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PREFACIO

A Ciéncia do Comportamento conta com um arcabouco teérico-pratico apli-
cado ha uma ampla variedade de campos, como: psicologia clinica, escolar, hospi-
talar/satde, nos quais existe grande volume de literatura em portugués. O mesmo
ndo ocorre na area das organizagdes e do trabalho, sendo escassos artigos e livros

tedricos e aplicados em lingua portuguesa.

Apesar do reconhecimento internacional da Organizational Behaviour Mana-
gement, em portugués Gestao Analitico-Comportamental, e de seu amplo uso nas
empresas, em especial nos Estados Unidos, no Brasil tais conhecimentos se encon-
tram esparsos em livros e manuais de gestdo de pessoas, muitas vezes sem o rigor

conceitual e metodolégico necessarios.

A Gestdo Analitico-Comportamental pode contribuir tanto para gestdo do
comportamento individual quanto do organizacional, se constituindo em uma fer-
ramenta estratégica capaz de gerar valor as organizagdes. Como principal vanta-
gem apresenta uma série de estudos experimentais com delineamentos robustos, o

que fornece embasamento confidvel as suas intervengodes.

Este livro consiste em uma introducao ao tema, o capitulo 1 apresenta as prin-
cipais areas de estudo da Gestao Analitico-Comportamental e tradugdes sugeridas
das mesmas para o portugués. O capitulo 2 trata dos principais modelos Gestao
do Desempenho, principal campo de estudo. O capitulo 3 versa sobre a Andlise
de Sistemas Comportamentais, como uma ferramenta de diagnéstico e mudanga
organizacional. O capitulo 4 discorre sobre a seguranca comportamental, teoria de
destaque na seguranca do trabalho. O capitulo 5 faz uma breve exposicao sobre a
aplicacdo da Analise do Comportamento aplicada a Gestdo de Pessoas, especial-
mente para a selecdo e o desenvolvimento de pessoal. Por fim, no capitulo 6 sao
apresentados alguns exemplos de avaliagdo e intervengao para melhor entendimen-
to da teoria.

A Gestao Analitico-Comportamental é a evolucdo da Gestao por Competén-
cias, pois apresenta um leque de avaliagdo e intervencdo maior e mais complexo.
Esta obra se dedica ampliar os horizontes de profissionais dos campos de adminis-
tracdo, gestdo de pessoas, psicologia organizacional e todos os interessados em tor-

nar as organizagdes mais produtivas e melhores para empregadores e empregados.

Dr. Alex Andrade Mesquita







CAPITULO 1

GESTAO ANALITICO-COMPORTAMENTAL




Alex Andrade Mesquita

Segundo o Observatoério da Produtividade (2020) a produtividade do traba-
lhador brasileiro da indtstria, comércio e transportes apresentou uma leve
queda entre os anos de 1995 e 2019, com aumento da modernizagao seria esperado
o contrdrio como ocorreu em diversos outros paises. Um trabalhador americano
produz em média quase quatro vezes mais que um brasileiro e um noruegués cerca
de 4,5 vezes. O resultado deste quadro sao baixos saladrios e pouca competitividade
internacional. Varios fatores contribuem para tal fato: a falta de infraestrutura do
pais, a alta burocracia, informalidade, maquinas e equipamentos defasados e prin-

cipalmente a baixa qualificacdo dos trabalhadores e a gestao ineficiente.

Neste cenario a boa gestdo do desempenho do trabalhador se torna crucial
para aumento da produtividade, da renda do trabalhador e para geracao de empre-

go.

A Analise do Comportamento é um programa de intervengao e pesquisa que
se dedica a prever e modificar o comportamento utilizando métodos cientificos con-
fidveis para tal. E tem como fundamentacédo teérica o Behaviorismo Radical. Nesta
perspectiva o comportamento é resultado da interagao da histoéria filogenética, on-

togenética e cultural do individuo.

Na década de 1950 os primeiros analistas do comportamento comegaram a
se preocupar com os problemas organizacionais e do trabalho e a utilizar técnicas
para a mudanga de comportamento dos individuos no local de trabalho, melhora
do desempenho para aumento da produtividade, qualidade de vida e seguranca. Se
deu nome a drea de Organizational Bebaviour Modification (OBMod) e posteriormente

Organizational Behavior Management (OBM).

Em manuais de recursos humanos, administracdo e seguranca no trabalho
existem conceitos e técnicas analitico-comportamentais, porém de maneira esparsa
e com um pouco rigor em alguns casos. No Brasil ha pouco material sobre o tema,
destacam-se dois capitulos de livro que apresentam um panorama da area (BORBA
ET AL, 2017; ALO ET AL., 2020).

Pode-se entender OBM como a aplicacdo dos principios e técnicas analiticos-
-comportamentais a gestdo do comportamento de pessoas e organizacdes. A tradu-
¢ao de OBM para o portugués de gerenciamento ou gestdo do comportamento or-
ganizacional, ndo é adequada, pois comportamento organizacional estd associado a
uma teoria da administracdo, com influéncia da psicologia, sociologia, ciéncia poli-
tica, entre outras. Outra dificuldade que emerge é: a gestao é do comportamento das
pessoas nas organizacdes? Ou do comportamento da organizacao? A resposta é que
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ambos sdo alvos de intervengao. Desta forma, a tradugao mais adequada de OBM
seria: “Gestao Analitico-Comportamental”, que pode ser do comportamento indi-
vidual ou organizacional. Outras tradugdes ja foram pensadas, por exemplo, Borba
et al. (2017) sugerem: “ Andlise do comportamento aplicada as organizacées”, outra
tentativa foi “Anéalise do Comportamento em Organizagdes” (ALO ET AL., 2020),
mas falta um conceito importante que é a “gestao” ou “gerenciamento”. Além dis-
to, no Brasil no campo da gestdo de pessoas o termo ‘andlise do comportamento”
é frequentemente associado a profissionais que utilizam o teste DISC, que avalia
Dominancia, Influéncia, Estabilidade e Conformidade, que se trata de um teste de
personalidade nao validado, mas chamado de teste comportamental, desenvolvido
por Marston (1928).

Skinner foi um dos precursores da Gestdao Analitico-Comportamental. Em
meados da década de 50 tratou de assuntos como os efeitos de esquemas de refor-
camento no desempenho, a contingéncia entre qualidade do trabalho e pagamento,
contingéncias concorrentes no ambiente laboral e controle econémico exercido so-
bre os trabalhadores pelos capitalistas (BORBA ET AL., 2017).

A primeira aplicagdo ocorreu na década de 60 com a utilizacdo da instrugao
programada em treinamentos organizacionais e militares (PERSING, 2019). Bre-
thower e Rummler (1966) publicaram o primeiro estudo de caso da &rea. A partir
desta data ocorreu aumento exponencial no namero de publicagdes que resultou na
criacdo em 1977 do Journal of Organizational Behavior Management, da OBM Network,
uma associagao de estudiosos do campo e mais recentemente da International Society
for Performance Improvement e do Performance Improvement Journal ambos nao beha-

vioristas, mas com influéncia.

No inicio da década de 1970 o foco dos estudos se deslocou para a avaliacao
e mudanca do desempenho dos individuos nas organizacées (GRAVINA ET AL.,
2018). Modelos de gestao do desempenho individual e posteriormente organizacio-
nal foram surgindo entre as décadas de 1970, 1980 e 1990. Também neste periodo

pesquisas e intervengdes sobre seguranca no trabalho ganharam destaque.

Mais recentemente nos anos 2000 autores da Teoria dos Quadros Relacionais
comecaram utilizar conceitos da teoria como: mindfulness, aceitagdo e flexibilida-
de psicolégica, para interpretar e sugerir intervencdes em temas organizacionais,
como: metas, feedback, aprendizagem organizacional e desempenho (HAYES ET
AL., 2006).

15


https://ispi.org/
https://ispi.org/
https://ispi.org/
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1.1 PRINCIPAIS AREAS DE ESTUDO E AUTORES

Sao trés as principais areas de estudo da Gestao Analitico-Comportamental: a
gestdo do desempenho, com foco principal na mudanga do comportamento indivi-
dual, mas nao exclusivamente, a analise de sistemas comportamentais, que se pode
considerar como um tipo de gestdo do comportamento da organizacdo e satide e
seguranca no trabalho.

Os subsistemas de recursos humanos (selecao de pessoal, treinamento e de-
senvolvimento, avaliacdo de desempenho, remuneracdo, satde e seguranca) apre-
sentam diversas contribuicdes advindas da anélise do comportamento. Os manuais
de RH contém conceitos e aplicagdes analitico-comportamentais, mas quase sempre
de maneira superficial e mesclado com outras teorias e com uma linguagem pouco
técnica (eg. CHIAVENATO, 2014; LANGUI, 2020).
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Quadro 1 - Principais areas e sistemas de estudo da OBM, traducao sugerida e

autor principal

Nome em Inglés Traducao Sugerida Principal Autor

Organizational Behavior Gestao Analitico-

Management Comportamental

Behavioral System Analysis Andlise de Sistemas
Comportamentais

Performance management Gestao do desempenho | Daniels, A.

Behavioral Engineering Engenharia Gilbert, T.F.
Comportamental

Analyzing Performance Sistema Analisador de Mager, R.F.

