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RESUMO

Assertividade é a capacidade para lidar com situacfes interpessoais dificeis mediante
comportamentos que respeitam os valores e direitos proprios e dos demais. A
assertividade esta positivamente relacionada ao desempenho no trabalho, a lideranga
efetiva e a capacidade de tomada de decisdo. Em processos seletivos, tem sido avaliada
através de testes, jogos grupais e entrevistas. Este estudo teve por objetivo construir,
testar e validar um procedimento de avaliacdo da assertividade no trabalho, composto
por um jogo grupal associado a uma escala de autorrelato (Escala de Assertividade no
Trabalho - EAT). Para o processo de validacdo, 78 profissionais de cargos estratégicos
divididos em 12 grupos participaram do estudo. A fim de examinar aspectos de
validade convergente/discriminante, a EAT foi aplicada juntamente com a Escala de
Assertividade Rathus (RAS), que avalia a assertividade geral. Os itens da RAS
identificados como descritores de comportamentos relacionados ao contexto de
trabalho mostraram correlacdo elevada com a EAT. Os demais itens da RAS néo
mostraram associacao significativa com a EAT. Os resultados indicam a independéncia
do construto assertividade no trabalho da assertividade genericamente definida.

Palavras-chave: Assertividade, avaliacdo psicoldgica, dinamica de grupo, escalas,

selecdo de pessoas.



ABSTRACT

Assertiveness is the ability to handle difficult interpersonal situations by behaviors that
respect own values and the other rights. Assertiveness is positively related to job
performance, the effective leadership and decision-making capacity. In selection
processes, it has been evaluated through tests, group games and interviews. This study
aimed to build, test and validate an assertiveness assessment procedure at work,
consisting of a group game associated with a self-report scale (Work Assertiveness
Schedule- EAT). For the validation process, 78 professionals from strategic positions
divided into 12 groups participated in the study. In order to examine aspects of
convergent / discriminant validity, the EAT was applied along with a Rathus
Assertiveness Schedule (RAS), which assesses the general assertiveness. ltems RAS
identified as behaviors descriptors related to the work context showed high correlation
with the EAT. The remaining items of RAS showed no significant association with
EAT. The results indicate the independence of work assertiveness construct from

general assertiveness.

Keywords: Assertiveness, psychological assessment, group dynamics, scales,

personnel selection



Introducéo

Os conceitos de assertividade e habilidades sociais ganharam destaque no
contexto das organizacGes de trabalho a partir dos anos 1990 (Bandeira, Costa, Del
Prette, Del Prette & Gerk-Carneiro, 2000). O comportamento assertivo passou a ser
associado a melhor desempenho no trabalho e considerado um bom preditor de
comportamentos desejaveis em processos de tomada de decisdo, resolucédo de conflitos
e lideranca (Miguel & Garbi, 2003; Pasquali & Gouveia, 2012; Silva, 2004). Portanto,
ressalta-se a importancia do construto em processos de selecdo e movimentacdo de
pessoas nas organizagoes de trabalho.

No Brasil, medidas psicoldgicas do construto assertividade sdo encontradas na
Bateria Fatorial de Personalidade (Nunes, Hutz & Nunes, 2010) e no Inventario de
Habilidades Sociais (Del Prette & Del Prette, 2008). H4 também a Escala de
Assertividade Rathus - RAS (Pasquali & Gouveia, 2012) e a Escala Brasileira para a
Medida de Assertividade (Ayres, 1994). Porém, esta ultima ndo consta entre as medidas
aprovadas pelo SATEPSI (Sistema de Avaliacdo de Testes Psicoldgicos). Observa-se
que, em todos os casos citados, tratam-se de medidas da assertividade sem
especificacdo de contexto, e assim podem ser consideradas como medidas genéricas do
construto. Por outro lado, sabe-se que 0 comportamento precisa ser compreendido em
situacdo, porém, em processos de avaliacdo psicolégica o contexto é geralmente
desconsiderado (Magalhaes & Brito, 2015).

Essa pesquisa desenvolveu e testou um procedimento para a avaliacdo da
assertividade no contexto de trabalho, considerando-se a lacuna observada neste

sentido. Acredita-se que o procedimento desenvolvido seja mais adequado e pertinente



para 0 uso em selecdo de pessoas comparado aqueles que medem o construto de
maneira genérica.

Considerando a relevancia da assertividade para funces estratégicas e de
lideranca, visto seu envolvimento no gerenciamento de conflitos, tomadas de deciséo e
resolucdo de problemas, optou-se por delimitar a amostra do presente estudo a
participantes em funcdes de lideranca. Assim, o jogo empresarial foi elaborado para
ilustrar uma situacdo problema que envolve processos decisorios e simular o cenario
que é tipico da realidade laboral de cargos estratégicos e de lideranca.

O procedimento é composto de duas etapas: um jogo empresarial e uma escala de
autorrelato. O jogo empresarial € um tipo de dinamica de grupo que simula uma
situacdo-problema que, para os objetivos deste estudo, demanda dos participantes 0 uso
de suas capacidades assertivas e também estabelece a vivéncia concreta e imediata a ser
tomada como referéncia pelos participantes para responder a escala de autorrelato apos
do término do jogo. Deste modo, elimina-se a variacdo entre e intra individuos das
vivéncias tomadas retrospectivamente como parametro para as suas respostas aos itens
da escala de autorrelato. A dindmica de grupo que vivenciaram de maneira
compartilhada serd o referencial empirico das suas respostas. Busca-se assim,
proporcionar maior objetividade e precisdo ao processo de diagndstico da competéncia
assertividade, apreendendo-se o fendmeno de modo contextualizado as demandas de
trabalho.

As escalas de autorrelato proporcionam a autoavalia¢do a partir de um conjunto
de descritores comportamentais que traduzem categorias gerais pre-definidas
(Magalhdes & Brito, 2015). Desse modo, as escalas de autorrelato pressupdem uma
capacidade de abstracdo na qual o individuo realiza uma busca retrospectiva a fim de

localizar em seu passado alguma situacdo que sirva como parametro a suas respostas.



Os vieses da desejabilidade social podem entdo mostrar-se presentes, visto que 0 sujeito
tem a possibilidade de resgatar na sua introspeccdo quaisquer situacdo que lhe seja
conveniente para 0 momento da avaliacdo. Estes problemas podem ser minimizados no
procedimento adotado, pois, apds o encerramento do jogo empresarial, 0s participantes
responderam a uma escala de autorrelato cujos itens fazem referéncia aos
comportamentos apresentados durante o processo de resolucdo da situa¢do-problema no
jogo empresarial recém vivenciado.

Esta pesquisa investigou a assertividade em trabalhadores, uma populacdo
negligenciada nas pesquisas brasileiras sobre o tema. As pesquisas sobre a validade de
métodos de avaliacdo da assertividade tém sido feitas com amostras de estudantes
universitarios e criancas em idade escolar (Bandeira, Rocha, Freitas, Del Prette & Del
Prette, 2006; Del Prette & Del Prette, 2003; Thompson & Berenbaum, 2011) e
pacientes psiquiatricos (Bandeira, 2002). Sendo assim, observa-se 0 uso de
instrumentos desenvolvidos com amostras de ndo trabalhadores para avaliar
assertividade no contexto de trabalho. Esta ndo € uma condicao plenamente satisfatoria
tendo em vista as diferencas entre os contextos de aplicacdo. Portanto, a criacdo de
procedimentos e medidas de avaliacdo da assertividade especificos para trabalhadores
revela-se necessaria dada a relevancia desta variavel para o desempenho no trabalho.

A seguir, a revisdo da literatura apresentard o construto assertividade, seus
aspectos conceituais, suas formas de mensuracdo, a sua relevancia no contexto de
trabalho e as pesquisas realizadas sobre o tema. Também € estabelecida a relacéo
teodrica entre os construtos assertividade e lideranga, visto que a amostra do presente

estudo foi delimitada com sujeitos em posicGes de lideranca ou estratégicas.



Assertividade: Demarcacao conceitual, evidéncias empiricas e formas de

mensuracao

Demarcacéo conceitual: assertividade, agressividade e passividade

O termo comportamento assertivo foi primeiramente citado por Wolpe (1958).
Em meados da década de 1970, o termo habilidades sociais passa a ser mais utilizado
que o termo assertividade para designar comportamentos socialmente habeis em
determinado contexto cultural (Silva, 2004; Terroni, 2009).

Os estudos das habilidades sociais iniciaram na década de 1960 e definem como
socialmente habeis as acGes que sdo ndo-danosas e eficazes. Elas possuem carater
adaptativo e proporcionam um enfrentamento positivo das situacdes conflituosas, sdo
aprendidas através da socializacdo e sdo manifestadas de maneiras distintas
(comportamentos verbais e ndo-verbais) (Bueno, Oliveira & Oliveira, 2001; Claudino,
2013). Acredita-se que a assertividade constitui um repertério comportamental que
pode ser aprendido e que a sua caréncia, devido a ansiedade ou a falhas no seu
desenvolvimento, pode ser superada através de treinamentos (Del Prette & Del Prette,
1983; Morais, 2006).

Para alguns autores como Terroni (2009), os termos habilidades sociais e
assertividade sdo equivalentes. Porém, para Del Prette e Del Prette (2008), as
habilidades sociais incluem a assertividade como uma subcategoria. A assertividade
seria uma classe das habilidades sociais caracterizada pelo enfrentamento de situacdes
de conflito ou risco através de uma conduta néo coercitiva e ndo desrespeitosa para com
os direitos e opinides proprias e dos outros. Desse modo, 0 comportamento assertivo se
diferencia das reacOes agressivas e da passividade (Jenerette & Dixon, 2010). Inclui a

capacidade de observar o contexto interpessoal para apresentar a resposta mais



apropriada, a fim de reduzir a probabilidade de consequéncias aversivas para si e para
os outros (Silva, 2004). A assertividade favorece a emissdo de opinides e defesa de
interesses, o falar em publico, o iniciar e manter dialogos, além da expressao apropriada
e oportuna de sentimentos e empatia. Observa-se que a capacidade de autocontrole da
ansiedade esta presente em pessoas assertivas, 0 que tende a favorecer os processos de
tomada de decisdo e o desempenho social (Bandeira, Quaglia, Bachetti, Ferreira &
Souza, 2005; Ockey, 2011; Terroni, 2009).

A importancia do autoconhecimento e da empatia é relevante para a expressdo de
comportamentos assertivos, na medida em que envolvem a habilidade de saber
discriminar seus proprios sentimentos e 0s das outras pessoas envolvidas na interacéo.
Essa analise do contexto e a discriminacdo dos sentimentos tendem a contribuir para a
preservacdo das relacdes interpessoais (Marchezini-Cunha & Zagury Tourinho, 2010).

Algumas situacdes em que 0 sujeito estaria emitindo reacfes assertivas foram
exemplificadas por Morais (2006), como recusar pedidos 0s gquais realmente ndo queira
realizar, criticar e responder a criticas, iniciar e manter uma conversa, solicitar
encontros futuros, pedir favores e discordar da opinido de outras pessoas. Altos niveis
de ansiedade podem prejudicar a emissdo de comportamentos assertivos e um locus de
controle interno e escores mais elevados de autoestima podem contribuir para sua
emissdo (Bandeira et al., 2005).

A assertividade tende a tornar a pessoa mais confiante, respeitada perante 0s
outros, além de proporcionar uma vida mais realizada, ja que o individuo expressa uma
comunicacdo clara, objetiva e honesta (Bankole & Daula, 2013). A falta de
assertividade no repertorio comportamental esta associada ao neuroticismo, a depressao
e a ansiedade (Thompson & Berenbaum, 2011; Wilson, Lefevre, Morton, Brosnan,

Paukner & Bates, 2014).



Bandeira, Rocha, Freitas, Del Prette e Del Prette (2006) apresentam um estudo
onde encontram correlacédo significativa entre o nivel de habilidades sociais de criangas
e o0 nivel de escolaridade dos pais. Del Prette e Del Prette (1998) apontam a variavel
escolaridade como relevante na manifestacdo de comportamentos assertivos e outros
estudos com criancas também reforcam a estreita relacdo entre dificuldade de
aprendizagem e auséncia de habilidades sociais como a assertividade (dos Santo &
Graminha, 2006; Marturano, Linhares & Parreira,1993).

