta escala visa controlar o impacto da atitude de resposta desejavel, isto €, a tendéncia para
responder as afirmagdes de forma a dar uma impressio favoravel. Assim, pontuagdes elevadas nesta
escala podem indicar a tentativa de transparecer uma boa imagem de si, imagem essa que pode ndo
corresponder a verdade. Segundo Eysenck e Eysenck (1997), para além deste aspecto, esta escala
pode também reflectir um certo grau de ingenuidade social, ou seja, um resultado elevado na mesma
ndo significa necessariamente uma tentativa de dar uma boa imagem, mas pode apenas significar que
o respondente ¢ uma pessoa ingénua socialmente. Salienta-se, assim, que pontua¢des muito elevadas
devem levar a uma atitude de cepticismo na interpretagdo do perfil, bem como carecem de ser
analisadas com rigor, por exemplo, em situagdo de entrevista posterior ao teste. Por outro lado,
pontuacdes baixas indicam que o individuo respondeu de forma sincera ao inventario.

Bem-estar

Esta dimensdo visa avaliar o bem-estar dos individuos, tendo subjacente o construto de bem-estar
subjectivo (BES), que constitui um campo de estudos que procura compreender as avaliagdes que as
pessoas fazem das suas vidas (Diener, Suh & Oishi, 1997). O BES ¢é concebido como a felicidade
subjectiva e a procura de experiéncias de prazer ou o equilibrio entre afecto positivo e afecto negativo
(Diener, 2000; Diener et al., 1999), pelo que tem relacdo com o modelo de personalidade Big Five,
respectivamente, ao nivel dos factores Extroversdo e Neuroticismo. Segundo Diener (2000), este
construto ¢ constituido por trés dimensdes: juizos acerca da satisfacdo com a vida (dimensdao
cognitiva), presenga de afecto positivo ¢ baixos niveis de afecto negativo (dimensdes afectivas),
relativos a esses juizos. De acordo com o autor a satisfagdo geral com a vida esta intimamente
relacionada com os julgamentos particulares que as pessoas fazem das suas vidas e a satisfagdo com
dominios significativos, por exemplo, o trabalho e a familia e, ainda, com experiéncias afectivas que
estdo conectadas a experiéncias de humores e situagdes positivas. O afecto positivo inclui emogdes
tais como alegria, afeicdo e orgulho e o afecto negativo refere-se a emogdes negativas como vergonha,
culpa e tristeza. Deste modo, um individuo que apresenta um nivel elevado de BES esta satisfeito com
a vida, sente-se feliz e vivencia emogdes positivas frequentemente, bem como emogdes negativas com
pouca frequéncia (Diener et al., 1997). De acordo com Seligman (2004, p.59), “a emogdo positiva ¢
importante, ndo somente pela sensagdo agradavel que traz em si, mas, também, porque causa um
relacionamento muito melhor com o mundo”. Segundo o autor, as emogdes positivas tém
consequéncias sociais benéficas fazendo com que as pessoas tenham comportamentos de cooperagio,
que levam a interagdes sociais mutuamente recompensadoras e a construg@o e fortalecimento de lagos
sociais. Assim, as pessoas felizes t€ém mais amigos, permanecem casadas por um maior periodo e
participam em mais actividades de grupo. Ainda, de acordo com Fredrickson (2001), as emogdes
positivas desempenham um importante papel na evolucao fortalecendo os recursos intelectuais, fisicos
¢ sociais, que sdo Uteis em situagdes adversas, proporcionando um estado de espirito positivo, e
agregando as pessoas na medida em que todos gostam de ficar perto de pessoas felizes. Finalmente, o
BES ¢ associado a satde e a longevidade, embora a investigagao relativa a este dominio ainda esteja
longe de compreender na globalidade estas relacdes (Diener & Seligman, 2004).

Deste modo, no IPC os individuos com elevadas pontua¢des nesta dimensdo sentem-se geralmente
satisfeitos com a vida, véem o futuro com optimismo e tém tendéncia para a vivenciar
maioritariamente sentimentos e emogodes positivas, que transmitem aos outros, contribuindo para o
bem-estar e melhoria dos ambientes onde vivem. Por outro lado, individuos com baixas pontuagdes
ndo se sentem felizes nem satisfeitos com a vida, e vivenciam frequentemente emogdes negativas,
podendo transmitir as mesmas aos outros.
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Figura 23. Titulos e descri¢ao das dimensdes avaliadas pelo IPC (continuagio)

Titulos Descricao das Dimensoes do IPC

Esta dimensao procura avaliar o potencial dos individuos para lidar de forma calma e adaptativa com
as situagdes, nomeadamente, as problemadticas e/ou stressantes. Assim, pretende-se avaliar se os
individuos sdo capazes de fazer face a situagdes de tensdo sem ficarem transtornados ou, se pelo
contrario, perdem o controlo emocional, bloqueiam ou reajem com raiva. Deste modo, o construto
psicologico subjacente a esta dimensdo ¢ a estabilidade emocional, reconhecido como um trago de
personalidade (McCrae & Costa, 1987) contemplado no Neuroticismo do modelo Big Five (Costa &
McCrae, 2000) e que se refere a predisposicdo para um comportamento emocional globalmente
equilibrado, através do controlo das proprias reac¢des emocionais. No IPC esta dimensdo procura
avaliar principalmente os tragos do modelo Big Five correspondentes as facetas ansiedade (os
face a pressdo e | individuos ansiosos sdo apreensivos, tensos, medrosos e preocupados), hostilidade (os sujeitos hostis
tém tendéncia a experimentar raiva e estados afins e a ficar frustados e zangados com facilidade),
auto-consciéncia (os individuos com pontuagdes elevadas tém tendéncia a experimentar a vergonha e
o embaraco) ¢ vulnerabilidade (os individuos vulneraveis tém tendéncia a enervar-se com facilidade e
a entrar em panico).

Os individuos com pontuacdes elevadas nesta dimensdo, em geral, sio emocionalmente estaveis,
confiantes, pouco vulneraveis e pouco agressivos, pelo que se comportam de forma calma e adequada
em resposta as contrariedades, pressdes e fracassos. Assim, normalmente, controlam eficazmente as
suas emogodes, nao se desnorteiam, ndo bloqueiam, e ndo reagem com hostilidade, raiva ou
agressividade perante objectos ou outras pessoas. Por outro lado, individuos com pontuacdes baixas,
em geral, sdo pouco confiantes, vulneraveis, ansiosos e/ou agressivos, pelo que tendem a apresentar
flutuagdes de humor, dificuldade em controlar as emogdes perante situagdes de pressdo, podendo
desnortear-se, bloquear ou reagir com hostilidade.

Controlar-se

contrariedades

Esta dimensdo procura avaliar o potencial dos individuos para o desempenho eficaz das tarefas
atribuidas e para atingir niveis elevados de realizacdo, através da existéncia de métodos de trabalho
rigorosos, ponderagdo, determinacdo e procura da exceléncia. Neste contexto, a capacidade de
organizacdo e planeamento assume importancia, pois estd na base da definicdo dos objectivos a
atingir, bem como no delinear das formas de os alcancar. Assim, ao nivel do trabalho, esta
competéncia figura como uma das frequentemente identificadas na andlise do trabalho e avaliada nos
assessment and development centers nas duas ultimas décadas (Kurz & Bartram, 2002). O construto
psicologico subjacente a organizacdo e planeamento é a Conscienciosidade do modelo de
personalidade dos Big Five (Costa & McCrae, 2000), nomeadamente, os tragos correspondentes as
facetas ordem (tendéncia a organizar e ordenar o ambiente) e deliberagdo (tendéncia a planificar e a
ponderar, antes de agir). Segundo o modelo, a Conscienciosidade contém aspectos, quer relacionados
com a proactividade, quer com a inibigdo. No que se refere ao primeiro aspecto ¢ contemplada a
necessidade de organizagdo e apego a trabalho. Quanto ao segundo, sdo salientados os escrupulos
morais ¢ a prudéncia. Assim, “a conscienciosidade avalia o grau de organizagdo, persisténcia e
motivagdo pelo comportamento orientado para um objectivo” (Costa & McCrae, 2000, p.16).
Contrasta pessoas que se véem como competentes e organizadas, de confianga, escrupulosas ¢ auto-
disciplinadas, com as que sdo preguicosas ¢ descuidadas. Relativamente a procura da exceléncia, o
construto psicologico subjacente ¢ a motivagdo para o sucesso ou 0 motivo de sucesso, inicialmente
planear e | proposto por Henry Murray (1938) e amplamente desenvolvido por McClelland (1987b) na sua teoria
da motivagdo humana. Segundo o autor, o motivo de sucesso representa um interesse recorrente dos
individuos em resolverem os problemas segundo padrdes de exceléncia, em competirem e
exceléncia destacarem-se, bem como melhorarem continuamente o seu desempenho (McClelland, 1987b;
McClelland & Koestner, 1992). A avaliagdo desta dimensdo ¢ relevante, pois diversos estudos
demonstraram que os individuos com elevada orientagdo para o sucesso tendem a conseguir
resultados superiores @ média na actividade profissional (McClelland, 1965; McClelland & Winter,
1969; McClelland & Boyatzis, 1982; McClelland, 1987a). A motivacdo para o sucesso foi integrada
no construto Conscienciosidade do modelo de personalidade dos Big Five, mais especificamente, na
faceta esfor¢o de realizagdo. Pontuagdes elevadas nesta faceta sdo caracteristicas de “individuos com
niveis de realizacdo elevados e forte motivagdo para os atingir” (Costa & McCrae, 2000, p.17), que
investem muito na sua carreira, podendo-se tornar viciados no trabalho. Assim, contrastam com
individuos de fraco nivel de aspiracdo ou mesmo preguicosos.

No IPC os individuos com elevadas pontuagdes nesta dimensdo, em geral, véem-se como competentes
e trabalham de acordo com uma metodologia rigorosa com vista a realizagdo das tarefas segundo
padrdes de exceléncia, pelo que se pode confiar no seu trabalho. Assim, valorizam o trabalho de
concepgao, seguem orientagdes e procedimentos, decidem através da ponderacdo das alternativas e
ndo de forma precipitada, planeiam com rigor as suas actividades, sdo organizados, meticulosos,
autodisciplinados e procuram atingir a exceléncia. Baixas pontuacgdes reflectem individuos pouco
organizados e pouco metodicos, que ndo planeiam com antecedéncia, decidem com pouca ponderagao
e ndo procuram a exceléncia, pelo que podem produzir trabalho sem grande qualidade e/ou terem
dificuldade em terminar as tarefas ou cumprir objectivos dentro do prazo estabelecido.

Organizar,

procurar a
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Figura 23. Titulos e descri¢do das dimensdes avaliadas pelo IPC (continuagio)

Titulos

Descricao das Dimensées do IPC

Correr riscos

Esta dimens3o procura avaliar o potencial ou a propensdo dos individuos para enveredar por
estratégias e acgdes arrojadas ou mesmo perigosas, quer relacionadas com o atingir de objectivos
pessoais, quer profissionais. Embora o desconhecido, os riscos e perigos sejam inerentes a vida dos
individuos, esta dimens3o foi especialmente concebida a pensar em profissdes onde os factores
anteriores estdo presentes em maior frequéncia e intensidade, por exemplo, For¢as Armadas, Forgas
Policiais, Bombeiros ou mesmo areas bem distintas como o sector da Banca Investimento. Devido a
forma como foi construida esta dimensdo do IPC, ao invés da maioria das restantes, ndo tem como
construto psicoldgico subjacente um unico factor do modelo de personalidade Big Five (Costa &
McCrae, 2000). Deste modo, parece abarcar aspectos dos varios factores alicergando-se,
principalmente, na Extroversdo e, em menor grau, na Abertura a Experiéncia e Neuroticismo.
Relativamente a Extroversdo parece estar subjacente, principalmente, a faceta procura da excitagdo
(individuos com pontuagdes elevadas procuram estimulagcdes fortes para satisfazer as suas
necessidades de activagdo fisica e psicologica, pelo que gostam de ambientes ruidosos, sdao
aventureiros e aceitam de bom grado riscos). No que se refere a Abertura a experiéncia parece estar
subjacente, especialmente, a facetas acgdes (procura da novidade e da variedade). Por ultimo, o
Neuroticismo também parece estar subjacente a esta dimenséo, sendo que os individuos propensos a
enfrentar desafios e correr riscos tendem a apresentar baixa vulnerabilidade.

No IPC os individuos com pontuagoes elevadas nesta dimensdo sdo, em geral, aventureiros,
destemidos e arrojados nas suas estratégias e acgdes para atingir objectivos, quer pessoais, quer
profissionais, correndo riscos que outros considerariam elevados. Por exemplo, procuram a novidade,
enfrentar o desconhecido e estdo dispostos a correr riscos, pelo que sdo propensos a investimentos em
negocios de risco com vista a obtengdo de lucros substanciais. Ao nivel das actividades procuram
emocdes fortes e envolvem-se em actividades radicais ou mesmo perigosas, tendo a percepgdo de que,
de alguma forma, s@o invulneraveis aos riscos e ao perigo, pelo que poderdo ser considerados pouco
prudentes. Por seu lado, individuos com pontuagdes baixas sdo geralmente pacatos, receosos e nao
correm riscos, quer nas actividades em que se envolvem, quer nas estratégias para atingir objectivos,
pelo que tenderdo a apresentar resisténcia ou mesmo a nao envolver-se em projectos ou actividades
que possam acarretar algum tipo de incerteza.

Experimentar,
aprender e

inovar

Esta dimensdo visa avaliar o potencial dos individuos para trabalhar em contextos que requeiram a
abertura a novas experiéncias, investir na aprendizagem constante, bem como criar ¢ inovar. Nas
ultimas décadas, num ambiente de globalizagdo ¢ forte concorréncia empresarial, as pessoas vistas
como sujeitos activos na mudanca tornaram-se no bem mais importante para as organizagdes, porque
apenas elas detém a capacidade de criar, inovar e inventar novos produtos e servigos (Ceitil, 2006).
Assim, ao nivel do trabalho, Criar e inovar figura como uma das competéncias frequentemente
identificadas na andlise do trabalho e avaliada nos assessment and development centers nas duas
ultimas décadas (Kurz & Bartram, 2002). O construto psicoldgico subjacente a esta dimensdo ¢ o
factor Abertura a Experiéncia do modelo de personalidade Big Five (Costa & McCrae, 2000).
Segundo McCrae (1987), a Abertura a Experiéncia é uma caracteristica comum aos individuos
criativos. De acordo com Costa ¢ McCrae (2000, p.14), este construto “traduz a procura produtiva, a
apreciagdo da experiéncia, por si propria, a tolerancia e a exploragdo do ndo familiar.” Os individuos
abertos a experiéncia sdo curiosos em relagdo ao mundo e tem mais facilidade em aderir a novas
ideias, pelo que também experienciam um leque mais variado de emogdes positivas e negativas. Para
além disso, sdo originais, imaginativos, criativos, com interesses variados e procuram a mudanga, pelo
que podem colocar em causa os valores tradicionais e a autoridade, embora isso ndo signifique falta
de principios, desorganizagdo ou falta de controlo. Relativamente a Abertura a experiéncia, nesta
dimensdo ¢, principalmente, avaliada a faceta acgdes (procura da novidade e da variedade) e, em
menor grau, as facetas ideias (procura activa do conhecimento e vontade/capacidade de considerar
novas ideias) e fantasia (preferéncia pela imaginagdo versus realidade e praticidade).

No IPC os individuos com pontuagdes elevadas nesta dimensdo sdo geralmente orientados para a
experiéncia de novas sensa¢des, mudanca e resolugdo de problemas com recurso a imaginagao,
criatividade e inovag@o. S@o curiosos, flexiveis, preferem o novo ao convencional e, por isso, tem
facilidade em aderir a novas ideias, bem como alterar as rotinas implementadas. Procuram
frequentemente aprender coisas novas, optam normalmente por estratégias criativas e inovadoras para
resolverem os problemas, podendo colocar em causa os valores tradicionais e a autoridade, embora
isso nao signifique falta de principios, ou desorganizagao. Por seu lado, os individuos com pontuagoes
baixas, geralmente, ndo gostam de experimentar novas sensagdes ou novos modos de fazer as coisas,
preferindo o familiar a novidade. Seguem as rotinas habituais, sdo pragmaticos, e optam normalmente
por estratégias conservadoras na resolucdo de problemas.
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Figura 23. Titulos e descricdo das dimensdes avaliadas pelo IPC (continuagao)

Titulos

Descricio das Dimensoes do IPC

Liderar e

decidir

Esta dimensdo visa avaliar o potencial dos individuos para assumir espontaneamente o controlo e
exercer a lideranga e coordenagdo de grupos, bem como decidir e actuar de forma auténoma e
proactiva, de forma a modificar o ambiente no sentido desejado a satisfagdo dos seus objectivos.
Como construtos psicologicos subjacentes a esta dimensdo poder-se-do referir a Adaptacdo, a
Extroversdo e a Necessidade de poder e controlo. Segundo o modelo evolucionista da personalidade
de Millon (1990, 2004), a Adaptagdo refere-se ao modo como os individuos se adaptam ao meio
circundante. De acordo com o autor, os sujeitos adaptam-se segundo um continuum, desde aqueles
que simplesmente se acomodam passivamente, se sujeitam as imprevisibilidades do ambiente e
dependem dos outros em apoio e proteccao para garantir a sobrevivéncia, aos sujeitos que procuram
activamente modificar o meio envolvente em seu favor. Estes comportamentos correspondem a
polaridade Activo-Passivo e enquadram-se no par de estilos motivacionais designados por Millon
como Modificagdo Activa e Acomodagdo Passiva. Pessoas com uma elevada Modificagdo activa
acreditam na sua capacidade de intervengdo e de modifica¢do das circunstancias de vida e do futuro.
Sdo vigorosas, determinadas e procuram activamente a realizacdo de objectivos que satisfacam as
suas necessidades e desejos. Ao invés, pessoas com resultados elevados na Acomodagdo passiva,
tendem a aceitar as circunstancias criadas pelos outros, ndo tomando a iniciativa de conduzir a sua
vida em direccdo a objectivos proprios. No que se refere a Extroversdo, um dos factores do modelo de
personalidade Big Five (Costa & McCrae, 2000), que caracteriza individuos activos, animados e
enérgicos, a sua faceta assertividade (individuos dominantes, com ascendente social, com for¢a de
vontade, confiantes ¢ decididos) ¢ a que subjaz a esta dimensdo do IPC. Contudo, Kurz ¢ Bartram
(2002) referem que, embora Liderar e Decidir possa ser abrangido pelo construto Extroversdo, esta
dimensdo esta mais directamente relacionada com a Motivagdo para gerir (Miner & Smith, 1982;
citados por Kurz & Bartram, 2002) e com a Necessidade de Poder e Controlo, que se manifesta por
um interesse recorrente em ter impacto sobre as pessoas, bem como alcangar e manter elevado
prestigio e reputacao (McClelland, 1987b).

No IPC os individuos com pontuagdes elevadas nesta dimens@o, em geral, ndo gostam de ficar a
espera que as situacdes acontegam ou que os outros decidam por eles, pelo que definem a direcgdo a
seguir (decidem) e actuam de forma auténoma. Motivados pelo poder e controlo, tomam as coisas a
seu cargo e procuram ascender a posigdes de lideranga, de modo a obterem prestigio, terem impacto
sobre as outras pessoas e atingirem os seus objectivos. Assim, geralmente, sdo activos, confiantes,
autébnomos, ambiciosos, assumem posicoes de lideranca espontaneamente, decidem e assumem a
responsabilidade e tém gosto em distribuir tarefas e coordenar actividades. Por seu lado, pontuacdes
baixas reflectem, normalmente, individuos passivos, com pouca iniciativa e autonomia € pouco
interessados em posigdes de lideranga ou de coordenagdo de actividades preferindo, por exemplo,
fungdes técnicas.

Relacionar-se e

comunicar

Esta dimensdo visa avaliar o potencial dos individuos para o contacto social e desenvolvimento de
relagdes interpessoais, através da comunicagdo, convivio, animagéo e gosto pelo alargamento da rede
social. Como construtos psicologicos subjacentes a esta dimensdo poder-se-3o referir a motivagdo
para a dfiliagdo da abordagem motivacional de McClelland (1987b) e, ao nivel do modelo de
personalidade Big Five (Costa & McCrae, 2000), o factor Extroversdo. No que se refere ao motivo de
afiliagdo, o mesmo pode ser definido como um interesse recorrente em estabelecer, manter ou
restaurar relacionamentos afectivos positivos com outras pessoas, ou seja, a necessidade de
relacionamentos interpessoais proximos e gratificantes. Relativamente a Extroversdo, esta dimensao
do IPC procura avaliar de uma forma global as suas varias facetas. Assim, os extrovertidos (de acordo
com o modelo Big Five) sdo sociaveis, conversadores, afirmativos, activos, afectuosos, alegres e
divertidos, pelo que gostam de conviver, ttm muitos amigos, procuram a interac¢do social e tém
tendéncia a experienciar emogdes positivas.

No IPC os individuos com pontuacdes elevadas nesta dimensdo procuram situagdes que permitam
interacgdes sociais, tanto no trabalho, como no lazer. Assim, sentem-se normalmente a vontade em
situagdes sociais, sdo animados, conversadores, bons comunicadores e captam facilmente a aten¢ao
dos outros. Ainda, procuram desenvolver as suas redes sociais, de modo a alargar o leque de relagdes
interpessoais proximas e gratificantes, pelo que se podera considerar que tém potencial para as
relagdes publicas. Por seu lado, os individuos com pontuagdes baixas sdo normalmente reservados,
pouco entusiastas, pouco comunicativos e ndo procuram as interacgdes sociais.
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Figura 23. Titulos e descrigdo das dimensdes avaliadas pelo IPC (continuagdo)

Titulos

Descricio das Dimensées do IPC

Confiar
pessoas

atribuir-lhes

nas

€

boas intencées

Esta dimensdo procura avaliar o potencial dos individuos para iniciar ¢ desenvolver relagdes
interpessoais de confianga, honestas ¢ amigaveis. Do ponto de vista pratico a construcdo desta
dimensao foi inspirada na escala cinismo do Minnesota Multiphasic Personality Inventory-2 (MMPI-
2) de Butcher, Dahlstrom, Graham, Tellegen e Kaemmer (1989). Esta ultima escala, em pontuagdes
elevadas, sinaliza individuos misantropos, egoistas, invejosos, que se sentem incompreendidos,
desconfiados, que véem os outros como pessoas manipuladoras, exploradoras, incompetentes,
desonestas, desleais e que agem corretamente por medo de serem punidas, pelo que tendem a ser
hostis e vingativos. Deste modo, a construg@o desta dimensdo do IPC ndo se baseou num tnico factor
do modelo de personalidade Big Five (Costa & McCrae, 2000), mas poder-se-do referir como
construtos psicologicos subjacentes a mesma os factores Amabilidade (qualidade da orientacdo
interpessoal num continuum, que vai desde a compaixdo ao antagonismo, nos pensamentos,
sentimentos e accdes), Extroversdo (quantidade e intensidade das interacgdes interpessoais) e
Neuroticismo (adaptagdo versus instabilidade emocional). No que se refere a Amabilidade, principal
factor visado, ¢ avaliada primariamente a faceta confianga (sujeitos com pontuagdes elevadas nesta
faceta tendem a atribuir intengdes benévolas aos outros e a considera-los honestos e bem
intencionados; sujeitos com pontuagdes baixas tendem a ser cinicos, cépticos € a suspeitar que 0s
outros sdo desonestos e perigosos). Ainda, o conteudo de alguns itens relativo a atribuigdo de
boas/mas intengdes aos outros ¢ & ndo abertura ¢ franqueza com os outros, devido ao receio que se
possam aproveitar, faz com que esteja de algum modo subjacente a esta dimensdo a faceta
acolhimento caloroso (individuos amigaveis, conversadores e afectuosos versus distantes, formais e
frios) da Extroversdo e, ao nivel do Neuroticismo, a faceta hostilidade (os individuos hostis tém
tendéncia a experimentar raiva e estados afins e a ficar frustados e zangados com facilidade), que
“esta, geralmente, relacionada com uma Amabilidade baixa” (Costa & McCrae, 2000, p.12).

No IPC os individuos com pontuagdes elevadas nesta dimensdo confiam geralmente nos outros e
atribuem-lhes boas intengdes. Assim, geralmente, ndo se sentem incompreendidos e injusticados, sao
francos, benevolentes e cooperativos, o que facilita o inicio e desenvolvimento de relagdes
interpessoais de confianga, honestas e amigaveis. Por seu lado, individuos com pontuagdes baixas
tendem a ser cinicos, ou seja, tendem a ser desconfiados e a atribuir mas caracteristicas e intencdes
aos outros, o que dificulta o inicio e desenvolvimento de relagdes interpessoais gratificantes. Estes
individuos podem, em algumas situagdes, ser hostis e/ou vingativos, embora estas ultimas
caracteristicas ndo sejam directamente avaliadas pelos itens que compdem a escala.

Apoiar

outros

os

Esta dimensdo visa avaliar o potencial dos individuos para mostrar respeito, consideragao,
preocupacgao pelos outros e ajudar, mesmo que para isso se prejudiquem. Embora esta dimensdo ndo
tenha sido desenhada para avaliar em concreto a capacidade de trabalho em equipa, podera deduzir-se
que individuos com forte sentido de respeito e entreajuda retinem um conjunto de caracteristicas que
lhes permitem trabalhar de forma cordial e eficiente com as outras pessoas. O principal construto
psicologico subjacente a esta dimensdo é o factor Amabilidade (qualidade da orientacdo interpessoal
num continuum, que vai desde a compaixdo ao antagonismo, nos pensamentos, sentimentos e ac¢des)
do modelo de personalidade Big Five (Costa & McCrae, 2000). Em especifico, a sua faceta altruismo
(individuos altruistas revelam uma preocupagdo activa pelos outros, que se traduz em filantropia,
generosidade cortesia mundana, auto-sacrificio e vontade de ajudar; individuos pouco altruistas sdo
mais centrados neles proprios e relutantes em envolverem-se nos problemas dos outros) ¢ a que subjaz
em maior escala a esta dimensao do IPC.

No IPC os individuos com pontuagdes elevadas nesta dimensdo sdo, geralmente, afectuosos,
preocupados com os outros e sensiveis aos problemas dos mesmos. Motivados pela necessidade de
ajudar e proteger o préximo sdo, na maioria das vezes, generosos e tendem a colocar os outros em
primeiro lugar, pelo que agem nesse sentido, mesmo que isso os prejudique. Por seu lado, os
individuos com pontuagdes baixas sdo, geralmente, menos afectuosos e mais centrados em si proprios
e/ou na tarefa, pelo que tendem a ser menos sensiveis e preocupados com os outros. Assim, estes
individuos tendem a ser relutantes em envolverem-se nos problemas dos outros e a ajuda-los,
especialmente, se isso os prejudicar de alguma forma.
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A segunda fase de desenvolvimento do IPC focou-se na constru¢do dos itens
constituintes das dimensdes, isto ¢, os elementos unitarios que permitem aos individuos
autodescreverem-se € que cobrem um pequeno aspecto do traco que a dimensdo
pretende avaliar (Costa & McCrae, 1992). Segundo Bernaud (2000, p.47), o item
“corresponde a uma variavel manifesta, ou seja, a um aspecto visivel da conduta, ainda
que esta visibilidade sé seja aparente, na medida em que o comportamento manifesto €
recordado em memdria e reinterpretado pelo sujeito.” A grande maioria dos itens foram
construidos com base em adaptacdes dos 100 itens do Questionario IPIP - Big Five
(Goldberg, 1999), disponivel na base de itens de acesso livre International Personality
Item Pool (http://ipip.ori.org/).

Exceptuam-se trés casos a referir: a dimensdo Desejabilidade social inclui
alguns itens adaptados dos itens da escala Insinceridade do Questionario de
Personalidade de Eysenck (EPQ-R) (Eysenck, Eysenck & Barrett, 1985) e da Escala de
Desejabilidade Social (SDS-17) (Stober, 2001); a dimensao Bem-estar, no que se refere
a sua componente satisfacdo com a vida (4 itens), inclui adaptacdes de itens da Escala
de Satisfacdo com a Vida (SWLS) (Diener, Emmons, Larsen, & Griffin, 1985); a
dimensdo Confiar nos outros e atribuir-lhes boas intengoes inclui alguns itens
adaptados de itens da escala Cinismo do Inventario Multifdasico de Personalidade de
Minnesota-2 (MMPI-2) (Butcher et al., 1989). Nestes trés casos, procurou-se que as
adaptacdes fossem suficientemente afastadas dos itens originais, por uma questdo de
direitos de autor.

Assim, a partir dos itens dos instrumentos anteriores foram gerados centenas de
itens, incluindo variantes que podessem ser tanto quanto possivel associadas ao
contexto de trabalho ou tivessem mesmo na sua constitui¢ao o termo trabalho. No final,
todos os itens foram sujeitos a avaliagdo pelos peritos que colaboraram no anterior
estabelecimento das dimensdes do IPC, para verificagdo da sua andlise semantica e
validade aparente. Para além destes aspectos, no IPC respeitou-se um conjunto de
principios gerais de elaborag¢do de itens (Bernaud, 2000; Downing & Haladyna, 2006;
Kline, 1994; Kline, 2006; Pasquali, 1999), nomeadamente, os que a seguir se descrevem
sucintamente:

- Os itens sao apresentados sob a forma de frases, ndo comportando unicamente
adjectivos. Deste modo, o seu conteido ¢ mais facilmente compreendido e os
individuos respondem com menor hesitagcdo, pois o nivel exigido de introspec¢do ¢é

menor que no caso dos adjectivos. As frases podem traduzir atitudes, preferéncias,
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interesses ¢ comportamentos, tendo-se no IPC tentado previligiar estes ultimos e
fazendo-se, dentro do possivel, referéncia explicita ao contexto profissional;

- Insistiu-se no rigor de redac¢do dos itens para permitir uma boa inteligibilidade
por parte dos respondentes. Assim, evitaram-se itens demasiado gerais, as duplas
negagdes ¢ os duplos sentidos, isto ¢, itens que comportassem mais do que uma
caracteristica a0 mesmo tempo (por exemplo, sou muito sociavel e altruista), as quais
os sujeitos tém de se autodescrever;

- Devido aos individuos terem tendéncia a responder segundo o seu estilo de
funcionamento, mais do que de acordo com o conteido dos itens, podera haver
enviesamentos das medidas proporcionadas pelos inventarios de personalidade. Assim,
entre o conjunto de estilos de resposta que podem provocar este efeito, tentou-se fazer
face particularmente a dois. Em primeiro lugar, a tendéncia a concordancia, que
corresponde a inclinagdo para as respostas positivas (provoca reforco positivo e
economia cognitiva) em desfavor das negativas. A este respeito, incluiram-se itens com
formulacao negativa ou invertidos. Em segundo lugar, para fazer face a desejabilidade
social, isto €, enviesamento das respostas no sentido mais desejavel, de acordo com as
normas sociais orientadoras, evitou-se propor itens muito abertamente desejaveis e foi
incluida no IPC uma dimensao de controlo da desejabilidade social,

- Por fim, foi escolhido como modo de resposta a auto-avaliacdo segundo uma
escala de Likert de quatro pontos (Discordo Fortemente, Discordo, Concordo,
Concordo Fortemente). A escolha deste tipo de escala assentou no pressuposto de que
os modos bindrios (Verdadeiro/Falso; Sim/Nao) podem incomodar os sujeitos que nao
aceitam autodescrever-se de maneira categérica em tudo ou nada. Assim, as escalas por
escaldes, para além de limitarem o numero de sujeitos indecisos, costumam ter
melhores qualidades métricas. A escala com quatro pontos foi a escolhida por permitir
uma resposta rapida ao instrumento, garantindo a0 mesmo tempo o minimo de
variabilidade para analises estatisticas. A nao inclusdo de um ponto central na escala foi
propositada para fazer face a tendéncia de resposta central em caso de indecisdo,
levando o sujeito a ter de pensar e a decidir-se por um determinado sentido.

A terceira fase de desenvolvimento do IPC visou o teste a fiabilidade das suas
dimensdes, bem como ao poder discriminativo dos itens. Devido ao elevado numero de
itens gerados (centenas, incluindo as vérias variagdes semanticas) as dimensdes tiveram
de ser testadas trés a trés. Deste modo, reuniu-se num mesmo instrumento trés

dimensdes para permitir um certo grau de variabilidade relativamente ao conteudo dos
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itens e, seguidamente, testaram-se as mesmas. Depois repetiu-se o processo para as
restantes dimensodes, utilizando sucessivas amostras (N>150). No final, escolheram-se
para cada dimensdo os itens com correlacdes item-total da escala >.30 e que
apresentavam pelo menos um poder discriminativo de 10% num determinado sentido de
resposta (discordancia ou concordancia).

Realizado o processo anterior, foram escolhidos 280 itens (15 itens por
dimensdo X 14 dimensdes = 210, bem como 70 itens suplentes) para a construcdo de
uma versdao piloto (1° pré-teste) do IPC, que foi aplicada a uma amostra de candidatos
(N=283) em processos de Seleccdo de Pessoal. Neste estudo piloto seguiram-se as
indicacdes de Bell (2004), tendo o inventario sido acompanhado por um questionario
com as seguintes perguntas: Quanto tempo levou a responder ao questionario? As
instrugoes eram claras? Achou alguma questdo pouco clara ou ambigua? Se sim,
qual(ais) e porqué? Tem algum comentario a fazer? Ap6s a recolha de dados, os
mesmos foram analisados para verificar se havia respostas com varios missings, o que
poderia indicar dificuldade de compreensdo dos itens. Neste processo de analise de
conteudo recorreu-se, ainda, as respostas ao questionario que acompanhou esta primeira
versdo do IPC. De seguida, procedeu-se a andlise da fiabilidade das medidas incluidas
nesta versao piloto. Nesta analise escolheram-se para cada dimensdo os 15 itens com
melhores correlagdes item-total da escala (7>.30), tendo sido encontrados alfas de
Cronbach(a) >.80 para todas as dimensdes. Nesta fase ndo se recorreu a analise factorial
exploratdria dos itens para verificar se as dimensdes do IPC se evidenciavam como os
construtos subjacentes, em virtude do niumero elevado de itens (280), o que implicaria
uma amostra bastante superior a recolhida.

Os 210 itens (15 itens por dimensdo X 14 dimensdes) seleccionados no processo
anterior foram utilizados para a construcdo de nova versdo piloto (2° pré-teste) do IPC,
que foi aplicada a uma amostra (N=620) de candidatos em processos de Selecg¢do de
Pessoal. Analisou-se a fiabilidade das medidas desta segunda versao piloto, tendo-se
obtido alfas de Cronbach (a)) >.80 para todas as dimensdes. Contudo, a andlise factorial
exploratéria com rotacdo varimax dos itens (foram excluidos os itens relativos as
dimensdes Desejabilidade social e Bem-estar por serem construtos distintos da
personalidade, embora relacionados com a mesma) revelou como satisfatoria apenas
uma solucdo a oito componentes, com uma reducdo substancial dos itens do
instrumento. Esta andlise levou a reformulagdo do IPC, tendo-se optado por um

instrumento a dez dimensdes (10 itens por dimensdo) com um total de 100 itens, que
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passou a versdo consolidada (a descri¢do das dimensdes desta ultima versdo ja foi
elaborada anteriormente nas paginas 207-211). Por ultimo, procedeu-se a um teste
piloto (3° pré-teste) da versdo consolidada, que foi aplicado a uma amostra de 850
candidatos em processos de Selec¢do. Os resultados obtidos evidenciaram elevada
fiabilidade (0>.70) para todas as dimensdes do IPC. No que se refere a validade interna
de construto, as analises factoriais exploratorias realizadas aos itens demonstraram que
os mesmos se podiam agrupar em torno de componentes que reflectiam as dimensdes do
instrumento. Estes resultados permitiram o inicio da recolha de dados com vista a

analise das qualidades das medidas do IPC, que a seguir se apresentam.

6.3. Analise e discussao dos resultados

A analise e o procedimento estatistico foram efectuados através do programa
SPSS versao 20 (SPSS Inc., Chicago, IL, USA), tendo-se recorrido ao programa AMOS
versao 22 (Amos, Chicago, IL, USA) para a analise factorial confirmatoria.

A qualidade das medidas dos testes de personalidade ¢ normalmente analisada

de acordo com trés categorias: a sensibilidade, a fiabilidade e a validade.