Problems System Problemas de
Desempenho

Total Performance System Sistema de Desempenho | Brethower, D.
Total

Rummler e Brache System a Sistema Analitico- Rummler, G.A
Comportamental de
Gestao de Processos

Behavioral Engineering System | Sistema de Engenharia Mallot, M.E.
Comportamental

Behavioral-Based Safety b Seguranca Geller, S.E.
Comportamental

Behavioral Coaching ¢ Coaching Zeus, P.
Comportamental

Fonte: O autor, 2021.

a Nao ha nome do sistema apenas dos autores, o enfoque do mesmo é nos processos
organizacionais, por isto a escolha da tradugao.
b Apesar da tradugdo ndo ser a mais adequada o termo ja foi traduzido a tempos e é bastante

utilizado no pafs.
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Por se tratar de um campo em desenvolvimento no Brasil algumas tradugodes
do inglés ja foram propostas, o quadro 1 apresenta as principais areas de estudo da

Gestao Analitico-Comportamental, a tradugao sugerida e seu principal autor.

Em tempos mais recentes diversos outros assuntos passaram a ser estudados
como: satide do trabalhador, lideranca, reclamacdes do cliente, absenteismo, rota-
tividade de funciondrios, falha no controle de qualidade, desperdicio e quebras,
aumento das vendas, aumento do retorno sobre investimento, melhora do clima
organizacional, melhora de processos, reducdo de custos unitarios, aceleracao de
entrega de produtos, aquisicdo de novos negocios, expansao da base de clientes,
expansao de linha de produtos (PERSING, 2019).

O contrario também aconteceu, outras teorias passaram ser utilizadas junto
com a Anélise do Comportamento, em especial a Teoria Geral dos Sistemas e a Teo-
ria da Aprendizagem Social. Bem como técnicas ja existentes como, por exemplo:
de treinamento, desenvolvimento, coaching, gestao de processos, lideranga e mesmo
de gestdao de desempenho foram mescladas com o que ja era feito na Anélise do
Comportamento.

A seguir serdo apresentados apenas os temas mais estudados: gestao do de-
sempenho, analise de sistemas comportamentais, seguranca no trabalho, treinamen-
to, desenvolvimento e coaching. Apesar da selecao de pessoal com uso de entrevista

comportamental ser bem difundida, ndo ha um autor behaviorista de destaque.

O quadro 2 apresenta as principais obras e autores da Gestdo Analitico- Com-

portamental.

18



ORGANIZATIONAL BEHAVIOR MANAGEMENT
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Quadro 2 - Principais autores e livros da Gestdo Analitico-Comportamental

Area Livro Autores (es) Ano
Performance Performance Daniels, A. 2004
management Management

Behavioral Human Competence, Gilbert, T.F. 1996
Engineering Engineering Worthy
Performance
Analyzing Analyzing Performance | Mager, R.F & Pipe, P. | 1999
Performance Problems
Problems System
Total A Total Performance Brethower, D. 1972
Performance System
System
Rummler e Improving Performance: Rummeler, G.A. & | 1990
Brache System How to Manage the Brache, A.P.
White Space in the
Organization
Behavioral Paradox of Mallot, M.E. 2003
Engineering Organizational Change
System
Behavioral-Based | The Psychology of Safety Geller, S.E. 2001
Safety Handbook
Coaching A Total Performance Mager, R.F & Pipe, P. | 2003
System

Fonte: O autor, 2021
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CAPITULO 2

GESTAO DO DESEMPENHO




Alex Andrade Mesquita

ﬁ gestdo do desempenho pode ser individual, grupal, departamental ou
organizacional. Sao diversos os modelos de gestdo do desempenho, em
um estudo de revisao Tezza et al. (2010) encontraram 140 abordagens, individuais e

organizacionais que foram evoluindo de modelos puramente financeiros.

Nao é incomum nas organizagdes o uso de simples avaliagdes de desempenho
individual, no qual caracteristicas supostamente bem definidas como “lideranca”,
“trabalho em equipe”, “empreendedorismo” ou varidveis que ndo podem ser aces-
sadas diretamente como “senso critico”, capacidade de reflexao” sao avaliadas em
frequéncias longas, geralmente semestrais ou anuais e muito depois do comporta-
mento ter ocorrido. E quando ha feedback da avaliagdo em geral é punitivo, muitas
vezes gera discordancia do avaliado e pode despertar o rancor e frustracdo em caso
de avaliacdo negativa. Modelos mais recentes e complexos com indicadores multi-
plos de desempenho. como, por exemplo, o Performance Prism e o Balanced Sorecard

(BSC) tentam solucionar parte de tais problemas.

Na 4area de gestao de pessoas o modelo de gestao por competéncia é muito
difundido, nele os problemas de desempenho sdo tidos como déficits de conheci-
mento, habilidades ou atitudes. Um grave problema recai sobre ele, o0 desempenho
ruim seria fruto de um problema de déficit de repertério comportamental, isto é,
algo que nao se sabe fazer, lhe falta “habilidade ou conhecimento” e a solucao é o
treinamento. Pior do que isto é atribuicdo de causa da “incompeténcia” a falta de
atitude do trabalhador, isto é, ele ndo quer fazer ou nao esta motivado. Na maioria
das vezes o ambiente nao favorece a emissdo do comportamento ideal, por exem-
plo, um vendedor pode vender pouco, ndo porque ndo sabe como vender ou esta
sem atitude, mas porque o preco do produto é mais alto que o concorrente ou a lo-
calizagao da loja é ruim. A gestdo por competéncias acaba por reproduzir boa parte
dos modelos passados de avaliacdo subjetiva do desempenho, porém como uma

roupagem moderna.

Um ponto em comum desde os modelos simples até os mais complexos como
0 BSC é que os mesmos falham no mesmo ponto, sao ferramentas principalmente de
avaliagdo de desempenho, ndo de modificacdo de desempenho. Apds detectado o
problema a mudanca de comportamento é feita com pouco embasamento cientifico,

com base na experiéncia, impressdes pessoais ou teorias pouco confidveis.

Ensinamentos da Anélise do Comportamento podem oferecer luz a tal proble-
matica. A partir de conceitos de diversos autores da area (EG. DANIELS; DANIELS,
2004; GILBERT, 1996, MAGGER; PIPE, 1999) pode-se considerar que a definicao

mais adequada de desempenho seja a de comportamento, e que o desempenho

22



ORGANIZATIONAL BEHAVIOR MANAGEMENT
GESTAO ANALITICO-COMPORTAMENTAL: MODIFICANDO O COMPOR-
TAMENTO DE PESSOAS E ORGANIZACOES

adequado ¢é aquele que produz valor econé6mico com menor gasto financeiro e de
tempo. Enquanto gestdo do desempenho refere-se a identificacdo das varidveis de
controle do comportamento e sua mudanga para o alcance dos objetivos organiza-
cionais e pessoais. Resultados sdo as consequéncias do desempenho e frequente-
mente o desempenho é um preditor e gerador de resultados, assim: “bom desempe-

nho, bom resultado”.

Outros tipos de indicadores podem ser utilizados na gestao de desempenho:
financeiros, produtivos, processuais, mas o comportamento € a varidvel dependen-
te a ser modificada. Os resultados sdo a razao da sobrevivéncia das organizacdes, no

entanto, a intervencdo sempre sera no comportamento.

21 PRINCIPAIS MODELOS DE GESTAO ANALITICO-
COMPORTAMENTAL DO DESEMPENHO

2.1.1 Gestao do Desempenho de Aubrey Daniels

A Performance Management (Gestdo do Desempenho) de Aubrey Daniels é o
modelo analitico-comportamental mais conhecido e utilizado. Pode-se dizer que
é “puro sangue”, sendo bem fiel as ideias skinerianas. Para o autor a mesma é um
sistema para maximizar todos os tipos de desempenho, para tal algumas caracteris-
ticas das equipes esportivas devem ser utilizadas nas empresas como: especificacao
das responsabilidades individuais de trabalho, ter resultados mensuréveis, enfati-
zar o aprimoramento do comportamento, enfatizar o trabalho em equipe, ter metas
desafiadoras, mas alcangaveis, receber feedback imediato do desempenho e fornecer
reforcamento positivo como consequéncia do desempenho adequado (DANIELS;
DANIELS, 2004).

Qualquer intervencao nessa perspectiva deve partir do estabelecimento dos
pinpoints, isto €, dos comportamentos alvo que serdo objetos de mudanca e dos re-
sultados esperados. Estes devem ser mensuraveis, observéaveis, confiaveis e estra-
tégicos para a organizagao. Posteriormente se deve conduzir uma andlise funcional
ABC, antecedents (antecedentes), behavior (comportamento), consequences (conse-
quentes), termos utilizados pelo autor. A intervencdo foca-se na mudanga dos esti-
mulos antecedentes e consequentes (DANIELS; DANIELS, 2004).

Para se afirmar com certa probabilidade que um evento funciona como antece-
dente ou consequente deve-se analisar o contexto. Alguns exemplos de anteceden-
tes organizacionais podem ser: ferramentas, materiais, condi¢des de trabalho, metas
e tipo de lideranca. Intervengdes comuns costumam ser a utilizacdo de instrugdes

detalhadas, criacao de manuais, procedimentos e protocolos, melhora na comunica-
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cao de informacgoes, estabelecimento de metas, bem como a clarificacdo de tarefas,
isto é o detalhamento do que deve ser feito e como (DANIELS; DANIELS, 2004).