O comportamento assertivo € associado a melhores desempenhos no trabalho,
associado a capacidade de tomada de decisao, resolucdo de conflitos, autoafirmacéo e
lideranca (Pasquali & Gouveia 2012). Trabalhadores, especialmente no que se refere ao
trabalho em equipe, precisam expor ideias e opinides, concordar ou discordar,
verbalizar solucdes, dar e receber feedbacks visando o bem-estar individual, dos outros
e da empresa (Miguel & Garbi, 2003). Neste sentido, em processos seletivos e em
programas de identificacdo de necessidades de desenvolvimento de competéncias em
trabalhadores e liderancas, a assertividade tem sido examinada (Miguel & Garbi, 2003).

Situacdes de conflito podem ser solucionadas de trés maneiras: com a emissao
de comportamentos agressivos, assertivos ou passivos (Leme, 2004). Os
comportamentos assertivos situam-se no centro de um continuo entre polos de
passividade e agressividade (Pasquali & Gouveia, 2012)

No que se refere aos comportamentos agressivos, eles podem variar do ataque
fisico a intencdo de causar prejuizos aos outros para atingir objetivos proprios
(Vicentin, 2009). As causas desses tipos de comportamentos também sdo diversas,
sendo a frustracdo intensa como um exemplo desencadeador. O juizo moral do
observador também é levado em consideracdo para classificar um comportamento

como agressivo e, assim, sdo envolvidas questdes como a intencionalidade da agressao



e a provocacgdo ou ndo de algum tipo de dano como consequéncia desse comportamento
agressivo (Leme, 2004).

O sujeito que tende a reagir agressivamente diante de situacdes de conflito
tendera a aplicar praticas desrespeitosas, manipuladoras e abusivas para com 0s outros
envolvidos (Bankole & Dauda, 2009). Outras variaveis desencadeadoras importantes
do comportamento agressivo, segundo Leme (2004), envolvem tracos de personalidade,
experiéncias anteriores (cultura familiar, exposicdo a violéncia na midia) e variaveis
situacionais (calor, ruido, conflito, frustracfes, ataques, violacBes de normas). A partir
da interacdo complexa de elementos ambientais e individuais ha o aumento ou a
diminuicdo da ativacao necessaria para impulsionar o0 comportamento agressivo.

Assim como o0 comportamento agressivo, 0 assertivo se caracteriza pelo
enfrentamento da circunstancia de conflito, sendo manifestado explicitamente pela
defesa de seus préprios interesses e opinides. Contudo, 0 comportamento assertivo nao
se utiliza da coercdo (Leme, 2004). O individuo assertivo deve mostrar-se mais
autoconfiante e esperar como resultados de suas a¢Ges consequéncias positivas, como 0
respeito, a justica e a compreensao (Claudino, 2013).

O comportamento passivo ou submisso se assemelha ao assertivo na medida em
que também respeita os sentimentos e direitos dos outros. A diferenca é que na
passividade, suas prdprias vontades, opiniGes e sentimentos sdo desprezados em
detrimento aos dos outros; e ainda, ndo ha o enfrentamento da situagdo de conflito,
geralmente ocorrendo a fuga ou a esquiva (Leme, 2004).

Os sujeitos passivos sdo descritos por Claudino (2013) como mais propensos a
ansiedade diante de encontros interpessoais, sdo mais inibidos e demonstram pouca
espontaneidade. Esses individuos tém grande dificuldade em discordar dos outros,

defender seus interesses e se expressar.



Tanto 0s sujeitos passivos quanto 0s agressivos experimentam niveis altos de
ansiedade e de culpa, sendo comum a somatizacdo através de sintomas fisicos nesses
individuos (Alberti & Emmons, 1983). Por isso a implementacdo de comportamentos
assertivos no repertdrio das pessoas tende a proporcionar bem-estar, aumentando a
autoestima, reduzindo a sensacdo de ansiedade e culpa.

O termo “super-assertividade” (overassertiveness) ainda é considerado por alguns
autores (Calza, Aliane & Cannavale, 2010; Ames, 2008) como equivalente a reagdes
agressivas e o termo “sub-assertividade” (underassertiveness) a reagdes passivas. Esses
dois extremos do comportamento assertivo (passivo e agressivo) tem impacto negativo
na percepcdo dos interlocutores (Ames, 2008). Em consonéancia, duas dimensdes da
assertividade foram descritas por Thompson e Berenbaum (2011): a assertividade
adaptativa e a assertividade agressiva. Para esses autores, existe uma linha ténue entre
ser assertivo e ser agressivo, diferenca essa que deveria ser melhor delimitada inclusive

em instrumentos psicoldgicos existentes, como a RAS.

Evidéncias empiricas no campo dos estudos organizacionais e de gestdo de pessoas

Comportamentos ditos assertivos podem se mostrar eficientes em determinado
contexto sociocultural e pouco eficientes em contexto diverso (Ames, 2008). Na
verdade, a assertividade ndo parece ser um traco Unico, mas sim um comportamento
que precisa atender e respeitar normas e valores que pautam os relacionamentos sociais
em cada contexto.

As normas da assertividade dependem de variaveis culturais, tipo de organizacao,
relacionamento, tarefa, entre outros aspectos. As normas étnicas e culturais modificam
0 comportamento dito assertivo, sendo importante dar atencdo ao contexto cultural

(Jenerette & Dixon, 2010). A defesa ativa de direitos pode ser valorizada no Brasil, no



contexto norte-americano e europeu, mas em outras realidades, pode ser encarada como
reacOes agressivas ou desnecessarias (Marchezini-Cunha & Zagury Tourinho, 2010).
Ao agir de modo assertivo, o individuo estd demarcando a sua individualidade e, de
modo implicito, estabelece limites no que se refere ao controle do grupo. Assim, o
comportamento assertivo pode ser valorizado em algumas sociedades, em contraponto
aos comportamentos agressivos e a passividade.

Culturas americanas incentivam suas criancas a se socializarem com autonomia e
independéncia, a expressar seus sentimentos e desejos e a defender seus direitos, sendo
assim notavel a valorizacdo da assertividade nas suas interacfes sociais. Ja em algumas
culturas latinas, orientais e arabes a socializacdo das criancas ocorre de maneira mais
interdependente, com o fomento da convivéncia harmoniosa com o outro, da
solidariedade, dos principios morais e do respeito as normas e as autoridades. Assim,
percebe-se o favorecimento de comportamentos submissos, ja que seriam
aparentemente socialmente ajustados (Leme, 2004).

A ansiedade pode ser um fator de inibicdo de comportamentos assertivos. A néo-
assercao situacional (quando um individuo exibe uma conduta passiva ou agressiva
apenas em um contexto especifico por conta de altos niveis de ansiedade) e a ndo
assercdao generalizada (quando este traco de comportamento passivo ou agressivo é
generalizavel a outras ocasifes) foram associadas a ansiedade no estudo de Alberti e
Emmons (1983). Em consonancia, Kearney, Beatty, Plax e Mccroskey (1984)
realizaram um estudo que corroborou com a hipétese de que a redugdo na apreensdo na
comunicagdo pode incrementar a assertividade. A apreensdo na comunicagao se refere a
tracos de ansiedade ou de medo numa interacéo real ou potencial.

Pesquisadores buscaram entender como se da a adequagdo situacional do

comportamento assertivo. Através de relatos de gestores acerca de padrdes



comportamentais diante de superiores, subordinados, clientes e fornecedores, Ames
(2008) pesquisou sobre como se manifesta a assertividade nesses diferentes espectros
de relacionamento no ambito corporativo. Os resultados demonstraram que, na
percepcdo desses gestores, ter comportamentos assertivos em circunstancias pontuais
no trabalho (como no relacionamento com o cliente, por exemplo) pode ser eficiente e
trazer bons resultados. Ainda se percebe que o nivel de assertividade manifestada por
esses gestores em ambiente de trabalho com subordinados, superiores, clientes e
fornecedores tende a estabelecer uma correlacao positiva.

Uma pesquisa realizada por Timmins e McCabe (2005) com uma amostra de
1500 enfermeiras e parteiras da Irlanda constatou que 0os comportamentos assertivos no
trabalho aparecem com maior frequéncia entre pares (colegas enfermeiras e parteiras)
do que em interagdes com gerentes ou médicos. Ou seja, a percepcdo de hierarquia e
poder pode ser um fator que dificulte a manifestacdo de comportamentos assertivos no
ambito laboral. Os resultados desta pesquisa também demonstraram que além da
percepcao de hierarquia, 0 medo e o ambiente de trabalho por si s ja sdo fatores que
podem dificultar a expressdo de comportamentos assertivos.

As pessoas tém consciéncia de que seus niveis de assertividade oscilam a
depender do contexto ou do tipo de relacdo, porém, ndo sabem como mudar isso ou
ainda acreditam que ndo sdo capazes de alterar esse fato (Ames, 2008). Os sujeitos
pertencem a grupos que se inserem num determinado contexto e esse ambiente vai
afetar de alguma maneira os individuos que compdem esse grupo (Simdes, 2013).

Desse modo, entende-se que 0 comportamento assertivo pressupde a existéncia de
flexibilidade e auto monitoramento, para que 0 sujeito consiga alcancar a eficacia e
ajustar-se as contingéncias (Ames, 2008). A capacidade de o individuo calibrar o nivel

de assertividade quando estiver diante de uma situacdo que assim demande pode



contribuir para a pratica de uma lideranca eficaz (Ames, 2008). Esse monitoramento,
portanto, revela-se um grande desafio para os gestores dentro de uma organizacao.

A dificuldade de se delimitar um conceito Unico para a palavra “lideranga” ¢
citada por autores como Wagner e Hollenbeck (1999), visto as nuances das discussoes
sobre a tematica em escala mundial que envolvem a contextualidade e complexidade do
fendmeno de liderar pessoas. Ainda assim, a definicdo mais usual e consensual de
lideranca trata o conceito como sendo a utilizacdo de influéncia simbdlica de maneira
ndo coercitiva para direcionar grupos no alcance de seus objetivos.

O novo paradigma das organizacBes pressupde um ambiente com trocas,
participacOes e interrelacdes, o que beneficia a satisfacdo dos trabalhadores, sentimento
de realizacdo e de desenvolvimento e, por fim, o alcance dos resultados. Esse contexto
exige uma postura de lideranca diferente da forma unilateral e impessoal predominante
no paradigma anterior (Senge, 1990; Alimo-Metcalfe & Alban-Metcalfe, 2005;
Cavalcanti, Carpilovsky, Lund & Lago, 2009).

A visdo tradicional de lideranca descreve lideres que tomavam decisdes
fundamentais pelo grupo, definiam as metas e possuiam uma visdo individualista e nao-
sistémica (Senge, 1990). Na modernidade, as organizacdes se utilizam do trabalho em
equipe como arranjo produtivo para elevar a competitividade, logo, entender a
dimensdo humana faz parte de uma das demandas do lider atual (Adler, 2002; Torres,
2008).

A eficacia do desempenho de um lider leva em consideracdo competéncias
pessoais (técnicas e comportamentais), caracteristicas dos seus seguidores e da situagao
ou contexto vivenciado (Wagner & Hollenbeck, 1999). Aspectos como clareza e
consisténcia no discurso, respeito, acessibilidade, interesse genuino pelo ponto de vista

dos outros, boa rede de relacionamentos, saber delegar e desenvolver o potencial das



pessoas, fazem parte do rol de comportamentos observados num sujeito assertivo e
igualmente requeridos para o perfil de lideranca. Conforme sinaliza Pasquali e Gouveia
(2012), a competéncia assertividade passa a ser associada a melhor performance no
trabalho por beneficiar os processos de tomada de decisdo e resolucdo de conflitos,
além de ser interpretada como pertinente a lideranca bem-sucedida.

O espectro do comportamento interpessoal perante situacGes de conflitos pode
abarcar desde reacGes mais evasivas e de passividade até reacdes mais combativas e
agressivas, sendo a assertividade um equilibrio desses dois extremos (Ames, 2008).
Diante de um contexto organizacional que requer participacdo ativa de diversos atores
sociais (empregados, clientes, fornecedores, acionistas), os conflitos de valores,
expectativas e opinides sao recorrentes e demandam habilidades sociais de
enfrentamento eficaz por parte do lider. Desse modo, as habilidades de relacionamento
interpessoal, Uteis para solucionar demandas conflituosas e para garantir um
funcionamento eficaz da organizacdo diversa e multicultural, sdo necessarias a
liderancas (Boudreau & Milkovich, 2000).

