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RESUMO

Em razdo de algumas pesquisas mostrarem que a psicologia vem contribuindo pouco
guando nos referimos a producéo de estudos que relacionem as teorias da psicologia
as préaticas de gestdo de pessoas (GP), foi estabelecido o seguinte problema de
pesquisa: como as tradicionais praticas de GP podem ser compreendidas pela
perspectiva da Analise do Comportamento? A partir disso foram delimitadas duas
guestdes de pesquisa: a) a Andlise do Comportamento, por ser um campo que se
dedica a investigar as causas do comportamento, se apresenta como um referencial
tedrico capaz de oferecer um suporte para a compreensao das tradicionais praticas
de GP? e b) quais categorias de analise da Analise do Comportamento sao capazes
de contribuir para a compreensao das praticas de GP? O objetivo central dessa
pesquisa foi: evidenciar como se estabelece a relacao entre as préaticas de Gestao de
Pessoas e a Andlise do Comportamento no sentido de contribuir para a melhoria da
execucao dessas praticas. Os objetivos especificos foram: a) verificar, a partir da
Andlise do Comportamento, como as unidades de analise denominadas triplice
contingéncia e metacontingéncia podem ajudar na compreenséao das praticas de GP;
b) verificar se as préaticas de GP encontradas nas organizacdes pesquisada decorrem
do que estd prescrito na teoria, considerando as convergéncias ou dissonancias
observadas; e c) verificar a possibilidade da Analise do Comportamento contribuir para
o desenvolvimento de praticas de GP. Essa pesquisa teve como unidade de analise
cinco praticas de GP. O estudo foi qualitativo e a pesquisa foi descritiva. A técnica de
entrevista aplicada em quatro gestores de GP foi o procedimento de coleta de dados.
Os principais resultados evidenciaram que as praticas de GP podem ser
compreendidas como atividades interdependentes que produzem produtos/servicos,
0S quais sdo selecionados por funciondrios e/ou gestores, sendo estes
produtos/servicos responsaveis pela recorréncia dessa cadeia de atividades
interdependentes. Particularmente, o objetivo central foi alcancado em razdo dessa
compreensao proporcionar as seguintes contribuicdes para as praticas de GP: a) a
Andlise do Comportamento oferece ao gestor a capacidade de identificar o que esta
mantendo as praticas de GP de determinadas maneiras ou 0 que as estdo levando a
um processo de mudancas; b) essa compreenséao orienta o Gestor de GP a possuir
um foco de andlise e intervencdo maior nas interacbes da cadeia de atividades
interdependentes de cada procedimento de GP; c) como foi evidenciado que praticas
de GP e os seus resultados afetam as outras, ressalta-se que a identificacdo de
causas das falhas dos procedimentos de GP deve contemplar uma andlise do
processo com baixo desempenho e uma investigacdo dos outros processos que
afetam a pratica com baixo desempenho; e d) a Analise do Comportamento passa a
indicar ao gestor de GP o desenvolvimento de um perfil mais pragmatico. Assim, a
Analise do Comportamento contribui com a melhoria das praticas de GP, na medida
em que o conceito de metacontingéncia pode ser considerado uma ferramenta de
diagndéstico que orienta o gestor a realizar intervencdes para manter praticas de bom
desempenho e melhorar as de baixo desempenho.

Palavras-Chave: Gestdo de Pessoas. Préaticas de GP. Analise do Comportamento.
Metacontingéncias. Praticas culturais.



ABSTRACT

According to some research shows that psychology is contributing little when referring
to the production of studies that relate the psychological theories to GP practices, it
has established the following research problem: how traditional people management
practices can be understood by perspective of Behavior Analysis? From this were
defined two research questions: a) Behavior Analysis, as a field that is dedicated to
investigating the causes of behavior, it is presented as a theoretical framework able to
offer support for understanding the traditional GP practices; and b) what Behavior
Analysis of categories of analysis we are able to contribute to the understanding of GP
practices? The main objective of this research was: show how to establish the
relationship between people management practices and behavior analysis to
contribute to improving the implementation of these practices. The specific objectives
were: a) check from Behavior Analysis as the units of analysis called triple contingency
and metacontingency can help in understanding the GP practices; b) verify that the GP
practices found in the researched organizations derive from what is prescribed in
theory, considering the convergences or observed dissonances; and c) check on the
possibility of Behavior Analysis contribute to the development of GP practices. This
research was analysis unit five GP practices. The study was qualitative and the
research was descriptive. The interview technique applied in four GP managers was
the data collection procedure. The main results show that GP practices can be
understood as interdependent activities that produce products/services, which are
selected by employees and / or managers. Since these products/services responsible
for recurrence of this chain of interdependent activities. In particular, the main objective
was achieved on the basis of this understanding provide the following contributions to
GP practices: a) Behavior Analysis gives the manager the ability to identify what is
keeping GP practices in certain ways or that are leading to process changes; b)
understanding that guides the GP Manager to have a greater focus of analysis and
intervention in the interactions of the chain of interdependent activities of each GP
procedure; c) as evidenced GP practices and their results affect the other, it
emphasizes that the identification of causes of failures of GP procedures should
include an analysis of the process with low performance and investigation of other
processes that affect practice underperforming; and d) the behavior analysis will
indicate the GP manager developing a more pragmatic profile. Thus, Behavior Analysis
contributes to the improvement of GP practice, to the extent that the term
metacontingency can be considered as a diagnostic tool that guides the manager to
perform operations to maintain good performance practices and improve
underperforming.

Keywords: People Management. @GP  practices. Behavior analysis.
Metacontingencies. Cultural practices.
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1 INTRODUCAO

Tradicionalmente, a literatura académica e empresarial vem descrevendo um
cenario para as empresas como um lugar de extrema competicdo e de intensas
mudancas. Por conta desse novo cenario, os diversos setores das empresas
passaram a conviver com uma pressao constante por evolugcdo, em especial a area
de gestdo de pessoas, que sofreu mutacdes ao longo da histéria (FISCHER, 1998;
PETENON, 2008; VASCONCELOS, 2011). Assim, Barbosa e colaboradores (2005)
pontuam que as diversas funcdes da gestdo de pessoas (GP) passaram a ter a
obrigacdo de dar dinAmica e consisténcia as a¢fes empresariais que permitem o
alcance dos resultados esperados.

Desse modo, na busca da realizacdo dos objetivos empresariais, a area de GP
vem passando por uma evolucgédo e incorporando um leque amplo de profissionais de
diversos campos do conhecimento, que dentro das suas especialidades estao
agregando valor as atividades da area. A partir desse cenario, pode ser observado
gue atualmente nao € dificil encontrarmos psicologos, administradores, socidlogos,
antropodlogos e pedagogos dentro dos setores de GP das empresas. Borges-Andrade
e Zanelli (2004) sinalizam, inclusive, que essa interface, além de ser frutifera, é
necessaria.

Especificamente a psicologia trouxe inUmeras contribuicdes tecnicistas e
instrumentais a area de gestao de pessoas. Atividades como selecéo, treinamento e
desenvolvimento de pessoas representam até hoje a rotina dos psicologos
organizacionais. Contudo, segundo Azevedo e Botomé (2001) e Zimath, Zimmermann
e Silveira (2009), os resultados da atuacdo desses profissionais em muitos casos
precisam ir mais além do que a mera aplicacdo de técnicas e procedimentos. Em
outros termos, 0s psicologos precisam dar um suporte maior na construcdo dos

modelos de gestdo de pessoas que estejam alinhados a estratégia empresarial.

Os especialistas na area de Recursos Humanos esperam que o psicélogo
deixe de desenvolver somente atividades relacionadas a testes, dindAmicas
de grupos e aconselhamentos psicolégicos, e que atue de maneira a
compreender o negocio da organizagdo e a sua relagdo com o panorama
mundial. (TOSI, 2005, p. 12).

A partir de Fischer (1998), podemos compreender que os modelos de gestao
de pessoas sdo necessarios, pois sdo abstracdes que nos ajudam a compreender e

ao mesmo tempo a agir sobre a realidade. Em outras palavras, fornecem suporte para
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a tomada de deciséo e orientam as praticas de atuacdo dos profissionais de gestédo
de pessoas.

Perante as contribui¢cdes dos trabalhos de Fischer (1998), Tosi (2005) e Zimath,
Zimmermann e Silveira (2009), faz-se necessario observar que passam a surgir nas
entrelinhas duas criticas a atuacdo do psicologo organizacional. Em primeiro lugar, a
atuacao instrumental e tecnicista desse profissional contribui muito mais para
atividades de GP isoladas, as quais ndo se complementam e, consequentemente, ndo
se reforcam. A segunda critica esta implicita e surge no contexto da psicologia
organizacional e do trabalho no momento em que as praticas tecnicistas muitas vezes
estdo sendo aplicadas apenas com um embasamento das “microteorias”, as quais
explicam apenas um conjunto restrito e limitado de fendmenos que ocorrem no
trabalho, como, por exemplo: motivacéo, vinculos no trabalho, recrutamento/selecéo,
treinamento etc. e ndo das teorias amplas (Psicandlise, Andlise do Comportamento,
Cognitivo-Comportamental, Humanistas etc.), que se propdem a explicar todos 0s
fenbmenos que ocorrem no contexto do trabalho (BORGES-ANDRADE; ZANELLI,
2004).

Nesse cenério, ndo cabe anular a validade e a contribuicdo da psicologia
organizacional enquanto ciéncia aplicada, mas sinalizar que a auséncia de um dos
referenciais tedricos mencionados anteriormente retira dos psicélogos o seu modelo
explicativo da causa do comportamento. A auséncia desse modelo implica
imediatamente ao psicologo apenas o poder de aplicar técnicas e descrever 0 que
esta observando, ndo Ihe permitindo criar hipéteses sobre o que levou as pessoas a
se comportarem de determinadas maneiras e a terem determinados desempenhos.

Perante esse contexto, se apresenta a necessidade de cada vez mais
pesquisadores investigarem como esses grandes referenciais tedricos da psicologia
compreendem os diversos fenbmenos que ocorrem no contexto do trabalho.
Especificamente em razdo de garantir a exequibilidade da presente pesquisa e da
trajetdria profissional do autor, optou-se por adotar a Analise do Comportamento como
a teoria utilizada para buscar investigar esses fenbmenos.

Nesse sentido, antes que seja possivel avancar no presente trabalho é
importante fazer uma breve apresentacdo de dois conceitos da Analise do
Comportamento: triplice contingéncias e metacontingéncias. A triplice contingéncia é
uma unidade de analise que busca explicar o comportamento humano a partir da

descricdo de trés termos: (1) a ocasido em que a resposta ocorre; (2) a propria
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resposta; e (3) as consequéncias da resposta, as quais sdo responsaveis pelo
aumento ou diminui¢éo da probabilidade do comportamento voltar a ocorrer no futuro
(SKINNER, 2000). Ja o conceito de metacontingéncia € uma unidade de analise capaz
de explicar como praticas culturais sdo selecionadas, ou seja, uma unidade de analise
que permite uma compreensao sobre como diversos fenbmenos sociais ocorrem
(GLENN, 1986).1

Realizada essa pequena observacéo, e buscando contribuir com a resolucao
da problematica apresentada durante os paragrafos anteriores, toma-se como
problema de pesquisa a seguinte questao: como as tradicionais praticas de gestao
de pessoas podem ser compreendidas pela perspectiva da Anélise do
Comportamento? Nesse sentido sdo delimitadas as seguintes questdes de pesquisa:

a) A Analise do Comportamento, por ser um campo que se dedica a
investigar as causas do comportamento, se apresenta como um
referencial tedrico capaz de oferecer um suporte para a compreensao
das tradicionais préticas de GP?

b) Quais categorias de analise da Andlise do Comportamento sédo capazes
de contribuir com a compreenséo das praticas de GP?

Esta pesquisa apresenta como objetivo central a possibilidade de evidenciar
como se estabelece arelacédo entre as praticas de Gestédo de Pessoas e a Anélise
do Comportamento no sentido de contribuir para a melhoria da execucéo
dessas praticas. A seguir encontram-se 0s objetivos especificos do presente
trabalho:

a) Verificar, a partir da Analise do Comportamento, se as unidades de
analise denominadas triplice contingéncia e metacontingéncia podem
ajudar na compreenséo das praticas de GP;

b) Verificar se as préaticas de GP encontradas na organizacdo pesquisada
decorrem do que esta prescrito na teoria, considerando as
convergéncias ou dissonancias observadas;

c) Verificar a possibilidade da Analise do Comportamento contribuir para o
desenvolvimento de praticas de GP.

E importante destacar que com a proposta de garantir a exequibilidade deste

trabalho, foram estabelecidas cinco praticas de GP como alvo de investigacdo: a)

1 Para maiores detalhes e explicacdes sobre esses dois conceitos ver a subsecéo 2.2.
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descrigcéo de funcao; b) recrutamento e selecéo; c) treinamento e desenvolvimento; d)
avaliacdo de desempenho; e f) remuneracdo variada. A selecdo dessas préticas
ocorreu em razdo delas obedecerem pelo menos um critério dos seguintes
parametros: a) ser uma pratica recorrente nas organizacdes; b) ser uma pratica
tradicionalmente abordada pela literatura académica; e c) ser alvo de estudo ao longo
da trajetéria profissional do autor.

A justificativa para a realizacdo desta pesquisa relaciona-se a necessidade de
ampliar a compreensao teorica sobre as praticas de GP a luz da Analise do
Comportamento, na expectativa de que este trabalho possa auxiliar a atuacéo dos
psicologos analistas do comportamento em suas praticas profissionais nas

organizagdes, visando contribuir com funcionérios e stackholders.

Vale ressaltar que as escolhas tanto do referencial tedrico, Analise do
Comportamento, quanto das cinco praticas de GP que sdo alvo de investigacao
ocorreram em razao da trajetéria profissional e académica do autor desta dissertacao.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Com a intengao de contribuir com o desenvolvimento da presente pesquisa,
adotou-se a estratégia de subdividir essa secdo em duas subsecfes. O primeiro

refere-se as praticas de GP e o0 segundo a teoria da Analise do Comportamento.

2.1 AS PRATICAS DE GESTAO DE PESSOAS

Inicialmente, nesta subsecao é realizada uma breve apresentacao da area do
Comportamento Organizacional (CO), para em seguida abordar as cinco praticas de

GP que séo alvos de investigagao.

2.1.1 Comportamento organizacional

Em razdo da presente pesquisa situar-se dentro da fronteira do campo de
estudo denominado Comportamento Organizacional (CO), torna-se necessario
apresentar uma conceitualizacao acerca desta tematica.

Segundo Schimitt (2004), CO é um campo de estudo que busca investigar as
atitudes e os comportamentos das pessoas dentro das organizacdes e como eles
afetam a performance dessas organiza¢bes. Por seu turno, Schermerhorn Junior,
Hunt e Osborn (2007) complementam a definicdo anterior ao apontar que CO é uma
area do conhecimento que, além de objetivar investigar de forma cientifica o
comportamento de individuos nas organizacfes, pretende compreender como
ocorrem os fenbmenos grupais dentro das organizac6es e como individuos e grupos
afetam o desempenho das estruturas, sistemas e processos estruturais. Para esses
autores, € importante destacar que as organizagfes estudadas podem ser de qualquer
tamanho e com ou sem fins lucrativos.

Schermerhorn Junior, Hunt e Osborn (2007) relatam ainda que o CO se
configura a partir de quatro caracteristicas especiais: a) € um campo interdisciplinar
com uma grande ligagdo com as ciéncias comportamentais da psicologia, sociologia,
antropologia e economia; b) CO apresenta um foco muito forte em estudos que
buscam respostas para questdes praticas com consequéncias reais para as

organizacdes; c) CO utiliza de métodos cientificos para desenvolver e testar
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empiricamente suas teorias e conceitos; e d) o CO utiliza o0 pensamento contingencial
para verificar como situagdes diferentes podem ser entendidas e trabalhadas.

Newstrom (2008) busca contribuir com o processo de conceituacdo da éarea,
esclarecendo que CO tanto procura produzir conhecimento cientifico, quanto aplica-
lo sobre como as pessoas, individualmente ou em grupo, agem dentro das
organizacgOes. Nessa perspectiva, o objetivo final passa pela identificagdo de como as
pessoas dentro das organizacdes podem agir de forma mais eficaz. Como CO é uma
disciplina relativamente nova, faz-se necessario a superacdo de alguns desafios
como: a) estabelecer um consenso sobre a sua unidade de analise (individuos, grupos
ou organizagdes inteiras); b) estabelecer quais das seguintes opc¢des representa sua
necessidade mais importante: tornar-se fonte de dados empiricos e teoria integradora,
ou base de informacéo para ciéncia aplicada; e c) definicdo de quais devem ser 0s
critérios claros para avaliar sua efetividade até o momento (NEWSTRON, 2008).

Souza, Vasconcelos e Borges-Andrade (2009), por sua vez, esclarecem,
também, que CO busca estudar como os individuos e 0s grupos se comportam nas
organizacdes e influenciam o desempenho destas. Além disso, a disciplina investiga
como a prépria organizacdo se relaciona com seu ambiente externo. J& Bergue
(2010), ao oferecer outros pontos de vista, pontua que CO pretende prever, explicar e
compreender o comportamento humano nas organizagdes e, para iSso, esse campo
de estudo apresenta trés aspectos: a) focaliza os comportamentos observaveis em
membros de uma organizacdo e também as acdes interiores que eles realizam, como
pensar, perceber e decidir; b) objetiva compreender o comportamento das pessoas
como individuos e como membros de grupos e organizagdes; e c) analisa, também, o
comportamento de grupos e organizac¢des, uma vez que estes ndo se comportam da
mesma maneira que os individuos.

Bergue (2010) ressalta que existem trés niveis de analise: micro, meso e
macro-organizacional. Para o autor o “comportamento micro-organizacional” foi
evoluindo com as contribuicdes de varias subareas da psicologia (clinica, industrial e
experimental). Como alguns exemplos de pontos que se relacionam a esse nivel de
analise temos: a habilidade individual, a motivacdo e a satisfacdo. Em relacdo ao
“‘comportamento meso-organizacional” é possivel observar que se originou nas areas
de comunicacdo, psicologia social e sociologia interacionista. O foco desse nivel de
analise é investigar como as pessoas agem dentro de grupos e equipes em um

contexto organizacional. Os temas abordados para esse nivel de analise geralmente
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sdo: lideranca, socializacdo e dindmica de grupo. O ultimo nivel de analise,
“‘comportamento macro-organizacional”’, desenvolveu-se a partir da sociologia,
economia, antropologia e ciéncias politicas, e os temas comumente abordados sao:
status social, conflito, negociacdo, competicdo, eficiéncia, influéncias culturais e
ambientais (BERGUE, 2010). Assim, apos realizado o processo de conceitualizagdo
do campo de estudo, surge a necessidade de partir para a compreensao das praticas
de GP, uma vez que essas praticas afetam a forma que as pessoas e 0S grupos
interagem dentro das organizacdes e sdo os alvos de investigacdo do presente

trabalho.

2.1.2 Algumas consideracdes sobre as praticas de gestdo de pessoas

Antes de compreendermos o conceito de praticas de GP é relevante
entendermos o conceito de politicas de GP. As politicas de GP representam os valores
de uma organizacédo, os quais orientam os procedimentos e 0s comportamentos das
pessoas. Assim, este conceito apresenta um carater filosofico e representa um
processo de normatizacdo da organizacdo, concebendo um conjunto amplo de leis
abstratas que se tornam concretas na medida em que as praticas de GP fazem-se
presentes.

Segundo Fiuza (2008), as praticas de GP séo procedimentos responsaveis por
operacionalizar as diretrizes das politicas de GP. Quando uma organizacao determina
como valor o respeito entre as pessoas, estamos dizendo que esse valor representa
um dos aspectos das politicas de GP. Contudo isso s6 se torna uma pratica de GP
quando, por exemplo, a area de GP passa a selecionar candidatos externos e
promover funcionarios internos que apresentam esse repertério comportamental.
Dessa maneira, a atividade de recrutamento e selecdo nesta empresa, além de ser
uma pratica de GP, representa uma pratica coerente com a politica de GP, porque o
procedimento esta inserindo na empresa pessoas alinhadas com um dos valores da
politica de GP. Nesse contexto, Pacheco (2009) ressalta que as politicas sao distintas
das praticas, embora possam ser complementares e dependentes uma da outra
durante o processo de execucao da funcao de GP.

E evidente que existem intmeras praticas de RH, seja porque, com o passar
do tempo, muitas praticas de RH foram se aprimorando, seja porque novas praticas
foram surgindo (FISCHER, 1998; PETENON, 2008; VASCONCELOS, 2011). Todavia,



20

algumas préticas de RH sdo predominantes: descricdo de cargos, recrutamento e
selecao, treinamento de pessoas, avaliagdo de desempenho individual e programas
de remuneracao variavel. E ainda que tais praticas possam variar de empresa para
empresa, pode-se passar a entendé-las de acordo com uma analise dos seus
objetivos. ApGs esse breve esclarecimento, sdo apresentadas a seguir as cinco
praticas GP alvo do presente estudo.

2.1.3 Descrigéo de fungao

A descricdo de funcao (DF) representa o principio do sonho empresarial em ter
“a pessoa certa” no “lugar certo”. Essa atividade, especificamente, busca delimitar e
descrever, a partir de um planejamento, o que cada funcionario, ao ocupar um
determinado cargo, precisara fazer, como devera fazer e quanto tempo devera durar
a execucao dessas atividades (TAYLOR, 1990). Perante as contribuicées de Dessler
(2003), passamos a observar que essa pratica busca determinar: a) o titulo do cargo;
b) a natureza do trabalho, conjunto de atividades que deverédo ser desempenhadas;
) o grupo de pessoas que o ocupante do cargo ira se relacionar; d) responsabilidades
e atribuicbes que deverdo ser assumidas ao longo do exercicio profissional; e e)
autoridade ou nivel de autonomia do funcionério.

Diante dessa tematica, Leme (2009), inicialmente, busca fazer uma distin¢éao
entre descricdo de cargo e descricdo de funcdo, conceitos muitas vezes usados
inadequadamente como sindnimos. O autor pontua que as organizacfes, muitas
vezes, ao criarem um organograma, estabelecem os cargos que deverao compor um
determinado setor. Nesse sentido, é possivel observar que um cargo pode estar
presente em muitos setores, mas realiza funcdes diferentes, como no caso do auxiliar
administrativo, que pode ser encontrado no setor operacional, no setor financeiro e
em outros departamentos, mas justamente por pertencer a setores diferentes acaba
exercendo atividades completamente diferentes. Logo, como esse detalhe pode
produzir confusdo, como nos casos de pesquisas salariais e mapeamento de perfil,
seria interessante abolir o conceito de descri¢cdo de cargo, termo Util apenas para o
departamento de pessoal, responsavel pela folha de pagamento, e adotar o termo
descri¢ao de funcéao (LEME, 2009).

Leme (2007) propde que a descri¢éo de funcao busque descrever os seguintes

elementos: a) titulo da funcao; b) setor; c) unidade; d) superior imediato; e) equipe de
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supervisionados; f) missdo da funcéo; competéncias técnicas e comportamentais com
seus respectivos niveis desejados e niveis de acesso (0s niveis de acesso
representam o desempenho minimo que um candidato a uma vaga deve ter para
poder ser efetivado, enquanto os niveis desejados representam a performance que
um funcionario j4 estabelecido na funcdo deve apresentar); g) as tarefas e
responsabilidades a serem desempenhadas e assumidas com seus respectivos
solicitantes e clientes; h) requisitos desejados e de acesso (tempo de experiéncia,
escolaridade, formacdo e cursos realizados); i) indicadores das competéncias
comportamentais; e j) definicdo dos responséveis que aprovaram o0s elementos que
compuseram o preenchimento do documento.

Milkovich e Boudreau (2009) relatam que a descricdo de funcdo € um
procedimento que busca estabelecer por meio de um documento 0s seguintes pontos:
a) nome da funcédo; b) numeros de funcionarios necessarios; c) nome do setor; d) o
codigo da funcédo; e) propodsito da funcédo; f) definicdo do que é considerado o
desempenho satisfatorio; g) tamanho do orcamento sobre seu controle (apenas para
alguns casos); h) equipe de subordinados com suas respectivas quantidades; i)
supervisor imediato; j) responsabilidade da funcao; |) tarefas a serem realizadas; m)
cursos realizados para o exercicio da funcdo; e n) experiéncia profissional.

E importante ressaltar que no momento da descri¢do da fungéo o responséavel
por essa préatica de GP devera respeitar a legislacao vigente no pais, buscando levar
em consideracao 0s grupos sociais minoritarios. Além disso, fatores como mudancas
nos recursos tecnolégicos e no sistema de produgdo também devem ser considerados
na execucdo dessa pratica (MILKOVICH; BOUDREAU, 2009). Ressalta-se que como
a descricao de funcdo passou a ser uma atividade que afeta diversas rotinas de GP,
Soares e colaboradores (2009) sugerem a realizacdo de auditorias para avaliar essa
pratica de GP.

De maneira sintética, esse procedimento consegue definir de maneira formal a
area de atuacdo de cada funcionario, de forma que esses, com suas habilidades,
possam exercer um bom trabalho, desempenhando atividades especificas
(SILVEIRA; MARCIEL, 2011). Nesse contexto, o produto desse procedimento passa
a ser o ponto de partida para os processos de recrutamento e selecdo de pessoas, de
treinamento de pessoas e avaliagdo de desempenho. O sistema de descricdo de
cargos € o parametro para os profissionais de GP definirem quais competéncias

devem ser selecionadas, treinadas, avaliadas e remuneradas.
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2.1.4 Recrutamento e selecdo de pessoas

Segundo Milkovich e Boudreau (2009), as préticas de recrutamento e selecéo
(R&S) permitem a insercdo de profissionais nas empresas e contribuem para a
escolha e decisdo de mudanca de funcdo do funcionario, afetando, assim, sua
carreira. Para esses pesquisadores, essas atividades colaboram para que a
organizacdo consiga atingir um quadro de empregados do tamanho desejado.
Milkovich e Boudreau (2009) revelam, ainda, que intrinsecamente aos procedimentos
de R&S encontra-se o ideal de buscar a pessoa certa para desempenhar um
determinado cargo. Contudo, para Almeida (2009), ndo € possivel generalizar essa
afirmativa, uma vez que existem empresas que nao estéo voltadas para a captacao e
retencdo de profissionais competentes. Ao serem investigadas, essas organizacdes
muitas vezes sO possuem um discurso inovador, mas suas rotinas de GP, incluindo
R&S, sdo antagdnicas a essa ideologia (ALMEIDA, 2009).

Pessanha, Matta e Lira (2010) relatam que essa pratica de GP diz respeito a
um conjunto de procedimentos de avaliacdo rigorosa que buscam identificar o
candidato mais adequado para o exercicio da fungcdo. Para Souza, Paixao e Souza
(2011) e Oliveira e Volponi (2012), a préatica de recrutamento e selecdo objetiva suprir
as necessidades internas da empresa mediante métodos e técnicas especificos,
criados para atrair e escolher os melhores candidatos.

Almeida e Cavalcante (2014) descrevem que o sistema de R&S busca avaliar
e identificar pessoas qualificadas para preencherem as vagas abertas nas
organizacfes. Para esses autores essa pratica pode recrutar e selecionar pessoas
tanto de fora quanto de dentro da organizacdo. Vale ressaltar que, em razdo dessa
pratica afetar o clima organizacional, € importante que ela possa ser feita de forma
bastante criteriosa (PONTES, 2014).

Especificamente o processo de R&S pode ser dividido em duas partes:
recrutamento e selecao, cabendo ao procedimento de recrutamento o papel de atrair
e triar potenciais candidatos para a vaga, e ao procedimento de selegéo, escolher
dentre um grupo de candidatos aquele que apresenta o perfil necessario para
trabalhar na vaga em aberto.
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2.1.4.1 Recrutamento de candidatos

Particularmente, o recrutamento € um procedimento que tem como objetivo
atrair e identificar um grupo de candidatos, entre os quais serdo escolhidos alguns
para futura contratagdo. Essa atividade pode ser classificada de duas maneiras:
recrutamento externo (RE) e recrutamento interno (RI). O RE acontece quando se
busca identificar e atrair candidatos que ndo exercem nenhuma funcdo dentro da
organizacao. Por seu turno, o Rl ocorre quando a organizacao busca identificar e atrair
pessoas que ja estdo trabalhando na propria organizacao e que poderao ocupar uma
nova funcdo. Particularmente o Rl pode produzir, também, efeitos de motivacao e
aumento na qualidade de vida dos funcionarios (MILKOVICH; BOUDREAU, 2009).

As fases que compBe um processo de recrutamento de candidatos sdo: a)
planejamento (definicAo da estimativa do numero de contatos necessarios,
especificacdes das funcbes e das metas); b) desenvolvimento da estratégia do
recrutamento (escolha das qualificacdes exigidas para a funcéo, das fontes para
recrutamento, dos canais de comunicacdo, das formas de persuasado, do tipo de
mensagem a ser transmitida e da equipe de recrutadores); c) execucao das atividades
de recrutamento (abertura da vaga, andncio da vaga, identificacdo de candidatos que
irdo para a fase de selecéo); e d) avaliacao do recrutamento (verificacdo do niumero
de funcdes preenchidas, tempo de duracédo desse procedimento, custos envolvidos e
comparacao dos resultados em relacdo as metas) (MILKOVICH; BOUDREAU, 2009).

Segundo Melo e colaboradores (2011), o recrutamento representa um grupo de
procedimentos que visam ofertar e divulgar vagas de emprego, na busca de atrair um
grupo de potenciais profissionais para o exercicio de uma determinada fungéo. Silva
(2011) compreende o recrutamento de candidatos como uma atividade que busca
atrair pessoas interessadas em preencher uma determinada vaga que se encontra
aberta, levando-as, assim, a participarem de um processo de selecdo. Embora a
autora ndo deixe explicitado em seu trabalho as fases do recrutamento, é possivel
observar a presenca de uma etapa de planejamento, execucédo e avaliacdo do
processo.

Silva (2011) destaca que uma das partes mais importantes nessa pratica de
GP é a definicdo do método de recrutamento, pois essa escolha ira determinar como
os candidatos serdo avaliados. Outro ponto abordado pela autora, e que merece

destaque, diz respeito a definicdo das fontes de recrutamento. Ela sinaliza que néo
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existe uma fonte de recrutamento melhor do que outra, porém uma mais adequada,
em razao do profissional que se deseja atrair, a natureza do cargo que se encontra
com a vaga em aberto e 0s recursos da organizacao.

Para Figueredo (2012), uma empresa pode utilizar as seguintes fontes de
recrutamento: banco de curriculos, indicacdes de funcionarios, fixacdo de cartazes
dentro da empresa para informar vagas em aberto, agéncias de emprego, jornais e
intuicbes de ensino. Vale ressaltar que com o avanco da area de tecnologia da
informacéo e popularizacdo do uso da internet, as empresas passaram também a
contar com o0 uso de softwares online para realizacdo do recrutamento (GOMES;
GRUCHINSKI; RIBEIRO, 2012). A partir desses avangos, a area de GP passou a
utilizar também as redes sociais como fonte de recrutamento (CHAIM; MARTINELLI;
AZEVEDO, 2012), permitindo um aumento de eficiéncia em relacédo a divulgacédo da

vaga e uma automacao no processo de triagem de candidatos.

2.1.4.2 Selecao de candidatos

Uma vez estabelecido o método para triagem dos candidatos, a proxima etapa
do planejamento consiste inicialmente na definicdo das etapas do processo seletivo.
Para Vieira, Pereira e Lima (2007), essas etapas podem ser: teste de conhecimento
técnico (pratico e/ou tedrico), dinamica de grupo, entrevista coletiva, teste psicolégico
e entrevista individual. Cada etapa dessa pode servir para avaliar determinadas
competéncias de forma muito especifica, como para confirmar a consisténcia de
determinados dados que foram observados em etapas anteriores.

Outro momento importante no processo desse planejamento é a definicdo da
equipe de avaliadores. Segundo Vieira, Pereira e Lima (2007), os seguintes agentes
podem se envolver nas diversas fases da selecao: equipe de GP, gerentes, diretores,
supervisores e terceirizados. Contudo, outras pessoas podem participar da equipe de
avaliadores, como colegas, clientes e psicologos.

Para Almeida (2009), como um processo seletivo afeta os resultados
organizacionais e a vida das pessoas, é importante que a equipe esteja qualificada. O
autor, inclusive, ressalta que esses profissionais precisam saber lidar com alguns
dilemas, os quais podem vir a comprometer os resultados do processo: a)
subjetividade/objetividade; b) envolvimento/imparcialidade; transparéncia/sigilo; c)

intuicdo/racionalidade; d) seguranca/davida; melhor candidato/candidato mais
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qualificado; e) mitos/verdades; f) pressao de tempo do cliente/tempo necessario; e g)
tratar de forma humana sem ser paternalista.

Milkovich e Boudreau (2009) definem a etapa de selecédo, interna ou externa,
de candidatos como uma etapa que busca avaliar e determinar quem sera a pessoa
que ird ocupar a vaga em aberto. Inicialmente esses autores relatam que compete a
equipe de GP construir o planejamento e desenvolver esse procedimento. Logo, esses
profissionais precisam projetar e recomendar as técnicas especificas de selecao,
contribuir na conducéo geral do processo e ajudar na avaliacdo e interpretacédo dos
resultados dos candidatos.

E importante destacar que esses profissionais precisam garantir que todas as
etapas de selecdo respeitem os dois principios norteadores do processo: a legalidade
e a validade. A legalidade refere-se ao respeito a legislacdo e as regulamentacdes
estabelecidas, enquanto a validade refere-se ao sucesso da estratégia em prever o
futuro. Especificamente a validagdo das estratégias de selecdo busca responder a
seguinte pergunta: as competéncias observadas nos candidatos, nesse momento,
estdo relacionadas com seus comportamentos e desempenho depois que forem
contratados? E importante ressaltar que a equipe que interpretara os resultados deve
ficar atenta também ao nivel de confiabilidade dos resultados, ou seja, verificar se as
informacdes do processo de selecdo refletem as caracteristicas dos candidatos
(MILKOVICH; BOUDREAU, 2009).

Milkovich e Boudreau (2009) realizaram um estudo que sintetiza as técnicas de
selecdo normalmente utilizadas, seus indices de validade, seus custos e legalidade.
Suas pesquisas revelaram os seguintes resultados: a) formularios de inscricdo e
curriculos (validade menos 0,2 e custo baixo); b) verificacdo de indica¢des e historicos
(validade média de 0,25 e custo moderado); c) informacbes sobre antecedentes
(validade pode ser superior a 0,3 e custo variando de moderado a alto); d) entrevistas
(validade de entrevistas ndo estruturadas € baixa, as estruturadas podem chegar a
0,6 ou mais e o custo relativamente alto); e) testes de habilidade (validade entre 0,4 e
0,8 e o custo relativamente barato); f) testes de conhecimento da funcéo (validade
média de 0,4 e custo amplamente variado); g) exigéncias fisicas e fisiologicas
(validade média para testes fisicos 0,5, para os testes fisiologicos a validade é inferior
a 0,5 e os custos apresentam ampla variacdo); e h) teste de personalidade,
honestidade e grafologia (validade entre 0,2 até 0,4 e custos relativamente baratos).

Esses dados podem ser melhor observados no Quadro 1. Todas apresentaram riscos
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legais que podem ser amenizados, sendo que os testes fisicos e fisioldgicos
apresentaram o maior risco de impacto negativo a organizacdo (MILKOVICH,;
BOUDREAU, 2009). Particularmente esses dados séo relevantes para um processo
de planejamento na medida em que correlacionam a técnica de avaliacdo com o custo,
riscos legais e o nivel de validade desse procedimento. Além desses trés possiveis
indicadores de processo seletivo levantados por Milkovich e Boudreau (2009),
Piellusch e Taschner (2009) sugerem o indice de turnover como mais um indicador

dessa pratica de GP.

Quadro 1 — Avaliacdo das técnicas de R&S

Tipo de avaliagao Nivel de Validade Nivel do custo
Formularios de inscrigéo e 0,2 Custo baixo
curriculos
Verificagcdo de indicacdes e 0,25 Custo moderado
historicos
Informacdes sobre Pode ser superior a 0,3 Custo variado (de moderado
antecedentes para alto).
Entrevistas ndo estruturadas E baixa Custo relativamente alto
Entrevistas estruturadas Podem chegar a 0,6 Custo relativamente alto
Testes de habilidade Entre 0,4 e 0,8 Custo relativamente barato
Testes de conhecimento da 0,4 na média Custo amplamente variado
funcéo
Exigéncias fisicas e 0,5 na média para testes fisicos Custo amplamente variado
fisiologicas e inferior a 0,5 para os testes

fisiolégicos
Teste de personalidade, Entre 0,2 e 0,4 Custo relativamente barato
honestidade e grafologia

Fonte: Elaborada pelo autor desta dissertagdo com base em Milkovich e Boudreau (2009).

Além da escolha das técnicas de selecdo, o estabelecimento do modelo de
eliminacdo do processo seletivo representa outra fase do planejamento. Logo, devera
ser estabelecido se cada etapa do processo é eliminatoria, independentemente da
guantidade e da qualidade das informagfes retidas dos candidatos, ou se o0s
candidatos irdo fazer um grupo de avaliagées que permitirdo ao setor de GP acumular
mais informacdes para uma tomada de decisdo sobre o processo de eliminagdo dos
candidatos. E possivel, ainda, optar por um modelo misto de selecdo, no qual se

mesclam essas duas op¢des em estagios diferentes do processo seletivo. A escolha
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dessas alternativas ocorre em razdo do numero de candidatos, quantidade de
recursos e tempo disponiveis (MILKOVICH; BOUDREAU, 2009).

Por seu turno, Silva (2011) relata que um processo de selecdo € uma atividade
gue acontece posteriormente a etapa de recrutamento. Esse procedimento busca
identificar candidatos que apresentem atributos e responsabilidades exigidos para o
exercicio de uma determina vaga que precisa ser ocupada. Na busca de alcancar esse
objetivo, a autora, em seus estudos, relata que a equipe podera utilizar as seguintes
técnicas de selecdo: andlise de curriculo, testes tedricos, testes praticos, testes
psicoldgicos e entrevistas. Segundo Silva (2011), é importante ressaltar que quanto
maior for a quantidade de técnicas utilizadas, maior sera a quantidade de informacdes,
contudo, maiores serdo também o custo operacional e o tempo do processo. Logo,
passa a ser necessario a realizacao de uma avaliacdo do impacto do processo seletivo
em relacdo ao desempenho organizacional.

Particularmente, o impacto de um processo seletivo para a organizagédo pode
traduzir-se em: adequacgao das “pecas” certas ao cargo, satisfacdo no trabalho,
melhoria gradativa no potencial do funcionario, aumento da satisfacdo com as
relagdes interpessoais no contexto do trabalho, maior produtividade, favorecimento do
sucesso profissional, elevagédo da satisfacdo com a tarefa bem executada e reducéo
do turnover por conta do insucesso profissional (SILVA, 2011).

