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RESUMO

BERNARDO, A.J. Identificacdo de contingéncias e principios da Performance
Management através de relatos verbais de gestores de recursos humanos e
colaboradores de empresas da cidade de Sao Paulo. Sao Paulo (81 p.).
Dissertacdo de mestrado. Programa de estudos pds-graduados em psicologia
experimental: analise do comportamento da Pontificia Universidade Catolica de
Sao Paulo, (2011).

A analise do comportamento estuda o comportamento humano em
diversos contextos. A Performance Management é uma proposta de
intervencao com base em principios cientificos sustentada por esta linha de
pesquisa, podendo ser definida como um sistema funcional, onde as relacoes
atuam como estimulos ou conseqiiéncias de comportamentos dos trabalhadores
entrelacados entre si, no qual o reforcamento positivo pode assumir um papel
importante no controle do comportamento, assim como a manipulacdo da
punicdo. A Performance Management propoe através de seus preceitos basicos
que alguns principios comportamentais atuam como facilitadores na obtencao
de um resultado esperado. Este estudo teve como proposito identificar
contingéncias e principios comportamentais através do relato verbal de gestores
de recursos humanos e trabalhadores de empresas da cidade de Sao Paulo.
Participaram da pesquisa dois profissionais da area de recursos humanos de
duas diferentes empresas da cidade de Sao Paulo como representantes do setor.
Simultaneamente foi realizada a aplicacdo de 120 questionarios aos funcionarios
das mesmas empresas as quais pertenciam esses profissionais do RH. O retorno
foi de 65% dos questionarios, finalizando a amostra desse estudo em 78
trabalhadores. O objetivo deste estudo foi identificar contingéncias e os
principios da Performance Management através do relato verbal dos gestores
de recursos humanos e dos trabalhadores destas empresas. Os resultados
encontrados foram os seguintes: em termos praticos hia um grande
desconhecimento por parte dos gestores acerca dos principios apontados por
Daniels e Daniels (2006) identificados na introducao desta pesquisa. Pode se
perceber que alguns principios sao utilizados no dia-a-dia das empresas, mas
essa utilizacdo se deve a uma pratica cultural antiga, e nao de fato a um
conhecimento técnico atribuido ou recebido por parte do gestor. Por outro lado
pode-se perceber que o discurso dos gestores de pessoal nas empresas permite
identificar boa parte das regras das mesmas, embora essas nao sejam
totalmente compativeis com as propostas da Performance Management.
Acredita-se que estudos que se relacionem a aplicabilidade de principios
comportamentais aliados a projetos de intervencdo no cotidiano das
organizacoes possam promover o conhecimento e o uso racional e intencional
dos principios aqui estudados. Finalmente, percebeu-se que o discurso da
organizacao oferece um caminho para a implantacao dos preceitos da PM. Este
provavelmente nao serd um caminho facil, até pelo distanciamento que se
encontrou entre o que foi proposto por Daniels e Daniels (2006) e os dados
coletados nas organizacoes.

PALAVRAS-CHAVE: Performance Management, OBM, principios

comportamentais.
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ABSTRACT

BERNARDO, A.J. Identification of contingencies and principles of performance
management through verbal reports from human resources
managers and employees of businesses in the city of Sao Paulo. Sao Paulo (81
p.). Dissertacao de mestrado. Programa de estudos pés-graduados em psicologia
experimental: analise do comportamento da Pontificia Universidade Catolica de
Sao Paulo, (2011).

The behavioral analysis studies human behavior in various situations.
Performance Management is a proposal for intervention based on scientific
principles supported by this line of research. It can be defined as a functional
system, where relations act as stimuli or consequences of workers' behaviors are
closely interwoven, in which positive reinforcement can play an important role
in controlling the behavior and the handling of the punishment. The proposed
Performance Management, through its basic precepts, conveys that some
behavioral principles act as facilitators in achieving a desired outcome. This
study is aimed to identify contingencies and behavioral principles through the
verbal report of human resource managers and company workers in Sao Paulo.
The participants were two professionals in human resources from two different
companies in the city of Sao Paulo working as industry representatives. This
experiment was performed simultaneously with an application of 120
questionnaires, given to officials of the companies who belonged to the
professionals in RH. The return of the questionnaires was 65%, completing the
study with 78 workers. The aim of this study was to identify contingencies and
the principles of Performance Management across the verbal report of human
resource managers and employees of these companies. The results were as
follows. In practical terms, there is a widespread ignorance on the part of
managers regarding the principles pointed out by Daniels and Daniels (2006),
identified in the introduction to this research. It can be seen that some
principles are used in day-to-day business, but such use is due to an ancient
cultural practice, not actually assigned to a technical or received by the
manager. On the other hand, it can be seen that the discourse of personnel
managers in business will identify many of the rules between them, although
these are not completely compatible with the proposals of Performance
Manager. It is believed that studies regarding the applicability of behavioral
principles coupled with intervention projects in everyday organizations can
promote knowledge and use intentional rational principles, which were studied
here. Finally, it was noted that the discourse of the organization offers a way to
implement the stipulations of PM. This will probably not be an easy path, even
through the distance that was found between what was proposed by Daniels and
Daniels (2006), and data collected in organizations.

KEY WORDS: Performance Management, OBM, behavioral principles
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A psicologia pode ser dividida em duas direcoes de explicacoes. Pode-se
pensa-la em termos de campos de aplicacao e linhas de especializacdao. Por
linhas de especializacao pretende-se compreender que a psicologia se subdivide
em abordagens diferentes quanto ao seu objeto de estudo.

A diversidade de objetos de estudo da psicologia é um dificultador do
processo de compreensao da mesma e de seu desenvolvimento como ciéncia.
Este argumento é apontado por Schultz e Schultz (1995) ao afirmarem que “a
psicologia contemporanea abrange muitas areas que pouco parecem ter em
comum além de um interesse expresso em termos amplos, pela natureza e pela
conduta humana”. Por areas, Schultz e Schultz (1995) se referem ao que chama-
se aqui de linhas de especializacdo. Como exemplos pode se destacar a
psicanalise, a psicologia analitica de Jung, a Gestalt, a psicologia existencial e a
analise do comportamento, que nos interessa em especial.

Dentro desta diversidade de areas de atuacdo, a analise do
comportamento se preocupa com o estabelecimento de relacoes funcionais entre
eventos. A causalidade vista pela analise do comportamento nao é simplesmente
uma relacao casual, mas sim uma boa forma de se explicar o acontecimento dos
eventos presentes e de prever-se o comportamento humano.

No trecho da obra de Skinner “Sobre o Behaviorismo” pode se encontrar

uma discussao envolvendo o termo “causa”.

“Por que as pessoas se comportam de uma certa
maneira? Esta era, no comeco, uma questdo pratica
provavelmente: Como poderia alguém antecipar e, a partir dai,
preparar-se para aquilo que uma pessoa faria? Mais tarde, o
problema tornou-se pratico num outro sentido: Como poderia
alguém ser induzido a comportar-se de uma certa forma?
Eventualmente, tornou-se um problema de compreensio e
explicacio do comportamento. Tal problema poderia ser
sempre reduzido a uma questdo acerca de causas.” (Skinner,
2000)
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A relacao funcional pretende estabelecer uma relacao dinamica entre os
eventos, logo interessa-nos aqui saber o porqué do homem se comportar da
forma que se comporta e quais estimulos alteram a probabilidade de ocorréncia
de seu comportamento. Neste estudo, privilegiar-se-4 a analise do
comportamento em detrimento dos outros.

Uma segunda explicacdao da psicologia segue a subdivisao de campos de
atuacao. Por ser uma ciéncia que discute e analisa aspectos do comportamento
humano em suas diversas interseccoes, ela se insere em varios contextos como
hospitais (psicologia hospitalar), escolas e instituicoes de ensino (psicologia
educacional), contextos esportivos (psicologia do esporte) e organizacoes e
situacoes de trabalho (psicologia organizacional e do trabalho). No estudo que
se inicia aqui o recorte que interessa-nos especificamente é a psicologia
organizacional e do trabalho por analisar o comportamento do individuo no
trabalho.

A partir disso, um problema muito comum que surge ao discutir-se a
aplicacao da analise do comportamento nas organizacoes e no trabalho, ou seja,
em contextos nos quais um numero grande de pessoas se relacionam, é a falsa
crenca que a analise do comportamento nao estuda estes fen6menos ou nao tem
condigcOes tedricas de sustentar-se neste terreno. Glenn e Mallot (2004)
afirmam que estejam ou nao preparados, seria importante para os analistas do
comportamento a compreensao e a preocupacao com organizagoes complexas.
Elas ainda destacam que questoes centrais do mundo moderno passam pelas
relacoes entre individuos e organizacoes complexas. Logo pensar a analise do
comportamento como um ramo que pode se preocupar com estes fenomenos é

um bom exercicio académico.



15

O estudo da analise do comportamento em situacoes sociais e relacoes
entre comportamento individual e organizacional é bastante importante, pois
permite uma analise diferenciada sobre o objeto escolhido. Para o estudo das
organizacoes, pensar em contingéncias entrelacadas como forma de explicar as
redes de relacionamentos, que se criam no contexto do dia-a-dia, é uma boa
estratégia.

Em uma analise inicial pode-se afirmar que comportamento do
trabalhador e da organizaciao sao coisas distintas e ao mesmo tempo muito
proximas, dependendo do angulo de visao que se adote. Glenn e Mallot (2004b)

[13

afirmam que organizacoes e comportamentos individuais sao coisas
diferentes”, logo merecem formas diferentes de serem estudadas. Elas
pretendiam indicar em sua analise que o comportamento do individuo nao deve
ser confundido pelo seu efeito sobre a organizacdo, e vice-versa. O
comportamento individual é o resultado de diversos fatores, dentre eles a
historia de vida da pessoa, enquanto que comportamento organizacional
representa um somatério de comportamentos entrelacados onde um
comportamento individual serve de estimulo discriminativo para outro
comportamento e assim sucessiva e repetidamente.

Em uma segunda analise pode-se pensar que o conceito de uma
organizacao ¢ indissociavel do comportamento dos individuos que a compoem.
O que o trabalhador e gestor fazem é representativo da organizacao e esta por
sua vez nao manifesta um comportamento proprio sem seus colaboradores.

Conceitualmente o gerenciamento das organizacoes e de seus

trabalhadores sera feito também pela mediacdo da relacio fundamental que

sustenta o vinculo entre elas e o trabalhador, que é definido como trabalho. Esse
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vinculo estrito e extenso, simultaneamente configurara e permeara a tipologia
da relacao existente.

Ainda em uma linha de argumentacao historica, a aplicacao da analise do
comportamento nos negocios e na inddstria se tornou visivel nas décadas de
1960, inicio da década de 1970 (Andrasik, 1979; Daniels & Daniels, 2006;
Frederiksen & Johnson, 1981; O’Brien & Dickinson, 1982). Desde entao o campo
da Organizational Behavior Management (OBM) tem crescido. Encontra-se uma
gama de variedades de estudos organizacionais, sobre tarefas e principios
comportamentais e comportamento no trabalho e performances (Balcazar,
Shupert, Daniels, Mawhinney, & Hopkins, 1989)

A abordagem sofreu algumas transformacoes ao entrar em contato com
os problemas propostos pelas organizagoes. A nomenclatura é um bom
exemplo, pois foi se modificando ao longo do tempo. Inicialmente a
terminologia utilizada para demarcar este tipo de estudo foi “Organizational
Behavior Modification” (OB MOD), termo cunhado por Luthans e Kreitner
(1975). Acredita-se que o termo “modificacio de comportamento
organizacional” carregue consigo uma conotacao negativa que acabou por
dificultar sua utilizacao no mercado. Musgrove (1974) citado por Kreitner (1981)
desenvolveu uma escala de atitudes em relacdo ao termo “modificacao do
comportamento” e descobriu que os administradores da escola onde ele realizou
a pesquisa se diziam “anti-modificacdo do comportamento”.

Percebe-se aqui que a discussdo acerca da denominacao da teoria nao é
uma mera superficialidade e nem mesmo uma discussao centrada em
preferéncias. Essa discussao, na verdade, traz subentendida uma preocupacao
com a forma que o mercado aceita a terminologia e os resultados dessa

aceitacao/rejeicao.
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Com o decorrer da histéria e a preocupacdo com a aproximacao
mercadolégica conceitual, o termo OBM passou a ser substituido por
Performance Management (PM) proposto por Daniels (1989) onde ele pretende
designar a aplicacdo da analise do comportamento aos negbcios, ampliando
assim sua aplicacdo. Deve-se destacar aqui que os dois termos ainda coexistem
e convivem em diversos estudos da area.

Feita essa exploracao historica se torna fundamental uma discussao
focada para este estudo, a analise do comportamento em situacoes de trabalho,
e mais especificamente o conhecimento e utilizacao acerca dos principios da
Performance Management.

Em uma revisao da literatura sobre estudos relacionados a performance
management, dois deles foram importantes para a construcao desta proposta de
trabalho. O primeiro deles foi conduzido por Pierce e Epling no ano de 1980,
que realizaram um levantamento junto aos artigos sobre o tema publicados no
JABA (Journal of Applied Behavior Analysis).