As consequéncias sdo estimulos que se seguem ao comportamento e podem
aumentar ou reduzir sua probabilidade futura de emissao. Quando aumentam sdo
chamadas de refor¢cadoras, quando reduzem sao punidoras. As mesmas podem ser
positivas quando ocorre operacdo de adicdo de um estimulo ou negativas quando
h& operacdo de retirada de um estimulo (CATANIA, 1999). Assim um exemplo de
reforco é o pagamento de salario ap6s o funcionario ter trabalhado durante o més e
ele continuar a trabalhar no més seguinte, um reforco negativo é o trabalhador ter
corte de salario por atraso e depois passar a chegar no horério, uma punicdo positi-
va seria o trabalhador receber uma adverténcia por brigar na empresa e nunca mais
brigar, uma negativa seria a retirada de um cargo de comissao do funcionario em
virtude de desacato ao superior e o funciondrio ndo mais se comportar assim. Ou-
tra forma de consequéncias é a extingdao, neste caso ocorre a ndo contingéncia entre
comportamento e consequéncia, isto é, nada ocorre, enfraquecendo a emissao do
mesmo. Um exemplo pode ser um funciondrio que arruma prateleiras desorganiza-
das e recebe um elogio do chefe, continua fazendo e nunca mais é reconhecido, com

o tempo deixa de arrumar.

Uma anélise PIC/NIC deve entdo ser conduzida apds a identificagdo das con-
sequéncias. As mesmas quando sao positivas, imediatas e certas (PIC) sdo mais efe-
tivas para manter o comportamento e quando sdo negativas, atrasadas e incertas
(NIC) sao menos efetivas para tal (DANIELS; DANIELS, 2004). Um exemplo, na
empresa A, a cada venda efetuada um vendedor recebe uma comissao paga ao fim
do dia ou semana. Por outro lado, na empresa B um funcionério pode talvez receber
uma participacao nos lucros da empresa (se houver lucro) ao final de um ano, e caso
consiga sua meta do préximo ano serd aumentada e se ndo atingida pode provocar
demissdo. No primeiro caso se tem consequéncias imediatas, certas e positivas, no

segundo consequéncias atrasadas, incertas e punitivas.

A forma de liberacdo do reforco, por tempo ou razao influencia fortemente o
desempenho. Esquemas de reforco apds passagem de tempo, por exemplo: paga-
mento por més, dia, hora, independente de produgao, provavelmente produzirao
pior desempenho que esquemas de razao na qual a consequéncia depende da emis-
sdo do comportamento, como é o caso de pagamento por metas ou comissao. Desta
forma, a melhor maneira de aumentar o desempenho é o pagamento por producao,
centenas ou milhares de pesquisas com humanos e animais ja identificaram tal rela-
cdo (eg. FESTER; SKINNER, 1957).
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Torna-se preciso estabelecer um plano de reforcamento positivo para os re-
sultados dos pinpoints dos funcionarios e evitar métodos de controle coercitivos.
Inicialmente deve-se tracar metas e submetas a serem atingidas e selecionar uma
variedade de reforcos apods seu alcance, estes podem ser tangiveis como: dinheiro,
comissoes, prémios, ou intangiveis como: elogios e comemoragoes. E recomenda-
vel o uso de esquemas de razao intermitente. O plano de reforcamento pode ser
informal ou formal, mas sempre deve ser realizado. O que nao se deve fazer sdo
competicdes entre os funciondrios, pois sentimentos aversivos podem ser eliciados,
pensamentos derrotistas podem ocorrer em quem perde e ainda podem ocorrer
comportamentos de contra controle, como: agressividade, sabotagem, trapaca ou
vinganca (DANIELS; DANIELS, 2004; SIDMAN, 1995).

Uma técnica central no modelo de gestdo de desempenho é o uso de feedba-
ck. Ele pode funcionar como antecedente ou consequente ao comportamento. Para
que alcance sucesso deve ser: especifico, informar sobre um comportamento que a
pessoas pode controlar, imediato, individualizado, focado na melhora, auto moni-
torado quando possivel, de facil entendimento e liberado antes do reforcamento.
Quando nao ha reforco o feedback perde eficacia. O uso de graficos em locais onde os
funcionarios frequentam é recomendado sempre que possivel, pois facilita a visua-
lizacdo (ALO ET AL., 2020).

Ha inameros relatos de uso da gestdo do desempenho com eficacia, Aubrey
Daniels, ndo é académico, mas dono de uma grande consultoria empresarial inter-
nacional o que reforca a praticidade da proposta. O principal problema do modelo

é seu enfoque individualista.

2.1.2 Engenharia Comportamental

Gilbert (1996) foi um dos pioneiros na aplicacdo dos principios comportamen-
tais as organizagodes e ao trabalho. Seu sistema é conhecido como Behaviour Engenee-
ring (Engenharia Comportamental). Segundo o autor ele ndo é um analista do com-
portamento, mas um engenheiro comportamental, o mesmo explica que Skinner era
um cientista, um desbravador com preocupagdes metodolégicas e tedricas, enquan-
to ele é um engenheiro, que aplica a descoberta e cria metodologia para mudancas,
sendo sua preocupagdo principal a eficiéncia e eficidcia e ndo com o rigor tedrico,

assim seu objeto é o comportamento no trabalho e ndo a analise do comportamento.

Segundo Gilbert (1996) existem algumas crencas que sdo prejudiciais ao se
analisar o trabalho: A primeira delas é que “trabalho duro é tudo”, mas mesmo

quem trabalha duro pode ser ineficiente. A segunda crenca é a de que quanto mais
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conhecimento se tem mais produtivo a pessoa se torna, neste caso nao se privilegia
a qualidade, mas a quantidade. E a terceira diz que a falta de motivagao é a causa
do mau desempenho. A pessoa é julgada pelo que ela faz e ndo pelo que ela poderia
fazer melhor. Desta forma, o objetivo da engenharia comportamental ¢ melhorar o

capital humano.

O desempenho é tido como uma relagao entre comportamento e consequéncia,
mas € preciso identificar o desempenho “que vale a pena”, aquele que produz valor
(worth perfromance) dos outros. E competente é a pessoa que produz valor sem gasto
excessivo (GILBERT,1996).

Competéncia deve ser medida em funcdo da razdo das realizacdes dividido
pelo custo do comportamento. A mesma é um conceito social de julgamento compa-
rativo do desempenho valioso. Sendo competéncia humana definida como: juncao
de conhecimento, capacidade de resposta (baseada no repertério comportamental)
e motivagao, entendida como susceptibilidade ao reforco. Mas a competéncia nao
funciona sem suporte ambiental, que se trata dos estimulos discriminativos ante-
cedentes que sdo informagdes sobre a tarefa, e os instrumentos necessarios para
execucdo do trabalho e nem sem as consequéncias reforcadoras (WINIECKI, 2016;
GILBERT, 1996). O quadro 3 apresenta um esboco tipico da engenharia comporta-

mental.
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Quadro 3 - Modelo da Engenharia Comportamental

ESTIMULOS | INSTRUMENTACAO | CONSEQUENCIAS

Informacoes Recursos Incentivos
Descricoes de | Ferramentas financeiros, nao
desempenho | Materiais financeiros
AMBIENTE | Feedbacks Processos de trabalho | Oportunidade de
carreira
Consequéncias

claras para

desempenho ruim

Conhecimento | Capacidade fisica, Motivos
INDIVIDUO | Treinamentos | visual Susceptibilidade ao
Experiéncia Preparo fisico reforgo

Fonte: Gilbert (1996)

Para se realizar o diagndstico do desempenho o melhor método é a observagao
do “exemplar”, isto é, da pessoa que melhor realiza a tarefa. Por exemplo, se uma
loja de celulares tem 10 vendedores e o melhor vendedor vende R$ 10.000 por més e
a média dos outros vendedores é R$ 5.000, este é o desempenho exemplar e, portan-
to, a meta de venda para todos. A lacuna entre um vendedor que vende R$ 5.000 até
0s R$ 10.000 da meta € o seu potencial para melhora (PPM). Para seu calculo deve-se
dividir a producao do exemplar pela producao do individuo comum, neste caso se
teria um PPM de dois. Gilbert (1996) diz que PPM é dinheiro, neste exemplo a loja
estd perdendo R$ 5.000 por més apenas com este vendedor, e como a média men-
sal dos nove vendedores seria de R$ 45.000 em vendas, se todos vendessem como

exemplar as vendas seriam de R$ 100.000, isto € uma perda de R$ 55.000 por més.

Deve-se medir os resultados do desempenho e ndo do comportamento, as me-
didas podem incluir: 1) qualidade: acuracia; classe e novidade, 2) quantidade: taxa;
valor e 3) custo: do trabalho; do material e do gerenciamento (GILBERT, 1996).

A construcdo de uma “matriz de desempenho” é essencial na engenharia com-
portamental, nela diversos niveis de analise como o filoséfico, o cultural, o politico,
o estratégico, o tatico e logistico sdo englobados Assim os passos do sistema sdo: 1.0)

descricao adequada da missao, visdo e os objetivos da organizacdo colocando-os
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como resultados e ndo como comportamento; 2.0) Identificagdo dos comportamen-
tos que produzem valor, 3.0) avaliagdo dos desempenhos exemplares das tarefas e
suas medidas; 4.0) avaliagdo dos PPMs; 5.0) diagnéstico das competéncias e de seu

suporte ambiental e 6.0) estabelecimento do plano de mudanga (GILBERT, 1996).

A Engenharia Comportamental tem como pontos fortes o pragmatismo e a
preocupagao em transformar medidas comportamentais em medidas financeiras,
uma vez que as empresas precisam gerar valor, ter lucro e as medidas comporta-
mentais em si em nada contribuem para isto, sendo necesséario “monetizar” a rela-
¢do comportamento-consequéncia. Porém, ela apresenta um grave problema: a ana-
lise do “exemplar” como modelo a ser seguido. O exemplar pode ter uma histéria
tilogenética, ontogenética e cultural que fazem com que seu desempenho seja muito
superior aos demais, s existe um “Pelé e um Messi”, isto pode acontecer em outras
profissdes, nem sempre funciona assim: “se um é capaz de fazer, todos sdao”. Além
disso pode haver apenas uma pessoa ocupando o cargo nao sendo possivel fazer
comparagdes, em geral os cargos mais importantes de uma empresa tém apenas um
ocupante: um presidente, um vice-presidente, um diretor financeiro ou um diretor
de RH. Mesmo com esta limitagdo diversos sistemas gerenciais atuais apresentam
elementos da engenharia comportamental e adaptacdes podem ser feitas para cor-
recoes do modelo.