Para Andrade, Rodrigues e Fernandes (2014), um processo seletivo representa
um grupo de procedimentos que objetivam escolher pessoas que se adaptem aos
requisitos do cargo e do ambiente organizacional. Como pessoas apresentam um
repertério amplo de caracteristicas fisicas e psicoldgicas, elas passam a agir de
maneiras diversas em varias situacées que ocorrem em um contexto organizacional,
por isso a selecdo deve buscar avaliar os candidatos contemplando se eles
apresentam-se qualificados para o exercicio da funcdo e se encaixam na cultura da
organizacdo (ANDRADE; RODRIGUES; FERNANDES, 2014).

Andrade, Rodrigues e Fernandes (2014) relatam que as atividades de
selecionar pessoas pode produzir um grande impacto na organiza¢do. Logo, €
fundamental que as organiza¢cdes possam contar com uma equipe de R&S muito bem
qualificada, que o gestor de GP possa efetivamente estabelecer uma equipe
capacitada para essa funcdo. Esses autores descrevem que profissionais com pouca
qualificagdo podem tanto escolher pessoas fora do perfil, quanto deixar de selecionar

candidatos muito bem preparados. Assim, a equipe deve saber tanto realizar técnicas
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de selecdo quanto ter a capacidade de interpretar os resultados. Perante essas
instruces é possivel inferir que outros membros da organizacdo que participam do
processo de selecdo também precisam estar qualificados e envolvidos com processo
de selecdo. Os autores apresentam as seguintes técnicas que sao possiveis de serem
usadas: testes teodricos, testes psicoldgicos, testes praticos, dinAmicas de grupo e
entrevistas.

Andrade, Rodrigues e Fernandes (2014), ao investigarem o tema, constataram
que as vezes é muito dificil encontrar a “pega” certa para a fungao, o que implica as
organizacdes o dever de inovar seu processo de R&S. Particularmente, em um
contexto de inovacdo de R&S, Ossege e Garrafa (2015) discutem o uso do
mapeamento e da avaliacdo genética como técnica de selecdo de candidatos. Esses
autores relatam que muitas organizacfes atuam em atividades de risco a saude
humana e, em razéo disso, identificar pessoas que possuem predisposi¢cao genética
para determinadas doencas que possuem nexo causal com a atividade que a empresa
exerce pode tanto ndo aumentar a probabilidade de um individuo vir a desenvolver
uma doenca como podem, também, inibir o aumento dos custos em saude
ocupacional.

Com a concluséo da exposicao da pratica de R&S, sera apresentada a seguir
a prética de treinamento e desenvolvimento de funcionarios novos e antigos, enquanto
um processo que pretende desenvolver e refinar competéncias que sdo necessarias

para o exercicio da funcao.

2.1.5 Treinamento e desenvolvimento de pessoas

Treinamento e desenvolvimento de pessoas (T&D) € a pratica de GP que esta
diretamente ligada com o processo psicolégico de aprendizagem no contexto do
trabalho. Vargas e Abbad (2006) relatam que essa pratica de GP, por ser amplamente
estudada, apresenta um grande numero de definicdes, as quais conseguem
apresentar um bom nivel de coeréncia entre si. Para Abbad e Borges-Andrade (2004),
ao longo do tempo, a literatura passou a apresentar esses construtos de duas formas:
a primeira realiza uma distingdo entre os termos treinamento e desenvolvimento e a
segunda, de forma equivocada, apresenta essas praticas de GP como sinénimos.

Para Sampaio e Tavares (2001), os especialistas da area tendem a

compreender treinamento como atividades de qualificagcdo que buscam capacitar o
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funcionario no exercicio de seu cargo. Segundo esses autores, 0s treinamentos
podem ser classificados em dois tipos: técnico ou comportamental. Especificamente,
0 treinamento passa a ser considerado técnico quando busca-se complementar a
formacéo profissional com conhecimentos e praticas voltadas a essa profissdo. O
treinamento comportamental refere-se as atividades que buscam promover
habilidades voltadas ao relacionamento interpessoal do funcionario (SAMPAIO;
TAVARES, 2001).

Segundo Abbad e Borges-Andrade (2004), podemos entender treinamento
como um conjunto de a¢des de curto prazo estruturadas pelas organizagdes, e que
visam capacitar o funcionario para o exercicio e aumento de desempenho de suas
atividades profissionais.

Milkovich e Boudreau (2009), também buscam realizar uma distin¢cdo conceitual
entre os dois termos e relatam uma compreensao semelhante a de Abbad e Borges-
Andrade (2004). Para Milkovich e Boudreau (2009) treinamento € um processo
sistematico que busca promover a aquisicdo de habilidades, regras, conceitos, ou
atitudes que venham a produzir uma evolucdo da adequacao entre as caracteristicas
dos empregados e a exigéncia dos papéis funcionais.

J& segundo Pilati, Vasconcelos e Borges-Andrade (2011), o conceito de
treinamento esté intimamente associado ao esfor¢o organizacional em criar ambientes
e atividades que levem os funcionarios a aprender competéncias para o exercicio da
funcdo. Para os autores, essas iniciativas organizacionais ocorrem em razao da
compreensdo de que funcionarios mais capacitados geram melhores resultados,
superam deficiéncias, e passam a ter uma maior adaptacao frente a novas tecnologias
e atividades.

Por seu turno, o conceito de desenvolvimento é inicialmente compreendido por
Borges-Andrade (2002) como um processo de aprendizagem que exige autogestéo e
entende o funcionario como um ser ativo, que compartilha com a organizacdo a
responsabilidade pelo seu aprendizado, ao contrario das praticas de treinamento, nas
quais essa responsabilidade é da propria organizagéo.

Abbad e Borges-Andrade (2004) complementam o conceito como algo mais
abrangente do que a atividade de treinamento. Desenvolvimento para estes autores
representa um grupo de experiéncias e oportunidades de aprendizagem, construidas
pela organizacao para permitirem o crescimento pessoal e profissional do empregado.

Abbad e Borges-Andrade (2004) ainda relatam que as praticas de desenvolvimento
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de pessoas visam tornar o funcionario capaz de aprender, sem utilizar programas bem
definidos de desenvolvimento de competéncias.

Milkovich e Boudreau (2009) compreende o conceito de desenvolvimento de
pessoas como um processo de longo prazo que objetiva aperfeicoar as habilidades e
motivacdes dos empregados a fim de torné-los futuros membros valiosos da
organizagdo. Em especial, os programas de desenvolvimento incluem n&o apenas
capacitacdes, mas também a carreira e outras experiéncias que promovem a
aprendizagem.

Tendo em vista que os programas de treinamento e desenvolvimento de
funcionarios exigem, muitas vezes, investimentos financeiros e produzem impactos
dentro da organizacdo, Freitas e Borges-Andrade (2004) buscaram observar os
efeitos positivos no processo de capacitacdo dos empregados. Em suas pesquisas,
esses autores encontraram ganhos significativos para a organizacao estudada, ap6s
0s seus funcionarios terem participado de um programa de MBA em marketing. Outra
pesquisa, realizada por Aradjo (2005), também evidenciou melhoria no desempenho
dos funcionarios da empresa pesquisada.

Perante sua relevancia, Vargas e Abbad (2006) sinalizam que as atividades de
T&D de pessoas se estruturaram, e as empresas passaram a criar setores especificos
que ficaram responséveis pela conducao de programas de T&D de seus funcionérios.
Assim, esses setores passaram a ser responsaveis por realizar as trés fases do
programa de T&D: a) fazer o levantamento de necessidade de treinamento e
desenvolvimento (LNT&D); b) planejar e executar acbes de capacitacdo; e c) avaliar
0s impactos dessas atividades.

2.1.5.1 Levantamento de necessidade de T&D

Especificamente, a primeira fase do programa de T&D, o levantamento de
necessidade de treinamento e desenvolvimento (LNT&D), é compreendido como algo
relevante uma vez que permite aos responsaveis pelo setor de T&D diagnosticar 0s
pontos de melhoria dos funcionarios e, com isso, desenvolver atividades de
capacitacdo aderentes as necessidades mapeadas. Para Magalhdes e Borges-
Andrade (2001), o LNT&D é realizado para identificar o motivo do investimento em
T&D, quem é o funcionéario e que competéncias devem ser treinadas.

Para Cruz (2005), o LNT&D se configura como um processo que busca
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identificar que competéncias devem ser desenvolvidas e aperfeigoadas, evitando,
assim, que as organizacdes estabelecam programas de capacitacdo generalistas.
Para a referida autora, essa € uma etapa preventiva, quando séo identificadas que
competéncias devem ser adquiridas e aprimoradas pelos funcionarios para que a
empresa possa superar os problemas atuais e os desafios futuros. Para a realizagao
desse diagndstico é necessario avaliar que competéncias sdo demandadas pelo
planejamento estratégico e quais delas os funcionarios ndo possuem ou precisam
melhorar, além de se definir que repertério comportamental estabelecido na descri¢ao
de funcéo exige T&D (CRUZ, 2005). A autora também sinaliza que o LNT&D exige a
definicdo de quais funcionarios e equipes precisardo passar por eventos de T&D.

Para Vargas e Abbad (2006), o LNT&D deve contemplar, ainda, o levantamento
de competéncias que buscam atender as necessidades oriundas das transformacdes
ocorridas nos cendrios externos e internos. Por alteracdo do cenario externo devemos
entender as mudancas nos seguintes ambitos: legislacdo, economia, politica e
sociedade, além do surgimento de novas tecnologias. Enquanto por alteracdo no
cenario interno devemos compreender as mudancas internas que ocorrem nos
seguintes ambitos: restruturacao produtiva, inovacao do modelo de negdcio, definicdo
de estratégias e metas ndo alcangadas (VARGAS; ABBAD, 2006).

Vale ressaltar que, para Vargas e Abbad (2006), outros fatores podem
comprometer o desempenho da organizacdo, que nao estdo necessariamente
relacionados a falta de capacitacéo, todavia esses aspectos também precisam estar
presentes no relatério do diagnostico de LNT&D, para permitir que esteja claro para a
organizacdo que determinadas melhorias na performance sé ocorrem com o
aprimoramento nos seguintes elementos: sistema de reconhecimento, remuneracao
e promocdo; apoio e suporte psicossocial de colegas, pares e gerentes ao
aprendizado e a execucgao das atividades aprendidas; e condi¢cdes de trabalho.

Por seu turno, Abbad, Freitas e Pilati (2006) relatam que LNT&D descreve um
grupo de competéncias que precisam ser desenvolvidas nos membros da
organizacdo. Esse procedimento busca diagnosticar ou prognosticar necessidades de
T&D, de modo que esse mapeamento passe a orientar a etapa de construcdo do
planejamento dos eventos de T&D, uma vez que o resultado dessa avaliacao ira definir
0 que deve ser treinado.

Segundo Ferreira (2009), o LNT&D consiste em um processo sisteméatico de

coleta, analise e interpretacdo dos dados de identificacdo de lacunas nos
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desempenhos dos funcionarios. Ferreira e colaboradores (2009) complementam ao
relatar que essas necessidades de capacitagbes podem envolver macroprocessos
organizacionais, atividades interdependentes ou tarefas especificas. Logo, toda a
organizacao deve ser treinada quando a necessidade de treinamento esta relacionada
a0s macroprocessos organizacionais. J4 as equipes, quando a caréncia a ser suprida
envolve tarefas interdependentes. Dizemos que funcionarios que ocupam uma
determinada funcdo devem ser treinados quando o treinamento buscar desenvolvé-
los para a realizacéo de tarefas especificas da funcdo que ocupa (FERREIRA et al,
2009).

2.1.5.2 Planejamento e execucédo de programas de T&D

Ao partirmos para uma compreensdo da segunda fase de um programa de
T&D, que se refere ao processo de planejamento e execucdo, Abbad e Borges-
Andrade (2004) sinalizam que essa fase € composta pela construcéo e definicdo de
uma sequéncia de eventos instrucionais previamente definidos, que tem por objetivos:
a) guiar na etapa de execucao de T&D o responsavel pela realizacdo das atividades
de capacitacao; e b) garantir que a aquisicdo e o aperfeicoamento de competéncia,
por parte dos funciondrios, possam ser potencializados. Esses autores ainda
ressaltam que a construcdo de um planejamento em T&D deve estar ancorada em
uma teoria da aprendizagem que legitime as etapas do planejamento. Isso ir& permitir
gue os autores elaborem e executem planos de capacitacdo consistentes, em vez de
seguirem modismos e receitas.

O planejamento de um programa de T&D visa tanto estabelecer os objetivos do
treinamento, quanto criar uma estrutura que garanta as melhores condi¢cdes para
aprendizagem (DIAS et al, 2004). Dessa forma, o responsavel por essa fase também
deverda definir os seguintes elementos: publico alvo, cronograma, conteldo, recursos
didaticos a serem utilizados, procedimentos e técnicas de ensino e o procedimento de
avaliacao do programa.

Campos Filho (2004) estabelece que o planejamento de treinamento € um
processo sistematico que visa definir como um programa de T&D deve ocorrer. Na
busca de apresentar um modelo de planejamento para treinamento a distancia,
compila uma série de estudos sobre o tema e orienta que a constru¢cdo do

planejamento de treinamento e sua execucdo devem contemplar o estabelecimento
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dos seguintes elementos: a) definicdo dos objetivos; b) definicdo do publico-alvo; c)

andlise instrucional; d) objetivos especificos; e) estratégias de comunicacdo e

educacado; f) implantacdo; e g) execucdo. A seguir podemos observar o que

representa para Campos Filho (2004), cada item relatado:

a)

b)

d)

f)

Definicdo dos objetivos: refere-se a etapa na qual se descreve claramente
gue competéncias o aprendiz deve ter desenvolvido no final do processo de
capacitacao;

Definicdo do publico-alvo: é interessante perceber que nessa fase, para o
autor, o planejador devera néo so definir quem ir4 fazer o treinamento, como
também estabelecer o perfil da turma. Segundo Campos Filho (2004), a
compreensao das caracteristicas desses estudantes torna-se muito Util para
o processo de aprendizado, pois a equipe responsavel pelo planejamento e
execucao podera adaptar: a linguagem, o ritmo de aula, o material didatico
e 0s recursos a serem utilizados, construindo assim um treinamento sob
medida para seu publico-alvo.

Andlise instrucional: o autor relata que € nessa fase que os planejadores
estabelecem e desenvolvem o conteddo do programa de T&D, o qual
precisa estar alinhado com o objetivo geral do programa;

Objetivos especificos: representam para Campos Filho (2004) o que o
aprendiz deveria conhecer, saber fazer, falar ou sentir, que sao as
habilidades mais importantes de serem desenvolvidas ao longo do
treinamento;

Estratégia de comunicacao e educacao: estdo relacionadas com a definicdo
de procedimentos que otimizem a aquisicdo de competéncias. Campos
Filho (2004) relata que existem basicamente duas estratégias genéricas que
se configuram em dois tipos de aula: aulas expositivas, as quais o instrutor
ird apenas transmitir um dado conteudo; e aulas experienciais, nas quais 0s
estudantes passardo por uma série de experiéncias que lhes levardo a
descoberta e construgcao de conhecimentos e habilidades. Nessa etapa,
ainda é necessaria a definicdo de quais técnicas e recursos didaticos serao
utilizados, levando em consideracéo as estratégias de aula estabelecidas
pelo programa;

Implementacao: diz respeito ao processo de preparagdo da aula. Nesse

momento a equipe de T&D precisara estruturar as aulas, estabelecendo e
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respeitando a sequéncia de conteudos e 0s objetivos estabelecidos. Nessa
fase também sera necessario criar e deixar pronto todos 0Ss recursos
didaticos a serem utilizados: slides, dinamicas, textos e avaliacdes, por

exemplo;

g) Execucao: refere-se as atividades de treinamento que buscam colocar em

pratica tudo aquilo que foi planejado.

Segundo Abbad, Nogueira e Walter (2006), uma pessoa interessada em

promover atividades de T&D deve considerar as seguintes variaveis no processo de

planejamento: teoria da aprendizagem, definicAo dos tipos de aprendizagem

requeridas, as condi¢des para desenvolvé-las, o contexto do local de trabalho, o perfil

dos treinandos, a forma de apresentacdo e o contexto de ensino. Além disso, Abbad

e colaboradores (2006) apresentam as seguintes fases da constru¢do do plano: a)

redigir objetivos; b) escolher modalidade; c) estabelecer sequéncias; d) criar/escolher

procedimentos; e) definir critérios de avaliacéo; e f) testar o desenho. A seguir podem

ser observadas mais detalhadamente cada uma dessas fases:

a) O planejamento instrucional em T&D representa a fase inicial de redigir

objetivos, descrever o que o programa de T&D propde-se a desenvolver no
aprendiz;

b) A escolha da modalidade de entrega da instrucao refere-se ao trabalho de

analisar o perfil dos aprendizes e escolher as alternativas de modalidade de
ensino. As andlises do perfil dos alunos referem-se ao levantamento das
caracteristicas fisicas, sociodemogréaficas e especificamente profissionais
dos aprendizes. A partir desse mapeamento o planejador instrucional
podera escolher modalidades e sequéncias de ensino mais aderentes ao
seu publico-alvo;

O estabelecimento de sequéncias instrucionais refere-se a classificacédo de
objetivos e a definicdo da sequéncia dos conteludos a serem ensinados.
Enquanto a classificacdo de objetivos consiste em agrupar 0s objetivos
dentro de uma taxonomia estabelecida, o estabelecimento da sequéncia
dos conteudos refere-se a definicdo de qual seria 0 melhor encadeamento

dos assuntos para o desenvolvimento das competéncias;

d) A criacdo e/ou escolha de procedimentos diz respeito a definicgdo dos

procedimentos instrucionais, técnicas, métodos ou abordagens que

promovem a aprendizagem. Aulas expositivas, palestras, simposios,
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estagios, jogos, dindmicas, simulacdes, representacao de papéis, monitoria,
debates sdo apenas alguns dos diversos procedimentos que podem ser
adotados para o desenvolvimento das competéncias. Posteriormente,
devem ser selecionados 0s meios instrucionais e recursos que propiciarao
aos alunos a oportunidade de vivenciar de formas diversas o que esta sendo
aprendido. Abbad e colaboradores (2006) apresentam o0s seguintes
exemplos: maquinas de simulacdo, computadores, aparelhos de audio,
slides, filmadoras e televisdo. Ao final dessas atividades, o planejador
deverd, também, organizar os materiais de forma que a qualidade dos
recursos a serem utilizados possa efetivamente contribuir com 0 processo
de aprendizagem;

e) Na fase de planejamento do programa a equipe responsavel do setor devera
estabelecer como o treinando sera avaliado apés a capacitacao. Para isso
€ necessario definir os critérios de avaliagdo de aprendizagem e a criacao
de medidas de avaliacdo. Ao longo dessa fase é preciso estabelecer
guando, quantas vezes e como o treinando ser& avaliado. Vargas e Abbad
(2006) pontuam ainda que a construcdo de um procedimento que realize
uma avaliacdo de contexto é importante, pois, muitas vezes, variaveis
ambientais podem impedir ou dificultar a aplicagédo do que foi aprendido e
essa avaliacdo podera explicar o baixo desempenho dos alunos;

f) O processo de testagem do desenho instrucional é a fase na qual se avalia
preliminarmente se o programa de T&D é consistente. Para isso sera
preciso estipular o delineamento da validacdo e em seguida aplica-lo.
Seguindo padrdes cientificos, o ideal seria a ado¢cdo de uma amostra
aleatéria com delineamentos pré e pos-teste com grupo-controle sem
treinamento, mas isso muitas vezes é dificl de ser realizado em
organizacfes. Apoés todo o planejamento do programa de T&D, a equipe de
instrutores podera realizar o treinamento propriamente dito.

Contribuindo para o processo de planejamento instrucional, Milkovich e
Boudreau (2009) apresentam mais um modelo de planejamento de programas de
T&D, o qual deve contemplar as seguintes atividades: a) definicdo de objetivos; b)
identificacdo e construgdo de condi¢cdes de apoio a aprendizagem; c) escolha do
conteudo programético; d) escolha da forma como o treinamento sera fornecido; e €)

definicdo do instrutor. A seguir encontramos o0 que significa cada etapa dessas para
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esses autores:

a)

b)

d)

A definicdo de objetivos refere-se ao estabelecimento do que deve ser
aprendido pelos alunos;

A identificacdo e construcdo de apoio a aprendizagem esta relacionada a
elementos que podem facilitar o processo de aprendizagem. Dessa forma,
0s autores sugerem a equipe de planejamento de T&D que leve em
consideracao dois aspectos: o perfil da turma, para que o treinamento seja
construido sob medida, garantido que os alunos estejam motivados para
aprender, e o estabelecimento de um bom ambiente de ensino, que garanta
condigdes de facilitacdo e estimulo a aprendizagem;

A escolha do conteudo programatico refere-se a definicdo dos assuntos que
serdo abordados no programa de T&D. Estes deverdo alinhar-se com o0s
objetivos do programa,;

A escolha da forma como o treinamento serd fornecido diz respeito a
maneira como 0s contetdos serdo transmitidos; em outras palavras, como
as competéncias serdo desenvolvidas. Para esses autores, existem duas
formas de treinamento: o treinamento em servico, o qual o aprendiz passa
a receber orientacdes de como a tarefa deve ser desempenhada na medida
em que 0 mesmo se expde a situacdes reais do trabalho; e o treinamento
fora de servico, em que o aprendizado ocorre em outros ambientes que nao
o de trabalho, assim, para esse tipo de treinamento ocorrer € necessario
definir que recursos didaticos e técnicas de ensino serdo utilizados. Os
autores relatam ainda que ambientes de ensino que simulem as
caracteristicas e contextos do ambiente de trabalho ajudam no aprendizado;
A definicdo do instrutor diz respeito a escolha de quem ira realizar o
processo de capacitacdo. Ele devera se preparar antes do programa ser
realizado, o que, segundo os autores, implica na necessidade desse
profissional ter: divulgado o programa, preparado as instalacoes,
providenciado 0s equipamentos e recursos necessarios para a realizacéo
do treinamento, estabelecido os objetivos da aula, estudado o plano de aula

e desenvolvido 0 seu entusiasmo pessoal pelo contetdo a ser tratado.
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2.1.5.3 Avaliacdo do programa de T&D

Concluido o processo de planejamento e execucao de um programa de T&D,
torna-se necessaria a descricdo do ultimo momento desse programa: a avaliacdo do
impacto do treinamento. Esse processo poderé ser mais profundo do que a fase da
testagem preliminar do desenho do curso, e diversos aspectos poderao vir a ser
avaliados.

Estudos de Abbad e colaboradores (2006) sugerem a necessidade de avaliar
fatores de contextos que impactam diretamente no desempenho do treinamento.
Nesse sentido, Abbad (2006) orienta que os fatores de contexto ndo devem ser
avaliados apenas ap0s o treinamento, mas durante o treinamento. Uma avaliacao
desses fatores apds o treinamento buscaria verificar se a organizacdo fornece
condi¢cdes materiais e psicossociais para a emissao dos repertorios aprendidos ou
refinados, enquanto uma avaliagdo de contexto durante o treinamento permitiria
verificar se os recursos fornecidos sdo suficientes para a promoc¢ao de um treinamento
satisfatorio.

Para Abbad, Borges-Ferreira e Nogueira (2006), outro elemento a ser avaliado
€ o nivel de aprendizagem adquirido pelo aluno. Por seu turno, Freitas e colaboradores
(2006), apoiados em suas revisdes bibliograficas, ressaltam a necessidade de avaliar
se apos o treinamento os alunos mudaram 0s seus comportamentos no ambiente de
trabalho e se as operacfes da organizacdo também foram alteradas em razdo dos
programas de T&D realizados. Por fim, os estudos de Mourdo, Borges-Andrade e
Salles (2006) revelam a necessidade do programa avaliar o resultado final do

treinamento para a organizacao.

2.1.6 Avaliacdo de desempenho individual

Uma vez delimitado o que cada funcionéario ird fazer, quem devera ser
contratado para executar essas tarefas e quais os processos de capacitagcdo o
empregado ira realizar, faz-se necessario saber se ele esta apresentando um bom
desempenho nas suas tarefas. Assim, surge a pratica de avaliacdo de desempenho
de pessoas.

Para Guimardes, Nader e Ramagem (1998), um programa de avaliacéo de
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desempenho (AD) individual busca verificar se o trabalho esta sendo feito e como ele
estd sendo realizado. Esses autores relatam que a avaliacdo de desempenho
individual compreende o produto do trabalho como o fruto de um processo social, mas
que durante o processo produtivo é possivel avaliar as contribuicdes individuais, as
quais serdo utilizadas como parametros para as politicas de consequéncia de
desempenho. Logo, se o funcionario apresentar um bom resultado, ele podera vir a
ter acesso: ao reconhecimento organizacional, ao aumento de remuneracdo, a
promocao, a programas de T&D com foco no crescimento profissional. Contudo, caso
0 empregado tenha um baixo desempenho, ele podera ter acesso aos programas de
T&D com foco na correcao de suas falhas, adverténcias, suspensdes e a demissao.
E importante destacar que a implantacdo de uma metodologia de avaliacdo de
desempenho individual pode ser influenciada em raz&o da cultura organizacional, da
lideranca e do uso de diversos formulérios para serem preenchidos (GUIMARAES;
NADER; RAMAGEM, 1998).

Frente a relevancia do tema, Guimardes, Nader e Ramagem (1998)
conceberam a seguinte metodologia de avaliacdo de desempenho individual: o
supervisor utilizava um formuléario contendo oito pontos a serem contemplados no
processo de avaliacdo, o qual deveria ocorrer semestralmente. Os 0ito pontos séo: a)
periodo de avaliacéo; b) identificacdo do funcionario; c) plano de trabalho com as
atividades identificadas; d) os resultados esperados e o subprojeto ao qual cada
atividade esta vinculada; e) avaliacdo, no qual se indicam, através de escalas que vao
de 1 a 4, o grau de obtencao de resultados e de fornecimento de meios para cada
uma das atividades programadas; f) programa de T&D a ser utilizado; g) observacdes
do empregado e do supervisor; e h) resultado final da avaliacao.

Branddo e Guimaraes (2001) relatam que essa pratica de GP vem evoluindo
metodologicamente, e com isso ja € possivel observar que a avaliacdo de
desempenho humano pode ocorrer em diversos niveis: corporativo, unidade de
negocio, equipe e individual. Em outras palavras, a avaliacdo de desempenho e sua
gestao representam principios, estratégias e técnicas que buscam avaliar a qualidade
da contribuicdo dos funcionarios para o resultado global do negécio (NOBREGA;
OLIVEIRA; SOUZA, 2007). Segundo Brand&o e colaboradores (2008), um programa
de avaliacdo de desempenho deve buscar realizar avaliagbes técnicas e
comportamentais dos funcionarios.

Leme (2008) relata que a avaliacdo de desempenho individual € um
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procedimento que busca mensurar a performance do funcionario. Para isso ele sugere
um modelo de avaliagdo com foco em competéncias. Este autor propde que a
avaliacdo seja baseada em quatro perspectivas: a) técnica; b) comportamental; c)
resultado; e d) complexidade. Para esse modelo de avaliacdo de desempenho
funcionar, esses elementos inicialmente deverdo ser mapeados e inseridos no sistema
de descricdo de cargos, assim como seus respectivos niveis para o exercicio da
funcdo, uma vez que os resultados das avaliagdes de desempenho serdo comparados
com esses indices necessarios para a realizacdo da funcéao.

a) A avaliacdo das competéncias técnicas ocorre a partir da aplicacao de uma
escala que varia de 0 a 5. Nesse sentido, O representaria a auséncia plena
de conhecimento e 5 o0 dominio completo da competéncia técnica, a ponto
de levar o funcionario a ser um multiplicador. Os indices intermediarios
representam o grau de eficiéncia em colocar na pratica 0 conhecimento
adquirido (LEME, 2008);

b) A avaliacdo das competéncias comportamentais, para Leme (2008), devera
ocorrer em razdo da definicho de indicadores que sinalizem se um
determinado funcionédrio apresenta ou ndo aquela competéncia
comportamental. Em outras palavras, um conjunto de indicadores
comportamentais sdo mapeados, validados e em seguida classificados
como representantes de uma determinada competéncia. Posteriormente, 0s
indicadores sao avaliados a partir de uma escala com variacdo de 6 pontos,
em que cada ponto descreve o nivel de frequéncia que um determinado
indicador € observado pelo avaliador;

c) A perspectiva resultado configura-se como uma parte do procedimento de
avaliacdo de desempenho que procura mensurar o quanto cada individuo
atingiu em relacao ao objetivo do seu trabalho, sendo que quanto mais perto
da meta o funcionéario chegar, mais competente ele é considerado (LEME,
2008);

d) A ultima dimenséo, a complexidade, € inicialmente concebida como uma
responsabilidade que o funcionario devera apresentar a todo momento. Em
razao disso, essa perspectiva é avaliada, também, a partir de uma escala
com variacdo de 6 pontos, em que cada ponto descreve o nivel de
frequéncia com que um determinado indicador é observado pelo agente

avaliador. Caso o sistema de avaliacdo contemple a necessidade de
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mensurar o nivel de responsabilidade como algo que venha ultrapassar um
resultado de 100%, a equipe podera contemplar a possibilidade de avaliar
o funcionario adotando uma escala de 6 pontos, em que o primeiro nivel da
escala é inaceitavel, ou seja, 0%, e o ultimo nivel da escala é além do
necessario, em outras palavras, acima de 100% (LEME, 2008).

Segundo Queiroga (2009), a avaliacdo de desempenho € um processo que
busca avaliar o que a pessoa faz no trabalho e o impacto das suas atividades para a
organizacdo. As metodologias que buscam mensurar o que os individuos fazem no
trabalho focam em avaliar os comportamentos dos funcionarios relacionados ao
sucesso organizacional, enquanto os procedimentos que procuram medir o impacto
do trabalho investigam os resultados que esses comportamentos produzem. Todavia
€ importante ressaltar que nem sempre os resultados alcancados pela organizacao
podem ser entendidos como consequéncias diretas dos comportamentos dos
funcionarios. Por exemplo, um vendedor pode ter alcancado suas metas de vendas
nao em razdo das suas habilidades, mas pela alta demanda (QUEIROGA, 2009).

Queiroga (2009), para realizacdo de sua pesquisa, apresenta duas
metodologias de avaliacdo de desempenho adotadas por duas organizacdes
investigadas. Esses modelos buscam investigar aspectos comportamentais e
aspectos relacionados aos resultados produzidos pelos funcionarios. Para a
mensuracdo do primeiro aspecto, a autora utilizou um inventario de avaliacdo de
competéncias informatizado e uma escala de avaliacdo de competéncias, ambos o0s
instrumentos possuem cinco intervalos. A avaliagcdo do segundo aspecto é realizada
a partir de outra escala com cinco intervalos que indicam o quanto o funcionério atingiu

em relacdo as metas pré-estabelecidas.

2.1.6.1 Consideragdes sobre os avaliadores e os processos de avaliar

Apbs a apresentacao de algumas metodologias de avaliacdo de desempenho,
surge a necessidade de discutirmos o papel dos avaliadores, uma vez que eles
desempenham uma funcdo central durante todo o processo. Segundo Brandao e
Guimaraes (2001), a participacdo dos avaliadores no processo de avaliacdo de
desempenho foi se alterando com o tempo. Esses autores indicam que, inicialmente,
essa pratica de GP comecou contando com a participacdo apenas da chefia,

posteriormente o préprio funcionario foi envolvido no processo e, atualmente, passou
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a ser realizada por diversos membros de dentro e fora da organizagéo, e, por isso, foi
denominada avaliagédo 360°.

Craide e Antunes (2004) relatam que avaliagdo de desempenho 360° é um
recurso de avaliacdo relevante, pois imprime no sistema de avaliacdo de desempenho
uma equipe de avaliadores que analisara o funcionario. Particularmente, esse recurso
que vem sendo incorporado aos processos de avaliacdo de desempenho € o
procedimento que determina que clientes, colegas, o préprio funcionario, supervisores
e subordinados devem ocupar o papel de avaliador de uma mesma pessoa. Nesse
sentido, cada agente avalia o funcionério, mas os pesos das notas desses avaliadores
sao distintos. Esse procedimento busca reduzir o grau subjetivo das avalia¢cées na
medida em gue esse recurso consegue extrair um resultado global, fruto de diferentes
percepc¢des individuais (CRAIDE; ANTUNES, 2004).

Para Branddo e colaboradores (2008), a avaliacdo de desempenho 360°
passou a ser considerada uma opc¢ao de avaliacdo na medida em que essa técnica
reduz o nivel de subjetividade do processo de avaliacdo. Esses autores relatam que
uma avaliacdo 360° pode ser composta por: clientes, superior imediato, subordinados,
pares, pelo proprio funcionério e fornecedores. Para esses autores, 0S pontos
negativos desse processo estdo relacionados ao alto nivel de complexidade
operacional e a possibilidade do préprio funcionario se supervalorizar em sua
avaliacao.

Marras, Lima e Tose (2012) relatam que um programa de avaliacdo de multiplos
avaliadores apresenta os seguintes beneficios: a) € considerado mais justo; b)
proporciona um menor grau de subjetividade no processo; e ¢) conta com um maior
grau de participacdo. Todavia, ele recebe as seguintes criticas: a) tem custo mais
elevado; b) demanda mais tempo para ser administrado; e c¢) ocupa profissionais
diversos ao longo da estrutura organizacional.

E importante destacar que avaliadores podem afetar negativamente o processo
por diferentes motivos. Especificamente, podemos dizer que existem fatores
conscientes e inconscientes que afetam o processo de avaliagao dos avaliadores. As
atitudes inconscientes representam comportamentos tomados pelo avaliador sem a
intencao prévia de prejudicar o avaliado. A seguir podemos observar quatro exemplos
de atitudes inconscientes do avaliador: a) julgar sob impressédo de uma qualidade; b)
basear-se em acontecimentos recentes; c) levar em conta caracteristicas que nao

dizem respeito ao cargo; e d) supervalorizar qualidades potenciais. Por seu turno, as
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atitudes conscientes no processo de avaliacdo de desempenho referem-se a
comportamentos emitidos pelo avaliador que foram emitidos de forma planejada, com
0 objetivo de causar algo positivo ou negativo no avaliado. Essas atitudes podem ser
como as de efeito halo e as de efeito de tendéncia central (MARRAS; LIMA; TOSE,
2012).

Ao detalharmos os fatores inconscientes, podemos observar os seguintes
pontos: a) atitude de julgar sob impressdo de uma qualidade representa o
comportamento de expressar outras caracteristicas do avaliado em razéo do avaliador
valorizar ao extremo uma determinada caracteristica que o avaliado possui; b) a
atitude de se avaliar o candidato com base em acontecimentos recentes diz respeito
ao fato do avaliador vir a levar em consideracdo apenas 0 que aconteceu no curto
prazo, desprezando os acontecimentos mais antigos; c) a atitude de levar em conta
caracteristicas que nao dizem respeito ao cargo representa o comportamento do
avaliador de deixar-se influenciar por acontecimentos ou situacdes que nédo estao
relacionados ao trabalho do avaliado; e d) a atitude de supervalorizar as qualidades
potenciais se refere ao fato de avaliar ndo o que o funcionario fez no passado, mas o
que ele pode vir a fazer no futuro (MARRAS; LIMA; TOSE, 2012).

2.1.7 Remuneracdao variavel

As praticas de remuneracao variavel (RV) de pessoas sdo destinadas aqueles
funcionéarios que ofertam um desempenho satisfatorio e que, em muitos casos, sédo
assediados para trabalharem em outras empresas. Em Ultima instancia, essa forma
de pagamento representa para o trabalhador a esperanca de crescimento profissional,
do aumento do poder aquisitivo e do reconhecimento social.

Como outras praticas de GP, a remuneracao variavel sinaliza aos funcionarios
que determinados comportamentos e niveis de produtividade séo tdo desejaveis que,
quando um funcionério atinge esse desempenho, ele se torna “digno” de tais retornos
monetéarios e/ou simbolicos. Para Dellagnelo e Dellagnelo (1996), a remuneragao
variada pode ser inicialmente compreendida como uma contraposicdo da
remuneracao fixa na medida em que essa segunda forma de pagamento esta
associada ao cargo e nao ao desempenho do funcionario.

Para Lopes e Carvalho Neto (2002), a remuneracdo variavel é fruto do

desempenho individual e/ou da equipe e de toda a empresa. Segundo estes autores,
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existem quatro tipos de critérios para o estabelecimento da remuneracdo variada:
participacdo independente (Pl), participagdo nos lucros (PL), participacdo nos
resultados (PR) e participacdo nos lucros e resultados (PL&R).

O PI é um simples sistema que concede um abono ao trabalhador (LOPES;
CARVALHO NETO, 2002). Entretanto, os demais programas sao mais complexos. A
PL se configura como um critério de remuneracdo que ocorre para o funcionario
guando a empresa passa a ter lucros. Podemos supor que esse € um sistema que
promove a cooperacdo na medida em que o atingimento das metas por um Unico
funcionario ndo levaria a empresa a ter lucro, o que implica os funcionarios mais
hébeis a ensinar para seus colegas como melhorar seus desempenhos de modo que
a empresa venha a ter lucro e, com isso, passarem todos a ter uma remuneragéo a
mais.

Uma PL também tende a produzir o controle do grupo sobre o grupo, ou seja,
nao € mais tao necessario a figura do chefe fiscalizador a todo momento, uma vez que
os colegas, além de orientadores, exercem também o poder, excluindo e eliminando
pessoas que ndo venham a aumentar as chances da obtencdo de um ganho extra.
Um sistema de PL também é uma forma de blindar a empresa contra eventuais
prejuizos, uma vez que ela ndo remunerara os funcionarios a mais nos momentos em
que a empresa tiver prejuizo. Contudo, essa Ultima observacdo também pode gerar
um efeito negativo no sistema, uma vez que funcionarios que se empenharam para
atingir um determinado resultado ndo foram remunerados porque a empresa nao teve
lucro; esses funcionarios, ao nao ganharem a remuneracdo variavel, poderéo ficar
frustrados e se sentirem injusticados perante a situacao.

A participacdo nos resultados se configura como um critério de remuneracao
gue ocorre apenas quando o funcionario ou a sua equipe atingem determinadas metas
pré-estabelecidas (LOPES; CARVALHO NETO, 2002), e como essa pratica produz
reflexos financeiros a organizacéo. Verissimo (2002) sugere a realizacdo de auditorias
para avaliar se os procedimentos estdo sendo respeitados. Ao analisarmos o sistema
de PR podemos observar que ele tende a produzir aumento dos prejuizos nos casos
em que as empresas precisaram remunerar aquelas pessoas que bateram suas
metas. Pode gerar competicdo ou cooperacao e podera gerar menos envolvimento
dos funcionérios com a empresa, uma vez que esse sistema nao orienta o funcionario
ao atingimento do lucro empresarial.