6.3.1. Estudo da Sensibilidade das medidas

Segundo Bernaud (2000), a sensibilidade define-se como a capacidade do
método realgar resultados suficientemente diferenciados entre individuos, relativamente
as caracteristicas que se pretendem avaliar. A sensibilidade ¢ uma qualidade prévia
obrigatéria, na medida em que um instrumento com resultados invaridveis ndo tem
utilidade. Assim, avalia-se a sensibilidade ao observar-se a distribuicdo dos resultados
obtidos e ao estudar os indicadores de dispersao (variancia € o desvio-padrao). Ainda,
segundo Almeida (1988), um critério empirico para a apreciacdo da sensibilidade dos
resultados consiste no grau de consonancia entre a distribuicao dos resultados obtidos e
o tipo de distribuicdo inerente as leis estatisticas da curva normal. Deste modo, o estudo
da sensibilidade visou analisar o poder de discriminagdo das dimensdes do IPC ¢ a
verificacdo da normalidade das distribuicoes dos resultados das mesmas. Para este
efeito foram realizadas estatisticas descritivas e recorreu-se ao teste de ajustamento K-S

(Kolmogorov-Smirnov), encontrando-se os resultados apresentados no quadro 3.
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Relativamente aos valores das estatisticas descritivas apresentados no quadro 3,
podemos verificar que as dimensdes discriminam os individuos, pois os valores
distribuem-se com grande amplitude (min/max) em todas as escalas. Quanto as médias
das dimensdes, grosso modo, sdo semelhantes, bem como apresentam desvios-padrdo
semelhantes. Relativamente a este aspecto destacam-se apenas duas dimensdes em que
as médias sao algo diferentes. Correr riscos (média=22.67) salienta-se por ter a média
mais baixa e ligeiramente inferior ao ponto central das escalas (25), enquanto o Bem-
estar tem a média mais elevada de todas as escalas (média=32.19). No caso da primeira
poder-se-a explicar este resultado devido ao caracter algo negativo da dimensao. Assim,
para candidatos em processos de Seleccao, onde existe potencial ganho, ndo serd na
maioria das vezes vantajoso descrever-se como um individuo muito arrojado, que gosta
de envolver-se em actividades ou estratégias de risco ou mesmo perigosas.
Relativamente a segunda dimensdo a explicagdo poderd ser semelhante. Para além de
que “a maior parte das pessoas sdo felizes” (Diener & Diener, 1996, p.181), ndo havera
vantagem em descrever-se como um individuo insatisfeito com a vida, infeliz e pouco
optimista. Ainda, parte dos individuos da presente amostra foram sujeitos, para além da
avaliacdo psicologica, a avaliagdes como provas de conhecimentos e provas fisicas, nos
respectivos processos de Selec¢do. Deste modo, ¢ pouco provavel que um individuo

infeliz ou mesmo deprimido se preste a este tipo de processos longos e desgastantes.

Quadro 3. Médias, desvios-padrdo, amplitudes, skewness e teste de ajustamento K-S, relativos as
dimensdes do IPC (N=2009)

Kolmogorov-Smirnov

Dimensdes Média Dp Min Max Skewness Sk'j}rvzss k5@ S
Desejabilidade social 25.96 4.54 13 40 409 .055 .093 .000
Bem-estar 32.19 3.94 13 40 -.564 .055 .072 .000
Controlar-se face a pressdo 30.11 4.82 11 40 -.140 .055 .050 .000
Org., plan., proc. a exceléncia 31.05 3.95 16 40 -011 .055 .097 .000
Correr riscos 22.67 4.47 10 38 .094 .055 .055 .000
Experimentar, aprender e inovar 2720 4.20 10 40 -.073 .055 .066 .000
Liderar e decidir 28,18 4.82 10 40 -.109 .055 .089 .000
Relacionar-se e comunicar 28.99 4.63 10 40 -.176 .055 .092 .000
Confiar e atribuir boas intengdes 26.12 491 10 40 -.160 .055 .090 .000
Apoiar os outros 29.30 3.66 15 40 .085 .055 .102 .000

Nota: As dimensdes podem assumir valores entre um minimo de 10 e um maximo de 40 pontos (ponto médio = 25).
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Quanto ao estudo da normalidade da distribui¢dao dos resultados das dimensoes
podemos verificar que este pressuposto nao se verifica para nenhuma dimensao, pois as
significancias (p) do teste Kolmogorov-Smirnov sdo todas <.01 (leva a rejeitar a Ho:
distribuicdo segue a normal). Contudo, os quocientes skewness/erroskewness de quase
todas as dimensdes encontram-se no intervalo de valores -2 e 2, ou muito perto deste, o
que atesta apenas ligeira assimetria. Apenas as dimensodes Bem-estar com um quociente
de 10.25 e Desejabilidade social com um quociente de 7.44 apresentam assimetrias
superiores. No entanto, mesmo relativamente a estas duas dimensdes, face a amostra
poder ser considerada grande (N=2009), pode recorrer-se ao teorema do limite central
para viabilizar a escolha de testes paramétricos para as analises estatisticas seguintes.

Assim, os resultados analisados s@o, em geral, indicadores da boa sensibilidade
das medidas do IPC, pois as dimensdes discriminam os individuos e possuem

assimetrias que, na maioria dos casos, sdo apenas ligeiras.

6.3.2. Estudo da Fiabilidade das medidas

A fiabilidade ¢ uma condicdo prévia a validade, sendo uma propriedade
fundamental das medidas dos instrumentos, que corporaliza a precisdo ¢ a constancia
dos resultados que os mesmos fornecem. Se as medidas de um instrumento nao
proporcionam resultados ou valores constantes de uma vez para outra, ou seja, ndo sao
consistentes, ndo podem ser utilizadas para atingir os fins Gltimos. Quanto mais elevada
for a fiabilidade, mais fraco ¢ o erro de medida ¢ maior é a confianca dos resultados
obtidos (Pasquali, 2004; Primi, 2012). A fiabilidade das medidas de um instrumento ¢
calculada através do coeficiente de fiabilidade, uma estatistica que indica a precisao ou
estabilidade dos resultados e assinala o valor em que as medidas das varidveis estdo
livres de erros casuais. Por exemplo, um coeficiente de 0.90 sugere que na amostra e nas
condicdes em que foi feita a aplicagdo, 90% da variancia dos valores obtidos se devem a
propria medida e s6 10% se devem a erros aleatorios (Gough, 1992).

O alfa de Cronbach (o) ¢ a medida mais eficiente para o calculo da fiabilidade
no ambito do modelo classico do erro de medida (Kline, 1986). Este coeficiente ¢ uma
medida de consisténcia interna, que avalia quao fortemente cada um dos itens de uma
determinada escala ou dimensdo esta relacionado com os outros itens dessa escala.
Assim, ¢ frequentemente usado para apurar o grau em que um conjunto de itens estd a

medir um unico construto latente unidimensional (Cronbach, 1951; Kline, 1994),
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embora a multidimensionalidade ndo possa ser excluida, bastando para isso que a
correlagdo entre os itens das varias dimensdes seja superior a correlagdo entre as
proprias dimensdes (Maroco & Garcia-Marques, 2006). Embora a maior parte dos
autores refira um a=.70 como aceitavel ¢ comum considerar-se que escalas com um
a=.80 ou superior, possuem elevados niveis de fiabilidade (DeVellis, 1991; Nunnally &
Bernstein, 1994). Como se pode observar pelos resultados apresentados no quadro 4, a
excepcao da dimensdo Apoiar os outros (a=.79), as dimensdes possuem o >.80, o que

evidencia que medem com precisdo os construtos latentes, isto é, possuem elevados

indices de fiabilidade?.

Quadro 4. Fiabilidade (consisténcia interna) das dimensdes do IPC (N=2009)

Dimensades alfa de Cronbach (o)  Split-half (coeficiente
Spearman-Brown)
Desejabilidade social .80 .70
Bem-estar .84 .85
Controlar-se face a pressdo e contrariedades .87 .87
Organizar, planear e procurar a exceléncia .83 .85
Correr riscos .83 .83
Experimentar, aprender e inovar .84 .84
Liderar e decidir .90 .90
Relacionar-se e comunicar .89 .87
Confiar nas pessoas e atribuir-lhes boas intengdes .89 .83
Apoiar os outros .79 .82

Para além do alfa de Cronbach (o), quando um instrumento ¢ administrado uma
unica vez, pode recorrer-se ao método split-half (biparticdo) para andlise da fiabilidade,
sendo que o mesmo também fornece uma medida da consisténcia interna dos itens, em
vez da indicagdo da estabilidade temporal de diferentes administragdes do mesmo teste
(Pasquali, 2004). Este método implica que os itens sejam divididos ao meio e as duas
metades do instrumento correlacionadas. Para evitar efeitos adversos como a fadiga ou
o aborrecimento, que podem ter implicagdes no desempenho entre a primeira parte do
teste e a segunda, recorre-se geralmente a uma divisdo com base nos itens impares e

pares. Para além disso, para atenuar o efeito de maior variabilidade das respostas,

2 No que se refere a interpretacdo dos indices de fiabilidade, DeVellis (1991) considera que o valor do alfa de
Cronbach ¢ inaceitavel se for inferior a .60; indesejavel quando se situa entre .60 e .65; minimamente aceitavel entre
.65 e .70; respeitdvel entre .70 e .80; muito bom entre .80 e .90; segundo o autor, valores superiores a .90 podem ser
indicadores de homogeneidade exagerada dos itens do instrumento.
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devido ao menor nimero de itens para analisar (apenas metade) é frequente recorrer-se
ao coeficiente de Spearman-Brown, que leva em conta o niimero de itens (Kline, 2006;
Pasquali, 2004; Primi, 2012). No caso do IPC, foram colocados na primeira metade os
itens impares de cada escala e na segunda os itens pares de cada escala. De acordo com
os resultados apresentados no quadro 4 pode verificar-se que, a excep¢ao da dimensdo
Desejabilidade social (coeficiente de Spearman-Brown =.70), a fiabilidade das
dimensdes do IPC ¢ muito elevada, apresentando coeficientes de correlagdo entre as

partes Spearman-Brown superiores a .80.

6.3.3. Estudo da Validade das medidas

A validade das medidas de um instrumento constitui um aspecto central na
avaliacdo psicologica e ¢ a sua caracteristica mais importante, pois define o significado
dos resultados obtidos na realizacdo do mesmo. Segundo Messick (1989), a validade é
definida como um julgamento avaliativo integrado sobre o grau em que os dados
empiricos e as teorizagdes apoiam a adequacdo e a aplicabilidade das inferéncias e das
acg¢Oes basecadas nos resultados. Deste modo, a validade refere-se nao s6 a uma
propriedade das medidas do instrumento ou dos seus resultados, mas compreende as
inferéncias ou julgamentos realizados a partir dos resultados e as consequéncias do seu
uso para orientar as acgdes, ou seja, reporta-se ao significado e utilidade das medidas
(Moreira, 2004). De acordo com Messick (1989), a validade ¢ um conceito unitario
determinado pela extensdo segundo a qual um teste mede aquilo que afirma medir.
Assim, “um teste ¢ valido na medida que as inferéncias feitas a partir dele sdo
apropriadas, tém significado, e sdo uteis” (Standards for Educational and Psychological
Testing - AERA, APA, & NCME, 1985, citado por Gregory, 1996, p. 107).

Segundo Gregory (1996) e Messick (1995), num instrumento de avaliagdo
psicologica, embora se considere a validade como um conceito unitério, ¢ usual analisa-
la segundo trés tipos mais especificos, designados de validade de conteudo, validade de
critério e validade de construto. De acordo com os autores, a validade de conteudo é
um conceito determinado pelo grau em que um teste constitui uma amostra
representativa do universo de comportamentos que pretende abranger. Isto significa que
o conteudo dos itens devera reportar-se claramente ao construto psicologico que se
pretende avaliar (Moreira, 2004). Ainda, segundo Gregory (1996), este conceito ¢

importante e bastante util, nomeadamente, quando existe um grande conhecimento
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sobre a variavel a medir, embora ndo seja tdo importante como as duas outras formas de
validade.

Relativamente a validade de critério, a mesma ¢ um conceito determinado pelo
grau em que um instrumento demonstra ser eficaz na estimativa de desempenho de um
examinado numa determinada medida, a qual se chama critério (Gregory, 1996). Esta
forma de validade pode ser verificada através do grau de correspondéncia que € possivel
obter, utilizando o método da correlacdo, entre as pontuagdes obtidas pelo sujeito no
instrumento a analisar e as pontuacdes obtidas pelo mesmo em critérios externos
associados ao construto psicoldgico que esse intrumento pretende avaliar (Messick,
1995; Nunnally & Bernstein, 1994). Quando o critério ¢ obtido aproximadamente ao
mesmo tempo que os resultados do instrumento estamos perante validade concorrente.
Quando o critério ¢ obtido bastante tempo depois, referimo-nos a validade preditiva.
Em ambos os casos, o objectivo ¢ confirmar a posi¢ao nomologica do novo instrumento
e fornecer uma base empirica que permita efectuar inferéncias a partir dos seus
resultados (Messick, 1995), sendo que a ligagdo instrumento-critério ¢ calculada, em
regra, por um coeficiente de correlacdo (Gregory, 1996).

Por fim, relativamente a ultima forma de validade, um construto ¢ uma
qualidade ou traco tedrico intangivel no qual os individuos diferem (Messick, 1989),
sendo que “muitos tedricos psicometristas véem a validade de construto como o
conceito unificador para todos os tipos de evidéncia de validade” (Gregory, 1996, p.
119). De acordo com esta perspectiva, os estudos de validade de conteudo ou de critério
constituem apenas suporte de evidéncia na consecu¢do da validade de construto.
Salienta-se, ainda, que este tipo de validade considera que as técnicas psicométricas nao
se dirigem a avaliagdo de caracteristicas directamente observéveis, mas sim aos
construtos latentes que lhes estdo subjacentes, definidos por uma determinada teoria
psicologica (Moreira, 2004).

Segundo Bernaud (2000) e Gregory (1996), para avaliar a validade de construto
os procedimentos sdo desenhados para responderem a uma questdo crucial: baseado no
actual conhecimento teérico do construto que o teste afirma medir, serd que se
encontrardo os tipos de relacdes com outros critérios que a teoria prediz? Assim, ¢
comum avaliar a validade de construto sob os pontos de vista externo (correlagao dos
resultados obtidos no instrumento com resultados obtidos noutros instrumentos que

avaliem construtos semelhantes ou idénticos — corresponde a validade concorrente
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descrita anteriormente) e interno (verificagdo da consisténcia interna dos construtos e da
interdependéncia dos mesmos).

Para além da verificacdo da consisténcia interna das dimensdes (ja realizada
aquando do estudo da fiabilidade) ¢ comum recorrer-se a outra técnica mais poderosa de
validagdo interna de construto, isto ¢, a analise factorial dos resultados obtidos, que nao
esta sujeita as flutuagcdes dos coeficientes de correlagao (Lievens, 2001). A andlise
factorial exploratéria ou a andlise factorial confirmatéria permitem verificar se a
estrutura dos dados obtidos esta de acordo com as hipoteses levantadas (Bernaud,
2000). Assim, frequentemente, a nivel exploratorio, recorre-se ao método multivariado
factorial de Analise em Componentes Principais (ACP). Este método permite perceber
quais sdo as dimensdes analiticas latentes inerentes a um conjunto de variaveis
manifestas. Em termos gerais, sdo identificados subconjuntos de varidveis que estdo
muito correlacionadas entre si e pouco associadas a varidveis de outros conjuntos,
designados de componentes principais (variaveis compdsitas) e que sdo as melhores
combinacgdes lineares das varidveis iniciais. Em complemento, a analise factorial
confirmatoria permite estudar o ajustamento dos dados empiricos a um modelo pré-
definido dentro de determinados parametros numéricos e interpretaveis.

Deste modo, de acordo com o recomendado por Gerbing ¢ Hamilton (1996),
para analisar a estrutura interna da versdo consolidada do IPC e da sua Escala de Bem-
estar, procedeu-se a Andlise Factorial Exploratoria (AFE) seguida pela Andlise
Factorial Confirmatéria (AFC). Para a realizagdo destas andlises segui-se o
procedimento preconizado em estudos anteriores (e.g., Carvalho, Guerrero, Chambel &
Gonzalez-Rico, 2016; Lopes & Chambel, 2014): a amostra total (N=2009) foi dividida
aleatoriamente no SPSS. A cerca de 50% da amostra (N=1004) foram aplicadas as
analises factoriais exploratorias, tendo-se aplicado as analises factoriais confirmatorias
aos remanescentes 50% da amostra (N=1005).

O procedimento iniciou-se por analises factoriais exploratorias pelo método de
extrac¢gdo em componentes principais (ACP) com rota¢do varimax dos itens ou das
dimensdes, consoante o caso (a Desejabilidade social ndo foi incluida, pois trata-se
apenas de uma dimensdo de controlo). A escolha pela rotagdo varimax deveu-se a
mesma ser a melhor na simplificacao da interpretacdo das componentes, pois maximiza
a dispersdo dos pesos dentro das mesmas, isto ¢, tenta maximizar a saturacdo de um
pequeno conjunto de variaveis em cada componente (Field, 2009). Assim, tal como em

outros inventarios de personalidade como o NEOPI-R de Costa e McCrae (1992; versao
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portuguesa, Lima & Simdes, 2000) e no pressuposto que as componentes representam
construtos independentes da personalidade dos individuos, esta pareceu ser a melhor
opcdo. Para as varias andlises, adoptou-se o critério de escolha dos itens com pesos
superiores a .30 nas componentes associadas, apropriado para amostras de 350 ou mais
individuos (Hair, Black, Babin, Anderson & Tatham, 2006). Ainda, foram removidos os
itens cujos pesos em componentes ndo associadas igualassem ou ultrapassassem os
obtidos nas componentes directamente associadas.

A primeira analise realizada visou a dimensdo Bem-estar, que ¢ um construto
independente da personalidade, embora relacionado com a mesma. Apoés a verificagdo
da adequabilidade da matriz de dados (KMO = 0.873; teste de Bartlett: y* (45) =
3459.984, p=0.000) procedeu-se a extraccdo de componentes. Na extrac¢do foi
adoptado o critério de Kaiser, pois ¢ o mais comum e frequentemente apontado como o
mais apropriado (Ford, MacCallum, & Tait, 1986). Como se pode verificar pelos
resultados apresentados na quadro 5, emergiram trés componentes com um valor
proprio de 6.557, que explicam 65.579% da variancia total, sendo que todas as variaveis

se encontram bem representadas (comunalidades extraidas todas superiores a .50).

Quadro 5. Pesos nas Componentes Principais da dimensdo Bem-estar, apds matriz rodada (N=1004).

COMPONENTES

Itens Satisfacio  Afectos neg Afectos pos
B-E 10 .802 -.104 211
B-E 05 778 -.103 203
B-E 02 764 -.176 153
B-E 08 -709 338 -.094
B-E 03 -.183 .839 -.168
B-E 06 -223 .836 -.170
B-E 09 -.148 744 -.249
B-E 07 170 -.101 .801
B-E 04 179 -.173 .696
B-E 01 173 -.319 632
Valor proprio 2.530 2.265 1.762
% Variancia explicada 25.305 22.653 17.622

Na primeira componente (Satisfagdo), que por si s6 explica 25.305% da
variancia total, agruparam-se quatro itens (B-E10, B-E05, B-E02 e B-E08) com pesos

superiores a .30, que podem ser claramente associados a satisfacdo com a vida. Um
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exemplo de item ¢ “quando olho para a minha vida, fico satisfeito(a) com a maneira
como as coisas aconteceram”. Na segunda componente (Afectos negativos), que por si
s explica 22.653% da variancia, agruparam-se cinco itens (B-E03, B-E06, B-E09,
B-E08 e B-E01) com pesos superiores a .30. A andlise de conteudo aos mesmos permite
associar claramente os trés primeiros aos afectos negativos, sendo que os dois ultimos
itens, com pesos apenas ligeiramente superiores a .30, podem ser associados claramente
a outras componentes. Um exemplo de item € “ultimamente, sinto-me triste e
abatido(a)”. Na terceira componente (Afectos positivos), que por si s6 explica
17.622% da variancia total, agruparam-se trés itens (B-E07, B-E04, B-E01) com pesos
superiores a .30, que podem ser claramente associados aos afectos positivos. Um
exemplo de item ¢ “acordo e levanto-me, quase sempre, bem disposto(a)”. Assim, esta
dimensdo parece constituir uma medida valida sob o ponto de vista interno do construto
bem-estar subjectivo, que envolve estas trés componentes (Diener et al., 1997; Diener,
2000).

A segunda analise exploratéria realizada visou a estrutura dimensional do IPC,
isto €&, verificar se os itens se agrupavam em componentes que reflectiam as dimensdes
do instrumento (os itens respeitantes as dimensdes Desejabilidade social ¢ Bem-estar
foram excluidos). Apés a verificagdo da adequabilidade da matriz de dados (KMO =
0.924; teste de Bartlett: y* (3160) = 33915.155, p=0.000) procedeu-se a extrac¢io de
componentes. Na extrac¢do ndo foi adoptado o critério de Kaiser, especialmente
recomendado quando o numero de variaveis ¢ menor do que 30 e a média das
comunalidades ¢ maior do que .70; ou quando o numero de individuos da amostra ¢é
superior a 250, e a comunalidade média ¢ maior ou igual a .60 (Bryman & Cramer,
2003). Assim, como o numero de itens (80) era claramente superior as 30 variaveis
recomendadas e a estrutura interna do IPC comportava apenas oito dimensdes, o critério
de extrac¢do escolhido a partida foi o de oito factores. Como se pode verificar pelos
resultados apresentados no quadro 6 emergiram oito componentes com um valor
proprio de 38.111, que explicam 47.637% da variancia total.

Na primeira componente (Controlar-se face a pressio e contrariedades),
que por si so6 explica 6.842% da variancia total, agruparam-se doze itens com pesos
superiores a .30. A analise do seu conteudo permite verificar que as dez variaveis (itens
C-P09, C-P08, C-P06, C-P04, C-PO1, C-P07, C-P10, C-P05, C-P02 e C-P03) podem ser
agrupadas nesta dimensdo analitica latente do IPC, associada a Estabilidade emocional,

que corresponde na generalidade ao “inverso” do Neuroticismo dos Big Five (Costa &
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McCrae, 2000). Um exemplo de item ¢ “diria de mim mesmo(a), que sou uma pessoa
nervosa”. Os dois itens (R-C06 e R-C09), com pesos apenas ligeiramente superiores a

.30, podem ser associados claramente a outra componente.

Quadro 6. Pesos nas Componentes Principais dos itens do IPC, apds matriz rodada (N=1004).

Componentes
Itens Ctr. pressio Lid-dec Confiar Rel-com Exp-apr-inov_ Org-plan-exc  Riscos Apoiar
C-P 09 710 -.035 178 -.116 .064 - 112 .002 -.044
C-P 08 704 -.033 126 -.127 -.029 -.226 .005 -.124
C-P 06 .665 -.092 127 -.099 .019 -.053 .109 .025
C-P 04 .644 -.085 .034 -.099 -.080 -.130 .013 .002
C-P 01 .635 -.101 .083 -.146 -.044 -234 -.057 -.064
C-P 07 .625 -.169 .057 -.072 -.073 -.320 .035 -.028
C-P 10 617 -229 .099 -.246 -.020 -.195 -.030 .025
C-P 05 .600 -.089 .147 -.065 .004 -.073 132 .006
C-P 02 568 -.157 134 =217 -.032 -114 .038 .017
C-P 03 489 .025 .160 -.017 -.057 -.170 144 -.192
L-D 06 -.001 753 -.046 .106 .102 .055 013 -.007
L-D 04 -.092 709 -.030 125 .045 -.019 .030 -.029
L-D 05 142 -.692 .016 -132 -.114 -.075 -.110 -.065
L-D 10 -.189 .691 -.084 238 178 162 .068 .042
L-D 01 -.069 673 -.016 .290 .033 .099 .094 .018
L-D 08 112 -.664 -.016 -.031 -.078 .087 -.024 .053
L-D 09 018 .650 -.094 .180 145 243 .073 .034
L-D 07 -220 .632 -.045 .147 233 231 125 .094
L-D 03 -.032 .627 -.020 197 .109 .049 .097 -.015
L-D 02 -230 574 .007 152 178 235 .054 .063
C-108 .034 .053 -752 .047 -.019 135 -.002 115
C-106 256 -.007 725 -.024 .046 .022 .063 .007
C-110 151 -.038 723 -.039 .013 .037 141 .004
C-105 138 -.037 716 -.104 -.081 .030 .033 -.142
C-104 .030 .063 -714 .084 .049 153 .076 .104
C-109 119 -.007 .691 -.107 -.074 -.029 .001 -.144
C-101 .035 .031 -.689 .066 015 .100 .076 126
C-107 -.190 .021 -.679 126 .033 .019 -.029 .099
C-102 212 -.019 619 -.027 .035 .016 .074 -.001
C-103 283 .001 484 -228 -.110 -.070 .090 -115
R-C 05 -.067 11 -.185 .691 .085 .096 .089 139
R-C 06 338 -.147 .100 -.681 -018 .023 .033 -.029
R-C 07 -.067 159 -.047 .679 131 .107 .103 .105
R-C 10 -.071 123 -.138 .667 154 131 -.035 128
R-C 04 -.095 274 -.026 .652 120 .072 -.004 .104
R-C 09 .340 -.166 114 -.623 -.094 -.102 -.016 -.048
R-C 03 248 -.109 .165 -.611 -.062 .076 -.007 -.037
R-C 08 -.046 234 .018 .588 .095 -.016 .097 -.040
R-C 02 -247 219 -.001 576 .074 .105 -.061 .006
R-C 01 .008 .075 -.118 542 .195 116 .080 .076
Valor P. 5.474 5.341 5.180 4.993 4.652 4.630 4.141 3.700
% Var. Exp. 6.842 6.676 6.475 6.242 5.815 5.788 5.176 4.624
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Quadro 6 (continuac¢io). Pesos nas Componentes Principais dos itens do IPC, apds matriz rodada (N=1004).

Componentes
Itens Ctr. pressio Lid-dec Confiar Rel-com  Exp-apr-inov_ Org-plan-exc  Riscos Apoiar
E-A-109 .016 130 -.085 .076 .695 -.017 129 .024
E-A-101 .037 -.024 .037 -.041 -.668 .098 -.084 -.074
E-A-108 .027 .036 .006 157 .660 .035 .045 .072
E-A-105 -.073 173 .000 .183 .659 .169 116 .076
E-A-104 .085 191 -.005 .096 .637 -.095 .021 .019
E-A-106 122 -.091 114 -.062 -.632 .085 -.021 .016
E-A-103 211 -.066 .001 -.041 -.613 -113 -.052 -.122
E-A-110 -.021 .063 -.003 .063 531 .007 319 125
E-A-107 115 .087 .028 .195 521 .144 .144 .069
E-A-102 -.040 118 .040 .048 457 233 .085 .097
O-P-E 07 -.120 .060 -.053 .101 .029 741 -.082 .062
O-P-E 05 -214 .026 .008 .072 -.009 716 -.064 .065
O-P-E 01 -.106 .065 -.078 .037 .005 .681 -.003 .029
O-P-E 08 175 -.037 .035 011 .006 -.606 .058 -.077
O-P-E 06 -.105 .078 -.054 11 .013 .588 121 .092
O-P-E 10 -.009 .072 -.007 .062 -.032 582 -.150 -.035
O-P-E 04 -.100 .029 -.015 -.020 .004 540 -.168 117
O-P-E 02 .168 -.024 .037 -.023 -.059 -.539 .107 -.049
O-P-E 09 -.270 171 -.063 .063 .047 485 .065 .069
O-P-E 03 -.094 223 -.039 212 .036 377 .020 -.078
R 07 -.038 .107 .052 .027 .198 .033 755 .031
R 03 204 .020 .057 .001 -.034 -.159 728 -.064
ROl .260 .017 .033 -.020 -.039 -.138 .699 -.042
R 05 -.096 .022 .034 .093 153 .051 674 .073
R 08 250 .036 .034 .031 -.002 -.088 .664 -.019
R 04 .184 -.063 -.043 -.093 -272 -.044 -.612 -116
R 10 .036 211 .043 -.009 234 -.034 530 .026
R 09 .020 -.127 -.010 -.045 -314 171 -458 112
R 02 .028 125 -.038 .019 312 -.142 372 -.189
R 06 .002 -.025 .073 -.047 -314 .166 -.326 191
A04 -.015 .095 .013 .077 .008 171 .099 .658
A02 -.027 .062 -.051 .013 .098 119 .104 627
A 07 -.107 .051 .016 .008 071 122 .007 .608
A 09 .035 .078 -.047 232 .016 133 .104 .606
A 08 231 -.051 .140 -.005 -.061 .045 .107 -.601
A10 112 -.068 -.145 11 .054 .090 -.048 .600
A01 162 -131 .062 .036 -.009 .078 .096 -.567
A 06 -.092 122 167 -.091 -.068 115 .101 -.533
A03 .065 .194 .194 -.003 -.047 .006 .066 -434
A 05 11 -.090 -.205 277 130 122 .045 372
Valor P. 5.474 5.341 5.180 4.993 4.652 4.630 4.141 3.700
% Var. Exp. 6.842 6.676 6.475 6.242 5.815 5.788 5.176 4.624
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Na segunda componente (Liderar e decidir), que por si so6 explica 6.676% da
variancia total, agruparam-se dez itens com pesos superiores a .30. A analise de
contetdo dos mesmos permite sintetizd-los numa dimensdo latente do IPC associada a
faceta assertividade do factor Extroversdo do modelo de personalidade Big Five. Um
exemplo de item € “quando estou num grupo gosto de ser eu o(a) coordenador(a)”.

Na terceira componente (Confiar nas pessoas e atribuir-lhes boas
intencdes), que por si s6 explica 6.475% da variancia total, agruparam-se dez itens com
pesos superiores a .30. A analise de conteudo destas variaveis permite agrupa-las numa
dimensdo latente do IPC associada a faceta confianca do factor Amabilidade dos Big
Five. Contudo, o conteudo de alguns itens relativo a atribuicdo de boas/mas intengdes
aos outros associa também esta dimensao a faceta hostilidade do factor Neuroticismo e,
ainda, a faceta acolhimento caloroso do factor Extroversdo dos Big Five. Um exemplo
de item ¢ “penso que a maioria das pessoas ¢ digna de confianga”.

Na quarta componente (Relacionar-se e comunicar), que por si s6 explica
6.242% da variancia total, agruparam-se dez itens com pesos superiores a .30. A analise
de contetido dos mesmos permite sintetiza-los numa dimensao latente do IPC associada
a Extroversdo do modelo de personalidade dos Big Five. Um exemplo de item ¢ “adoro
conhecer pessoas € aumentar a minha rede social”.

Na quinta componente (Experimentar, aprender e inovar), que por si sO
explica 5.815% da variancia total, agruparam-se treze itens com pesos superiores a .30.
A andlise de conteudo permite verificar que as dez variaveis (itens E-A-109, E-A-101, E-
A-108, E-A-105, E-A-104, E-A-106, E-A-103, E-A-110, E-A-107 e E-A-102) podem ser
agrupadas numa dimensao latente do IPC designada Experimentar, aprender e inovar,
associada ao factor Abertura a experiéncia do modelo Big Five, nomeadamente, a faceta
accoes. Um exemplo de item ¢é “sinto, frequentemente, necessidade de aprender novas
formas de fazer as coisas”. Os trés itens (R09, R0O2 e R06), com pesos apenas
ligeiramente superiores a .30, podem ser melhor associados a componente Correr riscos
a qual subjaz principalmente a faceta procura de excitagdo do factor Extroversdo do
modelo Big Five.

Na sexta componente (Organizar, planear e procurar a exceléncia), que por
st s6 explica 5.788% da variancia total, agruparam-se onze itens com pesos superiores a
.30. A andlise de contetdo permite verificar que as dez varidveis (itens O-P-E07,
O-P-E05, O-P-E01, O-P-E08, O-P-E06, O-P-E10, O-P-E04, O-P-E02, O-P-E09 e

O-P-E03) podem ser sintetizadas numa dimensdo latente do IPC designada Organizar,
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planear e procurar a exceléncia, associada as varias facetas da Conscienciosidade do
modelo de personalidade dos Big Five. Um exemplo de item ¢ “planeio sempre
cuidadosamente o meu trabalho, antes de comecar a fazé-lo”. O item C-P07, com peso
apenas ligeiramente superior a .30, pode ser associado claramente a outra componente.

Na sétima componente (Correr riscos), que por si s6 explica 5.176% da
variancia total, agruparam-se onze itens com pesos superiores a .30. A andlise de
conteudo permite verificar que as dez variaveis (itens R0O7, R03, RO1, R0O5, ROS, R04,
R10, R09, R0O2 e R06) podem ser agrupadas na dimensdo latente do IPC designada
Correr riscos, associada a varios factores do modelo Big Five. Assim, esta dimensao
pressupde como construtos subjacentes a faceta procura de excitagdo do factor
Extroversdo e, em menor grau, as facetas acgoes (Abertura a experiéncia) e uma baixa
vulnerabilidade (Neuroticismo). Um exemplo de item ¢é “as vezes, corro riscos s6 pela
excitagdo”. O item E-A-I10, com peso apenas ligeiramente superior a .30, pode ser
associado claramente a outra componente.

Na oitava componente (Apoiar os outros), que por si so explica 4.624% da
varidncia total, agruparam-se dez itens com pesos superiores a .30. A andlise de
conteudo permite verificar que as variaveis podem ser agrupadas numa dimensao latente
do IPC associada ao factor Amabilidade dos Big Five, nomeadamente, a sua faceta
altruismo. Um exemplo de item ¢ “primeiro cuido de mim e depois penso nos outros”.

Em sintese, a analise exploratdria realizada aos itens do IPC permitiu verificar a
estrutura interna do instrumento, ou seja, os itens agruparam-se claramente em
componentes que reflectem as respectivas dimensdes do instrumento.

A terceira andlise exploratoria realizada visou verificar se a estrutura
dimensional do IPC se agrupava em componentes, que reflectiam o modelo tedrico que
se pressupde subjacente ao instrumento, isto €, o modelo de personalidade Big Five. Tal
como anteriormente, a Desejabilidade social nao foi incluida, pois trata-se apenas de
uma dimensao de controlo, bem como o Bem-estar, que € um construto independente da
personalidade, embora relacionado com a mesma. Apos a verificacdo da adequabilidade
da matriz de dados (KMO = 0.719; teste de Bartlett: y* (28) = 1543.525, p=0.000)
procedeu-se a extraccdo de componentes pelo método ACP com rotacdo varimax,
tratando-se os resultados obtidos por dimensdao como itens. Na extrac¢do nao foi
adoptado o critério de Kaiser, tendo-se optado por um critério de extracc¢do a partida de
cinco factores, que reflectisse o0 modelo tedrico Big Five (este procedimento seguiu o

preconizado no Inventario NEOPI-R de Costa & McCrae, 1992; versdo portuguesa,
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Lima & Simdes, 2000). Como se pode verificar pelos resultados apresentados na quadro
7, emergiram cinco componentes com um valor proprio de 6.565, que explicam
82.063% da variancia total, sendo que todas as varidveis se encontram muito bem
representadas (comunalidades todas superiores a .70).

Na primeira componente (Extroversao), que por si s6 explica 19.790% da
variancia total, agruparam-se trés variaveis com pesos superiores a .30. A analise de
conteudo das dimensdes permite verificar que as duas primeiras (Relacionar-se e
comunicar ¢ Liderar e decidir), com pesos na componente de .829 e .811,
respectivamente, podem ser claramente associadas a Extroversdo do modelo de
personalidade dos Big Five. Quanto a terceira dimensao, isto &, Controlar-se face a
pressdo e contrariedades, com um peso na componente nitidamente inferior as duas

primeiras (.363), pelo seu contetido pode melhor ser associada a outra componente.

Quadro 7. Pesos nas Componentes Principais do IPC, ap6s matriz rodada (N=1004).