O estudo proposto por Pierce e Epling (1980) buscava identificar no
volume 11 do JABA dois diferentes tipos de pesquisas: o primeiro tipo seria
composto de estudos que envolvessem a analise do comportamento aplicado
enquanto que o segundo tipo por investigacoes em analise experimental do
comportamento. Este estudo foi importante por investigar a existéncia de
pesquisas aplicadas e experimentais no JABA, embora sua amostra fosse bem
restrita. Os préprios autores pontuam essa restricio do estudo e que seu
objetivo nao era de fato fazer uma analise exaustiva da area. Eles acreditavam
que alguns estudos aplicados traziam principios comportamentais que nao

estavam presentes nos estudos experimentais e vice-versa.
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As variaveis de interesse da pesquisa foram: a) o nimero de referéncias
dos autores de revistas basica e aplicada e livros em sua secao de citacoes de
referéncia, b) o nimero de termos basicos e aplicados para os problemas que
aparecem como descritores do autor de seu proprio artigo, e c) a relacao de
ajudar ao outro ou principios basicos ou aplicados, contingéncias e ambientes
sociais embasados pela analise do comportamento.

Os resultados encontrados por eles mostram que com relacao ao item “c”
acima, em um total de 28 artigos analisados, 75% deles tinham como tema a
ajuda/cura enquanto que apenas 25% tinham algum principio comportamental.
No que se refere as citacoes somente 3,4% de todas as citacoes citavam jornais
ou livros basicos. Finalmente no que se refere a distincdo entre descricao de
relacOes contingenciais e nao contingenciais ficou com 53,9% para o primeiro e
46,1% para o segundo. Entre aplicado e basico, o estudo encontrou que 11,47%
das pesquisas envolviam principios basicos do comportamento enquanto que
88,5% dos mesmos utilizavam se de temas aplicados. Com esses dados os
autores afirmam haver uma baixa proporcao de citacoes e estudos relacionados
aos principios comportamentais.

Apesar do estudo acima ter sido feito no JABA que nao tem uma ligacao
estrita com a OBM, a realidade em revistas da area no que se refere a estudos
sobre principios comportamentais e conceitos da analise do comportamento é
muito similar. No proprio Journal of Organizational Behavior Management
(JOBM), principal e maior revista cientifica da area, pouco tem se publicado
acerca do tema.

O estudo feito por Normand, Bucklin e Austin (1999) buscou identificar
nas publicagoes do Journal of Organizational Behavior Management dos anos

de 1992 a 1997 a presenca de principios comportamentais. No estudo foram
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utilizados dois observadores independentes para realizarem as avaliacoes sobre
todas as pesquisas e estudos de casos publicados no JOBM no intervalo de
tempo entre os anos anteriormente mencionados (1992/1997). Os artigos do
JOBM foram analisados de forma a se determinar a presenca de alguma
discussao envolvendo os principios comportamentais e se estes estavam
relacionados de alguma forma com a eficacia de sua intervencao. Isso podia
acontecer em qualquer momento do artigo, seja na introducao ou discussao dos
dados. O procedimento adotado pelos autores na determinacao da presenca ou
auséncia do principio comportamental ultrapassava a simples mencao de algum
principio ou sua simples nomeacao. Para se considerar presente determinado
principio era necessario que o estudo em analise mencionasse o nome do
principio e o operacionalizasse de forma correta. Foi criado entao um checklist
de principios comportamentais que poderiam ou deveriam aparecer durante a
analise das publicacoes. Os principios adotados por eles foram: reforcamento,
comportamento governado por regra, punicido, extincdo, operacoes
estabelecedoras, estimulo discriminativo, esquemas de reforcamento/punicao,
“shaping, fading e prompting”. Uma analise adicional foi introduzida no estudo
dividindo-se os artigos em duas categorias: experimental e aplicada, onde por
experimental foram considerados os estudos realizados em laboratérios e por
aplicada se referia a estudos feitos nas organizacoes. Os resultados encontrados
foram os seguintes: dos 31 artigos analisados pelos dois observadores em 27
deles houve concordancia no que se refere a presenca ou auséncia dos principios
comportamentais (87%), enquanto que em 100% deles houve concordancia no
que se refere a distin¢do entre experimental e aplicada. Com relacao a presenca
de principios comportamentais o menor percentual encontrado foi no ano de

1994 onde nao se classificou como presente nenhum principio comportamental
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e o maior percentual foi no ano de 1995 com um total de 50% dos artigos
discutidos tendo principios comportamentais. A média geral encontrada foi de
35% e um desvio-padrao de 17,4. No que se refere a diferenciacao entre
experimental e aplicado, os dados mostraram que 55% de todos os estudos eram
experimentais enquanto que 32% dos mesmos eram definidos como aplicados.
Com base nesses dados os autores afirmam que discussoes acerca dos principios
comportamentais estao em falta nas pesquisas e estudos de casos publicados no
JOBM. E ainda vao mais além, pois afirmam que quando estas discussoes
existem nos estudos, elas sao estreitas.

Percebe-se que ainda hoje hd um certo descaso com a temaética que
envolve a discussao de principios comportamentais. Para tanto basta se atentar
aos dados aqui apresentados, pois apés o estudo realizado por Normand,
Bucklin e Austin (1999) que abrangia o tema, nada foi publicado no JOBM
revendo esta situacao ou ampliando a anélise.

Dito isso, se torna importante para esta pesquisa uma introducao ao
estudo da Performance Management e seus principios, visto que eles serao

objeto de pesquisa a ser investigado.

1) Performance Management (PM): definicoes iniciais

Quando se fala em Performance Management e principios
comportamentais, ao se fazer algumas definicoes acerca de ambos os termos
previamente torna a compreensao do estudo mais facil.

Daniels e Daniels (2006) iniciam sua definicao sobre a PM diferenciando
a mesma da Avaliacio de Desempenho (AD), pratica muito comum nas

organizacoes. Por AD, pretende-se referir a pratica de avaliacOes mensais,
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bimestrais, semestrais ou anuais realizadas pelas empresas que visa quantificar
resultados estabelecidos acerca dos desempenhos dos colaboradores.

Na AD, encontra-se um sistema de trabalho punitivo, e que nem sempre
reforca o comportamento adequado, neste caso aquele que foi praticado para
atingir-se o resultado esperado. Ainda, pode-se pensar neste sistema como
punitivo, pois efetivamente ele acaba por quantificar resultados sem relacoes
funcionais com os comportamentos antecedentes e em alguns casos,
terminando por punir com rankings inadequados e nao condizentes com o dia-
a-dia do colaborador. A PM trabalha efetivamente com o refor¢o positivo, onde
os comportamentos adequados podem ser direta e imediatamente reforcados.

Outra diferenca entre avaliacio de desempenho e a performance
management reside no fato da primeira ser propensa ao favorecimento de
poucas pessoas devido aos seus métodos de avaliacdo do trabalho, onde
normalmente se criam rankings que destacam uma minoria que nao
necessariamente se comportou adequadamente. Este ranking é produto de um
sistema que nao refor¢ca o comportamento ideal, mas sim a pontuacao em si so6.

Outro problema pode-se centrar que a AD depende da habilidade de
avaliar do supervisor, de seu senso de justica e sua objetividade, além de sofrer
interferéncia da memoria, visto que a avaliacado de desempenho é feita muito
depois da ocorréncia dos comportamentos serem emitidos e sem qualquer
estabelecimento de relacoes funcionais.

A distancia temporal entre os eventos, comportar-se e ser avaliado,
costuma ser bastante estendida, variando de dois meses a um ano, em média.
Isso representa para o processo de reforcamento uma perda significante de
efetividade, visto que o reforcador quando aplicado imediatamente ao

comportamento a ser reforcado é mais efetivo. Ja na PM isso nao acontece, pois
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sua proposta é avaliar o trabalhador por tarefa, o que reduziria efeitos de
variaveis externas como julgamento do avaliador, efeitos de memorias e
sentimentos pessoais.

A hierarquia exerce um papel bastante decisivo nos processos
administrativos e no dia-a-dia da empresa. Profissionais de escaldes superiores
acreditam ter uma influencia maior sobre os trabalhadores que aqueles que
ocupam uma posicao hierarquica inferior. A relacao é pensada estritamente no
sentido vertical de “cima para baixo” esquecendo-se que o ser humano pode
exercer influéncia no comportamento do outro mesmo nao ocupando nenhum
cargo gerencial.

Para se pensar a Performance Management pode se afirmar que os
trabalhadores podem influenciar tanto seus colegas como seus superiores. Uma
boa contribuicdo que a analise do comportamento pode dar a administracao de
pessoas € o fato de se perceber que comportamentos de subalternos influenciam
no comportamento de altos gestores e vice-versa. Daniels e Daniels (2006)
afirmam que “pensar mudancas unidirecionais é um grande erro.” Um erro de
compreensao que pode surgir aqui € uma analise inocente de que se esta
descartando o carater reforcador e punitivo da escala hierarquica, e nao ¢ esse o
objetivo. Cargos elevados hierarquicamente tém a concentracao em suas maos
de reforcadores e punidores. O que se pretende discutir neste trecho é a
importancia dos efeitos dos comportamentos dos trabalhadores entre si,
independente de hierarquia estabelecida. Conforme citado anteriormente
destaca-se a rede de contingéncias entrelacadas aqui presente.

A Performance Management é um sistema funcional, onde as relacoes

atuam como estimulos ou conseqiiéncias de comportamentos dos trabalhadores
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entre si, no qual o reforcamento positivo pode assumir um papel no controle do
comportamento, assim como a manipulacao da punicao.

Outro argumento importante a se destacar é que a PM é uma proposta de
intervencao com base em principios cientificos sustentada por uma linha de
pesquisa, pensamento e atuacdo de reconhecida importancia nos meios
académicos.

Para a organizacao, a utilizacao de principios da PM tem sua utilidade na
sua praticidade, pois nao se trata de uma teoria abstrata sem fundamento que
sugira saidas para problemas diversos, ela propde acoes especificas que
aumentam a performance adequada e decrescem a inadequada. A PM produz
resultados a curto prazo e a longo prazo, nao requerendo qualquer tipo de
treinamento formal em psicologia e funcionando como um sistema para
maximizar todos os tipos de performances, baseado na AC e aplicavel a todos os
tipos de comportamentos

A PM tem certa utilidade para as organizacdes porque pretende criar
ambientes agradaveis para se trabalhar o que as vezes é “contestado por muitos
gestores que infelizmente tém a nocdo que diversao e trabalho nao se
misturam.” (Daniels & Daniels, 2006). Sendo assim a PM pode ser usada para
melhorar o relacionamento no trabalho, em casa ou na comunidade. Ela sugere
métodos para mudar o comportamento de outras pessoas. Ou seja, para a
organizacao a PM representa mais que uma metodologia de trabalho, mas sim
um novo olhar sobre a instituicao, onde a cultura organizacional podera sofrer
inameras alteracoes.

Dentro da Performance Management, encontra se um modelo de analise
indicado para a avaliacdo dos comportamentos existentes e de possiveis

solugoes ou mudangas de atitudes. Este modelo busca identificar o papel da
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conseqiiéncia na relacao funcional existente na triplice contingéncia que
sustenta aquele comportamento. Este modelo utiliza-se de trés aspectos da
consequéncia: a agradabilidade (efeito positivo ou negativo sobre o sujeito que
emitiu a resposta), a temporalidade decorrente entre a resposta e a
consequéncia e o grau de certeza com o qual essa consequéncia sera aplicada a
resposta.

De acordo com Daniels e Daniels (2006) este modelo combina alguns
fatores que sdo fundamentais na permanéncia de determinados
comportamentos. A partir de um cruzamento dos fatores Efeito, Momento da
Ocorreéncia e Certeza da conseqiiéncia pode se determinar a dificuldade que se
tera de manter ou extinguir um comportamento. Estes fatores combinados sob a
forma PIC (Efeito Positivo da conseqiiéncia, Momento Imediato, Certeza da
ocorréncia da mesma) sao indicadores de comportamentos de alta freqiiéncia e
dificil extincdo. Enquanto que seu oposto NFU (Efeito Negativo da
Conseqiiéncia, Momento Futuro de sua ocorréncia, e Incerteza de ocorréncia) é
o padrao de comportamentos pouco freqiientes e facilmente extinguiveis. Este
modelo de analise é bastante interessante ao pensar-se em determinadas
decisoes de gestores e trabalhadores, no que tange a decisOes organizacionais,
como demissoes, contratacdes, mudancas de politicas estratégicas, realocacao
de marcas e readequacao ao publico-alvo da empresa.

Uma justificativa interessante para a realizacao desta pesquisa reside no
fato que este estudo pode trazer beneficios para as organizacgoes, pois através
dele a empresa pode reavaliar suas praticas, sua coeréncia em termos de gestao
de pessoas, procedimentos e processos de forma a se Dbeneficiar

estrategicamente.
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A busca na melhoria dos relacionamentos dentro das organizacgoes e da
qualidade de vida do trabalhador é constante em muitas organizacoes
modernas. Um questionamento que muitos gestores se fazem é o de como
tornar o trabalho atraente e divertido. Respostas a estas perguntas podem ser
encontradas no escopo da andlise do comportamento e da Performance
Management. Daniels e Daniels (2006) acreditam que a forma de atingir a
pretensa qualidade de vida no trabalho ou torné-lo atrativo e divertido reside no
contexto onde cada um ocorre.