Um programa de participacdo nos lucros e resultados € um sistema que visa
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mesclar os beneficios dos programas de PL e PR, reduzindo os efeitos nocivos de um
PL e de um PR. Para Lopes e Carvalho Neto (2002), o programa PL&R visa remunerar
o funcionario levando em consideracéo o lucro e os resultados da empresa.

Além desses modelos de remuneracdo variada, Leme (2008) sugere a
remuneracao com foco em competéncia. Esse tipo de sistema ndo deve remunerar as
competéncias que o funciondrio possui, mas as que ele entrega a organizacdo. Em
outras palavras, as competéncias do funcionario deverdo gerar retorno para a
organizacao, pois de outra forma as empresas passariam a ter prejuizos em razéo de
remunerarem o funcionario por aquilo que ele é e ndo pelo que faz com as
competéncias que possui. Leme (2008), entdo, orienta para o uso dos resultados do
seu modelo de avaliacdo por competéncia, o qual busca mensurar as quatro

perspectivas anteriormente citadas como parametro para a distribuicdo de resultados.

2.1.7.1 Tipos de prémios para remuneracao variada

Frente a este topico, pode-se observar a existéncia de algumas fontes de
recursos para a remuneracdo do funcionario. Dellagnelo e Dellagnelo (1996)
descrevem a utilizagdo do dinheiro como forma de pagamento pelo aumento no
desempenho do funcionario. Oyadomari e colaboradores (2009) descrevem o uso de
prémios como recursos ndo monetarios para o reconhecimento do alto desempenho
dos funcionarios. Entre algumas op¢des podemos utilizar como exemplos de prémios:
viagens, brindes, bolsas de estudos e outros bens. Dias, Cunha e Méario (2009) e
Basso e Krauter (2013) relatam a remuneracdo variada por acles, ou seja, O
funcionario, ao atingir um determinado desempenho, ganha acdes da prépria empresa
ou de outras organizacgdes.

Descrita a primeira parte do referencial teérico, o qual buscou fazer uma
apresentacao sobre CO e as cinco praticas de GP que foram selecionadas como alvo
de investigacao, partimos para a segunda parte dessa secéo, que buscou abordar a

teoria da analise do comportamento.

2.2 A ANALISE DO COMPORTAMENTO

Antes de iniciar a discussdao acerca do referencial teérico da Analise do

Comportamento, € importante observar que essa € uma tarefa dificil, ja que a histéria
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dessa ciéncia € marcada por frustracdes, preconceitos e criticas sem embasamento.
As frustracdes ocorreram, inicialmente, na medida em que as primeiras descobertas
sobre as relagdes organismo-ambiente produziram uma série de expectativas sobre a
possibilidade de ser possivel manipular de forma mecénica e simplista o
comportamento humano a partir do controle de variaveis ambientais (SKINNER,
2000).

Assim, observou-se que a relacdo das pessoas com 0 seu ambiente nao ocorre
de forma passiva e nem simpldria, como muitos acreditavam. Nesse sentido, muitos
gue acreditavam poder passar a controlar o comportamento das pessoas com meras
relacbes de estimulo-resposta passaram a frustrar-se, o que acabou por gerar
preconceitos e criticas.

Uma proposta de estudo cientifico do comportamento ameacava a crenca das
pessoas nos valores ocidentais de livre-arbitrio e for¢a de vontade (TOURINHO,1999).
Por isso, as teorias humanistas passaram a disseminar uma série de criticas a teoria
skinneriana. Em outro sentido, a popularidade das teorias cognitivas, apoiadas na
neurociéncia, também dificultou a aceitacdo da Andalise do Comportamento
(TOURINHO, 1999). Nesse caso também € facil perceber a existéncia de uma
oposicao que deturpava os conceitos da Andlise do Comportamento. A seguir serédo
expostos os principais conceitos da Anélise do Comportamento.

2.2.1 Principais conceitos

Em especial, Skinner (2000) define o comportamento como aquilo que produz
a relacéo entre o organismo e o seu ambiente. Em outras palavras, o comportamento
€ a relacdo entre as atividades de um organismo, as quais sdo denominadas de
respostas (R), com determinados eventos ambientais, descritos como estimulos
(ANDERY; SERIO; MICHELETTO, 2009). Entretanto, duas observagdes ainda devem
ser expostas para que possamos compreender plenamente a proposta de
comportamento ofertada pela Analise do Comportamento.

A primeira observacao estéa relacionada ao fato do comportamento ser produto
da interacdo dinamica do conjunto das contingéncias que garantiram e mantém a
sobrevivéncia e selecdo natural da espécie com o conjunto de contingéncias que

desenvolveram o repertdério comportamental ao longo da vida do individuo,
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abrangendo inclusive as contingéncias culturais em constante evolucao, nas quais ele
esta inserido (SKINNER, 2007). Assim, a relagdo organismo-ambiente é fruto de uma
interacdo dos fatores genéticos, da histéria de vida de quem se comporta e da
comunidade cultural na qual esse individuo esta inserido (SKINNER, 2007). Feita essa
ponderacéo, é importante entdo destacar que a Analise do Comportamento passa a
ancorar sua proposta de comportamento levando em consideragdo o modelo de
Darwin e entende o ser humano como um ser biopsicossocial (ANDERY; SERIO;
MICHELETTO, 2009).

A outra observacéo é apresentada por Andery, Sério e Micheletto (2009), e esta
relacionada com a no¢do de que nenhum limite metodolégico deve ser imposto aos
estimulos e respostas que compde o comportamento, 0 que implica para essas
autoras o destaque de quatro aspectos:

a) O primeiro aspecto estd relacionado ao fato do termo ambiente poder

envolver tanto eventos (estimulos ou varidveis ambientais) que antecedem
o responder, quanto eventos (estimulos ou variaveis ambientais)
subsequentes a resposta;

b) O segundo aspecto esta relacionado com o fato de entendermos que o
organismo se comporta a todo momento e esse comportamento pode ser
manifesto (outras pessoas podem observar a resposta, por exemplo: correr,
falar, construir uma casa etc.) ou encoberto (apenas aquele que se
comporta pode observar o responder, por exemplo: pensar e imaginar). A
dificuldade em observar as atividades emitidas por uma pessoa nao pode
ser utilizada como critério para determinar se sua acdo é ou ndo uma
resposta;

c) O terceiro aspecto esta relacionado as propriedades e dimensfes dos
eventos ambientais, 0os quais podem vir a ser, em razao disso, fisicos ou
sociais. Eventos ambientais fisicos sdo aqueles estudados e descritos pelas
ciéncias naturais, e eventos ambientais sociais sdo aqueles estimulos que
foram derivados ou produzidos por outros seres humanos;

d) O ultimo aspecto esta relacionado ao fato de o estimulo poder ser publico
(quando diversas pessoas podem observar) ou privado (quando apenas o
individuo afetado por ele pode discriminar).

Para compreendermos melhor como ocorre a relagdo organismo-ambiente,

surge a necessidade de entendermos os dois tipos de comportamento, o respondente
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e 0 operante. O comportamento pode ser classificado como reflexo, quando um
estimulo elicia uma resposta, ou seja, quando perante a presenca de um estimulo
antecedente o organismo emite com 100% de certeza uma dada resposta. Vale
ressaltar apenas que o termo eliciar empregado aqui € um termo técnico. O
comportamento ainda pode ser classificado como operante, se ele descreve uma
relacdo sujeito-ambiente (resposta-estimulo) especifica (ANDERY; SERIO;
MICHELETTO, 2009).

Andery, Sério e Micheletto (2009) pontuam dois aspectos nesse sentido:
inicialmente as autoras sinalizam que o que configura esta relacdo operante € o fato
da resposta (R) produzir alteracfes no ambiente e ser sensivel a isto. Em seguida
relatam que esta caracterizacdo de comportamento operante envolve
necessariamente dois elementos: a producdo de alteracbes no ambiente e a
sensibilidade a essas alteragdes.

Essas alteracdes produzidas pelo organismo sdo denominadas por Skinner
(2000) de consequéncias (SC). As consequéncias sao quaisquer eventos produzidos
pelas respostas de um organismo, e elas podem alterar a prépria resposta, no sentido
de aumentar ou diminuir a probabilidade do comportamento voltar a ocorrer no futuro
(ANDERY; SERIO; MICHELETTO, 2009). Quando uma consequéncia aumenta essa
probabilidade, a denominamos de reforco. Em contramedida, chamamos de puni¢ao
a consequéncia que diminui essa probabilidade (SKINNER, 2000).

Segundo Skinner (2000), o reforco pode ser positivo se ele consistir na
apresentacao de um estimulo. Podemos tomar como exemplo o fato do empresério
fazer o tratamento dos residuos quimicos emitidos pela sua fabrica, deixando o ar e 0
rio mais limpos. O ar e o rio mais limpos reforcam o comportamento do empresario de
tratar os seus residuos.

O reforgco também pode ser negativo, se ele consiste na retirada de um estimulo
aversivo (SKINNER, 2000). Quando um agricultor insere na sua plantacdo uma
guantidade especifica de predadores naturais das pestes de sua lavoura, ele
automaticamente reduz o nivel de contaminacéo da sua produgdo agricola por meio
de produtos quimicos. Se observarmos que esse comportamento peculiar de combate
a pragas aumentou de probabilidade por conta da reducdo da contaminacdo de sua
lavoura, podemos dizer que esse comportamento € reforcado negativamente, uma
vez que houve a retirada de um estimulo aversivo — produtos contaminados por conta

de agrotdxicos. E importante lembrar que em ambas as situacdes o efeito do reforgo
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continua sendo 0 mesmo: aumentar a probabilidade da resposta voltar a ocorrer no
futuro.

A punicdo também pode ser classificada como positiva e negativa. Para
Guilhardi (2010), a punicéo € positiva quando é apresentado, de forma contingente a
resposta, um estimulo aversivo. Em alguns momentos, quando um agricultor inicia o
processo de plantacao, ele faz uso de queimadas na busca de preparar a terra mais
rapida para o cultivo, contudo sua terra passa a ser gradativamente infértil. Se a
infertilidade da terra for tomada como estimulo aversivo para o lavrador, observa-se
entdo que o seu comportamento de queimar a area que sera cultivada ira
provavelmente diminuir de frequéncia. Ja a punicdo negativa ocorre quando se retira
de forma contingente a resposta um estimulo reforcador, o qual coloquialmente
dizemos ser gratificante (GUILHARDI, 2010). Toma-se, como exemplo, a perda da
lavoura por conta do uso excessivo de agrotoxicos. Essa perda diminui a
probabilidade do comportamento do agricultor de usar de forma intensa esses
produtos quimicos na sua lavoura volte a ocorrer. A decorréncia dessa relacéo
funcional, em ambas as situacdes, continua sendo o enfraquecimento da frequéncia
da resposta.

Para Andery, Sério e Micheletto (2009), € importante, ainda, realizar outra
andlise acerca das consequéncias. Independentemente dela vir a ser reforcadora ou
punitiva, deve-se investigar se ela é natural ou arbitraria. Dizemos que uma
consequéncia € natural quando a consequéncia do comportamento necessariamente
estara presente apos a emissao desse dado comportamento e foi produzida por ele.
Entretanto, muitas vezes, quando nos comportamos, temos acesso a outros tipos de
consequéncias que ndo foram necessariamente produtos do proprio comportamento,
e nessa situacao estamos diante de consequéncias arbitrarias.

Vale ressaltar que, quando as consequéncias dos N0ssos comportamentos sdo
mantidas por consequéncias naturais, podemos dizer inclusive que 0 noSso
comportamento esta sendo governado por contingéncias naturais. Assim, pode-se
observar que os exemplos anteriormente citados acerca do refor¢o positivo, reforco
negativo, punicdo positiva e punicdo negativa se caracterizam por serem
consequéncias naturais ao comportamento, mantidas por contingéncias naturais.

Ao exemplificar uma consequéncia reforcadora positiva arbitraria, € possivel
observar a seguinte situagcéo: o aumento do lucro originado pelo aumento do prego de

um produto sustentavel aumenta a probabilidade do CEO continuar investindo em
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inovagao de processos e tecnologia que preservem o ambiente. Podemos ainda tomar
como exemplo de reforco negativo arbitrario a seguinte situacdo descrita por Porter
(2009): empresarios da industria de celulose nos Estados Unidos passaram a adotar
sistemas de tratamento de residuos no final do processo produtivo na busca de evitar
multas ambientais. Assim, se ao evitar a multa aumentar a probabilidade do
comportamento de adog¢do dos sistemas de tratamento de residuos, pode-se toma-la
como refor¢co negativo arbitrario.

Por seu turno, o caso em que o Governo aplica uma multa a um CEO que
produziu 0 aumento da poluicao através das préaticas organizacionais de sua empresa
representa um exemplo de punicao positiva arbitraria. J4 a situacdo na qual o banco
retira linhas de financiamento a baixo custo para o empresario que aumentou seus
niveis de poluicdo pode ser tomada como um caso de puni¢cao negativa arbitraria.

Na busca pela compreensdo do comportamento do tipo operante é necessario,
ainda, estudar e compreender o papel de outro estimulo presente na interacdo do
homem com o seu ambiente. Esse estimulo é designado de estimulo discriminativo
(SD) e tem o papel de poder sinalizar ao organismo a ocasido na qual uma resposta,
se for emitida, sera reforcada (SKINNER, 1975).

Qualquer estimulo presente, quando um operante for reforcado, adquire o
controle, no sentido da probabilidade de respostas ocorrerem ser superior na
presenca dele. Tal estimulo ndo age como aguilhdo; ndo elicia respostas, no
sentido de forga-la a ocorrer. E simplesmente um aspecto essencial da
ocasido em que uma resposta, se emitida, seré reforcada. (SKINNER, 1975,

p. 3).

Em outros termos, podemos entender que o estimulo discriminativo, ou
estimulo contextual, ndo institue um controle direto sobre o comportamento, mas
influencia o controle que outros estimulos estabelecem sobre o comportamento
(TODOROV, 1987).

Assim, um comportamento s6 poderd ser elucidado se nos questionarmos
sempre: 0 que acontece? Em quais circunstancias? Com quais consequéncias?
Quando definimos que um comportamento consiste em uma relagéo entre o estimulo
discriminativo, a resposta e a sua consequéncia, passamos a definir o conceito de
contingéncia. De forma mais detalhada, Skinner (2000) revela que uma formulagéo
adequada da interagdo entre um organismo e seu ambiente ocorre a partir da anélise
funcional da triplice contingéncia (unidade de analise do comportamento operante), a

qual deve sempre explicitar trés coisas: (1) a ocasido em que a resposta ocorre; (2) a
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propria resposta; e (3) as consequéncias reforcadoras. As inter-relacfes entre elas
sdo para Skinner (2000) as proprias contingéncias de reforco.

Com isso, passa-se a responder de uma forma avangada o que “causa” o
comportamento. Todavia, um detalhe ainda deve ser descrito para buscar entender
quais contingéncias sdo capazes de manter comportamentos em taxas altas de
frequéncia, ja que € isso que mantém o alto desempenho de uma empresa. Esse
elemento pode ser explicado a partir do que a teoria entende como reforco

intermitente.

2.2.2 Sobre reforcos intermitentes e contingéncias concorrentes

A maioria dos comportamentos humanos sédo, de uma forma significativa,
reforcados por esquemas de reforcamento intermitente (SKINNER, 2000). Isso implica
dizer que uma determinada consequéncia pode depender de uma série de eventos
ndo facilmente previsiveis, e, quando isso ocorre, temos um aumento mais
significativo na frequéncia da resposta (SKINNER, 2000). Nem sempre se efetiva a
venda do produto apresentado ao cliente e nem sempre € possivel ganhar a tao
aguardada bonificacdo extra, fruto de uma maior carga de trabalho. Segundo Skinner
(2000), quando o comportamento é reforcado de forma intermitente, ele se mostra
estavel e resistente a extincao.

O reforco intermitente pode apresentar-se de algumas maneiras. Para Catania
(1999), os reforcos por intervalo se configuram quando um reforco ndo se apresenta
de forma imediata a emissdo de uma resposta, e sim apdés um intervalo de tempo
regular, ou ndo. Se esse intervalo de tempo for regular, dizemos que o reforco é
intervalar fixo. Vale ressaltar que uma caracteristica desse tipo de esquema se refere
ao fato das taxas de respostas aumentarem significativamente na medida em que se
aproxima o final do intervalo de tempo. Denominaremos apenas de reforgo intervalar
variado, se o tempo de apresentacéo do refor¢co ndo for regular. Particularmente essa
situacdo nos revelarda um aumento na taxa de resposta, embora a quantidade de
reforcos disponiveis permaneca constante (CATANIA, 1999).

Outro tipo de reforgo intermitente, apresentado por Skinner (2000), diz respeito
a resposta que € apenas reforcada quando ela for emitida apdés um determinado
namero regular, ou ndo, de vezes. O reforco por razdo, como € chamado esse

esquema, pode ser fixo ou variado. Ele é fixo quando for necesséario um determinado
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nimero de respostas para ocorrer a apresentacdo do reforco. E importante observar
que nesse esquema de reforcamento a contagem s6 recomecgara quando o niumero
de respostas determinadas for reforcado, e que a contagem ndo recomeca se O
responder for interrompido. Uma importante caracteristica desse esquema configura-
se pelo fato da primeira resposta nunca ser reforcada, implicando em pausa no
responder, logo apés o reforcamento, seguida por uma elevagéo na taxa de resposta.
Sabe-se que a duracdo média da pausa pos-reforco depende do aumento da taxa de
resposta (CATANIA, 1999).

Nos casos em que o reforgco exclusivamente se apresenta mediante a emissao
de taxas variadas de respostas, teremos os esquemas de reforcamento intermitente
de razéo variada (SKINNER, 2000). Nesse tipo de esquema pode-se perceber que o
aumento do namero de refor¢cos aumenta com a elevacao da frequéncia de respostas,
mas a queda do numero de reforcos ndo é explicada de forma anéloga, e sim por
causa do tempo utilizado nas pausas de pés-reforco (CATANIA, 1999).

Quando comparados os esquemas de reforcamento intermitente de razéo
variada e o intervalar variado, pode-se observar que o0 primeiro esquema apresenta
uma taxa de resposta muito maior do que a do segundo, e, por isso, uma pausa poés-
refor¢co provavelmente maior (CATANIA, 1999).

Faz-se pertinente, nesse momento, duas importantes observagodes. A primeira
é referente aos esquemas de reforcamento intermitente. Para Catania (1999), estes
esquemas muitas vezes nao se apresentam isoladamente, mas de forma mista,
combinada, por assim dizer. Eles podem ser: intervalar fixo com razao fixa; intervalar
fixo com razdo variada; intervalar variada com razéo fixa e intervalar variada com
razao variada. Os esquemas mistos séo estabelecidos quando existe uma alternancia
de dois esquemas.

A segunda observacédo refere-se a esquemas concorrentes. E também pode
ser observado em Catania (1999) que estes esquemas estéo relacionados a duas ou
mais contingéncias que operam simultaneamente e, assim, uma se torna excludente
da outra. Se em uma estrada seguirmos a direita, teremos acesso a determinado
reforco que nao estaria presente se tivéssemos virado a esquerda. Em contrapartida,
se virdssemos a esquerda teremos acesso a outro refor¢o, o qual ndo estaria presente
se tivéssemos seguido o caminho da direita. Assim, as contingéncias de reforcamento

“disputam entre si” a emissao de uma dada resposta.
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2.2.3 Aprendizagem sob o ponto de vista da Analise do Comportamento

Continuando com a proposta de expor os principios da analise do
comportamento que irdo posteriormente contribuir para o alcance dos objetivos
especificos, surge a necessidade de abordarmos o processo da aprendizagem para a
andlise do comportamento. Em especial a aprendizagem de comportamentos
operantes, que pode ocorrer de trés maneiras: por modelagem, por imitacdo e por
regras.

No caso especifico da modelagem, um comportamento novo nao €
desenvolvido de imediato, mas sim gradativamente. Na realidade ele depende de

outros comportamentos que Ihe antecederam (SKINNER, 2000).

O condicionamento operante modela o comportamento como o escultor
modela a argila. Ainda que algumas vezes o escultor pareca ter produzido um
objeto inteiramente novo é sempre possivel seguir o0 processo
retroativamente até a massa original indiferenciada e fazer que os estagios
sucessivos, através dos quais retornamos a essa condicdo sejam téo
pequenos quanto quisermos. Em nenhum ponto emerge algo que seja muito
diferente do que o precedeu. O produto final parece ter uma especial unidade
ou integridade de planejamento, mas ndo se pode encontrar o ponto em que
ela repentinamente apareca. No mesmo sentido, um operante nao é algo que
surja totalmente desenvolvido no comportamento do organismo. E o resultado
de um continuo processo de modelagem. (SKINNER, 2000, p. 101).

Buscando utilizar de um ponto muito forte na Analise do Comportamento, que
Sa0 as suas pesquisas experimentais sobre seu objeto de estudo, pode-se utilizar um
exemplo em laboratério para explicar a aprendizagem por modelagem. Toma-se como
exemplo o comportamento do pombo de bicar um ponto na parede de uma caixa
experimental. Todos podemos facilmente concordar que esse € um comportamento

gue ndo estd comumente presente no repertorio dessa espécie de ave.

Para fazer o pombo bicar o ponto tdo rapidamente quanto possivel
procedemos da seguinte maneira: primeiro damos alimento quando se volta
ligeiramente ao ponto, qualquer que seja sua posicdo no momento. Isto
aumenta a frequéncia desse comportamento. Suspendemos entdo o refor¢co
até que seja feito um ligeiro movimento em direcéo ao ponto. Isto novamente
alertard a distribuicdo geral do comportamento sem produzir uma nova
unidade. Continuamos reforcando posi¢des sucessivamente aproximadas do
ponto, depois reforcando apenas quando a cabeca for levemente levantada
e finalmente apenas quando o bico realmente entrar em contato com um
ponto. (SKINNER, 2000, p. 102).

“O procedimento pelo qual se executa 0 método de aproximacdes sucessivas

€ denominado reforcamento diferencial” (REGRA, 2004, p. 126). Existem
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comportamentos que quando reforcados aumentam a probabilidade de uma nova
resposta ocorrer, enquanto ha outros que diminuem a probabilidade desse
comportamento ocorrer; dessa forma, o procedimento descrito como reforcamento
diferencial busca reforcar gradativamente os comportamentos que mais irdo se
aproximando ao novo comportamento e nao reforcar aqueles que reduzem a

probabilidade de um novo comportamento ocorrer.

Este procedimento é eficaz por reconhecer e utilizar a natureza continua de
um ato complexo. O ato total de voltar-se para o ponto de qualquer ponto da
caixa, caminhar em sua direcdo, levantar a cabeca e bica-lo pode
assemelhar-se a uma unidade funcionalmente coerente do comportamento;
mas € construido por um processo continuo de reforco diferencial de
comportamento indiferenciado, tal como o escultor modela sua figura de uma
massa de argila. Quando esperamos por uma insténcia completa singular,
reforgamos uma sequéncia semelhante, porém com muito menor eficacia,
pois 0s primeiros passos hao serdo adequadamente reforcados. (SKINNER,
2000, p. 102).

O processo de modelagem, no entanto, ndo ocorre apenas em organismos

simples e em laboratorios de forma planejada.

Nas situa¢des em que ocorrem as contingéncias naturais que modelam novas
formas de resposta, podem se destacar o comportamento motor do bebé. Ao
fazer uma série de movimentos descoordenados para pegar um objeto,
inicialmente, o bebé tem dificuldades. Faz varios movimentos que passam
mais longe ou mais préximos do objeto até casualmente esbarra no objeto e,
entdo, os movimentos mais amplos que conduzem a mao da crianca para
longe do objeto vao se extinguindo e observa-se um aumento na frequéncia
dos movimentos que aproximam a mao da crianca do objeto, até que o bebé
consiga agarra-lo. Dai em diante, decresce o niumero de respostas motoras
que conduzem a mao do bebé para longe do objeto e aumenta a frequéncia
dos comportamentos motores que conduzem a méo da crianca cada vez mais
proxima do objeto até que ocorre a aquisi¢do da nova resposta de pegar um
objeto na primeira tentativa. Assim se desenvolvem algumas habilidades viso-
motoras. (REGRA, 2004, p. 128).

Também €& possivel observar a aprendizagem por modelagem no
desenvolvimento de repertérios de adultos. O comportamento de cacar com lancas
um antilope também pode ser aprendido através de modelagem. A primeira etapa
desse processo provavelmente devera ser o de segurar a langa, a qual, ao estar nas
maos do cacador, ja reforca naturalmente uma parte desse comportamento. Porém,
isso ndo é o suficiente. Em razdo disso o individuo mira o alvo, o antilope no alvo
reforca essa parte do comportamento, mas isso também néo é o bastante, é preciso

arremessar a lanca. A lanca arremessada reforgca mais uma parte do comportamento
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de cacar. Embora isso ndo garanta um antilope abatido, por ter-se jogado a lanca de
forma fraca, a resposta de lancar a arma é reforcada o suficiente para aumentar a
probabilidade do cacador realizar novas tentativas, de modo que ele, durante essas
diversas tentativas, emitird um comportamento de usar a langca com mais forca e com
iISso matar o animal. O animal morto reforga um padr&o de cagar. Enfim, “reforcando
uma série de aproximagfes sucessivas conseguimos em pouco tempo uma alta
probabilidade para uma resposta muito rara.” (SKINNER, 2000. p. 102).

Um segundo tipo de aprendizagem € a imitacdo, aprendizagem na qual 0s
individuos aprendem novos comportamentos ou alteram antigos por meio da
observagcdo de um modelo (DERDYK; GROBERMAN, 2004). A aprendizagem por
imitacdo representa uma importante habilidade para a nossa evolucdo, pois ao
observar o comportamento do outro e a consequéncia reforcadora produzida por ele,
podemos copiar o modelo de comportamento que foi observado. Esse tipo de
aprendizagem permite ao individuo que imita aprender de forma refor¢cadora positiva
ou negativa.

O terceiro e ultimo tipo de aprendizado ocorre através de regras. Regras, em
esséncia, sdo estimulos discriminativos verbais (vocal, textual ou motor) que
descrevem para o individuo uma determinada contingéncia, ou seja, sinalizam que em
uma determinada situagcdo o individuo, ao emitir uma determinada resposta, tera
acesso a uma determinada consequéncia (MATOS, 2001; SKINNER, 1975). E o tipico
caso de uma mée dizendo ao seu filho para comecar a comer salada pois faz bem
para a saude; o médico descrevendo ao paciente técnicas de relaxamento para
combater os efeitos fisiolégicos do stress; ou até mesmo um jovem deixando uma
carta para o irmao dizendo o que ele precisa fazer para colocar o novo aparelho
elétrico para funcionar.

Com a evolucdo da espécie humana, adquirimos a linguagem. Assim,
passamos ndo s6 a mostrar como se faz, mas a dizer verbalmente ou textualmente e
até de forma motora (linguagem dos sinais) o que e como deve ser feito, sem precisar
dar o modelo a ser copiado. Esse foi um grande salto evolutivo, pois pela primeira vez
na histéria uma espécie conseguiu transmitir aprendizado para membros da sua
geracao e das geracg0Oes futuras de forma significativa, desenvolvendo assim a cultura
(SKINNER, 2006).

Em geral, o comportamento governado por regras, o qual é fruto de uma

aprendizagem por regras, permite ao individuo um aprendizado muito mais rapido e
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produz muitas vezes sentimentos diferentes daqueles apresentados por
comportamentos governados por contingéncias naturais, os quais foram aprendidos
por modelagem (SKINNER, 2006).

Além disso, uma pessoa que segue uma regra se comporta de maneira
diferente de uma pessoa cujo comportamento esteja sendo governado por
contingéncias naturais. Isso pode acontecer porque as regras apresentadas ao
aprendiz, muitas vezes com o0 objetivo de facilitar o aprendizado, ndo sao
completamente exatas, no sentido de descrever completamente a contingéncia e das

contingéncias de apoio poderem vir a ser diferentes (SKINNER, 2006).

O aprendiz que maneja o fole simplesmente porque o pagam para fazé-lo,
ndo o maneja como se fosse diretamente afetado pelas condi¢des do fogo.
Guiar um automovel de acordo com as instrugdes difere do comportamento
finalmente modelo pelo movimento do carro numa rodovia. (SKINNER, 2006,
p. 110).

Como as regras, comportamentos governados por regras e por contingéncias
naturais envolvem alguns detalhes tedricos, € pertinente adentrar um pouco mais
nesses assuntos. Em razdo disso, a proxima subsecdo buscou apresentar algumas

consideracdes sobre esses topicos.

2.2.3.1 Outras consideracdes sobre regras, comportamentos governados por
regras e por contingéncias naturais

Especificamente, € importante ressaltar que as regras permitem ao individuo
aprender, e que as consequéncias naturais do comportamento de ter seguido a regra
podem manter o comportamento de seguir regras sendo governado por contingéncias
naturais. Todavia, muitas vezes, como essas consequéncias naturais apresentam um
baixo efeito fortalecedor, seja pela pequena magnitude do reforco ou porque a
consequéncia sO estara disponivel a longo prazo, o0 novo comportamento ou o
comportamento ja aprendido passa a ser pouco provavel de ser emitido. Assim, o
agente que emite a regra passa a reforgar arbitrariamente o comportamento de seguir
a regra para aumentar a probabilidade desse comportamento vir a ser emitido
(GLENN, 1986; MATOS, 2001). O comportamento de estudar nos oferece a
oportunidade de exemplificar essa questdo. Esse comportamento apresenta

consequéncias imediatas muito fracas e s6 depois de um longo periodo as
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consequéncias naturais podem passar a ser significativas. Em raz&o disso, as regras
em torno do comportamento de estudar s&o apresentadas e os comportamentos de
segui-las séo reforcados arbitrariamente (MATOS, 2001).

Existem, ainda, outras circunstancias nas quais a aprendizagem por regra € 0
estabelecimento do comportamento governado por regra sao relevantes.
Especificamente quando as contingéncias naturais reforgam comportamentos
prejudiciais para aquele que se comporta e para 0s outros ao seu redor, muitas vezes
o estabelecimento da regra permite que o individuo aprenda sem se expor as
consequéncias aversivas (MATOS, 2001). Médicos ofertam diversas regras aos seus
pacientes: pare de fumar para nao ter um cancer e reduza a ingestao de alimentos
gordurosos para nao ter um infarto ilustram uma dessas regras.

Além disso, em algumas situacfes a regra pode ensinar as pessoas que um
determinado comportamento pode produzir beneficios ao invés dos efeitos aversivos
de certas consequéncias naturais, anulando ou compensando, assim, a exposicéo a
determinados estimulos aversivos. E o exemplo dos efeitos previstos a partir da
experiéncia passada de tomar uma injecao. A regra estabelecida de que se a pessoa
tomar uma dada injecdo ela pode se livrar de uma doenca pode compensar a
experiéncia passada em torno da dor sentida no momento em que recebeu a injecao
(MATOS, 2001).

2.2.3.1.1 Efeitos adversos do comportamento de seguir regras

Levando em consideracao que as regras podem, inclusive, descrever de forma
inadequada as contingéncias e prejudicar quem as segue, passamos a ter que
enfrentar algumas questdes. Skinner (1987) sinaliza que o comportamento de seguir
regras em certas circunstancias pode produzir dois problemas: pessoas passarem
suas vidas seguindo regras para fugir de eventuais estimulos aversivos que a
exposicdo a vida produz e pessoas passarem suas vidas seguindo regras em razao
de um controle cerimonial.

Em razao de sua historia de vida, pessoas podem passar a ter uma quantidade
muito grande de comportamentos controlados por regras, o que nos implica em dizer
que elas apenas fazem o que Ihes é dito para fazer, ndo exploram, ndo experimentam,
nao inovam (SKINNER, 1987).
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Em outro sentido, pelo fato de o ouvinte ter reforgcado arbitrariamente o
comportamento de emitir regras, 0 emissor passa a aumentar a frequéncia de dar
regras. O ponto € que as pessoas, agora, tendem a seguir regras para agradar a
outras pessoas ou evitar desagrada-las, em parte porque, ao se comportarem assim,
0s outros respondem de formas apropriadas, Ihes reforcando também arbitrariamente
(SKINNER, 1987). Dessa maneira, quem emite a regra passa a desenvolver uma
relacdo unicamente cerimonial com o ouvinte: “faca porque estou mandando”, “faca

porque eu quero”, “faca porque estou lhe ameacando”, “faca independente das demais
consequéncias que isso lhe produzird”. Essa situacao pode continuar desenvolvendo

aprendizado, todavia, ndo necessariamente produzira pessoas melhores.

2.2.4 Metacontingéncias para a Analise do Comportamento

Evidentemente, seria possivel supor que j4 temos condicbes de planejar
contingéncias organizacionais capazes de aumentar a probabilidade dos funcionéarios
engajarem-se no aumento do sucesso organizacional. Contudo essa precipitada
conclusao nos direciona mais aos erros do que as solucdes, visto que 0s conceitos
apresentados até aqui nos permitem analisar o comportamento de individuos e ndo
de um grupo de individuos que estdo interagindo entre si, como ocorre ha promog¢ao

do desenvolvimento das organizacgdes.

A evolucdo de uma organizacdo como um todo depende ndo somente dos
comportamentos individuais, mas também do modo como esses
comportamentos se combinam e formam unidades de sele¢éo que evoluem.
Dada a complexidade inerente as organizagbes, 0 comportamento de
gualquer individuo raramente pode ser isolado e administrado sem se levar
em conta suas interacdes com o comportamento de outros individuos.
(GLENN; MALLOT, 2005, p. 104).

Partindo dessa premissa, faz-se necessaria uma discussdo em torno do
conceito de metacontingéncia. Verifica-se que o termo metacontingéncia foi
empregado pela primeira vez por Glenn (1986) e, naguele momento, 0 conceito
descrevia relacdes de contingéncia entre uma classe de operantes e uma
consequéncia cultural comum a longo prazo. Dessa forma, a autora revelava como
um numero de comportamentos operantes, de um determinado grupo de pessoas,
sao semelhantes o suficiente na forma ou produto, e sédo selecionados. Em outras

palavras, como praticas culturais sao selecionadas.
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Para Glenn (1986), a metacontingéncia é uma unidade de andlise que descreve
as relagbes funcionais entre uma classe de operantes, cada operante tendo sua
prépria consequéncia, Unica e imediata, e uma consequéncia comum de longo prazo
para todos os comportamentos operantes da metacontingéncia. Além disso, segundo
a referida autora, metacontingéncias devem ser mediadas por contingéncias de
reforcamento socialmente arranjadas.

Glenn (1986) utiliza o seguinte exemplo para ilustrar o conceito de
metacontingéncia: imaginemos a consequéncia cultural comum a longo prazo de
despoluicdo do ar. Inicialmente o engenheiro precisara criar um projeto de motor mais
eficiente e mais limpo. A consequéncia desse comportamento (projeto de motor
pronto) é ambiente para os operarios de producdo do motor executarem o projeto. O
motor pronto sera ambiente para os operarios de montagem do carro instalarem o
motor nos carros. Os carros prontos sdo ambientes para os vendedores efetivarem a
transacdo comercial com os compradores das concessionarias. Os veiculos
comprados sdo ambientes para os vendedores da concessionaria venderem para o
consumidor final. E, por fim, o carro comprado pelo cliente € ambiente para 0 mesmo
poder usar, e o uso desse modelo de carro ao longo do tempo por diversos setores
implica na reducao da poluicao. Essa reducao da poluicao serd comum a todos, o0 que
implicard na recorréncia de toda a cadeia de operantes entrelacados. Essa
metacontingéncia pode ser observada na Figura 1. Vale ressaltar que a expresséao “é
ambiente para” nao deve ser entendida como uma variavel causal, no sentido de isso
estar produzindo isto, mas que o produto do comportamento de uma determinada
pessoa ou 0 seu préprio responder € um estimulo discriminativo para a préxima

contingéncia.
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Figura 1 — Metacontingéncia para despoluicdo do ar

Engenheiro: Sd (Poluicdo ou mercado consumidor carente de produtos sustentaveis — R (Construir
projeto de motor mais limpo) — Sc (Projeto pronto)

v

Operador de motor: Sd (Projeto pronto) — R (Construir motor com base no projeto) — SC (motor
pronto)

v

Operador integrador: Sd (Motor Pronto) — R (Construir carro integrando o motor) — SC (Carro
Pronto)

Y
Vendedor da fabrica: Sd (Carro pronto) — R (Vender para concessionarias) — SC (Carro a venda)

4

Comprador da Concessionaria: Sd (Carro a venda — R (Comprar o carro) — SC (Carro Comprado)

v

Vendedor da Concessionaria: Sd (Carro comprado) — R (Revender para o cliente final) — SC
(Carro a venda)

Cliente final: Sd (Carro a venda) — R (Comprar carro) — Sc (Carro comprado disponivel para uso)

v

Cliente final: Sd (Carro disponivel para uso) — R (Dirigir o carro) — SC (Deslocamento)

v

Consequéncia cultural comum a longo prazo (Ar mais limpo)

4§ T 1T 0t 000 ¢ 7

Fonte: Elaborado pelo autor desta dissertacdo com base em Glenn (1986).

Glenn (1986), ao se referir a esse conceito, imprimiu também uma observacgéao:
0S operantes envolvidos em uma metacontingéncia elevam sua probabilidade de
ocorréncia a partir da mediacdo de contingéncias sociais. Dessa forma, seria
praticamente impossivel produzir uma metacontingéncia exemplificada anteriormente
sem a mediacdo social. Para a autora, as contingéncias de mediacdo sao
desenvolvidas e implementadas por conta da relacdo de tal mediacdo com os
resultados de longo prazo, tal como a reducao da poluicao.

Especificamente, existem duas maneiras, a0 menos, cujo comportamento
verbal permite uma ligacédo importante entre contingéncias e metacontingéncias: a) o
comportamento verbal, sob a forma de regras, aproxima 0 espaco entre
comportamento e as consequéncias de longo prazo, aproximando assim eventos

(resposta e consequéncia a longo prazo) dispersos no tempo. A regra pode entédo
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aparecer como um estimulo discriminativo nas contingéncias de reforcamento que
geram e mantém comportamentos, que provavelmente ndo ocorreriam na auséncia
da regra. Uma vez formulada a regra, ela pode ser usada para colocar o
comportamento de outras pessoas sob controle de estimulo de tal relacéo; e b) A
segunda maneira pela qual o comportamento verbal entra nas metacontingéncias é
quando o reforcamento social, arbitrario, prové a consequéncia que mantém o
comportamento sob controle da regra, até que as consequéncias de longo prazo
possam ser notadas (GLENN, 1986).