COMPONENTES
Dimensoes Extroversao gl;)eel;tilé;iiz Conscienciosidade E:;?;)cig::;(}e Amabilidade
Relacionar-se e comunicar 829 .078 .080 249 178
Liderar e decidir 811 230 216 -.032 -.046
Correr riscos .042 .869 -.170 -.029 -.123
Experimentar, aprender, inovar 269 753 134 .018 229
Org., plan. procurar exceléncia 134 -.022 928 .024 .140
Controlar-se face a pressdo 363 -.092 591 502 -.060
Confiar nas pessoas .092 .006 .064 927 184
Apoiar os outros .078 .040 .100 159 951
Valor proprio 1.583 1.393 1.324 1.202 1.063
% Variancia explicada 19.790 17.408 16.553 15.024 13.288

Na segunda componente (Abertura a experiéncia), que por si s6 explica
17.408% da variancia total, agruparam-se duas variaveis com pesos superiores a .30,
que poderao ser associadas a Abertura a experiéncia dos Big Five. A dimensdo
Experimentar, aprender e inovar foi propositadamente construida para avaliagao do
factor em questdo. Quanto a dimensdo Correr riscos, tal como referido anteriormente

no descritivo da mesma (p. 209), embora se trate de uma dimensao que incorpora itens
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relacionados com a Abertura a experiéncia, o principal construto psicologico que se
pressupOe subjacente € o factor Extroversdo do modelo Big Five, nomeadamente, a sua
faceta procura da excitagdo. Ainda, esta dimensdo contém itens que reflectem um
sentido de invulnerabilidade, faceta da Estabilidade emocional.

Na terceira componente (Conscienciosidade), que por si s6 explica 16.553%
da variancia total, agruparam-se duas varidveis com pesos superiores a .30. A dimensao
Organizar, planear e procurar a exceléncia foi construida para avaliagdo da
Conscienciosidade dos Big Five, nomeadamente, as suas facetas ordem, deliberagdo e
esfor¢o de realizagdo. No que respeita a dimensao Controlar-se face a pressdo e
contrariedades, embora possa estar associada ao factor Conscienciosidade dos Big Five,
pois individuos ansiosos, vulnerdveis e com baixa auto-estima poderdo ter mais
dificuldade em estabelecer objectivos e desenvolverem estratégias e acgdes para os
atingirem, esta dimensdo foi construida para avaliacdo do Neuroticismo dos Big Five
(quarta componente). De facto, esta dimensdo apresenta pesos de alguma forma
similares na terceira e quarta componente, aspecto que a andlise confirmatoria
subsequente podera esclarecer melhor.

Na quarta componente (Estabilidade emocional), que por si sé explica
15.024% da variancia total, agruparam-se duas variaveis com pesos superiores a .30. A
analise de contetido das respectivas dimensdes permite verificar que podem ser
associadas a Estabilidade emocional, que corresponde na generalidade ao “inverso” do
Neuroticismo dos Big Five. Na sequéncia do referido acima, apesar de um maior peso
na terceira componente, a dimensdo Controlar-se face a pressdo e contrariedades foi
especialmente desenhada para avaliacdo da Estabilidade emocional, e das suas varias
facetas, a excepcdo da depressdo e da impulsividade. Relativamente a dimensao Confiar
nas pessoas e atribuir-lhes boas intengoes, podera ser associada a este factor, pois
contém itens relativos a atribuicdo de boas/mas intengdes aos outros (faceta hostilidade
do Neuroticismo). Contudo, tal como referido anteriormente no descritivo da dimensao
(p. 211), trata-se de uma dimensdo que incorpora principalmente itens para avalia¢do da
faceta confianca do factor Amabilidade, incluindo também itens relacionados com a
faceta acolhimento caloroso do factor Extroversdo dos Big Five.

Na quinta componente (Amabilidade), que por si s6 explica 13.288% da
variancia total, apenas a variavel Apoiar os outros apresenta um peso superior a .30. A
analise de conteudo desta dimensdo permite associa-la & Amabilidade dos Big Five,

tendo sido construida para avaliar, principalmente, a sua faceta altruismo.
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Em sintese, relativamente ao estudo da validade de construto das medidas do
IPC a analise factorial exploratoria permitiu escrutinar que: as diferentes dimensodes do
IPC se agrupam em componentes que podem ser associadas com os cinco factores
propostos pelo modelo dos Big Five; a escala de Bem-estar envolve trés componentes
que parecem corresponder as homoénimas associadas ao construto bem-estar subjectivo.

Com base nos resultados da analise exploratéria procedeu-se, de seguida, a
verificagdo da estrutura interna do IPC, através da andlise factorial confirmatoria (AFC).
Os modelos de medida testados para o IPC e para a sua escala de Bem-estar estdo

representados na figura 24 e figura 25, respectivamente.

Figura 24. Modelo de medida do IPC.

— — Controlar-se

- A i 10 indicadores
Estabilidade h _face pressao
emocional P, Confiar e atrib

— — ) A 10indicadores

_boasintencies

== =1 Lid
= e 10indicadores
. decidir
Extroversdo = ——
- el. e
= e " r A 10indicadores
— comunicar
= P = Exp.:aprend.e 10 indicadores
Abertura a jnoyac
e > Correr riscos ; : 10indicadores
Amabilidade (Apoiar 10 ndicadores
: osoutros)
— Conscienciosidade ~
(Org., plan. e procurar ) 10indicadores
~_ 4 exceléncia) R
Variaveis Latentes ‘ ‘ Varidveis Latentes ‘ | Variaveis
de 22 Ordem de 12 Ordem Observaveis

Figura 25. Modelo de medida da escala de Bem-estar do IPC.
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Tal como recomendado na literatura, confrontou-se os modelos de medida (M1 e
M3, respectivamente — quadro 8) com um modelo alternativo (M2 e M4,
respectivamente — quadro 8). O bom ajustamento global dos modelos de equagdes
estruturais foi analisado com base na combina¢ao de varios indices. Nomeadamente, os
modelos foram comparados através da analise da diferenca dos Qui-quadrados (Ay2) e
outros indices de ajustamento: o Bentler Comparative Fit Index (CFI), o Incremental
Fit Index (IFI), o Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) e o
Standardized Root Mean Square (SRMR). Valores de .90 ou superiores para o CFI e
IFI, bem como valores de .06 ou inferiores para o RMSEA, combinados com valores de
.08 ou inferiores para o SRMR indicam que os modelos tém um ajustamento razoavel

aos dados (Arbuckle, 2003).

Quadro 8. Resultados da Analise Factorial Confirmatoria (N=1005).

Modelos

SRMR

CF1

IF1

RMSEA

IPC
M1 — Modelo de Medida

(oito varidveis latentes de primeira ordem
— 1l.e., controlar-se; confiar; liderar e
decidir; relacionar-se e comunicar;
experimentar, aprender e inovar; correr
riscos; amabilidade; conscienciosidade)

M2 — Modelo Alternativo
(uma variavel latente de primeira ordem
— todos os itens de cada variavel estudada
carregam somente num unico factor)

Escala de Bem-estar

M3 — Modelo de Medida
(trés variaveis latentes de primeira ordem
—1i.e., satisfagdo com a vida; afectos
positivos; afectos negativos)

M4 — Modelo Alternativo
(uma variavel latente de primeira ordem
— todos os itens de cada variavel estudada
carregam somente num unico factor)

¥’ (2950) =
6217.77+*

1 (2966) =
13233.75%*

1’ (32) = 122.45%*

1’ (35) = 742.88%**

M2 comparado com M1
Ay (16) = 7015.98%*

M4 comparado com M3
Ay’ (3) = 620.43%*

.06

.04

.08

.90

.67

97

77

.90

.68

97

77

.03

.06

.05

Nota: ** p<.01; * p<.05;

De acordo com o quadro 8, verifica-se que tanto para o IPC, como para a escala

de Bem-estar, os modelos de medida testados apresentam um bom ajustamento aos
dados [M1 — %* (2950) = 6217.77, p < .01, CFI = .90, IFI = .90, RMSEA = .03, SRMR =
06; M3 — 5% (32) = 122.45, p < .01, CFI = .97, IFI = .97, RMSEA = .05, SRMR = .04],

contrariamente ao que se verifica com modelos alternativos [M2 — y* (2966)
13233.75, p < .01, CFI = .67, IFI = .68, RMSEA = .06, SRMR = .10; M4 — %* (35)
742.88, p < .01, CFI = .77, IFI = .77, RMSEA = .14, SRMR = .08]. Desta forma, o
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modelo de medida testado para o IPC e para a escala de Bem-estar parece ser aquele que
melhor se ajusta aos dados (M2 comparado com M1 — Ay2 (16) = 7015.98, p <.01; M4
comparado com M3 — Ay2 (3) = 620.43, p < .01). Adicionalmente, com base no quadro
9, verifica-se que para os dois instrumentos de medida as cargas factoriais sdo

superiores ao valor de .30, tal como recomendado por Kline (2011).

Quadro 9. Cargas factoriais dos modelos de medida (N=1005).

Inventario de Potencial de Competéncias - IPC (M1)

Variavel

latente de Estab. emocional Extroversao Abert. a experiéncia Amabilidade  Conscienciosidade

2* Ordem

Variavel Lid. e Rel. e Exp . ap rend. Cprrer

Controlar-se Confiar 4 . e inovar riscos

latente de (.88) (52) decidir comunicar (78) (62) o o

1* Ordem (74) (.75)
Item 1 .66 .59 .63 .55 .54 51 .55 .51
Item 2 .56 .60 15 .67 42 42 .63 .54
Item 3 .56 .57 .61 .54 .54 .55 .52 .53
Item 4 .62 .62 .65 73 .53 57 .53 73
Item 5 47 1 .65 .68 5 .63 44 .60
Item 6 .54 .67 .62 74 .55 37 46 73
Item 7 .68 .63 77 73 47 77 .54 .54
Item 8 72 13 .53 .60 .59 51 32 41
Item 9 .66 .67 .62 .70 .63 .52 .54 .55
Item 10 .67 .69 .81 .73 .64 .54 43 .61

Escala de Bem-estar (M3)

Variavel

latente de Bem-estar

2% Ordem

Variavel . . Afectos Afectos

Satisfagdo com a Vida o .

latente de (76) Positivos Negativos

1* Ordem (.83) (.74)

Item 1 .67 .57 77

Item 2 72 .54 .84

Item 3 .70 .58 .67

Item 4 5

O passo seguinte visou verificar a validade das medidas do IPC, sob o ponto de
vista externo, com recurso a validade de critério (concorrente). A correlagao entre dois
testes semelhantes ¢ citada como prova de que o novo teste mede, aproximadamente, a
mesma area de comportamentos (Anastasi, 1977). Deste modo, a validade do IPC foi
analisada através da correlacao dos resultados obtidos nas dimensdes do mesmo (ou
indices compostos pela soma dos resultados das dimensdes que se consideraram
importantes em cada componente extraida) com resultados obtidos noutros instrumentos

que avaliam construtos semelhantes. Relativamente aos indices do IPC, os mesmos
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foram construidos com base nos resultados da anélise factorial confirmatdria, ou seja: a
Estabilidade emocional comporta a soma dos resultados obtidos nas dimensdes
Controlar-se face a pressdo e contrariedades e Confiar nas pessoas e atribuir-lhes boas
intengoes. A Extroversdo incorpora a soma dos resultados obtidos nas dimensdes
Liderar e decidir e Relacionar-se e comunicar. A Abertura a experiéncia a soma das
dimensdes Experimentar, aprender e inovar e Correr riscos. Ainda, a Amabilidade do
IPC ¢ apenas composta pelos resultados obtidos na dimensdo Apoiar os outros, bem
como a Conscienciosidade, que apenas ¢ constituida pela dimensdo Organizar, planear
e procurar a exceléncia.

Para este efeito foram escolhidos como critério dois instrumentos de natureza
factorial cuja validade ¢ empiricamente reconhecida: o Questionario de Personalidade
de Eysenck (EPQ) (Eysenck & Eysenck, 1975; versdo portuguesa, Castro Fonseca,
Eysenck, & Simdes, 1991); e o Inventario de Personalidade NEO - Revisto (NEO-PI-R)
(Costa & McCrae, 1992; versdo portuguesa, Lima & Simdes, 2000). A estes dois
inventarios juntaram-se a Escala de Satisfacdo com a Vida (SWLS) (Diener, Emmons,
Larsen, & Griffin, 1985; versdo portuguesa, Simdes, 1992) e a Escala de Afectos
Positivos e Negativos (PANAS) (Watson, Clark, & Tellegen, 1988; versdo portuguesa,
Galinha & Pais-Ribeiro, 2005), instrumentos mais frequentemente utilizados na
constituicdo de um indice para medicdo do bem-estar subjectivo (Nunes, 2009). Foi,
ainda, utilizada a escala de Boa Impressdo do Inventdrio de Personalidade de
California (CPI) (Gough, 1956; versdao portuguesa, Luis, 1992), para avaliagdo da
Desejabilidade social, cumulativamente com a escala de Insinceridade do EPQ.

O EPQ avalia os trés factores correspondentes ao modelo Eysenckiano da
personalidade (Neuroticismo, Extroversdo, Psicoticismo) e a Insinceridade (escala de
controlo da Desejabilidade social). Quanto ao NEO-PI-R, avalia os cinco dominios ou
factores de personalidade do modelo Big five (Neuroticismo, Extroversdo, Abertura a
experiéncia, Amabilidade e Conscienciosidade), sendo que cada factor inclui seis
facetas. Segundo Eysenck e Eysenck (1997), o Neuroticismo e a Extroversdo do seu
modelo a trés factores parecem equivalentes aos correspondentes do modelo Big Five,
ao passo que o Psicoticismo (que incorpora os aspectos da agressividade, impulsividade,
frieza emocional e comportamento antisocial) correlaciona-se de forma moderada e
negativamente com a Amabilidade e a Conscienciosidade do modelo Big Five. Ainda,
segundo Eysenck (1992), a Abertura a experiéncia do modelo dos cinco factores podera

ser incluida na Extroversdo do seu modelo tri-dimensional.
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A validade de critério (concorrente) da dimensdo Desejabilidade social do TPC
foi a primeira a ser testada. A correlacio alta® (=.76, p<.01; N=232) da mesma com a
escala de Imsinceridade do EPQ (quadro 11), e moderada a tender para o elevado
(r=.67, p<.01; N=167) com a escala de Boa impressdo do CPI, sio um indicativo que
medem construtos semelhantes.

De seguida, procedeu-se a correlacao dos resultados da dimensao Bem-estar do
IPC com os resultados obtidos na Escala de Satisfagdo com a Vida (SWLS) e na Escala
de Afectos Positivos e Negativos (PANAS). O bem-estar subjectivo integra trés
componentes independentes, ainda que relacionadas, pelo que as mesmas devem ser
estudadas individualmente, para se obter uma visdo adequada do mesmo (Lucas, Diener,
& Suh, 1996). Devido ao bem-estar subjectivo integrar uma componente de natureza
cognitiva (satisfacdo com a vida) e duas de natureza afectiva (afectos positivos e
negativos) (Diener et al., 1999), o que implicou a aplicagdo de dois instrumentos para a
sua medida, foi necessario calcular uma medida compdsita (indice) do mesmo. Para este
efeito seguiu-se o procedimento utilizado por Lent (2004) e Nunes (2009): somaram-se
os valores estandardizados da SWLS (ZSWLS) com os valores estandardizados dos
afectos positivos (ZAP) e subtraiu-se os valores estandardizados dos afectos negativos
(ZAN), tendo-se obtido como variavel dependente o ZBES. De seguida, procedeu-se
exactamente da mesma forma para a escala de Bem-estar do IPC. Assim, somaram-se 0s
valores estandardizados dos quatro itens relacionados com a satisfacdo (ZS) com os
valores estandardizados dos trés itens relacionados com os afectos positivos (ZP) e
subtrairam-se os valores estandardizados dos trés itens relacionados com os afectos
negativos (ZN), tendo-se obtido como varidvel dependente o ZBE.

No quadro 10 apresentam-se as correlacdes entre os valores estandardizados dos
respectivos instrumentos. Como pode observar-se, verifica-se uma correlagao
moderada, mas praticamente alta (r=.66, p<.01), entre os indices ZBE e ZBES, o que ¢
indicativo que a escala de Bem-estar do IPC ¢, em geral, uma boa medida do bem-estar
subjectivo. Os dados sdo, ainda, indicadores de que: a componente satisfacdo da escala
de Bem-estar do IPC ¢ uma boa medida da satisfacdo com a vida (r=.68, p<.01); as
componentes afectos positivos € afectos negativos da escala de Bem-estar do IPC sdo
medidas moderadas dos afectos positivos (r=.46, p<.01) e dos afectos negativos (=.33,

p<.01), respectivamente. As correlacdes apenas moderadas das duas ultimas

3 No que se refere a interpretagdo da correlagdo, Cohen e Holliday (1982; citados por Bryman & Cramer, 2003,
p-200) consideram que o valor da mesma é muito baixa se for inferior ou igual .19; baixa quando se situa entre .20 e
.39; moderada entre .40 ¢ .69; alta entre .70 ¢ .89; muito alta entre .90 ¢ 1.
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componentes poderdo advir das mesmas sé incluirem trés itens cada, pelo que o leque

de afectos captado ¢ reduzido comparativamente a PANAS, cujas componentes

homoénimas contém dez itens, isto €, uma maior diversificacdo de afectos.

Quadro 10. Correlagdes entre os valores estandardizados da escala de Bem-estar do IPC,
da SWLS e da PANAS (N=340).

1 2 3 4 5 6 7 8
1. ZS (IPC) 1
2. ZP (IPC) 39" 1
3. ZN (IPC) -477 2367 1
4. ZBE (IPC) 80" 75" =78 1
5. ZSWLS 68" 337 -397 60 1
6. ZAP (PANAS) 36" 46" -347 50" 357 1
7. ZAN (PANAS) -12° -.16" 33" -26" -29" 01 1
8. ZBES (SWLS+PANAS) 56" 46 =527 66" 79" 65" 62" 1

Nota: correlagdes de Pearson; " p<.01; " p<.05.
Fiab. (a): SWLS (.79); PANAS Aft Pos (.80); PANAS Aft Neg (.80); Satisf IPC (.77); Aft Pos IPC (.49); Aft Neg IPC (.76)

O procedimento seguinte envolveu correlagdes entre as dimensdes/indices
factoriais do IPC e os factores de personalidade avaliados pelo EPQ. Como pode
observar-se nos resultados apresentados no quadro 11, existem correlacdes moderadas a
tender para o elevado ao nivel dos indices correspondentes nos dois instrumentos
(Estabilidade emocional 1PC e Neuroticismo EPQ, r=-.61, p<.01; Extroversdo IPC e
Extroversdo EPQ, r=.60, p<.01), o que ¢ indicativo que medem construtos semelhantes.
Salienta-se que o IPC avalia o Neuroticismo em sentido inverso (pela positiva, ou seja,
no sentido da estabilidade emocional), pelo que a correlagdo apresenta um valor
negativo. Verifica-se, ainda, que o Psicoticismo do EPQ correlaciona-se de forma
moderada e negativamente com os indices factoriais do IPC, Amabilidade (r=-.34,
p<.01) e Conscienciosidade (r=-.29, p<.01), o que estd de acordo com o preconizado
por Eysenck e Eysenck (1997), bem como a Abertura a experiéncia do IPC
correlaciona-se positivamente de modo moderado com a Extroversao do EPQ (=37,

p<.01), o que estd de acordo com Eysenck (1992).
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Quadro 11. Correlagdes entre dimensoes/indices do IPC e EPQO (N=232).

(o) 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1. Desejab. social IPC .84 1
2. Estab. emocional IPC 64 .68%* 1
3. Extroversao IPC 7 A46*E 5T** 1
4. Abert. experiéncia IPC 42 .05 .10 46%* 1
5. Amabilidade IPC 7 A8Fx  50%*  36%* 11 1
6. Conscienciosidade IPC 78 53%% 4e¥*  S4%k 16* 33k 1
7. Insinceridade EPQ 84 76%%  AT** 33wk (04 3TEE 4]k 1
8. Neuroticismo EPQ 83 33k _G1%k _42%* 3% 4% _23%k gk 1
9. Extroversao EPQ .80 L18**F  31F* 60%F  3TFF 26%F  [3* A3% - 32%% 1
10. Psicoticismo EPQ 60 -35%F 41k 7R 22%%F 0 L 34%% 0 J20%% _43%% D5¥*x _16% ]

Nota: correlagdes de Pearson; ** p<.01; * p<.05. Fiabilidade («).

Devido a se pressupor que subjacente a constru¢cdo do IPC se encontra o modelo
Big Five procedeu-se, ainda, a analise da validade de critério (concorrente), através do
grau de correspondéncia entre as pontuagdes obtidas no mesmo € num instrumento de
medida deste modelo de personalidade, isto €, o Inventario de Personalidade NEO -
Revisto (NEO-PI-R) (Costa & McCrae, 1992; versdo portuguesa, Lima & Simdes,
2000). Em primeiro lugar analisaram-se os resultados semelhantes aos obtidos com as
prévias analises factoriais exploratoria e confirmatoria sendo, depois, analisadas as
respectivas discrepancias. Os resultados das correlagdes entre as dimensdes do IPC e os
indices factoriais do NEOPI-R, bem como as facetas correspondentes, encontram-se nos
quadros 12 e 13, respectivamente. Como pode observar-se no quadro 12, Controlar-se
face a pressdo e contrariedades, Relacionar-se e comunicar ¢ Organizar, planear e
procurar a exceléncia apresentam correlagdes elevadas com os indices correspondentes
do NEOPI-R, respectivamente, Neuroticismo (r=-.86, p<.0l), Extroversdo (r=.74,
p<.01) e Conscienciosidade (r=.82, p<.01), o que ¢ indicativo de que os instrumentos
medem construtos semelhantes. No caso do Neuroticismo a dimensao do IPC parece ser
uma boa medida de todas as suas facetas, nomeadamente, da ansiedade (r=.76, p<.01),
depressao (r=.719, p<.01) e vulnerabilidade (r=.76, p<.01). Relativamente a
Extroversdo, a dimensdo do IPC avalia principalmente o acolhimento caloroso (r=.67,
p<.01), a gregariedade (r=.67, p<.01) e as emogoes positivas (r=.67, p<.01). No caso da
Conscienciosidade, a dimensdo do IPC aparenta ser na globalidade uma boa medida das
suas seis facetas, nomeadamente, da ordem (r=.77, p<.01), esfor¢o de realizac¢do (r=.72,

p<.01) e autodisciplina (r=.75, p<.01). Ainda, a dimensdo Experimentar, aprender e

236



Capitulo 6 — Estudo 1 — O desenvolvimento do IPC

inovar apresenta uma correlagdo moderada a tender para o elevado (7=.62, p<.01) com a
Abertura a experiéncia do NEOPI-R, o que ¢ indicativo que os instrumentos medem
construtos semelhantes, avaliando principalmente a faceta ac¢oes (r=.57, p<.01). Por
ultimo, Apoiar os outros do IPC apresenta uma correlagdo moderada (7=.50, p<.01) com

a Amabilidade do NEOPI-R, avaliando principalmente a faceta altruismo (r=.55, p<.01).

Quadro 12. Correlagdes entre as dimensdes do IPC e os factores do NEOPI-R (N=130)

(@) 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

13

—_

. Controlar-se face a press .89 1

2. Liderar e decidir .88 .59%* 1

3. Relacionar-se e comunic .90 .40%*  47** 1

4. Correr riscos .86 22%%  39%x 16 1

5. Experimt., aprend., inov .84  31%*  40%**  23%*  p9%* 1

6. Confiar, atrib. intengdes .89 .24%*  [18*  27** .06  .25%* 1

7. Apoiar os outros T30 19% 37 26%F 120 25%% 34k 1

8. Org., plan., proc. excel .86 .36%* 40%* 23** (2 12 .06 38 1

9. Neuroticismo NEOPI-R .87 -.86%* -65%% -47%% _25%% _43%% _ 3%k _3(kk _ 3Qk* 1

10. Extroversao NEOPI-R .85 44%% 63** J4%% 41** 39%% 37k  42¥*  DO¥* _55%x 1

11. Abert. Exp. NEOPI-R .73 .11 21% 0 23%x 0 201%  62%%  26%*%  3]** .07 - 19%  39%* 1

12. Amabilidade NEOPI-R .69 .14 .05 A5 -30%% 22%  68%*  50%* A3 -28%*%  22% 32k 1
13. Conscienc. NEOPI-R 91 .60**  59%*  3R** .08 27F% 0 22%  43%x @2wE _68%*  49%*  |7* 28**

1

Nota: correlagdes de Pearson; ** p<.01; * p<.05. Fiabilidade (a).

No que se refere as discrepancias de resultados face as andlises factoriais
anteriores (p. 227 a 232), a dimensdo Liderar e decidir do IPC apresenta correlagdes
moderadas a tender para o elevado, quer com o indice Extroversdo do NEOPI-R (r=.63,
p<.01) que se pressupde correspondente, quer com o Neuroticismo (r=.65, p<.01). No
quadro 13 pode-se observar que embora a dimensao do IPC apresente uma correlagao
elevada com a assertividade do NEOPI-R (r=.77, p<.01), construto que se lhe pressupde
subjacente, também apresenta uma correlagdo negativa elevada com a vulnerabilidade
(r=-.73, p<.0l), faceta do Neuroticismo (ao nivel do NEOPI-R, as facetas
vulnerabilidade e assertividade também apresentam uma correlagdo negativa elevada
r=-72, p<.01). Assim, os resultados sdo indicadores de que ndo serd aconselhavel
considerar as dimensdes Liderar e decidir e Relacionar-se e comunicar para a

constitui¢do de um indice do IPC para avaliagdo da Extroversdo.
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Quadro 13. Correlagdes entre as dimensdes do IPC e as facetas do NEOPI-R (N=130).

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 4 15 16 17 18 19
1PC
1.Contrl. Pressdo 1
2. Liderar-decidir 597 1
3. Rel. comunicar 40" 47" 1
4. Correr riscos 22" 39" 16 1
5.Exp.aprd. inov. 317 40" 23" 29™ 1
6. Conf. boas inteng 24" 18" 27" -06 257 1
7. Apoiar os outros  .19%* 377 26" 12 257 347 1
8. Org. plan. excl. 36 40" 237 .02 12 06 38" 1
NEOPI-R
9. Ansiedade 2767 -477 2267 -307 -38T -21° -03  -12 1
10. Hostilidade 597 48 52" -15  -267 -587 42" 32 47" 1
11. Depressio 2797 -637 -40™ -347 377 267 -267 -36" 67" 587 1
12. Autoconsciéncia  -.64" -54™ -43" 24" -44™ 25 -20° -22" 617 507 597 1
13. Impulsividade ~ -49™ -21° -14 22" -10 -23" -16 -31" 37" 33" 40" 417 1
14. Vulnerabilidade -76" -73" -46" -34" -45" 27" -357 -457 697 64" 757 657 347" 1
15.Acolhi. caloroso .33 457 677 .14 327 497 46 30" -25" -59" .38 -377 -14 -49" 1
16. Gregariedade 297 427 7" 19" 257 367 227 14 =207 -507 -367 -437 -04 -39 717 1
17. Assertividade 647 77T 62" 44T 44 200 367 35T 51T -5 W72t .57 -8 -7 507 52
18. Actividade A7 41" 377 220 23" 120 277 18 -10 0 -15 =257 -210 07 -247 347 357 44" 1
19. Proc. Excitagdo .24 40" 35" 587 20" .14 247 08 -200 -377 -337 -247 15 -357 367 497 467 317 1
20. Emogdes positiv_ 357 42" 677 297 337 357 407 297 257 -537 45T -387 01 -477 717 647 527 467 45T
21. Fantasia -01 12 13 19" 477 10 10 -12 -01 -08 .03 -08 210 -03 21" 25" 17 -01 23"
22. Estética -05 .02 .14 .00 297 19" 28" 05 02 -08 .05 -04 00 -05 297 .16 .08 .05 .05
23. Sentimentos -05 .05 28" 21" 36" 177 277 -09 .09 -08 -06 -08 237 .00 .38 29" .17 28" 27"
24. Acgdes A7 0 317 267 237 577 06 257 11 -17 =13 =200 -357 01 -26" 207 30" 317 32" 21
25. Ideias 267 22 04 237 427 237 237 220 o287 -257 -2907 257 -13 -357 23" 10 307 12 247
26. Valores 12 07 13 -01 36" 307 07 02 -16 -15 -07 -12 -09 -17° 20" .11 .16 .07 .04
27. Confianga 22" 14 22" -06 .18 .88 28" 01 -23" -60" -21" -247 -19" -25" 497 36" 18 06 19"
28. Rectiddo 03 -08 -08 -27" 08 28" 30 16 .06 -18 .00 -05 -23" -06 .14 -04 -08 -11 -17
29. Altruismo 327 407 44 00 337 457 557 35T _15 61T -3177 347 -22° -39 747 50" 36 210 .13
30. Complacéncia 04 -07 .03 -36" 06 457 23" 05 -02 -397 -04 -07 -29" -05 .13 .07 -11 -13 -09
31. Modéstia -20™ 35" 20" -39 -17 01 .12 -08 32" 15 42" 22" .00 337 -14 -19° -437 28" -21”
32. Sensibilidade A5 .05 197 -16 347 277 35" 08  -07 -297 -14 -15 -28" -14 387 200 11 -0l -04
33. Competéncia 537607 367 .08 357 287 42" 65T 40" 547 o587 -407 -33" 68 497 34 587 307 207
34.0rdem 407 457 26" 01 07 .04 277 7T -200 2347 -437 2347 -317 S50 317 187 367 29" .09
35.0bed. ao dever 48" 51" 33" 10 38" 21" 43" 58" -32" 49" .49 _477 -41" -62" 48" 30" 457 23" 18"
36. Esf. Realizagio .54™ 55" 40" 23" 30" .08 397 72" -32" -41" -54T 43" 317 -61T 38" 29" 567 387 26
37. Autodisciplina .59 58" 35" 18" 257 23" 457 757 -34™ 517 -60T -497 417 657 427 277 577 32 25"
38. Deliberagio 53" 32" 23" -18" 10 29" 247 64" -34™ -52" -49" -40™ -58" -50" 28" .18 337 04 01
20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36 37 38
IPC
1. Contrl. Pressao
2. Liderar-decidir
3. Rel. comunicar
4. Correr riscos
5. Exp. aprd. inov.
6. Conf. boas inteng
7. Apoiar os outros
8. Org. plan. excl.
NEOPI-R
9. Ansiedade
10. Hostilidade
11. Depressao
12. Autoconsciéncia
13. Impulsividade
14. Vulnerabilidade
15. Acolhi. caloroso
16. Gregariedade
17. Assertividade
18. Actividade
19. Proc. excitagdo
20. Emogdes positiv 1
21. Fantasia 23" 1
22. Estética 210 37" 1
23. Sentimentos 507 44 447 1
24. Acgdes 317 327 23" 347 1
25. Ideias 07 32" 48" 18" 267 1
26. Valores 09 357 24" 14 32" 417 1
27. Confianga 34" 15 267 200 03 277 327 1
28. Rectidio 03 -08 .06 .00 .06 .03 277 287 1
29. Altruismo 57718 277 34T 257 22" 200 497 357 1
30. Complacéncia 01 -09 14  -07 -02 .03 .12 447 457 327 1
31. Modéstia -30" .01 12 -07 -11  -06 .01 07 200 -01 227 1
32. Sensibilidade A9° 27 277 210 237 34T 377 28" 34 49" 28 11 1
33. Competéncia 417 08 16 .09 24" 48" 21" 257 10 507 10 -237 29" 1
34. Ordem 33" 190 -03  -15 12 .14 -04 04 06 387 .08 -18 .02 607 1
35.0bed. ao dever .42 05 .14 12 247 297 10 170 27" 587 19" -09 367 617 597 1
36. Esf. realizagio 45 .00 -03 -01 357 23" 08 .00 .04 397 00 -33" .10 70" 65" 567 1
37. Autodisciplina .38 -03 .04 -03 247 347 15 177 200 477 a1 -247 190 727 787 687 737 1
38. Deliberagio 200 19" 07  -21" 07 25" 10 317 25 41" 41" -02 17 58" 64" 537 58T 657 1
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Outra discrepancia verificada refere-se a dimensdo Correr riscos. Nas analises
factoriais anteriores (p. 227 a 232) esta dimensdao foi associada a dimensdo
Experimentar, aprender e inovar para a constituicdo de um indice relativo a avaliacdo
da Abertura a experiéncia do modelo Big Five. Contudo, os resultados apresentados no
quadro 12 permitem verificar que a dimensdo Correr riscos apresenta uma correlagdo
moderada com o factor Extroversdo do NEOPI-R (r=.41, p<.01) e correlagcdes baixas
com os restantes factores. Esta dimensdo parece apenas avaliar de forma moderada a
procura de excitagdo (r=.58, p<.01 — quadro 13), sendo uma medida aparentemente
fraca de todas as restantes facetas do NEOPI-R. Assim, os resultados sdo indicadores de
que nao sera aconselhavel considerar a dimensdo Correr riscos para a constituicao de
indices relativos a avalia¢do dos factores do modelo Big Five.

Por ultimo, a dimensdo Confiar nas pessoas e atribuir-lhes boas intengoes,
apesar de apresentar uma correlacdo negativa moderada com a faceta hostilidade do
factor Neuroticismo do NEOPI-R (r=-.58, p<.01 — quadro 13) nao devera ser associada
a este factor, pois apresenta uma correlagao elevada com a faceta confian¢a do factor
Amabilidade do respectivo instrumento (r=.88, p<.01 — quadro 13). Deste modo esta
dimensdao do IPC devera ser considerada maioritariamente como uma medida da
Amabilidade do modelo Big Five (r=.68, p<.01 — quadro 12).

No sentido de analisar a validade de critério do IPC procedeu-se, ainda, a
comparac¢do da média das pontuacdes obtidas nas dimensdes do mesmo por dois grupos.
Neste caso procurou-se determinar o grau em que o instrumento demonstrou ser eficaz
na estimativa de desempenho numa determinada medida, a qual se chama critério
(Gregory, 1996), sendo que o critério escolhido foi o tipo de processo de Selec¢do. Para
o efeito recorreu-se & amostra disponivel de 76 candidatos envolvidos em processos de
Seleccdo para cargos intermédios e de topo, processos também designados de
headhunter. Estes candidatos, do sexo masculino, todos com ensino superior, com
idades iguais ou superiores a 30 anos, a exercerem actualmente uma actividade
profissional que envolve, na grande maioria dos casos, lideranca de equipas, e
referenciados como individuos de elevado desempenho, constituiram um dos grupos. O
outro grupo de candidatos (N=190) foi escolhido entre os individuos envolvidos em
processos de Selec¢ao ndo headhunter, processos esses que foram designados de
baseline. Salienta-se que para minimizar efeitos de variaveis parasitas (Reuchlin,1986),
neste ultimo grupo s6 foram incluidos candidatos do sexo masculino, com ensino

superior ¢ idades iguais ou superiores a 30 anos. A analise dos resultados apresentados
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no quadro 14 evidencia que o grupo headhunter obteve médias superiores na
generalidade das dimensdes do IPC, excepto na dimensdo Controlar-se face a pressdo e
contrariedades. Estas diferencas entre médias tornam-se salientes, isto €, sao
significativas, nas dimensdes Correr riscos ((¢(264)=-4.383; p=.000), Experimentar,
aprender e inovar ((¢(264)=-2.652; p=.008), Liderar e decidir ((t(264)=-8.217; p=.000)
e Confiar nos outros e atribuir-lhes boas inteng¢oes ((1(264)=-3.987; p=.000). Estes
resultados parecem atestar a validade de critério do IPC, pois o instrumento demonstrou
conseguir discriminar a estimativa de desempenho numa determinada medida (critério)
no sentido esperado. Assim, o grupo headhunter composto por candidatos executivos
referenciados como individuos de elevado desempenho, com capacidade de decisdo que
muitas vezes envolve inovacdo e riscos, habituados a liderar equipas nas quais t€ém de
delegar responsabilidades e tarefas (confiar) para atingirem os objectivos, obteve

melhores pontuagdes na generalidade das dimensdes.