Os autores supracitados propoem que para que o trabalho seja agradavel
e atinja-se a qualidade esperada, alguns principios norteadores da relacao entre
organizacao e trabalhador facilitariam a convivéncia e a producao de resultados
mais consistentes.

Seria mais produtivo que o trabalhador criasse seus vinculos com o
trabalho da mesma forma que cria com o esporte, por exemplo. Afinal existem
inimeros exemplos do estabelecimento de relacao atleta e esporte, onde a base
de sustentacao da relacao se da pelo reforcamento que a pratica esportiva
produz no atleta. Esta pratica esportiva possui conseqiiéncias reforcadoras da
propria atividade, enquanto que no caso do trabalho esses reforcadores nao sao
tao efetivos ou diretamente relacionados a ele.

Uma outra caracterizacao da relacao estabelecida no trabalho proposta
por Daniels e Daniels (2006) esta na divisao de tarefas em cada uma das
atividades. Por exemplo, no esporte, cada atleta tem sua responsabilidade
especificada e claramente definida: um zagueiro nao deve ir ao ataque fazer
gols, visto que sua funcao é defender. Porém quando seu time ataca, sua funcao
esvazia-se e 0 mesmo pode ir em direcao ao campo adversario para auxiliar seus

colegas em outras funcoes. Quando seu time esta sendo atacado, sua funcao
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seria de defender. Por sua vez, um erro muito comum nas organizacoes ¢ a falta
de clareza na determinacdo das tarefas ou responsabilidades de cada
trabalhador. O trabalhador passa a ter grandes dificuldades na execucao de suas
tarefas a partir do momento em que elas deixam de ser especificadas. Logo, o
processo de obtencao de resultados por tarefas executadas acaba perdendo seu
poder reforcador.

Outra caracteristica importante que nao é percebida em situagoes de
trabalho é que cada trabalhador deveria ter seus resultados mensurados
relacionados a tarefa, e nao a um resultado global. Essa mensuracao permitiria
ao trabalhador um maior engajamento e uma maior clareza em termos de sua
responsabilidade e parcela no todo. Ainda no que concerne ao resultado, deveria
se dar énfase ao comportamento e nao ao resultado final, pois uma avaliacao
pautada apenas nos resultados pode trazer uma maquiagem dos dados
importantes de fato, tais como o desempenho gradativamente melhor do
avaliado.

O trabalho de equipe é outro fundamento muito comum nas
organizacoes, mas em certo momento é explorado e incentivado sem um
fundamento teoérico que a justifique. O trabalho em equipe da forma como é
proposto dentro da Performance Management deve ser visto como uma
interdependéncia de resultados, pois o desempenho profissional do colaborador
¢ afetado pelo desempenho da sua equipe.

Ainda no que se refere a proposicao de Daniels e Daniels (2006) as metas
no trabalho devem ser decompostas em submetas encadeadas gradativamente,
pois o efeito do atingimento de metas intermediarias é reforcador no

estabelecimento de repertorios como destacam os autores.
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Por ultimo deve-se ressaltar a importancia do feedback imediato do
desempenho profissional de cada trabalhador, pois da forma como as avaliacoes
de desempenho siao feitas (mensalmente, bimestralmente ou até mesmo
anualmente), elas tém um efeito atenuado perto do que poderiam ter sobre o
comportamento do trabalhador, seja ele reforcar algum comportamento
adequado ou extinguir algum comportamento inadequado, ja que ha estudos de
que o atraso na liberacdo do refor¢co diminui o controle pela conseqiiéncia
(Catania, 1999). Esse atraso no processo de reforcamento, como consta na
literatura pertinente pode fazer com que o reforco perca algumas de suas
propriedades reforcadoras.

Feitas as devidas reflexdes acerca dos principios comportamentais e de
sua aplicabilidade, apresenta-se o objetivo geral deste estudo que buscava a
identificacao de contingéncias e dos principios da Performance Management
através do relato verbal dos gestores de recursos humanos e dos trabalhadores
em empresas da cidade de Sao Paulo, e em termos especificos saber se:

» Se os trabalhadores e os gestores de recursos humanos conseguem
identificar as mesmas contingéncias nas organizacoes onde
trabalham;

* Se o discurso dos gestores de comportamentos nas empresas
permite identificar quais as regras das empresas, e se elas serao
compativeis com as propostas da PM;

» Se ha alguma incongruéncia entre o discurso sobre o que deveria
ser e o que esta sendo praticado de fato em cada empresa;

* Se o discurso do gestor de RH oferece um caminho para a

implantacao dos preceitos da PM;
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METODO

Participantes

Participaram da pesquisa dois profissionais da area de recursos humanos
de duas diferentes empresas da cidade de Sao Paulo como representantes do
setor. Simultaneamente foi realizada a aplicacdo de 120 questionarios aos
funcionarios das mesmas empresas as quais pertenciam esses profissionais do
RH. O retorno foi de 65% dos questionarios, finalizando a amostra desse estudo
em 78 funcionarios

As empresas supracitadas serdo denominadas neste estudo como
Empresa 1 e Empresa 2, sendo respectivamente uma administradora de um
shopping da cidade de Sao Paulo e a outra uma confeccao de roupas também da
cidade de Sao Paulo. A Empresa 1 tem um total de 70 funcionérios em seu

quadro, enquanto que a Empresa 2 possui um efetivo de 50 funcionarios.

Critérios de selecao dos funcionarios do RH para a entrevista:

Dentre aqueles funcionarios das empresas participantes que
trabalhassem na area de recursos humanos filtrou-se para a fase de entrevistas
aqueles que atendessem aos seguintes critérios:

1. tempo de vinculo com a empresa maior que 12 meses e menor que
3 anos. Este critério tinha como objetivo selecionar funcionarios
que tivessem um conhecimento minimo da instituicio onde
trabalham, por isso o piso e também que ndo estivessem
totalmente “aculturados” ao sistema da organizacdo, por isso o

teto de 36 meses.
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2. situacdo ativa junto a organizacao, ou seja nao poderiam estar
afastados ou terem estado afastados recentemente (até 6 meses
antes da data da coleta). Dessa forma evita-se que funcionarios
desatualizados sobre as politicas organizacionais participem do
estudo enviesando a amostra;

3. a participacdo na pesquisa foi consentida pelos participantes
através da assinatura do termo de consentimento livre e
esclarecido (Anexo 2) , redigido e elaborado pelos pesquisadores,
de acordo com o cédigo de ética em pesquisa com seres humanos;

4. em suas funcoes esses trabalhadores nao poderiam ocupar
nenhum tipo de cargo comissionado ou de confianca, pois isso
acabaria trazendo dados nao verdadeiros sobre o ponto de vista do
trabalhador;

Dentre os trabalhadores que atenderam aos critérios de selecao e
aceitassem participar do estudo foram selecionados dois trabalhadores para
serem entrevistados na raziao de 1:1 (um funcionario do setor de recursos

humanos por empresa).

Local e Material

Ambas as fases da pesquisa foram realizadas na propria empresa em que
cada participante trabalhasse e foram conduzidas pelo pesquisador sem a
participacao do setor de recursos humanos de cada empresa.

A entrevista foi realizada nas sedes das empresas supracitadas em
ambientes adequados e reservados para as mesmas. As salas utilizadas para as

entrevistas foram os espagos onde normalmente acontecem os processos
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seletivos das organizacoes. No geral elas tinham em comum a seguinte
composicao: uma mesa e duas cadeiras, sendo uma para o entrevistado e outra
para o entrevistador, sem muitos objetos pessoais, organizadas e com papel e
caneta disponivel sobre a mesa. Em uma das empresas (Empresa 1) havia uma
TV de LCD na parede, pois eram utilizados videos institucionais nos processos
seletivos.

Para a aplicacao do questionario foi utilizado formulario impresso (Anexo
3), canetas e pranchetas de apoio. Enquanto que para as entrevistas foi
utilizado como material da pesquisa um mini gravador de voz digital Sony —
LCD-Px 820 com 2gb de memoéria que permitia armazenar até 535 horas de
audio com qualidade de voz em modo LP , e com conectividade USB para a
transferéncia de arquivos para o PC, além de um roteiro de entrevista seguido
de forma organizada (Anexo 4), canetas e folhas de oficio em branco para

anotacoes diversas.

Procedimento

Formalizacao na participacao

Foi realizado em contato prévio entre pesquisador e recursos humanos de
cada instituicio de forma a oficializar a possibilidade de aplicacdo do
questionario e realizacao das entrevistas sequencialmente. Cada instituicao foi
informada do objetivo académico da pesquisa tendo a possibilidade de aceitar
ou nao sua participacao na pesquisa.

Acertada a participacdo no estudo, cada instituicio recebeu uma
solicitacao de fornecimento de dados relativos a sua identificacao, como nome

fantasia e razao social e nimero de funcionarios existentes na empresa.
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Elaboracao do questiondario

De acordo com o estudo realizado por Luna (1983) o questionario é uma
boa ferramenta de caracterizacao da populacdo com a vantagem de facilitar
andlises feitas a partir de entrevistas. Sendo assim optou-se por utilizar o
questionario como ferramenta de apoio aos dados a serem obtidos.

Foi elaborado um questionario com uma tnica secdo onde constavam
questoes relativas ao problema de pesquisa que seria abordado. Em termos de
tamanho e volume o questionario possui quatro paginas digitadas com
espacamento 1,5 entre linhas de forma que facilite a visualizacao das questoes e
que comporte um espaco razoavel para redacao das respostas dissertativas que o

compoem.

Elaboracao do roteiro de entrevista

O roteiro da entrevista foi elaborado previamente de acordo com o
objetivo geral da pesquisa, visando identificar os principios da Performance
Management no dia-a-dia da empresa e como eles afetavam os procedimentos
organizacionais.

Embora nao fosse objetivo do estudo identificar um conhecimento acerca
dos principios e dos referenciais teoricos que fundamentam a Performance
Management acabou-se tendo como subproduto dos roteiros de entrevistas
dados qualitativos acerca desse conhecimento.

O roteiro foi subdividido em cinco grandes mddulos sendo eles: metas,
resultados, trabalho em equipe, feedbacks e reforco positivo e ainda ambiente
de trabalho. Cada um desses grandes modulos é composto por questoes acerca

dos principios comportamentais a serem investigados de forma que pudessem
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nutrir a base de dados da pesquisa. As formulagoes das questoes foram feitas de
forma geral e ampla, direcionando-se apenas o tema central de interesse, pois

assim poderia se evitar uma conducao da resposta.

Coleta de dados
A coleta de dados foi dividida em duas etapas sendo a primeira
denominada Fase I — aplicacdo dos questionarios, enquanto que a segunda

etapa sera denominada como Fase II — Entrevistas

Aplicacdo do questionario

Com a anuéncia dos gestores da empresa, o pesquisador agendou a visita
as mesmas em dias nos quais a rotina permitisse um deslocamento dos
funcionarios para explicacao e distribuicao dos questionarios. Na Empresa 1, a
visita se deu em apenas um dia, pois havia um espaco de reunioes em tamanho
adequado para isso. Os funcionarios foram deslocados de seu posto de servigo
por solicitacdo do setor de recursos humanos e por grupos de 10 funcionarios
recebiam em uma mini reunido explicacoes acerca do estudo, sobre sua
participacao voluntaria e a partir de sua aceitagdo recebiam uma codpia do
questionario.

Na Empresa 2, a coleta de dados foi feita em dois dias diferentes pois
havia grande dificuldade na interrupcao dos servicos e o espaco para explicacao
e distribuicao do questionario era bem menor que na primeira empresa. Os
questionarios foram distribuidos entre os funcionarios e lidos conjuntamente
com o pesquisador. Se houvesse dividas elas poderiam ser extintas naquele

momento. Nao havendo davidas, os funcionarios eram liberados.
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Na fase de aplicacdo dos questionarios junto aos trabalhadores das
organizacoes foi determinado um prazo de devolucao dos mesmos (dois dias no
total). Eles foram devolvidos preenchidos pelo funcionario e entregues
diretamente ao pesquisador na data agendada. Optou-se por este procedimento
(data de entrega em maos do pesquisador diretamente) na tentativa de
aumentar o retorno percentual dos questionarios entregues. Aqueles que nao o
trouxeram preenchido na data estipulada foram considerados como desistentes
da pesquisa.

O controle de entrega do questionario tinha como referencial a lista
nominal de funcionarios que o setor de recursos humanos possui. Tendo sido
ele é o responsavel pelo deslocamento do funcionério até a sala de reunides
onde o mesmo recebeu uma via do questionario. O processo de aplicagao dos
questionarios foi conduzido seguindo as rotinas didrias de cada empresa de

forma que a pesquisa nao atrapalhasse o seu dia-a-dia.

Realizacao das Entrevistas

As entrevistas foram realizadas durante a primeira quinzena do més de
fevereiro de 2011, pois de acordo com relato das empresas este periodo do ano é
mais favoravel em termos de demanda de servico e isso facilitou a coleta dos
dados podendo a mesma ter um tempo maior dispendido para si.