Em consonancia, a préatica do feedback mostra-se relevante para a manutencao de
comportamentos desejaveis e para a modificacdo de comportamentos indesejaveis
dentro de uma organizacdo (Miguel & Garbi, 2003). O feedback nada mais € do que
uma prética esperada para liderancas a fim de fornecer informacdes aos trabalhadores
acerca de seu desempenho. Assim, um lider assertivo comunica de modo eficaz o que
espera dos funcionarios, é capaz de elogiar, de criticar e de cobrar resultados de
maneira respeitosa, escutando e mostrando-se disponivel. A comunicacdo é um
elemento facilitador dos processos gerenciais, sendo que a escuta e a fala ttm um peso

semelhante. Esse equilibrio, quando presente no repertério comportamental das



liderancas, tende a elevar o desempenho das pessoas, pois aumenta a satisfacdo e o
comprometimento dos que compdem o grupo (Puente-Palacios & Albuquerque, 2014).

O impacto da dimensdo assertividade associada a liderancas foi também
investigado por Calza, Aliane e Cannavale (2009) num estudo com liderancas italianas
e trabalhadores argelianos. Esses autores buscaram entender o papel da assertividade no
estilo de comunicacgéo dos gestores e nos mecanismos de gerenciamento utilizados em
firmas italianas que se instalaram na Argélia. As diferencas entre os gerentes italianos e
os trabalhadores argelianos mostram-se mais evidentes por conta de seus contextos
historicos e grau de desenvolvimento socio-politico na estrutura dos dois paises.

Segundo Calza, Aliane e Cannavale (2009), neste estudo transcultural, a
assertividade e a orientacdo para o desempenho foram competéncias consideradas
importantes pelas liderancas para se ter uma eficiente gestdo das atividades locais. A
orientacdo para o desempenho reflete a extensdo em que uma comunidade encoraja e
reforca a inovacao, padroes elevados e melhoria continua de desempenho no seu meio.
A assertividade foi também considerada importante pelo fato de facilitar uma
comunicacdo clara, respeitosa e precisa diante de um contexto com grandes diferencas
culturais e de expectativas entre lideres e liderados. Essa competéncia mostrou-se (til
no processo de interacdo, facilitando a convivéncia de padrdes comportamentais
diferentes e diminuindo a percepcao de esfor¢co emocional de adaptagéo.

As chances de se ter sucesso na carreira e de desenvolver funcdes de lideranga
sdo mais elevadas para alguém que é social e emocionalmente inteligente o suficiente
para identificar e alavancar as redes sociais, formar e manter relacionamentos e
influenciar as pessoas (Ames, 2008; Adler, 2002). Desse modo, as pessoas assertivas,
que tendem a ser mais autoafirmativas, com posicionamento claro e a defender seus

interesses sem desconsiderar os das outras pessoas, estdo propensas a implementar



eficacia nos processos de trabalho, principalmente em posicdes que requeiram a
conducéo de grupos em prol de objetivos organizacionais. Por outro lado, nem sempre
exercer a lideranca esta vinculado formalmente a possuir cargos ou ter o apoio
institucional (Puente-Palacios & Albuquerque, 2014)

Os conflitos entre pessoas refletem discordancia de interesses, opinides ou
objetivos, denotando algum grau de incompatibilidade entre os envolvidos. Numa
organizacdo existem os conflitos funcionais (proporcionam efeitos positivos) e os
conflitos disfuncionais (trazem prejuizos). O primeiro tipo pode trazer mudancas
positivas, como o alivio de tensGes, exposi¢cdo de ideias, inovacdes, redistribuicdo do
poder, autoconhecimento grupal. J& o tipo disfuncional de conflito ocorre quando a
disputa pelo poder na busca por metas individuais obstrui o progresso do desempenho
grupal (Claudino, 2013; Bankole & Dauda, 2009).

Para que um conflito ocorra deve-se existir no contexto a interdependéncia entre
as partes envolvidas, o indeterminismo politico e a divergéncia (Wagner & Hollenbeck,
1999). A interdependéncia entre as partes envolvidas estabelece uma vinculacdo dos
sujeitos para o alcance do objetivo final. O indeterminismo politico se define como um
estado em que a hierarquia entre as partes envolvidas é incerta e pouco definida, ou
seja, ndo ha o reconhecimento de um lado como sendo a autoridade, ou se ha este é
questionavel. E a divergéncia é o motivo relevante que leva as partes ao desacordo.

O processo de percepcdo do ambiente, no que se refere a realizacdo de
julgamentos, afiliacdo e diferenciagdo dos outros esta presente quando se forma um
grupo. O significado emocional que o sujeito dara a suas percepgdes das interagdes com
0 grupo € um fator que pode explicar a expresséo de alguns comportamentos, assertivos

ou ndo (Del Prette & Del Prette, 2008).



A conduta de um individuo para solucionar um conflito é aprendida através de
modelos sociais e também a partir da interpretacdo que faz das suas experiéncias. Do
mesmo modo, a maior ou menor flexibilidade das crencas parece influenciar na
natureza da interacdo entre os componentes de um grupo (Del Prette & Del Prette,
2008; Vicentin, 2009). Diante de um conflito interpessoal, o sujeito pode passar por
conflitos intrapessoais quando se confronta com as opiniGes, 0s desejos e 0S
sentimentos dos outros. Assim, o individuo tem que descentralizar-se do seu ponto de
vista para entender a perspectiva de outra pessoa e enfim emitir comportamentos
assertivos. A resolucdo equilibrada do conflito se dara a partir da elaboragéo cognitiva e
emocional que esse sujeito ird fazer através da reciprocidade e da coordenacdo dos
pontos de vistas existentes.

A competéncia assertividade tende a influenciar nos estilos de gestdo de
conflitos, e assim, o sujeito assertivo tem maior probabilidade de encontrar solucGes
“ganha-ganha” diante de circunstancias conflituosas (Claudino, 2013). O assertivo deve
adotar uma conduta empatica e considerar as ideias, opinides e direitos dos outros como
validos. A capacidade de gerir frustracBes, pontos de vista e de ser auto reforcador e
expressivo (Bankole & Dauda, 2009) faz parte do repertério do sujeito assertivo.

Em organizacbes, o carater inevitavel dos conflitos requer que os lideres
enfrentem essas situagdes com bastante cuidado e maturidade, a fim de promover
consequéncias funcionais e benéficas para as partes envolvidas e, principalmente, para
a organizacdo (Bankole & Dauda, 2009). Desse modo, a conduta assertiva deve ser
referida como o comportamento mais eficaz, no que se refere a compreensao e a gestdo

das situacdes conflituosas (Claudino, 2013).

Avaliacao da assertividade: medidas gerais e em processos seletivos



As medidas psicologicas que se propdem a avaliar a assertividade podem ser uni
ou multidimensionais. Na Bateria Fatorial de Personalidade (Nunes, Hutz & Nunes,
2010) e na Escala Fatorial de Extroversdo (Nunes & Hutz, 2007) o construto
assertividade e delimitado como um dos fatores da dimenséo Extroverséo. Desse modo,
a faceta assertividade é composta a partir de itens os quais descrevem comportamentos
proativos e dindmicos, de lideranga, de desenvoltura para defender suas ideias e
opiniGes, empreendedores. Um exemplo de escala unidimensional é a Escala de
Assertividade Rathus (Pasquali & Gouveia, 2012).

No ambito internacional, pesquisadores construiram e validaram instrumentos
unidimensionais para avaliacdo da assertividade em populacdes especificas. Major e
Seabra-Santos (2014) expdem um estudo que reforca a validade de escalas de aptidGes
sociais, envolvendo a assertividade como construto, para criancas em idade pré-escolar
em Portugal; a Escala de Assertividade para Adolescentes (Lee, Hallberg, Slemom &
Haase, 1985); a Escala de Assertividade Sexual (SAS) como exemplo de uma medida
de assertividade sexual em mulheres, que consiste em fatores que medem a
assertividade na iniciacdo, na recusa, € na prevencdo de doencas sexualmente
transmissiveis (Morokoff, Quina, Harlow, Whitmire, Grimley, Gibson & Burkholder,
1997); Inventario de Assertividade para a populacdo adulta (Gay, Hollandsworth e
Galassi, 1975). Além dos inventarios de autorrelato, Lee, Hallberg, Slemom e Haase
(1985) também sinalizam a existéncia de formas ndo-psicométricas de se avaliar a
assertividade, como atraves da observacéo estruturada em cenarios de simulagéo ou em
situacOes reais da vida, que comecaram a ser estudadas por psicologos americanos a
partir da decada de 1970.

No Brasil, existem instrumentos que mensuram o grau de assertividade em

contextos gerais do individuo, como a Escala de Assertividade Rathus - RAS (Pasquali



& Gouveia, 2012) que foi adaptada de outra cultura para o contexto nacional em 1990;
a Escala Brasileira para a Medida de Assertividade (Ayres, 1994); a Bateria Fatorial de
Personalidade (Nunes, Hutz & Nunes, 2010), que analisa o0 grau de assertividade e
outras facetas; a Efex- Escala Fatorial de Extroversdo (Hutz & Nunes, 2007), que
analisa a assertividade e mais 3 facetas; o Inventario de Habilidades Sociais — IHS-Del
Prette, que apesar de mensurar um construto o qual acredita ser mais amplo que a
assertividade, tem esta como principal componente (Del Prette & Del Prette, 2001)

A escala Rathus de Assertividade foi criada nos Estados Unidos em 1973 por S.
A. Rathus. Os itens basearam-se em situacdes descritas em estudos anteriores (Wolpe,
1980; Wolpe & Lazarus, 1966; Allport, 1928) e outros sugeridos por alunos em sala de
aula. Em seu processo de validacdo para a lingua portuguesa, a analise fatorial
encontrou a presenca de 3 fatores. O maior fator € composto por 20 itens que indicam
receio em enfrentar situacfes sociais, constrangimento em fazer perguntas, recusar
pedidos ou tomar a iniciativa. Esse fator foi denominado de “inibicdo versus
desinibi¢do”. Os outros dois fatores, ainda que de maneira mais sutil e representados
por poucos itens, fazem mencéo, o primeiro a defesa do ego e o segundo a preocupacao
em se evitar brigas e desentendimentos com os outros (Pasquali & Gouveia, 2012). A
escala RAS é o instrumento mais citado dentre os que se propGem a avaliar a
assertividade (Thompson & Berenbaum, 2011)

A RAS ¢ considerada uma escala unidimensional (Pasquali & Gouveia, 2012). A
unidimensionalidade é avaliada como um fator central no desenvolvimento de testes
psicoldgicos, visto que contribui para a clarificagdo dos construtos psicoldgicos
investigados  (Vitoria, Almeida & Primi, 2006). Porém, na prética, a
unidimensionalidade torna-se uma questdo de grau, pois sabe-se que a resposta aos

itens é determinada por mais de um atributo. Segundo Pasquali (2003), para satisfazer o



critério da unidimensionalidade basta que se identifique um fator predominante, como é
0 caso da RAS.

O construto assertividade apresenta correlacdo positiva com a agressividade,
embora saiba-se que 0s comportamentos assertivos se diferenciam dos agressivos pela
conduta impositiva deste ultimo (Pasquali & Gouveia, 2012). Ainda assim, observa-se
que alguns itens da RAS parecem sobrepor os construtos assertividade e agressividade.
Na verdade, mais de um terco dos itens da RAS sd@o positiva e significativamente
associados com agressividade (Rathus 1973; Rathus & Nevid 1977). Um exemplo
destes itens ¢ “Se alguém fura a fila na minha frente, estd me provocando para briga.”.
AssociacOes positivas com agressividade também foram encontradas em outras
medidas de assertividade (Adult Self-Expression Scale - Gay, Hollandsworth & Galassi
1975). Sabendo-se que as associacdes entre agressividade e as medidas existentes de
assertividade tendem a ser de magnitude média a elevada, constata-se a necessidade de
medidas de assertividade que diferenciem mais claramente estes construtos. Neste
sentido, Thompson e Berenbaum (2011) propuseram duas dimens@es da assertividade:
adaptativa e agressiva. A assertividade agressiva indica comportamentos ativos para
expressar suas necessidades de forma coercitiva e a custa dos direitos dos outros. A
assertividade adaptativa, por sua vez, indica comportamentos ativos para expressar suas
necessidades de maneira socialmente adequada e sem violar os direitos alheios.

Os autores observaram que os itens da RAS que descrevem formas de
agressividade possuem correlagdo elevada com a dimensédo ‘assertividade agressiva’ e
baixa correlagdo com a dimensio ‘assertividade adaptativa’ da Escala de Assertividade
Adaptativa e Agressiva (AAAS - Thompson & Berenbaum, 2011) e concluiram que o
modelo bidimensional explica melhor que o modelo unidimensional o alcance

conceitual dos comportamentos assertivos.