Quadro 14. Médias, desvios-padrio e teste # relativo as diferencas entre pontuagdes obtidas pelos dois
grupos nas dimensdes do IPC

Dimensdes Grupos N Meédia Dp t df Sig. (p)

Desejabilidade social Baseline 190 25.43 2.514 -2.350 264 019
Headhunter 76 26.22 2.403

Bem-estar Baseline 190 3131 3.670 -1.904 264 058
Headhunter 76 32.22 3.240

Controlar-se face a presséo Baseline 190 31.03 3.960 391 264 .696
Headhunter 76 30.83 3.427

Org., plan. e proc. a exceléncia Baseline 190 3043 3.919 -1.410 264 160
Headhunter 76 31.18 4.062

Correr riscos Baseline 190 22.12 4.298 -4.383 264 .000
Headhunter 76 24.64 4.130

Experimentar, aprender e inovar Baseline 190 27.92 4.098 -2.652 264 .008
Headhunter 76 29.39 4.083

Liderar e decidir Baseline 190 28.61 4.389 -8.217 264 .000
Headhunter 76 3333 3.803

Relacionar-se e comunicar Baseline 190 29.08 4.502 -1.246 264 214
Headhunter 76 29.86 4.808

Confiar e atribuir boas intengdes Baseline 190 25.80 4.264 -3.987 264 .000
Headhunter 76 28.09 4.164

Apoiar os outros Baseline 190 28.18 3.251 -873 264 384
Headhunter 76 28.55 2.900

Nota: As dimensdes podem assumir valores entre um minimo de 10 e um méximo de 40 pontos. O teste de Levene
realizado confirmou a igualdade de variancias para os dois grupos em todas as dimensoes.
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Em sintese, no que se refere a medida do potencial de um conjunto de
competéncias alicer¢adas na personalidade, poder-se-4 afirmar que as medidas
proporcionadas pelo IPC apresentam uma validade robusta, um aspecto central na
avaliacdo psicologica e considerada a caracteristica mais importante das medidas de um
instrumento, pois define o significado dos resultados obtidos na realizagdo do mesmo.
Deste modo, quer sob o ponto de vista interno, quer sob o externo, as diversas analises
parecem indicar que possui uma estrutura factorial onde podem ser identificados os
cinco factores propostos pelo modelo dos Big Five. Ainda, a andlise realizada com
recurso a grupos critério ¢ indicadora que as medidas incluidas no IPC permitem
discriminar individuos considerados de elevado desempenho dos individuos
considerados de médio desempenho. Por ultimo, as andlises relativas as dimensdes
Desejabilidade Social e Bem-estar indicam que as mesmas também apresentam bons
niveis de validade, pelo que podera afirmar-se que constituem boas medidas dos

construtos em questao.
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6.4. Sintese dos resultados do Estudo 1

Ao longo do presente capitulo apresentaram-se os construtos subjacentes e um
conjunto de procedimentos estatisticos que permitiram desenvolver o Inventario de
Potencial de Competéncias (IPC), instrumento construido para avaliar o potencial dos
individuos para aplicar e desenvolver um conjunto competéncias consideradas
essenciais para um desempenho de exceléncia no contexto de trabalho.

O IPC apresenta um conjunto de vantagens, para além da sua rapida aplica¢ao
(+- 25 minutos). Deste modo, permite avaliar o potencial de um conjunto de
competéncias, que se julgam transversais a maioria das organizacdes. Para além das
dimensdes anteriores, inclui uma escala de Desejabilidade social para controlo da
atitude de resposta desejavel, que grande numero de autores considera importante
incluir em instrumentos de personalidade, especialmente quando ha situagdes de
potencial ganho dos individuos, nomeadamente, em processos de Seleccdo. O IPC
inclui, ainda, uma escala de Bem-estar, o que ndo ¢ comum em instrumentos de
avaliag¢do de tragos de personalidade e potencial de competéncias. Esta escala tem como
vantagem avaliar o estado de felicidade e satisfagdao dos individuos, importante pela
sensacdo agradavel que traz em si aos mesmos, mas, acima de tudo, pelas consequéncias
sociais benéficas decorrentes, que se traduzem em comportamentos de cooperagdo e
fortalecimento de lagos sociais.

Os resultados apresentados ao longo deste estudo sdo indicadores que o IPC
apresenta qualidades psicométricas robustas no que se refere as medidas por si
proporcionadas. Assim, as medidas possuem uma boa sensibilidade que discrimina os
individuos e uma boa fiabilidade, que garante que os construtos sdo medidos com
precisao. No que se refere a validade das medidas (incluindo os varios tipos), os
resultados globais ao nivel da sua estrutura factorial e correlacdes com outros
instrumentos cuja validade ¢ empiricamente reconhecida sdo bons indicadores de que o
IPC evidencia a mesma.

No que respeita a limitagdes, o IPC também apresenta algumas a referir: a
primeira estd relacionada com o conjunto restrito de dimensdes avaliadas (10) e baixo
nimero de itens por dimensdo (10). Ainda que este aspecto possa ser uma vantagem,
pois permite a avaliagdo rapida de um conjunto de dimensdes transversais a maioria das

organizagdes, também constitui uma limitacdo, porque havera muitos tracos da
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personalidade, isto ¢, facetas de acordo com o modelo Big Five, que nio sao
especificamente avaliados. Neste sentido, o IPC ndo tem a pretensdo de se constituir
como um instrumento de avaliacdo da personalidade no seu todo, bem como ndo tem
qualquer pretensdo em se constituir como uma alternativa de avaliacdo de
comportamentos de natureza patoldgica. A segunda limitacdo estd relacionada com a
amostra normativa, que apresenta limitagdes quanto a representatividade da populagao
portuguesa, pois ndo integra proporcionalmente estratos da entidade designada de
populagdo geral. Contudo, estas limitacdes foram de algum modo mitigadas, pois a
amostra normativa conta com um numero elevado de individuos (homens N=1494;
mulheres N=515), pertencentes a varios estratos da populacdo e aos mais diversos
percursos escolares e profissionais, o que ¢ indicador de uma amostra com grande
variabilidade de individuos. Ainda, assim, sera conveniente aumentar a amostra do sexo
feminino, pois apresenta-se desequilibrada relativamente ao sexo masculino.

Nao obstante estas limitagdes, o IPC pelas qualidades evidenciadas ao longo
deste estudo, parece ser uma alternativa abrangente e eficaz de avaliagdo da
personalidade em contexto profissional, nomeadamente, do potencial de competéncias,
com utilidade para todos os profissionais ligados a area de Recursos Humanos,

nomeadamente, Selec¢do de pessoal.
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7.1. Justificacido do estudo

Embora as organizagdes sempre tenham, de algum modo, procedido a escolha
dos individuos que reuniam as melhores caracteristicas e competéncias para integrarem
os seus quadros, nas ultimas décadas, devido ao aumento exponencial da turbuléncia e
competitividade dos mercados, os processos de Selec¢cao e Formagao/Desenvolvimento
dos colaboradores assumiram particular relevo. O Exército Portugués e a GNR nao
estdo alheios a esta realidade. Para desenvolverem as suas actividades e cumprirem as
suas missdes necessitam de capital humano em numero suficiente e com as
caracteristicas adequadas as funcdes a desempenhar. Neste sentido, sdo efectuadas
incorporagdes periodicas, destacando-se aquelas que visam a integracdo no seu Quadro
Permanente (QP), isto é, militares destinados as carreiras de Oficial e Sargento.

As consequéncias de uma deficiente Seleccao e alocagao de RH, importantes em
qualquer organizagdo civil, sdo particularmente relevantes em institui¢des militares. O
elevado custo de Formagdo que se desenrola, em muitos casos, por tempo prolongado e
em regime de internato, as despesas decorrentes da utilizagdo de armamento militar,
acrescidos do risco envolvido, quer para as vida dos militares, quer para a vida da
populagdo civil, faz da Selec¢do, Formagdo e capacitacdo dos RH em dareas militares
uma alta prioridade (Driskell & Olmstead, 1989). A estes aspectos acresce que a
profissdo militar ¢ uma das poucas onde, ainda, se pode continuar a falar de carreiras no
sentido mais tradicional, ou seja, uma progressao linear e previsivel ao longo da vida de
trabalho. Nos casos dos oficiais e sargentos do QP espera-se que os individuos
permanecam nas fileiras por um periodo que ¢, actualmente, de 40 anos.

Considerando estes aspectos, bem como um tempo esperado de permanéncia dos
individuos na institui¢do bastante prolongado, o processo de Selec¢ao para o QP do
Exército e da GNR reveste-se de primordial importincia. Ainda, para que a Selec¢ao
produza os efeitos desejados, tem de ser sustentada por um modelo tedrico que cubra as
areas cognitiva, conativa ¢ da personalidade, de modo a permitir a identificagdo e
escolha dos individuos com maior potencial de elevado desempenho nas futuras
fungdes. Apesar da existéncia de um modelo de Seleccao e de ao longo dos anos se ter
procedido a actualizagdo de alguns dos seus instrumentos, de acordo com o
conhecimento e or¢amento disponiveis, os estudos de validagdo do respectivo modelo

sdo praticamente inexistentes, o que constitui uma lacuna.
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Deste modo, este estudo visa a validacdo do modelo psicologico de Seleccdo de
cadetes para a AM, quer para o Exército, quer para a GNR, através da relagdo entre
preditores e critério de desempenho (Classificacdo Final de Curso — 5° Ano). Em termos
gerais, pretende-se analisar o caracter preditivo do modelo e de cada um dos seus
instrumentos (preditores) e, através destas analises, identificar as caracteristicas e
competéncias mais importantes para o sucesso enquanto cadete da AM contribuindo,
assim, para um escrutinar das possiveis especificidades inerentes a fungdo de cadete,

relativamente ao Modelo de Competéncias do Oficial do QP existente.

7.2. Método

7.2.1. Procedimento geral

A bateria de instrumentos de avaliacdo psicoldgica que compde o respectivo
modelo foi aplicada durante o processo de Seleccdo, mais especificamente, na fase de
Avaliagdo Psicologica, aos candidatos envolvidos no Processo de Candidatura a AM,
nos anos de 2007, 2008 e 2009. Este processo ¢ composto por varias fases que, de um
modo simplificado, apresentam a seguinte sequéncia: Abertura do Concurso; Recepg¢ao
das Candidaturas e Verificagdo dos Dados; Provas Fisicas Eliminatorias; Avaliagdo
Psicolégica; Provas Médicas; Prova de Aptidao Militar (PAM - cujo objectivo ¢
proporcionar aos candidatos um pequeno periodo de experiéncia da vida militar
enquanto cadete da AM e recolher informacdo acerca da sua adaptagdo a este tipo de
experiéncia, bem como confirmar ou infirmar os dados recolhidos pelos métodos de
Selecgdo aplicados anteriormente); e, finalmente, Reuniao Final de Selecgao.

No que diz respeito a Avaliacdo Psicologica, a mesma decorreu na AM no
periodo entre a ultima semana de Agosto e a primeira de Setembro dos anos de 2007,
2008 e 2009, e envolveu as seguintes etapas: Provas Sensoriais e Psicomotoras; Testes
Psicolégicos (cognitivos e de personalidade); Provas de Grupo; Entrevistas de Selecgao;
Reunido de Emissao de Pareceres de Avaliacdo Psicoldgica. Salienta-se que ao longo do
presente estudo ndo serdo feitas referéncias as provas sensoriais e psicomotoras pelos
seguintes motivos: o conjunto de provas era, nos anos das avaliagdes, muito reduzido e
realizado num mini laboratorio improvisado para o efeito com instrumentos de caracter

mecanico/electronico; a partir de 2010, deixou de se aplicar estas provas e passou a
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recorrer-se a um também muito limitado nimero de provas informatizadas constituintes
do Sistema de Testes Viena (Vienna Test System - VTS), sistema que estd em teste no
Exército; ndo se conhece até a data qualquer eliminagao do processo de Selecgdo para a
AM, devido aos resultados obtidos nos testes psicomotores, quer em ambito
mecanico/electronico, quer no ambito do V'TS.

A aplicagao da bateria de avaliacdo psicoldgica foi realizada pelo Centro de
Psicologia Aplicada do Exército (CPAE), o6rgdo responsavel para o efeito, a todos os
candidatos a AM (ndo eliminados em fases anteriores) nos respectivos anos. Deste
modo, a amostra do presente estudo foi obtida por um método ndo probabilistico de
conveniéncia, resultante dos individuos que se prestaram voluntariamente a participar
nos processos de Seleccdo (Vicente, 2012). Os dados da amostra referentes aos
preditores foram recolhidos através da consulta dos processos fisicos (papel) dos
candidatos, disponibilizados pelo CPAE. Uma vez que nos processos apenas consta a
folha resumo dos resultados obtidos em cada dimensdo dos preditores, ndo serd possivel
apresentar os valores de fiabilidade (alfa de Cronbach - o) das respectivas dimensoes.
Os dados da amostra referentes aos critérios de desempenho (classificagdo de curso dos
cadetes), obtidos no final dos cursos da AM, cinco anos apds o inicio dos mesmos,
foram facultados pela AM, ap6s publicagdo nas respectivas Ordens de Servico.

O procedimento de analise deste estudo seguiu, de um modo geral, o adoptado
por Bartone et al. (2002) com uma amostra de cadetes de West Point, e por Nzama et al.
(2008) com uma amostra de gestores. Os autores analisaram de forma global as
correlagdes entre as variaveis dos varios preditores e o critério de desempenho, para
identificar aquelas que apresentavam valores significativos. Depois, com base nas
ultimas, construiram um modelo de regressdo linear, de modo a identificar as dimensdes
que contribuiam independentemente para a previsdo do critério de desempenho.
Contudo, no presente estudo este procedimento foi seguido para cada preditor
isoladamente, de modo a analisar o valor preditivo de cada instrumento de Selecgdo.
Depois de identificadas as varidveis de cada preditor que apresentavam correlagdes
significativas com o critério de desempenho (Classificacdo Final de Curso — 5° Ano)
construiu-se o modelo de regressdo para cada preditor.

Num segundo momento, as varidveis que nos varios preditores apresentaram
contribuicdo significativa independente para o critério de desempenho foram inseridas

num modelo global de regressdo linear, para a validacdo do modelo de avaliagdo
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psicolégica em questdo. Este procedimento foi realizado primeiro para a amostra de
cadetes do Exército sendo, de seguida, reproduzido para os cadetes da GNR. Pretendeu-
se, assim, analisar o valor preditivo de cada instrumento de Selec¢do e do modelo no
global, bem como identificar as principais dimensdes/competéncias individuais
responsaveis pelo sucesso enquanto cadete da AM, de modo a contribuir para um
escrutinar das possiveis especificidades inerentes a funcdo de cadete (quer do Exército,

quer da GNR), relativamente ao Modelo de Competéncias do Oficial do QP existente.

7.2.2. Amostra

A amostra deste estudo ¢ constituida por 230 individuos, que terminaram com
éxito os cursos de cinco anos da AM. Incluem-se os cursos de Armas (Infantaria,
Cavalaria e Artilharia) e Administragdo Militar, quer para o Exército, quer para a GNR
(na GNR nao existe a Arma de Artilharia). A amostra ¢ tipica da AM, com a maioria
dos individuos do sexo masculino (87.8%), e idades compreendidas entre os 17 e os 27
anos (Média - M= 19.55; Dp = 2.28). No quadro 15 podem observar-se os quantitativos
respeitantes ao sexo, quer para os cursos do Exército, quer para os cursos GNR. Os
individuos, todos com o 12° Ano de escolaridade, sdo provenientes, quer do meio civil
(73%), quer do meio militar (27%) e constituem participantes nos processos de Selec¢ao
para a AM, que ocorreram nos anos de 2007 (N=81), 2008 (N=75) e 2009 (N=74). A
razdo da utilizagdo de trés coortes de candidatos deveu-se a: possibilitar o nimero
minimo de individuos considerado suficiente para as analises em causa (N>100), quer
para o Exército, quer para a GNR; aumentar a variabilidade da amostra, quer no que diz
respeito as variaveis preditoras, quer em relagdo ao critério de desempenho, que pode
estar sujeito a variagdes devido a alteracdo, por exemplo, dos programas e

professores/avaliadores das cadeiras ministradas durante o curso.

Quadro 15. Distribui¢cdo da amostra (N= 230)

Exército GNR Total
Armas AdmMil Armas AdmMil
N N total M N N total M N % M
Sexo Feminino 7 5 16 0 28 12.2
Masculino 103 12 83 4 202 87.8
Total 110 17 127 99 4 103 230 100
Idade 20 19 20
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7.2.3. Breve descricao dos instrumentos de avaliacdo psicologica e do critério de
desempenho

Segundo Silva et al. (2002), o modelo de avaliagdo psicologica para Selecgao do
CPAE pode ser conceptualizado como desenvolvimentista/multidimensional, na medida
que procura avaliar os candidatos num conjunto de dimensdes que reflectem o seu
desenvolvimento pessoal e social. Este modelo operacionaliza-se através de um
conjunto de instrumentos de avaliagdo psicoldgica, aplicado numa determinada
sequéncia. Seguidamente, descrever-se-ao sucintamente os instrumentos utilizados,
segundo a sequéncia de aplicacdo:

1IG8 - Matrizes Progressivas Standard de Raven (Raven, Court & Raven, 1996).
E uma prova classica de caracter ndo-verbal para a avaliagio da inteligéncia geral ou
factor "g". Consiste numa série de problemas apresentados sob a forma de matrizes
(nove figuras num quadrado trés por trés, onde falta a figura do canto inferior direito),
que o avaliado tem de resolver com recurso maioritariamente ao raciocinio logico-
dedutivo, seleccionando a resposta correcta de um conjunto de seis a oito alternativas.
Estas matrizes vao aumentando progressivamente de dificuldade ao longo do teste.

PARC - Provas de Avaliagdo da Realizagdo Cognitiva. Esta bateria composta
por quatro testes correspondentes a aptiddes cognitivas especificas foi desenvolvida por
Almeida (1987) e Ribeiro e Almeida (1992), para avaliar os processos cognitivos
correspondentes a diferentes etapas da resolugdo de problemas ou do funcionamento
cognitivo. Num primeiro nivel, com recurso a uma prova de compreensdo verbal
(PARC CV) e a uma prova de compreensao numérica (PARC CN), avalia os processos
cognitivos mais ligados a descodificagdo e compreensdo da informag¢ao. Num segundo
nivel, com recurso a uma prova de raciocinio verbal (PARC RV) e a uma prova de
raciocinio numérico (PARC RN), avalia os processos cognitivos mais ligados a
categorizacdo e relacionamento da informacao.

EPI - Inventario de Personalidade de Eysenck (Eysenck & Eysenck, 1964;
versdo portuguesa, Vaz Serra et al., 1980). O EPI ¢ um teste com 57 itens, de resposta
dicotémica (Sim/Nao), construido segundo o modelo de personalidade de Eysenck, que
na década de 1960 incorporava dois factores: a Extroversdo constitui um continuum que
inclui tracos de sociabilidade, vitalidade, actividade, assertividade, busca de sensagoes e

dominancia; o Neuroticismo também se caracteriza por um continuum, mas inclui tragcos
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de ansiedade,

depressdo, sentimentos

de culpa,

baixa auto-estima,

tensao,

irracionalidade e impulsividade; o EPI tem, ainda, uma terceira escala - Insinceridade -

para controlo da atitude de resposta.

CPI - Inventario de Personalidade de California (Gough, 1956; versao

portuguesa, Luis, 1992). E um teste com 480 itens, de resposta dicotomica (V/F) e

construido sob uma logica ndo factorial (ndo assenta num modelo de personalidade). Foi

desenhado para medir um conjunto de dezoito dimensdes quotidianas (conceitos

populares) que as pessoas usam para compreender, classificar e prever o seu proprio

comportamento e o dos outros, distribuidas por quatro grandes areas (figura 26).

Figura 26. As 18 Dimensdes avaliadas pelo CP/

Medidas de Equilibrio, Ascendéncia e Auto-confianca

Medidas de Adaptaciio, Maturidade e Responsabilidade Social

(continuagio)

Domindncia (Do)

Avalia factores de aptidio para a
lideranga, dominio, persisténcia e

iniciativa social.

Boa-impressao

(Gi)

Avalia a tentativa de criar uma impressio
favoravel, devido a preocupagdo com o
modo como 0s outros reagem a seu respeito.

Capacidade

para
adquirir status social

Avalia as qualidades e atributos pessoais
que estdo subjacentes e conduzem ao

Tendéncia para o
comum (Cm)

Indica em que medida as reacgdes e
respostas do individuo correspondem ao

(Cs) status social. tipo de modelo “comum” estabelecido pelo
inventario.
Sociabilidade (Sy) Avalia o caracter expansivo, sociavel e Medidas de Capacidade de Realizacéio e de Eficiéncia
participativo nas relagdes interpessoais. Intelectual
Presenga social (Sp) Avalia o equilibrio e a autoconfianga | Realizag¢do via | Identifica interesses e motivagdes que

nas relagdes pessoais e sociais.

conformismo (Ac)

facilitam a realizagdo em condi¢des onde o
conformismo ¢ um comportamento positivo.

Auto-aceitagdo (Sa) Avalia o sentido de valor pessoal, a | Realizagdo via | Identifica interesses e motivagdes que
auto-aceitag¢do do sujeito e a capacidade | independéncia facilitam a realizacdo em condigdes onde a
para agir e pensar de forma | (4i) autonomia e a independéncia  sdo
independente. comportamentos positivos.

Sentimento de bem- | Avalia a ambigdo, a energia, o | Eficiéncia Avalia o grau de eficiéncia intelectual e

estar (Wb) optimismo e o bem-estar mental e fisico. | intelectual (le) pessoal atingido pelo individuo.

Medidas de Adaptaciio, Maturidade e Responsabilidade Social Medidas de meios Intelectuais e de Interesses

Responsabilidade (Re) | Avalia a responsabilidade e | Tendencia Avalia em que grau o individuo ¢ sensivel
conscienciosidade. Intuitiva (Py) as necessidades, motivagdes e experiéncias

interiores dos outros.

Socializagdo (So) Avalia o nivel de maturidade e justica | Flexibilidade (Fx) | Avalia o grau de flexibilidade e
social que o individuo atingiu. adaptabilidade do pensamento e do

comportamento social.
Auto-controlo (Sc) Avalia o grau de auto-dominio e de | Feminilidade (Fe) | Avalia a masculinidade e a feminilidade dos

auto-controlo e a auséncia de
impulsividade e egocentrismo.

interesses.

Tolerancia (To)

Avalia a tolerdncia com as crengas e
valores dos outros, a variabilidade de
interesses e a fluéncia na comunicagao.
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BSI - Inventario de Sintomas Psicopatologicos (Derogatis & Spencer, 1982;
versio portuguesa, Canavarro, 1999). E um inventario composto por 53 itens, de
resposta segundo uma escala de Likert de cinco pontos, para avaliar sintomas
psicopatologicos em termos de nove dimensdes de sintomatologia: Somatizagdo,
Obsessoes-compulsoes, Sensibilidade interpessoal, Depressdo, Ansiedade, Hostilidade,
Ansiedade fobica, ldeagcdo parandide, e Psicoticismo. O BSI tem, ainda, trés indices
Globais (indice geral de sintomas - IGS; indice de sintomas positivos - ISP; total de
sintomas positivos - TSP), que constituem avaliagdes sumdrias de perturbagio
emocional. Do ponto de vista clinico, a andlise das pontuacdes obtidas nas nove
dimensdes fornece informacao sobre o tipo de sintomatologia que preponderantemente
perturba mais o individuo. A simples leitura dos indices globais permite avaliar, de
forma geral, o nivel de sintomatologia psicopatologica apresentado.

Para além da bateria de testes psicoldgicos apresentada acima, o modelo de
Selec¢ao do CPAE inclui, ainda, outros dois instrumentos, aplicados em sequéncia num
momento posterior.

Provas de Grupo/Situagdo - Estas provas praticas, aplicadas na Selec¢cdo da AM
desde 1972, foram revistas por Cunha (2008), passando a constituir um assessment
center, que envolve uma prova em contexto de sala € uma prova em contexto exterior:

- A prova de sala envolve, em primeiro lugar, a resolu¢do individual de uma
situacdo problematica. Neste exercicio sdo avaliadas as competéncias Raciocinio e
resolugdo de problemas e Comunicacdo escrita. A seguir, os avaliados apresentam de pé
e junto a um mapa no centro da sala, a sua solucdo individual aos restantes. Neste
momento sdo avaliadas as competéncias Comunicacao oral e Auto-controlo. Depois,
num terceiro momento, os avaliados em grupo tentam chegar a uma soluc¢do consensual
para o problema apresentado. Neste momento sdo avaliadas as competéncias
Persuasdao/Negociacdo, Trabalho em equipa e Comunicagdo oral.

- A prova em contexto exterior ¢ denominada de prova de obstdculos. Ao longo
de dois exercicios o grupo de avaliados tem de transpor obstadculos no terreno para
cumprir a missdo que lhe foi atribuida. Nestes exercicios sdo avaliadas as competéncias
Persuasdo/Negociacdo, Trabalho em equipa e Raciocinio/Resolugdo de problemas. Tal
como na prova anterior, as competéncias/dimensdes sao avaliadas segundo uma escala

de Likert de cinco pontos.
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No final das duas provas, para cada avaliado, sdo somados os valores atribuidos
pelos membros do juri em cada uma das dimensdes, obtendo-se uma pontuacdo por
dimensdo. Para além dos valores dimensionais anteriores, a soma destes constitui o
Escalonamento de Avaliacdo Global (EAG), que constitui a pontuacdo global de cada
candidato no assessment center.

Entrevista Psicologica - ¢ uma entrevista conduzida por um psicologo do CPAE
ou da GNR, para avaliar o potencial do candidato a AM nas 4reas cognitiva, da
personalidade e motivacional. Quanto a estrutura da mesma, poder-se-a considerar que ¢
semi-estruturada, ou seja, existe um guido onde constam as areas a serem avaliadas, mas
as perguntas e sequéncia em que sdo feitas nao estdo definidas. Nesta entrevista o
psicologo tem a sua disposicdo (processo em papel) os resultados obtidos pelo
candidato em todas as provas realizadas anteriormente. Assim, a entrevista ndo constitui
um instrumento isolado de Seleccdo, pois o entrevistador tem em conta os resultados
anteriores do candidato, quer para auxilio a colocagcdo de perguntas, quer para a
elaboragao do seu Parecer acerca do candidato (Nao favoravel; Favoravel com reservas;
Favoravel; Bastante favoravel; Preferencialmente favoravel).

Entrevista Militar - ¢ uma entrevista conduzida por um oficial da AM ou da
GNR, para avaliar o potencial do candidato a AM. Em termos de estrutura ¢ igual a
entrevista psicoldgica. Contudo, em termos de conteudo, o entrevistador militar foca-se
mais na area motivacional (razoes da candidatura, valores, etc.) ¢ na areca da
personalidade (competéncias para a organizag¢do e disciplina, camaradagem e trabalho
em equipa, resisténcia a situagdes potencialmente stressantes, etc.). Tal como na
entrevista psicoldgica e de acordo com a mesma escala, o entrevistador também elabora
um Parecer acerca do candidato.

No final das entrevistas, o Juri que observou e avaliou as Provas de
Grupo/Situagdo e realizou as Entrevistas reune, para a atribuicdo do Parecer Global
Qualitativo a cada candidato. O Juri ¢ composto por trés elementos (dois psicologos e
um oficial da AM) e o Parecer do Juri segue a mesma escala das Entrevistas (Nao
favoravel; Favoravel com reservas; Favoravel; Bastante favoravel; Preferencialmente
favoravel). A atribuicao deste Parecer ¢ resultante da ponderagdo numa matriz de apoio
a decisdo (Anexo A) das avaliacdes em todos os instrumentos de Selec¢do utilizados,

bem como outros elementos qualitativos que o Juri considere relevantes. Num momento
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posterior, apds a supervisdo do Director do CPAE, o mesmo atribui o Parecer Final da
Avaliagao Psicologica a cada candidato.

Embora ndo constituam instrumentos de Seleccdo, uma vez que constam do
processo de cada candidato, serdo, ainda, consideradas neste estudo como varidveis
preditoras de cariz demografico o sexo, a idade e a condi¢do profissional (civil ou
militar), e de cariz cognitivo a nota de ingresso na faculdade (AM).

No que se refere ao critério de desempenho (Classificagdo Final de Curso — 5°
Ano), o mesmo ¢ um compdsito de varios indicadores ao longo dos cinco anos de curso
na AM. Esse conjunto de indicadores materializa-se em trés grandes grupos até ao 4°
Ano: o Grupo I, que reflecte as classificacoes das unidades curriculares da area
estritamente académica; o Grupo II, que reflecte as classificagdes das disciplinas de
formagdo fisica, ou seja, Treino Fisico de Base (TFB) e Treino Fisico de Aplicagdo
Militar (TFAM); e o Grupo III, que reflecte as classificagdes das disciplinas de
Formagdo Geral Militar (FGM) e Informa¢do Comportamental do Aluno (ICA). Ao 5°
Ano — Tirocinio — ¢ atribuida uma nota unica. A classificacdo em cada um dos trés
grupos e no Tirocinio € expressa por uma nota entre 0 e 20 valores. A Classificagdo
Final do curso obtém-se através da ponderagdo das classificagcdes dos Grupos I, 1T e III
até ao 4° Ano e da classificacdo do 5° Ano. Assim, o critério de desempenho serda um
indicador que envolve o desempenho na tarefa enquanto estudante, mas também captara
o desempenho contextual, enquanto medida que incorpora outro tipo de

comportamentos como a pontualidade, aprumo, voluntarismo, apoio aos outros, etc.

7.3. Analise e discussao dos resultados

A anélise e o procedimento estatistico foram efectuados através do programa

SPSS versao 20 (SPSS Inc., Chicago, IL, USA).

7.3.1. Validacao do modelo psicologico de Seleccio para os cadetes do Exército
De seguida, tal como enunciado atras no procedimento, apresentar-se-30 0s

resultados das correlagdes e regressdes lineares para cada instrumento, de modo a

determinar o valor preditivo dos mesmos. No final, as variaveis de cada instrumento
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com contribui¢do significativa para o critério de desempenho serdo inseridas num
modelo de regressdo linear, para determinar o valor preditivo global do modelo
psicoldgico de Selec¢ao, em relagdo ao critério de desempenho.

No quadro 16 estdo apresentadas as correlacdes das varidaveis demograficas
constantes no processo dos candidatos, e dos critérios de desempenho. Nesta tabela
incluiu-se, ainda, com caracter excepcional, um outro critério de desempenho
(Classificag@o Final do 1° Ano), para analisar até que ponto a ordenagdo/classificagao
no curso comeg¢a logo no inicio da AM. Da andlise dos resultados podemos verificar
que: o sexo nao apresenta correlagdes significativas com qualquer outra varidvel; a
idade apresenta uma correlacdo elevada com a condi¢do profissional (1=.84, p<.01), o
que se podera explicar por os candidatos militares poderem ingressar na AM até aos 27
anos, enquanto os civis apenas o podem fazer até aos 21 anos; a idade apresenta, ainda,
correlagdes significativas com a classificagdo no 5° Ano (r=.30, p<.01) e no 1° Ano
(=32, p<.01); a condi¢do profissional, para além da correlacdo elevada com a idade,
apresenta correlagdes significativas com a classificagdo no 5° Ano (=29, p<.01) eno 1°
Ano (r=.35, p<.01). A explicacdo para as correlagdes da idade e condi¢do profissional
com os critérios de desempenho podera advir de uma maior maturidade e da prévia
familiarizagdo com o ambiente militar, o que podera facilitar a adaptacdo ao contexto da
AM; por ultimo, as classificagoes no 1°e 5° Ano apresentam uma correlacao elevada de
r=.87 (p<.01), o que significa que, em termos gerais, a ordenacao no final do curso esta
bastante dependente da classificagdo obtida no inicio do curso (+’=.76). As variaveis
idade e condigdo profissional por apresentarem correlagdes significativas com o critério

de desempenho foram retidas para a anélise de regressdao subsequente.

Quadro 16. Médias, Dp e correlagdes entre variaveis demograficas e critérios de desempenho (N=127)

M  Dp 1 2 3 4 5
1. Classificagdo 5° Ano 13.54 72 1
2. Classificagdo 1° Ano 12.63 .83 87" 1
3. Sexo - - -.05 -.01 1
4. 1dade 1972 243 307 .32 11 1
5. Condigéo profissional - - 297 357 .06 84" 1
Nota: variavel sexo codificada (I — Masculino, 0 — Feminino); variavel condi¢do

profissional codificada (1 — Militar; 0 — Civil); correlagdes de Pearson, "p<.05.; “p<.01.
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Como se pode observar no quadro 17, o modelo de regressdo construido para
testar os efeitos das varidveis independentes (VI’s - demograficas) na variavel
dependente (VD - critério de desempenho), permitiu concluir que esta tltima evidenciou
uma correlacdo baixa com as VI’s (R=.306), sendo que o conjunto das VI’s explica
7.9% da VD (R? ajustado=.079). Assim, o modelo tem uma qualidade baixa, todavia, ¢
adequado para a populacao (£(2,124)=6.417, p<0.01). No que se refere aos efeitos
directos das VI’s na VD, a idade (B=.170, n.s.) e a condi¢do profissional (p=.149, n.s.)
tém um efeito positivo na mesma, mas nao significativo, o que ¢ indicador que estas

VI's ndo tém efeito preditor na populagao.

Quadro 17. Regressdo da Classificagdo do 5° Ano nas variaveis demograficas (N=127)

Variaveis demograficas Classificagdo 5° Ano
p
Idade 170
Condicao profissional 149

R? adj. 079™

F(2,124) 6.417

Nota: p<0.05; " p<0.01; ™" p<0.001

No quadro 18 estdao apresentadas as correlagdes das variaveis de cariz cognitivo
e do critério de desempenho. Da andlise dos resultados podemos verificar que: a Gnica
varidvel cognitiva que apresenta uma correlacdo significativa com o critério de
desempenho é a PARC CV (r=.21, p<.05); a segunda melhor correlagdo com o critério
de desempenho ¢ a nota de ingresso na AM (=.162, n.s.), logo seguida da PARC RN
(r=.156, n.s.) e da PARC CN (r=.151, n.s.), embora nenhuma seja significativa; a PARC
RV também apresenta uma correlagdo positiva com o critério de desempenho, mas ndo ¢é
significativa (+=.06, n.s.); por ultimo, o /G§ apresenta uma correlagdo negativa nao
significativa com o critério de desempenho (r=-.01, n.s.). Estes resultados sdao muito
semelhantes aos obtidos por Rosinha et al. (2008) com cadetes da AM. No que se refere
as correlagdes entre as varidveis cognitivas salienta-se que: o /G8 apresenta correlagdes
significativas com as componentes numéricas da PARC (CN - =27, p<.01; RN - =.37,
p<.01) e estas ultimas, também apresentam uma correlagdo significativa entre si (r=.33,
p<.01); as componentes verbais da PARC também apresentam uma correlacdo

significativa entre si (r=.38, p<.01).
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Quadro 18. Médias, Dp e correlagdes entre variaveis cognitivas e critério de desempenho (N=127)

M Dp 1 2 3 4 5 6 7

1. Classificacdo 5° Ano 13.54 72 1

2. Nota ingresso AM 1426  1.69 .16 1

3.1G8 3354 462 -01 .06 1

4. PARC CN 6.03 264 15 -10 277 1

5.PARC CV 1475 312 21" 13 .09 .08 1

6. PARC RN 1130 355 .16 .02 377 337 .02 1

7. PARC RV 1243 342 06 -05 200 .10 387 .12 1

Nota: correlagdes de Pearson, p<.05.; "p<.01.

De seguida, testaram-se de forma independente, através de modelos de
regressao, os efeitos dos varios instrumentos preditores (VI’s) na VD, para analisar o
seu valor preditivo. A nota de ingresso na AM evidenciou uma correlagdo muito baixa
com a VD (R=.162), explicando 1.8% da mesma (R* ajustado=.018), mas o modelo nio
¢ adequado para a populagdo (F(1,125)=3.370, n.s.). Este resultado ¢, de algum modo,
contrastante com os obtidos por Bartone (1999b) e Bartone et al. (2002), onde a nota de
ingresso na faculdade se constituiu como um dos melhores preditores do desempenho
dos cadetes, apds regressdo. Contudo, salienta-se que as correlagdes obtidas nestes
estudos entre a nota de ingresso na faculdade e o desempenho dos cadetes apresentou
valores inferiores ao do presente estudo (r=.12, p<.001 vs. r=.162, n.s.). Assim, o facto
da nota de ingresso na AM ndo ter apresentado uma correlagdo significativa com o
critério de desempenho poderd, simplesmente, dever-se a diferenca do quantitativo da
amostra, que no presente estudo ¢ de 127 individuos, ao passo que nos dois estudos
realizados em West Point a amostra foi de 855 individuos (existe uma variacdo na
dimensdo da amostra em fun¢ao das medidas correlacionadas).