2.1.3 Sistema Analisador de Problemas de Desempenho

O modelo de Mager e Pipe (1999) Analyzing Performance Problems System (Sis-
tema Analisador de Problemas de Desempenho) é voltado principalmente para o
diagnostico dos problemas de desempenho, sendo bem fiel ao referencial analitico-

-comportamental.

Inicialmente deve-se transformar a queixa de desempenho em comportamen-
to e identificar o tamanho da discrepancia entre o comportamento que é desejado e
o comportamento real do trabalhador. Na sequéncia deve-se pensar se vale a pena
mesmo realizar uma intervencdo para mudanga de comportamento, se as expectati-
vas sdo irrealistas e também se o beneficio da mudancga vale o custo. Caso a resposta
seja positiva, deve-se proceder uma avaliagdo funcional identificando-se os estimu-
los discriminativos, como por exemplo: se as pessoas sabem o que se espera dela e
se sdo capazes de descrever a performance desejada e também identificar possiveis
obstaculos 6bvios como: falta de ferramentas ou problemas no ambiente de trabalho
(MAGER; PIPE, 1999).
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O préximo passo é identificar as consequéncias do comportamento, neste caso
deve-se observar se o desempenho é recompensado, se é percebido como favoravel
e gera prestigio, status ou conforto. E importante verificar se o desempenho adequa-
do nao é punitivo, como por exemplo: um vendedor ao atingir a meta mensal de
vendas, no més seguinte a meta é aumentada e o trabalhador ndo recebera nada a
mais caso a atinja e perdera a comissao se nao atingir. E também identificar se o mau
comportamento chama mais atengao do que o bom trabalho (MAGER; PIPE, 1999).

A anadlise seguinte sera a do repertério comportamental identificando-se defi-
ciéncias técnicas, isto €, se o trabalhador tem conhecimento e habilidade para reali-
zar a tarefa. Neste caso além de um possivel treinamento deve-se considerar simpli-
ficar a tarefa. A etapa final é o desenvolvimento de solucdes buscando identificar as
mais préticas, vidveis, com a melhor relacdo custo-beneficio e que gerem o menor
esforco trabalho (MAGER; PIPE, 1999).

Este sistema tem semelhanga com o de Daniels e apresenta como vantagem
principal seu facil entendimento, a simplicidade e praticidade de aplicagao. Porém
tal simplicidade também deixa de fora diversas varidveis mais amplas tanto nos

niveis dos processos internos como no organizacional.
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Behaviour System Analysys (Andlise de Sistemas Comportamentais) re-
Asulta da unido entre a Teoria Geral dos Sistemas (TGS) e da Andlise do
Comportamento. Seu estudo se iniciou na biologia, mas rapidamente se expandiu
para diversos campos cientificos. Como exemplos de sistemas pode-se citar: o siste-

ma digestivo, respiratério, sistema solar, sistema elétrico e sistema organizacional.

Andlise de Sistemas é uma disciplina cientifica que estuda as operacdes de
sistemas complexos, como organizagdes, e se concentra nas interacdes entre partes
desses sistemas. Sistema é o conjunto de unidades em inter-relacdes mutuas (BER-
TALANFLY, 1977). Na Andlise de Sistemas Comportamentais (ASC) os compo-
nentes do sistema ou partes inter-relacionadas interagem com um objetivo comum.
Consequentemente, o comportamento ou funcionamento de uma parte ou partes
afetam os comportamentos de outras partes. Assim um sistema nao é considerado
redutivel a suas partes, portanto, as partes s6 podem ser entendidas em termos de
interagdo com outras partes do sistema (BRETHOWER, 2001). Os principais mode-
los de ASC serdo apresentados a seguir.

3.1 PRINCIPAIS MODELOS DE ANALISE DE SISTEMAS
COMPORTAMENTAIS

3.1.1 Sistema de Desempenho Total

Trata-se de um dos modelos mais antigos de gestdao do desempenho, tendo
sido desenvolvido por Dale Brethower. O Total Performance System (Sistema de De-
sempenho Total) é um sistema adaptativo compreendido como um conjunto de
componentes que quando operacionais sdo suficientes para melhorar ou manter
o desempenho do sistema. Ele é orientado por metas e guarda semelhangas com a
“administracdo por objetivos”. Porém, o Sistema de Desempenho Total é um con-
ceito relacionado com a qualidade do controle do sistema através de um método de
monitoramento do desempenho humano (BRETHOWER, 1972/2012).

Desempenho é um comportamento que produz um resultado que tem valor.
O desempenho individual provoca impacto no desempenho organizacional e vice-
-versa. Todo desempenho pode ser medido de forma quantitativa e qualitativa. O
segredo é encontrar boas medidas para cada tarefa (DEAN, 2016).

Os componentes do sistema sdo: 1) As entradas: o dinheiro, a tecnologia, os
materiais e os trabalhadores, para um bom diagnoéstico deste componente deve-se
avaliar: a disponibilidade, o esquema e a qualidade; 2) o sistema processador: que se
trata dos procedimentos e os processos de producao; 3) as saidas: os produtos e ser-

vigos ofertados, devendo ser avaliada a disponibilidade, o esquema e a qualidade;
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4) o feedback do sistema processador: um diagndstico inclui sua relevancia, forma,
tempo e frequéncia; 5) o feedback do sistema receptor: sua relevancia, forma, tempo
e frequéncia; 6) o sistema receptor: a quem é dirigida as saidas e tem relacdo com
a quantidade de informagao proveniente e demanda das mesmas (BRETHOWER,

1972/2012). A figura 1 apresenta um exemplo do sistema.

Brethower (1972/2012) diz que o conceito mais importante é o de feedback, mas
que outros também sao para implementagao do modelo como: metas e submetas

organizacionais, reforcamento, punicao e esquemas de reforgamento.

Figura 1 - Representaco esquematica do sistema de desempenho total.

Entradas . i :
Sistema Saidas Sistema
N Processador > Receptor ]

Feedback do Sistema Processador

<
«

Feedback do sistema receptor

Fonte: Brethower (1972)

O Sistema de Desempenho Total foi um dos pioneiros, e serviu como base para
grande parte dos sistemas comportamentais organizacionais que seguiram. Tem
como vantagens, a baixa complexidade e a facilidade para se mapear os componen-
tes do sistema organizacional. E como desvantagens, a falta de técnicas mais claras

para modificagdo dos processos organizacionais e do comportamento individual.

3.1.2 Sistema Analitico-Comportamental de Gestao de Processos

Rummler e Brache (1990/1994) desenvolveram um sistema de gerenciamento
com acOes em trés niveis: organizacional, processos e individual. Segundo os auto-
res o principal problema de gestdao do desempenho das organizacdes se encontra
no “espaco em branco”, isto é, no organograma o espaco que fica entre os quadros
dos departamentos ou divisdes. As organizagdes costumam funcionar como silos,
grandes estruturas verticais, com pouca comunicacao entre departamentos, dando

pouca importancia as relacdes horizontais: os processos de trabalho.

Os autores propdem um plano diagndstico, um projeto de acdo e um sistema

de gerenciamento para cada um dos trés niveis. No nivel organizacional deve-se ob-
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servar as entradas do sistema como, por exemplo: os insumos, matérias-primas, ca-
pital, mercado de trabalho etc e as saidas do sistema, que sdo os produtos desenvol-
vidos que serdo direcionados ao sistema receptor: o mercado. Neste nivel deve-se
realizar um planejamento estratégico com os objetivos gerais da organizacdo e criar
um “mapa de relacionamento do super sistema”, que se trata de uma representacao
grafica da relacdo entre organizagdo e ambiente (RUMMLER; BRACHE, 1990).

Figura 2 - Mapa de relacionamento do super sistema.
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Fonte: Rummeler e Ramias, 2015.

O segundo nivel e 0 mais enfocado é o dos processos, que é o sistema transfor-
mador. Processo é definido como uma cadeia de agregacdo de valores, uma sequén-
cia de passos que resulta na entrega de um produto ou servico. Alguns exemplos
sdo: processos de venda, processos de marketing, processo de fabricacao, processo
de distribuicao, processo de servico ao cliente etc. Os que sao criticos para o sucesso
do negoécio devem ser identificados e mapeados. A figura 3 apresenta um exemplo
simplificado de processo em uma padaria, no qual o produto final, ndo é o pao ou
bolo, mas sim é a “venda de pao ou bolo”. Os autores sdo adeptos da reengenharia
de processos, que se trata da otimizagao desta cadeia produtiva. Para tal devem-se
ter os objetivos dos processos bem definidos, o projeto do processo, que é o meio

mais eficiente para obter o objetivo e o gerenciamento do mesmo, no qual sao alo-
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cados o0s recursos e as etapas. E fundamental o desenvolvimento de um “mapa de
processos”, no qual é possivel se observar visualmente toda sequéncia de tarefas
que leva ao produto ou servico ao cliente (figura 4) (RUMMLER; BRACHE, 1990).

Figura 3 - Exemplo simplificado de processo de venda de pao/bolo.