Os funcionarios do setor de recursos humanos ja tinham conhecimento
prévio desta etapa e de sua necessidade de participacdo no processo. Apos a
coleta de dados dos questionarios foram selecionados os dois funcionarios do
setor de RH que concederiam as entrevistas. Apos esse processo foi agendado

individualmente com cada um deles em suas empresas a data de entrevista.
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Todas as entrevistas foram gravadas em audio de acordo com o material
ja mencionado acima. Os funcionarios do setor de RH foram informados da
necessidade de gravacao de voz e consentiram previamente.

O tempo de entrevista girou em torno de 45 minutos (Empresa 1) e 65
minutos (Empresa 2). Este tempo estava dentro da previsao inicial que
estimava-se, de acordo com nimero de questoes, um tempo total entre 40 e 80
minutos.

Cada entrevista tinha inicio com base na exposicdo por parte do
pesquisador dos objetivos gerais da pesquisa, sem no entanto enveredar-se por
explicacoes técnicas ou de termos conceituais genéricos, pois isso acabaria por
enviesar os dados a serem coletados. O momento inicial da entrevista foi
baseado no relato aberto acerca das condigoes gerais do trabalho na organizacao
sem nenhum tipo de interferéncia ou questionamento por parte do pesquisador.
Destaca-se aqui que possiveis solicitacoes de detalhamento ou explica¢oes mais
detalhadas sobre determinados temas nao sao considerados como
questionamentos ou interferéncias.

Findada essa etapa o pesquisador iniciava o roteiro com as questoes
acerca do problema de pesquisa especificamente. Cada resposta dada era
incitada a trazer situacbes concretas e, se possivel, com exemplos cotidianos.
Destaca-se que como todo roteiro de entrevista, o mesmo possuia certa fluidez
em sua aplicacao, ficando em alguns casos direcionados a pontos especificos de
algumas entrevistas que fossem mais interessantes e até entao nao abordadas
pelo roteiro inicial.

Caso alguma entrevista exigisse alguma interrupcao por questoes alheias
a pesquisa ficava assegurado ao entrevistado essa possibilidade e o retorno em

outra data para continuacio da mesma. Também foi acordado com os
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entrevistados que caso fosse necessario, uma segunda entrevista para
esclarecimentos de pontos obscuros seria agendada em uma data disponivel.

Em nenhuma das duas empresas houve de fato essa necessidade.

O roteiro de entrevista

As entrevistas foram divididas em etapas de acordo com os principios da
Performance Management identificados ao longo da introducao deste trabalho
e encontram-se resumidamente na Tabela 23. Esses principios foram agrupados
em grandes modulos no roteiro de forma que suas semelhancas facilitassem a
coleta de dados.

Os grandes modulos de categorias de principios a serem estudados eram:
1) metas do trabalhador; 2) resultados esperados; 3) trabalho em equipe e
realizacao de tarefas; 4) feedbacks e utilizacdo do reforgo positivo; 5) ambiente
de trabalho e relacoes estabelecidas.

Por meta foi definida a quantificacio daquilo que se espera do
trabalhador em diversas oportunidades do seu dia-a-dia e em suas atividades,
ou seja, se a organizacao consegue determinar o quanto é esperado do
trabalhador em suas rotinas diarias.

Por resultados utilizou-se a definicdo de quantificacdo de determinados
comportamentos mensuraveis produtivos. Por exemplo, por comportamento
produtivo pode-se pensar em um trabalho na linha de producao onde a meta do
empregado é produzir 500 pecas ao dia e como resultado ele consegue produzir
380 pecas ao dia em média. Exclui-se aqui da categoria resultados
comportamentais nao mensuraveis.

A terceira categoria avaliada foi o trabalho em equipe como funcio do

bem comum, isto é, se ha de fato na organizacdo uma politica de relacionar
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resultados individuais e coletivos, onde o sucesso de um ¢ o sucesso de todos, ou
se apenas ha o estimulo do trabalho em equipe como uma politica de apoio e
nao de fato.

Outra categoria utilizada neste estudo foi a existéncia de feedbacks
imediatos aos comportamentos, fossem eles adequados ou inadequados. Nao se
pretendia avaliar aqui a eficacia do feedback mas sim sua relacao temporal com
o evento ao qual se referia. Aqui buscou-se identificar o estabelecimento de
relacoes entre comportamentos adequados e reforcadores.

E a ultima categoria que foi investigada por este estudo foi o ambiente de
trabalho e as relacoes estabelecidas dentro de cada situacao. Foi avaliado se
dentro da organizacgao as pessoas tinham a liberdade de falar, se eram ouvidas e

como estabeleciam as relacoes com os colegas de trabalho e seus superiores.
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RESULTADOS

Os dados coletados durante a pesquisa serao analisados de duas
diferentes formas: primeiro serao avaliados os questionarios aplicados aos
trabalhadores das empresas e posteriormente serdao analisadas as entrevistas
dos representantes dos departamentos de recursos humanos das empresas as

quais os funcionéarios fazem parte

I — Analise dos questionarios

Foram aplicados 120 questionarios nas duas empresas participantes,
sendo 70 destes, aplicados na Empresa I e 50 na Empresa II. Deste total obteve-
se um retorno de 65% (78) de questionarios preenchidos, constituindo a
amostra. Os dados serao analisados inicialmente em conjunto, e em um segundo
momento separadamente por empresa. Nesta analise, o foco de interesse os
principios comportamentais que previamente pretendia-se investigar.

Na avaliacdo da sensacdo de bem estar na empresa e a agradabilidade do
ambiente de trabalho encontrou-se os seguintes dados: 87,2% relatam sentir-se
bem ou muito bem trabalhando em sua empresa, como verifica-se na Tabela 1 a
seguir. Perguntados sobre o ambiente de trabalho 76,9% relatam ter liberdade
de falar o que querem, 69,2% afirmam ter a sua opinido ouvida e 76,9%
acreditam estar feliz na empresa, dados encontrados nas Tabelas 2,3 e 4
respectivamente abaixo.

De acordo com os dados relatados pode-se afirmar que os colaboradores
relatam se sentirem bem onde trabalham com liberdade de expressao e

possibilidade de opinarem e serem ouvidos.
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TABELA 1: Descricdo de como o trabalhador se sente trabalhando na empresa

Freqiiéncia Percentual

Muito mal 4 5,1
Regular 6 7,7
Bem 44 56,4
Muito bem 24 30,8
Total 78 100,0

TABELA 2: Relato sobre a percepcdo que o trabalhador tem acerca da
liberdade de falar o que quer na organizacgao.

Freqiiéncia Percentual

Sim 60 76,9
Nao 18 23,1
Total 78 100,0

TABELA 3: Relato dos trabalhadores sobre a percepcdo que tém com relacao
as suas opinioes serem ouvidas pela empresa

Freqiiéncia Percentual

Sim 54 69,2
Nao 24 30,8
Total 78 100,0

TABELA 4: Relato do colaborador sobre o seu sentimento de estar feliz na
empresa

Freqiiéncia  Percentual

Slm 60 76’9
Nao 18 23,1
Total 78 100,0

O proximo principio analisado estd relacionado ao tratamento do
reconhecimento e dos erros pela organizacao. Os dados encontrados, de acordo
com a Tabela 5, mostram que 46,2% recebem feedback a cerca de seus
comportamentos assim que fazem algo considerado adequado pela empresa, no

entanto, percebe-se pelos dados que 35,9% afirmam nao serem reconhecidos em



39

nada que fazem pela organizacao, e ainda 20,5% afirma receber algum tipo de
reconhecimento, mas tempos apds a apresentacio do comportamento
adequado. Aqui se percebe que o reforco positivo, que durante a coleta foi
definido como reconhecimento do seu trabalho nao vem sendo coerentemente
usado pela organizacdo. O que nos remete ao dado anterior de forma
contrastante, pois ainda assim ha um percentual muito grande de colaboradores

que sentem-se bem em sua organizacao.

TABELA 5: Forma como os trabalhadores sdo reconhecidos pela sua empresa.

Freqiiéncia  Percentual

Nao ha reconhecimento 28 35,9
Na hora que faco algo 34 46,2
adequado

Passado algum tempo apos 4 5,1

o que fiz que é considerado
adequado, sou chamado
na sala deles

Nas reunides de equipe 2 2.6
Outra forma 6 7,7
Nao sei 2 2,6
Total 78 100,0

Quando o foco esta nos erros, os dados encontrados se distribuem da
seguinte forma, de acordo com a Tabela 6 abaixo: 61,5% afirmam que seus erros
sao apontados no momento do erro e 17,0% apenas algum tempo apo6s o
acontecido. O dado que mais chama a atencao é que nenhum funcionario
mencionou que seu erro passa despercebido, ou seja, enquanto que 35,9% nao
sao reconhecidos pelo que fazem de certo, nenhum funcionario afirma deixar de
ter seu erro apontado. Os processos de reforcamento e punicao sao utilizados
dentro da organizacdo, os funcionarios percebem uma forma de punicao e

deixam de perceber de alguma forma o reforco positivo.
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TABELA 6: Formas como os trabalhadores tém seus erros apontados pela sua
empresa.

Freqiiéncia Percentual

Na hora que errou 38 61,5
Passado algum tempo do 14 17,9
erro, sou chamado na sala

deles.

Nas reunioes de equipe 6 7,7
Outra forma 8 10,3
Nao sei 2 2,6
Total 78 100,0

O trabalhador foi solicitado a comparar a forma igualitaria como os erros
e acertos sao tratados. De acordo com a Tabela 7 abaixo, pode-se notar que
56,4% acreditam ser tratados da mesma forma, enquanto que 43,6% sao
tratados de forma diferente. Este dado é bastante representativo, pois através
dele percebe-se que o trabalhador tem uma percepcao do tratamento de erros e
acertos pela organizacao de forma diferente.

TABELA 7: Relato do trabalhador sobre a forma que a organizacao trata erros
e acertos

Freqiiéncia Percentual

Tratado da mesma forma 44 56,4
Tratado de forma diferente 34 43,6
Total 78 100,0

Para os 34 colaboradores que afirmaram que os erros e acertos eram
tratados de forma diferente, foi questionado sobre o tipo de diferenca no
procedimento e encontrou-se os seguintes resultados: 47,05% afirma que a
énfase é dada ao que se faz de errado, enquanto que apenas 11,76% afirma que

h4 uma maximizacao dos acertos ou apontamentos apenas dos acertos. Percebe-
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se entdao que os funcionarios das empresas pesquisadas nao percebem de forma
adequada o tratamento dos erros e acertos que eles cometem, pois a propria
énfase nos erros que é relatada por eles, pode ser um tipo de reforcamento deste
comportamento o que de fato nao parece interessar a nenhuma delas.

Tabela 8: Descricdo da diferenca de tratamento pela empresa sobre os

processos de erros e acertos por parte dos funciondrios que acreditavam haver
diferenca

Freqiiéncia  Percentual

Enfase nos erros 16 47,05
Afetado por preferéncias pessoais 2 5,88
Erros nao sao apontados 2 5,88
Maximizacao de acertos e minimizagao de erros 2 5,88
Pouca cobranca nos dois casos 2 5,88
N3ao soube diferenciar ou responder 10 20,43
Total 78

Ainda no que se refere a utilizacao do reforco positivo como ferramenta
dentro do espago organizacional, foi questionado ao trabalhador sobre a
existéncia de cerimoOnias de premiacdo. Estas cerimonias tradicionalmente sao
utilizadas para reforcar a missdo, visao e valores da empresa, assim como
destacar profissionais que tenham conseguido atingir os objetivos esperados
pela organizacdo. De acordo com a Tabela 9, pode-se notar que 61,5% dos
trabalhadores relatam nao haver na empresa qualquer tipo de cerimonia de
premiacao.

TABELA 9: Relato do trabalhador sobre a existéncia de cerimoénias de
premiacdo na empresa onde trabalha.

Freqiiéncia  Percentual
Sim 30 38,5
Nao 48 61,5
Total 78 100,0
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Este dado merece uma analise cruzada com os dados de identificacao da
empresa, que se encontra na Tabela 10, que versa sobre o conhecimento sobre a
existéncia de alguma cerimoénia de premiacdao em funcao do local em que cada
um trabalha.

TABELA 10: Relato acerca da existéncia de cerimoénias de premiacdo separado
por local de trabalho

Existéncia de CerimOnia de premiacao

Sim Nao Total

Local de trabalho Empresa 1 30 65,2% 16 34,8% 46
Empresa 2 (o} 0% 32 100% 32

Total 30 38,5% 48 61,5% 78

Assim a analise se torna fidedigna e retrata de forma mais fiel os campos
analisados. Na Empresa 1, dentre os funcionarios pesquisados 65,2% afirmam
ter uma ceriménia de premiacao, ja na Empresa 2, percebe-se que 100% dos
colaboradores afirmam nao haver nenhum tipo de cerimoénia de premiagao. De
acordo com o relato do gestor de cada empresa, conforme consta na analise das
entrevistas adiante, na Empresa 1 ha uma cerimonia de premiacdo, enquanto
que na Empresa 2 nao ha cerimonias.

Ao analisar-se o espaco organizacional e as possibilidades de insercao da
teoria, aqui pode se pensar na necessidade de um reposicionamento por parte
da empresa, caso busque um melhor aproveitamento do seu funcionario e uma
maior aderéncia a cultura organizacional da empresa.