O IG8 evidenciou uma correlagdo muito baixa com a VD (R=.005) explicando
-0.8% da mesma (R* ajustado=-.008), nio sendo o modelo adequado para a populagio
(F(1,125)=.004, n.s.). Embora estes resultados sejam semelhantes aos do estudo de
Rosinha et al. (2008) onde o /G8 também apresentou uma correlagdo negativa com o
critério de desempenho (=-.02, n.s.) sdo, de algum modo, contrastantes com os obtidos
por Bartone et al. (2002), Castro Solano e Casullo (2005) e Tian et al. (2009). No estudo
de Bartone et al. (2002) a correlagdo encontrada entre a medida de raciocinio logico e o

desempenho dos cadetes foi de =.07 (p<.05), contudo, apds regressao nao apresentou
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valor significativo. Castro Solano e Casullo (2005) ndo efectuaram analises de
regressao, mas encontraram diferencgas significativas (ANOVA: F(2, 135)=7.21 p <0.01)
no raciocinio légico medido pelas matrizes de Raven, entre o grupo de cadetes de alto e
médio rendimento académico e o grupo de baixo rendimento académico, com o ultimo a
apresentar um valor mais baixo. No caso de Tian et al. (2009) também ndo foram
efectuadas analises de regressdo, mas a competéncia Inteligéncia e conhecimento,
quando comparada com as outras competéncias medidas, apresentou a melhor
correlacio com o desempenho académico (r=.47, p<.0l). Assim, a diferenga de
resultados entre o presente estudo e os estudos anteriores poderdo dever-se a varios
factores: diferenca ao nivel das competéncias necessarias para o sucesso nas diferentes
academias - diferentes contextos e até diferentes culturas -, mas também diferencas
entre quantitativos das amostras e entre medidas e procedimentos de analise utilizados.

A PARC tem uma correlagdo baixa com a VD (R=.207) explicando 3.5% da
mesma (R® ajustado=.035), mas o modelo ¢, todavia, adequado para a populacio
(F(1,125)=5.585, p<0.05). No que se refere aos efeitos directos da VI na VD, a PARC
CV tem um efeito positivo significativo na tltima (Bf=.207, p<0.05), pelo que se podera
considerar que tem um efeito preditor na populacdo, ou seja, a compreensdo verbal ¢
uma aptiddo cognitiva especifica importante para o desempenho dos cadetes do
Exército. Assim, dos preditores de caracter cognitivo, apenas a PARC CV sera retida
para a analise de regressdo subsequente, quando se testar o valor preditivo global do
modelo de Seleccdo para os cadetes do Exército.

No quadro 19 estdo apresentadas as correlagdes das variaveis do Inventdrio de
Personalidade de Eysenck (EPI) e do critério de desempenho. Da andlise dos resultados
podemos verificar que: nenhuma das varidaveis do EPI apresenta correlagdes
significativas com o critério de desempenho; a tinica correlacdo significativa verifica-se

entre o Neuroticismo e a Insinceridade, sendo de sentido negativo (r=-.33, p<.01).

Quadro 19. Médias, Dp e correlagdes entre variaveis do EPI e critério de desempenho (N=127)

M Dp 1 2 3 4
1. Classificagdo 5° Ano 13.54 72 1
2.EPI N 447 289  -11 1
3.EPL E 13.80 264 07 -13 1
4.EPI L 554 186 A2 =337 .17 1

Nota: Neuroticismo (EPI N), Extroversdo (EPI E), Insinceridade (EPI L);
correlages de Pearson, p<.05.; "'p<.01.

259



Capitulo 7 - Estudo 2 — Validagdo do modelo psicologico de Seleccio de cadetes para a AM

Apesar de nenhuma VI do EPI apresentar correlagdes significativas com a VD
construiu-se um modelo de regressdo, para analisar o valor preditivo deste instrumento.
O modelo permitiu concluir que a VD evidenciou uma correlacio muito baixa com as
VI’s (R=.161), sendo que o conjunto das VI’s explica 0.2% da VD (R? ajustado=.002).
Assim, o modelo tem uma qualidade muito baixa, ndo sendo adequado para a populacao
(F(3,123)=1.088, n.s.). Estes resultados sdo semelhantes aos obtidos por Bartone et al.
(2002), onde o Neuroticismo apresentou uma correlacdo negativa ndo significativa com
o desempenho dos cadetes (r=-.06, n.s.) e a Extroversdo uma correlagdo positiva
significativa (r=.08, p<.05), mas que apds regressdo o deixou de ser. A diferenca da
amostra (855 vs. 127) pode estar na base da Extroversdo no estudo de Bartone et al.
(2002) ter apresentado um valor significativo, ao passo que no presente estudo com um
valor similar, ndo apresentou esse nivel de significancia.

No quadro 20 estdo apresentadas as correlagcdes das variaveis do Inventdrio de
Personalidade de California (CPI) e do critério de desempenho. Da analise dos
resultados podemos verificar que quatro dimensdes do CPI apresentam correlagdes
significativas com o critério de desempenho: Tolerancia (r=.20, p<.05), Realiza¢do via
independéncia (r=.20, p<.05), Boa-impressdo (r=.22, p<.05) e Tendéncia intuitiva
(=.19, p<.05). Os resultados obtidos nas duas primeiras dimensdes sao semelhantes aos
obtidos por Rosinha et al. (2008) com uma amostra de cadetes do 1° Ano, porém este
ultimo estudo ¢ omisso quanto as duas outras varidveis. Entre as variaveis do CP/
verificam-se varias correlagcdes significativas, nomeadamente, no que se refere as
dimensdes pertencentes a uma mesma grande area de avaliacdo do CPI (p. 252). Por
exemplo, na 4area das Medidas de Equilibrio, Ascendéncia e Auto-confianca, a
Domindncia apresenta correlagdes com a Capacidade para adquirir status social
(=47, p<.01), com a Sociabilidade (r=.52, p<.01), com a Presen¢a social (r=.24,
p<.01), com a Auto-aceitagdo (r=.42, p<.01) e com o Sentimento de bem-estar (r=.32,
p<.01). Estes resultados parecem derivados da constru¢do do CPI, que agrupa as varias
dimensdes em quatro grandes areas de avaliacdo comportamental.

De seguida, analisou-se o valor preditivo global do CPI, com recurso a um
modelo de regressao linear multipla, que inclui as quatro varidveis deste instrumento
que apresentaram correlacdes significativas com o critério de desempenho. No quadro
21 apresentam-se os resultados do modelo de regressdo construido. Este modelo

permitiu concluir que a VD tem uma correlacdo baixa com as VI’s (R=.270), sendo que
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o conjunto das quatro VI’s explica 4.3% da VD (R? ajustado=.043). Assim, o modelo
tem uma qualidade baixa, todavia, ¢ adequado para a populagdo (F(4,122)=2.401,
p<0.05). No que se refere aos efeitos directos das VI’s na VD, a Boa-impressdo
(B=.166, n.s.), a Realiza¢do via independéncia (P=.128, n.s.) e a Tendéncia intuitiva
(B=.098, n.s.) ttm um efeito positivo na mesma, ao passo que a Tolerdncia (p=-.040,
n.s.) tem um efeito negativo. Contudo, nenhuma das quatro varidveis apresenta um

valor significativo, pelo que ndo serdo retidas para a andlise de regressdo subsequente,

para testar o valor preditivo global do modelo de Selecg@o para os cadetes do Exército.

Quadro 20. Médias, Dp e correlagdes entre variaveis do CPI e critério de desempenho (N=127)

M Dp 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19

—_

CL5°A 1354 72 1

2. Do 3072 488 14 1

3.Cs 1927 317 06 47** 1

4.8y 2618 377 .09 52%* 46t |

5.Sp 36.69 428 -07 24% 3% soex |

6.Sa 2093 282 .04 A42%F 13 55k 50k 1

7. Wb 39.17 362 .15 32%% 58k 19x 05 -15 1

8. Re 3135 380 .16 37%%  32% 14 -19% .08  50%* |

9.So0 3931 325 .10 .07 .17 .08  -09  -16  A7* 28% |

10. Sc 3634 642 13 07 AD®F 11 -34%% _46% 66%*  56%* A4xr ]

11. To 23.09 439 20% 26%*% 59%F  27%F 04 .02 63%F  59%k  23kx glak 1
12. Gi 2631 5.65 22% 39%% s8Rk I8% .17 .23% 72k SeEk 3gxk  gDkk G5k 1

13.Cm 2459 211 -16 -13  -27% 03 .08 25%%  .30%*F -03 =06 -35%F 34%x L 45%% 1

14. Ac 3094 285 15 35%F 4]%* .16 -12 .02 W62k 65%F 41F* 65¥*  59%*  e7F* - ]9% 1

15. Ai 1895 292 .20% -07 .33*%* -03 -.01 -13 33k 39k 02 AgRE o 65¥E 0%k _DgkEk 33k 1

16.Ie 3935 325 17 36%F 52%%  40%k 4% .04 ABHE 4Rkx JO*  30%k ¥k 44%* -08  SIEE 4%k 1

17. Py 11.82 217 .19% .15 A43%* .14 22% -.03 A2%k 0 23%x 10 A2RE L 4QWE 34%k D% 33k 30k 4Rk 1

18. Fx 688 3.08 .14 -22% A1 -.09 .10 -.13 12 -.04  -05 .10 23% .05 -22% 0 -08  49%k 07 33%F ]

19. Fe 1896 276 .11 -19*  -09 -4 -32%%  -09 -02 28 10 23% A1 .10 11 15 .14 -.04 -04 02 1

Nota: Dominancia (Do), Capacidade para adquirir status social (Cs), Sociabilidade (Sy), Presenca social (Sp), Auto-aceitagdo (Sa),
Sentimento de bem-estar (Wb), Responsabilidade (Re), Socializagdo (So), Auto-controlo (Sc), Tolerancia (To), Boa-impressdo (Gi),
Tendéncia para o comum (Cm), Realizagdo via conformismo (Ac), Realizagdo via independéncia (Ai), Eficiéncia intelectual (Ie),
Tendéncia Intuitiva (Py), Flexibilidade (Fx), Feminilidade (Fe); correlagdes de Pearson, ‘p<.05.; “p<.01.

Quadro 21. Regressao da Classificagdo do 5° Ano nas variaveis do CPI (N=127)

Variaveis do CPI Classificagdo 5° Ano
p

Tolerancia -.040
Boa-impressao .166
Realizagdo via independéncia 128
Tendéncia intuitiva .098

R? adj. 043"

F(4,122) 2.401

Nota: 'p<0.05 261
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No quadro 22 estdo apresentadas as correlacdes das variaveis do Inventario de
Sintomas Psicopatologico (BSI) e do critério de desempenho. Da analise dos resultados
podemos verificar que apenas a dimensdo Obsessdo-compulsdo do BSI apresenta
correlacdo significativa com o critério de desempenho (=-.19, p<.05), sendo a mesma
de sentido negativo. Este resultado ¢ indicador de que quanto menor a presenga de
sintomatologia associada a este quadro psicopatoldgico, melhor serd o desempenho.
Também, a excep¢do da Semsibilidade interpessoal (r=.17, n.s.), todas as restantes
dimensdes do BSI apresentam correlacdes negativas com o critério de desempenho
(embora nio significativas), o que ¢ indicador de que, em geral, a menor a presenca de
sintomatologia, esta associada a um melhor desempenho. No que se refere as dimensoes
do BSI, as mesmas apresentam entre si na grande maioria correlagdes significativas.
Estes resultados parecem reflectir a construcdo do instrumento que avalia dimensdes
referentes a sintomatologia psicopatologica que, de alguma forma, esta relacionada. Por
exemplo, as dimensdes Depressdao, Ansiedade e Hostilidade estdo contempladas no
modelo de personalidade Big Five (Costa & McCrae, 2000) como facetas pertencentes a
um mesmo factor designado de Neuroticismo. Assim, o tipo de correlagdes encontradas

parece corroborar os principios subjacentes ao modelo.

Quadro 22. Médias, Dp e correlagdes entre variaveis do BSI e critério de desempenho (N=127)

M Dp 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

—_

. Classificago 5° A 13.54 .72 1

2. Somatizagdo 065 146 -.01 1

3. Obsessao-compulsdo 314 353 -19*% 31%* 1

4. Sensibilidade interpessoal .435 .381 .17 A3 21% 1

5. Depressao 31 227 -.03 42%%  54%% 0% 1

6. Ansiedade 441 374 -16  37**  55%F 22%  39%* 1

7. Hostilidade 230 238 -12 26%%  42%*% 04 45%%  38** 1

8. Ansiedade fobica 101 178 -.02  33%%  48%*%  26%* 48**% 50** 18%* 1

9. Ideagdo Paranodide 271 373 -03  24%% ATF¥ 34%k SP¥x 0 3Rk JPEkx 50k 1

10. Psicoticismo 21 206 -.05  33¥¥  S56%*  24%%  J0¥*  35¥¥  40%*  50%*  56%* 1

11. Itens Adicionais 259 285 -10  36%*  A47FF 16 42%¥  62%*  34%*k  35kk 4O¥x  38F* 1
12. GSI 219 183 .09 .53¥¥  JO¥* 43k J5¥x Je¥¥ SRR Q7FF J3¥x 73xx - 68%* ]

Nota: Gsi = Indice de Severidade Global; correlagdes de Pearson, *p<.05.; ”p<.01.
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De seguida, tal como nos instrumentos anteriores, analisou-se o valor preditivo
global do BSI, com recurso a um modelo de regressao linear. Nesta regressao apenas se
incluiu a dimensdo Obsessdo-compulsdo, que apresentou uma correlagdo baixa com a
VD (R=.191), explicando 2.9% da mesma (R? ajustado=.029), embora o modelo seja,
todavia, adequado para a populagdo (F(1,125)=4.743, p<0.05). No que se refere aos
efeitos directos da VI na VD, a Obsessdo-compulsdo tem um efeito negativo
significativo na ultima (B=-.191, p<0.05), pelo que se poderad considerar que tem um
efeito preditor na populacdo. Assim, a menor presenca de sintomas associados a este
quadro patolégico (por exemplo, dificuldades de memoria ou sentir-se bloqueado ao
tentar fazer as coisas) esta associada a um melhor desempenho, pelo que esta variavel
sera retida para a andlise de regressdo subsequente, quando se testar o valor preditivo
global do modelo de Seleccdo para os cadetes do Exército.

No quadro 23 estdo apresentadas as correlagdes das variaveis das Provas de
grupo/situagdo e do critério de desempenho. Da andlise dos resultados podemos
verificar que todas as dimensdes deste instrumento apresentam correlacdes positivas
com o critério de desempenho, sendo as mesmas significativas nos seguintes casos:
Raciocinio e resolugdo de problemas (exterior) (r=.31, p<.01), Persuasdo/Negociagcdo
(=23, p<.05), Trabalho em equipa (r=.23, p<.05), Auto-controlo (r=.20, p<.05) e EAG
(=27, p<.01). Estes resultados parecem indicar que quatro dimensdes especificas
avaliadas, que remetem para competéncias, t€ém importancia para o desempenho dos
cadetes no curso, ou seja, a evidéncia destas competéncias podera traduzir-se numa

melhor nota no final do respectivo curso.

Quadro 23. Médias, Dp e correlagdes entre variaveis das P. de Grupo e critério de desempenho (N=126)

M Dp 1 2 3 4 5 6 7 8 9

1. Classificag@o 5° A 13.54 .72 1

2. Persuasdo/Negociacdo (sala + exterior) 19.05 3.61 .23* 1

3. Trabalho em equipa (sala + exterior) 19.58 2.67 .23* 85%* 1

4. Comunicagao oral (sala) 9.57 149 17 .60** 51** 1

5. Auto-controlo (sala) 948 1.62  .20*% .56** 47**  JI** 1

6. Raciocinio e resolugdo de problemas (exterior) 9.67  1.86 .31** [72%* [70** 32%% JR** 1

7. Raciocinio e resolugdo de problemas (sala) 8.11 214 .13 34%x 20% 45% 38*%% 15 1

8. Comunicacao escrita (sala) 8.57 164 .03 .01 -03 21% .10 .00  31%* 1

9. EAG 84.04 10.70 .27¥* 91** 84** Jo** J0** | TI*¥*  56%* 26%*F |

Nota: O Escalonamento de Avaliagdo Global (EAG) ¢ composto pelas somas das restantes dimensdes avaliadas nas duas provas;
As dimensdes Persuasdo/Negociagdo e Trabalho em equipa sdo as Unicas avaliadas, quer na Prova de sala, quer na Prova no
exterior, pelo que as suas médias apresentam um valor que é aproximadamente o dobro das restantes dimensdes; correlagdes de
Pearson, p<.05.; "p<.01.
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Ainda, os resultados evidenciam correlagdes significativas entre as varias
dimensdes avaliadas ao longo das duas provas, o que ¢ comum nos assessment centers,
e responsavel pela pouca validade de construto que este tipo de método costuma
apresentar, nomeadamente, quando ¢ utilizada uma estratégia de validagdo interna
(Lievens & Thornton III, 2005).

De seguida, analisou-se o valor preditivo do EAG, com recurso a um modelo de
regressao linear. O EAG apresentou uma correlacdo baixa com a VD (R=.271)
explicando 6.6% da mesma (R” ajustado=.066), mas o modelo ¢ adequado para a
populacdo (F(1,124)=9.853, p<0.01). No que se refere aos efeitos directos da VI na VD,
o EAG tem um efeito positivo significativo na ultima (f=.271, p<0.01), pelo que se
podera considerar que tem um efeito preditor na populagdo. Assim, um aumento na
pontuacdo obtida neste indice global estd associado a um melhor desempenho dos
cadetes no final do curso da AM.

Procedeu-se, ainda, a analise do valor preditivo das Provas de grupo, com
recurso a um modelo de regressao linear multipla, que incluiu as quatro varidveis deste
instrumento que apresentaram correlagdes significativas com o critério de desempenho.
Este procedimento foi realizado, pois de acordo com Arthur et al. (2003), a validade
preditiva dos assessment centers pode estar a ser subestimada pela pratica comum de
combinar cotagdes de dimensdes separadas num Unico EAG, uma vez que ha dimensdes
com maior valor preditivo que outras.

No quadro 24 apresentam-se os resultados do modelo de regressdo construido.
Este modelo permitiu concluir que a VD evidenciou uma correlagdo baixa com as VI’s
(R=.339), sendo que o conjunto das quatro VI’s explica 8.6% da VD (R
ajustado=.086). Assim, o modelo tem uma qualidade baixa, todavia, ¢ adequado para a
populacdo (£(4,121)=3.928, p<0.01). No que se refere aos efeitos directos das VI’s na
VD, a Persuasdo/Negociag¢do (p=-.120, n.s.) € a tnica dimensao a evidenciar um efeito
negativo na mesma, embora o mesmo nao seja significativo. As dimensdes Trabalho em
equipa (p=.007, n.s.) e Auto-controlo (p=.166, n.s.) apresentaram efeitos positivos na
VD, contudo, os mesmos nao sdo significativos. Salienta-se que, tal como nas analises
anteriores, o diminuto quantitativo da amostra pode ter influenciado os resultados no
sentido dos efeitos directos das varidveis acima ndo serem significativos. Por exemplo,
no estudo de Bartone et al. (2002), com uma amostra de 855 cadetes, f com um valor de

.08 apresentam um nivel de significancia de p<0.05, ao passo que um valor de .10
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apresenta um nivel de significancia de p<0.01. Apenas a dimensdo Raciocinio e
resolucdo de problemas (exterior) (P=.345, p<.01) evidenciou um efeito positivo
significativo na VD, o que se traduz num efeito preditor na populagdo, ou seja, melhores
resultados nesta dimensdo estdo associados a um melhor desempenho dos cadetes no
curso. Estes resultados parecem apoiar a hipdtese de Arthur et al. (2003), pois este
modelo de regressao maultipla obteve um valor preditivo superior ao modelo de
regressao que contemplou apenas 0 EAG (8.6% vs 6.6%). Ainda, na regressao multipla
pode-se verificar que as dimensdes apresentam um caracter preditivo com contribui¢cdes
independentes diferentes para a VD. Assim, apenas a dimensao Raciocinio e resolugdo
de problemas (exterior) sera retida para a analise de regressao subsequente, quando se

testar o valor preditivo global do modelo de Selec¢ao para os cadetes do Exército.

Quadro 24. Regressao da Classificagdo do 5° Ano nas variaveis das Provas de Grupo (N=126)

Variaveis das P. Grupo Classificagdo 5° Ano
p

Raciocinio e resolugdo problemas 3457
Auto-controlo 166
Persuasdo/Negociagdo -.120
Trabalho em equipa .007

R? adj. 086"

F(4,121) 3.928

Nota: ‘p<0.05; ""p<0.01

No quadro 25 estdo apresentadas as correlagdes das Entrevistas e do critério de
desempenho. Da andlise dos resultados podemos verificar que, quer a FEntrevista
psicologica (r=.17, n.s.), quer a Entrevista militar (r=.17, n.s.), apresentam correlacdes
positivas com o critério de desempenho, pelo que os pareceres atribuidos nas entrevistas
se associam positivamente com o desempenho dos cadetes, embora as mesmas nao
sejam significativas. Salienta-se que este ultimo aspecto pode estar relacionado com a
dimensdo da amostra, por exemplo, no estudo de Bartone et. al (2002) com 855 cadetes
correlacdes entre .12 e .15 apresentaram um nivel de significancia de p<.001, ao passo
que no estudo de Nzama et al. (2008) com uma amostra de 102 individuos, as
correlacdes entre varidveis so se evidenciaram significativas (p<.05) a partir de valores

de .20. Também, as duas entrevistas apresentaram entre si uma correlagdo moderada a
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tender para o elevado (r=.66, p<.01). Estes resultados sao indicadores que as entrevistas
avaliam em sobreposicdo, pelo menos parcialmente, varias dreas como a motivacao, o
percurso escolar e os pontos fortes e pontos a desenvolver dos candidatos. Ainda, o
facto das entrevistas serem realizadas por membros de um mesmo Juri (dois psicélogos
e um elemento militar da AM) a seguir a observacdo e avaliagdo de um grupo de
candidatos nas provas de grupo, pode influenciar o parecer dos entrevistadores, uma vez

que juntos anteriormente analisaram os candidatos num conjunto de varias

competéncias, pelo que € possivel que tenham formado opinides acerca dos mesmos.

Quadro 25. Médias, Dp e correlagdes entre as entrevistas e critério de desempenho (N=127)

M Dp 1 2 3
1. Classificagdo 5° Ano 13.54 .72 1

2. Entrevista psicologica  3.14 .66 17 1

*k

3. Entrevista militar 3.25 .55 17 .66

Nota: as entrevistas sdo cotadas entre 1 ¢ 5 (1 — Nédo favoravel; 2 —
Favoravel com reservas; 3 — Favoravel; 4 - Bastante favoravel; 5 —
Preferencialmente favoravel); correlagdes de Pearson, p<.05.; "p<.01.

Apesar de nenhuma das entrevistas (VI's) ter apresentado correlagdes
significativas com o critério de desempenho (VD), os seus valores preditivos foram
analisados através de modelos de regressdo. A Entrevista psicologica evidenciou uma
correlagio muito baixa com a VD (R=.166) explicando 2.0% da mesma (R’
ajustado=.020), ndo sendo o modelo adequado para a populacao (£(1,125)=3.560, n.s.).
Também a FEntrevista militar evidenciou uma correlagdo muito baixa com a VD
(R=.165) explicando 1.9% da mesma (R* ajustado=.019), nio sendo o modelo adequado
para a populacao (F(1,125)=3.478, n.s.). Estes resultados sdo, de algum modo,
contrastantes com outros estudos, que atribuem as entrevistas um elevado valor
preditivo ao nivel dos melhores instrumentos de Selec¢do (Huffcutt et al., 2013;
McDaniel et al., 1994; Nzama et al., 2008; Salgado & Moscoso, 2002; Salgado et al.,
2004; Salgado et al., 2008; Schmidt & Hunter, 1998). Explicacdes para estes resultados
poderdo advir de vérios factores, entre os quais: os estudos anteriores ndo se reportam a
cadetes, pelo que o contexto podera ter tido influéncia nos resultados, especialmente,

quando o periodo de tempo entre a obtencdo dos resultados dos preditores e dos
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resultados do critério de desempenho foi bastante longo (cinco anos); as entrevistas nos
estudos anteriores que tém apresentado os melhores resultados sdo estruturadas
comportamentais e baseadas em competéncias, ao passo que as constituintes do modelo
de Seleccdo para a AM sd3o apenas semi-estruturadas e ndo baseadas em competéncias;
por ultimo, tal como nas analises anteriores, o diminuto quantitativo da amostra pode ter
influenciado os resultados no sentido dos efeitos directos das entrevistas ndo serem
significativos. Assim, no presente estudo obtiveram-se para a Entrevista psicoldgica e
Entrevista militar, respectivamente, (=166, n.s.) e (=165, n.s.), sendo os niveis de
significancia quase significativos (respectivamente, p=0.62 e p=0.65), ao passo que no
estudo de Bartone et al. (2002) referido anteriormente, B com um valor de .08 ja
apresentaram um nivel de significancia de p<0.05, e B=.10 apresentou um nivel de
significancia de p<0.01.

No quadro 26 estdo apresentadas as correlacdes dos Pareceres e do critério de
desempenho. Da analise dos resultados podemos verificar que, quer o Parecer Global
dos Entrevistadores (=23, p<0.01) atribuido pelos membros do Juri apos terem
avaliado um grupo de candidatos num assessment center (provas de grupo e
entrevistas), quer o Parecer Final da Avaliagdo Psicologica (=21, p<0.05),
apresentam correlagdes positivas significativas com o critério de desempenho, o que é
indicador de que os pareceres atribuidos se associam com o desempenho dos cadetes no
final do curso. Ainda, os pareceres evidenciam entre si uma correlacdo elevada (7=.83,
p<.01), pois na maioria dos casos o Parecer Global dos Entrevistadores mantem-se até
ao final do processo de Selec¢do e assume o estatuto de Parecer Final da Avaliag¢do
Psicologica, sé sofrendo alteragdes nos casos em que o Director do CPAE considera

haver motivos relevantes para esse efeito.

Quadro 26. Médias, Dp e correlagdes entre os Pareceres de Seleccéo e critério de desempenho (N=127)

M Dp 1 2 3
1. Classificagdo 5° Ano 13.54 72 1

2. Parecer Global dos Entrevistadores 3.17 .65 23" 1

* 4k

3. Parecer Final da Avaliagdo Psicolégica 3.17 .55 21" .83 1

Nota: os Pareceres assumem valores entre 1 ¢ 5 (1 — Nao favoravel; 2 —
Favoravel com reservas; 3 — Favoravel; 4 - Bastante favoravel;, 5 —
Preferencialmente favoravel); correlagdes de Pearson, "p<.05.; "p<.01.
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Procedeu-se, de seguida, a analise do valor preditivo dos Pareceres, com recurso
a modelos de regressao linear. O Parecer Global dos Entrevistadores evidenciou uma
correlagio baixa com a VD (R=.231) explicando 4.6% da mesma (R ajustado=.046),
sendo o modelo adequado para a populacdo (F(1,125)=7.073, p<.01). Também o
Parecer Final da Avalia¢do Psicologica evidenciou uma correlagdo baixa com a VD
(R=.211) explicando 3.7% da mesma (R? ajustado=.037), sendo o modelo adequado
para a populacdo (F(1,125)=5.823, p<.05). No que se refere aos efeitos directos das
VI’s na VD, quer o Parecer Global dos Entrevistadores (p=.231, p<.01), quer o
Parecer Final da Avaliagdo Psicologica (B=.211, p<.05), evidenciaram um efeito
positivo significativo na VD, o que se traduz num efeito preditor na populagdo. Estes
resultados, ndo obstante o seu baixo grau preditivo, sdo indicadores de que os pareceres
atribuidos, resultado do processo de avaliacdo psicoldgica para a AM, prevéem em certo
grau o desempenho futuro dos cadetes do Exército na AM.

Os resultados anteriores permitiram, ainda, verificar que o Parecer Final da
Avaliagdo Psicologica apresenta um valor preditivo inferior ao Parecer Global dos
Entrevistadores, o que ¢ indicador que as alteragdes ao ultimo parecer, embora
realizadas de acordo com novas informagdes que surjam durante o processo ou por
deteccdo de supostas incongruéncias no julgamento dos entrevistadores, se traduzem
numa perda de eficacia do processo. Estas alteragdes sdo feitas num momento posterior,
onde o Director do CPAE pode convocar o entrevistador para justificar o parecer que o
Juri emitiu. Assim, ¢ de admitir que, pelo menos em alguns casos, as alteracdes ao
parecer inicial do Juri possam conter inconsisténcias que se traduzem na perda de
eficacia do processo.

Por ultimo, procedeu-se a andlise do valor preditivo global do Modelo
Psicologico de Selec¢ao para a AM (Exército), utilizando o procedimento seguido por
Bartone et al. (2002) e Nzama et al. (2008). No quadro 27 estdo apresentadas as
correlacdes das varidveis que anteriormente evidenciaram valor preditivo para a
populacao, relativamente ao critério de desempenho. Da analise dos resultados podemos
verificar que o Raciocinio e resolu¢do de problemas evidencia a maior correlagdo
positiva com o critério de desempenho (7=.31, p<0.01), seguida da PARC CV (r=.21,
p<0.05). A Obsessdo-compulsdo apresenta a menor correlagdo e em sentido negativo

(=-.19, p<0.05). Ainda, os resultados evidenciam a ndo existéncia de correlagdes
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significativas entre as trés variaveis preditoras, pelo que é suposto corresponderem a

construtos razoavelmente independentes entre si.

Quadro 27. Médias, Dp e correlagdes entre variaveis preditoras e critério de desempenho (N=127)

M Dp 1 2 3 4

1. Classificagdo 5° Ano 13.539  .723 1

2. PARC CV 14750 3.117 .21° 1

3. Obsessao-compulsdo 314 353 -19" .08 1

4. Raciocinio e resolugdo de problemas 9.670 1.858 .31 .04 -06 1

Nota: p<0.05; “'p<0.01

No quadro 28 apresentam-se os resultados do modelo de regressdo linear
multipla construido para analisar o valor preditivo global do Modelo Psicologico de
Selecg¢do para a AM (Exército). Este modelo permitiu concluir que a VD evidenciou
uma correlagdo moderada com as VI’s (R=.414), sendo que o conjunto das trés VI’s
explica 15.1% da VD (R? ajustado=.151). Assim, o modelo tem uma qualidade baixa,
todavia, ¢ adequado para a populagdo (F(3,122)=8.403, p<0.001). Estes resultados sao
superiores aos encontrados por Bartone (1999b) e Bartone et al. (2002) com uma
amostra de cadetes de West Point, onde os modelos de regressao multipla evidenciaram,
respectivamente, valores preditivos de 6% (R? ajustado=.06) e 5% (R? ajustado=.05)
relativamente a performance em lideranca, e semelhantes aos encontrados por Nzama et

al. (2008) com uma amostra de gestores (R” ajustado=.161).

Quadro 28. Regressao da Classificagdo do 5° Ano nas variaveis do Modelo Psicologico de Selecgdo (N=126)

Variaveis do Modelo Psicologico Classificagao 5° Ano
p
PARC CV .212°
Obsessao-compulsdo -.193"
Raciocinio e resolugo de problemas .290™
R? adj. 1517
F(3,122) 8.403

Nota: 'p<0.05; “"p<0.01; ™"p<0.001
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No que se refere aos efeitos directos das VI’s na VD, a capacidade de Raciocinio
e resolu¢do de problemas (em contexto de provas de obstiaculos no terreno) (=.290,
p<.01) e a aptidio de Compreensio verbal da prova PARC (B=.212, p<.05)
apresentaram um efeito positivo significativo na VD, o que se traduz num efeito
preditor na populagdo. Estes resultados sdao indicadores de que a evidéncia de uma
capacidade geral de raciocinio para resolver problemas, bem como uma capacidade de
compreensdo de ideias através do significado das palavras, sdo importantes para o
desempenho dos cadetes no curso. Por seu lado, a Obsessdo-compulsdo apresentou um
efeito negativo significativo na VD (B=-.193, p<.05), o que ¢ indicador de que a menor
presenca de sintomas associados a este quadro patologico (por exemplo, dificuldades de
memoria e de concentracdo, dificuldades em tomar decisdes, ou sentir-se bloqueado ao
tentar fazer as coisas) € importante para o desempenho dos cadetes.

Em sintese, ao longo deste ponto analisou-se o valor preditivo do Modelo
Psicologico de Selecgdo para cadetes do Exército e dos instrumentos que o constituem.
As respectivas analises contribuiram, ainda, para a identificacdo de capacidades e/ou
competéncias importantes para o desempenho dos cadetes no respectivo curso, a incluir
num futuro modelo de competéncias do cadete do Exército. O modelo psicologico
evidenciou um valor preditivo global de 15.1%, sendo superior aos encontrados em
estudos com cadetes (Bartone, 1999b; Bartone et al., 2002), e semelhante ao obtido por
Nzama et al. (2008) com uma amostra de gestores. No que se refere ao valor preditivo
dos instrumentos, as Provas de Grupo evidenciaram o valor mais elevado (8.6%),
enquanto o /G8 e o IPE apresentaram os valores mais fracos, respectivamente, -0.8% e
0.2%. Importante foi verificar que o modelo evidencia possibilidades preditivas no que
respeita ao desempenho dos cadetes no curso, quer quando se analisam os pareceres
emitidos, quer quando se recorre a uma estratégia de andlise com um modelo de
regressao multipla das varidveis identificadas com correlagdes significativas com o
critério de desempenho. No que se refere a estas ultimas variaveis, o Raciocinio e
resolugdo de problemas (em contexto de provas de obstaculos no terreno) evidenciou-se
como uma capacidade importante para o desempenho dos cadetes no curso, bem como a
aptidao de Compreensdo verbal. Ainda, a ndo evidéncia de sintomas pertencentes a um
quadro de Obsessdo-compulsdo, contribui igualmente para um melhor desempenho.
Assim, deverd ser dada especial atencdo no processo de avaliacdo psicologica a estas

trés variaveis.
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7.3.2. Valida¢io do modelo psicologico de Seleccio para os cadetes da GNR

No quadro 29 estdo apresentadas as correlacdes das varidveis demograficas
constantes no processo dos candidatos, e dos critérios de desempenho. Tal como no
estudo com os cadetes do Exército, incluiu-se também como critério de desempenho a
Classificacao Final do 1° Ano, para analisar até que ponto a ordenacao/classificagao no
curso comega logo no inicio da AM. Da andlise dos resultados podemos verificar que a
unica variavel que ndo apresenta correlagdes significativas com qualquer outra variavel
¢ o sexo. A idade apresenta uma correlagdo elevada com a condicdo profissional (r=.77,
p<.01), que podera ser explicada pelos candidatos militares poderem ingressar na AM
até aos 27 anos, enquanto os civis apenas até aos 21 anos; a idade apresenta, ainda, uma
correlacdo significativa com a classificagdo no 1° Ano (r=.35, p<.0l); a condicdo
profissional, para além da correlagdo elevada com a idade (=.77, p<.01), apresenta
correlagdes significativas com a classificagdo no 5° Ano (r=.34, p<.01) e no 1° Ano
(=.56, p<.01). A explicacao para as correlagdes significativas da idade e condi¢do
profissional com os critérios de desempenho poderd advir de uma maior maturidade e
da prévia familiarizacdo com o ambiente militar, o que podera facilitar a adaptagdo ao
contexto da AM, nomeadamente, no periodo mais critico, ou seja, o 1° Ano; por ultimo,
as classificagcoes no 1°e 5° Ano apresentam uma correlacao elevada de r=.83 (p<.01), o
que significa que, em termos gerais, a ordenagdo no final do curso estd bastante
dependente da classificagdo obtida no inicio do curso (1’=.69). A variavel condicdo
profissional por apresentar correlagdes significativas com o critério de desempenho sera

retida para a analise de regressao subsequente.

Quadro 29. Médias, Dp e correlagdes entre variaveis demograficas e critérios de desempenho (N=103)

M Dp 1 2 3 4 5
1. Classificagdo 5° Ano 13.59 71 1
2. Classificagio 1° Ano 1263 .79 83" 1
3. Sexo - - 10 .19 1
4. Idade 1933 207 .05 .35 .02 1
5. Condigéo profissional - - 34" 56" .08 77" 1

Nota: varidvel sexo codificada (1 — Masculino; 0 — Feminino); varidvel condigdo
profissional codificada (1 — Militar; 0 — Civil); correlagdes de Pearson, ‘p<.05.; “p<.01.
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O modelo de regressdo linear construido para testar o efeito da condicdo
profissional (VI) na variavel dependente (VD - critério de desempenho) permitiu
concluir que a primeira evidenciou uma correlacdo baixa com a VD (R=.340),
explicando 10.7% da ultima (R* ajustado=.107). O modelo tem uma qualidade baixa,
todavia, ¢ adequado para a populacdo (F(1,101)=13.201, p<0.001). No que se refere ao
efeito directo na VD, a condigdo profissional tém um efeito positivo significativo na
mesma (=.340, p<0.001), o que ¢ indicador que tem efeito preditor na populagdo.
Assim, esta varidvel serd retida para a andlise de regressdo subsequente, quando se
testar o valor preditivo global do modelo de Selec¢ao para os cadetes da GNR.