Glenn (1986) revelou a existéncia de dois tipos de metacontingéncias:
tecnoldgicas e cerimoniais. As tecnolégicas envolvem comportamentos mantidos por
mudanc¢as ambientais naturais. Nelas, os reforcadores derivam seu poder de sua
utilidade, valor ou importancia, tanto para a pessoa que se comporta, como para as
outras, beneficiando assim os envolvidos.

Quando as metacontingéncias envolvem o comportamento que € mantido por
reforcadores sociais, que derivam seu poder do status, posicdo ou autoridade do
agente reforcador, independentemente de qualquer relacdo com mudancas
ambientais que beneficiem direta ou indiretamente a pessoa que se comporta,
passamos a classificA-la como cerimonial. A autora citada pontua que as
metacontingéncias cerimoniais retardam a evolugdo. Em contraposicdo, as
metacontingéncias tecnoldgicas aceleram os processos de mudanca.

Para Todorov (1987), uma metacontingéncia seria uma unidade de analise que
descreve relacdes funcionais entre uma classe de comportamentos operantes de um
grupo de pessoas e uma consequéncia comum ao grupo, e de longo prazo. O mesmo
nos lembra que cada comportamento operante continua possuindo sua prépria
consequéncia. Para o autor, metacontingéncias envolvem contingéncias socialmente
planejadas e podem ser de dois tipos: tecnoldgicas e cerimoniais.

As metacontingéncias tecnoldgicas, para esse autor, aumentam o ambito da
acdo e a eficacia dos comportamentos que estabelecem alteracbes ambientais
responsaveis pelas garantias de sobrevivéncia, do bem-estar do individuo e da
sociedade. Metacontingéncias associadas a protecdo dos direitos humanos, a
distribuicdo de renda, ao uso social e produtivo da terra podem ser compreendidas
como metacontingéncias tecnoldgicas (TODOROV, 1987).

Por seu turno, metacontingéncias cerimoniais dificultam o surgimento de novos

comportamentos, mantém o controle social como esta, sdo nocivas a longo prazo
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guando a sobrevivéncia de todos depende da ocorréncia de mudancas. Contudo, esse
controle cerimonial ndo é necessariamente prejudicial aos individuos, embora, ao
mesmo tempo, ndo seja sensivel a possibilidade de inovacdo e mudancas sociais
construtivas. A constituicdo outorgada pela junta militar de 1969 pode ser considerada
um exemplo de metacontingéncias cerimoniais (TODOROV, 1987).

E importante observar que, com o passar dos anos, 0 conceito de
metacontingéncia foi sendo refinado, o que permitiu um maior esclarecimento sobre
alguns pontos abordados no conceito. Assim, deve-se observar que esse conceito
passou a ser utilizado quando as linhagens que evoluem néo sao os comportamentos
recorrentes dos individuos, mas contingéncias entrelacadas que funcionam como uma
unidade integrada e resultam em um produto agregado, que tem efeito sobre a
probabilidade de recorréncia desse entrelacamento (GLENN, 2004).

Outro aspecto importante para o desenvolvimento e compreensao do conceito
ocorreu quando Glenn e Mallot (2005) destacaram os diferentes efeitos ambientais
produzidos pelas contingéncias entrelacadas; para isso as autoras adotaram como
objeto de estudo metacontingéncias organizacionais, destacando que
metacontingéncias sao relacbes funcionais entre contingéncias entrelacadas e um
ambiente selecionador. Assim, estabelecem que, em organizacdoes, as
metacontingéncias s&o compostas por trés componentes: a) contingéncias
entrelacadas; b) produto agregado; e c) sistema receptor. O sistema receptor é o
recipiente do produto agregado e, dessa forma, funciona como o selecionador das
contingéncias entrelacadas. O conceito de metacontingéncia refinado pode ser
evidenciado a partir da Figura 2.
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Figura 2 — Metacontingéncias

Cadeia de contingéncias O produto da cadeia de S . T——
entrelacadas: contingéncias selecionam o produto
trelgca Fon agregado e em funcdo
SD-R-SC e d_xsso tem suas
necessidades e demandas
J_L atendidas:
N
SD-R-SC

' Produto I
SD-R-SC : Agregado ‘\)

@ Recipiente
SD-R-SC
J
SD-R-SC

Fonte: Elaborada pelo autor desta dissertacdo com base em Glenn e Mallot (2005).

Glenn e Mallot (2005) nos ajudam a compreender melhor o que seriam esses
trés componentes e o papel do sistema receptor como ambiente selecionador das
contingéncias entrelacadas apresentando o exemplo do restaurante. Quando
observamos o funcionamento de um restaurante, encontramos uma Série de
operantes entrelagcados que em ultima instancia irdo produzir um determinado prato,
uma refeicéo, que se configura como o produto agregado desse entrelacamento. Mas
a comida pronta, por si s6, ndo serd o bastante para manter a metacontingéncia do
restaurante. E preciso que os clientes comprem e comam a comida, em outras
palavras, que eles gostem das caracteristicas do alimento para continuarem
consumindo.

Assim, o sistema receptor € o cliente que seleciona o produto agregado e por
isso garante a sobrevivéncia dos operantes entrelacados envolvidos. Contudo, caso
0 gosto dos clientes se modifigue, 0os seus novos habitos podem alterar as
contingéncias entrelacadas para permitir que seja servido um outro prato, ou essa
organizacao tende a se extinguir (GLENN; MALLOT, 2005). Entretanto nem tudo é
uma questao de atender ou ndo atender essa necessidade especifica do consumidor.
Segundo Martone e Todorov (2005), a organizacdo ndo sé atende uma demanda
existente, mas também, através do marketing, produz novas demandas no

consumidor, o que poderia alterar as chances de sucesso organizacional.
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Com o continuo aperfeicoamento do conceito de metacontingéncia, outro
aspecto importante € o esclarecimento de Mallot e Glenn (2006) acerca das relacdes
funcionais entre classe de operantes, ou entrelacamento de operantes, ou inter-
relagbes de operantes. Estes sdo comportamentos operantes de algumas pessoas
que repetidamente funcionam como ambiente comportamental nas contingéncias
operantes que mantém o comportamento dos outros (GLENN, 2006).

Perante a evolucdo do conceito de metacontingéncia, Leite (2009) sintetiza
que, desde 1986, o conceito vem sendo desenvolvido pela prépria Glenn, aumentando
o foco na recorréncia de entrelagcamentos e retirando o critério de consequéncia
comum ao grupo apenas em longo prazo (essa consequéncia também pode ser
imediata e ndo necessariamente afetara a todos os individuos da mesma forma).
Dessa maneira, Leite (2009) revela que estaremos em frente a uma metacontingéncia
quando individuos de um grupo atuam de forma que seus comportamentos se
entrelacem, gerando assim um produto agregado contingente a uma consequéncia
selecionadora, que por isso retroage sobre o entrelacamento, reduzindo ou elevando
a probabilidade dos seus individuos virem a atuar dessa forma entrelacada

novamente.

2.2.4.1 Algumas consideracfes sobre pesquisas em metacontingéncias para a
Andélise do Comportamento

Na busca de contribuir para uma melhor compreensao das metacontingéncias,
buscou-se até o presente momento apresentar como a autora que desenvolveu essa
unidade de analise, concebeu inicialmente o tema e o desenvolveu. Entretanto, ainda
se faz necessario apresentar um pouco mais de que forma os pesquisadores estédo
realizando suas investigagcdes em metacontingéncias.

Vichi (2005) relata que em razdo do crescente interesse dos analistas do
comportamento frente a questdes sociais, o estudo sobre metacontingéncias vem se
expandindo. Para o autor, a metacontingéncia enquanto unidade de analise conseguiu
instrumentalizar o pesquisador no tocante ao estudo das praticas culturais por
possibilitar a relacdo entre a rede de contingéncias entrelacadas que mantém o
comportamento de individuos integrantes de uma pratica cultural e os produtos
agregados desta pratica.

Andery, Micheletto e Sério (2005) também relatam e apresentam argumentos
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que legitimam o estudo dos fendbmenos sociais como objeto de estudo da Andlise do
Comportamento. Todavia essas autoras vao além na medida em que produzem uma
discusséo sobre o fato de que esse processo de legitimacdo ndo deve ocorrer apenas
em funcdo de um relato, mas em funcdo de conseguir construir recursos
metodoldgicos capazes de alcancar uma compreenséo sobre os fenébmenos sociais.

Em razéo disso, Andery, Micheletto e Sério (2005) abordam que o recurso
metodoldgico capaz de produzir uma compreensao dos fenbmenos sociais foi 0
conceito de metacontingéncia como unidade de andlise que consegue estabelecer
como ocorre a selegcédo de praticas culturais. Assim, segundo Bortolotti e D’Agostino
(2007), um dos procedimentos de investigacdo em metacontingéncia consiste em
buscar descrever a cadeia de contingéncias entrelacadas e o produto agregado
produzido por esses entrelacamentos.

Nesse mesmo sentido, Saconatto e Andery (2013), com base em sua reviséo
bibliografica, apresentam outro desenho de pesquisa no campo de estudo das
metacontingéncias. Essa linha de pesquisa busca desenvolver anéalogos
experimentais de metacontingéncias. Especificamente, esse tipo de desenho de
pesquisa permite ao investigador manipular e controlar melhor as variaveis presentes
dentro da metacontingéncia, contribuindo assim para uma verificagdo da relacao do
ambiente selecionador com o produto agregado e com as contingéncias entrelacadas

gue as produziram.

2.2.42 ALGUMAS CONSIDERACOES SOBRE METACONTINGENCIAS EM
ORGANIZACOES

Até o presente momento, por uma questdo didatica, buscou-se apresentar
contribuicdes para entendermos uma Unica contingéncia entrelacada, seu produto
agregado e seu recipiente. Essa estratégia poderia nos levar a uma compreenséao de
gue metacontingéncias descrevem relacdes sociais estaticas e lineares, mas as
contribuicbes de Glenn e Mallot (2005), ao estudarem organizacbes a partir do
conceito de metacontingéncia, nos levam a uma compreensao clara sobre o quanto
esse recurso na realidade descreve relagdes dinamicas e néo lineares.

Para entendermos essas caracteristicas, tomamos como exemplo a
identificacdo de um possivel produto agregado de uma metacontingéncia

organizacional privada e com fins lucrativos. Glenn e Mallot (2005) sugerem que o
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resultado do que foi desenvolvido na linha de producéo e oferecido ao cliente seria o
produto agregado. Logo, a metacontingéncia de uma fabrica de pecas de televisdo
tem como um conjunto de pecas disponiveis para vendas o seu produto agregado, e
uma empresa de transporte urbano teria como produto agregado a oferta de servicos
de mobilidade urbana. Todavia fica aqui uma reflexdo: o que aconteceria se essas
empresas tivessem prejuizo produzindo essas pecas e disponibilizando esses
servicos? A cadeia entrelacada continuaria? Provavelmente iria ser alterada.
Entretanto, mesmo apos todas essas mudancas, se ainda continuasse no prejuizo,
ela sobreviveria? Provavelmente ndo. Entdo nos parece que em organizagfes sem
fins lucrativos, efetivamente, podemos considerar que o resultado da produgéo seria
0 proprio produto agregado, conforme relatado por Glenn e Mallot (2005), mas em
organizacdes com fins lucrativos o produto agregado seria o lucro, é ele que seleciona
as préticas desse tipo de organizacao.

Realizada essa ponderacédo inicial, e na busca de expor o quanto
metacontingéncias sdo capazes de compreender fendbmenos sociais complexos,
Glenn e Mallot (2005) continuam a descrever que as organizacdes internamente sao
compostas por sistemas, setores, e estes emitem suas proprias contingéncias
entrelacadas, de modo que algumas contingéncias entrelagas ou os produtos dela sao
ambientes para outros operantes entrelacados emitidos dentro de um setor ou fora
dele. Sendo que boa parte das combinacfes dessas diversas contingéncias
entrelacadas sdo responsaveis pelo desenvolvimento do produto agregado. Para que
uma organizagdo sobreviva, o setor de produgé&o precisa contar com o0 setor de
compras para adquirir matéria-prima e com o setor de vendas/marketing para
entender a demanda e produzir conforme a necessidade. Contudo, vendas também
precisa da producdo para ter a mercadoria para ser vendida, e também de compras,
na medida em que 0s ganhos na negociacdo da matéria-prima afetam a precificacéo
dos produtos (GLENN; MALLOT, 2005).

A complexidade ainda aumenta na medida em que parte dos operantes
entrelacados sdo ambientes para outras cadeias de contingéncias entrelacadas, que
nao fazem parte da organizacdo, mas ajudam ou nao na construcdo do produto
agregado. O setor Juridico de uma organizacao precisa se relacionar de diversas
formas com os agentes do governo, o setor de compras se relacionar com 0s
vendedores de outras empresas, enquanto o setor de vendas se relacionar com
clientes pessoa fisica/juridica (GLENN; MALLOT, 2005).
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Assim, diante dessa complexidade, Glenn e Mallot (2005) sugerem que ao
buscarmos compreender uma metacontingéncia organizacional, possamos antes
delimitar sua fronteira, ou seja, identificar que contingéncias operam dentro da
organizacao e que contingéncias operam fora da organizacdo. Essa necessidade de
delimitagdo de fronteiras surge como um critério interessante a ser adotado no
processo de analise de contingéncias entrelacadas dos setores. Todavia isso sugere
um eventual problema: o que deve ser estabelecido como produto agregado e
recipiente dessas contingéncias entrelacadas? Seguindo a logica presente em Glenn
e Mallot (2005), podemos adotar que o produto agregado deva ser o produto ou
servico que é produzido por esses operantes entrelacados, e 0 recipiente, 0s
funcionarios e gestores de outros setores que sao sensiveis a esse produto agregado.
Contudo, com base em Vasconcelos-Silva, Todorov e Silva (2012), por entender que
0 produto agregado de uma organizagao seja o lucro, devemos supor que o produto
agregado das contingéncias entrelacadas devesse ser o mesmo. Entretanto é
necessario termos cautela nessa conclusdo, pois, se nem todo comportamento
individual do funcionario faz aumentar o lucro da empresa, porque todas as
contingéncias entrelagadas dentro de cada setor fariam isso acontecer? Nesse
caminho parece ser muito mais prudente adotar a proposta de Glenn e Mallot (2005)
do que as de Vasconcelos-Silva, Todorov e Silva (2012).

Estabelecidas, entédo, as consideracfes sobre a segunda parte do referencial
tedrico, que diz respeito as metacontingéncias, o trabalho pode avancar para a se¢ao

de metodologia.
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3 METODOLOGIA

Com o objetivo de descrever a metodologia utilizada da forma mais pedagdgica

possivel, esta secdo foi dividida nas subsecdes a seguir.

3.1 ASPECTOS GERAIS

A presente pesquisa tem como unidade de analise as principais e tradicionais
praticas de GP nas organizacdes, tendo como unidade de observacéo quatro gestores
(gerentes ou diretores) da area de GP de quatro organiza¢gfes privadas com fins
lucrativos.

Assumindo a mesma compreensdo adotada por Horta (2006), de que a analise
de metacontingéncias é qualitativa por natureza, o estudo também é de natureza
qualitativa. O tipo de pesquisa é descritiva.

Os critérios para selecao das unidades de observacao a serem estudadas séao:

a) Quatro organizacdes privadas com fins lucrativos;

b) Possuirem um setor de GP que realiza as praticas de descri¢do de cargos,
recrutamento e selecdo, treinamento de pessoas, avaliagdo de
desempenho individual e remuneracgéo variavel;

c) Possuirem pelo menos uma das cinco praticas de GP analisadas,

formalmente descritas em processos.

3.2 PROCEDIMENTOS

Para a descricdo dos procedimentos foram desenvolvidas mais duas
subsecdes, sendo a primeira relacionada a descricdo dos procedimentos de coleta de

dados e a segunda ao procedimento de andlise dos dados.

3.2.1 Procedimentos de coleta de dados

Como o presente trabalho buscou evidenciar de que forma se estabelece a
relacdo entre as praticas de Gestdo de Pessoas e a Analise do Comportamento a fim
de contribuir para a melhoria da execucdo dessas praticas, tornou-se necessario

identificar e descrever como as praticas de GP séo realizadas. Para isso foi adotada
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como técnica de coleta de dados a realizacdo de entrevistas semiestruturadas com os
responsaveis pelo setor de GP. Esse procedimento fez-se necessario por permitir
coletar dos gestores de GP como eles entendem cada pratica de GP e como analisam
as praticas de GP presentes na empresa. O roteiro da entrevista encontra-se no
Apéndice A.

As entrevistas foram realizadas nas empresas em que 0S entrevistados
trabalham, localizadas na Regido Metropolitana de Salvador. A duracdo das
entrevistas foi de uma hora e trinta minutos a duas horas. Essas entrevistas foram
gravadas e posteriormente transcritas. Vale ressaltar que, mediante a necessidade de
alguns esclarecimentos perante os dados coletados durante a primeira entrevista, um
segundo encontro foi realizado com o0s quatro entrevistados. Esse contato ocorreu
também nas empresas dos entrevistados, exceto um entrevistado, com quem o
segundo contato ocorreu via telefone. Em todos os casos as entrevistas também
foram gravadas e transcritas. A duracdo desse segundo contato variou de trinta

minutos a uma hora.

3.2.2 Procedimento de andlise de dados

Inicialmente foram criados cinco grupos que serviram para agrupar os dados
coletados e com isso submeter cada um a determinadas descricdes e/ou analises. O
primeiro grupo de dados se referiram as respostas das questdes que envolviam o
estabelecimento do perfil sociodemografico, a trajetoria académica e profissional dos
entrevistados, além de estabelecer o perfil da organizacdo e do setor de GP que eles
atuam. E importante ressaltar que esse primeiro agrupamento de dados teve carater
apenas discricionario e foi extraido das respostas das questdes 02 a 24.

O segundo grupo de dados, referente as questbes 25, 26, 27 e 28, teve como
objetivo permitir o mapeamento da cadeia de contingéncias entrelacadas e a
identificagdo de que elas se configuram como préticas culturais. Esses dados foram
analisados da seguinte maneira: inicialmente, a partir dos relatos dos entrevistados se
mapeou 0S processos de como cada atividade de planejamento e execuc¢ao das cinco
praticas de GP investigadas ocorriam; em seguida, desenhou-se os fluxogramas
desses processos organizacionais. Posteriormente, buscou-se analisar cada atividade
do processo com o objetivo de identificar o que era o estimulo discriminativo (SD), a

resposta (R) e a consequéncia (SC), em outras palavras, realizou-se uma analise
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funcional de cada comportamento operante presente nos processos, conforme
estabelecido por Skinner (2000). Realizada essa andlise, os fluxogramas foram
redesenhados para permitir que as analises funcionais dos comportamentos
presentes em cada pratica de GP pudesser ser evidenciados e, dessa forma, poder
verificar se dentro da sequéncia de atividades, cada comportamento (triplice
contingéncia), ou parte dessa triplice contingéncia, serve de ambiente, estimulo
discriminativo para o0 comportamento sucessor. Essa Ultima andalise mostrou-se
fundamental para verificarmos se de fato cada pratica de GP investigada se configura
uma cadeia de comportamentos entrelacados, ou seja, uma série de atividades
interdependentes.

Os dados frutos das questfes 25 e 26 também foram analisados para contribuir
na classificacdo das cinco praticas de GP enquanto metacontingéncias cerimoniais ou
tecnologicas, conforme parametros estabelecidos por Glenn (1986) e Todorov (1987).
As respostas da questao 27 foram analisadas avaliando apenas a frequéncia com que
as pessoas respondiam que nada era modificado, e dessa forma foi possivel verificar
se as atividades desempenhadas em cada pratica de GP poderiam ser consideradas
praticas culturais, conforme estabelecido por Glenn (1986). J& os dados da questao
28 serviram apenas de informagdes complementares para embasar as respostas da
questao 27.

O terceiro grupo de dados, referente as questdes 30, 31, 32, 33, 34, 35 e 36,
fori analisado da seguinte forma: inicialmente, para cada questdo foram criadas
categorias que representaram as respostas evocadas; em seguida avaliou-se a
frequéncia de cada categoria. Vale ressaltar que essa frequéncia, com base nos
parametros estabelecidos por Glenn (1986) e Todorov (1987), foi um dos critérios
utilizados também para contribuir com a classificacdo das cinco praticas de GP
enquanto metacontingéncias cerimoniais ou tecnolégicas.

O quarto grupo de dados refere-se a questdo 29, e serviu para determinar o
possivel produto agregado das metacontingéncias. O procedimento de analise desses
dados ocorreu da seguinte maneira: inicialmente, se estabeleciam duas questdes,
levando em consideracao as contribuicdes de Glenn e Mallot (2005): a) o que o gestor
estabeleceu como produto de uma determinada pratica de GP aumenta a
probabilidade dessa pratica voltar a ocorrer?; e b) as pessoas que representam o
sistema receptor passam a ter suas demandas atendidas caso esse produto seja

gerado? Dessa forma, na medida em que as respostas a essas duas questdes fossem
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respondidas de forma afirmativa, passava-se a determinar o produto agregado.

O quinto grupo de dados refere-se as questdes 37, 38, 39 e 40 e buscaram
investigar como é a percepcado do responsavel pelo setor de GP acerca de cada
pratica de GP. Esses dados tiveram uma natureza apenas discricionaria e foram
analisados de forma comparativa com a literatura acessada da area de GP, assim
como os dados presentes nos grupos 2, 3 e 4. Assim, descrito o procedimento de
analise dos dados, segue-se para a proxima secao, na qual os dados e os resultados

das analises estao descritos.
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4 RESULTADOS

Essa secédo foi inicialmente dividida em duas subsecfes, com o objetivo de

trazer maior cflareza a apresentacao e a discussao dos resultados.

4.1 SOBRE OS DADOS SOCIODEMOGRAFICOS DOS ENTREVISTADOS, SUAS
TRAJETORIAS PROFISSIONAIS, O PERFIL DE SUAS ORGANIZACOES E DO
SEU SETOR DE GP

Inicialmente serdo apresentados os dados referente aos perfis dos
profissionais, das empresas pesquisadas e do setor de GP dessas organiza¢cdes. Com
0 objetivo de garantir que os entrevistados e as empresas investigadas tenham suas
identidades preservadas, os seus nomes foram codificados como Tadeu, Carla,
Ursula e Maria. A seguir podemos observar o perfil desses profissionais.

No que se refere a Tadeu, foi possivel observar que ele possui 51 anos de
idade, uma renda mensal média e familiar superior a seis salarios minimos (o valor do
salario minimo correspondente ao ano de 2016 é de R$ 880,00). E casado e possui
um filho. Em relacéo a sua trajetéria académica, constatou-se que Tadeu se formou
em Economia, concluiu sua especializacdo em Administracdo de Empresas em 2000,
e possui, desde 2012, o titulo de MBA em Gestéo de Projetos.

Em relacdo a sua trajetéria profissional, esse entrevistado relatou que tem 23
anos trabalhando na area, sendo 12 anos como analista de RH sénior na Engepac
Embalagens e sete anos na Coca-Cola, local onde trabalhou como gerente de
logistica e gerente de RH. Observou-se também que na sua atual empresa ele
comecou trabalhando como coordenador de RH, vaga que assumiu em 2010. Suas
atividades se resumiam a coordenacao das rotinas de pessoal. Em 2011 foi promovido
a gerente de RH, funcdo que ocupa até hoje. No atual cargo ele desenvolve as
seguintes atividades: a) gestdo de RH; b) gestdo de departamento de pessoal; c)
recrutamento e selegéo; d) treinamento e desenvolvimento; e) descrigdo de fungéo; f)
avaliacdo de desempenho; e g) remuneracgéo variada.

Tadeu ainda relatou que sua empresa tem 13 anos de existéncia, € uma LTDA,
conta com 3 mil e 500 funcionérios contratados e atua no segmento de logistica. Ja o
setor de GP possui 10 anos de funcionamento e sua equipe € composta por 30
funcionarios.

A segunda entrevistada, Carla, possui 48 anos de idade e, assim como Tadeu,
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possui uma renda mensal média e familiar superior a seis salarios minimos (o valor
do salério minimo correspondente ao ano de 2016 é de R$ 880,00). Carla é casada e
tem dois filhos. Em relacao a sua trajetéria académica, observou-se que ela é formada
em Administracdo de Empresas e Servico Social, em 1997 tornou-se especialista em
Administragdo de RH e em 2005 obteve o titulo de MBA em Gestédo de Negocios.

No que se refere a sua trajetdria profissional, Carla informou que atua na area
de GP ha 25 anos. Quando questionada sobre suas ultimas trés experiéncias
profissionais, informou que trabalhou por dois anos no Bom Preco, atuando na area
da Qualidade, em seguida foi para Companhia Valéncia Industrial, onde ficou por
cinco anos exercendo a fungéo de gerente de RH, atividade que também desempenho
na Ford por seis anos. Ao contrario de Tadeu, em sua empresa atual Carla foi
contratada para exercer a funcdo de gerente de RH. Na organizacdo em que
atualmente trabalha ela é responsavel pelas seguintes atividades: a) negociacao
sindical; b) R&S; ¢) comunicacao; d) salde ocupacional; e) T&D; f) fortalecimento da
marca para atrair bons profissionais; g) avaliacdo de desempenho; h) remuneracao
variavel; i) gestdo da cultura organizacional; j) gestdo de clima organizacional; I)
sistema de promocéo; e m) descri¢cao de funcao.

Carla informou que a empresa € uma multinacional, a planta fabril na qual
trabalha possui 10 anos de existéncia, € uma LTDA, tem mil e 800 funcionarios e sua
organizacdo atua no segmento automobilistico. O seu setor tem 22 funcionarios e
também 10 anos de funcionamento.

No que se refere as caracteristicas da terceira entrevistada, Ursula, foi possivel
observar que ela tem 43 anos, é casada e ndo tem filhos. Em relagcdo a sua
remuneracao, constatou-se que possui uma renda mensal média e familiar superior a
seis salarios minimos (o valor do salario minimo correspondente ao ano de 2016 é de
R$ 880,00). Ela é formada em Administracdo de Empresas pela PUC, € especialista
em RH desde 1997, e conquistou o titulo de MBA em Gestéo Estratégica em 2007.

A trajetoria profissional de Ursula é marcada por 25 anos de experiéncia na
area de GP. Os seus ultimos trés empregos foram: a) analista de RH por um ano e
meio na IPTV; b) Especialista de RH por 11 anos na EATEON; e c) Coordenadora do
setor de remuneracdo por um ano na Anhembi-Morumbi. Desde 2010 Ursula foi
contratada para exercer a funcdo de diretora de RH, e informou que realiza as
seguintes atividades: a) rotinas de departamento de pessoal; b) R&S; c¢) gestdo de

beneficios; d) gestdo do sistema de remuneracao; e) T&D; f) gestdo do sistema de
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comunicacao interna; g) gestédo do sistema de medicina ocupacional; h) avaliacao de
desempenho; i) descricdo de funcao; j) gestdo de clima organizacional; e I) suporte a
gestao de cultura organizacional.

A organizacédo na qual Ursula trabalha tem 44 anos de existéncia, € uma S.A.,
atua no segmento de ensino superior e possui mil e 800 funcionarios. O seu setor de
GP foi criado h& 5 anos e possui 13 funcionarios.

No que diz respeito a Maria, observou-se que possui 53 anos, é casada e tem
um filho. A sua renda mensal média e familiar € superior a seis salarios minimos (o
valor do salario minimo correspondente ao ano de 2016 é de R$ 880,00). No que se
refere ao seu percurso académico, constatou-se que Maria é formada em Psicologia
e especialista, desde 1998, em Administracdo de Empresas.

Profissionalmente, Maria tem 28 anos de experiéncia. Ela relatou que os seus
ltimos trés empregos foram: a) analista de R&S por quatro anos no Hospital Salvador;
b) gerente de RH por 10 anos na UNITEC; e c) gerente de RH no Hospital Céardio
Pulmonar por dois anos. Em sua atual empresa ela foi contratada como Gerente de
RH e é responsavel pelas seguintes atividades: a) descricdo de funcédo; b) R&S; c)
avaliacao de desempenho; d) T&D; e e) gestdo de remuneracao.

A atual organizacdo em que Maria trabalha possui 18 anos de existéncia, €
uma S.A. e atua no segmento hospitalar. A empresa possui 350 funcionarios. O setor
de GP possui 5 anos de existéncia e apenas ela trabalha no setor. A seguir pode ser
observada nos Quadros 1, 2 e 3 a compilacao desses dados.

Quadro 2 — Dados pessoais

Tadeu

Carla

Ursula

Maria

Funcéo atual

Gerente de RH

Gerente de RH

Diretora de RH

Gerente de RH

Faixa etéaria

51 anos

48 anos

43 anos

53 anos

Renda individual
média

Superior a 06

salarios minimos.

Superior a 06

salarios minimos.

Superior a 06

salarios minimos.

Superior a 06

salarios minimos.

Renda familiar
média

Superior a 06

salarios minimos

Superior a 06

salarios minimos

Superior a 06

salarios minimos

Superior a 06

salarios minimos

Estado civil

Casado

Casada

Casada

Casada

Quantidade de
filhos

01 filho

02 filhos

Nao tem filhos

01 filho

Fonte: Elaborado pelo autor desta dissertacao.
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Tadeu

Carla

Ursula

Maria

Graduacao

Economia

Administracdo de
empresas e
Servico Social

Administracéo de
empresas

Psicologia

Especializagéo

Especializagdo em
administracéo de
empresas e MBA

Especializagéo
em administracao
de RH e MBA em

Especializagéo
em RH e MBA
em gestao

Especializagéo
em administracdo
de empresas

em gestdo de gestao de estratégica.

projetos. negécios
Tempo de 23 anos 25 anos 25 anos 28 anos
experiéncia de
atuacao na area
de GP
Funcéo Gerente de Gerente de RH Coordenadora do | Gerente de RH
desempenhada | logistica e gerente | na Ford setor de na Cardio
no ultimo de RH na Coca- remuneracdo na | Pulmonar
emprego Cola AEMBI-Morumbi.
Funcéo Analista de RH Gerente de RH Especialista de Gerente de RH
desempenhada | sénior na na Companhia RH na EATEON; | na UNITEC
no penultimo ENGEPAC Valéncia
emprego Embalagens Industrial,
Funcéo N&o teve Responsavel Analista de RH Analista de R&S
desempenhada pelo Sistema da na IPTV no Hospital
no Qualidade no Salvador
antependaltimo Bom Preco
emprego
Trajetoria Inicialmente foi Foi contratada Foi contratada Foi contratada
profissional contratado como para exercer o para exercer o para exercer o
dentro da coordenador de RH | cargo atual cargo atual cargo atual
empresa e em seguida foi

promovido para

gerente de RH

Fonte: Elaborado pelo autor desta dissertacéo.
Quadro 4 — Perfil das empresas
Tadeu Carla Ursula Maria

Segmento em Logistica Industria Ensino superior Hospitalar
que a empresa automobilistica
atua
Natureza Juridica LTDA LTDA S.A S.A
dessas empresas
Quantidade de 3500 1800 1800 350
funcionarios da
empresa
Quantidade de 30 23 13 1
funcionérios do
setor de GP
Tempo de 13 anos 10 anos 44 anos 18 anos
existéncia da
empresa
Tempo de 10 anos 10 anos 5 anos 5 anos
existéncia do
setor de GP

Fonte: Elaborado pelo autor desta dissertacao.

Durante a entrevista, todos 0s entrevistados revelaram ser responsaveis por
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gerenciar todas essas préticas, e um deles era responsavel pelo gerenciamento e
execucao de todas as cinco praticas, em razao desse pesquisado ser a Unica pessoa
do setor. Outro entrevistado era apenas responsavel pela execucédo da remuneracao
variada. Os demais relataram que ndo eram responsaveis por executar essas praticas,
mas poderiam vir a participar dessas atividades em razdo de necessidades
especificas.

E relevante observar que a area de GP de trés empresas relataram que todas
essas praticas estao descritas formalmente em procedimentos. Contudo, uma pessoa
entrevistada relatou que dessas cinco praticas, apenas a de R&S esta descrita através
de procedimentos. Essa informacéo é relevante, uma vez que procedimentos escritos
e instrucbes de trabalho sdo considerados regras do tipo estimulo discriminativo
verbal textual, conforme Skinner (1975) e Matos (2001), e para Glenn (1986), regras

sSd80 necessarias para que uma metacontingéncia venha a existir.

4.2 MAPEAMENTO DE METACONTINGENCIAS NAS PRATICAS DE GP

Estabelecido o perfil dos profissionais, das empresas e dos setores de GP
dessas organizaces, faz-se imperativo passarmos para a proxima fase do processo
de apresentacao dos resultados. Nesse sentido, em um primeiro momento, objetivou-
se apresentar as respostas as questdes que permitiram: a) analisar como se inicia o
processo de planejar/replanejar as praticas de GP, na busca de encontrar elementos
gue contribuissem para a possibilidade de podermos classificar as metacontingéncias
estudadas, conforme estabelecido por Glenn (1986) e Todorov (1987); e b) apresentar
as contingéncias entrelacadas de cada pratica de GP estudada, permitindo assim ter
foco no processo de mapeamento das metacontingéncias das praticas de GP.

Vale ressaltar que se optou por separar as atividades de planejamento e
execucao das praticas de GP, ou seja, para cada pratica de GP existem dois grupos
de contingéncias entrelacadas: a de planejamento e a de execuc¢do. Cada uma possui
seus préprios produtos agregados e seus recipientes, sendo a Ultima versdo do
planejamento, atualizada ou desatualizada, considerada como ambiente que sinaliza
que atividades devem existir ao longo da execucédo de cada pratica de GP.

Além disso, nesse primeiro momento, procurou-se apresentar respostas que
nos levassem a conclusédo de que as cinco praticas de GP investigadas sdo praticas

culturais, conforme definido por Glenn (1991). Concomitantemente a apresentacao
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dessas respostas e a0 mapeamento das contingéncias entrelagadas, buscou-se
comparar os dados relatados pelos entrevistados com a literatura de GP. Essas
estratégias de apresentacao dos dados foram estabelecidas a fim de permitirem que
a presente pesquisa possa alcancar seus objetivos especificos.

Assim, buscou-se mapear variaveis que indiguem aos entrevistados que é
hora de planejar/replanejar cada prética de GP para ser possivel analisar uma parte
das contingéncias entrelacadas do processo de planejamento. Para Tadeu, Ursula e
Carla, uma restruturacao produtiva, uma aquisi¢cao ou implantacéo de novos projetos,
uma mudanca de tecnologia, os resultados de auditorias, os resultados da avaliagao
de desempenho e os ciclos periddicos de revisdo sdo os elementos que os levam a
repensar o planejamento da pratica de descricdo de funcdo. Ja Maria informou que
nao existe nenhum elemento que lhe indique a hora de planejar/replanejar a pratica

de descrigéao de funcéo.

Mas agora, em virtude mesmo do processo produtivo, que mudou um pouco,
a gente expandiu a fabrica, tem equipamentos novos, entdo a gente vai
revisitar todas as descrigfes. (CARLA).

Entéo, € como eu te falei, eu acho que a cada dois anos, a cada trés anos,
no maximo, precisaria revisar tudo. (CARLA).

Vou trazer um exemplo mais pratico nessa linha: nés identificamos, ha uns
guatro anos atras, que o supervisor de turno ndo estava conseguindo atingir
os KPIs (os indicadores da area produtiva). Entdo, estdvamos bem longe de
onde a gente achava que poderia estar. Quando a gente foi investigar um dos
aspectos, 0 que a gente percebeu é que o perfil desses supervisores era um
perfil que ndo estava alinhado com a necessidade que a gente tinha. A gente
precisava de uma pessoa com a lideranca muito mais desenvolvida do que
um mero técnico. E uma funcg&o operacional, € o primeiro nivel de lideranga
da planta, mas eu precisava de alguém com uma formac¢ao melhor, com um
dado cultural melhor. Ai nesse momento eu disse: ‘vamos olhar a descri¢do
de cargo’, porque a gente percebia que as pessoas que a gente tinha nao
estavam com esse perfil tdo ajustado. Ai revisitamos, sentamos juntos com
os chefes de producao e fizemos o0s ajustes necessarios. E ai comegamos a
recrutar e a selecionar ja no outro patamar. (CARLA).

Diante desses relatos, a literatura pesquisada na area de GP nédo evidenciou
variaveis que indicam o momento que o responsavel deve planejar/replanejar a pratica
de descricdo de funcédo. Assim, esses dados sdo compreendidos como
complementares aos trabalhos como os de Dessler (2003), Leme (2009), Milkovich e
Boudreau (2009) e Silveira e Marciel (2011), uma vez que estes autores relataram
apenas como essa pratica deve ser executada e que elementos devem ser

considerados no processo de execugao.
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Em relacdo ao processo de identificagdo de elementos norteadores da
necessidade de planejar/replanejar a pratica de R&S, Ursula, Carla e Maria relataram
duas variaveis que cumprem esse papel: a) os resultados dos indicadores desse
procedimento; e b) os resultados do trabalho de uma consultoria contratada para
realizar a descricdo de funcdo. Tadeu relatou que para ele ndo existe nenhum
elemento que Ihe indique a hora de planejar/replanejar a pratica de R&S.

Sim. E isso vai acontecer naturalmente a partir do resultado dessa
consultoria. Por que nés contratamos uma consultoria? Para fazer o qué?
Rever todas as nossas descricdes através de um modelo de levantamento
das competéncias, definicdo de competéncias, e isso vai reformular todo o
meu processo de avaliagdo de candidato. (MARIA).

Ao compararmos 0s resultados encontrados referentes a essa questdo com a
literatura de GP, identificou-se que os relatos a respeito dos resultados dos
indicadores de R&S como elementos que indicam a necessidade de
planejar/replanejar de R&S ja foram relatados por Silva (2011).

Em relacdo aos sinalizadores de T&D, Tadeu, Carla e Ursula relataram que os
resultados das avaliacbes de treinamento S80 0S responsaveis por serem O0S
elementos sinalizadores capazes de indicar que € o momento de repensar essas
praticas. Por Maria se encontrar em um estagio de restruturacédo, essa pratica ainda
estd em desenvolvimento, logo ndo foram estabelecidos ainda sinalizadores que

indiguem que essa pratica precisa ser repensada.

Da retencao de conhecimento a gente faz depois de dois meses. Ai depois a
gente vai de fato verificar se o treinamento valeu. (URSULA).

A comparacéo feita desses dados com a literatura de GP permitiu concluir que
eles atendem as necessidades estabelecidas por Dias e colaboradores (2004) e
Abbad e Colaboradores (2006) no que se refere a definicdo de elementos que possam
avaliar o processo de planejamento de T&D.