Para os 30 funcionarios que afirmaram que a Empresa 1 utilizava-se de
cerimobnias de premiacdo, foi feito um questionamento sobre o tipo de
cerimonia existente, conforme Tabela 11 abaixo. Do total 86,67% acertou o tipo

de premiacao que a empresa oferece e destes apenas 20% afirmou haver 14°
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salario e festa de confraternizacao, os outros 66,67% afirmaram ter um ou outro
evento de premiacao.

Tabela 11: Descricdo do tipo de ceriménia de premiacdo realizada pela
empresa 1

Freqiiéncia  Percentual

14° salario & Festa de Fim de ano 6 20
Bonus (somente) 2 6,67
Festa de fim de ano (somente) 18 60
Nao responderam 4 13,33
Total 30

Com relagdo ao principio comportamental referente ao feedback, pode-se
encontrar na teoria que a decorréncia de tempo entre os comportamentos
emitidos e o feedback dados sobre os mesmos é prejudicial. Na pratica os dados
encontrados, de acordo com a Tabela 12 foram os seguintes: 28,2% afirmam
nunca receber um feedback sobre seu desempenho, 35,9% afirmam receber o
feedback anualmente e 7,7% somente uma vez por semestre. Apenas 10,3% dos
funcionarios dizem receber feedbacks diarios e outros 10,3% recebem feedbacks
por tarefas feitas. Essas duas ultimas categorias se aproximam do ideal proposto
pela teoria. Em uma discussdo mais aprofundada poderia se pensar na
aplicabilidade deste feedback a funcoes especificas, o que de qualquer forma
invalida a proposic¢ao tedrica, visto que o feedback deve ser dado imediatamente
ap6s o comportamento esperado. Em outro ponto de vista fica a discussao da
possibilidade do de se realizar este procedimento, sua viabilidade e sua
adequacao as funcoes, pois em algumas categorias talvez possa ser mais dificil a

aplicabilidade do mesmo.
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Tabela 12: Frequéncia com a qual o colaborador recebe o feedback sobre seu
trabalho

Freqiiéncia Percentual

Nunca 22 28,2
Anualmente 28 35,9
Semestralmente 6 7,7
Semanalmente 2 2,6
Diariamente 8 10,3
Por tarefa feita 8 10,3
N3ao respondeu 4 5,1
Total 78 100,0

Seguindo a proposicao inicial do trabalho buscou-se identificar a forma
como a empresa trabalha o atingimento de metas. Para tal o colaborador foi
questionado sobre a existéncia de metas a serem cumpridas conforme pode se
encontrar na Tabela 13. Aqueles funcionarios que afirmaram ter metas a
cumprir (n=46; 50%) se tornaram a amostra total das perguntas sobre metas.
Os funcionarios que afirmaram nao ter de cumprirem metas (n=32; 41%) nao
foram questionados sobre o tema e aparecem nas tabelas sobre metas como “NA
= nao se aplica”.

Tabela 13: Freqiiéncia de trabalhadores que reconhecem ter metas a cumprir
durante o periodo trabalhado

Freqiiéncia  Percentual

Slm 46 59,0
Nao 32 41,0
Total 78 100,0

Com base nessa informacao pode-se caminhar um pouco nesta analise de
dados. Os itens referentes ao atingimento de metas foram divididos em subitens
e assim investigados. Inicialmente tentou-se identificar se as metas do
trabalhador eram definidas de forma clara e especifica. Com base nos dados da

Tabela 14 pode se perceber que 78,26% afirmam ter suas metas definidas
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claramente, havendo entao uma perda de 21,74% dos trabalhadores que nao as
tem definidas, logo isso pode interferir no resultado final esperado pela
organizacdo. Por outro lado pode-se pensar que o fato de quase 22% dos
trabalhadores que reconhecem ter metas, mas nao recebem explicacoes sobre

elas pode ser visto como uma subutilizacdo das mesmas.

Tabela 14: Freqiiéncia de relatos de trabalhadores acerca do recebimento de
explicacoes sobre suas metas a serem atingidas

Freqiiéncia Percentual

Sim 36 78,26
Nao 10 21,74
Total 46 100
N3ao se aplica 32 -
Total 78 100,0

Além da definicdo da meta, por parte da empresa, e das explicacoes
acerca do que se espera do trabalhador, outro procedimento importante
teoricamente no que se refere ao atingimento delas é o tempo de antecedéncia
de suas apresentacoes em relacdo ao cumprimento da tarefa em si. Nos estudos
teoricos ja realizados acredita-se que a meta deva ser definida com antecedéncia
para que, de fato, tenha algum efeito sobre o comportamento do trabalhador.

Os dados encontrados nesta pesquisa apontam que 73,9% dos
colaboradores que sao informados sobre suas metas afirmam recebe-las com
antecedéncia, enquanto que 26,1% relata nao receber as metas dessa forma,

conforme pode-se ver na Tabela 15.
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Tabela 15: Freqiiéncia de relatos de trabalhadores acerca do recebimento de
suas metas a serem atingidas com antecedéncia.

Freqiiéncia  Percentual

Validos Sim 34 73,9
Nao 12 26,1
Total 46 100

Nao-validos N3g se ap]ica 32

Total 78

Para aqueles que afirmaram receber as metas com antecedéncia, menos
da metade dos respondentes da amostra apontaram que ela é usada
adequadamente (41%).

Tabela 16: Andlise cruzada das varidveis “Explicacdo sobre as metas” e
“Explicacdo com antecedéncia das metas”.

Antecedéncia das

metas Total
Sim Nao
Explicacao sobre as metas  Sim 30 6 36
Nao 4 6 10
Total 34 12 46

Outro principio apontado pela teoria é a forma que os resultados sao
mensurados. Acredita-se que os resultados devam ser mensurados por tarefas e
nao de forma geral. Ainda, os estudiosos da area afirmam que deveria se
planejar pontuagdes ou scores por tarefas realizadas. Apontado isso a analise
dos dados da Tabela 17 nos permite compreender a forma como isso vém sendo
feito pelas organizacoes. Do total de entrevistados 64,1% afirmaram que seus
resultados sdo mensurados de forma individual, o que estaria mais proximo do

ideal.
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Tabela 17: Tipologia da mensuracao de resultados dos colaboradores.

Freqiiéncia  Percentual

Individualmente 50 64,1
Por setores 10 12,8
Comparativamente entre pessoas e setores 18 23,1
Total 78 100,0

Estes 64,1% (n=50) tiveram entdo de descrever como era essa
mensuracao individual. O objetivo era saber se havia de fato uma mensuracao
por tarefas. Os dados encontrados, Tabela 18, permitem afirmar que a maior
parte deles de fato afirma que nao ha mensuracao por tarefa realizada e sim pelo
acamulo de atividades realizadas durante o més ou semestre de trabalho.

Tabela 18: Tipologia da mensuracdo de resultados individuais citados pelos
colaboradores.

Freqiiéncia  Percentual

Por tarefa 4 8
Por semestre em relatorio de producgao 16 32
Por semana 8 16
Por producao mensal 22 44
Total

No que se refere ao trabalho em equipe, acredita-se que o estimulo a
cooperacao em grupo deve ser feito como uma forma de produzir resultados e
melhorar o ambiente de trabalho. Neste estudo optou-se por uma analise de
dados separada por instituicao, visto que os dados entre elas foram bastante

discrepantes, como verifica-se na Tabela 19.
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Tabela 19: Distribuicdo de freqiiéncia de trabalhadores que afirmam terem o
trabalho em equipe estimulado por sua empresa, separados por empresas de
atuacao.

Estimulo ao trabalho em equipe  Total

Sim Nao
Local de Empresa 1 28 18 46
trabalho
Empresa 2 2 30 32
Total 30 48 78

Na Empresa 1, com um total de 46 funcionarios entrevistados, 60,86%
deles afirmam que o trabalho em equipe é estimulado pela organizacao. Dado
que em si é contrastante com o esperado, pois o trabalho em equipe ocupa um
lugar bastante importante no processo como um todo. Entretanto na Empresa
2, este dado revela que 93,75% dos entrevistados afirmam que a mesma nao
estimula o trabalho em equipe. Disso pode-se pensar que talvez nio seja uma
politica da organizacao esse tipo de estimulo.

Ainda neste foco de analise, dentre os trabalhadores que afirmaram que
suas empresas estimulam o trabalho em equipe (n=30) foi feito um
questionamento acerca do que era feito pelas empresas para estimular esse
trabalho. Os dados encontrados foram os seguintes: 66,66% nao sabia falar ou
nao responderam como sua empresa estimula o trabalho em equipe. Cabe aqui
um questionamento se de fato ha um estimulo ao trabalho em equipe ou apenas
uma adocdo de um discurso presente na organizacdo que acaba podendo ser

caracterizado como um comportamento ecoico e nao um tato de fato.
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Tabela 20: Forma como as empresas estudadas estimulam o trabalho em
equipe segundo seus funciondarios pesquisados.

Freqiiéncia  Percentual

Dando tarefas iguais para todos 4 13,33
Desenvolver encontros mensais e anuais com 2 6,67
funcionarios

Palestras 2 6,67
Em reunioes 2 6,67
Nao sabe ou Nao respondeu 20 66,66
Total 30 100,0

Uma préxima analise a ser feita estd centrada na forma como as tarefas
sao distribuidas aos funcionarios. Busca-se apreender aqui, se ha um relato de
procedimento de aproximacao sucessiva na distribuicao de tarefas. Na Tabela 21
isso fica mais claro.

Tabela 21: Forma como é realizada a distribuicdo das tarefas aos
trabalhadores.

Freqiiéncia Percentual

De uma mais facil para uma mais dificil 26 33,33
De uma mais dificil para uma mais facil 12 15,38
Sem ordem de dificuldades (aleatorio) 40 51,29
Total 78

Nesta distribuicao de tarefas 51,29% dos entrevistados afirmaram que
sua empresa nao estabelece uma ordem de dificuldade na atribuicao de tarefas,
ou seja, eles costumam receber tarefas faceis e dificeis indiscriminadamente,
enquanto que apenas 15,38% afirmaram haver uma seqiiéncia de dificuldades
na atribuicdo, um processo de aproximacao sucessiva.

A Tabela 22 foi elaborada com o objetivo de caracterizar o ambiente das
empresas onde foi realizado este estudo. Foram colocadas a dispor do
entrevistado 11 op¢oes que ele poderia marcar como presente ou ausente em sua
empresa. Nao havia um nimero minimo necessario ou maximo de questoes

escolhidas pelo colaborador. Os resultados encontrados foram os seguintes:
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69,2% dos trabalhadores acreditam que suas opinides sao ouvidas pela sua
empresa. Este é um dado relativamente alto, porém bastante abaixo do
esperado, visto que ser ouvido pela sua empresa é uma forma de interagir e
interferir na cultura organizacional, e de acordo com este estudo é um fator

relacionado ao sentir-se bem na organizacao.

Outro dado encontrado pelo estudo mostra que 76,9% dos entrevistados
afirmam terem liberdade de falar aquilo que pensam. A liberdade de opinar em
determinados assuntos também pode ser pensado como interferéncia na cultura
organizacional, conforme pode se notar na Tabela 22.

Questionados sobre o fato de sentirem-se felizes nas empresas onde
trabalham, 76,9% afirmam estarem felizes em suas empresas e 64,1% afirmam
que pretendem continuar trabalhando em sua empresa nos préximos cinco
anos. Dado este que mostra estabilidade e interesse na continuidade da relagao.
O que vem a confirmar a agradabilidade do ambiente no qual estdo inseridos,
como vemos nas duas tabelas abaixo (Tabela 22).

Dentre os entrevistados 92,3% afirmaram que possuem bons
relacionamentos com seus colegas de trabalho e 97,4 % acreditam nao terem
qualquer tipo de problemas com seus superiores, como encontra-se na Tabela
22. Um dado que deve ser destacado, é encontrado na Tabela 22 é o fato de
apenas 12,8% afirmam terem problemas ou terem tido algum tipo de problema

com seus colegas.
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Tabela 22: Freqiiéncia e Percentual de respostas dos colaboradores acerca de
sua percepcao sobre fatos diversos

Freqiiéncia Percentual

Sim Nao Sim Nao

Percepcao sobre o fato de serem ouvidos pela 54 24 69,2 30,8
empresa

Percepcao sobre o fato de terem liberdade de falar o 60 18 76,9 23,1
que pensam

Percepcao sobre o fato de se sentirem felizes dentro 60 18 76,9 23,1
na empresa

Intencao de permanecer da empresa nos proximos 50 28 64,1 35,9
cinco anos

Relaciona-se bem com os colegas 72 6 92,3 7,7
Relato de ja ter tido algum problema com superior 2 76 2,6 97,4
Relato de ja ter tido algum problema com colega 10 68 12,8 87,2
Vontade de estar em outra organizacao 4 74 5,1 94,9
Crenca que sua organizacao tem um bom ambiente 52 26 66,7 33,3
de trabalho

Questionando ao trabalhador sobre sua vontade ou desejo de trabalhar
em outra organizacdo, os dados encontrados mostram que dentre os
entrevistados 94,9% afirmaram nao terem desejos de estar em outra empresa,
conforme Tabela 22 acima.

Foi solicitado ao trabalhador ainda uma avaliacao geral do ambiente de
trabalho, ao contrario do esperado e encontrado nos dados anteriores apenas
66,7% acreditam que sua organizacao possui um bom ambiente de trabalho.