Por outro lado, o posicionamento tedrico do presente trabalho € contrario a
proposicdo de uma "assertividade agressiva”. A concepcdo de assertividade adotada
considera que a assertividade deve ser equidistante da agressividade e da passividade.
Portanto, ndo faz sentido assumir que comportamentos assertivos possam ser tambem
denominados de agressivos.

Ainda sobre a Escala de Assertividade de Rathus (RAS) Law, Wilson & Crassini
(1979) realizaram uma pesquisa com 956 estudantes de graduacdo que questiona a
unidimensionalidade desta escala. Para os autores, a RAS avalia 0 comportamento
assertivo em algumas situacBes especificas, o0 comportamento agressivo e a
assertividade geral. Os autores também apontaram o namero insuficiente de itens para
abarcar os mais diversos contextos especificos 0s quais a assertividade se manifesta.
Quillin, Besing e Dinning (1977) também desenvolveram estudos criticos sobre a RAS.
Esses autores perceberam que os resultados dos percentis da RAS indicavam niveis de
assertividade geral nos individuos. Por outro lado, os itens da escala se propunham a
avaliar a assertividade em contextos especificos diversos. O resultado seria entdo um
dado bruto referente a uma assertividade relativa. Para a intervencao clinica, sugeria-se
a andlise dos itens em isolado para que se desenvolvessem estratégias de intervencao
eficientes e especificas a cada contexto.A partir deste levantamento sobre as medidas
de assertividade, avaliando-se os instrumentos psicométricos disponiveis, observa-se,
portanto, uma lacuna no que diz respeito a mensuracdo da Assertividade no contexto
laboral na literatura nacional e internacional.

Em selecdo de pessoas, a assertividade tem sido predominantemente avaliada
através de métodos ndo-estruturados, tais como as dindmicas de grupo e as entrevistas.
Estas técnicas apoiam-se no conhecimento tacito do profissional, gerando uma anélise

mais subjetiva do candidato. Por outro lado, as simulagdes situacionais realizadas nas



dindmicas de grupo possibilitam observar os comportamentos dos candidatos em um
cenario mais proximo a realidade da organizacdo. Profissionais que utilizam estas
técnicas acreditam que os comportamentos apresentados no cenario simulado da
dindmica de grupo sédo indicadores do desempenho futuro no trabalho (Miguel & Garbi,
2003; Rabaglio, 2004; De Godoy & Noronha, 2005). Pereira, Primi e Cobéro (2003)
investigaram os processos de selecdo de pessoal de 34 empresas do estado de Sao Paulo
e observaram que a dindmica de grupo é o recurso mais utilizado.

Uma dinamica de grupo pode ser planejada de modo a simular situacdes que
demandem a assertividade nos participantes. Entre outros aspectos, na interacdo grupal,
os individuos expressam suas inclinacbes ao conformismo ou a autoafirmacéo,
revelando maior ou menor assertividade (Del Prette & Del Prette, 2008). Assim, uma
dindmica de grupo que simule uma situacdo real onde conflitos de interesses e ideias
devem ser solucionados serve como contexto revelador da maior ou menor
assertividade dos envolvidos.

As provas situacionais tém o objetivo de avaliar o desempenho num contexto de
simulacdo de trabalho, e para isso, os selecionadores devem buscar a maior fidelidade
ao meio laboral em foco (Ferreira & Santos, 2010). Quando aplicadas de maneira
estruturada (com planejamento em relacdo a funcdo a ser avaliada, instrucbes
padronizadas, critérios definidos de mensuracdo) e em conjunto com outros
instrumentos, mostram melhor poder preditor do desempenho no trabalho (Parpinelli, &
Lunardelli, 2006).

A validade de 19 procedimentos de selecdo para predizer o desempenho real no
trabalho foi analisada por Schmidt e Hunter (1998) e eles concluiram que a utilizacéo
de técnicas combinadas (testes psicologicos associados a simulacdo de trabalho ou

entrevistas) € capaz de estabelecer correlagdes mais altas com o desempenho futuro do



profissional. Apds as técnicas combinadas, as medidas mais validas, segundo este
estudo, foram as provas situacionais (0,54), os testes que avaliam inteligéncia geral
(0,51) e a entrevista estruturada (0,51). Esses autores ainda apontam a pouca
quantidade de estudos de validade de procedimentos de selecéo.

No Brasil, Baumgartl, Pagano e Lacerda (2010) examinaram 0s procedimentos
utilizados em selecdo de pessoas por 9 empresas mineiras e concluiram que o uso dos
testes psicoldgicos é predominante nestas organizacdes e geralmente acontece de modo
concomitante com a utilizacdo de outras técnicas, como andlise de curriculo,
entrevistas, grafologia e dindmicas de grupo.

Foi realizada uma busca no Portal Capes de Periddicos por artigos produzidos nos
ultimos 10 anos, sobre avaliacdo psicologica e dindmicas de grupo em selecdo de
pessoas. Foram utilizadas as bases CogPrints, IndexPsi, Pepsic, Psycoloquy, RCAAP,
SCiELO, DOAB e Univates. As palavra-chave empregadas foram “psychological
assessment” associada a “personnel selection”, “group dynamic/role playing” e
“assertiveness”. Estas palavras deveriam aparecer no titulo, no resumo e/ou nas
palavras-chave. A Tabela 1 apresenta os 12 artigos encontrados. Trés artigos dedicam-
se a tematica de ‘selecdo de pessoal’, 2 artigos ao tema ‘assertividade’ e 7 ao tema

‘dinamicas de grupo’.

Tabela 1.

Resultados com a palavra-chave “psychological assessment”

Descritores Resultados

Nederstrom, M. & Furnham, A. (2012). The relationship between the FFM and
Personnel personality disorders in a personnel selection sample. Scandinavian journal of
psychology, 53(5), 421-429.
Kirmizi, F. S., & Tarhan, O. (2015). Development of the Teacher Candidates’ Level

of being Affected from Public Personnel Selection Examination Scale.

Selection




International Journal of Assessment Tools in Education (IJATE), 2(2).

Buchberger, B., Heymann, R., Huppertz, H., Friepdrtner, K., Pomorin, N., &
Wasem, J. (2011). The effectiveness of interventions in workplace health
promotion as to maintain the working capacity of health care personal. GMS
health technology assessment, 7.

Assertiveness

Gundogdu, R. (2012). Effect of the Creative Drama-Based Assertiveness Program on
the Assertiveness Skill of Psychological Counsellor Candidates. Educational
Sciences: Theory and Practice, 12(2), 687-693.
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Waldman (2014) revisou a literatura sobre avaliacdo psicologica em selecdo de
recursos humanos produzida entre 2003 e 2013 e localizou apenas seis artigos
brasileiros sobre o tema. Dentre estes seis artigos, trés sdo pesquisas empiricas
(envolvendo o conhecimento de métodos, testes e resolucBes pelos psicologos
recrutadores) e 0s outros trés sdo estudos qualitativos e tedricos (envolvendo discussdes
sobre as técnicas de avaliagdes psicologicas em contexto de trabalho).

Barroso (2010) analisou a producédo nacional de artigos relacionado a avaliacao
psicolégica nas bases de dados do SciELO e BVS-Psi. Entre 1977 e 2008, a autora
encontrou 333 resumos com as palavras-chave "avaliagdo psicologica” e “testes
psicologicos”. Foram analisados os 178 artigos com texto completo disponibilizado.
Foi observado um aumento relevante das producgdes a partir do ano 2002. Apenas 4,5%
destes artigos tratavam da tematica avaliacdo psicologica em relacdo a orientacdo e
selecdo profissional.

Também em ambito nacional, Baptista, Rueda, Castro, Gomes e Silva (2011)
investigaram as publicagdes disponiveis na base PePSIC acerca da temética “Avaliacdo
psicologica em contexto de trabalho” entre 0s anos de 2000 a 2009. Foram encontrados
33 artigos na area da psicologia do trabalho e das organizacGes, sendo 24 artigos
empiricos e 9 revisbes de literatura. De acordo com os autores, as producdes
encontradas refletem ainda o uso predominante de outros instrumentos no processo de
avaliacdo (como entrevistas e diario de campo), comparado ao uso de testes
psicologicos.

Os achados desses estudos ratificam a baixa produtividade académica na area da
avaliagdo psicologica aplicada ao trabalho e a escassez de instrumentos validos e
direcionados ao contexto do trabalho (Pereira, Primi & Cdbero, 2003). Além disto,

Schmit, Ryan, Stierwalt e Powell (1995) citam como principal problema dos testes



psicolégicos de autorrelato utilizados em selecdo de pessoas, o fato de os itens serem
descritores de tendéncias comportamentais, atitudes, e preferéncias genericamente
definidas. Assim, um candidato poderia considerar como referencial situacional para
responder a uma escala apenas experiéncias de trabalho, enquanto outro candidato
poderia tomar uma decisdo sobre uma resposta ao item considerando todos 0s aspectos
da sua vida. Para solucionar esse problema, os autores buscaram evidencias de validade
de escalas que utilizam ‘quadros de referéncia’. Os itens de uma escala psicologica,
geralmente composta por itens descritores de situaces genéricas, sdo modificados para
descrever os comportamentos, atitudes e preferéncias em contextos especificos de
trabalho. Concluiu-se que a utilizacdo de escalas com itens que descrevem situacdes
especificas de trabalho incrementam a validade preditiva para selecao de pessoal.
Acredita-se que a avaliacdo da assertividade no ambiente de trabalho requer um
procedimento especificamente desenvolvido para este fim, e que esse seja mais
adequado e pertinente para 0 uso em selecdo de pessoal comparado aqueles que medem
0 construto de maneira genérica, sem foco no contexto laboral. Esse trabalho
desenvolveu e testou um procedimento para a avaliacdo da assertividade em ambito
laboral, considerando-se a lacuna observada neste sentido. O objetivo geral foi reunir
evidéncias de validade para um procedimento de avaliacdo da assertividade no trabalho.
Este procedimento serd composto de um jogo empresarial integrado a uma escala de
autorrelato referente aos comportamentos apresentados no jogo. Assim, a escala de
autorrelato sera denominada Escala de Assertividade no Trabalho Pds Jogo Empresarial
(EAT-P). Os objetivos especificos do estudo seréo:
a) Examinar a dimensionalidade da EAT-P mediante analise fatorial exploratoria;
b) Investigar se a assertividade no trabalho é um construto independente da

assertividade genericamente definida;



c) Examinar a validade convergente e discriminante da EAT-P mediante
correlagcdo com os itens da RAS.
A partir dos objetivos propostos, espera-se encontrar 0s resultados expressos nas

seguintes hipoteses:
H1: A Escala de Assertividade no Trabalho (EAT-P) € uma medida unidimensional.
H2: Ha correlacdo moderada entre a RAS e a EAT-P;
H3: Os itens da RAS que descrevem situacOes de relacionamentos de trabalho
apresentarao correlacdo significativa com a EAT-P;
H4: Os itens da RAS que descrevem situacdes alheias a relacionamentos de trabalho

apresentarao correlacdo proxima de zero e/ou pouco significativa com a EAT-P;

Meétodo

Caracterizacéo do estudo

Trata-se de um estudo exploratério quantitativo, pois visa a constru¢do de um
procedimento de avaliacdo de uma varidvel psicoldgica (a assertividade), bem como
busca as evidéncias de validade do mesmo.

O processo de avaliacdo psicoldgica configura-se como mais amplo que a
avaliacdo através de testes psicoldgicos, justamente por utilizar-se de outras técnicas. A
testagem psicoldgica mostra-se Util na realizacdo de inferéncias sobre as pessoas e seus
comportamentos e a validade dos testes ird depender das evidéncias reunidas para
corroborar seus resultados. Ao escore final de um teste é atribuido um grau de validade
que ir4 determinar sua adequagdo ao objetivo de mensuracdo e a um dado contexto

(Cronbach & Meehl, 1955; Pasquali, 2001; Urbina, 2004). Em sintese, a validade de



uma medida psicoldgica se refere a um julgamento integrado sobre o quanto as
evidéncias empiricas e argumentos tedricos apoiam a adequacéo das inferéncias e acoes
baseadas nos escores de um teste ou de outros modos de avaliacdo psicoldgica.