COMPRA PREPARO RECEBIMENTO

) A ATENDIMENTO
s | povior gyl UOREE (| hocume (WP el
INSUMOS BOLO ik ’ PAGAMENTO

Fonte: O autor, 2021

O terceiro nivel é o do trabalhador no qual observam-se as entradas para o
trabalho do executor, isto é, os antecedentes para o comportamento, o repertério do
executor, se 0 mesmo tem conhecimento, habilidade e capacidade fisica e mental
para o desenvolvimento da tarefa e as saidas, que sdo os padrdes de desempenho e
o alcance dos objetivos requeridos. Também deve-se arranjar as consequéncias que
devem ser reforcadoras e o feedback, no qual o executor deve receber informagao
relevante, oportuna, e de facil entendimento sobre o que fez.
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Figura 4 - Mapa de relacionamento de processos
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Algo importante a se considerar neste nivel é o desenho do cargo, suas atribui-
¢Oes, e o tipo de processo de trabalho que pode otimizar o desempenho do executor.
(RUMMLER; BRACHE, 1990).

A parte final do sistema é a entrega do produto ou servico ao sistema receptor
(clientes) e a retroalimentagao. Os autores também abordam temas como arquite-
tura organizacional e apresentam outros tipos de mapeamentos como de processos
cruzados, sendo bem complexo a compreensao do sistema (RUMMELER; RAMIAS,
2015).

O modelo de Rummler e Brache ja foi utilizado por grandes empresas, nos
Estados Unidos e em outros paises, no site da consultoria dos autores sao listadas
centenas de grandes empresas clientes, tais como: 3M, American Air Lines, Arcor,
Coca-Cola, Johnson & Johnson, Microsoft, Walmart e Xerox. Trata-se de um sistema am-
plo e talvez o mais completo de todos da Gestdao Analitico-Comportamental e um
possivel rival para o Balanced Score Card (BSC), modelo de planejamento estratégico
mais utilizado no mundo. Mas para boa compreensao exige conhecimento da teoria
sistémica e de gestdo organizacional. A andlise do comportamento é apenas um de
seus referenciais tedricos, o0 modelo é uma mistura de diversas teorias e técnicas
da administracdo, engenharia de producado e psicologia. Sua implementacdo nao
é facil, pois até onde descrever os processos? Colocar um uniforme, ou uma caixa
em uma prateleira pode ser parte de um processo da extracdo de petréleo em dguas
profundas. E quais processos descrever em organizacdo com 30 mil funcionérios
com 200 sedes diferentes? Muitos podem ser importantes, talvez centenas, sendo
extremamente trabalhosos seu mapeamento. Apesar da ampla aplicacao do sistema
outra dificuldade é que os autores sdo consultores empresariais, e desta forma pu-

blicam apenas livros teéricos e ndo artigos com pesquisas empiricas.

3.1.3 Modelo de Sistema de Engenharia Comportamental

O Behavioral Engineering System Model (Modelo de Engenharia de Sistemas
Comportamentais) é um dos mais modernos da Gestao Analitico- Comportamental
e tenta unificar em seu escopo modelos anteriores como: a Gestao de Desempenho,
a Engenharia Comportamental, o Sistema Analitico-Comportamental de Gestao de
Processos e o Sistema de Desempenho Total. A novidade é a introdugao dos concei-
tos do estudo das praticas sociais desenvolvidos mais recentemente na analise do

comportamento, em especial o estudo das metacontingéncias.

Segundo Mallot (2003) a engenharia de sistemas comportamentais é uma ten-

tativa de criar um método de reengenharia organizacional que que envolve dois
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componentes: analisar o sistema comportamental, suas metacontingéncias e dese-
nhar e manter a mudanca das contingéncias comportamentais. Para a autora o am-
biente organizacional é paradoxal, pois o ambiente sempre muda, mas o processo
de mudanca é constante, porém, apesar da imprevisibilidade das organizacoes o

processo de mudanca pode ser planejado, previsivel e ordenado.

As organizagdes sao sistemas abertos e uma analise deve considerar as meta-
contingéncias envolvidas. Trés componentes devem estar presentes ao se concei-
tuar metacontingéncias: contingéncias comportamentais entrelagadas, um produto
agregado e um sistema receptor (GLENN ET AL., 2016). Por exemplo, em uma linha
de montagem de carros um trabalhador pode segurar a roda para outro colocar o
pneu e outro parafusar e assim por diante com outras partes no processo de mon-
tagem, o produto destas contingéncias entrelacadas sera o automoével pronto e o

sistema receptor serd os clientes.

No modelo de Mallot (2003) a analise organizacional deve ser conduzida em
seis niveis: 1) macrossistema: que se trata do ambiente que envolve a organizacao,
dando énfase especial ao correto desenvolvimento da missdo organizacional; 2) or-
ganizacional: neste nivel deve-se analisar o sistema total organizacional, o que in-
clui: o produto organizacional, o sistema receptor, o sistema de feedback do receptor,
o sistema processador, o feedback do sistema processador, os recursos de entrada e
a competicdo por recursos e clientes; 3) os processos: que se tratam de uma série de
acoes e seus produtos agregados dirigidos a um propdésito particular. Neste mo-
mento deve ser conduzida uma andlise estrutural, que se refere as linhas adminis-
trativas expressas em um organograma e uma analise funcional departamental, que
se trata do estudo das principais funcdes e responsabilidades departamentais, a in-
ter-relacdo departamental e medidas de sucesso; 4) as tarefas: que sao as atividades
individuais que irdo gerar o produto agregado, 5) o comportamento: analisando-se
a relagdo entre eventos antecedentes, resposta e consequéncias, dos comportamen-
tos alvo dos trabalhadores e 6) gestdo: que se trata de uma andlise da capacidade
dos gestores nos varios niveis organizacionais de modificar as contingéncias e gerar
mudanga. A figura 5 apresenta o processo. Tais informacdes devem subsidiar um
planejamento estratégico que contemple agdes em cada um desses niveis e suas

respectivas medidas.
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Figura 5 - Fepresentacao esquematica do Modelo

de Sistemas de Engenharia Comportamental.

Analise de Sistemas Comportam e ntais - Metacontingéncias
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Fonte: Mallot (2003)
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Para a surpresa de muitos psicélogos analistas do comportamento a Beha-
vioural-Based Safety (Seguranca Comportamental) é um campo com enor-
me ntimero de adeptos. Trata-se de um conjunto tedrico e pratico bastante utilizado,
com uma breve procura na internet pode-se observar vérias empresas vendendo
programas de Seguranca Comportamental, existe até mesmo uma revista de Se-
guranca Comportamental. Simoneli et al. (2016) ap6s realizarem uma revisao sis-
tematica de literatura afirmam ser esta a abordagem dominante nos programas de

seguranca nas empresas.

Seguranca comportamental é a aplicacao sistematica da pesquisa psicolégica
sobre o comportamento humano aos problemas de seguranca (CHOULDHY, 2014).
Blackmon e Gramopadhye (1995) afirmam que 98% de todos os acidentes sao cau-
sados por comportamento inseguro. Os principais autores sao Scott Geller e Dan
Peterson, atribuindo-se ao primeiro a criacdo do nome Behavioural-Based Safety e o
segundo, o autor com maior ntimero de livros na area, 17 até a presente data e o

mais reconhecido nos Estados Unidos.

Em razdo da forte participacdo de profissionais de outras areas como: enge-
nheiros de seguranca, técnicos de seguranca no trabalho, administradores, profis-
sionais da satide que trabalham com segurancga, entre outros, se tem uma mistura
do behaviorismo com outras teorias e praticas proprias de cada profissao. Portanto,
existem muitos programas chamados de seguranca comportamental que tem pouca

identidade como o behaviorismo radical.

Geller (2001, 2016) diz que o sucesso de um programa de seguranca ocorre
quando sete principios chave sdo seguidos: 1) foco no comportamento observavel e
estabelecimento dos comportamentos alvos inseguros a serem modificados; 2) ana-
lise funcional das condi¢des ambientais que influenciam o comportamento e a mu-
danga destas condigdes; 3) direcionamento dos ativadores de comportamento, isto
é, os sinalizadores das consequéncias, como por exemplo: instruindo as pessoas,
fornecendo treinamentos ou realizando sessdes de coaching; 4) refor¢o ao compor-
tamento seguro, evitando o uso de punicao; 5) aplicacdo do método cientifico para
melhorar as intervengdes, notadamente a técnica “DO IT”, definir o comportamen-
to, observar, intervir e testar o impacto da intervencao; 6) usar a teoria para inter-
pretar os dados; 7) desenhar intervengdes que produzam sentimentos e atitudes

agradaveis, criando uma cultura de seguranca.

Simoneli et al. (2016) afirmam que esta abordagem tende a culpabilizar o tra-

balhador pelo acidente, j& que ele é o responsavel pelo ato inseguro, porém como
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visto acima o “principio namero dois” diz que uma avaliagdo funcional das condi-

¢Oes ambientais deve ser conduzida, desta forma tal critica nao se sustenta.

43






CAPITULO 5

GESTAO ANALITICO-COMPORTAMENTAL DE
PESSOAS




Alex Andrade Mesquita

5.1 TREINAMENTO, DESENVOLVIMENTO E COACHING

primeira utilizacdo da analise do comportamento nas organizagdes foi no
Atreinamento de pessoal utilizando instrugao programada e o sistema per-
sonalizado de ensino (PERSING, 2019). Estas modalidade tém as seguintes caracte-
risticas: necessidade de dominio do material para avancar; ritmo de aprendizagem
individualizado; apresentacdo de pequenas unidades sequenciais de informagao;
objetivos comportamentais bem definidos para cada unidade de informacéo; ava-
liagdo objetiva de desempenho com feedback imediato; alta interacdo entre instruto-
res e alunos (MESQUITA, 2016, 2020). Sistemas modernos de educacdo a distancia
ainda guardam relacdes com a instrucdo programada.