No quadro 30 estdao apresentadas as correlagdes das variaveis de cariz cognitivo
e do critério de desempenho. Da andlise dos resultados podemos verificar que as
varidveis cognitivas apresentam todas correlagdes positivas com o critério de
desempenho, embora nos casos da PARC RN (=.02, n.s.) e da PARC RV (r=.18, n.s.),
as mesmas nado sejam significativas. A nota de ingresso na AM evidencia a correlagao
significativa mais elevada com o critério de desempenho (r=.44, p<.01), seguida do I/GS8
e PARC CN com correlagdes do mesmo valor (r=.23, p<.05), e da PARC CV (=.19,
p<.05). No que se refere as correlagcdes entre as variaveis cognitivas salienta-se que: a
nota de ingresso na AM e o IG8 apresentam uma correlagdo significativa (r=.25, p<.05);
o IG8 apresenta correlagdes significativas com as componentes numéricas da PARC
(CN - =25, p<.05; RN - r=38, p<.01) e estas ultimas, também apresentam uma
correlacdo significativa entre si (r=.27, p<.01); por ultimo, as componentes verbais da
PARC também apresentam uma correlagao significativa (r=.49, p<.01), o que parece

corroborar os principios subjacentes ao modelo deste instrumento.

Quadro 30. Médias, Dp e correlagdes entre variaveis cognitivas e critério de desempenho (N=103)

M Dp 1 2 3 4 5 6 7
1. Classificagdo 5° Ano 13.59 71 1

2. Nota ingresso AM 1413 135 447 1

3.1G8 3296 443 23" .25 1

4. PARC CN 561 247 23 16 25 1

5.PARC CV 1548 3.01 .19° .09 .14 .23 1

6. PARC RN 1148 328 .02 .02 387 27" .05 1
7.PARC RV 13.01 328 .18 .03 .16 .200 49" .11 1

Nota: correlagdes de Pearson, ‘p<.05.; "p<.01.
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Os resultados das correlagdes apresentados no quadro 30 sdo discrepantes com
os obtidos no estudo anterior com cadetes do Exército no que diz respeito a nota de
ingresso na AM e ao IG8, que no estudo anterior ndo apresentaram correlacdes
significativas com o critério de desempenho. Contudo, sdo semelhantes aos obtidos no
estudo de Bartone et al. (2002) com cadetes de West Point, onde estas duas variaveis
evidenciaram correlagdes significativas com o desempenho em lideranga.

De seguida, testaram-se de forma independente, através de modelos de
regressao, os efeitos dos varios instrumentos preditores (VI’s) na VD, para analisar o
seu valor preditivo. A nota de ingresso na AM evidenciou uma correlagdo moderada
com a VD (R=.438) explicando 18.4% da mesma (R* ajustado=.184), sendo o modelo
adequado para a populacdo (F(1,101)=24.012, p<.001). No que se refere aos efeitos
directos da VI na VD, a nota de ingresso na AM tem um efeito positivo significativo na
ultima (B=.438, p<0.001), pelo que se podera considerar que tem um efeito preditor na
populacdo, ou seja, evidencia ser uma importante variavel na predi¢ao do desempenho
dos cadetes da GNR. Este resultado estd de acordo com os obtidos por Bartone (1999b)
e Bartone et al. (2002), onde a nota de ingresso na faculdade se constituiu como um dos
melhores preditores do desempenho dos cadetes no final do curso, e de acordo com os
obtidos por Castro Solano e Liporace (2005), onde o prévio desempenho no ensino
secundario constituiu um dos melhores preditores do desempenho no primeiro ano.

O IG8 evidenciou uma correlagdo baixa com a VD (R=.226) explicando 4.2% da
mesma (R? ajustado=.042), mas o modelo é adequado para a populagio
(F(1,101)=5.452, p<.05). No que se refere aos efeitos directos da VI na VD, o /IGS tem
um efeito positivo significativo na ultima (p=.226, p<0.05), ou seja, evidencia ser uma
importante variavel na predicdo do desempenho dos cadetes da GNR. Este resultado ¢
semelhante aos obtidos por Bartone et al. (2002) e Castro Solano e Casullo (2005), onde
a medida de raciocinio logico se correlacionou significativamente com o desempenho
dos cadetes no curso. Ainda, podera considerar-se de acordo com os resultados obtidos
por Tian et al. (2009), apesar da diferenca de medidas, onde a competéncia Inteligéncia
e conhecimento comparada com as outras competéncias avaliadas, apresentou a melhor
correlacdo com o desempenho académico dos cadetes da Academia Militar da China.

O valor preditivo global da PARC foi analisado com recurso a um modelo de
regressao linear multipla, que incluiu as duas variaveis do instrumento que apresentaram

correlacdes significativas com o critério de desempenho (quadro 31). Este modelo
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permitiu concluir que a VD tem uma correlagdo baixa com as VI’s (R=.268), sendo que
o conjunto das duas VI’s explica 5.3% da VD (R ajustado=.053). Assim, o modelo tem
uma qualidade baixa, todavia, ¢ adequado para a populagdo (F(2,100)=3.870, p<0.05).
No que se refere aos efeitos directos das VI’s na VD, a PARC CN (p=.190, n.s.) e a
PARC CV (B=.150, n.s.) ttm um efeito positivo na mesma, contudo, nao significativo.
Estes resultados ndo evidenciam que sejam aptidoes com valor preditivo para o
desempenho dos cadetes. Assim, das variaveis de caracter cognitivo serdo retidas a nota
de ingresso na AM e o IG8 para a analise de regressdo subsequente, quando se testar o

valor preditivo global do modelo de Selec¢ao para os cadetes da GNR.

Quadro 31. Regressao da Classificagdo do 5° Ano nas variaveis da PARC (N=103)

Variaveis da PARC Classificag@o 5° Ano
p
PARC CN .190
PARC CV 150
R’ adj. 053"
F (2, 100) 3.870

Nota: ‘p<0.05

No quadro 32 estdo apresentadas as correlacdes das variaveis do Inventdrio de
Personalidade de Eysenck (EPI) e do critério de desempenho. Da andlise dos resultados
podemos verificar que: nenhuma das variaveis do EPI apresenta correlagdes
significativas com o critério de desempenho; a Unica correlacdo significativa verifica-se
entre o Neuroticismo ¢ a Insinceridade, sendo de sentido negativo (r=-.28, p<.01). Estes

resultados sdo semelhantes aos verificados no estudo com os cadetes do Exército.

Quadro 32. Médias, Dp e correlagdes entre variaveis do EPI e critério de desempenho (N=103)

M Dp 1 2 3 4
1. Classificagdo 5° Ano 13.59 1 1
2.EPI N 417  2.64 07 1
3.EPL E 1357 219  -08  -05 1
4.EPI L 535 191 A3 228" -07 1

Nota: Neuroticismo (EPI N), Extroversao (EPI E), Insinceridade (EPI L);
correlagdes de Pearson, ‘p<.05.; “p<.01.
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Apesar de nenhuma VI do EPI apresentar correlagdes significativas com a VD
construiu-se um modelo de regressdo multipla, para analisar o valor preditivo do
instrumento. O modelo permitiu concluir que a VD evidenciou uma correlagdo muito
baixa com as VI’s (R=.180), sendo que o conjunto das VI’s explica 0.3% da VD (R’
ajustado=.003). Assim, o modelo tem uma qualidade muito baixa, ndo sendo adequado
para a populagdo (F(3,99)=1.105, n.s.). Estes resultados sdo semelhantes aos obtidos no
estudo anterior com cadetes do Exército e aos obtidos por Bartone et al. (2002), onde o
Neuroticismo apresentou uma correlagcdo negativa ndo significativa com o desempenho
dos cadetes (=-.06, n.s.) e a Extroversdo uma correlacao positiva significativa (=.08,
p<.05), mas que apos regressao o deixou de ser. Assim, nenhuma das variaveis do EPI
sera retida para a andlise de regressdo subsequente.

No quadro 33 estdo apresentadas as correlagcdes das variaveis do Inventdrio de
Personalidade de California (CPI) e do critério de desempenho. Da andlise dos
resultados podemos verificar que nenhuma das dimensdes do CPI apresenta correlagdes

significativas com o critério de desempenho.

Quadro 33. Médias, Dp e correlagdes entre variaveis do CPI e critério de desempenho (N=103)

M Dp 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19
1.CL5°A 1359 71 1
2. Do 3121 448 08 1
3.Cs 1930 351 .00 .59% 1
4. Sy 2644 347 01 62%F  54%x ]
5.Sp 3731 370 -13  Al®F 44k 47eR ]
6.Sa 2011 256 01  A48%%  21% 49k 4pxx 1
7. Wb 38.89 341 -02 34%%  60%* 3% g 01 1
8. Re 3146 359 .09 354  Al**  22% 07  -09  46** |
9.So 3989 310 -10 .09  30%* 17  -09 03  36% I8 1
10. Sc 36.69 571 02 .03 37%F  -05 -30%% -30%k  63x  4gkr 30k |
11. To 2338 370 -04 30%% S4%r 2% 19 65*F 48%F 16 S6** |
12. Gi 2652 521 .04 30%%  57EE 0% -0 -20% J0%*  AgkE 20k gkx  e4rx |
13.Cm 2473 184 -10 -07 -11 .15 14 28 .14 13 10  -30%% -25% -37%% |
14. Ac 3132 2.89 .03 26%%  42%% 33k 04 04 55 ATRE 09 51k 47%% 42%% 03 ]
15. Ai 1931 290 -06 .14  36* 10 18 -04  A40%F 33k 05 42%k  GTRF 3e%k 13 42%k ]
16. Ie 39.89 293 .03 34%%  43%%  46** 16 09 55%k 0%k D]k 33k 5%k 37xk (09 55EE 47%x |
17. Py 1170 204 02 42%% 50%%  23%  26*x  _01  5I%F 35%% 03 43k 53k 45%k _[4 40%F 33kx 34wk |
18. Fx 714 316 02 -04 .14 -06 25%* -13 09 0l A3 1 29% Q1 17 02 39%* 10 A1 1
19. Fe 1871 321 .10 -25% 15  -12  -35%%  -15 .05 35% 03 24+ 01 03 .10 .16 -0l -07 -04 -07 1

Nota: Dominéancia (Do), Capacidade para adquirir status social (Cs), Sociabilidade (Sy), Presenca social (Sp), Auto-aceitagdo (Sa),
Sentimento de bem-estar (Wb), Responsabilidade (Re), Socializagdo (So), Auto-controlo (Sc), Tolerancia (To), Boa-impressdo (Gi),
Tendéncia para o comum (Cm), Realizagdo via conformismo (Ac), Realizagdo via independéncia (Ai), Eficiéncia intelectual (Ie),
Tendéncia Intuitiva (Py), Flexibilidade (Fx), Feminilidade (Fe); correlagdes de Pearson, "p<.05.; “"p<.01.
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Tal como no estudo anterior com cadetes do Exército, entre as variaveis do CP/
verificam-se varias correlacdes significativas, nomeadamente, no que se refere as
dimensdes pertencentes a uma mesma grande area de avaliagdo do CPI (p. 252). Por
exemplo, na 4area das Medidas de Equilibrio, Ascendéncia e Auto-confianca, a
Dominancia apresenta correlagdes com a Capacidade para adquirir status social
(=59, p<.01), com a Sociabilidade (r=.62, p<.01), com a Presenca social (=41,
p<.01), com a Auto-aceita¢do (r=.48, p<.01) e com o Sentimento de bem-estar (r=.34,
p<.01). Estes resultados parecem derivados da constru¢do do CPI, que agrupa as varias
dimensdes em quatro grandes areas de avaliacdo comportamental.

De seguida, analisou-se o valor preditivo global do CPI/ com recurso a um
modelo de regressdo linear multipla, apesar de nenhuma varidvel deste instrumento
apresentar correlagdes significativas com o critério de desempenho. Os resultados
obtidos com este modelo permitiram concluir que a VD tem uma correlagdo baixa com
as VI's (R=.319), sendo que o conjunto das dezoito VI's explica -9.1% da VD (R*
ajustado=-.091). Assim, o modelo tem uma qualidade baixa, ndo sendo adequado para a
populacao (F(18,84)=.529, n.s.). Assim, nenhuma das variaveis do CPI sera retida para
a analise de regressdo subsequente, no sentido de testar o valor preditivo global do
modelo de Selec¢do para os cadetes da GNR.

No quadro 34 estdo apresentadas as correlacdes das variaveis do Inventdrio de
Sintomas Psicopatologico (BSI) e do critério de desempenho. Da andlise dos resultados
podemos verificar que nenhuma dimensdo do BS/ apresenta correlagdo significativa
com o critério de desempenho, pelo que ndao se podera deduzir a influéncia da
sintomatologia psicopatologica no mesmo. No que se refere as dimensdes do BSI, tal
como no estudo anterior com cadetes do Exército, as mesmas apresentam correlagdes
entre si, sendo na grande maioria significativas. Estes resultados parecem reflectir a
constru¢do do instrumento que avalia dimensdes referentes a sintomatologia
psicopatologica que, de alguma forma, estd relacionada. Por exemplo, as dimensdes
Depressdo, Ansiedade e Hostilidade estio contempladas no modelo de personalidade
Big Five (Costa & McCrae, 2000) como facetas pertencentes a um mesmo factor
designado de Neuroticismo. Assim, o tipo de correlagdes encontradas parece corroborar

os principios subjacentes ao modelo.
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Quadro 34. Médias, Dp e correlagdes entre variaveis do BSI e critério de desempenho (N=103)

M Dp 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
1. Classificagao 5° A 13.592 713 1
2. Somatizagdo 067 .140 .06 1
3. Obsessao-compulsao 261 295 -.01 .45%* 1
4. Sensibilidade interpessoal 490 391 -10 .16  .38** 1
5. Depressao 097 175 -.02 .32%*% [ 58** Q5% 1
6. Ansiedade A37 291 .04 35%F  46%*  25%  42%* 1
7. Hostilidade 105 179 .04 37FF 0 44%% (18 A44¥x 33F* 1
8. Ansiedade fobica 099 190 .09 35%*k 53k 3wk S53EE 4Rk D)% 1
9. Ideagéo Paranodide 234 334 16 36%*F 57k 39%*  4Q¥x 3Rk 37k 37k 1
10. Psicoticismo 200 219 130 32%% 54k p7xx O TIFE - ASEE S 24%  59%x  50%* 1
11. Itens Adicionais 240 255 .04 26%*% 38k 21*%  33FF S5FR De¥* 34¥x JERE 44%* 1
12. GSI 207 163 .05 56%*F BIFE S4¥x 74¥*F JIRE S S4%k 0 6Q¥x  T4¥* 74%% 60** ]

Nota: GSI = Indice de Severidade Global; correlagdes de Pearson, *p<.05.; **p<.01.

Uma vez que nenhuma dimensao do BSI apresentou correlacdo significativa com
o critério de desempenho, analisou-se o valor preditivo do instrumento com recurso a
um modelo de regressdo linear baseado apenas no GSI, que ¢ um indice global. O GSI
evidenciou uma correlagdo muito baixa com a VD (R=.052) explicando -0.7% da
mesma (R® ajustado=-.007), ndo sendo o modelo adequado para a populacio
(F(1,101)=.272, n.s.). Assim, nenhuma das variaveis do BSI sera retida para a analise de
regressao subsequente, quando se testar o valor preditivo global do modelo psicolégico
de Selec¢do para cadetes da GNR.

No quadro 35 estdo apresentadas as correlagdes das variaveis das Provas de
grupo/situagdo ¢ do critério de desempenho. Da analise dos resultados podemos
verificar que nenhuma dimensdo deste instrumento apresenta correlacdo significativa
com o critério de desempenho. Isto significa que, com base neste instrumento, ndo se
poderdo estabelecer associagdes entre a evidéncia das competéncias avaliadas e o
sucesso no respectivo curso. Salienta-se que estes resultados diferem dos obtidos no
estudo anterior com cadetes do Exército, onde quatro das sete dimensdes e o EAG
apresentaram correlagdes significativas com o critério de desempenho. Contudo, tal
como no estudo anterior, os resultados evidenciam correlagdes significativas entre as
varias dimensdes avaliadas em cada uma das duas provas, o que ¢ comum nos
assessment centers, e responsavel pela fraca validade de construto que este tipo de

método costuma apresentar (Lievens & Thornton III, 2005).
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Quadro 35. Médias, Dp e correlagdes entre variaveis das P. de Grupo ¢ critério de desempenho (N=103)

M Dp 1 2 3 4 5 6 7 8 9
1. Classificagdo 5° A 13.59 .71 1
2. Persuasdo/Negociacdo (sala + exterior) 18.66 3.60 .05 1
3. Trabalho em equipa (sala + exterior) 19.30 3.07 .05 .83%* 1
4. Comunicagio oral (sala) 946 140 .07 .54%* 51%* 1
5. Auto-controlo (sala) 922 1.52 .06 .52%* 57** J0** 1
6. Raciocinio e resolugdo de problemas (exterior) 9.45 2.11 -01 .62%¥* .63** 21* 32%* 1
7. Raciocinio e resolugéo de problemas (sala) 8.12 199 .02 .23* 25% 25% 19 13 1
8. Comunicagao escrita (sala) 8.54 1.80 .13 .11 18 24% 0 22% .05 | 28%* 1
9. EAG 82.75 10.90 .07 .89** 90** .67** .69** .66** 46*¥* 36%* |

Nota: O Escalonamento de Avaliagdo Global (EAG) ¢ composto pelas somas das restantes dimensdes avaliadas nas duas provas;
As dimensdes Persuasdo/Negociacdo e Trabalho em equipa sdo as unicas avaliadas, quer na Prova de sala, quer na Prova no
exterior, pelo que as suas médias apresentam um valor que ¢ aproximadamente o dobro das restantes dimensdes; correlagdes de
Pearson, p<.05.; "p<.01.

Uma vez que nenhuma dimensdo das Provas de grupo apresentou correlacao
significativa com o critério de desempenho, analisou-se o valor preditivo das mesmas
com recurso a um modelo de regressdo linear baseado apenas no EAG, que ¢ um indice
global do desempenho. O EAG evidenciou uma correlagdo muito baixa com a VD
(R=.070), explicando -0.5% da mesma (R® ajustado=-.005), nio sendo o modelo
adequado para a populagao (F(1,101)=.503, n.s.). Estes resultados diferem
substancialmente dos obtidos no estudo anterior com cadetes do Exército, onde as
Provas de grupo evidenciaram o melhor valor preditivo de todos os instrumentos
analisados, bem como dos estudos que atribuem aos assessment centers um elevado
valor preditivo (Arthur et al., 2003; Gaugler et al., 1987; Sackett & Tuzinski, 2001).

Justificagdes para os resultados obtidos poderdo ser de ordem diversa. Por
exemplo, poder-se-a inferir que as competéncias avaliadas ndo serdo das mais
importantes para o sucesso dos cadetes da GNR, sendo concebivel ou mesmo provavel a
existéncia de diferencas entre o perfil de competéncias destes cadetes e o dos cadetes do
Exército. Embora esta seja uma hipdtese a considerar, a diversidade de competéncias
transversais avaliadas, isto ¢, pouco especificas e passiveis de se exercerem em varios
dominios profissionais, bem com a sua importancia relativa para os cadetes do Exército,
que partilham com os da GNR a vivéncia na AM, bem como algumas disciplinas de
natureza académica e de natureza militar, podera levantar outro tipo de hipoteses. Deste
modo, para além de, eventualmente, as competéncias avaliadas nas Provas de grupo nao

serem importantes para os cadetes da GNR, sera também plausivel argumentar que o
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problema poderd ndo estar somente nas competéncias avaliadas, mas ao nivel da
constru¢do das provas, que ndao permite a avaliagdo adequada das referidas
competéncias com o grupo especifico de cadetes da GNR.

Esta tltima hipétese fundamenta-se no processo de construgdo dos assessment
centers que, obrigatoriamente, requer uma andalise cuidada do trabalho, de modo a
incorporar exercicios que reproduzam situacdes relacionadas com a futura funcao.
Segundo Anibal et al. (1968), as Provas de grupo foram construidas na década de 1960,
com 0 objectivo de permitirem a avaliacdo de um conjunto de dimensdes que auxiliasse
na escolha dos melhores candidatos para a frequéncia do Curso de Oficial Miliciano
(COM), incorporando os remanescentes o Curso de Sargento Miliciano (CSM). Embora
as competéncias avaliadas ja ndo correspondam as originais, os exercicios permanecem
inalterados e focam-se na resolugdo de problemas relacionados maioritariamente com
acidentes que uma determinada equipa sofreu no terreno e transposicao de obstaculos
(Cunha, 2008). Estas situagdes, apesar de consideradas adequadas aos elementos do
Exército por serem situacdes que poderdo enfrentar no futuro, isto ¢é, relacionadas com a
funcao, poderdo nao estar relacionadas com as futuras fungdes dos oficiais da GNR.

Ainda, uma referéncia devera ser feita a dimensdao da amostra deste estudo. Se
anteriormente se referiu que a pequena amostra de cadetes do Exército (N=127), quando
comparada com a amostra de 855 cadetes de Bartone et al. (2002) poderia estar a limitar
a evidéncia de correlagdes significativas entre varidveis preditoras e critério de
desempenho, este aspecto poderd tornar-se ainda mais saliente com uma amostra
(N=103) que ¢ cerca de 20% inferior a do estudo com cadetes do Exército.

No quadro 36 estdo apresentadas as correlagdes das Entrevistas e do critério de
desempenho. Da andlise dos resultados podemos verificar que, quer a Entrevista
psicologica (r=.09, n.s.), quer a Entrevista militar (r=.12, n.s.), apresentam correlacdes
positivas com o critério de desempenho, pelo que os pareceres atribuidos nas entrevistas
se associam positivamente com o desempenho dos cadetes, embora as mesmas nao
sejam significativas. Tal como no estudo anterior com cadetes do Exército, serd
conveniente referir que a ndo evidéncia de correlagdes significativas entre variaveis
preditoras e critério de desempenho podera estar a ser condicionada pelo diminuto
quantitativo da amostra. Por exemplo, no estudo de Bartone et. al (2002) (N=855)
correlacdes entre .12 e .15 apresentaram um nivel de significancia de p<.001, ao passo

que no estudo de Nzama et al. (2008) com uma amostra de 102 individuos, as

279



Capitulo 7 - Estudo 2 — Validagdo do modelo psicologico de Seleccio de cadetes para a AM

correlagdes entre variaveis sO se evidenciaram significativas (p<.05) a partir de valores
de .20. Também, as duas entrevistas apresentaram entre si uma correlagdo moderada a
tender para o elevado (r=.67, p<.01). Tal como referido no estudo com os cadetes do
Exército, estes resultados parecem ser indicadores que as entrevistas avaliam em
sobreposi¢do varias areas, desde a motivagao aos pontos fortes e pontos a desenvolver, e
o parecer emitido nas mesmas pode ter sofrido a influéncia da formac¢do de uma opinido
conjunta acerca dos candidatos, devido a anterior troca de informagdo entre
entrevistadores de um mesmo Juri, que observaram o desempenho dos referidos

candidatos nas Provas de grupo.

Quadro 36. Médias, Dp e correlagdes entre as entrevistas e critério de desempenho (N=103)

M Dp 1 2 3
1. Classificagdo 5° Ano 13.59 .71 1

2. Entrevista psicologica  3.07 .82 .09 1

4k

3. Entrevista militar 3.23 .55 A2 .67 1

Nota: as entrevistas sdo cotadas entre 1 e 5 (1 — Nao favoravel; 2 —
Favoravel com reservas; 3 — Favoravel; 4 - Bastante favoravel; 5 —
Preferencialmente favoravel); correlagdes de Pearson, “p<.05.; "p<.01.

Apesar de nenhuma das entrevistas (VI's) ter apresentado correlagdes
significativas com o critério de desempenho (VD), os respectivos valores preditivos
foram analisados através de modelos de regressdo. A Entrevista psicologica evidenciou
uma correlagio muito baixa com a VD (R=.092) explicando -0.1% da mesma (R’
ajustado=-.001), ndo sendo o modelo adequado para a populagdo (F(1,101)=.858, n.s.).
Também a FEntrevista militar evidenciou uma correlacdo muito baixa com a VD
(R=.122) explicando 0.5% da mesma (R ajustado=.005), niio sendo o modelo adequado
para a populagao (F(1,101)=1.522, n.s.). Estes resultados, embora semelhantes aos
obtidos no estudo com os cadetes do Exército, sdo contrastantes com outros estudos que
atribuem as entrevistas um elevado valor preditivo ao nivel dos melhores instrumentos
de Selec¢do (Huffcutt et al., 2013; McDaniel et al., 1994; Nzama et al., 2008; Salgado
& Moscoso, 2002; Salgado et al., 2004; Salgado et al., 2008; Schmidt & Hunter, 1998).
As explicagdes para estes resultados poderdo incluir as enumeradas no estudo anterior

com os cadetes do Exército, nomeadamente, diferencgas ao nivel do contexto, diferencas
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no periodo que separa os preditores do critério de desempenho, diferenca entre
entrevistas utilizadas (estruturadas vs. nao estruturadas) e diferengas entre amostras.

No quadro 37 estdo apresentadas as correlacdes dos Pareceres e do critério de
desempenho. Da analise dos resultados podemos verificar que, quer o Parecer Global
dos Entrevistadores (r=.10, n.s.) atribuido pelo Juri ap6s o assessment center (provas de
grupo e entrevistas), quer o Parecer Final da Avaliagdo Psicologica (1=.01, n.s.),
apresentam correlagdes positivas com o critério de desempenho, embora ndo
significativas. Estes resultados parecem ser indicadores que os pareceres atribuidos se
associam positivamente com o desempenho dos cadetes no final do curso, contudo,
essas associagdes nao podem ser extrapoladas para a populagdo. Ainda, os pareceres
evidenciam entre si uma correlacdo elevada (=.82, p<.01), que podera ser justificada
pelo Parecer Global dos Entrevistadores so ser alterado nos poucos casos em que o

Director do CPAE considera haver razdes relevantes para o efeito.

Quadro 37. Médias, Dp ¢ correlagdes entre os Pareceres de Selecgdo e critério de desempenho (N=103)

M Dp 1 2 3
1. Classificag@o 5° Ano 1359 71 1

2. Parecer Global dos Entrevistadores 3.08 .74 .10 1

ok

3. Parecer Final da Avaliagdo Psicologica 3.12 .58 .01 .82 1

Nota: os Pareceres assumem valores entre 1 e 5 (1 — Nao favoravel; 2 —
Favoravel com reservas; 3 — Favoravel; 4 - Bastante favoravel, 5 —
Preferencialmente favoravel); correlagdes de Pearson, p<.05.; "p<.01.

De seguida, procedeu-se a analise do valor preditivo dos Pareceres, com recurso
a modelos de regressao linear. O Parecer Global dos Entrevistadores evidenciou uma
correlagio muito baixa com a VD (R=.100) explicando 0.0% da mesma (R’
ajustado=.000), nao sendo o modelo adequado para a populagao (F(1,101)=1.016, n.s.).
Também o Parecer Final da Avaliagdo Psicologica evidenciou uma correlagdo muito
baixa com a VD (R=.009) explicando -1.0% da mesma (R* ajustado=-.010), nio sendo o
modelo adequado para a populagdo (F(1,101)=.008, n.s.). Estes resultados revelam que
nao se poderd prever o desempenho futuro dos cadetes da GNR com base nos pareceres
atribuidos, resultado do processo de avaliagdo psicoldgica para a AM. Ainda, estes

resultados sdo dispares dos obtidos com os cadetes do Exército, onde ambos os
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pareceres evidenciaram um efeito positivo significativo na VD, o que se traduz num
efeito preditor na populagdo. Este aspecto podera ser indicador que, no caso dos cadetes
da GNR, o processo de avaliagdo psicologica ndo estard a incluir os instrumentos mais
adequados e/ou os avaliadores ndo estdo a atribuir os seus pareceres com base nas
variaveis desses instrumentos que evidenciam maior grau preditor.

Por ultimo, procedeu-se a andlise do wvalor preditivo global do Modelo
Psicologico de Selec¢ao para a AM (GNR), utilizando o procedimento seguido por
Bartone et al. (2002) e Nzama et al. (2008). No quadro 38 estdo apresentadas as
correlagdes das varidveis que anteriormente evidenciaram um caracter preditivo para a
populagdo, e do critério de desempenho. Da analise dos resultados podemos verificar
que a nota de ingresso na AM evidencia a maior correlagdo positiva com o critério de
desempenho (r=.44, p<0.01), seguida da condi¢do profissional (r=.34, p<0.01) e do IGS8
(=23, p<0.05). Verifica-se uma correlagdo positiva significativa entre a nota de
ingresso na AM e o IG8 (=25, p<0.05), o que evidencia uma relagdo entre a
capacidade de raciocinio e o sucesso escolar, e esta de acordo com os resultados obtidos
por Bartone et al. (2002) (+=.32, p<0.001). Ainda, a condi¢do profissional apresenta
uma correlagdo negativa significativa com a nota de ingresso na AM (r=-.22, p<0.05), o
que ¢ indicador que os cadetes ja militares t€ém notas de candidatura inferiores aos seus

congéneres Civis.

Quadro 38. Médias, Dp e correlagdes entre variaveis preditoras e critério de desempenho (N=103)

M Dp 1 2 3 4
1. Classificag¢@o 5° Ano 13.59 71 1

2. Condigao profissional - - 347 1

3. Nota ingresso AM 1413 135 447 22" 1
4.1G8 3296 443 23" 07 25 1

Nota: varidavel condi¢do profissional codificada (1 — Militar; 0 — Civil);
correlagdes de Pearson, ‘p<.05.; “p<.01.

No quadro 39 apresentam-se os resultados do modelo de regressdo linear
multipla construido para analisar o valor preditivo global do Modelo Psicoldgico de
Selec¢do para a AM (GNR). Este modelo permitiu concluir que a VD evidenciou uma

correlacdo moderada com as VI’s (R=.630), sendo que o conjunto das trés VI’s explica
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37.8% da VD (R* ajustado=.378). Assim, o modelo tem uma qualidade moderada,
sendo adequado para a populagao (F(3,99)=21.693, p<0.001). Estes resultados sao
claramente superiores aos obtidos no estudo anterior com os cadetes do Exército, onde o
valor preditivo encontrado do modelo foi de 15.1% (R? ajustado=.151), ¢ aos obtidos
por Bartone (1999b) e Bartone et al. (2002) com cadetes de West Point, onde os
modelos de regressao multipla evidenciaram, respectivamente, valores preditivos de 6%
(R? ajustado=.06) e 5% (R* ajustado=.05), relativamente a performance em lideranca.
Contudo, devera salientar-se que nos estudos de West Point o critério de desempenho
utilizado foi a Lideran¢a, ndo tendo sido feita qualquer referéncia a nota académica,

pelo que se desconhece a relagdo entre as mesmas.

Quadro 39. Regressdo da Classificagdo do 5° Ano nas variaveis do Modelo Psicologico de Selecgdo (N=103)

Variaveis do Modelo Psicologico Classificag¢@o 5° Ano
p
Condigao profissional 4517
Nota de ingresso na AM 5217
1G8 .065
R? adj. 378"
F(3,99) 21.693

Nota: p<0.05; “'p<0.01; “"p<0.001

No que se refere aos efeitos directos das VI’s na VD, a nota de ingresso na AM
apresentou o maior efeito positivo significativo na VD (p=.521, p<.001), o que esta de
acordo com os resultados obtidos por Bartone (1999b) e Bartone et al. (2002), onde esta
variavel se constituiu como um dos melhores preditores do desempenho em lideranca.
Os resultados relativos a esta variavel também estdo de acordo com os obtidos por
Castro Solano e Liporace (2005), onde o prévio desempenho no ensino secundario
constituiu um dos melhores preditores do desempenho no primeiro ano. A condi¢do
profissional também apresentou um efeito positivo significativo na VD (f=.451,
p<.001), o que ¢ indicador que o conhecimento e vivéncia anterior na Instituicdo tém
importancia no desempenho, provavelmente, porque sao facilitadores da adaptagao ao
contexto altamente exigente da AM. Ainda, o /G8 que tinha produzido um efeito

positivo significativo na VD quando analisado em separado (p=.226, p<0.05), quando
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analisado em conjunto com as duas anteriores variaveis deixou de ter um efeito preditor
na populagdo (B=.065, n.s.). Este resultado ¢ semelhante ao obtido por Bartone et al.
(2002), onde o raciocinio légico apresentou uma correlagdo significativa com o
desempenho em lideranga, mas nao se evidenciou preditivo do ultimo, apds regressao
conjunta com outras variaveis.

Em sintese, a andlise do Modelo Psicolégico de Selecgdo para cadetes da GNR
permitiu a quantificagdo do seu valor preditivo global e o dos instrumentos que o
constituem, bem como contribuiu para a identificagdo de varidveis importantes para o
desempenho dos cadetes no respectivo curso, a incluir num futuro modelo de
competéncias de cadete da GNR. O valor preditivo global do modelo, que explica
37.8% do desempenho no curso, ¢ um valor bastante superior ao obtido com os cadetes
do Exército ¢ aos obtidos em estudos com cadetes de West Point (Bartone, 1999b;
Bartone et al., 2002) e com gestores (Nzama et al., 2008). Contudo, apesar do modelo
ter evidenciado possibilidades preditivas bastante superiores as encontradas para o
modelo dos cadetes do Exército, os pareceres atribuidos (Parecer Global dos
Entrevistadores e Parecer Final da Avalia¢do Psicologica) resultado do processo de
avaliagdo psicoldgica ndo prevéem o desempenho futuro dos cadetes da GNR, ao passo
que no modelo do Exército isso se verificou. Explicacdes para estes resultados
negativos poderdo advir das variaveis em que os avaliadores se baseiam para emitir 0s
respectivos pareceres.

Deste modo, verificou-se que o valor preditivo mais elevado dos instrumentos
incluidos no modelo pertenceu a PARC (5.3% - através de regressao das componentes
Compreensdo numérica e Compreensdo verbal), seguido do IG8 (4.2%). Todos os
outros instrumentos evidenciaram valores preditivos préximos de 0.0% (EPI — 0.3%;
Entrevista militar — 0.5%), ou mesmo negativos (CPI — -9.1%; BSI — -0.7%; Provas de
Grupo — -0.5%; Entrevista Psicologica — -0.1%). Destes resultados salienta-se, pela
negativa, o valor preditivo das Provas de Grupo, que para os cadetes do Exército se
tinham evidenciado como o melhor instrumento preditor. Tal como referido
anteriormente (p. 278-279), sera possivel considerar que estas provas nao estejam
adequadas para a avaliagdo de competéncias dos cadetes da GNR. Ainda, as variaveis
que contribuiram em maior grau para o valor preditivo global do modelo sdao duas
varidveis que ndo estdo incluidas nos instrumentos propriamente ditos de avaliagdo

psicoldgica, mas sim varidveis que estdo disponiveis na informacdo constante nos
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processos fisicos dos candidatos: a nota de ingresso na AM evidenciou o maior valor
preditivo do desempenho no curso, o que podera ser explicado pela manutengdo do
comportamento e do desempenho enquanto estudante, e estd de acordo com os
resultados obtidos em estudos anteriores (Bartone, 1999b; Bartone et al., 2002; Castro
Solano & Liporace, 2005); a condi¢do profissional constituiu-se também como variavel
preditora, o que podera ser explicado por facilitar a adaptagdo ao meio stressante e
exigente da AM. Estas sdo, entdo, duas varidveis as quais deverd ser dada especial
atencdo no processo de avaliagdo psicologica.