Este dado é bastante controverso se comparado com as analises anteriores.

II — Analise das entrevistas

Neste segundo momento desta pesquisa foram analisadas as entrevistas
feitas com um representante do setor de recursos humanos de cada empresa

onde os questionarios foram aplicados, assim totalizando dois entrevistados.



52

Na Tabela 23, foram distribuidos alguns dados informativos sobre as
empresas de forma que facilitassem a compreensao da organizacao através de

dados informativos.

TABELA 23: Dados informativos sobre as empresas pesquisadas.

Empresa 1 Empresa 2
Ano de Fundacao 1996 1992
N total de funcionarios 70 50
N© de Funcionarios no RH 12 2
N° de Funcionarios Operacionais 58 48
Tempo médio de casa 3anos 2anos e meio

Caracterizacao da Empresa 1

A empresa 1 atua como administradora de shoppings, na zona noroeste
da grande de Sao Paulo. A mesma teve sua fundacdo no ano de 1996 e
atualmente conta com 70 funcionarios, dentre eles 58 estao alocados no
operacional da empresa e doze sao responsaveis pela area administrativa, sendo
ainda oito na administracao geral e outros quatro na administracao de recursos
humanos. O tempo médio de casa dentre os funcionarios é de 3 anos.

A entrevista foi realizada com a funcionaria responsavel pela
administracdo de recursos humanos e as informacgoes obtidas sdo descritas de
forma cursiva, abaixo.

Em seu relato, a entrevistada afirma que ha uma diversidade grande de
funcoes na empresa, o que demanda a contratacao de trabalhadores de perfis
também diversos. Segundo ela, os funcionarios tém dificuldades em se
adaptarem ao trabalho em turnos e a perda dos domingos em muitos casos, mas
que isso nao interfere diretamente no dia-a-dia do trabalhador.

Os gestores tém pulso firme e agem de forma bastante coercitiva. Ela
acredita que sao bons lideres, pois conseguem se impor aos funcionarios e obter

deles o que eles tém de melhor a oferecer. (SIC).
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A partir desse levantamento inicial buscou-se identificar como a empresa
lida com a implementacao de metas. A funcionaria responsavel pelo RH afirmou
que as metas nao sao definidas para todos os trabalhadores, apenas alguns
setores tém suas metas definidas pela empresa. Entende-se que ha a
inexisténcia de metas individuais e por tarefas.

A entrevistada ainda afirma que as metas sao definidas de forma clara e
explicadas previamente aos funcionarios, embora também afirme nao participar
das reunioes de definicao e informacao de metas. Porém essa definicao é feita
sem muita antecedéncia, acontecendo em média, na semana vigente,
normalmente as segundas-feiras, segundo ela.

Os resultados da Empresa 1, sio mensurados pelos responsaveis por cada
setor, porém sem qualquer escorizacao individual.

O 1ltimo tbépico explorado dentro das tarefas e metas é a utilizacao de
aproximacoes sucessivas na atribuicao de tarefas. A funcionaria afirma que as
tarefas sao distribuidas por setores a partir do nivel de dificuldade. Essa
distribuicao é feita pela empresa preocupando-se em oferecer inicialmente
tarefas mais simples e em um segundo momento tarefas mais complicadas.
Porém admite que em certas situacoes isso nao acontece e o funcionario que
estd presente acaba tendo de resolver o problema que surge para ele independe
de estar preparado ou nao.

Outro assunto pesquisado neste estudo esta relacionado ao trabalho de
equipe. A entrevistada da Empresa 1 afirma que sua empresa incentiva essa
pratica em seu dia-a-dia, embora em algumas fungoes, segundo ela, seja melhor
que o trabalhador nao trabalhe em equipe.

No que se refere ao tratamento dado pela Empresa 1 aos erros e acertos

dos colaboradores, a entrevistada afirma que de fato hia um tratamento
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diferente entre as duas situacoes. No caso de erros por parte dos colaboradores,
os funcionarios sao chamados na sala da administracdo e tém seus erros
apontados pelo administrador geral e pelo responsavel pelo setor. Ela ainda
destaca que este procedimento ocorre imediatamente apds o acontecimento do
fato. Por outro lado quando o funcionéario faz algo bom ou corretamente nao ha
o mesmo procedimento: em alguns casos ele tem seu comportamento elogiado
pelo superior direto, mas na maioria dos casos isso nao acontece.

No final da entrevista a funcionaria foi solicitada a falar sobre sua
percepc¢ao sobre aspectos gerais do clima da empresa e como esta percebe seus
funcionarios.

Com relacdo ao ambiente de trabalho, a funcionaria afirmou que as
pessoas convivem bem possuindo bons relacionamentos, havendo poucos
conflitos em vista da quantidade de funcionarios que eles possuem. Até mesmo
a relacao entre empregado e gestor, a entrevistada avalia como boa.

Os colaboradores tém suas opinides ouvidas na medida do possivel, mas
os gestores tentam evitar a politica de incentivo a reclamacdes, pois acreditam
que o funcionario reclama de qualquer situacao, mesmo que a empresa ofereca
tudo para eles. Os funcionarios exercitam sua liberdade de expressao no dia-a-
dia, independente de serem reclamacoes, sem qualquer punicdo por parte dos
gestores. Ela acredita que em alguns casos hd um abuso por parte dos
funcionarios, entretanto nao levam a punicao.

Questionada sobre sua percepcao acerca do ser feliz na empresa, a
responsavel pelo setor de RH acredita que os funcionarios sao felizes dentro da

empresa e sentem-se bem trabalhando na organizacao.
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Caracterizacao da Empresa 2:

A empresa 2 é uma organizacao que atua no ramo de confeccao de roupas
na zona central de Sao Paulo. Ela foi fundada no ano de 1992 e atualmente conta
com 50 funcionarios, dentre eles 48 estdo alocados no operacional da empresa e
dois funcionarios sdo responsaveis pela area administrativa, sendo um na
administracao geral e outro na administracdo de recursos humanos. O tempo
médio de casa dos funcionarios é de 2anos e meio.

A entrevista foi feita com a funcionaria responsavel pela administracao
de recursos humanos. A funcionaria afirmou que na empresa existe hoje, um
bom ambiente de trabalho, porém isso se deve em parte pelas inspecdes que sao
feitas pelos magazines compradores de seus produtos.

“...tem que estar tudo conforme pedem os magazines.
Por exemplo, nossas costureiras tém cadeiras adequadas;
no corte os meninos trabalham com EPI’s! adequados para
manusearem maquinas de corte.”

O perfil do trabalhador apresentado pelo setor de recursos humanos
mostra um funcionario com maior tempo de casa e que devido a esse fato acaba
sentindo-se “dono da empresa” (SIC) com dificuldades em se acostumar a novas
regras propostas. Os colaboradores tém idade avancada e com grau de
escolaridade baixo, variando entre ensino fundamental e ensino médio, tendo
apenas uma das funcées na empresa com exigéncia de nivel superior de
escolaridade.

A funcionaria de recursos humanos é categorica ao afirmar que “... nao
enxerga gestores ali.” Em decorréncia dessa informacao ela foi questionada

sobre a existéncia de lideres e funcoes de lideranca. Neste aspecto ela afirmou

que em um setor especifico (costura) o lider tem uma postura de lideranca,

! EPI: sdo0 Equipamentos de Protecao Individual fingdidade é evitar ou reduzir acidentes de tramalh
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conseguindo administrar bem os colaboradores, mas o encarregado do outro
setor (corte) nao tem lideranca, deixando os colaboradores livres e sem impor
respeito e ordens aos mesmos. Ainda dentro do topico lideranca, a mesma
afirmou que com relacdo a administracao geral e administracao de recursos
humanos é encontrado um receio com relacao aos dois e a mesma atribui essa
dificuldade no relacionamento devido a idade inferior dos mesmos com relacao
a varios colaboradores. De uma forma geral percebe-se um relato onde a
lideranca é considerada algo relativo e com bastantes confusdes conceituais
relacionadas aos comportamentos esperados de um lider.

Foi feito também um questionamento acerca das metas propostas aos
trabalhadores. A responsavel pelo RH afirmou que estas sdo definidas para os
trabalhadores, mas por setores e nao individualmente. No relato da funcionéaria
ainda se percebeu que nao ha qualquer tipo de quantificacdo individual nos
resultados, e que € apenas na deteccao de erros que os funcionarios sao tratados
individualmente.

Percebe-se que nao ha de fato uma quantificacao para o atingimento de
metas, e sim uma definicdo de pecas a serem produzidas por cada setor. A
empresa define a quantidade de produtos e os prazos a serem cumpridos. Essa
producdo nao pode ser caracterizada como meta porque é determinada em
termos do surgimento de uma demanda especifica do consumidor. Em termos
conceituais ela pode ser caracterizada como resultado final Essa definicao é feita
com uma semana de antecedéncia, prazo inadequado ao pensar-se em um
tempo ideal. A entrevistada fez uma afirmacdo comparativa dizendo que a
empresa funciona como “...uma padaria” (SIC): havendo demanda de servicos

ha estabelecimento de resultados, sem nenhum estabelecimento de meta
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individual. A funcionaria acredita que as metas sejam definidas de forma clara
para o funcionario.

A entrevistada afirma que os resultados finais sio mensurados pelos
responsaveis de cada setor, mas nao de forma especifica. Ela cita ainda que
como resultado final cada peca produzida recebe uma nota de 0 a 10 e que caso
a peca esteja abaixo de 7, a mesma fica retida por insuficiéncia de qualidade e
retorna pra linha de producdo. Esta nota atribuida é para a peca e nao tem
qualquer objetivo de avaliacao do trabalhador ou do trabalho do mesmo.

Um ultimo tépico explorado dentro das tarefas e metas é a utilizacao de
aproximacoes sucessivas na atribuicao de tarefas. A funcionaria afirmou que as
tarefas sao distribuidas por setores sem qualquer discriminacdo de nivel de
dificuldade. Essa distribui¢ao indiscriminada de tarefas sempre foi feita pela
empresa nos diversos setores, inclusive no administrativo. Ela relata ja ter tido
que resolver problemas muito complicados no inicio de sua carreira ali e que
ela, hoje, julga que nao estava devidamente preparada para o fazer na época.

Outro ponto pesquisado neste estudo esta relacionado ao trabalho de
equipe. A entrevistada da Empresa 2 afirma que nao vé essa pratica presente e
que por varias vezes tentou incentivar essa politica dentro do grupo mas nao
obteve sucesso. Ela ainda nao sabe afirmar o porqué de algo importante nao ser
levado em consideracao dentro da empresa.

No que se refere ao tratamento dado pela Empresa 2 aos erros e acertos
por parte dos colaboradores, a funcionaria responsavel afirma que de fato ha
um tratamento diferente entre as duas situacoées. No caso de erros por parte dos
colaboradores, os funcionarios sdo chamados na sala da administracao e sao
“chamados a atencao” por parte do administrador geral. Em alguns erros o

funcionario chega a ter descontos em seu salario além da repreensao. Outro
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ponto importante é que os erros sao combatidos imediatamente apos o
incidente acontecer. Segundo ela, o administrador geral participa efetivamente
deste processo.Por outro lado, quando o funcionéario realiza algo de muito bom
ou correto nao ha destaque ou valorizacao por parte dos administradores. O que
coincide com a percepcao de fato dos trabalhadores que erros e acertos tém
tratamentos bem diferentes dentro da empresa.

A funcionaria afirmou que o ambiente de trabalho é agradavel entre os
funcionarios, e que as pessoas se dao bem entre si, ndo havendo conflitos, pelo
menos que ela saiba. Inclusive na relacao entre empregado e empregador, a
entrevistada destaca que o “patrao” é muito “paternalista” o que dificulta o
estabelecimento de relagoes profissionais e de hierarquias dentro da empresa.

Os colaboradores sao ouvidos em suas opinides, segundo a entrevistada
“até demais”, pois a liberdade de falarem o que pensam aliada com a experiéncia
e o tempo de casa acabam gerando um comportamento de emissao de opinides
sem qualquer base teorica ou cientifica, ficando as coisas na base do “eu acho”,.
Ainda foi destacado por ela que os funcionarios acabam utilizando disso para
tentarem alterar rotinas administrativas e operacionais que nao sao de suas
responsabilidades.

Questionada sobre sua percepcao acerca do ser feliz na empresa, a
responsavel pelo setor de RH acredita que sim, que os funcionarios sao felizes
dentro da empresa, mas ela atribui isso ao fato que muitos deles nao conhecem
nada fora da empresa e que entdo essa felicidade se da pela auséncia de

condicoes e possibilidades melhores de trabalho em outras organizacoes.
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ITI—- Analise dos principios comportamentais

Uma ultima analise que este estudo pretende fazer é identificar de uma
forma geral quais principios comportamentais da Performance Management
aparecem na gestao das empresas e nas politicas organizacionais. Para tal se
utilizara de um quadro-analise que busca demonstrar de forma clara e objetiva a
distribuicao dos dados coletados relacionando-os com os principios estudados

anteriormente. Este quadro é encontrado abaixo na Tabela 24.

Tabela 24: Distribuicdo da presenca dos principios comportamentais da
Performance Management nos relatos dos entrevistados dos setores de
recursos humanos e dos funcionarios das empresas.