Ursula e Carla, quando questionadas sobre quais elementos norteadores elas
utilizam para indicar que € o momento de planejar/replanejar a pratica de avaliagdo
de desempenho, informaram que usam os resultados das auditorias, o nivel de
consisténcia das avaliagdes e a mudanca na cultura organizacional como variaveis
indicadoras. Os outros dois entrevistados relataram n&o possuir elementos

norteadores para iniciar o planejar/replanejar dessa pratica de GP.
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Eu sento com o diretor da planta e a gente avalia todos os chefes e a média
lideranga. E eu tenho alguém do RH que senta com cada chefe de area e vai
avaliar o time deles. Mas a gente bota varios chefes juntos, entdo, no
Departamento Financeiro, nds temos trés chefias. Eu retno o gestor e as trés
chefias e eles vao ficar a tarde inteira falando sobre o pessoal do
departamento deles, um a um, avaliando a performance e o potencial dos
membros do setor. E ai é que vocé regula, porque ai o chefe diz: ‘ndo, esse
€ 0 meu the best, e isso, isso, isso...” e ai 0 outro diz: ‘ndo concordo, eu
precisei interagir com ele, precisei fazer o servico dele, o projeto ele
empurrou, ndo fez.’” Entendeu? Entdo tem um ajuste no alinhamento.
(CARLA).

O sistema é revisitado quando alguma coisa na cultura organizacional
demonstra que isso € exigido. Entdo, tem uma revisdo na identidade
organizacional, tem uma revisdo nos valores. (CARLA).

Ao compararmos os dados acima relatados por Carla e Ursula com a literatura
de GP, constatou-se que nao foram identificados pela literatura de GP. Assim, esses
dados sdo compreendidos como complementares aos trabalhos de Guimaréaes, Nader
e Ramagem (1998), Brandao e Guimaraes (2001), Nébrega, Oliveira e Souza (2007),
Brandao e colaboradores (2008), Leme (2008) e Queiroga (2009), uma vez que estes
autores relataram apenas como essa pratica deve ser executada e que elementos
devem ser considerados no processo de execucao.

Ao serem perguntados sobre o que indica que € o momento de
planejar/replanejar a pratica de remuneragdo variavel, os quatro entrevistados
informaram que o resultado das discussdes de um comité criado para, entre outras
tarefas, discutir como essa préatica pode melhorar, pesquisas de mercado sobre
remuneracao, o planejamento estratégico, o alto indice de atingimento de metas,
alteracOes na legislacdo e o resultado de trabalhos de consultorias seriam 0s seus

elementos indicadores

O indicador é geralmente pesquisa de mercado. A gente sempre vai apurar o
gue o mercado esta fazendo. (URSULA).

Ao compararmos os dados acima relatados com a literatura de GP, constatou-
se que estes néo foram identificados pela literatura de GP. Assim, esses dados sao
compreendidos como complementares aos trabalhos de Dellagnelo e Dellagnelo
(1996), Lopes e Carvalho Neto (2002), Verissimo (2002), Leme (2008), Oyadomari e
colaboradores (2009), Dias, Cunha e Méario (2009) e Basso e Krauter (2013), uma vez

gue estes autores relataram apenas como essa pratica deve ser executada e quais
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elementos devem ser considerados no processo de execugao.

Ao analisarmos os relatos que evidenciam o uso de elementos norteadores
para se iniciar um processo de planejar/replanejar cada pratica de GP, utilizando as
contribuicbes da teoria da Analise do Comportamento, percebeu-se que essa
sensibilidade a mudancas ambientais pode ser um dos indicativos de que as
metacontingéncias de execucdo das praticas de GP investigadas sejam do tipo
tecnoldgicas. Contudo, os relatos que demonstraram insensibilidade a mudancas
ambientais podem ser um dos indicativos para que algumas dessas praticas sejam do
tipo cerimonial, conforme os critérios estabelecidos por Glenn (1986) e Todorov (1987)
para classificacdo de uma metacontingéncia.

Ainda utilizando a teoria da Andlise do Comportamento para compreender o
processo comportamental de planejar/replanejar as praticas de GP, com base em
elementos norteadores, passa a ser necessario se realizar uma analise funcional
dessa resposta. Em outras palavras, realizar uma andlise funcional dessa triplice
contingéncia (unidade de analise do comportamento operante) deve sempre explicitar
trés coisas: (1) a ocasido em que a resposta ocorre, ou seja, o estimulo discriminativo;
(2) a propria resposta; e (3) as consequéncias refor¢cadoras. Assim, pode-se
considerar que os elementos norteadores que indicam o momento em que €
necessario planejar/replanejar cada pratica de GP s&o os estimulos discriminativos. A
resposta seria o proprio planejar/replanejar e a consequéncia reforcadora seria um
plano de execucdo de cada pratica de GP atualizado e sensivel as novas exigéncias
estabelecidas ao longo das mudangas ambientais.

Uma analise funcional do comportamento dos entrevistados, que revelaram
ndo possuir elementos que indiqguem necessidades de planejamento ou
replanejamento das praticas estudadas, se mostra, também, pertinente. Nesse
sentido, essas informac¢des nos sugerem uma primeira pergunta: por que alguns
entrevistados relataram elementos norteadores que indicavam necessidade de
planejar/replanejar e outros ndo? Nos parece que para alguns a consequéncia do
planear/replanejar € reforcadora. Entdo por que para 0s outros essa consequéncia
seria pouco reforcadora ou nao reforcadora?

A essa pergunta temos duas suspeitas capazes de esclarecer-nos: a primeira,
com base em Skinner (1987), estéa relacionada com a possibilidade da consequéncia
do planejar/replanejar ser a longo prazo, mas isso nao parece ser provavel, porque a

conclusdo de um planejamento/replanejamento dessas praticas pode ocorrer de
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imediato. A segunda, com base em Baum (2006), est& relacionada com a histéria de
reforcamento dessas pessoas perante cada préatica de GP.

Observa-se que a historia de reforcamento, dentro desse contexto, pode ser
tomada como um estimulo discriminativo. O planejar/replanejar de qualquer um dos
cinco procedimentos, de forma insensivel a mudancas ambientais, é o responder. E a
consequéncia natural passaria a ser um plano pronto e ndo ajustado para atender as
novas demandas. Sugere-se que a histéria de reforcamento desses comportamentos
envolveria o fato do planejar/replanejar de forma sensivel as variaveis que indicassem
que seria 0 momento de planejar/replanejar essa préatica ndo ter sido reforcado no
passado, 0 que levou essa resposta a extingao.

Em paralelo, a isso foi estabelecido uma contingéncia concorrente mais forte.
A resposta insensivel a essas variaveis foi reforcada negativamente, no sentido de
que néo planejar/replanejar alguma dessas praticas perante essas variaveis reduz o
namero de atividades. Isso permitiu que o gestor de RH focasse seus esfor¢cos em
atividades que sdo mais intensamente cobradas, de forma coercitiva, via reforco
negativo, ou que sao mais reforcadoras positivas.

Parece-nos, entdo, que os planos de trabalho das praticas de GP estédo
desatualizados em razdo da manutencgéo do estabelecido, em detrimento de possiveis
beneficios para o grupo. Por isso podemos contemplar que encontramos as primeiras
evidéncias de que as praticas de GP em que nado foram apresentados elementos
sinalizadores de planejamento/replanejamento fazem parte de uma possivel
metacontingéncia cerimonial

ApOs essa pergunta inicial, buscou-se identificar como ocorre a execucao de
cada pratica de GP. Vale ressaltar que, diante das contribuicbes de Glenn e Mallot
(2005), essa foi uma informacéao relevante, pois permitiu coletar dados que puderam
contribuir para que fosse feito um mapeamento das possiveis contingéncias
entrelacadas, dando mais um passo na busca pelas respostas das questdes de
pesquisa deste trabalho.

No contexto da pratica de descricido de funcdo, Tadeu, Ursula e Carla
relataram que ja existe um grupo de descricdes de funcdes pronto, e quando existe
uma solicitacdo de preenchimento de vaga para uma funcdo em que nao existe uma
descricdo estabelecida, essa descri¢cdo € construida. Particularmente, Tadeu relatou
que os campos do seu formuléario de descricdo de funcdo s&o: descricdo de

competéncias técnicas, comportamentais e experiéncias. Essas competéncias sao
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agrupadas nas seguintes categorias: desejadas, basicas ou habilidades. Os
processos de atualizagdo do banco de descricoes de fungbes das empresas desses
trés entrevistados podem ocorrer em razédo de uma restruturacao produtiva, aquisicdo
ou implantacédo de novos projetos, mudanca de tecnologia, resultados de auditorias,
ciclos de atualizacao bianual ou trianual e resultados das avaliagcdes de desempenho.
E importante destacar que esses fatores, para Tadeu, Ursula e Carla, servem tanto
para planejar/replanejar a pratica de descricdo de funcdo, quanto executar um

processo de criacdo e atualizacdo da descricdo de funcéao.

Na verdade, quando a planta da fabrica foi inaugurada, ela se espelhou um
pouco em outras unidades que ja existam no mundo, fazendo um
benchmarketing com outros lugares. Com isso foi contratada uma consultoria
externa, e se montou um grupo de trabalho para construir as descrigdes de
todos os cargos, em comité, junto com as areas. Agora esse € um processo
gue € vivo, porque sempre surge uma posi¢cdo nova ou muda o escopo de
uma posic¢do. Entdo, estamos sempre revisitando e revisando esse processo.
(CARLA).

Mas agora, em virtude mesmo do processo produtivo, que mudou um pouco,
e com a expanséo da fabrica, tem equipamentos novos. Entdo, a gente vai
revisitar todas as descrigfes. (CARLA).

Em relacdo aos relatos acima, utilizando as contribuicbes da Analise do
Comportamento e buscando estabelecer o mapeamento de contingéncias
entrelacadas a partir de desenho de fluxos, conforme sugerido por Glenn e Mallot
(2005), estabeleceu-se a construcao de dois fluxos denominados “DF1” e “DF2”, que
estao relacionados a pratica de descricao de fungao. Para “DF1” podemos observar a
seguinte cadeia de atividades: 1%) o requerente entrega uma solicitacdo para
preenchimento de vaga; 2%) o documento entregue é ambiente para 0 membro da
equipe de GP verificar se ja existe no banco de descricdes de fun¢des o descritivo da
vaga em aberto; 3%) a auséncia desse documento € ambiente para a construcdo da
descricédo de funcéo para a vaga em aberto; e 42) o documento pronto e atualizado é
ambiente para continuar com o processo de R&S. “DF1” pode ser observado de forma

mais detalhada na Figura 3.
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Figura 3 — Descricdo de Funcéo 1 (DF1)

Emissor desse comportamento: solicitante de preenchimento de varga em aberta

Estimulo Discriminativo: Resposta: Consequéncia:
Necessidade de completar o quadro de Entrega do documento de solicitacdo de Recebimento da solicitag&o da vaga em aberto por
funcionarios do setor preenchimento de vaga em aberto parte do mebro do GP
=
Emissor desse comportamento: membro da equipe de GP
Estimulo Discriminativo: Resposta: Consequéncia:
Solicitagéio de preenchimento de vaga em aberto Verifica se existe de§cr|(;ao de funggo para a vaga que | Ter chegado a conclusao s:s ja existe o descritivo da
precisa ser preenchida funcéo.
<=
Emissor desse comportamento: membro da equipe de GP
Estimulo Discriminativo: Resposta: Consequéncia:
Auséncia do descritivo da fungdo da vaga em |Descreve a fungéo da vaga em aberto com suporte dos . = . .
A descri¢éo da fungdo concluida e atualizada
aberto gesotres
=
Emissor desse comportamento: membro da equipe de GP
Estimulo Discriminativo: Resposta: Consequéncia:
A descricéo da funcéo concluida e atualizada Realiza o processo de R&S Candidato alinhado com o perfil da vaga contratado

Fonte: Elaborada pelo autor desta dissertacéo.

Para o fluxo denominado “DF2”, encontramos a seguinte cadeia de atividades:
1?) aquisicdo de informacdes referentes a: restruturacdo produtiva, aquisicdo ou
implantacdo de novos projetos, mudanca de tecnologia, resultados de auditorias,
resultados das avaliacdes de desempenho e data de inicio de ciclos de revisbes sao
ambientes para identificar as descricdes de funcdes que precisam ser atualizadas; e
22) a identificacao de funcdes que ira exigir atualizacbes é ambiente para atualizar os

descritivos. “DF2” pode ser melhor descrito pela Figura 4.

Figura 4 — Descri¢éo de Funcéo 2 (DF2)
Emissor desse comportamento: membro da equipe de GP
Estimulo Discriminativo: Resposta: Consequéncia:
Aquisicéo de informagdes referentes a:
restruturagéo produtiva, aquisi¢éo ou implantagao
de novos projetos, mudanga de tecnologia, Identifica descri¢es de fungdes que precisam ser | Descri¢es de fungdes que precisam ser atualizadas
resultados de auditorias, resultados das atualizadas identificadas
avaliagbes de desempenho e data de inicio de
ciclos de revisbes

=
Emissor desse comportamento: membro da equipe de GP
Estimulo Discriminativo: Resposta: Consequéncia:
Descrigdes de fungdes que precisam ser Descreve a fungéo da vaga em aberto com suporte dos . = . "
¢ . < . q. X P < g P A descricéo de fungéo concluida e atualizada
atualizadas identificadas gesotres

Fonte: Elaborado pelo autor desta dissertacéo.

E relevante notar que esses documentos atualizados aumentam as chances de
sucesso de “DF1” e sugerem sensibilidades para atender as necessidades de outros
membros do grupo de forma mais aderente as mudancas ambientais. Ressalta-se
que, perante a analise realizada, foi possivel observar a presenca de contingéncias
entrelacadas. Entdo, com essas duas analises, aumentam as evidéncias de estarmos

diante de uma metacontingéncia do tipo tecnolégica, conforme critérios estabelecidos
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por Glenn (1986) e Todorov (1987).

Vale ressaltar que “‘DF1” e “DF2” de empresas diferentes ndo devem ser
considerados idénticos. Essas empresas sao diferentes, estdo em segmentos
diferentes, possuem culturas diferentes e estdo submetidas a influéncias externas
diferentes. O simples fato de possuirem campos diferentes no documento de
descrigao de fungdo e demandarem perfis profissionais diferentes ja tornam “DF1” e
“‘DF2” de cada empresa unicos. Contudo, conforme evidenciado, ainda assim foi
possivel agrupar os relatos dos entrevistados e desenhar essas cadeias de
contingéncias entrelagadas de forma semelhante.

Quando questionada sobre como € executada a sua prética de descricdo de
funcdo, Maria relatou que no presente momento, com a sua chegada na organizacéo
para assumir o setor de GP, buscou utilizar o padréo que ja existia. Segundo ela, esse
modelo busca descrever: as principais atividades de forma detalhada, o nivel de
escolaridade, conhecimentos exigidos para executar a fungdo e tempo de experiéncia.
Esse processo esta em fase de revisao e foi contratada uma consultoria para atualizar
todas as descri¢cdes. Maria relatou também que a grande mudanca que acontecera
durante esse processo é na metodologia, que buscara reduzir o nivel de detalhamento
das atividades que o funcionério deverd desempenhar, para focar mais nas

competéncias que eles precisam possuir e desenvolver.

E isso que era exatamente o nosso foco quando a gente contratou essa
consultoria. Reescrever, tirando esse carater de POP, né? E trazer aquela
coisa mais estratégica. Onde eu possa detectar o que treinar, de que forma
treinar, como essas competéncias comportamentais vao ser trabalhadas [...]
(MARIA).

Diante desses relatos, utilizando as orientacdes da Analise do Comportamento
e buscando estabelecer o mapeamento de contingéncias entrelagadas a partir de
desenho de fluxos, conforme sugerido por Glenn e Mallot (2005), optou-se por fazer
um mapeamento do fluxo de atividades diferente dos outros trés entrevistados. Dessa
forma podemos conceber um fluxo denominado “MDF1”, que apresentou o0 seguinte
passo a passo: 1%) avaliacdo do atual sistema de descricao de funcao, identificando
que, atualmente, esse sistema néo atende a necessidade; 2?) essa identificacdo é
ambiente para se contratar uma consultoria para reconstruir todas as descricdes de
funcéo; 3%) a contratacdo da consultoria € ambiente para essa empresa estabelecer

formalmente as descrigbes de fungbes de todos os funcionarios; e 4%) todo o banco
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de dados de descri¢cdes de fung¢des pronto e atualizado € ambiente para se realizar
consultas que irdo ajudar a nortear os processos de R&S ou T&D. “MDF1” pode ser

melhor observado pela Figura 5.

Figura 5 — Maria Descri¢cdo de funcéo 1 (MDF1)
Emissor desse comportamento: membro da equipe de GP
Estimulo Discriminativo: Resposta: Consequéncia:
Confirmagé&o da concluséo de que os atuais
descritivos de fungdes ndo atendem as necessidades
da gestora de GP.

Necessidade de se avaliar os atuais descritivos Idendtifica que os autais descritivos de fungdes ndo
de fungdes atendem as necessidades da gestora de GP
=

Emissor desse comportamento: membro da equipe de GP

Estimulo Discriminativo: Resposta: Consequéncia:

Confirmagao da concluséo de que os atuais
descritivos de funcdes ndo atendem as

Contrata uma consutéria para mapear as descri¢des - .
O contrato com a consultéria assinado

! fungdes.
necessidades da gestora de GP. de funcdes
-
Emissor desse comportamento: membro da consutéria contratada
Estimulo Discriminativo: Resposta: Consequéncia:
- . . " i, ~ Banco de dados das descri¢des de fungdes pronto e
O contrato com a consultéria assinado Constroi de modo atualizado os descritivos de fungdes atualizQa do < p
=
Emissor desse comportamento: membro da equipe de GP
Estimulo Discriminativo: Resposta: Consequéncia:
Banco de dados das descri¢Ges de fun¢des Realizac&do consultas que ajudaram a notear os . -
) ¢ < < que & Aperfeioamento das préticas de R&S e T&D
pronto e atualizado processos de R&S e T&D

Fonte: Elaborado pelo autor desta dissertacéo.

Vale ressaltar que quando o fluxo “MDF1” foi analisado, constatou-se a
auséncia de uma rotina de atualizacdo de descricbes de funcdes e isso revelou uma
evidéncia de que essa provavel metacontingéncia € cerimonial, conforme as
consideracdes de Glenn (1986) e Todorov (1987). Todavia, isso hdo pode ser tomado
como certeza absoluta, porque esse procedimento de atualizacdo pode ndo esta
ocorrendo em razdo de Maria ter assumido o setor recentemente e ainda nao ter tido
tempo suficiente para montar o processo de atualizacéo.

Quando buscamos comparar os resultados encontrados referentes a como a
pratica de descricdo ocorre nas empresas dos entrevistados com a literatura de GP,
verificou-se que os resultados das avaliacdes de desempenho, como variaveis
capazes de indicar a necessidade de alteracao na atual descricdo de funcao, ja foram
tratadas indiretamente por Taylor (1990), portanto ndo € algo novo.

Quando comparamos a resposta de Tadeu, para essa pergunta, com a
literatura de GP, observou-se que o fato da sua pratica de descricéo de fungéo buscar
respeitar a legislacdo atualizada nos remete a constatar que essa iniciativa ja havia
sido indicada por Milkovich e Boudreau (2009). Os relatos de Carla, Tadeu e Ursula
referentes a restruturagdo produtiva, aquisicdo de novos projetos, mudangas de
atividades como elementos que indicam a necessidade de atualizacdo da descricao
de funcéo das empresas também estdo convergindo com as orientagdes de Milkovich
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e Boudreau (2009). Os dados referentes a ciclos de revisbes periédicas como
estratégia de atualizacdo das descricdes de fungbes ndo foram observados na
literatura.

Quando comparamos os dados apresentados pelos entrevistados a essa
questdo foi possivel observar, especificamente, que todos os campos a serem
preenchidos no documento de descricdo de funcao realizada por Tadeu e por Maria
convergem parcialmente com a sugestéo de Leme (2009) e de Milkovich e Boudreau
(2009), uma vez que esses autores indicam a necessidade de se ter outras
informagdes na descri¢cao de fungao.

Em relacdo a pratica de R&S, observa-se que Tadeu, Ursula e Carla executam
a prética de descricao de funcédo de maneira muito semelhante. Assim, o processo de
R&S comeca com a entrega da solicitacdo de preenchimento de vaga, que pode
ocorrer em razdo de substituicdo de funcionario ou aumento de quadro. Essa
solicitacdo, antes de ser entregue, precisa ser homologada pela pessoa responsavel
pelo centro de custo. Apds essa fase, divulga-se internamente e externamente a vaga
aberta. Nesse sentido, os entrevistados relataram que utilizam os seguintes meios de
divulgacdo: site da empresa, sites externos e universidades. Para realizar a
divulgacao da vaga, busca-se consultar a descri¢do de fun¢éo para que 0 anuncio da
vaga esteja compativel com as caracteristicas da funcdo. Com essa divulgacdo os
curriculos passam a ser depositados eletronicamente ou fisicamente em um banco de
curriculos, pelos candidatos, e em seguida sao triados.

Apés essa etapa de recrutamento, busca-se definir as etapas de selecao que
serdo utilizadas. Essas etapas variam conforme a fungdo, assim, a descricdo de
funcdo atualizada passa também a ser relevante como fonte de consulta para o
estabelecimento das etapas e para definicdo de que competéncias se busca no
candidato a ser contratado. As etapas sdo eliminatorias e podem ser: prova pratica,
prova tedrica, entrevista individual, entrevista colegiada, dinamica de grupo, avaliacdo
psicolégica e exame médico. Com a conclusdo desses estagios de avaliacao,
identifica-se o candidato que foi melhor avaliado e ele é contratado. Um periodo apds
a contratacao do candidato, ele é novamente avaliado. Como técnica de avaliacao de
pos-contratacdo essas empresas utilizam entrevistas com o gestor, questionarios e

resultados da avaliacdo de desempenho.
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Engenharia Industrial. Eles é que definem a quantidade de pessoas que a
gente tem na fébrica, por fungdo, por maquina e tal. E ai a cada momento que
a gente tem uma vaga em aberto [...] a area solicitante abre o que a gente
chama de EPR e ai dispara para Selecdo. [...] Quais sao as etapas de
selecdo? Depende muito. Se for um mantenedor, um técnico de manutencao,
tem que fazer primeiro prova técnica. Se o conhecimento dele demonstrar
gue esta num nivel que a gente aceita, tem um corte e ai tem uma entrevista
e, no caso deles, depois da entrevista tem avaliacdo psicoldgica, exame
médico, e conclui. As funcBes administrativas, como uma vaga de trainee,
uma vaga de comprador, uma vaga de supervisor, uma vaga de lideranca, a
gente faz uma entrevista e depois um Assessment Center, com Varios
avaliadores juntos. As vezes usamos o DISC, avaliacéo psicolégica e a parte
médica. (CARLA).

Com base nos relatos acima, utilizando a teoria da Analise do Comportamento

e buscando estabelecer o mapeamento de contingéncias entrelacadas a partir de
desenho de fluxos, conforme indicado por Glenn e Mallot (2005), estabeleceu-se a
construcdo de um fluxo semelhante para esses entrevistados, 0s quais se relacionam
com “DF1”. Para esse fluxo, denominado “R&S1”, observamos a seguinte sequéncia
de atividades:
1) a saida de um funcionério do setor, ou a necessidade de um aumento de
quadro, é ambiente para um membro da equipe fazer a solicitagdo de uma
abertura de vaga e assim a solicitacao € construida;
2?) a solicitagéo construida, conforme essa necessidade real, € ambiente para
o responsavel pelo centro de custos homologar a solicitacao;
3%) a solicitacdo homologada € ambiente para a entrega da solicitacdo da vaga
para o membro da equipe de GP;
4%) a entrega dessa solicitacao é ambiente para o membro do GP verificar junto
a descricdo de funcao as caracteristicas da funcdo e com isso preparar 0
anuncio da vaga. Caso néo exista a descricao de funcéo da vaga aberta pronta,
o fluxo de atividades se entrelaga com o fluxo “DF1” e retorna apds a conclusao
de “DF17;
5%) o anuncio pronto é ambiente para o membro do GP solicitar aos
responsaveis pelos canais de comunicacao divulgarem a vaga;
6%) a solicitacdo da divulgacédo da vaga € ambiente para o responsavel pelos
canais de comunicacao realizarem a divulgacao da vaga,
7%) 0 anuncio da vaga é ambiente para os candidatos interessados pela vaga
entregarem 0s seus curriculos nos locais fisicos ou eletrénicos apropriados;
8%) o recebimento desses curriculos é ambiente para o0 membro do GP tria-los;

9%) o grupo de curriculo triado e a descricdo de funcdo sdo ambientes para o
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membro de GP definir quais seréo as etapas do processo seletivo;

10?) o estabelecimento das fases do processo é ambiente para se convocar 0s

candidatos;

112%) essa convocacao € ambiente para os candidatos realizarem as etapas do

processo seletivo;

1229) essa participagdo € ambiente para o membro, ou os membros, avaliarem

o candidato, definindo quem ira para as proximas fases do processo, até que,

no final de todas as etapas, seja selecionado o candidato para ser contratado;

13%) o candidato selecionado é ambiente para 0 membro da equipe de

contratacdo de funcionarios efetuar a contratacéo;

14%) o funcionario contratado por um determinado periodo € ambiente para o

gestor avalia-lo;

15%) o resultado dessa avaliagdo € ambiente para definir se o funcionério

recém-contratado serd mantido ou n&do na vaga;

16%) a definicdo da manutencdo do contrato de trabalho € ambiente para

finalizar o processo de R&S da vaga que estava em aberto.

“‘R&S1” pode ser melhor observado na Figura 6.

E relevante notar que o fluxo “R&S1” sugere sensibilidades para atender as
necessidades de outros membros do grupo da organizacdo, na medida em que
aumentam as chances da organizacdo contratar pessoas qualificadas para compor a
equipe do gestor. Essa ponderacdo € apresentada porque esse processo de R&S é
composto por diversas etapas de selecdo, as quais, segundo Milkovich e Boudreau
(2009), apresentam determinadas capacidade preditivas sobre o desempenho futuro
do candidato. E pelo fato dessa pratica ter um mecanismo de seguranca, que se refere
a continuar avaliando o candidato mesmo ap0s ele ser contratado, o que permite ao
gestor desse candidato manté-lo empregado na organizacdo ou ndo. Ressalta-se que,
perante a andlise realizada, foi possivel identificar a presenca de contingéncias
entrelacadas. Entdo, com essas duas analises, aumentam as evidéncias de estarmos
diante de uma metacontingéncia do tipo tecnoldgica, conforme estabelecido por Glenn
(1986) e Todorov (1987). Entretanto é possivel questionar essa conclusdo, na medida
em que muitos candidatos ndo foram necessariamente beneficiados por ndo terem
sido contratados ou por nao terem recebido feedbacks sobre seus desempenhos.
Esse fato pode evidenciar que essa possivel metacontingéncia seria parcialmente

tecnologica.



Figura 6 — Recrutamento e Selecdo 1 (R&S1)
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Emissor desse comportamento: solicitante de preei

nchimento de varga em aberto

Estimulo Discriminativo:

Resposta:

Consequéncia:

Quadro de funcionarios da equipe de um

Preenche o documento de solicitagcéo de vaga em

Documento de solicitagéo de preenchimendo da

determinado setor em aberto aberto vaga em aberto construido
Emissor desse comportamento: solicitante de preenchimento de varga em aberto
Estimulo Discriminativo: Resposta: Consequéncia:

Documento de solicitagéo de preenchimendo da
vaga em aberto construido

Pede a homologagéo do documento de solicitagéo de

Documento de solicitag&o de preenchimento da vaga
em aberto analisado

preenchimento da vaga em aberto

Emissor desse comportamento: membro da organizagdo responsavel pelo centro de custo da vaga em aberto

Estimulo Discriminativo:

Resposta:

Consequéncia:

Pedido de homologagé&o do documento de
solicitagdo de preenchimento da vaga em aberto

Homologa o documento de solicitagéo de
preenchimento da vaga em aberto

Documento de solicitagéo de preenchimento da vaga
em aberto homologado

Emissor desse comportamento: membro da organizacao responsavel pelo centro de custo da vaga em aberto

Estimulo Discriminativo:

Resposta:

Consequéncia:

Documento de solicitag&o de preenchimento da
vaga em aberto homologado

Entrega do documento de solicitagdo de
preenchimento de vaga em aberto ao membro da

Documento de solicitagéo de preenchimento de vaga
em aberto recebido

equipe de GP
==
Emissor desse comportamento: membro do GP
Estimulo Discriminativo: Resposta: Consequéncia:

Documento de solicitag&o de preenchimento de
vaga em aberto recebido

Verifica junto a descri¢éo de funcéo as caracteristicas
da fung&o e com isso prepara o andncio da vaga, caso
nao exista a descrigdo de funcdo da vaga em aberto
pronta o fluxo de atividades se entrelaga com o fluxo
“DF1” e retorna apos a conclusao de “DF1”

O anlncio pronto

Emissor desse comportamento: membro da equipe de GP responsavel pelo processo de R&S

Estimulo Discriminativo:

Resposta:

Consequéncia:

O anlincio pronto

Solicita aos responsaveis pelos canais de

Recebimento da solicitagdo de divulgagéo da vaga

comunicacado divulgarem a vaga

Emissor desse comportamento: membro responsavel pelos meios de comunicagéo

Estimulo Discriminativo:

Resposta:

Consequéncia:

Solicitagdo de diwulgacdo da vaga recebida

Divuga a vaga

A vaga divulgada

Emissor desse comportamento: canditados interno:

s e externos interessados em trabalharem na vaga em aberto

Estimulo Discriminativo:

Resposta:

Consequéncia:

A vaga diwlgada

Curriculos depositados no banco de curriculos

Entrega de curriculos nos locais apropriados
= =2

Emissor desse comportamento: membro da equipe de GP responsavel pelo processo de R&S

Estimulo Discriminativo:

Resposta:

Consequéncia:

Curriculos depositados no banco de curriculos

Tria os curriculos

Curriculos triados

Emissor desse comportamento: membro da equipe de GP responséavel pelo processo de R&S

Estimulo Discriminativo:

Resposta:

Consequéncia:

Curriculos triados

Define as etapas do processo seletivo

Selecdo das etapas do processo seletivo

Emissor desse comportamento: membro da equipe de GP responséavel pelo processo de R&S

Estimulo Discriminativo:

Resposta:

Consequéncia:

Selegdo das etapas do processo seletivo

Convoca os candidatos

Canditados convocados

Emissor desse comportamento: membro da equipe de GP responséavel pelo processo de R&S

Estimulo Discriminativo:

Resposta:

Consequéncia:

Canditados convocados e comparecidos nos
locais das avaliagGes

Aplica as diversas etapas do processo seletivo,
eliminando candidatos que divergem do perfil da vaga
em aberto. (Em alguns momentos conta-se com ajuda

de outras pessoas para avaliarem o candidato)

Definicdo do candidato a ser contratado

=

Emissor desse comportamento: membro da equipe de contratagéo de candidatos

Estimulo Discriminativo: Resposta: Consequéncia:
Definicdo do candidato a ser contratado Contrata o candidato Candidato contratado
Emissor desse comportamento: gestor do candidato recém contratado
Estimulo Discriminativo: Resposta: Consequéncia:

Candidato contratado ap6s um determinado
periodo

Avalia o candidato recém contratado

Resultado da avaliagédo

Emissor desse comportamento: gestor do candidato recém contratado

Estimulo Discriminativo:

Resposta:

Consequéncia:

Resultado da avaliagdo

Resultado dessa andlise

Definigdo se o funcionério ira ficar ou ndo
=

Emissor desse comportamento: gestor do candidato recém contratado

Estimulo Discriminativo:

Resposta:

Consequéncia:

Resultado da andlise de permanéncia do
funcionério

Efetiva conclusivamente o candidato ou o demite

O funcionario pertencendo a organizagao ou
demitido

Fonte: Elaborado pelo autor desta dissertacao.
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Quando Maria foi questionada a respeito de como ocorre a pratica de R&S em
sua empresa, respondeu que o seu processo de R&S também comeca com uma
solicitacdo de preenchimento de vaga feita pela gestdo, seguida de uma justificativa
dessa solicitagdo, a qual pode ser em razdo de aumento de quadro ou para
substituicdo de funcionario. Em seguida se divulga a vaga no meio externo ou interno.
A divulgacao é feita via site, e também se utiliza para determinadas vagas a rede de
contatos da gestora de RH e o SINE. Os curriculos podem chegar via e-mail e
fisicamente. O processo pode ser composto pelas seguintes etapas: triagem de
curriculo, prova técnica, entrevista individual, entrevista coletiva (varios candidatos
participam da entrevista ao mesmo tempo), entrevista com a participacdo do gestor
da area e avaliacao psicoldgica. Nao existe dentro dessa pratica a dinamica de grupo,
todas essas fases podem variar conforme a vaga a ser preenchida. Em relagdo a
eliminagéo, ela pode ser de dois tipos: eliminatério ou misto. Especificamente, o
modelo misto ocorre quando o candidato vai realizando diversas etapas do processo
sem ser eliminado, até chegar um determinado estagio do processo cujas etapas
passam a ser eliminatérias. A entrevistada ndo relatou a existéncia de um processo
de avaliacdo durante o periodo de experiéncia.

Vale ressaltar que “R&S1” de empresas diferentes ndo devem ser considerados
idénticos. Essas empresas sao diferentes, estdo em segmentos diferentes, possuem
culturas diferentes e estdo submetidas a influéncias externas diferentes. O simples
fato de realizarem sequéncia de etapas de avaliacao diferentes e selecionarem perfis
diferentes ja torna o “R&F1” de cada empresa unico. Contudo, conforme evidenciado,
ainda assim, foi possivel agrupar os relatos dos entrevistados e desenhar essas
cadeias de contingéncias entrelacadas de forma semelhante.

Levando em consideracdo os dados acima, as orientacdes da teoria da Analise
do Comportamento e buscando estabelecer o mapeamento de contingéncias
entrelacadas a partir de desenho de fluxos, conforme indicado por Glenn e Mallot
(2005), estabeleceu-se a construgao de um fluxo denominado “MR&S1”, o qual pode
ser melhor observado na Figura 7. A seguir € possivel observar a sequéncia das
atividades que compdem “MR&S1”:

1?) a saida de um funcionario do setor, ou a necessidade de um aumento de

qguadro, sinaliza a necessidade de fazer a solicitagdo de uma abertura de vaga,

e assim a solicitacéo é construida;
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2%) a solicitacdo é ambiente para se entregar a solicitacdo de vaga para o

membro da equipe de GP;

3%) a entrega dessa solicitacdo € ambiente para o membro do GP verificar junto

a descricdo de funcdo as caracteristicas da funcdo e com isso preparar o

anuncio da vaga. Caso néo exista a descricdo de funcéo da vaga aberta pronta,

o fluxo de atividades se entrelaga com o final do fluxo “MDF1” e retorna apos a

concluséo de “MDF17;

43) o0 anuncio pronto é ambiente para o membro do GP solicitar aos

responsaveis pelos canais de comunicagdo que divulguem a vaga;

5%) a solicitacdo da divulgacdo da vaga € ambiente para o responséavel pelos

canais de comunicacao realizar a divulgacao da vaga,

6%) 0 anuncio da vaga é ambiente para os candidatos interessados pela vaga

entregarem os seus curriculos no local fisico ou eletrénico apropriado;

72) o recebimento desses curriculos € ambiente para o membro do GP tria-los;

8%) o grupo de curriculo triado e a descri¢cdo de funcdo sdo ambientes para o

membro de GP definir quais seréo as etapas do processo seletivo e em quais

etapas os candidatos serdo eliminados, ja que o seu modelo de eliminacao é

misto;

92) o estabelecimento das fases do processo € ambiente para convocar 0s

candidatos;

10%) essa convocacao € ambiente para os candidatos realizarem as etapas do

processo seletivo;

119) essa participagdo é ambiente para o membro, ou os membros, avaliar o

candidato definindo que ira para as proximas fases do processo, até que no

final de todas as etapas seja selecionado o candidato para ser contratado;

122) o candidato selecionado é ambiente para o membro da equipe de

contratacdo de funcionarios efetuar a contratacéo;

13%) o funcionério contratado € ambiente para finalizar o processo de R&S da

vaga que estava em aberto.

Percebe-se que o fluxo “MR&S1” sugere sensibilidades para atender as
necessidades de outros membros do grupo da organizacdo, na medida em que
aumentam as chances da organizagao contratar pessoas qualificadas para compor a
equipe do gestor. Assim, aumentam-se as evidéncias de estarmos diante de uma

metacontingéncia do tipo tecnoldgica, conforme estabelecido por Glenn (1986) e
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Todorov (1987). Mas as auséncias de avalia¢cdes nos candidatos recém-contratados
e o fato de muitos candidatos ndo terem sido contratados indicam evidéncias de
estarmos em frente a uma metacontingéncia menos tecnoldgica do que a do fluxo
“‘R&S1”.

Figura 7 — Maria Recrutamento e Selecdo 1 (MR&S1)

Emissor desse comportamento: solicitante de preenchimento de varga em aberto

Estimulo Discriminativo: Resposta: Consequéncia:
Quadro de funcionarios da equipe de um Preenche o documento de solicitagéo da vaga em Documento de solicitag&o de preenchimendo da
determinado setor em aberto aberto vaga em aberto construido

Emissor desse comportamento: membro da organizag&o responsavel pelo centro de custo da vaga em aberto
Estimulo Discriminativo: Resposta: Consequéncia:
Entrega do documento de solicitagcéo de
preenchimento de vaga em aberto ao membro da
equipe de GP
= =

Documento de solicitagéo de preenchimendo da
vaga em aberto construido

Documento de solicitagéo de preenchimento de vaga
em aberto recebido

Emissor desse comportamento: membro do GP
Estimulo Discriminativo: Resposta: Consequéncia:
Verificar junto a descricao de fungédo as
caracteristicas da fungéo e com isso preparar o
Documento de solicitagéo de preenchimento de anuncio da vaga. Caso néo exista a descrigcéo de
vaga em aberto recebido fungédo da vaga em aberto pronta, o fluxo de atividades
se entrelagca com o fluxo “MDF1” e retorna apds a
conclus&o de “MDF1”

O anuncio pronto

Emissor desse comportamento: membro da equipe de GP responsavel pelo processo de R&S
Estimulo Discriminativo: Resposta: Consequéncia:
Solicita aos responsaveis pelos canais de
comunicacdo divulgarem a vaga
=

O anuncio pronto Recebimento da solicitagdo de divulgagdo da vaga

Emissor desse comportamento: membro responsavel pelos meios de comunicagao
Estimulo Discriminativo: Resposta: Consequéncia:
Solicitacdo de divulgacdo da vaga recebida Diwlga a vaga A vaga divulgada

Emissor desse comportamento: canditados internos e externos interessados em trabalharem na vaga em aberto
Estimulo Discriminativo: Resposta: Consequéncia:
A vaga divulgada Entrega de curriculos nos locais apropriados Curriculos depositados no banco de curriculos

Emissor desse comportamento: membro da equipe de GP responsavel pelo processo de R&S

Estimulo Discriminativo: Resposta: Consequéncia:
Curriculos depositados no banco de curriculos Tria oigiriculos Curriculos triados
Emissor desse comportamento: membro da equipe de GP responsavel pelo processo de R&S
Estimulo Discriminativo: Resposta: Consequéncia:
Definir as etapas do processo seletivo e de quais
Curriculos triados etapas os candidatos poder&o ser eliminados, ja que o Selecéo das etapas do processo seletivo

modelo de eliminacdo é misto
= =

Emissor desse comportamento: membro da equipe de GP responsavel pelo processo de R&S
Estimulo Discriminativo: Resposta: Consequéncia:

Selecao das etapas do processo seletivo Convocagéo dos candidatos Canditados convocados

Emissor desse comportamento: membro da equipe de GP responsavel pelo processo de R&S
Estimulo Discriminativo: Resposta: Consequéncia:

Aplicar as diversas etapas do processo seletivo,
Canditados convocados e comparecidos nos eliminando candidatos que divergem do perfil da vaga
locais das avaliagdes em aberto. (Em alguns momentos conta-se com ajuda

de outras pessoas para avaliarem o candidato)

Definigao do candidato a ser contratado

Emissor desse comportamento: membro da equipe de contratagdo de candidatos
Estimulo Discriminativo: Resposta: Consequéncia:
Definigdo do candidato a ser contratado Contrata o candidato Candidato contratado

Fonte: Elaborada pelo autor desta dissertacao.