Por vezes é dificil separar os procedimentos de gestdo de desempenho de téc-
nicas de treinamento e desenvolvimento, ndo existe uma separacao clara como na
area de gestao de pessoas na qual treinamento e avaliacao de desempenho sao sub-
sistemas separados. Desta forma, o treinamento e o desenvolvimento na gestao ana-
litico-comportamental tém conceitos bem mais amplos e se misturam com gestao do

desempenho.

O coaching comportamental é bastante difundido entre profissionais de recur-
sos humanos e outras areas, existem varios cursos no Brasil e no exterior sobre o as-

sunto, mas na maior parte dos casos técnicas cognitivas sdo usadas conjuntamente.

Senuik, Witts, Willians e Ghezzi (2016) fornecem uma defini¢ao de coach como
alguém que fornece consultoria individualizada para ajudar um lider a alcancar
objetivos de longo e curto prazo em ambientes organizacionais. O processo de coa-
ching comportamental envolve a mensuracao do comportamento e coleta continua
de feedback sobre o mesmo, analisando-o e desenvolvendo planos de mudanca de

comportamento apropriados.

Skiffington e Zeus (2003) dizem que o coaching comportamental ¢ um modelo
cientifico universal validado, mensuravel e capaz de criar e manter a aprendiza-
gem em individuos e organizagdes. A condugao do processo passa pelas etapas de:
educacdo, explicando ao cliente sobre o processo e esclarecendo crengas erroneas;
estabelecimento dos objetivos individuais, grupais ou organizacionais, avaliagao
dos pontos fortes e fracos; especificagio dos comportamentos a serem modifica-
dos e sua forma de mensuragao; criacdo de um plano de desenvolvimento pessoal
mensuravel constando os comportamentos alvos, atividades a serem realizadas e os

resultados a serem alcancados; aplicacdo das técnicas comportamentais como: mo-
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delagem, modelacao, roleplay, flashcards entre outras e por fim, avaliacao e feedback

do processo.

O coaching é uma boa ideia, mas em virtude do marketing predatério com a
promessa de verdadeiros milagres esta pratica é colocada em xeque. Porém, tem ha-
vido esforgo por parte de pesquisadores do coaching comportamental para basea-lo

em evidéncias cientificas.

5.2 SELECAO DE PESSOAL

A entrevista comportamental ou por competéncias, com metodologia do tipo
CAR (Contexto, Acado e Resultado) ou STAR (Situagdo, Tarefa, Acao e Resultado)
partem da premissa de que comportamento passado prediz comportamento futuro
e sdo sindnimos para a triplice contingéncia: estimulo discriminativo, resposta e
consequéncia (LEME, 2019). Técnicas de role play e dinamica de grupo também vi-
sam a observagao de uma amostra de comportamento em uma condicao simulada e

devem seguir o mesmo pressuposto da entrevista.

Gusso (2015) afirma que o passo inicial para a selecdo de pessoal é a anélise de
cargo. Para a correta descricdo deve-se: conhecer o histérico do cargo na empresa,
quem foram os ocupantes interiores e motivos de demissao, conduzir benchmarking,
caracterizar as situagdes com as quais o trabalhador terda que lidar, os resultados
que deverd produzir, acdes a serem realizadas pelo mesmo, e outras condigdes para
ocupacdo do cargo como, por exemplo: experiéncia, formacao, local de moradia, e
disponibilidade de horario, e por fim identificar as condic¢oes de trabalho como, por

exemplo hordério, salario, beneficios etc.

Na condugdo da selecdo o primeiro passo é identificar os comportamentos e
demais caracteristicas a serem avaliadas, observar em que contexto comportamen-
to devera ocorrer, delimitar os procedimentos de avaliagdo, comparar o comporta-
mento relatado ou observado dos candidatos com perfil do cargo e hierarquizar os
candidatos aptos (GUSSO, 2015).

Apesar da ampla utilizagdo ha pouca pesquisa na analise do comportamento
sobre o assunto, sendo a maior parte realizada por profissionais da area de admi-

nistracao.
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ual a finalidade da Gestdo Analitico-Comportamental? A mesma serve
para modificagdo do comportamento humano nas organizacdes e do
comportamento das organizac¢des para o alcance dos objetivos pessoais e organiza-
cionais. Para cumprir esta missdo de beneficiar trabalhadores e empregadores uti-
liza preferencialmente métodos de controle nao coercitivos e conduz andlises fun-
cionais como ferramenta diagnostica dos problemas comportamentais e avaliagdes

sistémicas para diagnostico de problemas organizacionais.

A anadlise funcional se trata da observacao das relacdes ordenadas entre or-
ganismo e ambiente, segundo Chiesa (1994) a mesma promove a identificacdo de
relacdes de dependéncia entre eventos, ou de regularidades na relacdo entre varia-
veis dependentes e independentes. Para Matos (1999) fazer uma andlise funcional
é identificar o valor de sobrevivéncia de determinado comportamento. N&o se trata
de uma relacdo causal, mas de um modelo de selecao pelas consequéncias. Os com-
portamentos se modificam, evoluem porque tém uma fungdo de utilidade na luta
pela sobrevivéncia do individuo e a evolugao ocorre porque representa um meca-

nismo de lidar com ambientes complexo.

Mattos (1999) afirma que os passos para condugdo de uma andlise funcional
sdo: 1) A identificacdo e a descricdo do efeito comportamental; 2) A busca de uma
relacdo ordenada entre varidveis ambientais e variaveis comportamentais relacio-
nadas a esse efeito; 3) A formulacao de predi¢des confidveis baseadas nas descri¢des

dessas relagdes; 4) A producao controlada desses efeitos prediziveis.

Ha possibilidade de diversos tipos de andlises funcionais, pois ha diversos
tipos aprendizagem comportamentais filogenéticas e ontogenéticas, como: padrdes
fixo de agdo, estampagem, reflexo, condicionamento reflexo e condicionamento
operante ndo verbal, verbal, adjuntivo. A maior parte do comportamento huma-
no é operante verbal e ndo-verbal. Nesta modalidade de aprendizagem deve-se
observar relacdes entre eventos antecedentes e consequentes ao comportamento.
Os estimulos que podem funcionar como antecedentes do comportamento sao os:
contextuais, discriminativos e as operacdes motivacionais (estabelecedoras e aboli-
doras), ja os estimulos consequentes podem funcionar reforcadores ou punidores,
positivos ou negativos. Ja no operante verbal é necessario a medicao de um ouvinte
e o estabelecimento de uma comunidade verbal para obtencao do reforgo. O objeti-
vo da secdo ndo é detalhar tais conceitos basicos, podendo o leitor obté-los em livros
introdutoérios de Analise do Comportamento (EG. CATANIA, 1999, BAUM, 2000,
MEDEIROS; MOREIRA, 2000).
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S6 é possivel dizer se existe relagdo funcional entre determinados even-
tos e quais estimulos pode funcionar como antecedentes ou consequentes apo6s
a ocorréncia dos mesmos, observando seu efeito sobre a probabilidade de emis-
sao do comportamento futuramente. Dessa forma, em uma organizacdo equipa-
mentos, normas, processos, regras, pagamentos, premiacdes, entre outros ndo
podem ser classificadas antecipadamente como estimulos discriminativos, ope-
ragdes motivacionais, reforcadores e punidores positivos ou negativos, sendo ne-
cessario observar cada situacao e seu contexto. O quadro 4 apresenta exemplos

de possiveis eventos antecedentes, comportamentos laborais e consequéncias.

Quadro 4 - Exemplos de possiveis estimulos antecedentes, comportamentos

laborais e consequéncias

EXEMPLOS DE
ANTECEDENTES

Instrugdes, regras
Materiais, equipamentos
Processos

Preco

Localizacao

Marketing

Repertério comportamental

EXEMPLOS DE
COMPORTAMENTO

Vender

Faltar ao trabalho
Atrasar

Acidentar

Atender o publico
Planejar estratégias

Gerenciar equipes

EXEMPLOS DE
CONSEQUENCIAS

Pagamentos por tempo ou produgao
Participacao nos lucros

Elogios

Adverténcias

Demissao

Adoecimento

Feedback

Passemos a um exemplo, o autor foi convidado por uma empresa terceirizada
responsavel por merenda escolar em escolas publicas para dar uma “palestra moti-

vacional” para as merendeiras (cozinheiras), segundo o gestor a intervencao era ne-

Fonte: O autor, 2021
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cessdria, pois as mesmas se encontravam desmotivadas e descuidadas. O primeiro
passo foi transformar a queixa em comportamento e averiguou-se que as mesmas
faltavam e se atrasavam frequentemente e ndo usavam o equipamento de seguranca
exigido pela empresa: avental térmico impermeabilizante, botas, mascaras, touca,
luva, mangote de lona. O segundo passo foi a condu¢do de uma analise funcional
apresentada no quadro 3. Nao havia possibilidade de individualizagdo e mensura-
¢do de tais comportamentos em virtude do tipo de trabalho que foi solicitado e do

prazo estabelecido para a apresentacao de solugdes.

Pode-se observar em relagdo aos atrasos e faltas que havia a dificuldade de
transporte aos locais de trabalho o que provavelmente prejudicava a assiduidade
e pontualidade das funciondrias, adicionalmente observou-se a presenca de refor-
cadores positivos contingentes a este comportamento, pois os demais funcionarios
faziam o trabalho de quem se atrasava, desta forma quem se atrasava trabalhava
menos. Além disto, ndo havia desconto no salario em virtude dos atrasos e as vezes
nem de faltas, e se os demais faziam a merenda nao havia motivo para diretora re-

clamar, o que funcionava também como provével reforco positivo.