Segundo Primi, Muniz e Nunes (2009), pode-se elencar cinco principais tipos de
fontes de evidéncia de validade: 1) validade de conteddo: se alicerca em estudos
anteriores ou na opinido de especialistas da area para julgar a pertinéncia e
representatividade das varidveis observaveis em relacdo ao construto trabalhado; 2)
consisténcia interna: assegura a unidimensionalidade e a confiabilidade, ou seja,
verifica se as varidveis observaveis fazem referéncia somente ao construto que se
propGe a trabalhar e também a consisténcia dessas medidas; 3) validade convergente:
indica o grau de concordancia entre pelo menos duas medidas do mesmo construto que
utilizem métodos diferentes; 4) validade discriminante: indica o grau de divergéncia
entre duas medidas do mesmo construto que utilizem métodos diferentes, o que reflete
na discriminacdo de um construto em relacdo ao outro; 5) validade preditiva: ocorre
guando a previsdo de um procedimento utilizado para medida se confirma a posteriori.

A andlise fatorial € um procedimento estatistico utilizado para se investigar a
dimensionalidade do construto em questdo, reforcando ou nao a validade de construto
de um instrumento psicoldgico. Investiga-se através da analise fatorial a existéncia de
componentes diferentes ou até independentes que fazem parte desta medida (Urbina,
2004).

Desse modo, os estudos que envolvem fontes de evidéncia de validade
convergente e discriminante podem ser considerados maneiras de demonstrar a
especificidade de testes psicoldgicos (Primi, Muniz & Nunes, 2009). Pretende-se com o0
presente estudo, estabelecer a diferenciacdo entre as medidas da assertividade no

contexto geral de vida e no &mbito do trabalho. Para isso, busca-se fontes de validade



discriminante e convergente dos itens da Escala de Assertividade no Trabalho (EAT) na

Escala de Assertividade Rathus (RAS).

Participantes

Participaram do estudo 78 profissionais em cargos de gestdo distribuidos em 12
grupos com 4 a 8 componentes. Em relagdo a idade, 34,6% encontram-se na faixa etaria
entre 18 a 30 anos, 48,7% na faixa etaria entre 31 a 40 anos e 16,7% tem acima de 41
anos. Em relagdo ao sexo, 65,4% sdo homens e 34,6% mulheres. No que se refere a
escolaridade, a amostra foi composta por 7,7% de pessoas apenas com nivel médio
completo, 35,9% de pessoas com ensino superior completo e 56,4% com pés-graduacao
completa. Para 0 segmento da empresa, observou-se que 7,7% dos participantes
trabalhavam no segmento de Entretenimento, 17,9% na area de Logistica e Distribuicéo,
19,2% com servicos, 34,6% com servico publico e 22,3% em outras areas.

Observa-se que a maior parte da amostra (83,3%) possui até 40 anos, que 0 sexo
masculino compreende a maioria (65,4%) e, predominantemente, a amostra é composta
por individuos pos-graduados (56,4%). Esse dado referente a escolaridade pode se
justificar pela escolha de profissionais em funcdes estratégicas e ou de lideranca,
posicOes que, em geral, requerem mais anos de escolarizacdo. Em relacdo ao segmento
da empresa que o participante atua, destaca-se o servi¢o publico como o predominante

(34,6%).

Instrumentos



Foram utilizados trés instrumentos: o jogo empresarial (Apéndice 1), a Escala
de Assertividade no Trabalho Pds Jogo Empresarial (Apéndice 2) e a Escala de

Assertividade Rathus (Anexo 1).

O jogo empresarial

Num primeiro momento, foi desenvolvido um jogo empresarial (ver Apéndice
1), o qual promove um setting propicio para a divergéncias de opiniGes e ideias e para a
expressao de comportamentos assertivos na realizacdo da tarefa. A situacdo pretende
ser funcional e interativa, ou seja, simular conflitos inter-setoriais numa empresa
ficticia.

1. O cenario do jogo

Pensou-se numa proposta de situacdo problema que pudesse ser generalizada
para diversos segmentos de atuacao profissional e ao mesmo tempo que fosse tipica de
cargos gerenciais, que demandam tomada de decisdo. Como afirma Afonso (2006), é
importante que o sujeito participante se identifigue com a situacdo a ser vivenciada
numa dindmica de grupo, para que isso gere uma implicacdo e engajamento no
momento de expressdo de seus comportamentos no jogo.

A situacdo-problema foi descrita com brevidade e genericamente para nédo
influenciar a percepcdo de maior ou menor viabilidade ou adequacéo de cada solugéo
proposta. A tarefa exige que seja feita uma hierarquizacdo das solugdes ao mesmo
tempo que se pede aos participantes para defender sua proposta diante do grupo. Deste
modo, espera-se criar um cenario onde os participantes precisam defender seus
interesses e, assim, propenso ao conflito de opinides. Esse cenario propiciou a
expressdo da competéncia assertividade, bem como de seus polos extremos

(passividade e agressividade) (Leme, 2004).



No inicio do jogo, cada participante recebe uma cartela com a descricdo de uma
solucéo para o problema exposto. Cada solucdo faz mencéo a um setor da organizacao
e € composta por acdes a serem tomadas por este setor. O participante deve se apropriar
e defender a solucéo atribuida a ele diante do grupo, respeitando o tempo limite para
finalizar, através de um consenso, a hierarquizacédo das solucfes propostas.

Para que todos os participantes tenham oportunidade de manifestacdo de
comportamentos assertivos, a metodologia da dindmica proporciona que todos tenham
a incumbéncia de divergir da sugestdo dada por outro sujeito. Por isso, pede-se que o0
jogo seja vivenciado em nameros pares de participantes (4, 6 ou 8), a fim de preservar a
equidade da experiéncia de “discordar de alguém” e “defender seu ponto de vista diante
da discordancia de alguém”.

2. As solucgdes propostas

Todas as 8 solugdes a serem distribuidas para os participantes do jogo possuem
a mesma estrutura, a fim de manter a equidade e controlar fatores intervenientes.
Assim, todas as propostas de solucdo sdo compostas por:

a) Frase de efeito: reitera a importancia da solucdo proposta.

b) Ac0bes do proprio setor: descreve duas acdes a serem tomadas pelo proprio setor
para alavancar os resultados da empresa.

c) Demanda a outro setor: sinaliza uma acdo a ser tomada por outro setor a qual ira
contribuir para a proposta de alavancagem mas ir4 divergir da ideia defendida

pelo outro setor.

Escala de Assertividade no Trabalho Pos Jogo Empresarial (EAT-P):

processo de construcdo de uma medida.



A metodologia de desenvolvimento da EAT-P se deu nas seguintes etapas: 1)
definicdo constitutiva: através da revisdo de literatura, foi definido o construto
assertividade e suas possiveis expressdes comportamentais observaveis. A partir da
definicdo constitutiva, foram construidos itens relativos a comportamentos
representativos do construto assertividade (operacionalizacdo). Alguns itens da escala
de assertividade Rathus - RAS (Pasquali & Gouveia, 2012) foram adaptados a realidade
do jogo. Os 18 itens elaborados descreviam acdes, sentimentos e percepcdes
vivenciadas no jogo empresarial que deve anteceder a resposta a EAT. Os itens foram
submetidos a analise de 5 juizes (especialistas na area da avaliacdo psicoldgica aplicada
a selecdo de pessoas), a fim de avaliar a clareza, importancia e pertinéncia dos itens em
relacdo ao construto assertividade. Nesse processo, 5 itens foram descartados.

Em seu formato final, a Escala de Assertividade no Trabalho foi composta de 13
itens que descrevem comportamentos passiveis de terem ocorrido durante o jogo
empresarial. Sdo 9 itens referentes a comportamentos “ndo assertivos” (1, 3, 4, 5, 7, 10,
11, 12 e 13) e 4 itens referentes a comportamentos ‘“assertivos” (2, 6, 8 e 9)
manifestados durante o jogo empresarial. As respostas foram dadas em uma escala do
tipo likert de 6 pontos, que variou de -3 a +3, sendo que: +3: extremamente parecido
comigo; +2: bastante parecido comigo; +1: relativamente parecido comigo; -1:
relativamente diferente de mim; -2: bastante diferente de mim; -3: extremamente

diferente de mim.

A escala de assertividade de Rathus
A Escala de Assertividade de Rathus- RAS (Rathus, 1973) é composta por 30
itens que visam avaliar o grau de assertividade das pessoas (Pasquali & Gouveia,

2012). Os itens descrevem comportamentos e sentimentos contextualizados em



diversos ambientes e relacionamentos sociais. As respostas foram dadas em uma escala
do tipo likert de 6 pontos idéntica a utilizada para a EAT.

Os 30 itens que compdem a RAS descrevem comportamentos que surgem em
situacOes cotidianas, sendo 19 itens (1, 2, 4,5, 7, 9, 11, 12, 13, 14, 15, 16, 17, 19, 23,
24, 26, 28, 30) computados no sentido inverso (apresentam a dimensdo ‘“ndo
assertividade™) e 11 itens (3, 6, 8, 10, 18, 20, 21, 22, 25, 27, 29) que refletem a
dimensdo “assertividade”. O resultado da Escala de Assertividade de Rathus (RAS) é

baseado na soma de todos os itens de cada dimenséo.

Procedimentos

Coleta de dados

A pesquisa contou com a participacdo de profissionais voluntarios (cargos
estratégicos e/ou de lideranca), recrutados através de cartas-convite enviadas as
organizagOes e de divulgacdo em redes sociais. O critério de selecdo dos participantes
foi o exercicio de funcgdes de lideranca, pois esta atividade tem sido associada com a
assertividade (Wagner & Hollenbeck, 1999; Pasquali & Gouveia, 2012; Boudreau &
Milkovich, 2000; Ames, 2008). Desse modo, a metodologia de construcdo do jogo
empresarial levou em consideragéo as caracteristicas destes cargos e suas atribuicoes.

Sabe-se que 0s investimentos em treinamentos para cargos estratégicos sao
bastante onerosos para uma empresa. Dessa maneira, buscou-se um formato de
aplicacdo atrativo para a organizacdo e seus profissionais, e o recrutamento de

participantes consistiu em:



a) Envio de carta-convite para a organizacdo, oferecendo a aplicacdo de uma
pesquisa académica em formato de treinamento de liderancas, com duracéo de 2
horas;

b) ApoOs o aceite da organizacgdo, foi identificado, junto com o setor de Recursos
Humanos, os cargos estratégicos e/ou de lideranca dentro da empresa;

¢) Realizacdo, junto com o setor de Recursos Humanos, de agrupamentos dos
sujeitos para compor grupos de no maximo oito (08) participantes;

d) Agendamento da data e do horario da aplicacéo;

e) Aplicacdo do procedimento desenvolvido na pesquisa com os grupos (duracao
aproximada de 2 horas por grupo);

f) Apos cada aplicacdo, a pesquisadora realizou um treinamento com essas
liderancas, onde explicou a importancia da competéncia assertividade no ambito
do trabalho e promoveu reflexdes a partir da dindmica realizada.

g) Geracdo de mini relatérios que foram entregues via e-mail aos sujeitos
participantes como forma de feedback.

A abordagem aos sujeitos-voluntarios consistiu:

a) Divulgacdo em redes sociais da pesquisa em formato de treinamento de
liderancas em redes sociais, disponibilizando um e-mail de contato para o0s
interessados;

b) Apds a manifestacdo de interesse dos sujeitos, a pesquisadora entrou em contato
para verificar o perfil profissional, como também a disponibilidade de horérios;

¢) Realizacdo do agrupamento dos sujeitos de acordo com suas disponibilidades de
horarios;

d) Agendamento da data e do horério da aplicacéo;



e) Aplicacdo do procedimento desenvolvido na pesquisa com os grupos (duracao
aproximada de 2 horas por grupo);

f) Apos cada aplicacdo, a pesquisadora realizou um treinamento com essas
liderancas, onde explicou a importancia da competéncia assertividade no ambito
do trabalho e promoveu reflexdes a partir da dindmica realizada.

g) Geracdo de mini relatérios que foram entregues via e-mail aos sujeitos
participantes como forma de feedback.

A aplicacdo do instrumento ocorreu em pequenos grupos formados por 4, 6 ou 8
individuos, visando propiciar com esse quantitativo reduzido a oportunidade de
expressividade dos participantes, visto o tempo delimitado em 30 minutos para se
concluir a tarefa proposta pelo jogo empresarial. Num primeiro momento, 0s sujeitos
participaram da realizacdo do jogo empresarial €, num segundo momento, responderam
os dois questionarios de autorrelato (EAT e RAS). Foram levantados dados sécio

demogréficos para caracterizacdo da amostra.