Recursos Funcionarios
Humanos
Presente Ausente Presente Ausente
Clareza de definicao das metas X X
Antecedéncia no fornecimento das metas do trabalhador 1 2 X
Mensuracao dos resultados por tarefa X X
Atribuigdo do resultado ao comportamento X X
Estimulacdo do trabalho em equipe 1 2 1* 2
Explicacao dos motivos de se trabalhar em equipe X X
Utilizacao de aproximacao sucessiva nas tarefas X X
Proposic¢ao de metas intermediarias X X
Fornecimento de feedback X X
Influéncia reciproca entre trabalhadores e gestores X X
Utilizacdo do reforco positivo através de feedback. 1 2 X
Utilizagao do reforco positivo em cerimonias de premiagao 1 2 1 2
Utilizacdo de punicao X X
Agradabilidade do ambiente de trabalho X X
Sensacao de bem estar no ambiente de trabalho X X

1: Dado relativo ao relato verbal do entrevistado da empresa 1
2: dado relativo ao relato verbal do entrevistado da empresa 2

Pelo encontrado na Tabela 24 pode se identificar certos padrdoes de
distribuicao de presenca / auséncia dos principios comportamentais até aqui
estudados.

Este estudo encontrou na literatura que as metas organizacionais devem
ser passadas aos funcionarios de forma clara e compreensivel; pelo encontrado
na pesquisa de campo no relato dos trabalhadores dos setores de recursos

humanos e nos trabalhadores em geral ha de fato essa preocupacao ou adocao
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desse procedimento. Ainda no tema “metas” encontrou-se nos estudos
referenciados que a meta deveria ser proposta através de sub-metas, pois o
atingimento delas tém um papel reforcador na obtencao do resultado final.
Nesta pesquisa encontrou-se que essa pratica nao ocorre de fato, nas empresas
pesquisadas, segundo relato dos funcionarios e dos representantes do setor de
recursos humanos.

A literatura afirma que os resultados do trabalho dos funcionarios devem
ser mensurados por tarefas e direcionados para o comportamento produtor do
resultado esperado, o que novamente nao é verificado por esta pesquisa, que em
todas as situacoes pesquisadas nao encontrou esse procedimento.

Em se tratando de trabalho em equipe os resultados foram um pouco
diferentes, podendo se atribuir as diferencas encontradas aos perfis de cada
empresa, pois enquanto na Empresa 1, funcionarios e gestores afirmaram
incentivar ao trabalho em equipe, na Empresa 2, todos afirmaram que esta
pratica nao condiz com a realidade dela. Nesta situacdao, embora a entrevistada
da Empresa 1 afirme que a empresa incentiva ao trabalho em equipe, ela ou
qualquer de seus funcionarios credita a empresa explicacoes acerca da
importancia do trabalhar em equipe, o que acaba sendo um contrassenso no
contexto geral da organizacao.

Outro fator importante a ser analisado aqui é a utilizacao de aproximacao
sucessiva nas apresentacOes das tarefas. Por aproximacao sucessiva, utilizou-se
a busca de informacoes acerca do procedimento de recomendacao de tarefas
mais faceis para funcionarios iniciantes e tarefas mais complicadas para
funcionarios mais experientes, e ainda procurou-se saber se era utilizada pela
empresa uma escala de dificuldades na atribuicao de tarefas gerais, onde as

mais faceis seriam atribuidas inicialmente e as mais dificeis posteriormente. Os
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funcionarios entrevistados de uma forma geral nao conseguiram relatar a
existéncia dessa pratica em suas empresas, aparecendo positivamente no
discurso de apenas em 33,3% dos funcionarios entrevistados. Com relacao as
empresas entrevistadas a dificuldade na analise do dado permanece, pois a
funcionaria de RH da Empresa 1, afirma que em muitas situacées a
aproximacao sucessiva acontece, mas que em muitas outras nao, nao
conseguindo deixar claro a utilizacao sistematica do procedimento. De acordo
com seu relato teve-se a percep¢ao de que ha uma utilizacdo da aproximacao
sucessiva, porém nao de forma técnica e sim de forma instintiva. Enquanto que
na Empresa 2, nao percebe-se essa pratica.

O fornecimento de feedback foi topico investigado por este estudo.
Encontrou-se na pesquisa de campo que ha uma visao destoante entre os
funcionarios gestores e demais funcionarios, pois as duas empresas
entrevistadas na pessoa dos seus gestores de recursos humanos afirmaram
haver um feedback constante sobre os comportamentos de seus empregados
enquanto que os funcionarios afirmaram que este feedback acerca dos
comportamentos nao acontece.

O reforco positivo tem um papel muito importante no dia-a-dia do
trabalhador, e principalmente no aumento ou manutencao do comportamento
adequado e esperado pela organizacao. Os dados encontrados apontam que um
percentual menor que 50% dos funcionarios relatam ter seu comportamento
reforcado através de feedback, em contrapartida a Empresa 1 nao consegue
definir claramente se utiliza ou nao o procedimento, afirmando que em certas
situacOes isso acontece e em outras nao, ja na Empresa 2, a entrevistada deixou
transparecer que nao ha de fato utilizacao do reforco positivo no feedback dado

pela empresa. Ainda no que se refere ao reforco positivo, foi questionado se as



62

empresas utilizavam-se de cerimoOnias de premiacdo como forma de
incentivarem seus funcionarios em desempenhos especificos ou metas finais.
Aqui novamente acredita-se que os resultados estejam ligados ao perfil de cada
empresa, pois os funcionarios da Empresa 1 afirmaram haver esta pratica, dado
corroborado pelo entrevistado da Empresa 1, enquanto que os funcionarios da
Empresa 2 afirmaram nao haver essa pratica, dado também corroborado pela
entrevistada representante da Empresa 2. Percebe-se aqui entao que o
procedimento nao é uma realidade reconhecida pelos gestores da amostra
estudada, dependendo diretamente da forma que a empresa enxerga o resultado
final e como se planeja para obté-lo.

A punicdo, no entanto, € uma pratica comum e reconhecida pelos
representantes dos setores de recursos humanos e pelos funcionarios de ambas
empresas. Pode-se discutir aqui o papel da punicao e a forma pela qual a mesma
¢ utilizada dentro da organizacdo e ainda retomando autores que embasaram
este estudo, se a punicao de fato, reduz ou extingue um comportamento. Sabe-
se, pela literatura, que isso nao acontece.

Finalmente abordou-se o ambiente organizacional quanto a sua
agradabilidade e a sensacido de bem estar dentro da empresa. Em todas
entrevistas junto aos representantes do recursos humanos e nos relatos dos
funcionarios que participaram da pesquisa encontrou-se que o ambiente nas
mesmas é agradavel e a sensacdo de bem-estar é presente no dia-a-dia dos
trabalhadores. Esse dado pode sinalizar que a proposta comportamental talvez
nao seja necessaria em sua totalidade para que a sensacao de bem estar seja
observada. . Por outro lado fica o questionamento de fato se o ambiente de
trabalho ali é agradavel e se a sensacao de bem estar relatada pelos funcionarios

nao pode estar ligada a um comportamento de aceitacao das condicgoes por falta
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de vislumbramento de possibilidades, como relatou a entrevistada da Empresa

2 em sua entrevista.
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Discussao

Com base no estudo aqui realizado e nos dados coletados referentes a
amostra pesquisada algumas possibilidades de discussao podem ser levantadas
e servirao de base para futuras pesquisas e analises minuciosas sobre o campo
da Performance Management.

Percebeu-se no estudo um grande desconhecimento por parte dos
gestores acerca dos principios apontados por Daniels e Daniels (2006)
identificados na introducdo desta pesquisa. Este desconhecimento gerou um
questionamento acerca da aplicabilidade da anélise do comportamento a
situagOes organizacionais, pois de fato em certos momentos é clara a sensacao
de que teoria e pratica nao se encontraram ainda.

Outro problema encontrado por este estudo foi o baixo
comprometimento das organizacoes em participarem de pesquisas académicas,
pois de uma amostra inicial de cinco empresas que concordaram ceder espaco
para realizacao da mesma, ficaram apenas duas nas quais foi feita de fato a
coleta de dados. Questiona-se aqui se o conhecimento produzido na
universidade é tao distante da pratica, como afirmam os gestores, ou a pratica
também nao sinaliza nenhum ou pouco interesse nessa aproximacgao, pois
apenas com estudos teoricos e praticos que pode se reduzir essa lacuna.

No que se refere aos principios comportamentais e sua aplicabilidade
pode se perceber que alguns principios sao utilizados no dia-a-dia das empresas,
mas essa utilizacdo se deve a uma pratica cultural antiga, e ndo de fato a um
conhecimento técnico atribuido ou recebido por parte do gestor. De acordo com
o que foi levantado na literatura a Performance Management tem grandes

contribuicoes a dar aos gestores das empresas no que se refere a organizacao e
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gerenciamento de pessoas, mas para tal é importante que estes gestores se
aproximem do conhecimento teorico.

Sendo assim pode se afirmar o objetivo geral deste estudo, que buscava a
identificacao de contingéncias e de principios comportamentais da Performance
Management através do relato verbal de gestores dos setores de recursos
humanos e dos trabalhadores em empresas da cidade de Sao Paulo foi atingido,
mesmo que parcialmente, pois alguns principios nao sao utilizados. Pelos
levantamentos feitos na literatura nao se encontrou uma determinacdo de
quantos principios eram necessarios para que a organizacao pudesse ter um
minimo de funcionamento adequado, e com base nesta pesquisa pode-se
perceber que mesmo nao funcionando totalmente de acordo com os preceitos
ditados pela teoria, ainda assim algumas areas para se afetarem pouco com esta
auséncia, como o clima organizacional, por exemplo. Uma recomendacao a
partir desta constatacao seria a de estudos mais sistematicos, que investigassem
com maior profundidade, melhores medidas e maior controle, que aspectos da
Performance Management determinam os relativos sucessos das organizagoes.
A propria literatura da area, como os estudos de Normand, Bucklin e Austin
(1999), Bailey, J.S. & Austin, J.(1996), e Moreira(2005) descrevem a pouca ou
quase inexisténcia de estudos desta natureza na area.

Outro tipo de estudo que pode langar um maior conhecimento sobre a
area é a tomada de perspectiva das contingéncias entrelacadas e dos produtos
agregados de uma pratica cultural (Malott & Glenn, 2004). Em termos
especificos os resultados desta pesquisa levam a crer que as empresas enquanto
contingéncias entrelacadas nao tém assumido uma postura compativel com as
propostas da Performance Management, o que aponta, segundo a proposta das

autoras, que alguma consequéncia nao identificada ainda pelo estudo possa
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manter a pratica organizacional da maneira descrita. Neste sentido, esse
produto agregado deveria ser buscado tanto no comportamento dos gestores
quanto dos colaboradores, j4 que é desta forma que as contingéncias se
entrelacam (Malott & Glenn, 2004).

Por outro lado pode-se perceber que o discurso dos gestores de pessoal
nas empresas permite identificar boa parte das regras das mesmas, embora
essas nao sejam totalmente compativeis com as propostas da Performance
Management. Acredita-se que estudos que se relacionem a aplicabilidade de
principios comportamentais aliados a projetos de intervencao no cotidiano das
organizacoes possam promover o conhecimento e o uso racional e intencional
dos principios aqui estudados.

Ainda no estudo presente percebeu-se que nao ha de fato uma
congruéncia entre o discurso sobre o que deveria ser e o que estd sendo
praticado de fato, pois em muitos dados relacionados anteriormente, percebeu-
se um desconhecimento do dia-a-dia do trabalhador, dos comportamentos dos
mesmos e das contingéncias que os levavam a agir da forma que agiam.

Finalmente respondendo ao ultimo objetivo especifico deste estudo
percebeu-se que o discurso da organizacdo oferece um caminho para a
implantacao dos preceitos da PM. Este provavelmente nao sera um caminho
facil, até pelo distanciamento que se encontrou entre o que foi proposto por
Daniels e Daniels (2006) e os dados coletados nas organizacoes. Mas este
distanciamento e dificuldade iminentes nao deve servir como fatores
impeditivos as pesquisas futuras.

O presente estudo foi feito de forma a identificar se os preceitos da
Performance Management podiam ser identificados na pratica do trabalhador

através do relato deste ou do gestor de recursos humanos e identificada a
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presenca do mesmo, partia-se para uma segunda andlise buscando
compreender como a presenca ou auséncia destes preceitos refletiria no dia-a-
dia do trabalhador e em sua percepcao sobre o trabalho.

Dentro da proposta tedrica que embasou este estudo, alguns preceitos da
Performance Management foram identificados nesta pesquisa através do relato
dos funcionarios entrevistados responsaveis pelo setor de recursos humanos e
pelo trabalhador em acordo com a pratica do dia-a-dia. Os principais aspectos
identificados por este estudo presentes no cotidiano da empresa foram: clareza
na definicdo das metas por parte da organizacao, também, na Empresa 1,
percebeu-se que o fornecimento das informacodes relativas as metas sao feitas
com antecedéncia, e ainda na Empresa 1, pode-se perceber relatos acerca do
incentivo do trabalho em equipe, embora os funcionarios nao soubessem relatar
como este incentivo era feito. Também se coadunaram com os principios
comportamentais a utilizacdo do reforco positivo através de feedback ou
cerimOnias de premiacao, ainda na Empresa 1. Pode-se pensar que a
identificacdo na pratica destes principios comportamentais propostos pela
Performance Management esteja ligado a um comportamento intuitivo e nao
necessariamente uma utilizacao proposital.