Ao compararmos as respostas para a pergunta referente a como é executado
0 processo de R&S na sua organizagcdo com a contribuicdo da literatura acessada, €

possivel afirmar que, no tocante ao relato da definicdo do objetivo do processo de
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R&S, todos os entrevistados demonstraram que suas praticas de R&S estéo alinhadas
com Milkovich e Boudreau (2009), Pessanha, Matta e Lira (2010), Oliveira e Volponi
(2012) e Almeida e Cavalcante (2014).

No tocante a etapa do recrutamento, percebeu-se que 0s tipos de recrutamento
adotados pelos entrevistados também estdo alinhados com o modelo de Milkovich e
Boudreau (2009). Contudo, a informacéo apresentada por Tadeu referente ao fato de
que a adocdo de um recrutamento interno, para ele, é percebida como fonte de
insatisfacdo porque muitos ndo séo selecionados, diverge das observacdes trazidas
por Milkovich e Boudreau (2009). A etapa de triagem de curriculos apresentada pelos
entrevistados também convergiu com as contribuicbes de Milkovich e Boudreau
(2009). As fontes de recrutamento descritas pelos entrevistados estdo compativeis
com os achados de Figueredo (2012), Gomes, Gruchinski e Ribeiro (2012) e Chaim,
Martinelli e Azevedo (2012).

No que se refere a etapa de selecdo, foi possivel observar que todas as
técnicas de selecao utilizadas pelos setores de GP dos entrevistados convergiram
com os dados apresentados por Vieira, Pereira e Lima (2007), Silva (2011), Andrade,
Rodrigues e Fernandes (2014). Em relacdo ao perfil de eliminacdo do processo
seletivo, todos convergiram para um dos trés modelos apresentados por Milkovich e
Boudreau (2009).

Com a intencéo de responder a pergunta sobre como cada pratica de GP é
executada na sua empresa, Tadeu e Ursula informaram que referente ao processo de
T&D, tudo se inicia com suas LNT&Ds construidas com base na avaliacdo de
desempenho, nas exigéncias da legislacdo, no resultado dos indicadores dos
procedimentos e no planejamento estratégico. Em seguida sdo criados os planos de
treinamento, nos quais é necessario estabelecer a definicdo para os seguintes
campos: 0 que sera treinado, quanto custara, quando ird ocorrer, quem Sao 0s
treinandos, qual o perfil dos que irdo fazer o treinamento, os objetivos do treinamento,
guem sera o instrutor, onde ele sera realizado e quais sdo suas modalidades
(presencial, virtual, vivencial, aulas expositivas). Apos essa definicdo, executa-se o
treinamento conforme o cronograma e os demais parametros, sendo que com a
conclusao do processo de capacitacdo acontecem duas avaliacdes, uma imediata e

outra posterior, para verificar o nivel de aprendizagem do treinando.

Entdo a gente verifica 0 seguinte: bom, dentro desse contexto a gente esta
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com maior problema em competéncia XPTO, entdo a gente vai trabalhar
naquelas competéncias. Agente verifica que a maior dificuldade estd em
planilhas Excel avancado. Entdo a gente vai fazer um treinamento maior de
Excel. Em seguida tem a questéo de fazer o levantamento com um instrutor,
planejar com ele o que de fato vai ser abordado, quais competéncias serao
trabalhadas. [...]. Verificar toda a logistica, fazer a convocacédo, mandar o
convite para os funcionarios e eles fazem a inscricdo. (URSULA).

A gente faz a avali¢do... reativa, né? [...] da retencdo de conhecimento. A
gente faz depois de dois meses. Ai depois a gente vai de fato verificar se o
treinamento valeu. (URSULA).

Considerando os dados acima, as contribuicdes da teoria da Andlise do
Comportamento e buscando estabelecer o mapeamento de contingéncias
entrelacadas a partir de desenho de fluxos, conforme indicado por Glenn e Mallot
(2005), estabeleceu-se a construgcao de um fluxo denominado “T&D1”. Nesse fluxo foi
possivel observar a presenca de contingéncias entrelacadas e ele se relaciona com
as praticas de avaliacdo de desempenho, planejamento estratégico, mudancas na
legislacdo e avaliacdo de performance de procedimentos.

O fluxo “T&D1” é composto pelas seguintes atividades: 1?) os resultados da
avaliacdo de desempenho, os resultados da avaliagdo da performance dos
procedimentos, o planejamento estratégico concluido e as mudancas na legislacao
sdo ambientes para realizar o levantamento de necessidades de treinamento (LNT);
22) 0 LNT concluido é ambiente para estabelecer o plano de treinamento conforme os
parametros a serem preenchidos e descritos a cima; 32) o plano de treinamento pronto
€ ambiente para convidar ou convocar os funcionarios para treinamento; 4%) o convite
ou a convocacao do funciondrio para treinamento é ambiente para o gestor liberar o
funcionario para ir para o treinamento; 5%) a autorizacdo do gestor e o convite para
treinamento € ambiente para o funcionario comparecer ao treinamento; 62) o
comparecimento do funcionario e a conclusdo do plano de treinamento é ambiente
para o instrutor realizar o programa de capacitacdo; 72) a conclusdo do treinamento
do funcionario € ambiente para ele ser avaliado de forma imediata e apdés um
determinado periodo; e 8%) a conclusao dessa avaliagdo € ambiente para finalizar este

processo. “T&D1” pode ser melhor observado pela Figura 8.
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Figura 8 — Treinamento e Desenvolvimento 1 (T&D1)
Emissor desse comportamento: membro da equipe de GP e/ou Gestor
Estimulo Discriminativo: Resposta: Consequéncia:

Os resultados da avaliagéo de desempenho, os
resultados da avaliagdo da performance dos

. ) s Constréi a LNT LNT construida
procedimentos, o planejamento estratégico
concluido e as mudancas na legislagéo
~g—
Emissor desse comportamento: membro da equipe de GP
Estimulo Discriminativo: Resposta: Consequéncia:
LNT construida Constréi do plano de treinamento Plano de treinamento concluido
~
Emissor desse comportamento: membro da equipe de GP
Estimulo Discriminativo: Resposta: Consequéncia:
: . Faz o convite ou a convovag&o do funcionério para O convite ou a convocagéo para o funcionario
Plano de treinamento concluido . . )
treinamento comparecer ao treinamento realizado
~
Emissor desse comportamento: gestor do funcionario a ser treinado
Estimulo Discriminativo: Resposta: Consequéncia:
O convite ou a convocagdo para o funcionario Autoriza o funcionario para comparecer ao s S .
R X X Autorizag&o do funcionério realizada
comparecer ao treinamento realizado treinamento
~

Emissor desse comportamento: funcionario a ser treinado

Estimulo Discriminativo: Resposta: Consequéncia:
Autorizagdo do funcionério realizada e o convite
ou a convocagéao para o funcionario comparecer Comparece ao treinamento Funcionério esta presente no treinamento
ao treinamento _realizado
~
Emissor desse comportamento: instrutor
Estimulo Discriminativo: Resposta: Consequéncia:
Funcionério esta presente no treinamento e plano ) ) ; .
. ) Realiza o treinamento Treinamento concluido
de treinamento concluido
~
Emissor desse comportamento: instrutor
Estimulo Discriminativo: Resposta: Consequéncia:

Avalia imediata do funcionario que participou do
treinamento
=

Treinamento concluido Avaliacdo imediata concluida

Emissor desse comportamento: membro do GP ou Gestor

Estimulo Discriminativo: Resposta: Consequéncia:

Avaliacéo imediata concluida e a passagem de

um determinado periodo apés a concluséo do
treinamento

Faz a avaliacao final do funcionério que participou do

. Avaliagéo final concluida
treinamento

Fonte: Elaborado pelo autor desta dissertacéo.

Ao analisarmos o fluxo de atividades de “T&D1”, constatam-se trés evidéncias
gue ampliam as chances desse procedimento fazer parte de uma metacontingéncia
tecnologica, conforme estabelecida por Glenn (1986) e Todorov (1987). A primeira
evidéncia € a sensibilidade para atender as necessidades de outros membros do
grupo da organizacdo, na medida em que aumentam as chances de desenvolver as
pessoas, de tornar a organizagcdo mais competitiva e potencializar as contribuicbes
dessa organizacgao para os seus clientes, ou seja, essa pratica produz beneficios para
0s envolvidos. Essas consideracdes se encontram ancoradas em Sampaio e Tavares
(2001), Abbad e Borges-Andrade (2004), Freitas e Borges-Andrade (2004), Pilati,
Vasconcelos e Borges-Andrade (2011). A segunda evidéncia esta relacionada a fase
de checagem do nivel de aprendizagem, 0 que nos mostra a preocupacado dos
gestores de GP com a necessidade de verificar o sucesso dos eventos de treinamento.

Assim, constatou-se que essa metacontingéncia é tecnoldgica, conforme estabelecido
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por Glenn (1986) e Todorov (1987). Contudo, frente as contribuicbes de Todorov
(1987), é necessério adotar a seguinte ponderacdo: se o processo de T&D ocorrer
apenas para buscar esquivar de eventos coercitivos estabelecidos pela legislacao
vigente, e essa legislacdo néo for sensivel as necessidades gerais dos membros da
organizacdo e da sociedade, poderemos estar diante de uma metacontingéncia
cerimonial. Entretanto essa ponderagdo nao foi investigada profundamente na
presente pesquisa, e por isso foi estabelecido que estamos diante de uma
metacontingéncia tecnoldgica.

Vale ressaltar que “T&D1” de empresas diferentes ndo devem ser considerados
idénticos. Essas empresas sao diferentes, estdo em segmentos diferentes, possuem
culturas diferentes e estdo submetidos a influéncias externas diferentes. O simples
fato de possuirem necessidades de treinamento distintas, planos de treinamento
diferentes, torna o “T&D1” de cada empresa unico. Contudo, conforme evidenciado,
ainda assim foi possivel agrupar os relatos dos entrevistados e desenhar essas
cadeias de contingéncias entrelacadas de forma semelhante.

Quando Carla respondeu a pergunta como ocorre a execu¢ao de cada pratica
de GP, ao se referir a T&D ela informou que a sua avaliagdo de desempenho ira gerar
um processo de feedback, o qual, por seu turno, produzird a definicAo de quais
treinamentos o funcionario ird cursar e trés medidas de desenvolvimento que o mesmo
devera vivenciar (experiéncias profissionalizantes que ndo se resumem a sala de aula:
mentoria, coaching, projetos em equipe, eventos de aprendizagem em diversas partes
do mundo). Como a avaliagdo de desempenho é feita pelo préprio funcionario e pelo
seu gestor, o feedback passa a ser interativo, o que implica na construgdo de uma
LNT que integra as necessidades e desejos do gestor e do funcionario. Carla adverte
para o fato de que seu processo de avaliacdo de desempenho ndo aponta apenas
deficiéncias que devem ser supridas, mas também indica quais funcionarios
apresentaram altos potenciais, e, com iSS0O precisam receber mais investimentos em
desenvolvimento profissional. Existem programas de desenvolvimento internacionais
gue produzem uma série de vivéncias relevantes para o desenvolvimento desses
funcionarios.

Com as definicbes de treinamentos e medidas de desenvolvimento que o
funcionario ira receber, o lider langa no sistema o que conclui o LNT. Em seguida, a
area de T&D faz o planejamento do programa de T&D com base no LNT, definindo o

que sera treinado e desenvolvido, o orcamento e 0 cronograma. Em seguida,



96

buscando respeitar o cronograma, o0s treinamentos e as atividades de
desenvolvimento s&o executadas. Ressalta-se ainda que existem treinamentos que
sdao mandatorios. Independentemente do resultado da avaliacdo de desempenho, o
funcionéario ira realizar esse programa de capacitacdo porque ele ocupa uma
determinada fungdo. Com a conclusédo dos treinamentos, busca-se realizar a

avaliacdo de treinamento, que é a propria avaliacao de desempenho.

Ele tem que decidir quais sdo o0s treinamentos, ou as medidas de
desenvolvimento que ele esta acordando com o colaborador dele para o ano
seguinte. Essa medida pode ser um coaching, pode ser fazer com que esse
cara faca parte de um projeto internacional na empresa. Nao é s6 sala de
aula, entendeu? Pode ser uma mentoria com algum gestor daqui ou de outra
localidade. A gente usa muito a parte de colocar as pessoas dentro de um
time de projetos para desenvolver uma série de habilidades, mas, enfim, o
gestor coloca no sistema o que foi acordado sobre atividades de treinamento
e desenvolvimento. J4 fica como se fosse o LNT pronto. A area de
treinamento e desenvolvimento puxa do sistema todas as medidas acordadas
e ela faz gestdo ao longo do ano. (CARLA).

Nés temos alguns treinamentos que séo corporativos. Entao, por exemplo, é
mandatério que todo supervisor do primeiro nivel de lideranga tenha um
treinamento que a gente chama de Leadership end Program (LEP), é a base
de um treinamento de lideranca, sdo trés médulos... Entdo todo ano eu tenho.
(CARLA).

Levando-se os dados acima em consideracao, as contribuicdes da teoria da
Andlise do Comportamento e buscando estabelecer o mapeamento de contingéncias
entrelacadas a partir de desenho de dois fluxos, conforme indicado por Glenn e Mallot
(2005), estabeleceu-se a construcdo de um fluxo denominado “CT&D1” e outro
“CT&D2”. Em ambos os fluxos foi possivel observar a presenca de contingéncias
entrelacadas.

Ao analisarmos o primeiro fluxo, constatam-se trés evidéncias que ampliam as
chances desse procedimento fazer parte de uma metacontingéncia significativamente
mais tecnoldgica do que a dos fluxos “T&D1” e “CT&D2”. A primeira evidéncia é a
sensibilidade para atender as necessidades de outros membros do grupo da
organizacdo. Esse fato pode ser observado da seguinte maneira: a) os treinamentos
ofertados aumentam as chances de desenvolver as pessoas que apresentam
dificuldades no seu trabalho; b) existe a possibilidade dos funcionarios indicarem de
guais treinamentos desejam participar; ¢) o programa de T&D permite que alguns
funcionarios venham a ter experiéncias de aprendizado diversificadas; d) os

encaminhamentos para o programa de T&D sado estabelecidos de forma acordada
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entre gestor e funcionério; e e) a organizacdo se torna mais competitiva por ter uma
equipe capacitada, conseguindo potencializar as suas contribuicdes para os seus
clientes. Ou seja, essa pratica produz beneficios para os envolvidos. Essas
consideracdes encontram-se ancoradas em Sampaio e Tavares (2001), Abbad e
Borges-Andrade (2004), Freitas e Borges-Andrade (2004), Pilati, Vasconcelos e
Borges-Andrade (2011). A segunda evidéncia esta relacionada a fase de checagem
do nivel de aprendizagem, o que nos mostra a preocupacéao dos gestores de GP com
a necessidade de verificar o sucesso desse procedimento de GP. E a terceira
evidéncia seria a presenca de contingéncias entrelagadas. O fluxo “CT&D2”, por ter
um carater obrigatorio e apresentar evidéncias de entrelagamento de contingéncias,
pode vir a ser considerado como parte de uma metacontingéncia cerimonial, conforme
definido por Glenn (1986) e Todorov (1987).

O mapeamento do fluxo “CT&D1” sugere a seguinte descri¢do: 12) o resultado
da avaliacdo de desempenho é ambiente para o gestor e o liderado realizarem o
feedback; 22) a realizacdo do feedback € ambiente para a definicdo dos cursos que o
funcionario ira receber e das trés medidas de desenvolvimento; 3%) essas definicdes
sdo ambiente para o gestor lancar no sistema esses dados e com isso estabelecer o
LNT; 4%) o LNT concluido € ambiente para o membro de GP montar um plano de T&D;
5%) o plano de T&D concluido é ambiente para 0 membro da equipe de GP convidar
ou convocar os funcionarios para treinamento; 6%) o convite ou a convocacado do
funcionario para o programa de capacitacdo € ambiente para o gestor liberar o
funcionario para ir para o programa de capacitacdo; 7%) a autorizacao do gestor e o
convite ou a convocacdo para 0 programa de capacitagdo sdo ambiente para o
funcionario comparecer ao programa de capacitacdo; 8% o comparecimento do
funcionério e a conclusdo do plano de T&D sdo ambiente para o instrutor realizar o
programa de capacitacao; 9%) a conclusao do programa de capacitacao do funcionario
e os resultados da préxima avaliacdo de desempenho do programa de capacitacdo
sdo ambiente para um membro da equipe de GP avaliar a eficiéncia do programa de
capacitacdo; e 108 a conclusdo dessa avaliacgdo € ambiente para finalizar este

processo. “CT&D1” pode ser melhor observado pela Figura 9.
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Figura 9 — Carla Treinamento e Desenvolvimento 1 (CT&D1)

Emissor desse comportamento: gestor

Estimulo Discriminativo: Resposta: Consequéncia:
Os resultados da avaliagdo de desempenho Dar o feedback Feedback apresentado
==
Emissor desse comportamento: funcionario da equipe do gestor
Estimulo Discriminativo: Resposta: Consequéncia:
Feedback apresentado Apresenta os pontos que concorda e discorda Os pontos que concorda e discorda apresentados
==
Emissor desse comportamento: funcionario da equipe do gestor
Estimulo Discriminativo: Resposta: Consequéncia:
Feedback apresentado e os pontos de Definir de maneira acordada com o funcinario da sua N A "
A . A . « i Definigbes dos cursos e das trés medidas de
convergéncia e divergéncia apresentados pelo equipe os cursos e as trés medidas de ) .
- X s desenvolvimento estabelecidas
funcionério desenvolvimento que o funcionério ir& recebe.
=

Emissor desse comportamento: funcionario da equipe do gestor
Estimulo Discriminativo: Resposta: Consequéncia:
Definicdes dos cursos e das trés medidas de

X . Constréi a LNT LNT Construida
desenvolvimento estabelecidas
=S
Emissor desse comportamento: membro da equipe de GP
Estimulo Discriminativo: Resposta: Consequéncia:
LNT construida Constréi do plano de T&D Plano de T&D concluido
Emissor desse comportamento: membro da equipe de GP
Estimulo Discriminativo: Resposta: Consequéncia:
. F nvit n a funcionari r nvite o n a ra o funcionari
Plano de T&D concluido az 0 convite ou a convovagéo d.o u~co ario para O convite ou a convocagéo paap u~co a. [¢}
programa de capacitagdo comparecer ao programa de capacitagéo realizado
=
Emissor desse comportamento: gestor do funcionario a ser treinado
Estimulo Discriminativo: Resposta: Consequéncia:

O convite ou a convocagéo para o funcionario

- Autoriza o funcionario para comparecer ao programa
comparecer ao programa de capacitacdo

T Autorizag&do do funciondrio realizada
de capacitagéo

realizado
- - - - 5
Emissor desse comportamento: funcionario a ser treinado
Estimulo Discriminativo: Resposta: Consequéncia:

Autorizag&o do funcionério realizada e o convite
ou a convocagao para o funcionario comparecer Comparece ao programa de capacitagao
ao programa de capacitagdo realizado

Funcionario esta presente no programa de
capacitagao

=

Emissor desse comportamento: instrutor
Estimulo Discriminativo: Resposta: Consequéncia:
Funcionério esta presente no programa de

- gk . Realizar o programa de capacitagéo Programa de capacitagdo concluido
capacitacdo e o plano de treinamento concluido
B
Emissor desse comportamento: instrutor
Estimulo Discriminativo: Resposta: Consequéncia:
Programa de capacitagdo concluido e resultados ) A - o x .
9 P < Avalia a eficiéncia do programa de capacitagéo Avaliacdo concluida

da préxima avaliagéo de desempenho

Fonte: Elaborado pelo autor desta dissertacéo.

O mapeamento do fluxo “CT&D2” ocorre da seguinte forma: 12) a auséncia de
informacdes sobre quem deve receber treinamentos mandatérios e quais
treinamentos obrigatérios sdo importantes a organizacao realizar sdo ambiente para
um membro da equipe de GP realizar um diagndstico em torno desse assunto; 29)
essas informacoes coletadas sdo ambientes para 0 membro da equipe atualizar os
LNTs dos funcionarios; 3%) o LNT atualizado com base em treinamentos mandatorios
concluido € ambiente para o membro de GP montar o plano de T&D; 42) o plano de
T&D concluido é ambiente para o membro do GP convidar ou convocar 0s

funcionarios para treinamento; 52 O convite ou a convocacdo do funcionario para
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treinamento € ambiente para o gestor liberar o funcionario para ir ao treinamento; 6%)
a autorizacdo do gestor e o convite para treinamento sdo ambiente para o funcionario
comparecer ao treinamento; 7%) o comparecimento do funcionario e a conclusédo do
plano de treinamento sdo ambiente para o instrutor realizar o programa de
capacitacao; 82) a concluséo do treinamento do funcionério e os resultados da proxima
avaliacao de desempenho do treinando sao ambiente para um membro da equipe de
GP avaliar a eficiéncia dos treinamentos; e 92) a conclusdo dessa avaliacdo é
ambiente para finalizar este processo. “CT&D2” pode ser melhor observado pela

Figura 10.

Figura 10 — Carla Treinamento e Desenvolvimento 2 (CT&D?2)
Emissor desse comportamento: membro da equipe de GP
Estimulo Discriminativo:

Resposta: Consequéncia:

A auséncia de informagdes sobre quem deve
receber treinamentos mandatérios e quais
treinamentos mandatérios é importante a

organizagdo realizar

Realiza um diagnéstico para mapeamento de
informagdes sobre quem precisara receber
treinamentos mandatérios e quais seréo esses

As informagdes coletadas sobre quem precisara
receber treinamentos mandatérios e quais seréo
esses treinamentos mandatdrios

treinamentos mandatdrios
==

Emissor desse comportamento: membro da equipe de GP

Estimulo Discriminativo:

Resposta:

Consequéncia:

As informagdes coletadas sobre quem precisara
receber treinamentos mandatdrios e quais serdo
esses treinamentos mandatérios

Atualiza as LNTs do funcionéario

LNT atualizada com base em treinamentos
mandatérios concluida

=S

Emissor desse comportamento: membro da equipe de GP

Estimulo Discriminativo:

Resposta:

Consequéncia:

LNT atualizada com base em treinamentos
mandatérios concluida

Construgédo do plano de treinamento

Plano de treinamento concluido

=5

Emissor desse comportamento: membro da equipe de GP

Estimulo Discriminativo:

Resposta:

Consequéncia:

Plano de treinamento concluido

Faz o convite ou a convovagao do funcionario para
participar do treinamento mandatério
v

O convite ou a convocag&o para o funcionario
comparecer ao_treinamento mandatério realizado

Emissor desse comportamento: gestor do funcionario a ser treinado

Estimulo Discriminativo:

Resposta:

Consequéncia:

O convite ou a convocagéo para o funcionario
comparecer ao treinamento mandatério realizado

Autoriza o funciondrio para comparecer ao
treinamento mandatério

Autorizagao do funcionério realizada

=

Emissor desse comportamento: funcionario a ser treinado

Estimulo Discriminativo:

Resposta:

Consequéncia:

Autorizagao do funcionério realizada e o convite
ou a convocagdo para o funcionario comparecer
ao treinamento mandatdrio realizado

Comparece ao treinamento mandatério

Funcionério esta presente no treinamento
mandatorio

=

Emissor desse comportamento: instrutor

Estimulo Discriminativo:

Resposta:

Consequéncia:

Funcionario esta presente no treinamento
mandatério e o plano de treinamento concluido

Realiza o treinamento mandatério

Treinamento mandatdrio concluido

=

Emissor desse comportamento: instrutor

Estimulo Discriminativo:

Resposta:

Consequéncia:

Treinamento mandatério concluido e resultados
da préxima avaliag8o de desempenho

Avalia a eficiéncia do programa de capacitacao

Avaliagdo concluida

Fonte: Elaborado pelo autor desta dissertacéo.

Quando Maria respondeu a pergunta como ocorre a execucao de cada pratica

de GP, ela, ao se referir a T&D, informou que a sua pratica de T&D comeca com o
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LNT, o qual estabelece as exigéncias de capacitacdo em razdo do processo de
acreditacdo pelo qual o hospital estd vivenciando. Segundo a entrevistada, as
informacdes contidas no novo modelo de descricdo de funcéo, o qual se encontra em
fase de desenvolvimento, também serdo norteadores para a construcéo de LNT. E
importante ressaltar que, ao contrario das outras empresas, o LNT ndo ocorre em
funcdo de avaliacdo de desempenho. Alguns treinamentos podem ocorrer em razao
de a gestora de RH avaliar que seria interessante a equipe receber, mas aqui também
independe de um resultado de avaliagdo de desempenho. Maria informou que na
empresa ndo existe um processo de estabelecimento do plano de treinamento, como
foi possivel observar em outras empresas. Os treinamentos, quando ocorrem, podem
ser executados internamente e externamente e existe uma avaliacdo de treinamento
imediata, quando o treinamento € externo. A gestora informou que atualmente essa
pratica esta prestes a ser restruturada e, por causa disso, a expectativa é de
aperfeicoa-la.

Com base nessas informacfGes e na teoria da Andlise do Comportamento,
buscou-se estabelecer o mapeamento de contingéncias entrelacadas a partir de
desenho de um fluxo conforme indicado por Glenn e Mallot (2005). Nesse sentido, foi
criado o fluxo denominado “MT&D1”. Esse fluxo é configurado da seguinte forma: 1?)
as exigéncias do processo de acreditacdo e a percepc¢éao subjetiva da gestora de GP
guanto a relevancia de se aplicar determinados treinamentos compde 0 ambiente para
se criar um LNT; 2%) o LNT criado é ambiente para se estabelecer o cronograma de
T&D; 3%) o cronograma de T&D estabelecido € ambiente para o membro do GP
convidar ou convocar os funcionarios para treinamento; 4%) O convite ou a convocacao
do funcionario para treinamento € ambiente para o gestor liberar o funcionério para ir
ao treinamento; 52) a autorizacdo do gestor e o0 convite para treinamento é ambiente
para o funcionério comparecer ao treinamento; 6%) o comparecimento do funcionario
€ ambiente para o instrutor realizar o programa de capacitacdo; e 7%) caso 0
treinamento seja externo, a conclusdo do treinamento do funcionario € ambiente para
avaliar o nivel de aprendizagem. Nao sendo externo, o processo € finalizado. “MT&D1”

pode ser melhor observado pela Figura 11.
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Figura 11 — Maria Treinamento e Desenvolvimento 1 (MT&D1)
Emissor desse comportamento: membro da equipe de GP
Estimulo Discriminativo: Resposta: Consequéncia:
As exigéncias do processo de creditagéo e a
percepcao subjetiva da gestora de GP quanto a

. . ! Constréi a LNT LNT Construida
relevancia de se aplicar determinados
treinamentos
~
Estimulo Discriminativo: Resposta: Consequéncia:
LNT Construida Faz o convite ou a convovagéo do funcionario para O convite ou a convocagéo para o funcionario
programa de capacitagao comparecer ao programa de capacitagdo realizado
~ =
Emissor desse comportamento: gestor do funcionario a ser treinado
Estimulo Discriminativo: Resposta: Consequéncia:
O convite ou a convocagéo para o funcionario Autoriza o funcionario para comparecer ao . - .
. R X Autorizag&o do funcionério realizada
comparecer ao treinamento realizado treinamento
~g—
Emissor desse comportamento: funcionario a ser treinado
Estimulo Discriminativo: Resposta: Consequéncia:
Autorizagdo do funcionério realizada e o convite
ou a convocacéo para o funcionario comparecer Comparece ao treinamento Funcionario esta presente no treinamento

ao treinamento_realizado

5

Emissor desse comportamento: instrutor
Estimulo Discriminativo: Resposta: Consequéncia:

Funcionario esta presente no treinamento e plano
de treinamento concluido

Realiza o treinamento Treinamento concluido
=

Emissor desse comportamento: instrutor

Estimulo Discriminativo: Resposta: Consequéncia:

Avalia imediatamente funcionério que participou do
treinamento

Treinamento (externo) concluido Avaliag&o imediata concluida

Fonte: Elaborado pelo autor desta dissertacéo.

Apos a descrigao do fluxo “MT&D1” e diante das conclusdes estabelecidas por
Todorov (1987), quando analisou a constituicdo brasileira e a considerou uma
metacontingéncia cerimonial, conclui-se que um processo de acreditacdo hospitalar
também o é, logo existem evidéncias que os entrelagcamentos presentes em “MT&D1”
podem configurar que estamos diante de uma possivel metacontingéncia cerimonial.

Ao buscarmos comparar os dados apresentados sobre como as préticas de
T&D séo realizadas com as contribuicbes da literatura da area de GP, podemos
estabelecer que em relacdo o LNT, as fontes utilizadas pelos entrevistados foram
semelhantes com as apresentadas por Cruz (2005), Vargas e Abbad (2006) e Ferreira
(2009).

Ao compararmos as descricdes sobre os planos de treinamento é possivel
observar que Tadeu, Ursula e Carla realizam parcialmente as atividades apresentadas
por Dias e colaboradores (2004), Campos Filho (2004), Abbad e colaboradores (2006)
e Milkovich e Boudreau (2009). E valido informar que nenhum dos pesquisados relatou
gque nos seus respectivos processos de construgdo do plano de treinamento
estabelecem uma fase para a definicdo de uma teoria da aprendizagem que ira guiar
as outras etapas do plano, conforme sugerem Abbad, Nogueira e Walter (2006). Como
Maria relatou néo estabelecer planos de treinamento, ndo foi possivel comparar suas

informagdes com a literatura.
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Em relacdo a ultima fase dos programas de T&D, que é a de avaliagdo pos-
treinamentos, é possivel observar que nenhum dos entrevistados relatou realizar uma
avaliacdo de contexto proposta por Abbad e colaboradores (2006) e Abbad (2006),
dificultando, assim, 0 mapeamento de variaveis que podem prejudicar o desempenho
do treinamento. Todavia todos relataram realizar pelo menos uma avaliagdo do nivel
de aprendizado adquirido no treinamento, seguindo as indica¢gdes de Abbad, Borges-
Ferreira e Nogueira (2006), Borges-Andrade, Abbad e Pillati (2006). Especificamente
Carla, ao relatar que o seu procedimento de avaliacdo de aprendizagem em
treinamento € o de desempenho do funcionério, passa também a seguir as
orientacdes de Mouréo, Borges-Andrade e Salles (2006), que revelam a necessidade
do programa avaliar o resultado final do treinamento para a organizacdo, assim a
organizacdo passa a analisar o quanto o funcionario mudou seus comportamentos
dentro do seu local de trabalho.

Levando a consideracdo a observacédo feita por Abbad e Borges-Andrade
(2004), que se refere ao fato de que ao longo do tempo a literatura passou a
apresentar esses construtos de duas formas: a primeira realiza uma distincao entre
0s termos treinamento e desenvolvimento; a segunda, de forma equivocada,
apresenta essas praticas de GP como sindnimos. E possivel identificar que apenas a
empresa de Carla utiliza praticas de treinamento e desenvolvimento, contemplando
essas atividades como ac¢des distintas de capacitacdo do funcionario. Em relacéo as
outras empresas, observou-se que realizam apenas a pratica de treinamento de
pessoas.

Quando perguntadas sobre como ocorre a execucao de cada préatica de GP,
ao se referirem a avaliacdo de desempenho, as empresas de Ursula e Carla relataram
gue buscam avaliar nessa préatica de GP em dois momentos do ano, sendo que no
meio do periodo € realizada uma avaliacdo parcial e no final do ano uma avaliacao de
consolidagdo. Essas organizagcbes avaliam tanto as competéncias quanto o0s
resultados produzidos pelos funcionarios. Foi observado tanto o proprio trabalhador
se autoavaliar, quanto seu lider. Eventualmente existem avaliac6es 360°.

ApOs a avaliacdo ocorre um processo de discusséo dos resultados e os dados
dessa discussao vao produzir a avaliacao final de desempenho. Para as entrevistadas
a discusséo desses resultados produzem o préprio processo de feedback. Em ambas
as empresas existe um processo de auditoria para verificar se os dados estdo

realmente alinhados com a realidade. Nessas organizacdes os resultados da
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avaliacdo de desempenho podem gerar promocéo, LNT, adverténcias e demissoes. E
importante observar que para uma dessas empresas o funcionario do administrativo

s6 tem suas competéncias avaliadas.

Avalia a performance dessas pessoas, isso € mandatoério: todo ano, no meio
do ano, a lideranca, a chefia da area precisa fazer o que a gente chama de
dialogo com o colaborador. Entéo ele senta com o funcionario dele e jatem o
formato no sistema dessa avaliacdo e essa avaliacdo, ela é toda baseada nas
seis competéncias que a empresa acredita que as pessoas precisam ter aqui
e além dessas competéncias ela mede a adesao aos valores da empresa.
(CARLA).

E como resultado deste dialogo, tém que sair trés coisas: é preciso dizer qual
foi a performance que a pessoa ‘ndo atendeu’, ‘atendeu as expectativas as
vezes', ‘excedeu’ ou ‘excedeu sempre’. E além da performance, se ela tem
potencial para crescer ou para ficar no mesmo nivel, ou crescer uma ou duas
posicoes. [...] E ... e além disso ele tem que decidir com as pessoas as
medidas de desenvolvimento para o ano seguinte. (CARLA).

Com base nesses relatos e nas contribuicdes da Analise do Comportamento,
buscou-se estabelecer o mapeamento de contingéncias entrelacadas a partir de
desenho de um fluxo conforme indicado por Glenn e Mallot (2005). Assim, foi
estabelecido um fluxo denominado “AD1”. Perante esse fluxo, pode-se perceber que
as atividades desse processo podem estar relacionadas com as contribuicées que o
funcionario apresenta no seu local de trabalho, suas relagbes sociais no contexto
laboral, com o processo de promocao e com a pratica de T&D. 1%) o inicio do
cronograma de avaliacdo de desempenho em conjunto com as competéncias e
resultados entregues sdo ambiente para o funcionario e seu gestor avaliarem
parcialmente o desempenho desse empregado; 2%) o resultado dessa avaliacdo é
ambiente para o funcionario ajustar suas competéncias técnicas e comportamentais;
3%) O conjunto dos ajustes dessas competéncias e 0s resultados entregues pelo
funcionario conjuntamente ao final do ano sdo ambientes para novamente o
funcionario e o lider realizarem uma avaliacdo de desempenho conclusiva; 42) a
conclusdo dessa avaliacdo é ambiente para o gestor construir um LNT, ou indicar a
realizagdo de promocgdes, ou aplicar adverténcias, ou fazer demissdes. Essa
concluséo dessa avaliagdo é ambiente, também, para o0 membro da equipe de GP
realizar auditorias que busquem alinhar os resultados estabelecidos com a realidade.
N&o sendo externo, o processo € finalizado. “AD1” pode ser melhor observado na

Figura 12.



Figura 12 — Avaliacdo de Desempenho 1 (AD1)
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Estimulo Discriminativo:

Resposta:

Consequéncia:

O inicio do cronograma de avaliag&o de
desempenho em conjunto com as competéncias e
resultados entregues

Realiza parcialmente uma avaliagdo de desempenho

Resultado da avaliag&o parcial

-

Emissor desse comportamento: membro da equipe

Estimulo Discriminativo:

Resposta:

Consequéncia:

Resultado da avaliag&o parcial

Ajusta suas competéncias técnicas e comportamentais
com alteracéo dos resultados entregues

Aumento das chances de um bom resultado na
avaliagdo de desempenho final e/ou aumento das
chances de néo vir a receber medidas disciplinares
diversas e alteragdo dos resultados entregues

o

Emissor desse comportamento: membro da equipe

de GP e gestor

Estimulo Discriminativo:

Resposta:

Consequéncia:

Ajusta suas competéncias técnicas e
comportamentais, resultados entregues, e o
periodo de final de ano

Realiza avaliagéo de desempenho conclusiva levando
em consideragao o resultado da discuss&o que teve
com o funcionério e os pontos de vista destes.

Avaliacéo de desempenho conclusiva pronta

< =

Emissor desse comportamento: membro da equipe

de GP e gestor

Estimulo Discriminativo:

Resposta:

Consequéncia:

Avaliagé@o de desempenho conclusiva pronta

Realiza avaliagéo de desempenho conclusiva levando
em consideragao o resultado da discusséo que teve
com o funcionério e os pontos de vista destes

Avaliacéo de desempenho conclusiva pronta

~ =

Emissor desse comportamento: gestor

Estimulo Discriminativo:

Resposta:

Consequéncia:

Avaliagéo de desempenho conclusiva pronta

A depender dos resultados da avaliagéo de despenho
se emite: contrugdo de uma LNT, indicagdo para o
funcionario ser promovido; aplicar adverténcias e fazer

A depender dos comportamentos emitidos as
consequéncias podem ser: LNT pronta, funcionario
promovido, funcionario advertido e funcionario
demitido (Obs. Essas consequéncias s&o do tipo
naturais para o gestor, mas serdo do tipo arbitraria

para o comportamento de emitir competéncias
técnicas e comportamentais alinhadas a entregas de
resultados)

demissbes

Fonte: Elaborado pelo autor desta dissertacéo.

Vale ressaltar que “AD1” de empresas diferentes ndo devem ser considerados
idénticos; essas empresas sao diferentes, estdo em segmentos diferentes, possuem
culturas diferentes e estdo submetidas a influéncias externas diferentes. O simples
fato de avaliarem itens diferentes nos funcionarios e possuir empregados com perfis
diferentes torna a “AD1” de cada empresa unica. Contudo, conforme evidenciado,
ainda assim foi possivel agrupar os relatos dos entrevistados e desenhar essas
cadeias de contingéncias entrelacadas de forma semelhante.