Anélise de dados

Foram verificados os indicadores de normalidade do banco, que se mostraram
satisfatorios. A seguir, foram realizadas analises de correlacdo de Pearson entre a RAS
e a EAT-P, afim de verificar as hip6teses H1, H2 e H3. Para testar a hipotese H4, a

unidimensionalidade da EAT foi examinada através de analise fatorial exploratoria.

Resultados e Discussao

Analise fatorial exploratoria da EAT



O coeficiente Kaiser-Meyer-Olkin (KMO= 0,637) e o Teste de Esfericidade de
Bartlett (p < 0,00) revelaram adequacéo satisfatdria dos dados a analise fatorial (Dassa,
1999). O gréafico Scree sugeriu 2 fatores como a melhor explicacdo possivel para 0s
dados. Uma fatoracdo de eixos principais seguida por rotacdo Oblimin foi utilizada
para examinar a estrutura fatorial. A analise revelou a inadequacdo de 2 itens (itens 10 e
11), que ndo contribuiram para uma estrutura fatorial bem delimitada, pois nao
atenderam os critérios minimos de obter uma carga fatorial priméria acima de 0,40 em
determinado fator e ndo apresentar cargas fatoriais acima de 0,40 em mais de um fator.
A solucdo final resultou bidimensional com explicacao de 40,39% da variancia.

O primeiro fator foi formado por 6 itens e o segundo fator por 5 itens. A anélise
do conteudo dos itens de cada fator possibilitou caracterizar teoricamente as dimensdes
encontradas. Os seis itens do primeiro fator revelam um conjunto de comportamentos
ndo-passivos, relacionados a ndo hesitacdo, a expressdo de opiniGes, ao debate e ao
posicionamento diante do grupo. Na EAT este fator serd& denominado “nao-
passividade” (NP). Os escores elevados nesta subescala indicam que o respondente
apresentou, durante o jogo empresarial, comportamentos assertivos relacionados a nao-
passividade, tais como ndo hesitar, se posicionar, debater, discutir, expressar ideias e
opinides.

O segundo fator agrupou cinco itens descritores de comportamentos que podem
ser denominados ‘“ndo-agressivos”, relacionados ao posicionamento  ‘sem
agressividade’, ‘com firmeza e seguranca’, ‘com diplomacia’, ‘com franqueza, sem ser
agressivo’. Na EAT este fator sera denominado de “ndo-agressividade” (NA). Escores
elevados nesta escala indicam a emissdo de comportamentos “ndo-agressivos” durante
0 jogo empresarial, resultando em comportamentos assertivos tais como se posicionar

de maneira diplomatica, ndo agressiva, ndo impositiva, com seguranca e firmeza.



Tabela 2.
Matriz estrutural das dimensdes da assertividade no trabalho

Fator 1 Fator 2
Descrigdo do item NP NA
(6 itens) (5 itens)
1. Acredito que hesitei em expressar minhas opinides no jogo. (inv.) 0,65
2. Quando ndo concordava com a opinido dos colegas, expressava com 0,42
firmeza, sem ser agressivo, minha discordancia.
3. Evitei contrariar as pessoas no jogo. (inv.) 0,61
4. Durante o jogo, evitei fazer questionamentos aos demais membros do 0,50
grupo. (inv.)
5. Durante as discussdes no jogo, precisei ser agressivo para fazer valer 0,51
meu ponto de vista. (inv.)
6. Quando alguém fez alguma declaracdo que considerei incorreta, 0,70
discordei do colega e apresentei meu ponto de vista com tranquilidade e
seguranca.
7. Evitei debater com os outros participantes. (inv.) 0,71
8. Quando pensei em argumentos para defender a minha solugdo, 0,81
expressei minhas ideias com firmeza e diplomacia.
9. Durante o jogo, fui aberto e franco sobre 0s meus pensamentos e 0,69
sentimentos.
10. Demorei a expressar minhas opinides no jogo. (inv.) 0,58
11. No jogo, existiram momentos de tensdo em que fiquei paralisado. (inv.) 0,53
Autovalores 2,89 1,56
Porcentagem de variancia explicada 26,23 14,16
Alpha de Crombach 0,64 0,60

Os indices de consisténcia interna (Alphas de Crombach) obtidos para a escala total e
para 0s escores parciais de cada dimensdo de comprometimento foram 0s seguintes:
0,77 (EAT), 0,64 (NP — ndo-passividade) e 0,60 (NA — ndo-agressividade). Foi

verificada a contribuicdo de cada item para a precisao de sua dimensdo. Os resultados



obtidos mostraram que todos os itens contribuem para aumentar a precisdo da sua

respectiva dimensdo.

Tabela 3
Correlagéo dos itens da RAS com os fatores da EAT-P

Itens Fator 1 NP Fator 2 NA
1-A maioria das pessoas parece ser mais agressiva e assertiva do 0,32**

que eu.

2-Eu tenho hesitado em marcar ou aceitar encontros por causa de

minha “timidez”.

3-Quando a comida servida em um restaurante ndo é do meu 0,32**

agrado, eu reclamo ao gargom ou garconete.

4-Eu tomo cuidado para evitar magoar 0s sentimentos das

pessoas, mesmo quando sinto que fui ofendido.

5-Se um vendedor faz grande esforco para me mostrar 0,24*
mercadoria que ndo é exatamente 0 que eu queria, tenho

dificuldade em dizer "Nao".

6-Quando me pedem para fazer alguma coisa, eu insisto em saber

0 porqué.

7-Existem momentos em que gosto de uma boa "briguinha”.

8-Eu procuro progredir na vida tanto quanto a maioria das

pessoas em minha posi¢éo profissional.

9-Para dizer a verdade, as pessoas frequentemente tiram

vantagem de mim.

10-Gosto de iniciar conversa com pessoas que acabo de conhecer 0,28*

e com estranhos.

- 11-Frequentemente ndo sei 0 que dizer a pessoas atraentes do

Sexo oposto.

- 12-Eu hesitaria em fazer chamadas telefonicas para 0,23*

estabelecimentos comerciais e instituicées.

- 13-Eu preferiria escrever uma carta para pedir emprego ou
admissdo em uma instituicdo do que submeter-se a uma

entrevista cara-a-cara.

- 14-Eu acho embaragoso devolver mercadorias defeituosas.

- 15-Se um parente préximo e respeitado estiver me aborrecendo,
prefiro abafar meus sentimentos do que expressar meu

aborrecimento.




- 16-Tenho evitado fazer perguntas por receio de parecer ignorante 0,29**
(burro).

. 17-As vezes, durante uma discussdo, tenho receio de ficar tdo 0,35** 0,31**

aborrecido (transtornado) e comecar a tremer todo.

- 18-Se um conferencista famoso e respeitado faz uma declaracdo 0,31**
gue penso estar incorreta, farei com que meu ponto de vista seja

igualmente ouvido.

- 19-Eu evito discutir pre¢os com balconistas e vendedores.

- 20-Quando faco alguma coisa importante ou que vale a pena, eu

dou um jeito para que as outras pessoas fiqguem sabendo.

- 21-Sou aberto e franco sobre 0s meus sentimentos.

- 22-Se alguém vem espalhando estérias falsas a meu respeito, eu

0 procuro o mais rapido possivel para termos uma conversa sobre

0 assunto.
- 23-Eu frequentemente tenho dificuldade em dizer "N&o". 0,35**
- 24-Eu tendo a reprimir minhas emo¢des ao invés de fazer uma 0,20* 0,24*

cena (um escandalo).

- 25-Eu reclamo do servico quando o acho deficiente em um 0,25*

restaurante ou qualquer lugar.

- 26-Quando recebo um elogio, as vezes ndo sei o que dizer.

- 27-Se um casal perto de mim em um teatro ou em uma
conferéncia estiver conversando alto, eu pediria para ficarem

quietos ou para irem conversar em outro lugar.

- 28-Se alguém fura a fila na minha frente, esta me provocando

para briga.
- 29-Sou répido para expressar uma opinido. 0,36** 0,35**
- 30-Existem momentos quando ndo consigo dizer coisa alguma. 0,52**

A Hipotese H1, que previa a unidimensionalidade da EAT-P, foi refutada, pois a
analise fatorial exploratoria revelou a bidimensionalidade da escala. A primeira
dimensdo agrupou itens descritores de comportamentos assertivos relacionados a nédo-
passividade; e a segunda dimensdo agrupou descritores de ndo-agressividade. Esse
resultado, apesar de ndo previsto, mostra-se coerente com a concep¢ao da assertividade
adotada no presente trabalho: um repertério comportamental situado num ponto de

equilibrio entre as polaridades passividade e agressividade (Pasquali & Gouveia, 2012;



Leme, 2004). Esse alinhamento com as bases teoricas que fundamentam o conceito de
assertividade constitui-se como fonte de evidéncia para a validade de construto
(Pasquali, 2001). Os itens agrupados no primeiro fator indicam o afastamento do
extremo passividade, sendo esta dimensdo denominada de ‘ndo-passividade’. Os itens
agrupados no segundo fator indicam o afastamento do extremo agressividade, esta
denominada de dimensao da ‘ndo-agressividade’. Portanto, embora a expectativa de
unidimensionalidade tenha sido refutada, observa-se coeréncia entre os achados e a
conceituacdo da assertividade a partir das polaridades passividade e agressividade.

O estudo de Thompson e Berenbaum (2011) em relacdo a RAS também
apresentou resultados consoantes com essa pesquisa, no sentido de descrever duas
dimensbGes do comportamento assertivo, uma relacionada a agressividade e outra a
adaptabilidade social. Refutou-se a explicacdo unidimensional do construto
assertividade para essa medida. No caso da EAT, a explicacdo bidimensional encontrou
relacdo conceitual com a ndo-agressividade e ndo-passividade.

Por fim, os achados desta pesquisa permitem calcular um escore total para cada
fator, apresentando um resultado mais detalhado da medida de assertividade. Pode-se
analisar se 0 comportamento assertivo/ndo assertivo do sujeito (escore total) estd mais
relacionado a comportamentos passivos ou agressivos (escore de cada fator). Dessa
maneira, 0 processo de tomada de decisdo em selecdo de pessoal e processos de
intervencdo para fins de treinamento da assertividade podem ser facilitados a partir

desse norteador apontado pelos resultados da EAT.

Correlacédo entre EAT-P e RAS
A validade convergente/discriminante de um teste é verificada através da sua

aplicagdo conjunta com outras medidas psicologicas teoricamente relacionadas a



variavel que se pretende medir. A validade convergente ocorre quando o teste a ser
validado mostra correlacdo com medidas que medem o mesmo construto e que possuem
evidéncias de validade consolidadas. A validade discriminante ocorre quando medidas
de construtos teoricamente ndo relacionados com a medida que se deseja validar
mostram correlacdo nula e/ou nédo significativa com a mesma (Nunes & Primi, 2010;
Pasquali, 2003).

Nunes e Primi (2010) consideram que correlacdes acima de 0,509 sdo aceitas
como indicativo de que dois instrumentos mensuram 0 mesmo construto, o0 que
caracteriza a evidéncia de validade convergente. Para a validade discriminante,
esperam-se coeficientes abaixo de 0,20. As correlacées moderadas (entre 0,20 a 0,50)
entre testes ndo indicam validades convergentes nem discriminantes, mas podem sugerir
alguma aproximacdo dos testes em relacdo a avaliacdo de processos psicoldgicos
relacionados.

A Hipdtese (H2) prevé a correlacdo moderada entre a EAT e a RAS, resultado
que foi confirmado através da analise de correlacdo de Pearson (r = 0,48; p<0,01).
Ainda assim, conforme Nunes e Primi (2010), o resultado encontrado ndo é uma
evidéncia importante de validade convergente (r= 0,48), ou seja, a RAS e a EAT
parecem ser mais diferentes do que se espera de medidas de um mesmo construto. A
correlacdo encontrada indica que apenas 23% da variabilidade das respostas a RAS
pode ser explicada pelos resultados da EAT, e vice-versa. Desse modo, 77% da
variancia da RAS e da EAT néo é explicada pela correlagéo entre estas medidas de
assertividade.

Os resultados da anélise de correlacdo de Pearson realizada entre os itens RAS e a
EAT (Tabela 4), indicam maior convergéncia de alguns itens da RAS em relagédo a

EAT. Desse modo, a Hipotese (H3) foi corroborada, visto que que os itens da RAS que



descrevem comportamentos transferiveis a situacdo simulada pelo jogo empresarial

estabeleceram correlacdo significativa com a EAT (Tabela 4).