Assim, sendo os pareceres atribuidos pelos avaliadores com base em
instrumentos incluidos no modelo que revelaram baixo grau preditivo e, muito
provavelmente, desconhecendo o valor preditivo da nota de ingresso na AM e da
condi¢do profissional, serd de certa forma concebivel os respectivos pareceres nao

conseguirem prever em algum grau o desempenho no curso.
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7.4. Sintese dos resultados do Estudo 2

Nas ultimas décadas, a instabilidade e competitividade dos mercados tem
obrigado as organizacdes a uma gestdo mais racional dos meios a sua disposicao. O
Exército Portugués e a GNR, tal como as demais organizagdes, tém estado atentos a esta
realidade e procurado individuos que pelas suas competéncias permitam cumprir as
missdes com elevados niveis de eficacia. Assim, o Exército e a GNR efectuam
processos de Selec¢do para incorporacgdes periodicas, destacando-se aquelas que visam
a integracdo no seu Quadro Permanente (QP). No que se refere a avaliagdo psicoldgica,
parte integrante do processo de Seleccdo para a AM, a mesma para produzir os efeitos
desejados tem de ser sustentada por um modelo tedrico valido que cubra as areas
cognitiva, conativa e da personalidade. Contudo, estudos de validacdo do modelo
existente had décadas sdo praticamente inexistentes. Atendendo a que a validade das
medidas utilizadas nos processos de Seleccdo ¢ fundamental para a pratica eficaz da
mesma, este ultimo aspecto constitui uma lacuna a ser colmatada.

Deste modo, o presente estudo visou a validagdo do modelo psicolégico de
Seleccao de cadetes para a AM, quer para o Exército, quer para a GNR. Em termos
gerais, pretendeu-se analisar o caracter preditivo global do modelo e de cada um dos
seus instrumentos (preditores) e, através destas analises, identificar as varidveis mais
importantes para o sucesso enquanto cadete da AM contribuindo, assim, para um
escrutinar das possiveis especificidades inerentes a fungdo de cadete, relativamente ao
modelo de competéncias do Oficial do QP existente (Exército). Os dados obtidos com
este estudo evidenciaram um conjunto de aspectos relevantes para a validacdo e
melhoria do modelo, quer para os cadetes do Exército, quer para os cadetes da GNR.

A primeira conclusao ¢ que o modelo psicologico de Selec¢ao evidenciou, quer
para os cadetes do Exército, quer para os da GNR, um valor preditivo do desempenho
no curso que se poderd considerar aceitavel, atendendo aos valores obtidos em estudos
anteriores com cadetes. Para o Exército foi obtido um valor preditivo de 15.1% e para a
GNR 37.8%, superiores aos encontrados com cadetes de West Point, onde Bartone
(1999b) obteve 6% e Bartone et al. (2002) obtiveram 5%. Dever-se-4, contudo, salientar
que nos estudos de West Point o critério de desempenho utilizado foi a Lideranca, tal
como ja referido. Importante, ainda, foi verificar que, a parte do valor preditivo global

do modelo, os pareceres atribuidos (Parecer Global dos Entrevistadores e Parecer
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Final da Avaliagdo Psicologica) resultado do processo de avaliagdo psicologica
evidenciam possibilidades preditivas relativas ao desempenho futuro dos cadetes do
Exército. Contudo, o0 mesmo ndo se verificou para os cadetes da GNR, o que constitui
um ponto negativo. Neste caso, os resultados poderdo ser indicadores de que o processo
de avaliag@o psicoldgica ndo estara a incluir os instrumentos mais adequados e/ou os
avaliadores ndo estardo a atribuir os seus pareceres com base nas variaveis que
evidenciam maior grau preditor, pois ndo as conhecem.

A andlise das varidveis independentes do modelo psicolégico de Seleccao
podera, pelo menos parcialmente, contribuir para clarificar esta questdo. Na figura 27
encontram-se esquematizadas as semelhancgas e diferencas entre resultados obtidos com
as amostras do Exército e da GNR. Deste modo, no caso da GNR, o baixo grau
preditivo dos instrumentos incluidos no modelo que servem de suporte a atribuicao dos
pareceres pelos avaliadores e o muito provavel desconhecimento do valor preditivo da
nota de ingresso na AM e da condi¢do profissional (variaveis ndo incluidas nos
instrumentos, mas apenas no processo dos candidatos), pois esta informagao s6 com o
presente estudo ficou disponivel, parecem ser os principais responsdveis por o0s

respectivos pareceres ndo conseguirem prever em algum grau o desempenho no curso.

Figura 27. Semelhangas e Diferencas entre resultados obtidos para o Exército e para a GNR.

Semelhancas

Diferencas

A PARC, embora evidenciando valores preditivos baixos
(3.5% - Exército e 5.3% - GNR), constitui um modelo
adequado para a populagao.

Varidveis preditoras no Exército: Raciocinio e
resolugdo de problemas, Compreensdo verbal, ¢ a
ndo evidéncia de sintomas pertencentes a um quadro
de Obsessao-compulsao.

A entrevista psicologica e a entrevista militar
evidenciaram valores preditivos muito baixos, quer para o
Exército (2.0% e 1.9%), quer para a GNR (-0.1% e 0.5%),

ndo sendo os modelos adequados para a populagio.

Varidveis preditoras na GNR: nota de ingresso na
AM, condigdo profissional (ser militar) e,
eventualmente, o raciocinio logico-dedutivo.

O [PE evidenciou valores preditivos muito fracos,
respectivamente, 0.2% (Exército) e 0.3% (GNR), ndo se
revelando adequado para a populagéo.

Valor preditivo dos instrumentos no Exército: o
mais elevado pertenceu as Provas de grupo (8.6%),
seguido do CPI (4.3%), PARC (3.5%) e BSI (2.9%),
ao passo que o /G8 apresentou o valor mais fraco (-
0.8%), ndo se revelando adequado para a populagao.

Os inventarios de personalidade (CPI e IPE), para além de
evidenciarem valores preditivos muito baixos, ndo
contribuiram para a identificagdo de varidveis importantes
para o desempenho dos cadetes no curso.

Valor preditivo dos instrumentos na GNR: o mais
elevado pertenceu a PARC (5.3%), seguido do /G8
(4.2%), sendo que os restantes instrumentos
evidenciaram valores preditivos proximos de 0.0%,
ou mesmo negativos: Provas de Grupo (-0.5%); BSI
(-0.7%); CPI (-9.1%).
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A segunda conclusdo que poderd ser retirada deste estudo € que existe um
conjunto de variaveis que deverdo receber por parte dos avaliadores especial atencdo ao
longo do processo de avaliagdo psicologica, e que poderdo ser consideradas na
constru¢do de um futuro modelo de competéncias de cadete da AM: no caso do
Exército, o modelo evidenciou como variaveis preditoras do desempenho no curso o
Raciocinio e resolugdo de problemas (em contexto de obstidculos no terreno), a
Compreensdo verbal, e a ndo evidéncia de sintomas pertencentes a um quadro de
Obsessao-compulsdo; no caso da GNR, evidenciaram-se como varidveis preditoras a
nota de ingresso na AM, a condi¢do profissional e, ainda, o raciocinio logico-dedutivo.

A terceira conclusdo esta relacionada com os fracos contributos de alguns dos
instrumentos para as possibilidades preditivas do modelo psicologico de Selecgao. O
valor preditivo evidenciado pelas Provas de Grupo (-0.5%) para a amostra de cadetes da
GNR diferiu bastante do encontrado para a sua congénere do Exército, onde este
instrumento se revelou o melhor preditor. Este valor ¢, ainda, contrastante com os
obtidos em estudos anteriores ja referidos (p. 278), que atribuem aos assessment centers
um elevado valor preditivo. Tal como referido anteriormente (p. 278-279), podera
considerar-se que estas provas apresentam limitacdes devido a ndo terem sido
construidas para este tipo de populagdo. Assim, sera recomendavel a identificagdo de
um conjunto de situagdes tipicas com as quais os oficiais da GNR se poderdo confrontar
para, posteriormente, se construirem exercicios com base nessas situacdes e
vocacionados para avaliar as competéncias julgadas essenciais para as resolver.

Ainda, em ambas as amostras, foram encontrados valores preditivos muito
baixos para as entrevistas e inventarios de personalidade, o que é contrastante com
varios estudos anteriormente referidos que atribuem, quer as entrevistas (p.266 e p.280),
quer aos inventarios de personalidade (p.166-167), um caracter preditor elevado ao
nivel dos melhores instrumentos de Seleccao. No caso das entrevistas, estes resultados
poderdo advir de varios factores, entre os quais, diferencas ao nivel do contexto,
diferengas no periodo que separa os preditores do critério de desempenho, diferenga
entre entrevistas utilizadas (estruturadas vs. ndo estruturadas) e diferengas entre
amostras. Nao obstante estas diferencas, serd recomendavel a implementagdo de
medidas que possam contribuir para aumentar o valor preditivo deste instrumento,
nomeadamente, elevar o grau de estruturagdo das entrevistas, uma vez que este factor

contribui para o efeito, e assegurar que os candidatos do Exército sdo entrevistados por
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psicologos do Exército, ao passo que os candidatos da GNR s3o entrevistados por
psicologos da GNR. Esta ultima recomendagao baseia-se na premissa que para conduzir
de modo eficaz uma entrevista de Selec¢do o entrevistador tem de ter o conhecimento
das tarefas e responsabilidades, bem como das competéncias necessarias ao
desempenho da funcdo futura. No caso dos inventarios de personalidade, os resultados
obtidos poderdo ser indicadores que os instrumentos utilizados no modelo analisado
(EPI e CPI), devido a sua longevidade e ndo integracdo de medidas dos Big Five, ndo
serdo provavelmente os mais adequados, pelo que serd conveniente a sua substituicao
no curto prazo.

Por tultimo, serd importante referir as maiores limitagdes deste estudo, que
podem ter tido impacto nos resultados e nas respectivas conclusdes. Em primeiro lugar,
as reduzidas dimensdes das amostras ndo sdo as mais indicadas para a realizagdo de
analises de regressdo multipla, nomeadamente, no caso da GNR. Em segundo lugar, ¢
provavel a presenca da restricdo de alcance devido a homogeneidade das amostras, que
contemplam apenas cadetes de cada uma das instituigdes. Apesar de se ter recorrido a
trés coortes de candidatos (anos de 2007, 2008 e 2009) para aumentar a variabilidade
das amostras, o desvio-padrao relativamente pequeno verificado nos resultados do
critério de desempenho ¢, de facto, uma indicagdo de que a restrigdo de alcance
possivelmente influenciou a magnitude das correlagcdes. Assim, sera conveniente que se

repita este estudo com amostras mais adequadas para o efeito.
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8.1. Justificacido do estudo

No estudo anterior obtiveram-se indicadores de que o valor preditivo dos dois
inventarios de personalidade incluidos no modelo psicoldgico de Selec¢ao de cadetes
para a AM ¢ muito baixo. O EPI - Inventario de Personalidade de Eysenck (Eysenck &
Eysenck, 1964; versao portuguesa, Vaz Serra et al., 1980) explicou 0.2% do critério de
desempenho para os cadetes do Exército e 0.3% para os cadetes da GNR, ndo sendo em
ambos os casos o modelo adequado para a populagdo. O CPI - Inventario de
Personalidade de California (Gough, 1956; versao portuguesa, Luis, 1992) explicou
4.3% do critério de desempenho para os cadetes do Exército, sendo o modelo adequado
para a populagdo, e -9.1% para os cadetes da GNR, ndo sendo neste caso o modelo
adequado para a populacao. Ainda, embora o CPI tenha contribuido para a identificagido
de quatro variaveis de personalidade com correlagdao significativa com o critério de
desempenho, apo6s regressdao multipla nenhuma apresentou contribuicdo significativa
para esse critério. Quanto ao EPI, ndo se evidenciou nenhuma correlacdo significativa
entre variaveis de personalidade e critério de desempenho. Tal como referido no estudo
anterior, estes resultados sdo contrastantes com os obtidos, quer em varios estudos de
meta-andlise, quer em estudos especificos com cadetes militares, o que podera ser
indicador que os instrumentos utilizados no modelo analisado (EPI e CPI), devido a sua
longevidade e ndo integracdo de medidas dos Big Five, ndo serdo provavelmente os
mais adequados.

No Estudo 1 apresentou-se o IPC, um inventdrio construido para avaliar o
potencial de competéncias importantes para uma generalidade de organizagdes, e que se
pressupde ter subjacente o modelo Big Five de personalidade. Face a boa qualidade das
medidas (sensibilidade, fiabilidade e validade) evidenciada pelo IPC sera, entdo,
pertinente verificar se 0 mesmo contribui para a melhoria do modelo psicologico em
questdo, quer no que se refere a identificagdo de varidveis com correlagdes
significativas com o critério de desempenho, quer no que se refere ao valor preditivo.
Caso estes aspectos se verifiquem, poder-se-4 considerar a inclusdo do IPC no
respectivo modelo, em acumulagdo ou em alternativa ao EPI e/ou ao CPI.

Deste modo, o presente estudo visa: comparar o valor preditivo do EPI, CPI ¢
IPC relativamente ao critério de desempenho (Classificacdo Final do 1° Ano), para

verificar se no que se refere a este aspecto o IPC constitui uma alternativa credivel aos
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instrumentos existentes; identificar, através dos trés instrumentos, variaveis com
contribuicdo importante para o sucesso dos cadetes, que ndo tinham sido identificadas

no Estudo 2.

8.2. Método

8.2.1. Procedimento geral

A aplicacdo dos trés inventarios de personalidade em questdo decorreu segundo
o procedimento referido no estudo anterior. Assim, os trés instrumentos foram aplicados
por elementos do CPAE durante a fase de Avaliagdo Psicoldgica, aos candidatos
envolvidos no Processo de Candidatura a AM nos anos de 2014 e 2015, sendo o IPC o
ultimo teste a ser aplicado. Os dados da amostra referentes ao EPI/ e CPI foram
recolhidos através da consulta da folha resumo dos resultados constante nos processos
fisicos (papel) dos candidatos pelo que, tal como no estudo anterior, ndo serd possivel
apresentar os valores de fiabilidade (alfa de Cronbach - o) das respectivas dimensoes.
Relativamente ao IPC, os dados foram na totalidade disponibilizados pelo CPAE, pelo
que serdo apresentados os valores respectivos a fiabilidade das medidas incluidas neste
ultimo instrumento. Por ultimo, os dados da amostra referentes ao critério de
desempenho (Classificagdio Final do 1° Ano) foram facultados pela AM, apds
publicacao na respectiva Ordem de Servigo.

O procedimento de andlise deste estudo consistiu na combina¢do do adoptado
por Bartone et al. (2002) e por Nzama et al. (2008) com o procedimento utilizado por
Castro Solano e Casullo (2002, 2005). Nos dois primeiros estudos, os autores
recorreram a um modelo de regressdo linear multipla, para identificar as dimensdes que
contribuiam independentemente para a previsao do critério de desempenho. Castro
Solano e Casullo (2002, 2005), para atingir o mesmo fim, em vez de regressdes lineares
recorreram a diferenca de médias entre grupos critério. Assim, no presente estudo,
analisar-se-30 os valores preditivos dos trés instrumentos ¢ a possivel identificagdo de
variaveis com contribui¢cdo significativa para o critério de desempenho, com recurso a
modelos de regressdo linear. Ainda, de modo a fazer face ao impacto que a pequena
amostra (pouco indicada para analises de regressdo multipla) e a provavel presenca da

restricdo de alcance podem ter na magnitude das correlagdes, o procedimento anterior
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sera seguido pelo teste a diferenca de médias nas varias variaveis analisadas, entre dois
grupos critério. Um grupo sera constituido pelos cadetes cujas classificagdes do 1°Ano
se afastaram em sentido positivo mais de um desvio-padrdo da média (grupo designado
excelentes) e o outro grupo constituido pelos cadetes cujas classificacdes se afastaram

em sentido negativo mais de um desvio-padrao da média (grupo designado baseline).

8.2.2. Amostra

A amostra deste estudo ¢ constituida por 100 individuos, que terminaram com
éxito o 1° Ano da AM (foram excluidos os repetentes). A amostra ¢ tipica da AM, com
a maioria dos individuos do sexo masculino (89%), e idades compreendidas entre os 17
e os 23 anos (Média - M= 18.61; Dp = 1.31). No quadro 40 podem observar-se os
quantitativos respeitantes ao sexo, quer para os cursos do Exército, quer para os cursos
GNR. Os individuos, todos com o 12° Ano de escolaridade, sdo provenientes, quer do
meio civil (88%), quer do meio militar (12%) e constituem participantes nos processos
de Seleccdo para a AM, que ocorreram nos anos de 2014 (N=56) e 2015 (N=44). A
razdo da utilizagdo de duas coortes de candidatos deveu-se a: possibilitar o nimero
minimo de individuos considerado suficiente para as andlises em causa (N>100);
aumentar a variabilidade da amostra, quer no que diz respeito as variaveis preditoras,
quer em relacdo ao critério de desempenho, que pode estar sujeito a variagdes devido a
alteracdo, por exemplo, dos programas e professores/avaliadores das cadeiras

ministradas durante o curso.

Quadro 40. Distribuigdo da amostra (N= 100)

Exército GNR
Sexo Sexo
Feminino Masculino Feminino Masculino
N N total N N total N
Curso AM  Ex-Armas 1 25 26 - - - 26
Ex-Administragdo 1 4 5 - - - 5
Ex-Engenharias 2 11 13 - - - 13
GNR-Armas - - - 5 44 49 49
GNR-Administragdo - - - 1 3 4 4
GNR-Medicina - - - 0 2 2 2
GNR-Farmacia - - - 1 0 1 1
TOTAL 4 40 44 7 49 56 100
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8.2.3. Breve descricio dos instrumentos de avaliacio psicologica e do critério de
desempenho

Os instrumentos de avaliagdo psicoldgica utilizados neste estudo ja foram
anteriormente descritos no Estudo 2 (EPI e CPI) e no Estudo 1 (IPC) pelo que,
resumidamente, apenas se enunciam as dimensdes avaliadas pelos mesmos.

EPI - Inventario de Personalidade de Eysenck (Eysenck & Eysenck, 1964;
versdo portuguesa, Vaz Serra et al., 1980). O EPI avalia a Extroversdo, o Neuroticismo
e a Insinceridade/Desejabilidade social.

CPI - Inventario de Personalidade de California (Gough, 1956; versdo
portuguesa, Luis, 1992). O CPI avalia 18 dimensdes: Domindncia, Capacidade para
adquirir status social, Sociabilidade, Presenga social, Auto-aceita¢do, Sentimento de
bem-estar, Responsabilidade, Socializacdo, Auto-controlo, Tolerdncia, Boa-impressdo,
Tendéncia para o comum, Realizag¢do via conformismo, Realizagdo via independéncia,
Eficiéncia intelectual, Tendéncia Intuitiva, Flexibilidade, e Feminilidade.

IPC - Inventario de Potencial de Competéncias. O IPC avalia 10 dimensdes:
Desejabilidade social, Bem-estar, Controlar-se face a pressdo e contrariedades,
Organizar, planear e procurar a exceléncia, Correr riscos, Considerar alternativas,
aprender e inovar, Liderar e decidir, Relacionar-se e comunicar, Confiar nas pessoas e
atribuir-lhes boas intengoes, e Confiar nos outros.

No que se refere ao critério de desempenho (Classificagao Final do 1° Ano), o
mesmo ¢ um composito de trés grandes grupos de disciplinas: o Grupo I, que reflecte as
classificagdes das unidades curriculares da area estritamente académica; o Grupo II, que
reflecte as classificagdes das disciplinas de formagdo fisica, ou seja, Treino Fisico de
Base (TFB) e Treino Fisico de Aplicacao Militar (TFAM); e o Grupo III, que reflecte as
classificagdes das disciplinas de Formacdo Geral Militar (FGM) e Informacdo
Comportamental do Aluno (ICA). A classificagio em cada um dos trés grupos ¢
expressa por uma nota entre 0 e 20 valores. A Classificagdo Final do 1° Ano obtém-se
através da ponderagdo das classificacdes dos Grupos I (.65), II (.15) e III (.20), sendo
expressa numa nota entre 0 e 20 valores. Assim, o critério de desempenho sera um
indicador que envolve o desempenho na tarefa enquanto estudante, mas também captara
o desempenho contextual, enquanto medida que incorpora outro tipo de

comportamentos como a destreza fisica, pontualidade, aprumo e voluntarismo, etc.
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8.3. Analise e discussao dos resultados

A analise e o procedimento estatistico foram efectuados através do programa
SPSS versao 20 (SPSS Inc., Chicago, IL, USA).

De seguida, apresentar-se-230 os resultados das correlagdes e regressdes lineares
para cada um dos trés instrumentos, de modo a determinar o valor preditivo dos
mesmos, ¢ identificar varidveis com contribui¢do significativa independente para o
critério de desempenho. No que se refere ao ultimo aspecto, este procedimento sera,
ainda, complementado pelo teste a diferenca de médias nas varidveis de cada
instrumento, entre dois grupos critério (baseline e excelentes).

No quadro 41 estdo apresentadas as correlacdes das variaveis do Inventario de
Personalidade de Eysenck (EPI) e do critério de desempenho. Da andlise dos resultados
podemos verificar que: nenhuma das varidveis do EPI apresenta correlagdes
significativas com o critério de desempenho; a inica correlacdo significativa verifica-se

entre o Neuroticismo € a Insinceridade, sendo de sentido negativo (r=-.46, p<.01).

Quadro 41. Médias, Dp e correlagdes entre variaveis do EPI e critério de desempenho (N=100)

M Dp 1 2 3 4
1. Classificagdo 1° Ano 13.17 95 1
2.EPI N 312 243 -06 1
3.EPLE 13.59  2.18 07 .09 1
4. EPI L 625 1.77  -14 -46" -14 1

Nota: Neuroticismo (EPI N), Extroversdo (EPI E), Insinceridade (EPI L);
correlagdes de Pearson, p<.05.; "p<.01.

Apesar de nenhuma variavel do EPI (variaveis independentes - VI) apresentar
correlagdes significativas com o critério de desempenho (variavel dependente - VD),
construiu-se um modelo de regressao, para analisar o valor preditivo do instrumento. O
modelo permitiu concluir que a VD evidenciou uma correlagdo baixa com as VI’s
(R=.208), sendo que o conjunto das VI’s explica 1.4% da VD (R? ajustado=.014).
Assim, o modelo tem uma qualidade muito baixa, ndo sendo adequado para a populagao
(F(3,96)=1.453, n.s.). Estes resultados sdo semelhantes aos obtidos no Estudo 2 e aos

obtidos por Bartone et al. (2002), onde o Neuroticismo apresentou uma correlagcdo
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negativa nao significativa com o desempenho dos cadetes (r=-.06, n.s.) e a Extroversdo
uma correlagdo positiva significativa (r=.08, p<.05), mas que apds regressao o deixou
de ser.

De seguida, procedeu-se ao teste a diferenca de médias obtidas nas variaveis do
EPI, entre os dois grupos critério. A andlise dos resultados apresentados no quadro 42
evidencia que o grupo dos excelentes apresenta uma média mais baixa relativamente ao
Neuroticismo e a Insinceridade ¢ uma média mais alta no que se refere a Extroversdo,
contudo, nenhuma diferenca de médias ¢ significativa. Assim, tal como no Estudo 2,
nenhuma variavel do EPI sera considerada como importante para prever o desempenho

dos cadetes no respectivo curso.

Quadro 42. Médias, desvios-padrao e teste ¢ relativo as diferencas entre médias obtidas pelos
dois grupos nas dimensdes do EPI

Dimensdes Grupos N Média Dp t df  Sig. (p)
EPI N Baseline 22 3.23 1.74 076 43 940
B Excelentes 23 317 284
EPI E Baseline 22 13.27 1.75 -217 43 829
- Excelentes 23 13.39 1.90
EPI L Baseline 22 6.14 1.42 727 38.083 472
B Excelentes 3 574 218

Nota - foram verificados os pressupostos para a realizacdo do teste #: as dimensdes apresentam curvas normais ou ligeiramente
assimétricas; o teste de Levene realizado s6 ndo confirmou a igualdade de variancias para os dois grupos na dimensao EPI L,
contudo, visto nenhum dos grupos ter um quantitativo superior ao dobro do outro, pode-se assumir a igualdade de variancias.

No quadro 43 estdo apresentadas as correlacdes das variaveis do Inventario de
Personalidade de California (CPI) e do critério de desempenho. A andlise dos
resultados evidencia correlagdes significativas entre duas dimensdes do CPI e o critério
de desempenho: Domindncia (r=.21, p<.05) e Responsabilidade (r=.26, p<.05). Estes
resultados sdo semelhantes aos obtidos por Rosinha et al. (2008), também com uma
amostra de cadetes do 1° Ano. Tal como no Estudo 2, entre as variaveis do CPI
verificam-se varias correlacdes significativas, nomeadamente, no que se refere as
dimensdes pertencentes a uma mesma grande area de avaliacdo deste instrumento, o que
parece corroborar os principios subjacentes ao modelo.

Analisou-se o valor preditivo global do CPI com recurso a um modelo de
regressdo linear multipla, que inclui as duas varidveis deste instrumento que

apresentaram correlagdes significativas com o critério de desempenho (quadro 44). Este
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modelo permitiu concluir que a VD tem uma correlacdo baixa com as VI’s (R=.271),
sendo que o conjunto das duas VI’s explica 5.4% da VD (R? ajustado=.054). Assim, o
modelo tem uma qualidade baixa, todavia, ¢ adequado para a populacdo
(F(2,97)=3.851, p<0.05). Estes resultados sao semelhantes aos encontrados no Estudo 2.
No que se refere aos efeitos directos das VI’s na VD, a Domindncia (p=.105, n.s.) ¢ a
Responsabilidade (p=.204, n.s.) ttm um efeito positivo na mesma, contudo, nao
significativo, pelo que ndo se poderd estabelecer para estas varidveis um efeito preditor

na populacdo dos cadetes do 1° Ano.

Quadro 43. Médias, Dp e correlagdes entre variaveis do CPI e critério de desempenho (N=100)

M Dp 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19

—_

CL1I°A 1317 95 1

2. Do 3267 391 21 1
3.Cs 2059 334 .06 57T 1

4.8y 2731 307 -00 49%* 60** |

5.Sp 3472 454 -00 18 A%k G2k 1

6.Sa 2050 248 .09 26%% 28k 43k 43k 1

7. Wb 4039 279 04 22%  24% .03 01 -34% ]

8. Re 3233 320 26% 49%* 3% 16  -14 15  36** 1

9.So0 4036 3.07 -13 -03 -04 13 -30%* .10 .19 .18 1

10. Sc 3706 511 -07 -07 .00  -20%% _30%%  _60%k 65k 34%x  Aqer |

11. To 2545 343 08 35%%  46**  25% 2% 22%  G1%F 50%% 16 A48** 1

12. Gi 2849 506 -01 .19 28k .05 -24% 43k T3k 45k 7wk JQRk  Sgwk 1

13.Cm 2396 18 -05 00 -15 .5 A3 30%%  _4g%F 15 00 -45*F _36RE _5ox |

14. Ac 3248 239 -06 28% 27% 04 -0l 16  .50%* 37 5% 4g%k  45%k  52kk g 1

15. Ai 2058 270 .07 -00 22% .07 A7 -23% 37R 17 01 A40%%  G1** 33%x 20kx  35%k |

16. Ie 4047 288 .15 35%%  45ex  Ogx 33k 07 34%k 35ek 4 ] 53 20 S07 300 33|

17. Py 1329 171 -02 .07  .25% 209%  35%% 12 34% 17 11 11 4l** 19 S28%F 19 31%% 20% ]

18. Fx 710 266 .10 -03 .18 .19  .50% .02 04  -03 -25%* -04 17 -1l S04 02 ATR 21 27 ]
19. Fe 1758 239 07 -07 -08 02  -25%  -05 -26** 28% _05 08  -05 -0l A1 -02 0 -02  -21% -16 -02 1

Nota: Dominancia (Do), Capacidade para adquirir status social (Cs), Sociabilidade (Sy), Presenca social (Sp), Auto-aceitagdo (Sa),
Sentimento de bem-estar (Wb), Responsabilidade (Re), Socializagdo (So), Auto-controlo (Sc), Tolerancia (To), Boa-impressdo (Gi),
Tendéncia para o comum (Cm), Realizagdo via conformismo (Ac), Realizagdo via independéncia (Ai), Eficiéncia intelectual (Ie),
Tendéncia Intuitiva (Py), Flexibilidade (Fx), Feminilidade (Fe); correlagdes de Pearson, p<.05.; “p<.01.

Quadro 44. Regressao da Classificagdo do 1° Ano nas variaveis do CPI (N=100)

Variaveis do CPI Classificagdo 1° Ano
p
Dominéncia 105
Responsabilidade 204
R? adj. 054"
F(2,97) 3.851

Nota: p<0.05
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De seguida, de modo a reduzir o impacto que a pequena amostra (pouco
indicada para analises de regressdo multipla) e a provavel presenga da restricdo de
alcance podem ter na magnitude das correlagdes, procedeu-se ao teste a diferenca de
médias obtidas nas variaveis do CPI, entre os dois grupos critério. A analise dos
resultados apresentados no quadro 45 evidenciou que o grupo dos excelentes obteve
médias superiores ao grupo baseline nas onze dimensdes seguintes: Domindncia,
Capacidade para adquirir status social, Auto-aceita¢do, Sentimento de bem-estar,
Responsabilidade, Tolerdncia, Realizagdo via conformismo, Realiza¢do via
independéncia, Eficiéncia intelectual, Flexibilidade e Feminilidade. Nas sete dimensdes

remanescentes, o grupo baseline obteve médias superiores ao grupo dos excelentes.

Quadro 45. Médias, desvios-padrao e teste ¢ relativo as diferencas entre médias obtidas pelos
dois grupos nas dimensdes do CPL.

Dimensdes Grupos N Meédia Dp t df Sig. (p)

Dominancia (Do) Baseline 22 30.91 5.06 -2.209 33.480 .034
Excelentes 23 33.65 2.95

Capacidade para adquirir status social (Cs) Baseline 22 20.18 2.67 -721 43 475
Excelentes 23 20.87 3.63

Sociabilidade (Sy) Baseline 22 26.95 3.79 078 43 938
Excelentes 23 26.87 349

Presenca social (Sp) Baseline 22 35.05 4.30 919 43 363
Excelentes 23 33.87 4.28

Auto-aceitagdo (Sa) Baseline 22 20.00 2.05 -1.396 43 170
Excelentes 23 20.96 2.51

Sentimento de bem-estar (Wb) Baseline 22 39.91 3.27 _311 43 757
Excelentes 23 40.22 3.37

Responsabilidade (Re) Baseline 22 30.68 3.99 -2.354 43 023
Excelentes 23 33.00 2.47

Socializagdo (So) Baseline 22 40.64 3.20 587 43 560
Excelentes 23 40.09 3.07

Auto-controlo (Sc) Baseline 22 37.41 4.63 616 43 541
Excelentes 23 36.43 5.88

Tolerancia (To) Baseline 22 25.50 2.92 -.280 43 781
Excelentes 23 25.78 3.77

Boa impresséo (Gi) Baseline 22 28.05 3.57 091 36.413 928
Excelentes 23 2791 591

Tendéncia para o comum (Cm) Baseline 22 24.14 1.81 317 43 753
Excelentes 23 23.96 1.99

Realizagéo via conformismo (Ac) Baseline 22 32.23 2.27 -238 43 813
Excelentes 23 32.39 2.35

Realizagdo via independéncia (Ai) Baseline 22 20.45 2.87 -.650 43 519
Excelentes 23 20.96 2.29

Eficiéncia intelectual (Ie) Baseline 22 39.86 2.53 -.626 43 535
Excelentes 23 40.39 3.09

Tendéncia Intuitiva (Py) Baseline 22 13.32 1.52 492 43 625
Excelentes 23 13.09 1.62

Flexibilidade (Fx) Baseline 22 7.05 1.86 -283 36.284 778
Excelentes 23 7.26 3,11

Feminilidade (Fe) Baseline 22 17.59 242 -.546 43 588
Excelentes 23 18.00 2.59

Nota - foram verificados os pressupostos para a realizacdo do teste 7 as dimensdes apresentam curvas normais ou ligeiramente
assimétricas; o teste de Levene ndo confirmou a igualdade de varidncias entre os grupos para a Dominancia, Boa impressdo e
Flexibilidade, contudo, visto nenhum dos grupos ter um quantitativo superior ao dobro do outro, pode-se assumir a igualdade de variancias.
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A analise dos resultados apresentados no quadro 45 também evidenciou que o
grupo dos excelentes obteve médias significativamente superiores ao grupo baseline nas
dimensdes Dominancia (1(33.480)=-2.209; p=.034) e Responsabilidade (#(43)=-2.354;
p=.023). Estes resultados sdo semelhantes aos obtidos por Bartone (1999b) e Castro
Solano e Casullo (2002, 2005) no que se refere a dominancia, e aos obtidos por Castro
Solano e Liporace (2005) no que se refere a responsabilidade. Assim, ainda que a
analise de regressdo ndo tenha evidenciado para estas duas varidveis um valor preditivo
para a populacdo de cadetes, serd conveniente ter em consideragdo as mesmas durante o
processo de avaliagdo psicologica, pois a sua presenga em maior grau estd associada a
um desempenho de exceléncia no 1°Ano da AM. Ainda, na mesma linha de raciocinio,
fara sentido a sua consideracdo como dimensdes a incluir numa futura constru¢ao de um
modelo de competéncias de cadete da AM.

No quadro 46 estdo apresentadas as correlagcdes das variaveis do Inventdrio de
Potencial de Competéncias (IPC) e do critério de desempenho. A analise dos resultados
evidencia correlagdes positivas entre todas as dimensdes do IPC e o critério de
desempenho, sendo significativas no caso da dimensao Liderar e decidir (r=.22, p<.05).
Este resultado esta de acordo com o obtido anteriormente para a dimensdo Domindncia
do CPI visto avaliarem construtos semelhantes, ¢ com o obtido por Rosinha et al.
(2008), também para a dimensdo Domindncia do CPI. Entre as dimensdes do IPC
verificam-se varias correlagcdes significativas, devido as mesmas ndo constituirem
construtos ortogonais. Por exemplo, o Bem-estar correlaciona-se de forma moderada
com as dimensdes Liderar e decidir e Relacionar-se e comunicar do IPC. A natureza
destas correlagdes podera advir destas dimensdes estarem associadas a Extroversdo do
modelo de personalidade Big Five (Costa & McCrae, 2000), que contempla uma faceta
designada de emogdes positivas. Do mesmo modo, o Bem-estar também podera estar
correlacionado com a dimensdo Controlar-se face a pressdo e contrariedades do 1PC,
devido a esta poder ser associada em sentido inverso ao Neuroticismo do modelo Big
Five, que contempla facetas como a depressdo e a hostilidade. Assim, o tipo de
correlagdes encontradas parece corroborar os principios subjacentes ao modelo.

De seguida, tal como nos instrumentos anteriores, analisou-se o valor preditivo
global do IPC, com recurso a um modelo de regressao linear. Nesta regressao apenas se
incluiu a dimensdo Liderar e decidir, que apresentou uma correlagdo baixa com a VD

(R=.222), explicando 4.0% da mesma (R? ajustado=.040), sendo o modelo adequado
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para a populagdo (F(1,98)=5.099, p<0.05). No que se refere aos efeitos directos da VI
na VD, a dimensdo Liderar e decidir tem um efeito positivo significativo na ultima
(B=.222, p<0.05). Assim, a maior presen¢a de comportamentos associados ao potencial
para coordenar e influenciar os outros, bem como tomar decisdes, evidencia um efeito
preditor na populagdo dos cadetes do 1° Ano, pelo que sera importante considerar esta

competéncia na elaboracao de um modelo de competéncias de cadete da AM.

Quadro 46. Fiabilidades (o), médias, Dp e correlagdes entre variaveis do IPC e critério de desempenho

(N=100)
o M Dp 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
1. Classificagdo 1° A - 13.17 95 1
2. Desejabilidade social .84 2733 490 .05 1
3. Bem-estar .81 3353 337 .17 45%* 1
4. Controlar-se face a pressdo .89 3048 499 .09 .69** 59%* 1

5. Org., plan. e proc. a exceléncia .82 3007 387 .12 .61%*  44%*%  S1** 1

6. Correr riscos 81 2469 389 .10 -22* -03 -23* -20 1

7. Experimentar, aprender e inovar .87  27.38 427 .11 05 36%* 18 A8 42%* 1

8. Liderar e decidir .89 3046 421 .22% 19 A48%k  3I®k 44k TRk 4)wk 1

9. Relacionar-se e comunicar 90  29.80 448 .19 34%*  69%*  46%k 3%k 08 46%*  48%* 1

10. Confiar e atribuir boas intengdes .89  26.00  4.86 .10 .45%F 50%* | 52%* 34%k 7wk 14 19 52 1

11. Apoiar os outros 75 3072 3.00 .06 .30%*  32%k 6%k 34%% .09 40%* 33wk 3REE Qx|

Nota: as dimensdes do IPC podem assumir valores entre os 10 e 40 pontos; correlagdes de Pearson, p<.05.; "p<.01.