Quando perguntado sobre como ocorre a execucdo de cada pratica de GP, ao
se referir a avaliagdo de desempenho Tadeu descreve que esta avaliagdo em sua
empresa é feita anualmente, de modo que o processo se inicia a partir do cronograma
estabelecido. A avaliacdo é feita em um software e ocorre tanto individualmente
quanto em equipes. A avaliacdo individual busca mensurar o nivel das competéncias
dos funcionarios, e a avaliacdo das equipes busca avaliar se os resultados objetivos
foram atingidos. Os resultados desse trabalho podem produzir um LNT, uma

remuneracao variada ou uma oportunidade de crescimento profissional. Ndo foram
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encontradas evidéncias de utilizacdo de medidas disciplinares, mas isso nao quer
dizer que elas n&do existam dentro desse processo.

Com base nesses relatos e na teoria da Analise do Comportamento buscou-se
estabelecer o mapeamento de contingéncias entrelacadas a partir de desenho de um
fluxo conforme indicado por Glenn e Mallot (2005). Para isso foi construido o fluxo
denominado “TAD1” e ele se relaciona com “T&D1”, atividades de promocgéo,
remuneracao variada, rotinas de trabalho e interacfes sociais estabelecidas no
contexto laboral do avaliado. Esse fluxo pode ser apresentado da seguinte forma: 12)
o inicio do cronograma de avaliacdo de desempenho, em conjunto com as
competéncias e resultados entregues, € ambiente para os avaliadores realizarem o
processo de avaliacdo de desempenho individual e em equipe; e 2%) o resultado dessa
avaliacdo € ambiente para poder realizar processos de remuneracdo variada,

promogao ou LNT. “TAD1” pode ser melhor observado na Figura 13.

Figura 13 — Tadeu Avaliacdo de Desempenho 1 (TAD1)
Emissor desse comportamento: gestor
Estimulo Discriminativo: Resposta: Consequéncia:

O inicio do cronograma de avaliag&o de
desempenho em conjunto com as competéncias e Realiza avaliag@o de desempenho Resultado da avaliag&o de desempenho
resultados entregues

- =

Emissor desse comportamento: gestor
Estimulo Discriminativo: Resposta: Consequéncia:

A depender dos comportamentos emitidos as
consequéncias podem ser: LNT pronta, funcionario
A depender dos resultados da avaliagcéo de despenho | promovido, funcionério ter recebido a remuneragdo
se ird: contruir uma LNT, indicar para o funcionario ser| variada, funcionario advertido e funcionario demitido
promovido; indicar para remuneracao variada, aplicar |(Obs. Essas consequéncias séo do tipo naturais para
adverténcias e fazer demissdes 0 gestor, mas serdo do tipo arbitréria para o
comportamento de emitir competéncias técnicas e
comportamentais alinhadas a entregas de resultados)

Resultado da avaliagdo de desempenho

Fonte: Elaborado pelo autor desta dissertacéo.

Quando indagada sobre como ocorre a execucédo de cada pratica de GP, ao se
referir a avaliagcdo de desempenho Maria descreve que sua realizacdo ocorre a cada
seis meses. Cada funcdo tem um formulario, o qual busca realizar uma avaliacdo de
competéncias técnicas e comportamentais. Cada indicador tem um peso e 0s
avaliadores atribuem uma nota para, no final, obter um escore. As pessoas
responsaveis por realizar a avaliacdo sdo: o gestor imediato, a diretoria e um comité.
O resultado dessa avaliacdo gera remuneracao variada, mas néo existe nada voltado
a carreira ou crescimento profissional e LNT.

Utilizando esses relatos e as contribuicbes da Andlise do Comportamento
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buscou-se estabelecer o mapeamento de contingéncias entrelagadas a partir de
desenho de um fluxo conforme indicado por Glenn e Mallot (2005). Para mapear essas
contingéncias entrelacadas, desenvolveu-se um fluxo denominado “MAD1”, o qual se
relaciona com a pratica de remuneracdo variavel, com as rotinas de trabalho e
relacbes sociais dentro do contexto laboral. Esse fluxo se configura da seguinte
maneira: 12) o inicio do cronograma de avaliacdo de desempenho em conjunto com
as competéncias do funcionario sdo ambientes para os avaliadores realizarem o
processo de avaliacdo de desempenho individual; e 22) o resultado dessa avaliacdo é
ambiente para poder realizar processos de remuneracao variada. “MAD1” pode ser

melhor observado na Figura 14.

Figura 14 — Maria Avaliacdo de Desempenho 1 (MAD1)

Emissor desse comportamento: gestor
Estimulo Discriminativo: Resposta: Consequéncia:
O iniicio do cronograma de avaliacéo de ) o s«
4g ¢ . Realiza avaliagéo de desempenho Resultado da avaliagéo de desempenho
desempenho em conjunto com as competéncias
=
Emissor desse comportamento: gestor
Estimulo Discriminativo: Resposta: Consequéncia:
A depender dos resultados da avaliagéo de despenho S -
I . N, Funcionario indicado ou contra indicado para
Resultado da avaliagéo de desempenho se indica o funciondrio para receber uma ~ -
~ - receber a remuneragao variada.
remunerac&o variada

Fonte: Elaborado pelo autor desta dissertacao.

A analise desses trés fluxos (“AD1”, “T&D1” e “MAD1”) permite verificarmos que
essas contingéncias entrelacadas fazem parte de uma metacontingéncia que pode
ser tecnoldgica, conforme a definicdo de Glenn (1986) e Todorov (1987), pois é
esperado para os funcionarios que nao apresentarem consecutivamente “bons”
resultados uma estagnacdo da carreira, adverténcias e demissdes. Essa analise
encontra-se ancorada nas contribuicdes de Guimardes, Nader e Ramagem, (1998),
Brandéo e colaboradores (2008) e Moraes e Iguti (2013).

E valido perceber que os dados apresentados a respeito da pratica de
avaliacao de desempenho, ao terem sidos confrontados com a literatura de GP, notou-
se que apenas uma empresa utiliza dois dos quatro niveis de avaliacdo observados
em Brandao e Guimaraes (2001), e todas as outras organizacdes utilizam apenas um
desses niveis. No que tangencia o foco da avaliacéo, foi possivel perceber que todas
as empresas buscam mensurar o desempenho das competéncias dos seus
funcionarios seguindo as informacdes apresentadas por Branddo e colaboradores
(2008). Além disso, duas organizacdes também avaliam os resultados objetivos dos

seus funcionarios, o que faz a sua pratica de avaliacdo de desempenho convergir com
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pelo menos duas das quatros sugestdes de foco de avaliagdo fornecidas por Leme
(2008) e com as orientacdes de Queiroga (2009). Os dados apresentados sobre
ferramentas de avaliacdo (softwares e formularios) que foram expostos pelos
entrevistados estdo alinhados com os relatos de Queiroga (2009). No aspecto
avaliadores, os dados apresentados convergiram com as contribui¢cdes de Brandao e
Guimarades (2001). Em relacdo a esse aspecto, a pratica de avaliacdo de 360°,
realizada em alguns momentos por Ursula, esta alinhada com as contribuicdes de
Brandao e colaboradores (2008). Em relacdo aos produtos de uma avaliacdo de
desempenho concluida, foi possivel observar que os dados encontram-se de acordo
com Guimarées, Nader e Ramagem (1998).

Quando indagado sobre como ocorre a execucdo de cada pratica de GP, ao se
referir ao processo de remuneracéo variavel Tadeu relatou que, com a conclusédo da
avaliacdo de desempenho, € iniciado o processo de remuneracgdo variada. Os gatilhos
sao os resultados financeiros e a propor¢ao recebida varia em razdo de indicadores
globais, indicadores setoriais e, no caso dos gestores, existe ainda os indicadores da
pesquisa de clima. A Participacdo € monetéaria e o sistema € um de participacdo nos
resultados.

No que tangencia esse ponto, Ursula relata que na sua empresa a
remuneracao variavel ocorre apenas para algumas funcbes. As pessoas que
trabalham na area comercial ganham se a equipe atingir os resultados esperados,
mas como cada um nesse setor tem metas individuais, o funcionario acaba ganhando
apenas proporcional ao seu desempenho, ou seja, com os resultados individuais se
calcula a proporcao de contribuicdo do resultado da equipe, e, é em funcdo dessa
proporcao que o funcionario passa a ganhar, caso a equipe tenha atingido as metas.
Os coordenadores de curso também ganham remuneracdo variada e ocorrem em
funcdo de determinados indicadores. O seu prémio é financeiro e semestral. Os
executivos tém metas individuais e financeiras e ganha em funcdo disso uma
remuneracdo variada. Segundo Ursula o sistema de remuneracéo variavel segue o

modelo de participacéo por resultado.

Entrevistador: Entdo vamos I, a comisséo de vendas: eu tenho 0 membro da
equipe que tem metas individuais, entdo ele batendo as metas individuais
dele e a equipe batendo as metas dela, ele ganha um proporcional ao que a
equipe tem direito?

Entrevistada: Isso! (URSULA).
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Agora, a gente tem também, além da comisséo, a gente tem um prémio.
Entdo cada coordenacdo académica € responsavel por garantir o nimero
atual de alunos. E ai se ela garantir ou superar esse nimero ela é também
remunerada com ele, bem como a qualidade do curso. Como que se avalia a
qualidade do curso? Através do MEC, do ENADE. (URSULA).

Maria, ao responder a questao se referindo a remuneracao variavel, informou
que em sua empresa essa pratica ocorre no final de cada avaliacdo de desempenho.
O modelo adotado € o de remuneracao por competéncia e o pagamento € em dinheiro.
O atingimento de resultados ndo gera remuneracao variada. O sistema ocorre para

todos os funcionarios que passam pela avaliacdo de desempenho.

O sistema de remuneracdo variada existe e se encontra atrelado aos
resultados da avaliacdo de desempenho. O modelo adotado é Unico e
exclusivamente de remuneracao por competéncias. (MARIA).

Ao analisarmos os relatos dessas trés empresas, e utilizando as contribuicdes
da teoria da Analise do Comportamento, objetivou-se estabelecer o0 mapeamento de
contingéncias entrelacadas a partir de desenho de um fluxo conforme indicado por
Glenn e Mallot (2005). Ressalta-se que a construcdo desse fluxo de contingéncias
entrelagcadas implicou em abarcar as atividades em comum dessas trés organizagoes,
sem necessariamente excluir as pequenas divergéncias. Esse fluxo foi denominado
“RV1” e é configurado da seguinte forma: 1?) a definicdo de que ira adotar um modelo
de remuneracdo variada para determinados funcionarios durante um determinado
periodo € ambiente para construir um sistema de remuneracédo variada com base em
resultados e/ou competéncias; 2%) a construcdo desse sistema é ambiente para o
membro da equipe de GP ou gestor divulgar os critérios de remuneracéo variavel; 3%)
os critérios divulgados, a conclusdo de um determinado periodo em conjunto com a
apuracdao dos resultados ou competéncias entregues pelos funcionarios sdo ambiente
para definir quem ira receber remuneracao variavel e quanto sera o valor dessa
remuneracao; 42) essas definicbes sdo ambientes para um membro da equipe
responsavel pela remuneracdo variada realizar os pagamentos. “RV1” pode ser

melhor observado na Figura 15.
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Figura 15 — Remuneracéo Variada 1 (RV1)
Emissor desse comportamento: Membro da equipe de GP com particpag&o de outras pessoas
Estimulo Discriminativo: Resposta: Consequéncia:

O inicio do cronograma de avaliagéo de

. . Constréi um sistema de remuneracé&o variada com Sistema de remunerag&o variada para um
desempenho em conjunto com as competéncias e - ) . h
base em resultados e/ou competéncias determinado periodo concluida
resultados entregues
~

Emissor desse comportamento: Membro da equipe de GP
Estimulo Discriminativo: Resposta: Consequéncia:

Sistema de remuneracéo variada para um

) . X Diwlga os critérios da remuneragéo variada Critérios divulgados
determinado periodo concluida
~
Emissor desse comportamento: Membro da equipe responsavel pela remuneragéo variada
Estimulo Discriminativo: Resposta: Consequéncia:

Critérios divulgados, a conclusédo de um
determinado periodo com a apuracéo dos Apuragdo de quem s&o as pessoas que irdo receber

resultados ou competéncias entregues pelos uma remuneracao variada e o valor a ser pago.
funcionarios

Documento contendo a relag&o das pessoas que irdo
receber a remuneracao variada e a quantidade a ser
paga por funcionario finalizada.

~
Emissor desse comportamento: Membro da equipe responsavel pela remuneragéo variada
Estimulo Discriminativo: Resposta: Consequéncia:

Relacéo das pessoas que irdo receber a
remuneragéo variada e a quantida a ser paga por
funcionério finalizada.

Pagar aos funcionarios presentes no documento o

. Funcionarios remunerados
valor estabelecido.

Fonte: Elaborado pelo autor desta dissertacéo.

Vale ressaltar que as “RV1” de empresas diferentes ndo devem ser
consideradas idénticas, pois essas empresas sao diferentes, estdo em segmentos
diferentes, possuem culturas diferentes e estdo submetidas a influéncias externas
diferentes. O simples fato de pagarem valores diferentes aos funcionarios que atingem
metas diferentes torna “RV1” de cada empresa Unico. Contudo, conforme evidenciado,
ainda assim foi possivel agrupar os relatos dos entrevistados e desenhar essas
cadeias de contingéncias entrelacadas de forma semelhante.

Quando questionada sobre como ocorre a execucédo de cada pratica de GP, ao
se referir a remuneracédo variada, Carla relata que a remuneracao variavel se inicia
com a definicdo das metas de resultados que precisam ser atingidos. Como existem
duas categorias funcionais (lideres e operacional) que sdo remuneradas de forma
variavel, é importante destacar que a negociacéo do valor da remuneracao do nivel
operacional ocorre via negociagao sindical. Além disso, a remuneracao da lideranca
esta atrelada ao atingimento de resultados individuais, que variam conforme o setor.
Ja aremuneracéo do nivel operacional ocorre quando as metas da fabrica e individual,
que sdo os indicadores de absenteismo, sdo alcancadas. ApoOs essa fase ocorre a
apuracéao dos resultados com base em evidéncias e em seguida ocorre 0 pagamento
em dinheiro para aqueles que conseguiram atingir os resultados acordados. O

pagamento ocorre nos meses de marco a abril do ano seguinte aos resultados
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atingidos. Carla também informou que o seu sistema de avaliacdo de desempenho

nao interfere na sua préatica de remuneracéo variavel e que o sistema de remuneracao

variavel consegue inibir os funcionarios de burlarem o procedimento.
Quando eu vou pagar a remuneracao variavel é outro sistema. O sistema
mesmo, é diferente. Entdo eu ndo tenho essa questao de burlar isso ou
aquilo, porque eles ndo se conversam nesse sentido. Eu lhe falei, o
pagamento, ele é em cima de metas negociadas no inicio do ano. Entédo
guando chegar em janeiro, eu disparo para todos 0s gestores, eles vao entrar
no sistema, vao responder, la tem um campinho especifico, ele ja diz la se

atingiu a meta. Se atingiu, quantos por cento da meta e é tudo com
evidéncias. (CARLA).

Ao analisarmos os relatos de Carla e utilizando as contribuicdes da teoria da
Andlise do Comportamento, objetivou-se estabelecer o mapeamento de contingéncias
entrelacadas a partir de desenho de um fluxo conforme indicado por Glenn e Mallot
(2005). Para isso foi construido um fluxo de atividades denominado “CRV1” e foi
desenvolvido a parte, porque ele evidencia alguns detalhes importantes. Esse fluxo
se configura da seguinte forma: 12) a definicdo de que se adotara um modelo de
remuneracao variada para determinados funcionarios € ambiente para construir um
sistema de remuneracdo variada com base em resultados por um determinado
periodo; 2%) a construgdo desse sistema é ambiente para membros distintos da
organizagdo realizarem negociacdo com lideres organizacionais e sindicato, a
respeito dos critérios e valores de remuneracgao; 3?) a conclusédo desses processos de
negociacdo é ambiente para o membro da equipe de GP, ou gestor, divulgar os
critérios de remuneracao variavel; 42) a divulgacédo dos critérios, a conclusao de um
determinado periodo, em conjunto com a apuracao dos resultados entregues pelos
funcionérios, € ambiente para definir quem ird receber remuneracéo variavel e quanto
sera o valor dessa remuneracdo; e 5%) essas definicbes sdo ambientes para um
membro do setor de departamento pessoal ou financeiro realizar os pagamentos.

“CRV1” pode ser melhor observado na Figura 16.
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Figura 16 — Carla Remuneracéo Variada 1 (CRV1)
Emissor desse comportamento: Membro da equipe de GP com particpag&o de outras pessoas
Estimulo Discriminativo: Resposta: Consequéncia:

O inicio do cronograma de avaliag&o de

. . Constréi um sistema de remuneracé&o variada com Sistema de remuneracéo variada para um
desempenho em conjunto com as competéncias e - ) . .
base em resultados e/ou competéncias determinado periodo concluida
resultados entregues
~
Emissor desse comportamento: Membros distindos da organizagéo
Estimulo Discriminativo: Resposta: Consequéncia:
Sistema de remuneracao variada para um Negocia com lideres e membros do sindicato os Negociagéo concluida com os critérios e valores
determinado periodo concluida critérios e os valores a serem pagos. estabelecidos
~

Emissor desse comportamento: Membro da equipe de GP
Estimulo Discriminativo: Resposta: Consequéncia:
Negociacao concluida com os critérios e valores

. Diwlga os critérios da remuneragéo variada Critérios divulgados
estabelecidos
~
Emissor desse comportamento: Membro da equipe responsavel pela remuneragéo variada
Estimulo Discriminativo: Resposta: Consequéncia:

Critérios diwlgados, a concluséo de um
determinado periodo com a apuragéo dos
resultados entregues pelos funcionérios

Documento contendo arelagdo das pessoas que irdo
receber a remuneracao variada e a quantida a ser
paga por funcionério finalizada.

Apura quem s&o as pessoas que iréo receber uma
remuneragéo variada e o valor a ser pago.

~
Emissor desse comportamento: Membro da equipe responsavel pela remuneragéo variada
Estimulo Discriminativo: Resposta: Consequéncia:

Relagéo das pessoas que irdo receber a
remuneragdo variada e a quantida a ser paga por
funcionério finalizada.

Paga aos funcionarios presentes no documento o valor

. Funcionarios remunerados
estabelecido.

Fonte: Elaborado pelo autor desta dissertacao.

Ao analisarmos “RV1” e “CRV1”, observa-se que as atividades presentes nesse
fluxo podem se entrelacar com outras praticas organizacionais, tais como: rotinas de
trabalho, relacdes sociais dentro do contexto laboral e relagbes sindicais. As
contingéncias entrelacadas descritas em “RV1” e “CRV1” nos sugere, conforme Glenn
(1986) e Todorov (1987), que estamos diante de uma metacontingéncia tecnoldgica,
principalmente em “CRV1”, uma vez que nessa pratica existem processos de
negociacdo com as partes envolvidas.

Quando comparamos os dados apresentados sobre o processo de execucao
da prética de remuneracao variavel com a literatura de GP foi possivel observar que
as empresas de Tadeu, Ursula e Carla utilizam apenas um dos quatro critérios para
realizar a remuneracao variada apresentada por Lopes e Carvalho Neto (2002), que
€ justamente a de participacdo nos resultados. Ja a organizacdo de Maria adota
parcialmente o modelo descrito por Leme (2008), uma vez que ela apenas remunera
o funcionario em razdo apenas de um dos quatro aspectos da metodologia desse
autor. Na medida em que todos os entrevistados relataram que utilizam recursos
financeiros para remunerar de forma variavel seus funcionarios, podemos concluir que
estes dados convergem com as contribui¢cdes de Dellagnelo e Dellagnelo (1996). Por
outro lado, ao deixarem de utilizar outras formas de remuneragdo, as quais foram
apresentadas por Oyadomari e colaboradores (2009), Dias, Cunha e Mario (2009) e

Basso e Krauter (2013), essas empresas podem deixar de aproveitar outros efeitos
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positivos desse sistema.

Perante todos os dados descritos nos fluxos e as contribuicdes de Andery, Sério
e Micheletto (2009) ressalta-se que a analise dos estimulos consequentes de cada
comportamento operante presente em todos os fluxos sdo do tipo natural, mas isso
ndo exclui a presenca de reforgcadores arbitrarios como salarios e reconhecimento
sociais, eles apenas nédo foram descritos nos fluxos.

Além dos dados e andlises apresentadas, buscou-se fazer mais uma pergunta
que pudesse indicar que as praticas de GP investigadas sdo praticas culturais,
conforme estabelecido por Glenn (1991): quando as pessoas responsaveis por
realizar as praticas de GP saem da empresa, ou tiram férias, € observado que os
substitutos alteram deliberadamente a forma de executar as atividades definidas? A
essa questdo todos responderam que as praticas continuam sendo executadas
conforme estabelecido nos procedimentos e continua ndo havendo mudangas. Como
0S gestores monitoram essas praticas via auditoria, ou via indicadores, ou via
acompanhamento da rotina de trabalho dos membros de suas equipes, podemos
concluir que essas praticas de GP podem ser consideradas praticas culturais,
conforme definicdo de Glenn (1991). Vale ressaltar que a compreensdo de que 0s

gestores fazem esse monitoramento ocorreu com base nas respostas da questao 28.

N&o, os procedimentos continuam 0s mesmos e a pessoa nova é treinada
para seguir o procedimento. Agora mesmo, nas Ultimas duas semanas, a
gente fez treinamento em todos os procedimentos da area, todo mundo
novamente, porque teve mudanca de pessoas. (TADEU).

Estabelecidas as contingéncias entrelacadas e o fato de que efetivamente
estamos diante de praticas culturais, surge a necessidade de tentarmos identificar o
sistema receptor, o qual, enquanto recipiente do produto agregado, funciona como o
selecionador das contingéncias entrelacadas (GLENN; MALLOT, 2005). Em outras
palavras, quem sdo as pessoas afetadas pelos produtos dessas praticas de GP? A
esse questionamento foi possivel observar ao longo das entrevistas semiestruturadas
gue os funcionarios e os gestores (lideres, gerentes e altos diretores) seriam 0s mais
afetados pelas praticas de GP, assim séo0 essas pessoas que representam o sistema
receptor. Perante essa consideracdo buscou-se investigar como eles sao afetados, e

para isso lhe foram feitas algumas perguntas em torno dessa tematica.
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No momento em que o0s entrevistados foram questionados sobre quais seriam
as préticas de GP que os seus funcionarios mais gostam, e que acreditam produzir
mais beneficios para eles, Tadeu relatou desconhecer essa informacéo, no sentido de
n&o ouvir comentarios referentes a essa questéo. Ursula relatou que eles gostam da
avaliacdo de desempenho porque recebem feedbacks, essa informacéo também foi
contemplada por Sotomayor (2007). Maria e Carla descreveram remuneracao variada
por causa do retorno financeiro. Esse dado alinha-se com as contribuicdes de e
Milkovich e Boudreau (2009). Carla relatou mais duas praticas de GP que os
funcionarios gostam: T&D e avaliagdo de desempenho, em razdo delas permitirem

crescimento na carreira.

Entrevistador: Mas ai vocé esta me dizendo o seguinte: que remuneracgao
variada seria o item que eles néo estdo plenamente satisfeitos. Mas e no que
eles estdo satisfeitos? Eles relatam isso? Eles podem nao relatar nada
também, mas tem alguns que dizem: ‘aqui o funcionario gosta de treinamento
e desenvolvimento’, ‘aqui é recrutamento e sele¢do’, ‘aqui de Avaliacdo de
Desempenho porque permite receber feedback’. Enfim... entdo varia.
Entrevistada: Na verdade o que eles mais gostam é de serem ouvidos, de
terem uma gestédo participativa, de poder receber feedbacks, de ter um clima
de trabalho agradéavel.

Entrevistador: Entdo seria a avaliagdo de desempenho porque permite esse
feedback, né?

Entrevistada: E. Pode considerar. (URSULA).

Entrevistada: A remuneracgdo! [risos]. Principalmente...
Entrevistador: Em fung&o do retorno financeiro.
Entrevistada: Em fun¢&o do retorno financeiro. (MARIA).

Ao compararmos esses dados com a literatura de GP, foi possivel evidenciar,
a partir do relato de Carla, que seu processo de avaliacdo de desempenho néo teria
um carater aversivo, conforme descrito por Guimaraes, Nader e Ramagem (1998) e
Moraes e lguti (2013), afinal, segundo a entrevistada, essa seria uma das praticas que
os funcionarios mais gostam. Todavia, essa passaria a ser uma conclusao precipitada.
Pelo que foi relatado ao longo da entrevista, a sua pratica de T&D em conjunto a outros
programas de GP acaba levando os funcionarios a um aumento de desempenho, o
gue acaba fazendo com que eles, ao passarem a ter mais reconhecimento profissional
e crescimento na carreira, vinculem a pratica de avaliacdo de desempenho a uma
percepcao positiva, mas isso ndo necessariamente eliminard os elementos aversivos
gue estao ocultos no processo. Vale ressaltar que essa reflexéo foi embasada a partir
de Abbad e Borges-Andrade (2004) e Milkovich e Boudreau (2009). Ao contrario do

gue foi sinalizado por Menezes e colaboradores (2006), no sentido de que as vezes
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as empresas desenvolvem programas de treinamento que n&o satisfazem o0s
funcionarios, o setor de GP da organizacdo de Carla mostrou-se alinhada com os
desejos e expectativas do funcionario quanto aos programas de T&D.

Diante desses dados foi possivel sintetizar que na organizacao de Carla, das
cinco praticas de GP, os funcionarios gostam mais de trés, enquanto nas
organizacdes de Ursula e Maria eles gostam mais de uma das cinco préaticas de GP.
Em relacdo a Tadeu, ndo soube informar qual das praticas de GP os funcionarios mais
gostam. Esses dados nos sugerem que os funcionarios da organizacdo de Carla,
enquanto recipientes, conforme conceituado por Glenn e Mallot (2005), estédo muito
mais sensiveis positivamente aos produtos agregados da metacontingéncia
referentes as praticas de GP estudadas do que os demais. E isso pode ser um
segundo elemento norteador para definirmos que na empresa de Carla as
metacontingéncias sao do tipo tecnoldgica, conforme os critérios de Glenn (1986) e
Todorov (1987). Em oposicéo, os relatos de Maria e Ursula podem nortear que suas
praticas de GP, enquanto metacontingéncias, podem ser configuradas como
cerimoniais, conforme os critérios de Glenn (1986) e Todorov (1987). A auséncia de
informacdes sobre o impacto que as metacontingéncias produzem nos funcionarios
nado deve ser considerada necessariamente como indicio de que os funcionarios ndo
fazem parte do recipiente dessas metacontingéncias, mas é possivel que em alguns
momentos ou situacdes o gestor seja insensivel a percepcdo deles sobre suas
praticas, e isso pode nos remeter a entendermos que possivelmente suas praticas
podem vir a ser do tipo cerimonial, seguindo 0s mesmos parametros apontados por
Glenn (1986) e Todorov (1987).

Ao serem indagados sobre quais seriam as praticas de GP que os gestores
mais gostam e acreditam que lhes produzem mais beneficios, Tadeu, novamente, ndo
discriminou nenhum relato sobre esse ponto. Ursula discriminou que eles gostam de
T&D, dado que coaduna com Jacinto, Carlesso e Ribeiro (2012). Ursula e Carla
verificaram que os gestores também gostam da pratica de avaliacdo de desempenho
porque produzem feedbacks que ajudam os membros da equipe a se desenvolverem,
melhorando os resultados. Essa consideracéo também foi evidenciada por Sotomayor
(2007). Ao analisarmos criticamente esse ponto, podemos considerar que esse
resultado seria esperado, uma vez que essa pratica de GP aumenta o controle dos
lideres sobre o membro da sua equipe conforme relatos de Moraes e Iguti (2013), e

colabora para os funcionarios entregarem competéncias a organizacdo em forma de
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resultados (LEME, 2008; QUEIROGA, 2009). Além disso, Carla informou que seus
gerentes também gostam da remuneracdo variada. Esses dados coadunam com a
contribuicdo de Milkovich e Boudreau (2009). Maria informou que os seus altos
gestores gostam de R&S interno, porgue conseguem ver as pessoas crescendo
dentro da empresa. Essa colocagao foi evidenciada também em Milkovich e Boudreau
(2009).
A Avaliacdo de Performance é uma que eles acreditam que € uma forma de
vocé deixar claro um para o outro e dar feedback e tragar carreira. E eu diria
também a remuneragdo variavel, porque é uma forma de estimular as
pessoas a darem o melhor de si, né? Agora mesmo, ontem, eles ficaram um

bom periodo da tarde em reunido fazendo um alinhamento dessas metas
individuais. Ent&o eu acho que é algo que para eles é valioso. (CARLA).

Eu sei que eles gostam quando tem aproveitamento interno ou quando tem
um processo de selecao que é interno. (MARIA).

Em relacdo a pergunta: quais praticas de GP vocé acredita que estdo mais
contribuindo para o desenvolvimento de um bom clima organizacional? os quatro
entrevistados informaram que pelo menos uma dessas praticas afeta o clima
organizacional. Esses dados podem ser observados indiretamente em Sotomayor
(2007), Pontes (2014) e Milkovich e Boudreau (2009).

O que mais afeta é a quest&o de desenvolvimento e variavel. (URSULA).

E, ndo é nem sentindo. E que na verdade a gente mediu, né? No ano passado
a gente participou, a gente aplicou a pesquisa de satisfacdo. O nosso
resultado foi o melhor do mundo, o do Brasil foi 0 melhor resultado em
satisfacd@o de todas as unidades espalhadas pelo mundo. N6és ganhamos em
terceiro lugar como a melhor empresa do segmento. Estamos na lista das
cento e cinquenta melhores empresas para se trabalhar. (CARLA).

Afeta. Todas elas eu acho que afetam. Agora, eu ndo tenho ainda uma
sensibilidade maior sobre o clima. (MARIA).

Especificamente o fato de Carla e Maria terem relatado que todas as praticas
afetam o clima organizacional e o relato de que para Ursula duas das cinco préaticas
de GP interferem no clima de sua empresa podem ser considerados como mais uma
evidéncia para observarmos o efeito do produto agregado sobre funcionarios e
gestores. Logo, essa sensibilidade pode ser considerada mais um elemento
norteador, conforme conceituado por Glenn e Mallot (2005). Aqui estamos falando em
termos de probabilidade, porque o fato de se dizer que essas praticas afetam o clima

nao significa, necessariamente, que irdo impactar a todos os gestores e funcionarios.
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Por Tadeu ter relatado que apenas uma pratica de GP afeta o clima podemos,
novamente, encontrar elementos que nos permitam analisar que suas praticas de GP
possuem caracteristicas de metacontingéncias cerimoniais. Essa ponderacédo foi
considerada em termos de probabilidade, pelo mesmo motivo anteriormente relatado.
Quando questionados sobre quais oportunidades de melhoria os funcionarios
fazem acerca de cada pratica, Maria, Tadeu e Ursula informaram em relagéo a T&D
gue os funcionarios solicitam mais capacitacfes. Vale ressaltar que é possivel que
essa demanda por capacitacdes seja influenciada pelos impactos positivos que estes
programas de T&D geram nos funcionarios (ABBAD; BORGES-ANDRADE, 2004).
Ursula descreveu, também, que os funcionarios gostariam de ter uma remuneracao
variavel do tipo PL&R. Essa sugestéo faz parte de outra metodologia de pagamento
de remuneracéo variavel, indicada por Lopes e Carvalho Neto (2002). Outro ponto de
melhoria apresentado especificamente pelos funcionarios da organizacdo de Maria
referiu-se ao fato deles solicitarem mais credibilidade no processo de R&S. Nesse
sentido, desenvolver atividades que melhorem os fatores comprometedores do
processo seletivo descrito por Almeida (2009) pode ser uma solucéo, uma vez que ele
descreve alguns fatores que podem gerar falta de credibilidade por comprometer o
processo de R&S. Carla relatou que a Unica oportunidade de melhoria apresentada
pelos funcionarios é referente a T&D. Eles acreditam que os treinamentos deveriam
selecionar melhor o publico-alvo, para permitir um treinamento mais nivelado,

ponderacédo observada em Dias e colaboradores (2004).
Eles gostariam que tivesse o PLR. Mas para vocé envolver o PLR vocé tem

gue envolver o sindicato, né? E ai... € aquela coisa, o sindicato nunca esta
contente com o pouco, né? (URSULA).

O gue a gente ouviu em um feedback de treinamento, por exemplo, é que, as
vezes, a gente prové o treinamento e abre para varias pessoas que queiram.
E eles deram um feedback agora que tem pessoas que querem ir e que vao,
mas nao necessariamente trabalham diretamente com aquilo e isso
desbalanceia um pouco o nivel do grupo, entdo eles recomendaram que a
gente faca mais com foco. Ok, mas é para fazer o treinamento, ao invés de a
gente abrir, porque a gente achava que também é uma forma de desenvolver
e apoiar. Ndo, a gente vai viabilizar para as pessoas que efetivamente usem
aquilo. Restringir para dar mais qualidade ao time que esta la. (CARLA).

Em relac&o a quais reacdes negativas os funcionarios apresentam acerca de
cada pratica, Tadeu, Carla e Maria disseram néo existir relatos de reagdes negativas
sobre as préaticas, mas Ursula sinalizou que esse tipo de reacdo, no que diz respeito

a essas cinco praticas, s6 ocorrem em sua empresa ho que se refere ao valor da
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remuneracdo variavel. Nessa perspectiva, Ferdinando (2006) sinaliza que,
efetivamente, na pratica, o valor a ser recebido dentro de um programa de

remuneracao variada pode produzir insatisfacao.

Eu estou tentando pensar para ver se eu consigo fazer jus a realidade. Hoje
a remuneracdo variada ndo estd compativel. Ja esteve no passado? Ja.
(CARLA).

Ao serem indagados sobre quais melhorias os gestores realizam acerca de
cada pratica de GP, Tadeu relata que para todas elas a alta dire¢do indica que é
preciso vincular melhor as praticas com os resultados finais da organizacéo,
coadunando assim com Piellusch e Taschner (2009). Ursula informou, em relacéo a
R&S, que eles desejariam ter mais autonomia, no sentido de solicitar contratagdo sem
autorizacdo. Esse dado nao foi encontrado na literatura. E em relacéo a avaliacdo de
desempenho, os mesmos sugerem melhoria no software utilizado, porque ele € muito
lento e fica travando. Carla relatou que os gestores estdo satisfeitos com todas as
praticas de GP, embora existam algumas que eles gostem mais, conforme
evidenciado anteriormente.
Em relacdo ainda as oportunidades de melhoria apresentadas pelos gestores,
Maria relatou que alguns deles gostariam de ter acesso aos laudos das avaliacdes
psicolégicas, mas esse dado néo foi evidenciado na literatura. Referente a T&D, Maria
disse que os gestores solicitam mais treinamentos. Essa demanda pode ocorrer em
razdo dessa pratica contribuir para 0 aumento de desempenho do funcionério,
conforme descrito por Araudjo (2005). Maria descreveu que existem gestores que
acreditam que o sistema de avaliacdo de desempenho, por estar atrelado a
remuneracdo variavel, deveria envolver o alcance de resultados objetivos. Em
particular, os gestores administrativos acreditam que a remuneracédo variavel deveria
estar atrelada apenas aos resultados objetivos. Essa ponderacdo pode ocorrer pelo
fato de que, em alguns casos, o0 processo de avaliacdo de competéncias é subjetivo
e ndo necessariamente se transforma em resultados, conforme ponderado por Leme
(2008).
O feedback deles é esse, entao eu vou lhe responder assim. Ano passado
ele me perguntou se eu nao queria assumir a area de qualidade. Por que
isso? Ele disse: ‘porque eu queria ver na qualidade a mesma coisa que vocés

fizeram no RH, essa mudanca de visdo, foco no cliente, proximidade,
agilidade no processo.’ Para mim esse foi o melhor feedback. (CARLA).
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Para a pergunta: quais sdo as reacdes negativas que os gestores fazem sobre
cada prética? Tadeu informou que eles ndo gostam dos controles burocréaticos do RH
em relacdo as praticas, e esse fato, especificamente, ndo foi evidenciado pela
literatura. Ursula relatou que seus gestores apresentam algumas reacdes em relacéo
a T&D porque acreditam que € necessario ter mais capacitacdes. E importante
observar que esse comentario também foi feito quando a entrevistada respondeu a
questao referente ao que os gestores pontuam como necessidade de melhoria nas
praticas de GP. Nesse contexto € novamente argumentado que essa demanda pode
ocorrer em razdo dessa pratica contribuir para o aumento de desempenho do
funcionario, conforme descrito por Araudjo (2005). Outra reacao negativa dos gestores
é referente ao valor da remuneracéo variavel, e essa informacdo coaduna com as
contribuicdes de Ferdinando (2006). Carla disse que esse tipo de reacdo nao existe.
Maria informou que observa essas reacbes em relacdo a lentiddo do processo
seletivo, dado que também foi evidenciado por Almeida (2009), para quem isso
impacta negativamente no processo de R&S. Além disso, 0s gestores da empresa de
Maria também expressaram que a organizacdo precisa ter treinamentos mais

frequentes.

Hoje, € em alguns momentos a lentiddo do processo de selec¢ao, porque tem
essas questdes que eu ja te falei. O que mais podia ter agora? Treinamento!
Uma dificuldade, eles sentem falta de a¢bes mais frequentes de treinamento.
(MARIA).

E relevante observar que as respostas a essas quatro Gltimas perguntas
ajudaram a evidenciar o quanto os funcionarios e gestores séo sensiveis aos produtos
agregados dessas metacontingéncias. Como todas as praticas de GP dizem respeito
as reponsabilidades profissionais dos entrevistados, foi constatada a necessidade de
investigar as consideracdes que eles apresentam sobre suas proprias praticas de GP.

Assim, quando indagados se observam necessidades de melhoria em cada

pratica de GP, Tadeu relatou que nédo existem elementos que gostaria de mudar em
relacdo a descricao de funcéo e que a sua avaliacdo de desempenho e o seu sistema
de remuneracéo variavel estdo atendendo as suas necessidades. Em relacdo a R&S,
ele falou que sua metodologia esta satisfazendo suas demandas, mas é preciso
melhorar a qualificacdo técnica da equipe, pois esta tem pouco foco no resultado.
No que tangencia T&D, Tadeu descreveu que é necessario vincular melhor essa

pratica com os resultados, e como existem muitas unidades espalhadas pelo Brasil,
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€ preciso conhecer mais a realidade dessas unidades para fornecer treinamentos
compativeis com cada um desses contextos. Essas necessidades de melhoria estéo
alinhadas com as orientacbes de Andrade, Rodrigues e Fernandes (2014), Abbad
(2006) e Freitas e colaboradores (2006).