Tabela 4.
Itens da RAS correlacionados com a EAT-P
Itens da RAS Correlacdo com EAT
- 10-Gosto de iniciar conversa com pessoas que acabo de conhecer e com estranhos. 0,30**
- 16-Tenho evitado fazer perguntas por receio de parecer ignorante (burro). 0,36**
- 17-As vezes, durante uma discussao, tenho receio de ficar tdo aborrecido 0,33**

(transtornado) e comecar a tremer todo.
- 18-Se um conferencista famoso e respeitado faz uma declaracéo que penso estar 0,30**

incorreta, farei com que meu ponto de vista seja igualmente ouvido.

- 23-Eu frequentemente tenho dificuldade em dizer "N&o". 0,35**

- 29-Sou répido para expressar uma opinido. 0,45**

- 30-Existem momentos quando ndo consigo dizer coisa alguma. 0,45**
**p<0,01

A andlise do conteldo destes itens permite constatar que descrevem
comportamentos pertinentes ao contexto simulado no jogo empresarial, onde a
exposicdo e a discordancia de opinides de modo firme e respeitoso, 0 manejo da
ansiedade e a iniciativa sdo comportamentos requeridos para a participacdo bem-
sucedida na tarefa proposta.

A EAT foi construida de forma a referenciar comportamentos apresentados na
simulacdo de uma situacdo de trabalho através do jogo empresarial. Sendo assim, 0s
itens da RAS que descrevem comportamentos ndo relacionados ou pouco cabiveis em
situacOes de trabalho ndo obtiveram correlacdo significativa com a EAT (Tabela 5).
Esse achado corrobora a Hipotese (H4), que prevé a validade discriminante de alguns

itens da RAS em relagdo a EAT-P.

Tabela 5.
Itens da RAS ndo correlacionados ou com baixa correlagdo com a EAT-P



Itens Correlacdo com EAT

- 1-A maioria das pessoas parece ser mais agressiva e assertiva do que eu. 0,26

- 2-Eu tenho hesitado em marcar ou aceitar encontros por causa de minha “timidez”. 0,11
3-Quando a comida servida em um restaurante ndo é do meu agrado, eu reclamo ao 0,22
gar¢om ou gargonete.

- 4-Eu tomo cuidado para evitar magoar 0s sentimentos das pessoas, mesmo quando 0,19
sinto que fui ofendido.

- 5-Se um vendedor faz grande esforco para me mostrar mercadoria que ndo € 0,24
exatamente o que eu queria, tenho dificuldade em dizer "N&o".

- 6-Quando me pedem para fazer alguma coisa, eu insisto em saber o porqué. 0,05

- 7-Existem momentos em que gosto de uma boa "briguinha". 0,10

- 8-Eu procuro progredir na vida tanto quanto a maioria das pessoas em minha posi¢do 0,05
profissional.

- 9-Para dizer a verdade, as pessoas frequentemente tiram vantagem de mim. 0,21

- 11-Frequentemente ndo sei 0 que dizer a pessoas atraentes do sexo oposto. 0,18

- 12-Eu hesitaria em fazer chamadas telef6nicas para estabelecimentos comerciais e 0,21
instituicdes.

- 13-Eu preferiria escrever uma carta para pedir emprego ou admissdo em uma 0,11
instituicdo do que submeter-se a uma entrevista cara-a-cara.

- 14-Eu acho embaracoso devolver mercadorias defeituosas. 0,15

- 15-Se um parente préximo e respeitado estiver me aborrecendo, prefiro abafar meus 0,18
sentimentos do que expressar meu aborrecimento.

- 19-Eu evito discutir precos com balconistas e vendedores. 0,05

- 20-Quando faco alguma coisa importante ou que vale a pena, eu dou um jeito para 0,04
que as outras pessoas fiquem sabendo.

- 21-Sou aberto e franco sobre os meus sentimentos. 0,14

- 22-Se alguém vem espalhando estérias falsas a meu respeito, eu 0 procuro 0 mais 0,05
rapido possivel para termos uma conversa sobre 0 assunto.

- 24-Eu tendo a reprimir minhas emogdes ao invés de fazer uma cena (um escandalo). 0,26

- 25-Eu reclamo do servico quando o acho deficiente em um restaurante ou qualquer 0,26
lugar.

- 26-Quando recebo um elogio, as vezes ndo sei o que dizer. 0,04

- 27-Se um casal perto de mim em um teatro ou em uma conferéncia estiver 0,14
conversando alto, eu pediria para ficarem quietos ou para irem conversar em outro
lugar.

- 28-Se alguém fura a fila na minha frente, estd me provocando para briga. 0,02

** 1 < 0,01



Conclui-se que os resultados atenderam satisfatoriamente as expectativas descritas
nas Hipotese H2, H3 e H4 e reiteram a independéncia da assertividade no trabalho em
relacdo a assertividade genericamente definida. Observaram-se correla¢fes positivas e
significativas entre a EAT-P e os itens apresentados na Tabela 4. Foram justamente
esses itens que contribuiram para a correlacdo moderada entre as duas escalas. A analise
qualitativa de conteudo desses itens também reflete uma consonancia com a situagéo de
simulacdo do jogo empresarial. As demais correlagdes dos outros itens foram préximas
de zero e/ou pouco significativas, conforme tabela 4, visto que se tratam de itens
descritores de comportamentos de dificil transposicdo para a situacdo laboral simulada
no jogo.

As correlagdes encontradas trouxeram indicios de validade convergente e
discriminante para a EAT-P e reiteram a importancia de se desenvolver medidas
especificas e contextualizadas da assertividade.

Em conformidade com os estudos de Law, Wilson e Crassini (1979), Quillin,
Besing e Dinning (1977) e Schmit, Ryan, Stierwalt e Powell (1995), os resultados desta
pesquisa demonstram a importancia de os itens descreverem comportamentos
especificos ao contexto que se busca investigar. Assim, ao invés de se avaliar a
assertividade geral, os itens descritores de comportamentos especificos a realidade

laboral proporcionam ao avaliador a obtencdo de parametros realisticos e mais precisos.

A vivéncia do jogo empresarial que compde o procedimento avaliado neste
estudo também contribui para estabelecer um parametro de resposta a escala de
autorrelato. Evita-se portanto que, no momento da resposta ao teste, o candidato escolha
qualquer outra situacdo que seja mais conveniente/favordvel ou que ndo esteja

relacionada ao contexto laboral. A validade preditiva para selecdo de pessoas é



incrementada quando se utilizam medidas mais especificamente relacionadas as

demandas da funcéo de trabalho para a qual os individuos estdo sendo selecionados.

Anélises relativas aos dados demogréficos

A apresentacdo dos resultado da amostra do estudo visa contribuir para futuras
investigacGes e analises no que se refere a avaliacdo da assertividade em contexto
laboral. Apesar de ndo constituirem o objetivo da presente pesquisa, percebe-se a
utilidade dos dados encontrados para corroborar estudos futuros ou os ja realizados.

N&o houve correlagéo entre os escores da EAT-P e idade. Do mesmo modo, ndo
houve diferencas significativas relacionadas ao sexo. Houve correlacdo entre
assertividade no trabalho (EAT-P) e escolaridade (r= 0,41; p < 0,01), corroborando
estudos anteriores (Bandeira, Rocha, Freitas, Del Prette & Del Prette, 2006; Marturano,
Linhares & Parreira, 1993).

A relacdo inversamente proporcional entre fracasso escolar e repertdrio de
habilidades sociais como a assertividade pode alicer¢ar o resultado encontrado no
presente estudo. Assim, a assertividade passa a ser entendida como um fator de
protecdo ao desempenho académico (Del Prette & Del Prette, 1998). A correlagdo entre
assertividade no trabalho e nivel de escolaridade pode entdo adquirir uma explicacdo
matua: a assertividade serve como um fator de protecdo ao desempenho académico,
favorecendo a progressao dos niveis de escolaridade de um sujeito; ao mesmo tempo
em que a escolaridade serve como um fator que pode aperfeicoar o repertorio de

comportamentos assertivos de um individuo, visto seu carater de aprendizagem social.

Consideracoes finais
O presente estudo teve por objetivo buscar evidéncias de validade para um

procedimento de avaliagdo da assertividade no trabalho. A metodologia utilizada pode-



se denominar de inovadora, a0 menos no Brasil, ao utilizar uma medida psicométrica
que deve ser respondida tendo como referéncia experiencial a participacdo em uma
dindmica de grupo no formato de jogo empresarial. A utilizacdo de técnicas
combinadas (dinamicas de grupos e testes psicométricos) estabelece correlagdes mais
elevadas com o desempenho futuro dos profissionais (Pereira, Primi & Cobéro, 2003).
Essa combinacdo torna o procedimento de avaliagdo mais pertinente a realidade de
trabalho da categoria profissional investigada, a de gestores/lideres em cargos
estratégicos.

Percebe-se a utilidade do procedimento para processos de selecdo, diagnostico e
desenvolvimento profissional, visto que a assertividade passa a ser avaliada de modo
mais preciso e contextual. O jogo empresarial foi capaz de desencadear
comportamentos que permitiram avaliar a assertividade em suas manifestacbes néo-
passiva e ndo-agressiva. Além disso, 0 jogo serviu para delimitar a referéncia
situacional utilizadas pelos respondentes da escala, tornando esse processo de
retrospectiva cognitiva mais padronizado entre os participantes.

A medida de assertividade apresentada desta maneira deve possibilitar o
desenvolvimento de autoconsciéncia do participante sobre seus comportamentos, pois o
mesmo podera perceber a existéncia de congruéncia entre o autorrelato e 0s
comportamentos manifestados durante o jogo empresarial. Da mesma maneira, 0
avaliador ou observador externo, tera a possibilidade de verificar essa congruéncia.
Essa possibilidade de verificacdo revela-se um potencial fator de inibicdo de vieses de
desejabilidade social no momento da resposta a escala de autorrelato.

E importante salientar que a escala psicométrica construida pode ser
desvinculada da dindmica de grupo aqui descrita e ser associada com outra situacéo-

problema a qual reflita a realidade de trabalho de outra categoria profissional ou



segmento especifico de empresa, como vendedores, psicdlogos, militares, etc. Cuidados
metodoldgicos devem ser tomados ao se criar uma nova dindmica de grupo (jogo
empresarial) para vincular a escala de assertividade no trabalho (EAT). Deve-se atentar
para o desenvolvimento de uma situacdo estruturada, que garanta a equidade de
oportunidades de manifestacdo para os participantes e que os conduza a revelar maior
ou menor assertividade diante das demandas do jogo empresarial.

Entre as limitacGes dessa pesquisa destaca-se o tamanho da amostra. Analises
fatoriais confirmatdrias s@o necessarias a fim de corroborar 0o modelo bifatorial
encontrado.  Porém, acredita-se que os achados preliminares sdo promissores e
satisfatorios Conforme Nunes e Primi (2010), estudos de validacdo realizados com
amostras relativamente pequenas ou grupos restritos sdo igualmente aceitos pelo
Conselho Federal de Psicologia, colocando-se nestes casos, o registro de que 0s
resultados devem ser utilizados com cautela pelo psicélogo. Novos estudos devem ser
realizados a fim de investigar a validade preditiva do procedimento, de maneira a
vincular seus resultados com as andlises de avaliacdes de desempenho de sujeitos em
contexto real de trabalho. Espera-se estimular novas iniciativas de desenvolvimento de
instrumentos e procedimentos de avaliagio que mensurem competéncias

contextualizadas no ambito laboral e suas demandas especificas em cada caso.
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APENDICE |

JOGO

Situacéo:

Através dos relatérios dos altimos 3 meses, constatou-se que houve uma perda
de 40% na carteira de clientes da organizacao.

Em tempos de crise, é preciso pensar em estratégias de alavancagem. Foi
solicitado que os setores se reunissem e cada um fosse responsavel por propor uma
solucéo eficiente para o referido problema.

Nessa reunido, pede-se que 0s representantes dos setores facam um ranking, ou
seja, uma hierarquia das melhores e mais viaveis solucbes propostas; e também
identifiquem as piores solugdes. Uma dessas solucOes devera ser descartada. As eleitas
melhores solugdes resultardo numa bonificacdo para os setores.

Orientacdes

Cada participante recebera uma cartela com a descri¢do de uma solucdo para o
problema exposto. Cada solucdo faz mencdo a um setor da organizacdo e é composta
por acdes a serem tomadas por este setor, bem como acdes que devem ser tomadas por
outro setor. O participante devera se apropriar e defender a solucdo atribuida a ele
diante do grupo, respeitando o tempo limite para finalizar, através de um consenso, a
hierarquizacéo das solugdes propostas.