Em relacdo ao uso de equipamentos de higiene e seguranca, observou-se que
0s mesmos eram por vezes inadequados ou de material de baixa qualidade e ou-
tros de tamanho diferente do que o funciondrio necessitava, contudo, mesmo reali-
zando essa adequacdo os mesmos ainda seriam desconfortdveis em virtude da alta
temperatura média da cidade o ano inteiro (acima de 30°) e da proximidade com o
fogao. Desta maneira, as funciondrias retiravam equipamento com frequéncia ou
nem usavam, assim, utilizar o equipamento funcionava como uma punicao positi-
va e sua retirada refor¢o negativo, pois reduzia o calor, o desconforto e acelerava a
realizacdo das tarefas. No entanto, as trabalhadoras também poderiam sofrer quei-
maduras, acidentes e contaminar os alimentos, contudo tal consequéncia é futura

ou incerta (Quadro 5).
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Quadro 5 - Andlise funcional dos comportamen-
tos de atraso/falta e uso de equipamento de seguranca

ANTECEDENTE

COMPORTAMENTO

CONSEQUENCIA

Turno tinha inicio as 7h,
a maioria das
trabalhadoras morava
muito longe, ndo havia
Onibus antes da 6h ou se
perdesse um, outro

demorava muito.

Atraso/faltas

Quem se atrasava
trabalhava menos, pois
0s outros funcionarios

faziam seu trabalho
(SR+)
Nao eram descontados
0s atrasos e as vezes

nem faltas (SR+)

Equipamentos de

seguranca e higiene

Alta temperatura da

Usar de equipamento de

seguranca

Desconforto (SP+)
Calor (SP+)
Dificultava manusear

alimentos (SP+)

cidade e do local de

trabalho

Fonte: O autor, 2021

Apo6s a realizacao de tal diagnoéstico foi informado ao gestor que provavel-
mente uma palestra motivacional nao traria os efeitos desejados por ele e foi apre-
sentada a avaliacdo funcional e possiveis sugestdes para a solucdo dos problemas:
remanejar as funciondrias para locais mais préximos as suas casas, considerar a
proximidade do trabalho como fator crucial para a selecao das préximas funciona-
rias, instalacdo de ponto eletronico e criagdo de um banco de horas, se o funcionério
se atrasasse deveria compensar o horario em outro dia, premia¢ao dos funcionarios
assiduos e pontuais, compra de equipamentos mais leves e mais adequados ao ta-
manho do trabalhador, instalacdo de ventiladores nas cozinhas e permissao de pau-
sas alternadas entre os funciondrios para poderem se refrescar. O gestor concordou
com analise, contudo considerou que as intervengdes ndo eram necessdarias, pois as
funciondrias tinham que se esforcar pelo fato de estarem empregadas e emprego

estd muito dificil, e elas tinham muita sorte.
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Um psicélogo de Sao Paulo foi contratado para dar uma palestra motivacional.
Ap6s contato do autor com um funcionario da empresa algumas semanas depois, o

mesmo relatou que a situacao continuou idéntica.

Outro exemplo, uma estagidria que atuava em setor de RH de um supermer-
cado sob orientagdo do autor relatou problemas com a limpeza dos banheiros e
gostaria de fazer uma intervencao. Estes tultimos sempre estavam muito sujos e fe-
dendo, pois, além dos funciondrios, clientes do supermercado também utilizavam
o mesmo. Apods a conducao de uma andlise funcional verificou-se que o faxineiro
dispunha das instrucdes e dos materiais apropriados para limpeza, porém os utili-
zavam em quantidade acima do necessério, desta forma o desinfetante acabava ra-
pidamente, sendo que o banheiro deveria ser limpo pelo menos duas vezes por dia.
Foi identificado também que ninguém fiscalizava o cumprimento da tarefa, sendo

assim, ndo havia consequéncia alguma para o banheiro estar limpo ou sujo.

Inicialmente foi descrita a classe comportamental-alvo, sua condigao e critério
conforme Magger e Pipe (1999): Limpar o banheiro utilizando sabdo e desinfetante
removendo toda urina, fezes e sujeira até ficar com todos os componentes brancos
e com cheiro agradavel pelo menos duas vezes por dia. Posteriormente foi dese-
nhada uma checklist com os resultados dos componentes da classe de limpeza e
uma avaliacdo de desempenho com pesos diferenciados para cada comportamento.
Também foi definido que o gerente do local seria o responsavel por preencher a
avaliagcao de desempenho e fornecer feedback didrio sobre a limpeza. Também foram
definidas metas de acertos com bonificacao salarial caso as metas definidas fossem
alcancadas. Abaixo segue a avaliagdo de desempenho do funcionario da primeira
semana. O mesmo obteve 93 pontos em 115 possiveis, recebendo, portanto, bonifi-
cacgao de 4% do salario (Quadro 6).

Cargo: Faxineiro
Colaborador: Cristiano

Resposta: Limpar o banheiro utilizando sabado e desinfetante removendo toda
urina, fezes e sujeira até ficar com todos os componentes brancos e com cheiro agra-

déavel duas vezes por dia.
Meta: 90% de acerto.
Vistoriador: Gerente.

Feedback: Diario.
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Quadro 6 - Avaliacdo de desempenho do funciondrio e sistema de reforcamento

TOTAL ;
RESULTADOS Seg | Ter | Quar | Qui | Sex A CgRT 09) PESO |TOTAL| MAXIMO
Chao limpo X X X X X 5 5 25 2
Privadas limpas X X X 3 5 15 2
Pias limpas X X X X X 5 1 5
Paredes limpas X X X X X 5 1 5
Espelhos limpos X X X 3 1 3
Nimero de limpezas pordia | 1 2 2 2 2 4 10 40 50
TOTAL GERAL 93 115
Submetas 0-60% 60-80% 80%-90% 90% a 100%
Pontos 0-74 75-92 93-103 104-115
Reforco 0% bonus 2% bonus 4% bonus 6% bonus

Fonte: O autor, 2021

Apbs a implantagao do sistema, logo na segunda semana se pode perceber
que a limpeza dos banheiros melhorou substancialmente e pelo relato da estagiaria
permaneceu desta maneira por mais trés meses quando a mesma deixou a empresa.
Também foi possivel observar como o apoio da geréncia é de extrema importancia
para implementar mudangas, este gestor agiu de maneira oposta ao do primeiro

caso aceitando as sugestdes e o resultado foi bem diferente do anterior.

Em estudo desenvolvido pelo grupo de pesquisa em Gestdo Analitico-Com-
portamental do Programa de Pés-Graduagdo em Psicologia da Universidade Fede-
ral do Maranhao, Pereira (2020) conduziu um experimento na policia militar com
objetivo modificar uma classe de comportamentos relacionados a “abordagem da
pessoa colaborativa a pé”, tal procedimento policial é conhecido “busca pessoal” ou
popularmente como a revista de suspeitos. O erro na abordagem pode promover
danos aos policias, suspeitos e populacao, como por exemplo: o suspeito agredir o
policial, tomar sua arma ou fugir. Participaram do estudo dois policiais voluntarios,
no qual um foi responséavel pela revista e o outro fazia a seguranca do primeiro po-

licial, a figura 6 representa o processo de abordagem.
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Figura 6 - Abordagem policial com busca pessoal

Fonte: Policia Militar 530 Paulo

Foram avaliados 15 comportamentos do policial que fazia a revista e nove
do que fazia seguranca, tais comportamentos foram retirados do manual operacio-
nal padrdo da policia militar e foram observados em cada abordagem. Utilizou-se
um delineamento de sujeito tinico com cinco condi¢des alternadas A-B-A-B-A, com
reversdo a linha de base e seguimento de trés meses. O procedimento constou de
tilmagem das abordagens policiais e posterior apresentacdo das mesmas no dia se-
guinte aos policiais em video acompanhado de feedback sobre acertos e erros. Em
caso de acerto o policial foi parabenizado pela abordagem e em caso de erro foi
informada a conduta correta conforme o manual operacional padrao. Os resultados
mostraram aumento substancial do ntiimero de acertos da primeira linha de bases
para primeira intervengao para ambos os policiais com valores passando de cerca
de 50% para mais de 90%, atingindo 100% no final da intervencdo um e permane-
cendo assim por toda intervengdo dois e pelo segmento 3 meses apds a intervencao.

Os graficos 1 e 2 apresentam os resultados.