No que envolve as necessidades de melhoria das préticas de GP, relatadas por
Ursula, observou-se que apenas a descri¢éo de funcdo atende suas necessidades e
por isso nao € preciso melhorar. Em relacéo a pratica de R&S, ela deseja melhorar
o nivel de comprometimento dos gestores em relacdo ao processo de retencédo dos
contratados. No que envolve os treinamentos, a entrevistada acredita que é
necessario melhorar quatro pontos: a) ofertar novos treinamentos; b) ofertar
treinamentos de integracdo mais intensos, de uma semana até um més; c) 0s
gestores se envolverem no treinamento; e d) ndo produzir campanhas de motivacao
para treinamento, como sorteios de brindes para os funcionarios que vierem a
participar dos treinamentos. Esses dados nao foram evidenciados na literatura. No
tocante & avaliacdo de desempenho, Ursula informou que existe satisfacdo, mas
ainda € necessario conscientizar a lideranca para fazer uma avaliacdo bem-feita. Em
relacdo a remuneracdo variavel, ela acredita que a metodologia atende suas
expectativas. As necessidades de melhoria em torno de R&S e avaliagdo de
desempenho estdo coerentes com as sugestdes de Andrade, Rodrigues e
Fernandes (2014) e Marras, Lima e Tose (2012).

No tocante as necessidades de melhoria das préaticas de GP relatadas por
Carla, percebeu-se que em relacdo a T&D ela esté satisfeita. Entretanto, no que se
refere a descricdo de fungdo, a entrevistada concebe a necessidade de definir melhor
0 prazo para realizacdo do ciclo de atualizacéo e respeitar o cronograma. Para R&S,
Carla disse que € preciso melhorar o nivel de envolvimento dos gestores. No que diz
respeito a avaliacdo de desempenho, ela acredita que é preciso continuar a
desenvolver as liderangcas para avaliar bem os funcionarios. As necessidades de
melhoria em torno de R&S e avaliacdo de desempenho estdo coerentes com as
sugestdes de Andrade, Rodrigues e Fernandes (2014) e Marras, Lima e Tose (2012).
Para a remuneracao variada, a entrevistada informou que ainda € necessario definir

melhor o ciclo dessa pratica. Esse dado nao foi observado na literatura pesquisada.

Na descri¢édo de funcdo a gente tem que ter um prazo. Entdo, a cada X tempo
de ciclo, sentar e revisitar tudo, ndo €? Nao & nem respeitar, € definir. Que a
gente ndo tem isso claro. Nao é? E estipular. (CARLA).
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No treinamento, sempre tem alguma melhoria, mas eu acho que a gente esta
bem redondo agora. (CARLA).

Avaliacdo de Desempenho... é continuar a desenvolver as liderancas para
fazer bem feito. O que as vezes acontece €, por exemplo, tem liderancas em
gue o cara deixa para o final da histéria para sentar com o funcionario, ndo
€? Ou ele senta, mas ele ndo dedica uma hora inteira como a gente
recomenda, nisso a gente ja esta bem melhor do que estavamos, mas €
preciso melhorar. (CARLA).

Referente as necessidades de melhoria das préaticas de GP relatadas por
Maria, constatou-se que para descricdo de funcao ela acredita ser importante inserir
um campo para descrever as competéncias comportamentais. Além disso, reduzir o
nivel de detalhamento das atividades a serem desempenhadas. Esse relato se
encontra aderente as sugestées de Leme (2008). Em relacdo a R&S, a entrevistada
acredita que € necessario que outras praticas de GP estejam amadurecidas para dar
suporte ao R&S, como, por exemplo, o sistema de descricdo de funcéo. Ela disse que
para T&D é necessario uma estruturacdo, desenvolver essa pratica propriamente dita.
N&o se trata de melhorar, mas de primeiro construir o programa de T&D, passando a
seguir as recomendacfes da literatura expostas durante o referencial teérico e que
fazem referéncia ao LNT, aos planos e execuc¢éo de T&D e a avaliacdo de T&D.

No que se refere a avaliacdo de desempenho, Maria acredita que como esta
avaliacdo € atrelada apenas as competéncias comportamentais e técnicas, e ndo a
resultados, ela ndo deveria ter associagcdo com a remuneracao variada. Ela deveria
gerar um grupo de informacdes que buscassem capacitar os funcionarios. Essas
informacgdes estédo alinhadas com Cruz (2005) e com as ponderagdes apresentadas
por Leme (2008). Sua concepcéao sobre o que melhorar no programa de remuneragao
variada seria atrelar os ganhos aos resultados atingidos e ndo as competéncias. Esse
tipo de metodologia pode ser observado em Lopes e Carvalho Neto (2002).

Quando perguntados sobre quais os fatores que podem lhes ajudar nessas
mudancas, Tadeu relatou que era capacitar melhor a equipe de GP para entender
mais o0 modelo de negécio de cada filial. Essa informagdo se aproxima das
ponderacdes de Mendonga e colaboradores (2005). Ursula relatou que o principal
fator que pode contribuir com o desenvolvimento dessas mudancgas € a comunicacéo
interna. Essa perspectiva pode ser ancorada na sugestéo de Clemmen (2005). Carla
descreveu que é o desenvolvimento da maturidade da lideranca. Maria informou que

para ela existem quatros pontos que podem ajudar a promover essas mudancas:
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utilizacao de software de GP, equipe de GP amadurecida, colaborac&o dos gestores
e processos do setor de GP desenhados. Os relatos de Carla e Maria convergiram
com Bacon (1999), Salvador (2002), Barine Filho (2002), César, Coda e Garcia (2006).

E convencimento mesmo, é maturidade. (CARLA).

Ao serem questionados sobre as principais barreiras que acreditam que podem
vir a impedir ou dificultar essas mudancgas, Tadeu relatou que a formacdo do RH
dificulta esse processo de mudanca porque desconhece o modelo de negécio. Esse
dado converge com as observacgdes de César, Coda e Garcia (2006). Ursula e Maria
relataram que seria o baixo envolvimento dos gestores, relato que se alinha as
ponderacdes de Bacon (1999). Carla relatou que ndo existem dificuldades que a

impediria de produzir os processos de mudanca.

Barreira € o envolvimento do gestor. Principalmente da média gestéo.
(URSULA).

Diante da pergunta acerca das reacOes negativas, insatisfacdes que o
entrevistado possui sobre cada préatica, Tadeu informou que, para a descricdo de
funcdo, sua dificuldade seria manter o sistema atualizado. Esses resultados
convergem com as informacgfes apresentadas por Albuquerque e Oliveira (2001). Em
R&S, seria 0 comportamento dos gestores de avaliar os recém-contratados,
considerando que eles deveriam ser mais criteriosos. Esse relato converge de forma
indireta com as observacdes apresentadas por Andrade, Rodrigues e Fernandes
(2014). Para T&D ¢é a dificuldade em vincular esse trabalho com os resultados. A
percepcao da necessidade de estabelecer os vinculos de entrega de resultados para
0 sucesso da organizacgéao foi observada por Piellusch e Taschner (2009). No tocante
a avaliacdo de desempenho, para Tadeu seria interessante vincular itens de entrega
de resultados, o que faria 0 seu modelo se aproximar das sugestdes de Leme (2008).
E para remuneragdo variavel, Tadeu aponta a necessidade de melhorar a
comunicacdo do programa de remuneragédo variavel com os funcionarios, para eles
entenderem melhor os sistemas de indicadores para atingir resultados. Ursula, Carla

e Maria ndo relataram a existéncia de reacdes negativas.
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Em relacdo a remuneracdo variada? Sé a comunicacdo, eu acho que a
comunicacdo tem que ser melhorada também, ela tem que ser melhor
vendida, vamos dizer assim. (TADEU).

ApOGs a exposicdo dessas analises, e levando em consideracdo as
contribui¢cdes de Glenn (2004), Glenn e Mallot (2005) e Bortolotti e D’Agostino (2007),
faz-se necessario apresentar os dados que nos permitam identificar os provaveis
produtos agregados dessas praticas culturais investigadas. Espera-se, assim, ter
elementos suficientes para respondermos as questdes de pesquisa. Destaca-se que
o termo “provaveis produtos agregados” foi empregado aqui por ndo estarmos
realizando estudos metodolégicos ancorados em analogos experimentais de
metacontingéncias, conforme as contribuicdes de Saconatto e Andery (2013). Em
um analogo experimental de metacontingéncias, o controle de variaveis é
extremamente mais alto, o que permite mapear o produto agregado de forma
exigente. Contudo, trabalhos com os de Glenn e Mallot (2005) e Bortolotti e
D’Agostino (2007) indicam que, mesmo nao realizando um analogo experimental, €
possivel identificar o provavel produto agregado da metacontingéncia.

Entdo, objetivando identificar quais seriam os produtos agregados de cada
pratica de GP, e com base na proposta de Glenn e Mallot (2005), buscou-se
investigar o que era produzido por cada préatica de GP. Assim, Tadeu, Ursula e Maria
relataram que as descricfes de funcdes produzem um documento contendo o perfil
de todas as fungdes. Esses dados convergem com Dessler (2003) e Leme (2008).

Em relacéo ao processo de R&S, esses trés entrevistados relataram que essa
pratica produz a contratacdo de funcionarios que demonstram possuir o perfil da
vaga. Essa informacdo pode ser encontrada em Milkovich e Boudreau (2009),
Almeida (2009) e Pessanha, Matta e Lira (2010). Em relacdo a T&D, Tadeu, Ursula
e Maria descreveram que T&D produz funcionarios mais qualificados para a funcéo,
0 que coaduna com as contribuicbes de Sampaio e Tavares (2001), Abbad e Borges-
Andrade (2004) e Borges-Andrade (2002). Para eles, a avaliacdo de desempenho
produz documentos que evidenciam o desempenho do funcionario durante um
determinado periodo. Esse relato converge com as contribuicbes de Guimarées,
Nader e Ramagem (1998), Brandao e colaboradores (2008) e Leme (2008). E em
relacdo a remuneragdo variada, o pagamento dos funcionarios que conseguiram

alcancar os critérios estabelecidos seria o produto dessa pratica de GP. Estes dados
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foram evidenciados por Dellagnelo e Dellagnelo (1996) e Oyadomari e colaboradores
(2009).

Assim, com base nos dados relatados e nas contribuicbes da Analise do
Comportamento, ressaltou-se que como os fluxos “DF1”, “DF2”, “R&S1”, “T&D1”,
“‘AD1” e “RV1” sao diferentes de empresa para empresa, os produtos agregados das
praticas de GP analisadas até 0 momento sdo qualitativamente diferentes, embora
possam ser descritos de forma semelhante.

Quando buscamos, entao, relacionar as contingéncias entrelacadas mapeadas
com os produtos agregados descritos acima, podemos observar que para Tadeu e
Ursula o produto agregado para os operantes entrelacados do fluxo “DF1” e “DF2”
seria um documento contendo o perfil de todas as fungdes. Para suas contingéncias
entrelagcadas descritas no fluxo “R&S1”, seria a contratacdo de funcionarios que
demonstram estar alinhados com o perfil da vaga. Para eles dois, o produto agregado
do fluxo “TD1” seria a presenga na organizagao de funcionarios mais qualificados para
a funcdo. E o produto agregado de “RV1” seria 0 pagamento dos funcionarios que
conseguiram alcancar os critérios estabelecidos. O fluxo “AD1” de Ursula e o fluxo
“TAD1” de Tadeu apresentam como produto agregado documentos que evidenciam o
desempenho do funcionario durante um determinado periodo.

Ao relacionamos as contingéncias entrelagadas descritas nos fluxos de Maria
com os produtos agregados estabelecidos nos relatos dela, percebeu-se que para o
seu fluxo “MDF1” o produto agregado estabelecido foi um documento contendo o perfil
de todas as funcdes, enquanto para o fluxo “MR&S1” foi a contratacdo de funcionarios
gue demonstram estar alinhados com o perfil da vaga. Ja para “MT&D1”, o produto
agregado produzido foi funcionarios mais qualificados para a funcao. O fluxo de Maria,
denominado “MAD1”, teve como produto agregado a producdo de documentos que
evidenciam o desempenho do funcionario durante um determinado periodo. Para o
seu fluxo “RV1” foi observado como produto agregado o pagamento dos funcionarios
gue conseguiram alcancar os critérios estabelecidos.

Ao responder a questao que investigou o que cada pratica de GP produz, Carla
apresentou uma resposta significativamente diferente. Ela discriminou que todas as
suas praticas de GP produzem resultados em forma de performance, além de
contribuir para a valorizagdo dos seus funcionarios. Esse seria o produto agregado
dos operantes entrelagados descritos nos fluxos “DF1”, “DF2”, “R&S1”, “CTD&D2”,

“AD1” e “CRV2”. Com a inteng¢ao de serem apresentados dados que reveem que suas
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praticas produzem resultados e valorizagdo dos funcionarios, a entrevistada discorreu
que a sua unidade de negdcios participou recentemente, e pela primeira vez, de um
concurso das melhores empresas para se trabalhar, e que, no seu segmento, a
empresa ficou entre as trés primeiras colocadas. Além disso, a empresa foi eleita,
dentre todas as unidades espalhadas pelo mundo que fazem parte do grupo, a
unidade que mais melhorou os seus resultados. E interessante observar que esse
dado se aproxima muito dos comentarios de Vasconcelos-Silva, Todorov e Silva
(2012), no sentido deles relatarem que o produto agregado de contingéncias

entrelacadas de organizacdes privadas € o lucro.

Foi eleita a planta que apresentou o melhor projeto, concorrendo com todo o
mundo, nas 05 divisdes. Esse projeto fala da virada nos resultados da planta.
Isso ndo significa que somos a mais produtiva. E ndo somos. Significa que
melhoramos muito. (CARLA).

Eu acho que eles se sentem valorizados. Primeiro, quando a gente cria uma
valorizag&o na porta de entrada, os funcionéarios percebem que é dificil entrar
aqui. Nao é para qualquer um. Entao, portanto, eu sou alguém diferenciado.
Entende? Eu fago parte de um grupo de elite, um grupo restrito e isso valoriza
eles, empodera eles. Essa geragéo € a mais nova da planta, tem uma idade
média de 30 a 35 anos. Eles valorizam muito a carreira, entdo, todo esse
processo que a gente tem, que no sentido é valorizar a carreira dele, e a gente
diz muito: ‘a carreira é sua, o patrimoénio é seu, nés ajudamos a guiar.’ Isso
retém, faz com que as pessoas escolham a empresa, queiram ficar aqui.
Percebam que é uma empresa direcionada para pessoas. (CARLA).

Diante de todos os dados analisados, € importante esclarecer que cada pratica
de GP analisada pode ser considerada uma metacontingéncia, por apresentar uma
cadeia de contingéncias entrelacadas especifica que produz um determinado produto
agregado singular e que apresenta um recipiente.

Os termos “especifica” e “singular’ aqui adotados possuem quatro sentidos e
objetivam: a) diferenciar a cadeia de contingéncia de operantes de uma prética de GP
com a de outra pratica de GP da mesma organizacao; b) diferenciar a cadeia de
contingéncias de operantes de uma pratica de GP com a mesma pratica de GP de
outras organizacg0es; c) diferenciar o produto agregado de uma pratica de GP com a
de outra pratica de GP da mesma organizacao; e d) diferenciar o produto agregado
de uma prética de GP com a mesma pratica de GP de outras organizacfes. Essa
ponderacdo é relevante, pois uma andlise precipitada do processo de definicdo do
produto agregado poderia levar a uma falsa compreensdo de que contingéncias

entrelacadas de uma determinada pratica cultural de empresas diferentes poderiam
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produzir o mesmo produto agregado. E isso ndo é verdadeiro e ndo foi evidenciado
no processo de andlise dos dados. Em alguns casos, apenas foram observadas
semelhancas entre as praticas, mas elas ndo sao idénticas, e isso afeta o produto
agregado de forma qualitativa, tornando-o Unico.

Outro ponto a ser ressaltado diz respeito ao fato de que em alguns momentos
as metacontingéncias apresentaram evidéncias de serem tanto do tipo tecnoldgica
quanto cerimonial. Todavia essa consideracdo implica na necessidade de
reavaliarmos a forma como metacontingéncias tecnoldgicas e cerimoniais sao
classificadas por Glenn (1986) e Todorov (1987). Assim, vale ressaltar que em vez de
pensarmos em metacontingéncias tecnoldgicas e metacontingéncias cerimoniais
como dicotomias, conforme propdem Glenn (1986) e Todorov (1987), seria possivel
entendé-las como dois opostos de um mesmo continuo, e a depender da
metacontingéncia ela poderia ser mais ou menos tecnoldgica, ou mais ou menos
cerimonial. Dessa forma tornou-se mais prudente estabelecer apenas que as
metacontingéncias das praticas de GP de Carla sdo as que mais possuem elementos
gue indicam que estamos diante de metacontingéncias do tipo tecnoldgica. Nesse
sentido, se seguirmos as andlises de Glenn (1986) e Todorov (1987) a respeito de
metacontingéncias tecnoldgicas, passamos a compreender que as praticas de GP de
Carla seriam as préaticas mais sensiveis a mudancas ambientais naturais e seus
reforcadores seriam 0s que mais derivam seu poder a partir de sua utilidade, valor ou
importancia, tanto para a pessoa que se comporta, CoOmo para as outras pessoas,
beneficiando assim os envolvidos. Perante essa constatacdo e as orientagcbes de
Todorov (1987) € importante fazer a seguinte adverténcia: as presencas de evidéncias
cerimoniais em algumas praticas de GP ndo devem ser consideradas
necessariamente prejudiciais aos individuos envolvidos nesses procedimentos. Para
ser possivel constatar o grau de nocividade ou de beneficios que os elementos
cerimoniais e tecnoldgicos produzem, seria necessario investigar outros pontos que
nao foram abordados na presente pesquisa.

Realizada a apresentacdo e analise dos dados, e com o objetivo de
avangarmos para a proxima fase, o proximo capitulo buscou descrever as conclusdes

do presente trabalho.
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4 CONCLUSAO

A partir da apresentacdo e analise dos dados foi possivel verificar que as
praticas de GP foram consideradas um grupo de atividades interdependentes e que
acontecem diversas vezes de forma semelhante, independentemente de quem sao as
pessoas que as executam. A partir de Glenn (1986) e Glenn e Mallot (2005), é valido
lembrar que, de maneira analoga ao comportamento de um individuo, quando a
consequéncia do comportamento pode vir a aumentar ou diminuir a probabilidade do
comportamento voltar a ocorrer, os produtos/servicos finais das praticas de GP,
enquanto produtos agregados, possuem o papel de aumentar ou diminuir a
probabilidade dessa cadeia de atividades interdependentes voltar a se repetir.

As analises dos dados a partir do conceito de metacontingéncia permitiu
descrever como as atividades interdependentes de uma determinada pratica de GP
ocorrem, e identificar a variavel responsavel pela manutengéo da interdependéncia
dessas atividades. E importante também deixar claro que na medida em que essa
variavel afeta a manutencédo da interdependéncia das atividades, ela passa a modelar
a forma como a prética ira ocorrer, configurando, assim, a cadeia de atividades
interdependentes. Essa é uma informacao importante porque indica ao gestor de GP
gue, caso precise corrigir ou melhorar uma determinada pratica de GP, o0 seu primeiro
passo deverd ser o de fazer intervengdes para que a variavel responsavel pela
manutencdo das atividades interdependentes seja modificada. Nesse sentido, essa
consideracao nos parece que é uma das possiveis contribuicdes da teoria da Analise
do Comportamento para a area de GP, uma vez que essa consideracao instrui o
gestor de GP a focar mais sua atencdo no que deve ser inicialmente o alvo de sua
intervencao.

Em um processo de gestdo, saber que esta fazendo com que as praticas de
GP estejam sendo executadas de uma determinada maneira, ao invés de outra, é algo
relevante no sentido de ser possivel aumentar as chances de sucesso do processo
de planejamento de manutencdo ou de mudancas dessas praticas. Outra coisa que
chama atencdo é que, mais do que variaveis que afetam o comportamento dos
funcionarios enquanto individuos, o conceito de metacontingéncia como ferramenta
de diagndstico consegue identificar variaveis que afetam o comportamento da equipe,
e esta afeta o comportamento dos individuos. Ressalta-se que o0 gestor,

independentemente de executar uma parte do processo, também faz parte da equipe.
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Essas consideragBes mostram-se relevantes também em outro sentido. Na
medida em que focamos nossas analises para 0 comportamento do grupo passamos
a entender que o sucesso de uma determinada pratica de GP esté, em certa medida,
atrelada as intera¢des do individuo com outros membros da equipe e da organizacao
que participam de uma determinada préatica de GP. Nesse contexto, o0 gestor, com 0
objetivo de corrigir eventuais falhas nos processos de GP, pode focar atencéo e
investimentos em determinados pontos das interacdes do funcionario com 0s outros
membros de sua equipe, mostrando-se, assim, mais coerente do que simplesmente
sair aplicando treinamentos aleatérios ou puni¢des equivocadas.

Levando em consideracao o fato de que os funcionéarios e/ou gestores, afetados
pelos produtos e/ou servicos finais de cada pratica de GP, selecionam os resultados
dessas praticas, a Analise do Comportamento passa a oferecer mais duas
contribuicdes para a area, no sentido de reforcar a necessidade dos responsaveis pelo
setor de GP em: a) estabelecer um ciclo de pesquisas que pudessem mapear as
principais demandas dessas pessoas em relacdo a cada pratica de GP; e b) implantar
indicadores que possam monitorar o quanto os resultados desses procedimentos
estdo atendendo a essas demandas. Isso permitiria que 0 gestor estivesse mais
sensivel as mudancas de necessidades por parte de funcionarios e/ou gestores da
organizagdo. Esses monitoramentos seriam elementos norteadores que indicariam
necessidades de mudancas nas praticas de GP.

E necessario ressaltar que essas duas consideracées passam a exigir um perfil
de gestor de GP com um olhar mais pragméatico, por demandar respostas a
determinadas perguntas: a) os resultados das praticas de GP estéo contribuindo para
gquem?; b) de que maneira os resultados das préticas de GP estédo afetando a vida
dos funcionarios e gestores?; ¢) quem sdo as pessoas que podem ser prejudicadas
por essas praticas de GP?; d) como a organizacdo estd sendo impactada por esses
procedimentos?; e€) 0 quanto essas praticas estdo sensiveis a mudancas de
demandas por parte dos membros da organizacao?; f) essa praticas estdo ocorrendo
para garantir a manutencao do status quo da organizacdo?; e g) caso seja alterada
uma determinada pratica de GP, que consequéncias serdo produzidas na vida dos
membros da organizacdo que possuem e nao possuem poder formal dentro das
organizacoes?

Em dltima instancia, nos parece que, com essas contribui¢cdes, o gestor de GP

pode comecar a se tornar um profissional semelhante a um jogador de xadrez, o qual
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€ capaz de prever, em termos de probabilidade, o efeito das suas decisdes nas

proximas jogadas do outro competidor. Em um setor que muitas vezes possui poucos

recursos para trabalhar e € avaliado algumas vezes de forma subjetiva, ter essas

ferramentas de analise nos parece algo relevante, uma vez que elas conseguem

melhorar a anélise do processo de planejamento de manutencdo ou de mudancgas das

praticas de GP.

Desse modo, acerca de cada objetivo especifico € possivel afirmar o seguinte:

a)

b)

c)

Verificar, a partir da Analise do Comportamento, se as unidades de analise
denominadas triplice contingéncia e metacontingéncia podem ajudar na
compreensao das préticas de GP.

Foi possivel verificar que as praticas de GP puderam ser compreendidas
por essas unidades de analise, uma vez que, pela discricdo das praticas de
GP, observou-se uma cadeia de atividades interdependentes, sendo que,
ao gerarem um produto ou servi¢o, passaram a ser selecionadas por esses
mesmos produtos/servigos, gerando uma forma ciclica de execucao das
préticas.

Verificar se as praticas de GP encontradas na organizacdo pesquisada
decorrem do que esta prescrito na teoria, considerando as convergéncias
ou dissonancias observadas.

Nesse aspecto, foi possivel observar ao longo da analise dos dados que a
presente pesquisa comparou as praticas de GP com o que foi prescrito pela
literatura da area e, dessa maneira, identificou-se um grupo de dados que
foram relatados pelos entrevistados, mas que nao foram apresentados pela
literatura pesquisada. Um dado encontrado, mas que néo foi evidenciado
pela literatura pesquisada, diz respeito a presenca de elementos
norteadores que indicam o momento de se realizar um processo de
planejar/replanejar quatro das cinco préaticas de GP investigadas. E
importante observar que essa comparacdo nao buscou afirmar que as
atividades realizadas de GP nas empresas investigadas foram
estabelecidas exclusivamente em razdo de uma indicacao da literatura da
area, mas apenas sinalizar que outros pesquisadores ja vém observando e
estudando algumas dessas atividades, e por isso ndo podem ser
consideradas como inéditas.

Verificar a possibilidade da Analise do Comportamento contribuir para o
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desenvolvimento de préticas de GP.

Na medida em que a Andlise do Comportamento oferece a ferramenta de
analise denominada metacontingéncia, verifica-se que ha contribuicdes
para o desenvolvimento de praticas de GP, pois o gestor tera condicbes de
identificar os fatores que facilitam a ocorréncia dessas praticas, planejadas
ou ndo. Além disso, a metacontingéncia como ferramenta de analise auxilia
0 gestor a verificar variaveis que podem indicar necessidades de mudanca
ou de manutencao das praticas de GP, o que acaba contribuindo com o
processo de estruturacdo dessas praticas de GP.

No que se refere as questdes de pesquisa temos o0 seguinte:

a) A Analise do Comportamento, por ser um campo que se dedica a investigar

as causas do comportamento, se apresenta como um referencial tedrico
capaz de oferecer um suporte para a compreensao das tradicionais praticas
de GP?
Constatou-se que a Analise Comportamento mostrou-se com um conteudo
capaz de oferecer um suporte para a compreensao das tradicionais praticas
de GP na perspectiva da psicologia social, na medida em que foi possivel
entender as praticas de GP como atividades interdependentes, gerando
produtos/servicos responsaveis por manter a repeticdo dessa cadeia de
atividades interdependentes.

b) Quais categorias de analise da Analise do Comportamento sdo capazes de

contribuir para a compreenséao das praticas de GP?
Frente a essa questao evidencia-se que as categorias de analise que séo
capazes de contribuir para a compreensdao das praticas de GP séo
metacontingéncia e triplice contingéncias, porque a primeira categoria de
andlise permite verificar como as atividades interdependentes s&o
mantidas, e a segunda permite identificar qual variavel estd mantendo cada
comportamento presente na cadeia de atividades de cada prética de GP.

No que se refere ao problema de pesquisa: como as tradicionais praticas de

gestdo de pessoas podem ser compreendidas pela perspectiva da Analise do
Comportamento?, constatou-se que as praticas de GP podem ser compreendidas pela
Andlise do Comportamento na perspectiva da psicologia social, a partir de
metacontingéncias, cadeia de atividades interdependentes que geram determinados

produtos/servigos finais, 0os quais sao selecionadas por funcionarios e/ou gestores.



130

Estes produtos/servigos finais sdo responsaveis pela ocorréncia ciclica dessa cadeia
de atividades interdependentes. Vale ressaltar que essa compreensdo mostrou-se
potencialmente frutifera para a area de GP, no sentido dela indicar algumas
contribuicdes para a area que serdo particularmente relatadas no proximo paragrafo,
onde buscou-se discutir o objetivo central da presente pesquisa.
Em relacdo ao objetivo central: evidenciar como se estabelece a relagéao entre
as praticas de GP e a Analise do Comportamento no sentido de contribuir para a
melhoria da execucdo dessas praticas, foi possivel compreender que este objetivo
central foi alcancado, uma vez que essa relacdo pdde ser evidenciada na medida em
que a Analise do Comportamento passa a oferecer um entendimento de que cada
pratica de GP pode ser considerada uma atividade interdependente que produz
produtos/servigos finais, os quais sao selecionados por funcionarios e/ou gestores,
sendo estes produtos/servicos finais responsaveis pela recorréncia dessa cadeia de
atividades interdependentes.
Contudo, também acreditamos que o objetivo central foi alcancado em razao
dessa compreensao proporcionar as seguintes contribuicées para as praticas de GP:
a) A Andlise do Comportamento passa a oferecer ao gestor de GP a
capacidade de identificar o que esta mantendo as praticas de GP de
determinadas maneiras ou 0 que as esta levando a um processo de
mudancas, de forma planejada ou ndo. Acreditamos que essa € uma
informacéo relevante, pois o Gestor de GP, com o objetivo de garantir que
as praticas de GP continuem ocorrendo da mesma forma, ou sejam
alteradas, passa a saber que variaveis precisam ser alvo de intervencgdes.
b) O entendimento das préaticas de GP a partir de metacontingéncias
também orienta o Gestor de GP a possuir um foco de analise e intervencao
maior nas interagbes da cadeia de atividades interdependentes de cada
procedimento de GP, uma vez que estas relacdes afetam o comportamento
dos funcionarios que estdo executando essas praticas de GP. Entendemos
gue esse ponto é outra contribuicdo importante, pois os resultados de uma
analise que responsabiliza o funcionario por erros podem indicar
determinadas intervencdes que ndo representam necessariamente ganhos
para o funcionério, para o setor e para a organizacdo. Essas intervengdes
podem ser, por exemplo: oferta de treinamentos, palestras motivacionais,

campanhas de reconhecimento e recompensa, adverténcias e demissoes.
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c) Como foi evidenciado no presente trabalho que a cadeia de atividades
interdependentes ou o produto/servico de determinadas praticas de GP
afetam umas as outras, ressalta-se que a identificacdo de causas das falhas
dos procedimentos de GP deve contemplar uma analise do processo que
esta gerando baixo desempenho e uma investigacdo dos outros processos
gue afetam a pratica com baixo desempenho.

d) A Analise do Comportamento passa a indicar ao gestor de GP o
desenvolvimento de um perfil mais pragmatico, que busque sempre
investigar como as presentes praticas de GP, ou as suas possiveis
mudancas, podem afetar os funcionérios e gestores. Essa orientagéo ocorre
uma vez que essas pessoas funcionam como ambiente selecionador dos
resultados das praticas de GP. Em outras palavras, é importante que o
Gestor de GP avalie se os procedimentos de GP estdo atendendo as atuais
demandas dos funcionarios e gestores, pois caso ndo estejam, dificiimente
as praticas de GP, e talvez o proprio setor, sobrevivam.

As limitacbes da presente pesquisa envolveram dois pontos: a) por este
trabalho ndo ser um anélogo experimental, ndo foi possivel determinar com precisao
mais intensa o produto agregado; e b) o fato da presente pesquisa ter utilizado uma
Unica técnica de coleta de dados, a entrevista semiestruturada, pode ter limitado a
pesquisa, uma vez que os relatos dos entrevistados podem nao conseguir descrever
toda a realidade presente no cotidiano dos setores. Logo, nao foi possivel verificar e
compreender a partir da teoria da Analise do Comportamento como outras variaveis
afetam e sdo afetadas pela cadeia de atividades interdependentes e pelos
produtos/servicos finais das praticas de GP. Essas variaveis referem-se a: a) relacées
de poder; b) lideranca; c) nivel de capacitacdo dos membros da equipe GP; d)
relacionamento entre 0s membros da equipe de GP; e) satisfacdo dos membros da
equipe de GP com a natureza do trabalho, comunicacdo e com as condi¢cdes de
trabalho; f) relacdo dos membros da equipe de GP com funcionarios e gestores de
outros setores; e g) grau de envolvimento da alta dire¢gdo com o setor de GP.

Para futuras pesquisas seria interessante que os investigadores replicassem o
estudo para podermos comparar os resultados das analises. Outra indicacdo de
pesquisa refere-se ao fato de que seria interessante para proximas investigagdes que
0s pesquisadores utilizassem a literatura internacional sobre metacontingéncias em

organizacdes para compor o referencial tedrico e, dessa forma, poder comparar os
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dados encontrados com o que esta sendo produzido internacionalmente. Para futuras
investigacbes também é indicada a utilizacdo dos seguintes métodos de pesquisa:
analogos experimentais em metacontingéncias organizacionais e etnografia.

A sugestdo do uso de andalogos experimentais em metacontingéncias
organizacionais ocorre uma vez que esses estudos poderiam evidenciar mais
intensamente o efeito do produto/servico final de cada pratica de GP (produto
agregado) sobre as diversas cadeias de atividades interdependentes (cadeia de
contingéncias entrelacadas) presentes em varias praticas organizacionais.

J& a indicacao da utilizagdo de um método etnogréfico ocorre em razéo de, ao
levarmos em consideracdo que cada organizagcdo possui suas idiossincrasias, sao
dindmicas e estdo inseridas em contextos singulares, as consideracfes a respeito de
gue os produtos agregados dessas praticas de GP séo responsaveis pelo processo
de replicacdo destas podem vir a ser consideradas muito deterministas. Ou seja, sera
que as qualificacdes dos profissionais que executam essas praticas de GP nédo
alteram a forma de realizar essas praticas? Sera que as relacdes de poder
estabelecidas dentro das organizacdes, os recursos disponiveis ou até mesmo a
legislac@o vigente ndo interferem na execucdo dessas atividades? Sera que ndo
existem outras variaveis, como as que foram descritas nas limitagcbes de pesquisa,
capazes de afetar a forma de executar as praticas de GP estudadas? A relacédo dessas
diversas variaveis com a cadeia de contingéncia entrelacada, com o produto agregado
e com o recipiente (funcionarios e/ou gestores afetados pelo produto agregado)
precisam ser melhor investigadas e nos parece que estudos etnograficos poderiam
contribuir nesse sentido, na medida em que eles poderiam coletar mais dados sobre
essas relacdes e com isso contribuir com novas analises e indicacées de melhoria das
praticas de GP.

Para futuras pesquisas também ¢é indicado criar fluxos distintos para cada
pratica de GP de cada empresa e descrever detalhadamente o produto agregado de
cada metacontingéncia, com o objetivo de tentar encontrar diferencas qualitativas
entre elas e assim o trabalho ficar mais rico. Entendemos que isso permitiria novas

analises.
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APENDICE A — ROTEIRO DE ENTREVISTA

1- Data da entrevista: / /

2- Funcéo:
3- ldade:
4- Sexo:

5- Renda mensal média:
O Até 2 salarios minimos.
0 Acima de 2 salarios minimos até 4 salarios minimos.
O Acima de 4 salarios minimos até 6 salarios minimos.
0 Acima de 6 salarios minimos.

6- Renda familia:
O Até 2 salarios minimos.
0 Acima de 2 salarios minimos até 4 salarios minimos.
O Acima de 4 salarios minimos até 6 salarios minimos.
00 Acima de 6 salarios minimos.

7- Estado civil:

8- Possui quantos filhos?

9- Vocé possui graduacéo?

10- Se sim, qual?

Administrador
Psicologo
Pedagogo
Engenheiro
Outros:

OoOoooad

11- Caso seja psicoélogo, vocé utiliza algum dos referenciais abaixo para embasar
sua prética?

O Psicandlise

O Cognitivo-Comportamental

O Analise do Comportamento

O Analitica

O Humanista

O Psicologia Organizacional Aplicada e Comportamento Organizacional
O Outros:
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12- Vocé possui graduacao?

13- Se sim, qual, em que e quando se concluiu?

O Especializagdo em:
Instituicdo de ensino:
Ano de concluséo: /|

0 MBA em:

Instituicdo de ensino:
Ano de conclusdo:_ /| |/

] Mestrado em:
Instituicdo de ensino:
Ano de concluséao: [

0 Doutorado em:
Instituicdo de ensino:
Ano de concluséao: [

O P6s-Doutorado em:
Instituicdo de ensino:
Ano de concluséao: [

14- Somando todas as suas experiéncias profissionais vocé possui quanto tempo

trabalhando na area de GP?

15- Qual funcdo vocé exerceu nos seus ultimos trés empregos e quanto tempo

ficou em cada um?

a. Empresa 1: Data de saida:___/ /
Tempo: Funcdao:

b. Empresa 2: Data de saida:___/ /
Tempo: Funcéo:

c. Empresa 3: Data de saida:___/ /
Tempo: Funcdo:

16- Em relacdo a empresa atual, descreva sua trajetoria profissional, levando em

consideracao as suas ultimas trés promocgdes:

a. Setor: Data de promocéo: / /

Funcao:
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Principais atividades realizadas:

b. Setor: Data de promocéo: / /

Funcéo:

Principais atividades realizadas:

c. Setor: Data de promocéo: / /

Funcao:

Principais atividades realizadas:

17- Quanto tempo de existéncia possui a empresa?

18- A empresa é uma S.A. ou L.T.D.A.?

19- Quanto tempo de existéncia possui 0 setor de GP?

20- Quantos funcionarios a empresa possui?

21- Quantos funcionarios trabalham no setor de GP?

22- Os procedimentos de GP estdo desenhados?

23- Quais préticas de GP vocé é responsavel por gerenciar?

24- Quais préticas de GP vocé é responsavel por executar?

25- O que Ihe sinalizou que era hora de planejar ou replanejar cada préatica de GP?

26- Como ocorre a execucao de cada pratica de GP?

27- Quando as pessoas responsaveis por executar as praticas de GP saem da
empresa, ou tiram férias, vocé observa que o0s substitutos alteram
deliberadamente a forma de executar as atividades definidas?

28- Como as praticas de gestdo de pessoas sao avaliadas e que indicadores

existem para ajudar na avaliacdo dessas praticas?
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29- Na sua opinido o que cada préatica de GP produz?

30- Quais sao as préticas de GP que os funcionarios mais gostam e acreditam que
Ihes produzem mais beneficios?

31- Quais sado as praticas de GP que 0s gestores mais gostam e acreditam que
lhes produzem mais beneficios?

32- Quais praticas de GP vocé acredita que estdo mais contribuindo para o
desenvolvimento de um bom clima organizacional?

33- Quais séo as oportunidades de melhoria que os gestores fazem a cerca de
cada prética?

34- Quais sao as oportunidades de melhoria que os funcionarios fazem a cerca de
cada pratica?

35- Quais sao as reacdes negativas que os funcionarios apresentam acerca de
cada prética?

36- Quais séo as reacdes negativas que os gestores apresentam acerca de cada
pratica?

37- Quais sdo as necessidades de melhoria que vocé faz acerca de cada pratica?

38- Quais sao os fatores que vocé acredita que podem vir a lhe ajudar nessas
mudancas?

39- Quais sao as principais barreiras que vocé acredita que podem vir a Ihe impedir
ou dificultar essas mudancas?

40- Quais sao as reacdes negativas que vocé faz acerca de cada pratica?