Desse modo, o grupo devera classificar:

- As 4 melhores solugdes identificadas e defendidas pelos participantes.

- As 3 piores solucdes identificadas e defendidas pelos participantes.

- Descartar uma solucdo defendida por um participante, identificada como
pouco Vviavel e eficiente para 0 momento.

Duracdo: Maximo de 30 minutos.

Participantes: Grupos formados por 4, 6 ou 8 participantes.

Dados da empresa: Fundada ha 10 anos; Médio porte; Atua na Capital do

Estado; Atende clientes nacionais, com distribuicdo propria dos produtos e servigos;

Segmento: producéo e venda de produtos/servigos.




Cartelas de solugdes do jogo

MARKETING: E necessario investir no marketing: as estratégias de

relacionamento sdo as melhores ferramentas para lidar com essa crise. Pretende-se
propor um evento tematico e atrair clientes para dentro da empresa, mostrando
instalacOes e processos de trabalho, a fim de divulgar a qualidade dos produtos e
servigos. Sera preciso um orcamento de R$ 30.000,00 para a realizacdo desse evento.
Aliado a essa acdo, é necessario reduzir temporariamente o preco de tabela dos
produtos e servicos visando desestabilizar a concorréncia, possivel responsavel pela
reducdo brusca da clientela. Assim, os clientes serdo atraidos pelo prego reduzido dos
produtos e servicos.

DEMANDA AO SETOR DE PRODUCAOQ: Concomitantemente, é necessario o aumento
da producdo para que se tenha maior estoque disponivel, proporcionando maior

agilidade as vendas, reduzindo o tempo de entrega.

PRODUCAQ: Os custos gerados com o processo de producdo sdo grandiosos

na maioria das empresas. A producdo just in time, ou seja, a partir da demanda dos
clientes, faria com que se economizasse com armazenagem e com 0S custos da
producdo, além de evitar o desperdicio. Outro ponto importante seria reduzir gastos
com as embalagens dos produtos, ou seja, reduzir a complexidade das embalagens.
DEMANDA AO SETOR DE MARKETING: Qutro ponto importante na reducéo

de custos seria a eliminagdo de eventos corporativos da area de marketing, que oneram

bastante a organizacdo e ndo trazem tanto retorno.

ATRACAO E SELECAO DE PESSOAS: Colocar a pessoa certa no local
certo faz toda a diferenca, ja que um individuo desmotivado pode desacelerar a cadeia

de eficiéncia e gerar prejuizos imensuraveis. Realizar um programa de reformulacéo do
perfil da vaga, com estudo de campo para entender qual melhor perfil comportamental
e técnico para cada cargo, € uma estratégia muito eficiente para aumentar a
competitividade no mercado. Outro ponto importante seria 0 investimento na
qualificacdo dos processos seletivos, com a contratacdo de especialistas, pesquisa de
novas ferramentas e novas etapas de selecéo, para assim ser mais preciso e eficiente.

DEMANDA AO SETOR DE TREINAMENTO: Pode-se descartar o setor de treinamento

para ndo onerar ainda mais a empresa: se contratarmos as pessoas certas e prontas, nao

precisamos treina-las.




TREINAMENTO DE PESSOAL: Os programas de treinamento de pessoal

sdo muito eficientes para estabelecer uma mudanca de comportamento nos funcionarios

e para construir um padrdo de atendimento com qualidade. Realizar um programa
intensivo de treinamento para que os funcionarios saibam atrair e cativar os clientes se
faz necessario. Do mesmo modo, as liderancas também devem receber treinamentos
especificos para motivar a equipe e potencializar os resultados.

DEMANDA AO SETOR DE ATRACAO E SELEGAO: Assim, pode-se também

redirecionar os recursos financeiros investidos com a contratagdo de especialistas em

selecdo de pessoas, pesquisa de novas ferramentas e novas etapas de selecdo para

subsidiar o setor de treinamento na qualificacdo dos profissionais da organizacéo.

COMERCIAL: O Comercial é quem esta na linha de frente de vendas da

empresa e pode cativar diretamente os clientes e brigar por resultados. Firmar parcerias
com outras organizacdes para que se possa oferecer os produtos e servigos, tende a
agregar maior visibilidade sem investir em estrutura. Outra medida seria implementar
uma conduta mais agressiva nos vendedores que atuam em contato direto com 0s
clientes: uma postura mais ativa para oferecer os produtos e servigos, demonstrar
conhecimento, valorizar a marca, mostrar que aquilo é necessario para a vida do cliente
e que seus produtos e servigos sao bem melhores que os do concorrente.

DEMANDA AO SETOR DE DEPARTAMENTO PESSOAL: Assim, € importante alinhar
com o setor de Departamento Pessoal para se elevar o nimero de trabalhadores da

organizacao para contribuir com a agilidade no atendimento comercial.

CRIACAOQ: A inovacdo faz parte de um dos requisitos para as empresas
sobreviverem e se mostrarem competitivas no mercado. Criar produtos que atendam
outros publicos-alvo, além de pensar em servigcos inovadores e que possuam demandas
na sociedade, tende a diversificar o mix a ser oferecido aos clientes, aléem de dar maior
visibilidade a empresa diante dos concorrentes. A estratégia de criar versdes
econdmicas de produtos que ja existem tende a gerar percepcdo positiva no cliente e
economia para a empresa, ja que produtos em tamanhos reduzidos ou com embalagens
mais simples requerem menos matéria-prima.

DEMANDA AO SETOR DE LOGISTICA E DISTRIBUICAQ: O setor de criagio deve

alinhar-se com o setor de logistica e distribuicdo visando implementar uma linha de

distribuicdo inovadora. As parcerias com empresas para dividir o frete podem fazer

perder o diferencial nos servicos e deve ser uma prética abolida.




LOGISTICA E DISTRIBUICAO: Levar os produtos fabricados ou servicos
prestados para o destino final de venda é algo que requer agilidade, qualidade e

economia, principalmente quando se tem um cenario econémico desfavoravel. E
interessante estabelecer parcerias com empresas do mesmo segmento para que os fretes
possam ser divididos, quando ocorrer destinos semelhantes. Do mesmo modo, a
estratégia de selecionar pessoal em regifes do pais com alta demanda, capacitados para
prestar servico com qualidade, reduz os custos com deslocamento/hospedagem de
pessoal para atender a clientes fora do Estado.

DEMANDA AO SETOR DE CRIACAQ: Pode-se parar de investir no setor de criacio, ja

que as constantes mudancas no mix de produtos requerem uma mobilizagéo criativa e

financeira maior, sem retorno garantido.

DEPARTAMENTO PESSOAL.: O setor pessoal € um 0s mais onerosos para

uma empresa, entdo a reducdo do numero de trabalhadores em momentos de crise

econbmica é uma estratégia essencial para se garantir a sobrevivéncia da organizacao.
Reduzir em 30% o numero de funcionarios ird equilibrar a situacdo financeira para que
a empresa volte a produzir sem tanta pressdo. A migracdo para um plano de saude mais
econdmico também seria uma solucdo adequada para 0 momento de contencdo de
despesas.

DEMANDA AO SETOR COMERCIAL: E necessario recuar no mercado e assumir uma

postura menos agressiva na linha de frente, ja que esse desgaste com a concorréncia

néo gera certeza de lucratividade.




APENDICE II
ESCALA DE ASSERTIVIDADE NO TRABALHO POS-JOGO
EMPRESARIAL (EAT-P)

Marque, de acordo com a legenda abaixo, a partir da sua percepcao sobre suas reacfes no jogo

gue acabou de acontecer.

-3 -2 -1 1 2 3

Extremamente Bastante Relativamente Relativamente Bastante Extremamente
diferente de  diferente de  diferente de parecido parecido parecido

mim mim mim comigo comigo comigo

Itens

1-Acredito que hesitei em expressar minhas opinides no

jogo.

2-Quando ndo concordava com a opinido dos colegas,

expressava com firmeza, sem ser agressivo, minha discordancia.

3-Evitei contrariar as pessoas no jogo.

4-Durante 0 jogo, evitei fazer questionamentos aos demais

membros do grupo.

5-Durante as discussfes no jogo, precisei ser agressivo

para fazer valer meu ponto de vista.

6-Quando alguém fez alguma declaragdo que considerei
incorreta, discordei do colega e apresentei meu ponto de vista com

tranquilidade e seguranca.

7-Evitei debater com os outros participantes.

8-Quando pensei em argumentos para defender a minha

solucéo, expressei minhas ideias com firmeza e diplomacia.

9-Durante o jogo, fui aberto e franco sobre o0s meus

pensamentos e sentimentos.

10-Tive dificuldades para apontar as deficiéncias das

solugbes apresentadas pelos outros participantes.

11-No jogo, reprimi meus pensamentos e sentimentos, ao

invés de expressa-los.

12-Demorei a expressar minhas opinides no jogo.




13-No jogo, existiram momentos de tensdo em que fiquei

paralisado.




ANEXO I

ESCALA DE ASSERTIVIDADE RATHUS - RAS

Agora, marque, de acordo com a legenda abaixo, a partir da sua percepgdo sobre suas

reacdes na sua vida como um todo.

-3 -2 -1 1 2 3
Extremamente Bastante Relativamente  Relativamente Bastante Extremamente
diferente de  diferente de  diferente de parecido parecido parecido

mim mim mim comigo comigo comigo
Itens 3 -2 - 1 2 3

- 1-A maioria das pessoas parece ser mais agressiva e assertiva do que

eu.

- 2-Eu tenho hesitado em marcar ou aceitar encontros por causa de

minha “timidez”.

3-Quando a comida servida em um restaurante ndo é do meu agrado, eu

reclamo ao garcom ou gargonete.

- 4-Eu tomo cuidado para evitar magoar o0s sentimentos das pessoas,

mesmo quando sinto que fui ofendido.

- 5-Se um vendedor faz grande esforco para me mostrar mercadoria que

nado é exatamente o que eu queria, tenho dificuldade em dizer "N&o".

- 6-Quando me pedem para fazer alguma coisa, eu insisto em saber o

porqué.

- 7-Existem momentos em que gosto de uma boa "briguinha”.

- 8-Eu procuro progredir na vida tanto quanto a maioria das pessoas em

minha posicéo profissional.

- 9-Para dizer a verdade, as pessoas frequentemente tiram vantagem de

mim.

- 10-Gosto de iniciar conversa com pessoas que acabo de conhecer e

com estranhos.

- 11-Frequentemente ndo sei 0 que dizer a pessoas atraentes do sexo

oposto.

- 12-Eu hesitaria em fazer chamadas telefénicas para estabelecimentos

comerciais e instituigdes.




- 13-Eu preferiria escrever uma carta para pedir emprego ou admisséo

em uma instituicdo do que submeter-se a uma entrevista cara-a-cara.

- 14-Eu acho embaracoso devolver mercadorias defeituosas.

- 15-Se um parente préximo e respeitado estiver me aborrecendo, prefiro

abafar meus sentimentos do que expressar meu aborrecimento.

- 16-Tenho evitado fazer perguntas por receio de parecer ignorante
(burro).

- 17-As vezes, durante uma discussao, tenho receio de ficar tdo
aborrecido (transtornado) e comecar a tremer todo.

- 18-Se um conferencista famoso e respeitado faz uma declaragéo que
penso estar incorreta, farei com que meu ponto de vista seja igualmente

ouvido.

- 19-Eu evito discutir pre¢cos com balconistas e vendedores.

- 20-Quando faco alguma coisa importante ou que vale a pena, eu dou

um jeito para que as outras pessoas fiquem sabendo.

- 21-Sou aberto e franco sobre 0s meus sentimentos.

- 22-Se alguém vem espalhando estdrias falsas a meu respeito, eu o
procuro o mais rapido possivel para termos uma conversa sobre o

assunto.

- 23-Eu frequentemente tenho dificuldade em dizer "Nao".

- 24-Eu tendo a reprimir minhas emogdes ao invés de fazer uma cena

(um escandalo).

- 25-Eu reclamo do servico quando o acho deficiente em um restaurante

ou qualquer lugar.

- 26-Quando recebo um elogio, as vezes ndo sei o que dizer.

- 27-Se um casal perto de mim em um teatro ou em uma conferéncia
estiver conversando alto, eu pediria para ficarem quietos ou para irem

conversar em outro Iugar.

- 28-Se alguém fura a fila na minha frente, esta me provocando para

briga.




- 29-Sou réapido para expressar uma opinido.

- 30-Existem momentos quando ndo consigo dizer coisa alguma.