O procedimento seguinte consistiu no teste a diferenca de médias obtidas nas
variaveis do IPC, entre os dois grupos critério. A analise dos resultados apresentados no
quadro 47 evidenciou que o grupo dos excelentes obteve médias superiores ao grupo
baseline em todas as dimensdes. Ainda, para as dimensdes Bem-estar (#(39.603)=-
2.215; p=.033), Liderar e decidir (1(43)=-2.579; p=.013) e Relacionar-se e comunicar
(1(43)=-2.017; p=.050), as diferencas entre médias nos dois grupos sao significativas. O
resultado obtido para a dimensdo Liderar e decidir é semelhante ao encontrado para a
dimensdo Dominancia do CPI, o que podera ser explicado por avaliarem construtos
algo semelhantes (r=.57, p<.01), e esta de acordo com os resultados obtidos por Bartone
(1999b), Castro Solano e Casullo (2002, 2005) e Rosinha et al. (2008). No que se refere
a dimensdo Relacionar-se e comunicar, resultados mais elevados que traduzem um
maior potencial para o estabelecimento de relagcdes e comunicagdo, poderdo de algum

modo facilitar a adaptagdo ao contexto da AM, onde ¢ fundamental a inser¢do no grupo
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de cadetes recém ingressados. Relativamente a esta varidvel, Bartone et al. (2002)
também encontraram correlagdes significativas entre a Extroversdo e o critério de
desempenho, embora apds regressdo esta variavel ndo tenha tido contribuicdo
independente significativa para o desempenho. Por ltimo, serd possivel que os cadetes
felizes e satisfeitos com a vida (resultados mais elevados na dimensdo Bem-estar)
tenham mais facilidade em encontrar a motivacdo necessaria para se adaptarem ao
exigente contexto da AM e alcancarem bons resultados. Assim, ainda que a andlise de
regressdo apenas tenha evidenciado um valor preditivo para a dimensdo Liderar e
decidir, serd conveniente ter também em consideracao durante o processo de avaliagao
psicolégica os comportamentos referentes ao relacionamento interpessoal e
comunicag¢do, bem como ao bem-estar subjectivo (satisfacdo, afectos positivos e poucos
afectos negativos), pois a sua presenca em maior grau estd associada a um desempenho
de exceléncia no 1°Ano da AM. Na mesma linha de raciocinio, fara sentido a
consideragdo das trés variaveis anteriores como dimensdes a incluir numa futura

constru¢do de um modelo de competéncias cadete da AM.

Quadro 47. Médias, desvios-padrao e teste ¢ relativo as diferencas entre médias obtidas pelos
dois grupos nas dimensdes do IPC.

Dimensdes Grupos N Média Dp t df Sig. (p)

Desejabilidade social Baseline 22 25.82 3.75 -458 43 650
Excelentes 23 26.39 4.59

Bem-estar Baseline 22 31.86 2.38 2215 39.603 .033
Excelentes 23 33.78 3.37

Controlar-se face a pressio Baseline 22 28.86 4.57 -.989 43 328
Excelentes 23 30.26 4.89

Organizar, planear e proc. a exceléncia Baseline 22 28.91 2.71 -1.266 35.452 214
Excelentes 23 30.35 4.70

Correr riscos Baseline 22 24.73 3.09 -124 39.143 .902
Excelentes 23 24.87 4.49

Experimentar, aprender e inovar Baseline 22 27.23 3.60 -459 37.685 .649
Excelentes 23 27.87 5.61

Liderar e decidir Baseline 22 27.91 3.39 -2.579 43 .013
Excelentes 23 31.13 4.83

Relacionar-se e comunicar Baseline 22 27.55 4.07 -2.017 43 .050
Excelentes 23 30.30 5.03

Confiar e atribuir boas intencdes Baseline 22 25.14 4.45 -978 43 334
Excelentes 23 26.57 5.29

Apoiar os outros Baseline 22 30.09 2.18 -324 43 747
Excelentes 23 30.39 3.79

Nota - foram verificados os pressupostos para a realizagdo do teste #: as dimensdes apresentam curvas normais ou ligeiramente
assimétricas; o teste de Levene ndo confirmou a igualdade de variancias entre os grupos para o Bem-estar, Organizar, planear e procurar a
exceléncia, Correr riscos, € Experimentar, aprender e inovar, contudo, visto nenhum dos grupos ter um quantitativo superior ao dobro do
outro, pode-se assumir a igualdade de variancias.

303



Capitulo 8 - Estudo 3 — Contributos dos testes de personalidade para o modelo psicoldgico de Selecg¢do para a AM

8.4 Sintese dos resultados do Estudo 3

O presente estudo visou, em primeiro lugar, a comparagao dos valores preditivos
do EPI e CPI em relagdo ao critério de desempenho com o respectivo valor preditivo do
IPC, para verificar se o ultimo seria uma alternativa credivel aos primeiros em termos
do modelo psicoldgico de Seleccao para a AM. Os resultados obtidos evidenciaram que
o EPI, tal como no Estudo 2, apresenta um valor preditivo muito baixo, ndo sendo o
modelo adequado para a populagdo. Este instrumento também nao permitiu identificar
variaveis com contribui¢do importante para o sucesso dos cadetes na AM. Ainda, o EP/
foi reformulado pelo autor, dando aso a sua substituicdo pelo Questionario de
Personalidade de Eysenck (EPQ) (Eysenck & Eysenck, 1975; versdo portuguesa,
Castro Fonseca et al., 1991). Assim, devido aos aspectos anteriores, serd recomendavel
a sua retirada do modelo psicologico de Selec¢ao para a AM.

No que se refere ao CPI e IPC, os valores preditivos encontrados sdo
semelhantes, respectivamente, 5.4% e 4.0%, e ambos permitiram a identificagdo de
variaveis com contribui¢do importante para o sucesso dos cadetes no 1° Ano da AM
(uma das duas variaveis identificada pelo CPI — Domindncia — apresenta semelhangas
com a identificada pelo IPC — Liderar e decidir). Estes resultados sdo indicadores que o
IPC podera ser incluido no modelo, em acumulagdo ou em alternativa ao CPl. Na
tomada de decisao por uma destas alternativas sera importante balancear a relagao
custo-beneficio, quer em termos tedricos, quer em termos praticos. Por exemplo, a
acumulacdo permitira, provavelmente, o aumento ligeiro do valor preditivo do modelo
existente, com apenas um ligeiro incremento no tempo de aplicagcdo (+- 10 minutos,
atendendo a que o /PE ¢ retirado do modelo). No caso da substituicdo do CPI pelo IPC,
o modelo existente provavelmente ndo diminuird o seu valor preditivo, pois os dois
instrumentos evidenciaram valores semelhantes neste aspecto. Contudo, o tempo de
aplicacdo sera reduzido substancialmente, pois o IPC demora em média 20 a 25 minutos
a ser efectuado pelos candidatos, ao passo que o CPI demora em média uma hora.

O segundo objectivo deste estudo visou a identificacdo de varidveis importantes
para o sucesso no 1° Ano da AM. Salienta-se que o 1° Ano constitui um periodo critico
para a adaptagdo a Instituicdo (onde ocorrem cerca de 85% das desisténcias - Castro
Solano & Casullo, 2005), e que as classificagdes obtidas neste ano parecem influenciar

em elevado grau a ordenagdo dos cadetes no final do curso (no Estudo 2 foram
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encontradas correlagdes elevadas entre as classificagdes do 1° ¢ 5° Ano - r=.87, p<.01
para o Exército e r=.83, p<.01 para a GNR). Assim, o procedimento utilizado neste
estudo, uma combinagdo de modelos de andlise de regressdo linear com o teste a
diferenca entre médias para dois grupos critério, permitiu a identificacdio de um
conjunto de variaveis com importancia para o desempenho dos cadetes no 1°Ano da
AM, com possiveis efeitos no desempenho final de curso: Dominancia,
Responsabilidade, Liderar e decidir, Relacionar-se e comunicar ¢ Bem-estar. Estes
resultados estdo de acordo com os obtidos em outros estudos com cadetes (por exemplo,
Bartone, 1999b; Bartone et al., 2002; Castro Solano & Casullo, 2005; Castro Solano &
Liporace, 2005; Rosinha et al., 2008). Ainda, com vista a reducdo da sobreposicao de
construtos analisados, a Domindncia por apresentar semelhangas com Liderar e Decidir
sera englobada na ultima. Esta opcao justifica-se pelos resultados mais robustos obtidos
para Liderar e decidir, que mesmo apds regressdo apresentou contribui¢do significativa
para o critério de desempenho, e pela mais facil correspondéncia com as competéncias
incluidas no modelo de competéncias do Oficial QP do Exército (Silva et al., 2006 —
p.127-134) ou no modelo de eficdacia do soldado (Borman et al., 1987 — p.27-28).
Assim, devera ser prestada atencdo especial durante o processo de avaliagdo psicologica
ao conjunto de variaveis identificadas acima, bem como sera pertinente considera-las na
elaboragdo de um futuro modelo de competéncias do cadete da AM.

Serd, ainda, importante referir as maiores limitagdes deste estudo. Em primeiro
lugar, a amostra contemplou apenas cadetes do 1° Ano, pelo que a extrapolacdo de
resultados para o sucesso no curso devera ser realizada com a devida cautela, apesar das
elevadas correlagdes verificadas entre as classificagcdes do 1° e 5° Ano. Em segundo
lugar, a reduzida dimensdo da amostra ndo ¢ a mais indicada, quer para a realizagdo de
analises de regressao multipla, quer para a constitui¢do de grupos critério. Por ultimo, ¢
provavel a presenga da restricdo de alcance devido a homogeneidade da amostra.
Apesar de se ter recorrido a duas coortes de candidatos (anos de 2014 e 2015) e os
cadetes pertencerem a diferentes cursos dos dois ramos militares, o que permitiu
aumentar a variabilidade da amostra, o desvio-padrao relativamente pequeno verificado
nos resultados do critério de desempenho ¢, de facto, uma indicacdo de que a restri¢ao
de alcance possivelmente influenciou a magnitude das correlacdes. Assim, serad

conveniente que se repita este estudo com amostras mais adequadas para o efeito.
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Os Estudos 2 e 3, para além da validagdo do modelo psicologico de Selecgao de
cadetes para a AM e contributos para a sua melhoria, nomeadamente, através de uma
possivel integragdo no mesmo do Inventario de Potencial e Competéncias (IPC),
tiveram como objectivo a identificacdo de variaveis com contribui¢do significativa para
o desempenho dos cadetes no curso. Atendendo a importancia das diferentes variaveis
identificadas nos dois estudos, e por uma questdo de método, decidiu-se incluir neste
ponto a integracdo das mesmas como contributo para um futuro modelo de
competéncias do cadete da AM.

No Estudo 2 foram identificadas as seguintes varidveis com contribuicao
significativa para o desempenho dos cadetes do Exército ao longo do curso: Raciocinio
e resolugdo de problemas (em contexto de obstaculos no terreno), Compreensdo verbal,
e a ndo evidéncia de sintomas pertencentes a um quadro de Obsessdo-compulsdo. No
caso da GNR foram identificadas a nota de ingresso na AM, a condi¢do profissional
(ser militar), € o raciocinio logico-dedutivo, que embora nao tendo apresentado
contribuicdo significativa no modelo de regressao multipla final, evidenciou a mesma
quando se utilizou um modelo de regressdo simples. Visto o raciocinio, em termos
gerais, se ter evidenciado como preditor do desempenho, quer para os cadetes do
Exército, quer para os cadetes da GNR, considerou-se importante para efeitos de
contributos para um modelo de competéncias englobar as duas varidveis respeitantes a
este construto numa variavel denominada Raciocinar e resolver problemas.

No Estudo 3 com recurso a uma amostra de cadetes do Exército (N=44) e da
GNR (N=56) foi identificado um conjunto de variaveis com contribuig¢do significativa
para o desempenho dos mesmos no 1°Ano da AM, com possiveis efeitos no
desempenho final de curso: Domindncia, Responsabilidade, Liderar e decidir,
Relacionar-se e comunicar e Bem-estar. Tal como no caso do raciocinio, com vista a
reducdo da sobreposicdo de construtos analisados, a Domindncia por apresentar
semelhangas com Liderar e Decidir foi englobada na ultima, de acordo com o referido
anteriormente (p. 305).

Assim, a integragdo das varidveis identificadas nos Estudos 2 e 3 resultou num
contributo para a possivel constru¢do de um modelo de competéncias do cadete da AM,
que se encontra esquematizado na figura 28. Neste modelo, a Etica e os valores,
principios que regulam e orientam as atitudes e o comportamento dos elementos da

Institui¢do Militar sdo apresentadas num circulo no centro de um mapa radial. Segue-se
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um circulo que contempla um conjunto de variaveis identificadas com importancia para
o desempenho dos cadetes da AM, quer do Exército, quer da GNR. Estas variaveis
remetem, a excepcao do bem-estar, para competéncias que envolvem a capacidade de
estabelecer relagcoes e comunicar, liderar e decidir, comportar-se de uma forma
responsavel e raciocinar e resolver problemas. Por ultimo, esquematizado em dois
circulos exteriores, encontram-se as varidveis especificas identificadas para os dois
ramos militares. No circulo a esquerda, a aptiddo de compreensdo verbal, que traduz a
capacidade de compreensdo de ideias através do significado das palavras, e a pouca
presenga de sintomas de obsessdo-compulsdo (por exemplo, dificuldades de memoria
ou sentir-se bloqueado ao tentar fazer as coisas) constituem-se como preditoras do
sucesso dos cadetes do Exército. No circulo da direita, a nota de ingresso na AM e a
condi¢do profissional (ser militar) constituem as varidveis com valor preditivo para o

sucesso dos cadetes da GNR.

Figura 28. Contributos para um Modelo de Competéncias do Cadete da AM.

Perfil de cadete da AM

Etica e valores

Bem-estar
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Neste ponto efectua-se, em primeiro lugar, uma sintese dos aspectos tedricos
mais relevantes abordados nesta investigacao. Depois, serd apresentado um resumo dos
resultados obtidos nos trés estudos empiricos e indica-se as maiores limitagdes da
investigacdo Por ultimo, sugerem-se possibilidades de investigacao futuras.

O mundo do trabalho tem vindo a alterar-se profundamente ao longo dos
tempos. Em pleno século XIX, fruto das inovacdes tecnologicas originadas na
Revolugdo Industrial, as organizagdes aumentaram largamente, quer em tamanho, quer
em complexidade, provocando profundas transformagdes em todo o sistema social. O
surgimento de novas profissdes levou ao aparecimento de uma nova classe social, a
classe operaria ou proletariado, bem como a um novo mecanismo nascido de uma
necessidade colectiva, o trabalho assalariado. Decorrente destas alteracdes no mundo
dos negdcios, as organizagdes necessitaram de uma Gestdo mais eficiente, levando ao
aparecimento do primeiro modelo tedrico de Gestdo aplicado as organizagdes, o modelo
Taylorista (Taylor, 1911). Outros modelos de Gestao foram concebidos, sendo que por
volta dos anos 50 do século passado o mais comum era o Burocratico, desenvolvido por
Max Weber (1947). Foi com este tltimo modelo que, pela primeira vez, o conceito de
carreira apareceu definido como uma sucessdo de trabalhos relacionados, que permitia
a ascensdo na estrutura hierarquica da organizagdo (Wilensky, 1961). Paralelamente ao
desenvolvimento destes modelos de Gestao a Psicologia implementou-se no mundo das
organizagdes e contribuiu para a eficicia das mesmas, nomeadamente, através do
desenvolvimento de métodos cientificos e aplicagdo de testes e medidas psicoldgicas a
Selec¢ao de RH (Scroggins et al., 2008a).

Contudo, a partir da década de 1970, a crescente globalizagdo ¢ um ambiente
cada vez mais competitivo levaram ao desuso do modelo Burocrdtico de organizagdo
pela fraca capacidade de adaptagdo a contextos em constante mudanca (Lawler &
Ledford, 1997). E neste contexto que se impds a Abordagem Sistémica como “o
referencial tedrico das mais recentes teorias do comportamento organizacional”
(Chambel & Curral, 1998, p.145). Neste modelo as organizagdes sdo conceptualizadas
como sistemas abertos em permanente troca com o meio ambiente, de modo a assegurar
a sobrevivéncia, o que pressupde que sejam capazes de evoluir para sistemas mais
complexos e eficazes. Esta evolugdo em termos de modelos tedricos aplicados a Gestao
tem vindo a influenciar as praticas organizacionais, dando origem a novas formas de

organiza¢do do trabalho mais humanizadas, numa tentativa de compatibilizar os
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objectivos primarios das empresas com os direitos e as necessidades legitimas dos
trabalhadores. Contudo, o ambiente altamente competitivo e a recente crise econémica
mundial tém colocado os individuos e as organizacdes debaixo de elevadas exigéncias,
criando forte inseguranca no trabalho, desemprego ¢ a “explosdo de trabalho indecente”
(Duarte, 2015, p.62). Actualmente, num mundo marcado por constantes transformacgoes
sociais, econdmicas e politicas, o trabalho passou a caracterizar-se pela mobilidade e,
também, precaridade, pelo que o conceito de emprego transformou-se num de
empregabilidade e o conceito de carreiras, salvo um cada vez menor niimero de
profissdes, foi reconceptualizado como percursos profissionais integrados como parte
da construcao de projectos de vida (Duarte, 2009; Duarte, 2015; Savickas et al., 2009).

Neste ambiente de elevada instabilidade e competitividade as organizagdes,
enquanto sistemas abertos, para assegurarem a sobrevivéncia terdo de se reestruturar
num sentido de maior flexibilidade, e os gestores devem aprender a alcangar uma
vantagem competitiva sustentavel (Ulrich & Lake, 1991), factor fundamental para
atingir as estratégias organizacionais (Ozgelik & Ferman, 2006). Recentemente, alguns
autores tém vindo a defender uma abordagem de formulagdo da estratégia baseada nos
recursos da organizagdo. Esta abordagem “de dentro para fora” preconiza que a gestao
de topo s6 pode conceber a estratégia da organizacdo através da avaliagdo do portfolio
dos seus recursos, pois ¢ 0 mesmo que cria vantagens competitivas (Bas, 2008, 2012).
De acordo com esta perspectiva, os trés meios tradicionais para alcangar uma vantagem
competitiva sustentavel (capacidades financeiras, estratégicas e tecnologicas) sdo
insuficientes. Os mesmos devem ser suplementados pela capacidade organizacional —
“a capacidade da empresa para gerir pessoas de modo a ganhar vantagem competitiva”
—, pois qualquer estratégia ou programa envolvendo uma ou mais das restantes trés
capacidades tem de ser implementado através dos colaboradores (Ulrich & Lake, 1991,
p.77). O capital humano assume, assim, o estatuto de recurso critico para alcancar uma
vantagem competitiva sustentdvel, pois somente as pessoas, através de um desempenho
de exceléncia decorrente das suas competéncias, sdo capazes de iniciar e manter um
processo interactivo entre os varios recursos, de modo a produzir as diversas
capacidades organizacionais € inovar.

Estando a eficacia organizacional altamente dependente do desempenho
individual dos colaboradores (Kurz & Bartram, 2002) compreende-se que, nas Ultimas

décadas, este ultimo constructo se tenha tornado central na psicologia industrial e das
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organizagdes. O desempenho individual no trabalho parece envolver trés dimensdes
gerais distintas - desempenho nas tarefas, desempenho contextual € comportamento
contra-produtivo no trabalho - as quais fard sentido acrescentar o desempenho
adaptativo, importante para fazer face ao ambiente em constante mutagdo em que as
organizagdes operam nos dias de hoje (Koopmans et al., 2011).

Contudo, o desempenho dos individuos também esta dependente da eficacia
organizacional (Kurz & Bartram, 2002). Se as organizagdes ndo proporcionarem as
condi¢des adequadas aos colaboradores, ¢ pouco provavel que o desempenho de
exceléncia ocorra, bem como ¢ provavel que percam os seus melhores colaboradores
para a concorréncia. E a habilidade de Gestdo para fazer os recursos interagir através de
um processo de criagdo de valor, de modo a desenvolver um conjunto de competéncias
core, que diferencia a empresa dos concorrentes e cria a vantagem competitiva. A GRH
pode ser realizada de forma eficaz se for baseada nas competéncias e manuseada de
forma estratégica (Bas, 2008, 2012).

O conceito de competéncias proporciona um conjunto de vantagens a GRH,
nomeadamente, permite a utilizacdo de uma linguagem comum nas empresas baseada
em comportamentos observaveis, que fornece aos colaboradores um retrato claro
daquilo que a organizagdo espera deles, bem como uma maior clareza acerca da forma
como o desempenho ird ser avaliado (Cascao, 2004). Outra vantagem das competéncias,
e dos modelos de competéncias, ¢ que ao proporcionarem uma linguagem comum nas
organizagdes funcionam bem como estruturas unificadoras para a integracdo dos varios
subsistemas de RH (Bartram, 2004; Byham, 2004; Campion et al., 2011; Kurz &
Bartram, 2002; Ozcelik & Ferman, 2006; Rodriguez et al., 2002) e alinhamento dos
mesmos com a estratégia, tarefa central da GRH nos dias de hoje. Este ¢ o ponto onde a
GRH pode assumir um estatuto de parceiro estratégico para a criagdo de valor e
constituir-se como um facilitador da implementacdo da estratégia (Bas, 2008, 2012).
Assim, numa nova economia de servi¢os e informacao, onde a qualidade dos RH e a
forma como as organizacdes os utilizam se tornou critica para alcangar uma vantagem
competitiva (Terpstra & Limpaphayom, 2012), o modelo integrado de gestdo pelas
competéncias ¢é, actualmente, apontado como a melhor forma de gerir as pessoas nas
organizacdes. Neste modelo ¢ possivel conciliar os objectivos individuais com os

objectivos estratégicos da organizagdo permitindo, por um lado, as pessoas o controlo e
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o desenvolvimento das suas competéncias individuais e, por outro, que a organizagao
controle, adapte e desenvolva as suas competéncias core (Reinhardt & North, 2003).

A visio dos RH como fonte de vantagem competitiva subjaz que as
organizagdes devem ser capazes de seleccionar os individuos que evidenciem as
competéncias, valores e motivagdes que melhor se adequam a cultura, estrutura e
sistema de recompensas da organiza¢dao (Thomas & Scroggins, 2006). Actualmente,
este processo deverd ser realizado de acordo com um modelo de Selec¢do de pessoal
estratégico (Salgado et al., 2006) que, para além da concepc¢ao tradicional, incorpora a
necessidade de integragdo com os outros processos de RH e alinhamento com os
objectivos estratégicos da organizagdo. Assim, o tema da Selec¢do de pessoal tem sido
amplamente estudado, quer em contexto civil, quer em ambito militar. Neste dmbito, a
investigacdo tem sido desenvolvida segundo o paradigma de predi¢do, numa tentativa
de estabelecer a componente tedrica subjacente a construgdo e validagao dos sistemas de
Selec¢do. Um aspecto importante nos estudos sobre predicdo do desempenho futuro no
trabalho ¢ a sua base na teoria dos testes (validade e fiabilidade), em termos gerais, e
também nas abordagens psicométricas, a qual assenta na correlagdo entre os resultados
obtidos pelo sujeito nos instrumentos de Seleccdo (preditores) e a avaliagdo dos
comportamentos posteriores do sujeito no desempenho da funcao.

A investigacdo nesta area também tem procurado estabelecer quais os
instrumentos de Seleccdo que constituem os melhores preditores do desempenho
individual no trabalho. Para fins de Seleccdo de pessoal ¢ comum usar mais de um
instrumento na forma de uma bateria, de modo a aumentar a probabilidade de decisdes
validas (Anastasi, 1988). Neste ambito, uma das melhores combinagdes de instrumentos
preditores envolve a inclusdo de uma medida de GM4, juntamente com uma entrevista
comportamental estruturada (SB/) ¢ uma medida de Conscienciosidade (Salgado &
Moscoso, 2008). No que se refere a previsao do desempenho de cadetes militares a
investigacdo tem evidenciado que os melhores preditores envolvem medidas cognitivas
como a nota de ingresso na faculdade e o raciocinio logico, bem como medidas ndo
cognitivas como a Conscienciosidade, um estilo de personalidade dominante,
estrategias de enfrentamento focalizadas na resolu¢do de problemas, hardiness e
motiva¢do intrinseca (Bartone, 1999b; Bartone et al., 2002; Castro Solano & Casullo,
2002, 2005; Castro Solano & Liporace, 2005; Kelly et al., 2014; Maddi et al., 2012;
Pereira, 2013; Ribeiro, 2015).
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Apods a sintese das consideracdes tedricas mais relevantes incluidas nesta
investigacdo procede-se a apresentacdo dos aspectos essenciais evidenciados pela
analise dos resultados, bem como as suas principais limitagdes:

- O IPC apresenta qualidades psicométricas robustas no que se refere as medidas por si
proporcionadas. As medidas possuem uma boa sensibilidade que discrimina os
individuos e uma boa fiabilidade, que garante que os construtos sao medidos com
precisdo. Relativamente a validade das medidas (incluindo os vérios tipos) os
resultados globais ao nivel da sua estrutura factorial e correlagdes com outros
instrumentos permitem a identificacdo dos construtos medidos. Ainda, o IPC
evidenciou ser uma alternativa aos testes de personalidade existentes no actual modelo
de Seleccdo. No que respeita a limitagdes, o IPC por incluir um numero restrito de
dimensdes avaliadas (10) e baixo numero de itens por dimensdo (10), ndo se constitui
como um instrumento de avaliagdo da personalidade no seu todo, nem de
comportamentos de natureza patologica. Também, a amostra recolhida, apesar da sua
diversidade, apresenta limitagdes quanto a representatividade da populagdo
portuguesa, e um desequilibrio relativamente ao sexo, pois integra cerca de trés vezes

mais homens do que mulheres.

O modelo psicologico de Selecgdao de cadetes evidenciou, quer para os cadetes do
Exército, quer para os da GNR, possibilidades preditivas do desempenho no curso que
se poderdo considerar aceitdveis, atendendo aos valores obtidos em estudos anteriores
com cadetes. Para o Exército foi obtido um valor preditivo de 15.1% e para a GNR
37.8%, superiores aos encontrados com cadetes de West Point, onde Bartone (1999b)
obteve 6% e Bartone et al. (2002) obtiveram 5%. Os resultados obtidos com as duas
amostras (Exército e GNR) sugerem, ainda, um conjunto de semelhangas e diferencas
relativas ao valor preditivo dos instrumentos de Selec¢do utilizados. No que diz
respeito as primeiras: a PARC, embora evidenciando valores preditivos baixos,
constitui um modelo adequado para a populagdo; a entrevista psicologica e a
entrevista militar evidenciaram valores preditivos muito baixos, ndo sendo os modelos
adequados para a populacdo; os inventdrios de personalidade (CPI e IPE), para além
de evidenciarem valores preditivos muito baixos, ndo contribuiram para a
identificacdo de varidveis importantes para o desempenho dos cadetes no curso. No
que diz respeito as principais diferencas: o instrumento com maior valor preditivo no

Exército foram as Provas de grupo (8.6%), ao passo que o /G8 apresentou o valor
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mais fraco (-0.8%); no caso da GNR o mais elevado pertenceu a PARC (5.3%),
seguido do /GS§ (4.2%), sendo que os restantes instrumentos evidenciaram valores
proximos de 0.0%, ou mesmo negativos.

- A andlise dos resultados da validacdo do modelo psicologico de Selecgdo sugere,
também, que existe um conjunto de varidveis que deverdo receber por parte dos
avaliadores especial atengdo ao longo do processo de avaliagdo psicologica: o bem-
estar e competéncias que envolvem a capacidade de estabelecer relagoes e comunicar,
liderar e decidir, comportar-se de uma forma responsavel e raciocinar e resolver
problemas evidenciaram relacionar-se positivamente com o desempenho dos cadetes
em geral. A um nivel especifico, a compreensdo verbal e a nao evidéncia de sintomas
pertencentes a um quadro de obsessdo-compulsdo apresentaram valor preditivo para a
populacdao Exército, ao passo que no caso da GNR a nota de ingresso na AM e a
condi¢do profissional (ser militar) se constituiram como as melhores varidveis
preditoras. Assim, fard sentido que as varidveis acima apresentadas possam ser
consideradas na constru¢ao de um futuro modelo de competéncias de cadete da AM.

- Quanto as maiores limitagdes deste estudo, que podem ter tido impacto nos resultados
e nas respectivas conclusdes, salienta-se que os pequenos quantitativos das amostras
ndo sao os mais indicados para a realizacao de analises de regressao multipla e para a
constituicdo de grupos critério. Ainda, ¢ provavel a presenca da restricdo de alcance
devido a homogeneidade das amostras, apesar de se ter recorrido a varias coortes de
candidatos para aumentar a variabilidade das mesmas. O desvio-padrao relativamente
pequeno verificado nos resultados dos critérios de desempenho €, de facto, uma
indicacdo de que a restricdo de alcance possivelmente influenciou a magnitude das
correlagoes.

De seguida e de acordo com a analise dos resultados obtidos nesta investigagao
sugerem-se contributos para a melhoria do modelo psicolégico de Selec¢ao de cadetes
para a AM, bem como possibilidades de investigagdo futuras. Em primeiro lugar, face
aos valores preditivos muito baixos evidenciados pelos inventarios de personalidade,
nomeadamente, pelo /PE cujo modelo de personalidade subjacente se encontra
desactualizado, sera pertinente a sua substituicao pelo IPC. Este instrumento, para além
de ter apresentado medidas com qualidades psicométricas robustas, pressupde
subjacente 0 modelo Big Five de personalidade, sendo que este tipo de medidas tem

revelado superioridade relativa a validade preditiva, quando comparadas com medidas

318



Conclusoes

nao baseadas nos Big Five (Anderson, 2005; Salgado, 1997, 2003). De facto, o IPC foi
0 unico dos trés testes de personalidade a identificar uma variavel com contribuicdo
significativa para o desempenho dos cadetes no curso, mesmo apds regressao linear.

Em segundo lugar, as entrevistas evidenciaram valores preditivos muito baixos,
ndo sendo os modelos adequados para a populacdo. Estes resultados sdo contrastantes
com outros estudos, onde as entrevistas se tém revelado como um dos melhores
instrumentos de Seleccdo (Huffcutt et al., 2013; McDaniel et al., 1994; Nzama et al.,
2008; Salgado & Moscoso, 2002; Salgado et al., 2004; Salgado et al., 2008; Schmidt &
Hunter, 1998). Nao obstante as diferencas entre estudos, que podem ter contribuido para
estes resultados, sera recomendavel a implementacao de medidas destinadas a aumentar
o valor preditivo deste instrumento, nomeadamente, elevar o seu grau de estruturacao.
Uma vez que ¢ dificil a concepcdo e implementacdo de entrevistas estruturadas
comportamentais, pois as mesmas avaliam principalmente o comportamento real no
passado em fungdes similares (conhecimento sobre o trabalho e a experiéncia de
trabalho), aspecto que os candidatos a AM ndo possuem, poderd constituir-se como
possibilidade de investigagdo a elaboragdo de um guido de entrevista que, para além das
diversas areas a abordar (modelo actual — semi-estruturado), inclua um numero de
perguntas obrigatorias. Ainda, sera pertinente assegurar que os candidatos de cada Forga
(Exército, GNR) sdao entrevistados por psicologos da respectiva Forga, pois o
conhecimento das tarefas, responsabilidades e competéncias necessarias ao desempenho
futuro por parte dos entrevistadores sdo essenciais para a eficacia das entrevistas.

Em terceiro lugar, sera pertinente ter em consideragdo o valor preditivo
evidenciado pelas Provas de grupo (-0.5%) para a amostra de cadetes da GNR, que
diferiu bastante do encontrado para a sua congénere do Exército, onde este instrumento
se revelou o melhor preditor. Este valor ¢, ainda, contrastante com os obtidos em
estudos anteriores que atribuem aos assessment centers um elevado valor preditivo
(Arthur et al., 2003; Gaugler et al., 1987; Sackett & Tuzinski, 2001). Embora se possa
hipotetizar que, eventualmente, as competéncias avaliadas nas Provas de grupo ndo sdo
das mais importantes para os cadetes da GNR, sera também plausivel argumentar que o
problema poderé estar ao nivel da constru¢do das provas. Ao ndo terem sido desenhadas
para este tipo de populacdo, poderdao ndo permitir a avaliagdo adequada das referidas
competéncias nos cadetes da GNR. Assim, poderd constituir-se como possibilidade de

investigacdo a identificagdo de um conjunto de situagdes tipicas com as quais os oficiais
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da GNR se poderao confrontar para, posteriormente, se construirem exercicios com base
nessas situagdes e vocacionados para avaliar as competéncias julgadas essenciais para
as resolver.

Em quarto lugar, serd importante referir possibilidades de investigacdo baseadas
na revisao de literatura efectuada e que nao foram exploradas no presente estudo. Uma
vez que Castro Solano e Liporace (2005) encontraram uma associa¢do entre motivagao
intrinseca e elevado desempenho podera ser vantajoso estudar este tipo relacdo entre
variaveis motivacionais ¢ o desempenho dos cadetes militares. Neste ambito, uma fonte
importante de dados sdo os valores relativos & motivacdo constantes na matriz do
Parecer Global Qualitativo (Anexo A), decorrentes das entrevistas psicoldgica e
militar. Ainda, atendendo a relagdo encontrada entre hardiness e desempenho dos
cadetes (Bartone, 1999b; Bartone et al., 2002; Kelly et al., 2014; Maddi et al., 2012;
Pereira, 2013; Ribeiro, 2015), poderia ser aplicada uma medida deste construto durante
o processo de Selec¢do e investigar-se a sua relacdo com o desempenho futuro dos
cadetes. Caso os resultados evidenciassem uma contribuicdo significativa da hardiness
para o desempenho, este tipo de medida poderia ser incluida no actual modelo
psicologico de Seleccdo de cadetes para a AM.

Por ultimo, e na sequéncia dos pontos anteriores, podera constituir-se como
possibilidade de investigagdo a identificacdo das competéncias essenciais para um
desempenho de sucesso dos cadetes da AM. Este estudo com vista a constru¢ao de um
modelo de competéncias do cadete que inclua, eventualmente, especificidades para as
duas Forgas, bem como a operacionalizagdo comportamental das competéncias, podera
constituir um contributo importante, nomeadamente, para uma Selec¢do mais eficaz,
através da avaliagdo das competéncias consideradas fundamentais.

Assim, atendendo a que a eficacia das organizagdes ¢ um reflexo do seu capital
humano, pretendeu-se com esta investigacdo dar contributos para a melhoria do
processo de Seleccao de cadetes para a AM, esperando que os mesmos se traduzam no
futuro em mais-valias para o Exército e para a GNR ao servico da Nagdo, através de

oficiais de elevada competéncia.
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ANEXO A






MINISTERIO DA DEFESA NACIONAL
EXERCITO PORTUGUES
CENTRO DE PSICOLOGIA APLICADA DO EXERCITO
GABINETE DE SELECCAO E APOIO PSICOLOGICO

PARECER GLOBAL QUALITATIVO
Nome N° Cand

PARECER GLOBAL ATRIBUIDO

Quantifique o desempenho global do candidato nas diferentes areas, de acordo com a seguinte
escala (Significativamente abaixo da média (1); Abaixo da média (2); Na média (3); Acima da média (4); Significativamente
acima da média (5) (assinalar com o niimero respectivo)

AREAS DE Sensorial e Cognitiva (inclui Estabilidade Lideranca Motivagao
AVALIACAO Psicomotora percurso escolar) emocional

Testes

Laboratério

Testes cognitivos

Testes
Personalidade

Competéncia
Lideranca na DG

Competéncia
Emocional na DG

Competéncia
Cognitiva na DG

Entrevista Psi

Entrevista Militar

Média

Justificagdo qualitativa dos factores criticos para atribui¢do do parecer. Realiza, de forma sucinta
mas eficaz, o balanceamento entre os diferentes resultados contraditdrios e apresente as principais
contra-indicagdes (se existirem) para o ingresso na fung¢ao:

O Juri Militar O Juri Psicologico