Paralelamente a situacdo relatada no paragrafo acima, muitos preceitos
da Performance Management nao foram encontrados no cotidiano das
empresas. As situacoes encontradas eram destoantes da proposta, encontrando-
se as seguintes situacoOes: falta de antecedéncia na apresentacao das metas aos
funcionarios, especificamente no caso da Empresa 2, mensuraciao dos
resultados por qualquer forma que nao seja através das tarefas, falta de
estabelecimento de relacao entre resultados e comportamentos adequados, falta

de explicacao sobre os motivos de se trabalhar em equipe, falta de percepcao na
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analise das relacoes, esquecendo-se que os funcionarios atuam como estimulos
discriminativos e conseqiiéncias para os proprios funcionarios
independentemente do cargo ocupado, nao utilizacao do reforco positivo através
de feedback, na Empresa 2 de acordo com relato da funcionaria do setor de
recursos humanos, e nao realizacao de cerimonias de premiacao como forma de
reforcar a cultura organizacional e os valores da empresa, também no caso da
Empresa 2.

Por dltimo alguns dos preceitos nao puderam ser identificados como
presentes ou ausentes para que pudessem ser contrapostos a teoria, pois
funcionarios dos recursos humanos e trabalhadores responderam
diferentemente se aquele principio proposto estava presente ou ausente. Por
exemplo, no que se refere a utilizacao da aproximacao sucessiva nas tarefas do
dia-a-dia, enquanto os responsaveis pelo recursos humanos afirmaram nao
acontecer, os trabalhadores relataram haver este procedimento, mesmo que
parte deles apenas tenham feito este relato. Ja no que se refere ao fornecimento
de feedback, os gestores de recursos humanos afirmaram haver este tipo de
procedimento, enquanto que os trabalhadores relataram que isto nao acontece
nas empresas. Este tipo de informacao diversa pode estar relacionado a uma
tentativa de apresentacdo da realidade de forma melhorada por uma das partes
ou mesmo por falta de informacao ou padronizacao nos procedimentos.

Percebe-se que mesmo com esta sub-utilizacdo dos preceitos da
Performance Management o clima organizacional nao foi afetado diretamente,
pois os trabalhadores e gestores relataram que o ambiente de trabalho era
agradavel e havia uma sensacao de bem estar por parte dos trabalhadores ali

envolvidos.
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Desta forma, uma indagacao permite que novos estudos possam ser
desenvolvidos no que se refere a tematica da Performance Management e
aplicabilidade de seus principios, pois de acordo com os dados encontrados,
muitos preceitos nao foram identificados no cotidiano das empresas, entao
quais deles seriam essenciais para um bom desempenho da empresa? A
proposta de Daniels e Daniels (2006) nao deixa margem para que se possa
pensar em implementacoes parciais. Ao que tudo indica, quao maior for a
adesdo aos preceitos da teoria, maior sera o resultado oriundo da intervencao.
No entanto, segundo relatos dos trabalhadores e responsaveis pelo recursos
humanos, o clima organizacional nas mesmas é agradavel.

Entao no que se refere ao clima organizacional, encontrou-se uma lacuna
entre a proposicao tedrica encontrada nas pesquisas bibliograficas e os dados
coletados no dia-a-dia, isto é apesar da auséncia de muitos principios
apresentados pela Performance Management, o clima organizacional era
favoravel e até onde pesquisado, permitia que os trabalhadores tivessem um
ambiente agradavel, pergunta-se, qual a relacdo de fato entre os preceitos e o
clima organizacional? Quais destes preceitos afetam diretamente ao clima? Sera
que é possivel que uma organizacao utilize-se de todos os preceitos propostos? E
como seria o clima e o desempenho nessa organizacao? Muitas perguntas ainda
permanecem e irdo permear o estudo comportamental nas organizagoes.
Acredita-se que este estudo possa ser um passo inicial e uma pequena
contribuicdo para que novos estudos sejam feitos e novas perguntas sejam

geradas.
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ANEXOS

Anexo 1

QUESTIONARIO DO TRABALHADOR



Prezado(a) Senhor(a):

Vocé esta sendo convidado(a) a participar de urequiEa envolvendo respostas a
um questionario de forma totalmenteluntaria. Antes de concordar em participar
desta pesquisa e ser submetido ao questionario & nmportante que vocé
compreenda as informacdes e instru¢des contidées desumento.

Os pesquisadores responderdo todas as suas dawvitiss de vocé se decidir a
participar. Vocé tem o direito desistir de participar da pesquisa a qualquer momento,
sem nenhuma penalidade.

Objetivo do estudo este estudo visa identificar dentro no seu antbiele trabalho
situagcOes que o facam se comportar da forma qeersporta. A identificacdo dessas
situacbes € importante para o entendimento dosvosote consequéncias de seu
comportamento. Entretanto seu comportamento ing@idao sera identificado, ele fara
parte de um agrupamento preservando assim suadaieet

Procedimentos Sua participacd0 nesta pesquisa consistird enpomdsr ao
guestionario.

Beneficios Esta pesquisa trard maior conhecimento sobrent tebordado, sem
beneficio direto para voce.

Riscos A participacdo na entrevista ndo representaréggearisco de ordem fisica,
moral ou psicologica ao senhor.

Sigilo. As informacdes fornecidas por vocé serdo confides e de conhecimento
apenas dos pesquisadores responsaveis. Os patisipda pesquisa nao serao
identificados em nenhum momento, mesmo quandosostados desta pesquisa forem
divulgados em qualquer forma.

Alexandre J. Bernardo
Pesquisador — PUC/SP




QUESTIONARIO DO TRABALHADOR

1)Como vocé se sente trabalhando aqui?

2) Como vocé entrou para esta empresa? Descrevarogesso seletivo

3) Ja conhecia alguém? ( ) SIM ( ) NAO

4) Descreva em poucas palavras sua tarefa diaria meanpresa

5) Comente sua trajetoria profissional dentro da empresa. Teve alguma

promocao? Sempre exerceu a mesma funcao?

6) Teve alguma promogdo? ( ) SIM () NAO
7) Relacione os cargos que ja teve dentro da suagnesa.




8) Quais sao seus planos a longo prazo?

9) Vocé trabalha para atingir metas 11) Seu superior lhe explicou ou
na empresa? explica sobre suas metas sempre?
(@) Sim (&) Sim

(b) N&o. (Caso responda essa opc¢éo (b) Nao

PULE PARA A 13) 12) As metas séo definidas

10) Vocé é informado de suas metas (a) individualmente

com antecedéncia? Qual o tempo? (b) por setores

(a) Sim.

(b) Nao

13) Vocé sabe dizer o que é esperado de vocé cofag@&o as suas tarefas diarias?
(a) sim. Em caso positivo relate no quadro abaixo
(b) ndo

14) Os seus resultados sdo medidos

como?

(a) individualmente. Caso tenha (b) por setores

escolhido essa opcdo, cite como é feito.  (c) comparativamente entre ambos




15) Sua empresa estimula o trabalho em equipe?

(a) sim. Como? (b) ndo

16) Vocé recebe feedback (devolucéo) sobre o semportamento com que
frequéncia? (MARQUE QUANTAS ALTERNATIVAS QUISER)

(a) Nunca (e) Semanalmente
(b) Anualmente (f) Diariamente
(c) Semestralmente (9) Por tarefa feita

(d) Mensalmente

17) Quando vocé faz algo errado como é feita a c@mnca por parte de seus chefes?
(a) N&o sou cobrado.

(a) Na hora que erro!

(b) Passado algum tempo do erro, sou chamado aadalals.

(c) Na hora que erro e na frente de todos.

(d) Nas reunides de equipe

(e) Outra forma. Qual?

18) E quando faz algo de importante pra empresa? \¢é é reconhecido e/ou
valorizado?

(a) N&o sou reconhecido.

(a) Na hora que fago!

(b) Passado algum tempo do erro, sou chamado aadalals.

(c) Na hora que faco e na frente de todos.

(d) Nas reunides de equipe

(e) Outra forma. Qual?




19) Erros e acertos tem 0 mesmo tratamento dentrcacempresa?
(@) sim
(b) ndo. Como é feita essa diferenciacéo?

20) Ha alguma cerimbnia de premiacao na empresa?
(a) sim. Relate abaixo como é essa cerimonia.

(b) ndo.

21) Como sua empresa estabelece a ordem de dificadig nas tarefas atribuidas a
VOCE:

(a) Da mais facil pra mais dificil

(b) Da mais dificil pra mais facil

(c) Sem ordem de dificuldades (Aleatorio)

21) Vocé: (MARQUE QUANTAS ALTERNATIVAS QUISER)

(a) tem suas opinides ouvidas pelos (j) acredita que o ambiente de trabalho
superiores seja bom

(b) tem liberdade de falar o que pensa (h) tem problemas com subordinados.
para seus superiores Quais?

(c) sente-se feliz na empresa

(d) pretende ficar na empresa nos

préximos 5 anos

(e) se da bem com colegas

(f) tem problemas com chefes
(g) tem problemas com colegas
(h) sente-se respeitado

() gostaria de estar em outra

organizacao.



Anexo 2

Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido




Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (individual)
Pesquisa envolvendo entrevistas

Titulo do estuda Analise do comportamento aplicada: utilizacdo de pncipios da
performance management em organizacdes da cidade 8&o Paulo

Pesquisador(es) responsavelfisAlexandre José Bernardo, Roberto Alves Banaco
InstituicAo/Departamento: Programa de Estudos Pds-graduados em Psicologia
Experimental: Analise do Comportamento

Telefone para contato:(11) 66483420

Prezado(a) Senhor(a):

Vocé estd sendo convidado(a) a participar de ursgyia envolvendo respostas a um questionario
de forma totalmenteoluntaria. Antes de concordar em participar desta pesquiser esubmetido ao
guestionario € muito importante que vocé compreemsianformacfes e instrugdes contidas neste
documento.

Os pesquisadores responderdo todas as suas déntdagle vocé se decidir a participar. Vocé tem o
direito dedesistir de participar da pesquisa a qualquer momentonsemuma penalidade.

Objetivo do estuda este estudo visa identificar dentro no seu antbiele trabalho situacdes que o
facam se comportar da forma que se comporta. Atifibgdo dessas situacbes é importante para o
entendimento dos motivos e conseqiiéncias de seyportamento. Entretanto seu comportamento
individual ndo seré identificado, ele fara partaudeagrupamento preservando assim sua identidade.

Procedimentos Sua participacdo nesta pesquisa consistird epomder ao questionario e caso seja
necessario sera convidado a participar de umavstiae

Beneficios Esta pesquisa trard maior conhecimento sobrena #ordado, sem beneficio direto para
VoCcé.

Riscos A participacdo na entrevista ndo representarfijgearisco de ordem fisica, moral ou psicoldgica
ao senhor.

Sigilo. As informacdes fornecidas por vocé serdo confidén e de conhecimento apenas dos

pesquisadores responsaveis. Os participantes daipgasndo serdo identificados em nenhum momento,
mesmo quando os resultados desta pesquisa foreigatios em qualquer forma.

Sao Paulp de de 2011.

Assinatura do Orientador:

(Nome e CPF)

Assinatura do Pesquisador Responsavel:
(Nome e CPF)

Participante da Pesquisa:

(Nome e CPF)



Anexo 3

Roteiro da Entrevista



ROTEIRO DA ENTREVISTA PARA OS GESTORES

RELATO GERAL
a. Faca um relato geral da sua organizacao e das condicOes de
trabalho e do perfil do seu trabalhador.
b. Agora fale dos gestores da empresa.

. METAS

a. Vocés definem metas para todos os seus trabalhadores? Como isso
acontece?

b. Ha diferenciacdao nas metas entre setores?

c. Como essas metas sdo quantificadas?

d. Os trabalhadores sdao informados do quanto devem atingir? Com
qual antecedéncia?

. RESULTADOS

a. O que é esperado do seu trabalhador?

b. Como sdo feitas as mensuracoes dos resultados?

c. Ha alguma quantificacao? Explique como funciona.

. TRABALHO EM EQUIPE

a. Como a empresa estimula o trabalho em equipe?

b. Ha alguma quantificacdo em termos de metas coletivas? Caso haja
metas coletivas, elas sao relacionadas a metas individuais?

c. A politica do trabalho em equipe é estimulada de que forma?

d. Como vocé caracteriza a existéncia de metas coletivas?

. FEEDBACK

a. Em que situacoes sao dados feedbacks aos funcionarios?

b. Como sdo dados esses feedbacks? Individual? Em grupo?
Imediatamente? Em reunioes?

c. Os comportamentos certos e errados sao tratados da mesma
forma?

d. O que acontece quando o trabalhador faz algo correto? E quando
comete algum erro?

e. Existem cerimonias de premiacao na sua organizagao?

. AMBIENTE DE TRABALHO

Como é o clima de trabalho na empresa?

As pessoas sao ouvidas?

Hé liberdade de expressao de fato?

Como ¢ a relacao entre os colegas de trabalho?

E entre subordinados e superiores?

Os empregados sao respeitados?

Voce acredita que eles sao felizes na empresa?

@ree e T
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