56



ORGANIZATIONAL BEHAVIOR MANAGEMENT
GESTAO ANALITICO-COMPORTAMENTAL: MODIFICANDO O COMPOR-
TAMENTO DE PESSOAS E ORGANIZACOES

Grafico 1 - Porcentagem média de acerto de todos os comportamentos do
policial responsével pela seguranca
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Fonte: Pereira, 2020

As intervenc¢des mais comuns em Gestao Analitico-Comportamental estdo re-
lacionadas ao uso de feedback, em diferentes modalidades visual, grafico, auditivo,
acompanhado ou nao por reforco, fornecimento de instru¢des detalhadas, esclareci-
mento de tarefas e mudangas em esquemas de reforcamento (EG. ANDERSON ET
AL. 1988; SLOVIACK, 2006; REETZ ET AL. 2016). Outras técnicas diversas podem
ser utilizadas e as intervengdes preferencialmente devem partir das anélises funcio-
nais realizadas. Para facilitagdo da mesma foi desenvolvido pelo autor o Questiona-
rio Analitico-Comportamental de Diagnoéstico de Desempenho (QACDD), baseado
no Performance Diagnostic Cheklist (Austin, 2000). Ndo se trata apenas de uma tradu-

¢do do mesmo, mas uma adequacao e expansao do instrumento.
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Gréfico 2 - Porcentagem média de acerto de todos os comportamentos do

policial responsavel pela busca pessoal
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Fonte: Pereira, 2020

O QACDD é composto por 40 questdes e investiga eventos antecedentes e
consequentes ao comportamento. Deve haver previamente um problema de desem-
penho a ser investigado. As classes de estimulo presentes nos antecedentes sao:
informacdo, processos, metas, ambiente e materiais, relacionamentos, repertério
comportamental e avaliacdo do desempenho. J4 os elementos avaliados nas conse-
quéncias sdo: Feedback, reforco, punicao, desenvolvimento, consequéncias emocio-
nais e fisicas. O questiondrio indica a presenca de contingéncias favoraveis e des-
favorédveis que favorecem o desempenho. Contudo, o mais importante é verificar
quais contingéncias foram marcadas como desfavoraveis e conduzir uma analise
funcional acerca das mesmas. Os apéndices A, B, C e D apresentam o questionario

€ sua correcao.
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Olivro atingiu os objetivos de apresentar um panorama geral da gestao
analitico-comportamental, sugerir tradugdes dos principais conceitos da
area para o portugués e apresentar alguns exemplos. Os principais tépicos de estu-
do sao: a gestdo de desempenho individual e organizacional, a satde e seguranca
no trabalho e os processos de selecdo de pessoal, treinamento, desenvolvimento e
coaching. Contudo é preciso se considerar que em quase todos os subsistemas de
gestao de pessoas alguns conceitos e técnicas comportamentais sao utilizados, mas

em conjunto com outras teorias e procedimentos de outras disciplinas.

Espera-se o texto inspire pesquisas futuras tedricas e aplicadas e que a Gestdo
Analitico-Comportamental possa ocupar espaco igual ou maior do que a Gestao
por Competéncias, pois vai além da mesma observando nao s6 o repertdrio com-
portamental, conhecido na area de competéncias como conhecimento, habilidade
e atitude, analisando o ambiente no qual o comportamento se insere e é funcao, os
processos organizacionais envolvidos para obtencao do produto organizacional e
também uma analise do contexto ambiental mais amplo. Trata-se de uma evolugao
no campo de recursos humanos e possiveis ganhos de produtividade para as em-
presas, geracao de novos empregos e melhoria da qualidade de vida do trabalhador
podem vir a ocorrer.

Como relatado no texto uma teoria dificilmente dard conta sozinha de explicar
toda a complexidade organizacional e do mundo do trabalho, desta forma a diversi-
dade teérica é bem-vinda, bem como a pesquisa e a aplicagdo multiprofissional, mas

mantendo sempre o rigor tedrico e metodolégico necessario.
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APENDICE A

QUESTIONARIO ANALITICO-COMPORTAMENTAL DE DIAGNOSTICO
DE DESEMPENHO (QACDD)

NOME:
IDADE:

ESCOLARIDADE:

CARGO:

EMPRESA /ORGANIZACAO:
TEMPO NO CARGO ATUAL:
PRINCIPAIS ATRIBUICOES:

Marque com um X a opgdo abaixo que descreve melhor seu trabalho:
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ANTECEDENTES SIM NAO
1 |Vocé sabe exatamente quais tarefas precisa fazer no trabalho.
2 |Vocé recebe informagdes detalhadas sobre suas tarefas.
3 |Vocé conhece a missdo e os principais objetivos da empresa/organizaco.
4 [Vocé esta ciente da finalidade de suas tarefas, isto é para que servem.
5 |Existe descri¢do das atribui¢Ges do seu cargo por escrito.
6  |Asnormas e regulamentos da empresa/organizacio favorecem a execugdo de suas tarefas.
7 |Amaneiracomo executa suas tarefas é aideal, ndo existindo outra mais eficaz de fazé-las na sua opinido.
8  |Vocé acredita que todas as suas tarefas sdo realmente necessarias, ndo existindo alguma que o atrapalhe de fazer algo mais importante.
9 |Vocé sente facilidade para executar suas tarefas.
10  [Avelocidade que vocé tem que executar suas atividades é adequada.
11 |Vocé tem metas de desempenho para cumprir.
12 |Estas metas sdo adequadas (caso ndo tenha metas, marque ndo).
13 |Os prazos para cumprir suas tarefas costumam ser informados.
14 [Seu ambiente de trabalho permite que vocé execute suas tarefas adequadamente.
15  [Seu hordrio de trabalho é adequado a vocé.
16 [Seu ambiente de ambiente de trabalho é seguro. Ha poucos riscos de acidentes, lesGes ou contaminagges.
17 [Existe pouco ou nenhum risco de vocé sofrer violéncia fisica no seu local de trabalho.
18  |Hd um niimero adequados de funcionarios para dar conta das tarefas?
19 [Vocé possui 0s equipamentos, ferramentas ou materiais necessarios para executar suas tarefas.
20  |Orelacionamento interpessoal com seus colegas de empresa é bom e facilita a execugdo de suas tarefas.
21 |Orelacionamento com a chefia ou gerencia é bom e facilita a execugdo de suas tarefas.
22 |Vocé possui conhecimento necessario para executar bem suas tarefas.
23 |Vocé possui habilidade necessaria para executar bem suas tarefas.
24 [Vocé possui capacidade fisica adequada para a execugdo das suas tarefas.
25  [Vocé recebeu treinamento adequado para desempenhar suas tarefas.
26 |Um treinamento poderia ajudar a desenvolver melhor suas tarefas.
27  |Existe alguma avaliagdo de desempenho formal na empresa.
28 |Aavaliagdo de desempenho é pelo menos semestral e vocé a considera adequada (se ndo ha, margue ndo).
CONSEQUENCIAS
29  |Vocé recebe feedback diario, semanal ou mensal sobre seu trabalho, isto é, se o0 esta executando de forma correta ou ndo.
30 |Vocé vé os efeitos ou resultados do seu trabalho.
31 [Vocé recebe alguma remuneragdo ou premiagdo além do saldrio por bater metas ou ter bom desempenho.
32 |Seu gerente, chefe ou superior lhe elogia ou parabeniza quando bate metas ou faz um bom trabalho.
33 |Vocé considera seu salario adequado em relagdo ao tipo de atividade que realiza e esforgo que faz.
34 |Vocé pode ser promovido caso tenha bom desempenho.
35  |Vocé costuma ser punido ou advertido se ndo cumpre metas ou ndo tem bom desempenho.
36 |Vocé recebe ajuda para melhorar apds ndo ter batido uma meta ou ter cometido erro ou ter tido desempenho ruim.
37 |Suas atividades ou ambiente de trabalho geram sentimentos de bem estar e felicidade.
38 |Suas atividades ou ambiente de trabalho lhe provocam dor ou adoecimento fisico.
39  |Suas atividades ou ambiente de trabalho |he provocam estresse.
40 |Suas atividades ou ambiente de trabalho lhe provocam adoecimento mental.

Existe outro fator nao listado que prejudique o desempenho de suas tarefas?
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APENDICE B
CORRECAO DO QACDD

Contingéncias que favorecem o desempenho: somar respostas "sim" em todas
as questdes com "ndo" nas questdes 35, 38, 39 e 40. Quanto mais alto escore mais

contingéncias favoraveis.

Contingéncias que prejudicam o desempenho: somar respostas "nao" em todas
as questdes com "sim" nas questdes 35, 38, 39 e 40. Quanto mais alto escore mais

contingéncias desfavoraveis.

Antecedentes que favorecem o desempenho: somar todas as repostas "sim" da

parte antecedentes. Quanto mais alto escore mais antecedentes favoraveis.

Antecedentes que prejudicam o desempenho: somar todas as respostas "nao"
da parte antecedentes. Quanto mais alto o escore mais antecedentes

desfavoraveis.

Consequéncias que favorecem o desempenho: somar todas as repostas "sim"
da parte consequéncias com respostas "nao" nas questdes 35, 38, 39 e 40. Quanto

mais alto escore mais consequéncias favoraveis

Consequéncias que prejudicam o desempenho: somar todas as repostas "nao"
da parte consequéncias com respostas "sim" nas questdes 35, 38, 39 e 40. Quanto

mais alto escore mais consequéncias desfavoraveis.

Deve-se investigar cada item marcado como “nao” ou "sim" nas questdes 35, 38,
39 e 40. Sao indicadores de possiveis contingéncias que prejudicam o

desempenho.

Quando mais contingéncias favordveis do que desfavoraveis maior a

probabilidade de bom desempenho.

Questio aberta: Realizar uma analise de contetdo descrevendo o eixo tematico

da resposta e posteriormente conduzir uma avaliagao funcional.
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APENDICE C
FOLHA DE CORRECAO DO QACDD

RESULTADO

TOTAL

Antecedentes que favorecem o desempenho

Antecedentes que prejudicam o desempenho

Consequéncias que favorecem o desempenho

Consequéncias que prejudicam o desempenho

Contingéncias que favorecem o desempenho

Contingéncias que prejudicam o desempenho

ITEM CONTINGENCIAS DESFAVORAVES

O| O 3] O G =] W| N

—
(@]
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ANEXO D
COMPOSICAO DO QACDD

ANTECEDENTES
INFORMACAO -1,2,3,4,5
PROCESSOS - 6,7,8,9,10
METAS -11,12,13
AMBIENTE E MATERIAIS - 14,15,16,17,18,19
RELACIONAMENTOS - 20,21
REPERTORIO COMPORTAMENTAL - 22,23,24,25,26

AVALIACAO DE DESENPENHO - 27,28

CONSEQUENCIAS
FEEDBACK - 29,30
REFORCO - 31,32,33,34
PUNICAO - 35
DESENVOLVIMENTO - 36

CONSEQUENCIAS EMOCIONALIS E FISICAS - 37,38,39,40
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