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RESUMO

Alguns métodos podem ser utilizados para a identificagdo de variaveis que mantém ou limitam
classes de comportamentos. A ferramenta de diagnéstico de desempenho chamada
Performance Diagnostic Checklist — Human Services (PDC-HS), pode ser um instrumento util
na identificacdo de varidveis funcionais, além de indicar intervengdes possiveis de serem
implementadas, quando ha problemas de desempenho. A presente pesquisa visou a (1) traducao
e adaptacao desta ferramenta que foca no relato verbal da lideranga e nas observagdes diretas
do aplicador, a (2) criacdo da versdao equipe para ser respondida pelos liderados, e (3) suas
respectivas aplicacdes em uma empresa do ramo de servigos. O método consistiu em 7 etapas,
sendo elas: 1°) primeira verificagdo: Quintanistas de Psicologia, 2°) segunda verificagdo:
Aplicagao em uma turma piloto de gestores da empresa pesquisada, 3°) terceira verificagdo:
Avaliadores especialistas em Andlise do Comportamento, 4°) quarta verificagdo: Equipe
administrativa e direcdo da empresa pesquisada, 5°) defini¢do e redefinicdo do problema de
desempenho, 6°) quinta verificagdo: Aplicacdo do PDC-HS no grupo alvo e 7°) anélises. Os
resultados das aplicagdes das ferramentas nos diferentes publicos sdo complementares. Apos a
aplicacdo do PDC-HS na empresa pesquisada, 14 intervengdes foram indicadas nas quais sete
sdo agdes compativeis entre lideranca e liderados e sete sdo agdes que seriam indicadas com
base no relato verbal dos liderados e que ndo foi indicado com base no relato da lideranga. Para
futuras pesquisas ha a necessidade de customizagdo da ferramenta, a depender da descrigdo

comportamental do problema de desempenho, publico alvo e instituigao.

Palavras-chave: ferramenta de diagnostico de desempenho, analise aplicada do
comportamento, Performance Diagnostic Checklist — Human Services (PDC-HS),

Organizational Behavior Management (OBM).



Rocha, G.G. (2016). Performance Diagnostic Checklist — Human Services: adaptacdo e
aplicacdo em uma empresa brasileira. Dissertacdo de Mestrado.

Programa de Estudos P6s-Graduados em Psicologia Experimental: Analise do Comportamento,
Pontificia Universidade Catélica de Sao Paulo. 112 pags.

Orientadora: Prof®. Dr* Monica Helena Tieppo Alves Gianfaldoni.

Linha de Pesquisa: Desenvolvimento de Metodologias e Tecnologias de Intervengao.

ABSTRACT

Some methods may be used to identify variables that maintain or limit classes of behaviors.
The performance diagnostic tool called Performance Diagnostic Checklist - Human Services
(PDC-HS), can be a useful tool in identifying functional variables, as well as indicating possible
interventions to be implemented when there are performance problems. This research aimed to
(1) Translate and adapt this tool that focuses on the verbal report of the leadership and the direct
observations of the applicator, (2) create a team version to be answered by the employees, and
(3) their respective applications in a business services company. The method consisted of seven
steps, as follows: 1°) first check: students of the fifth year of Psychology, 2°) second check:
Application in a pilot class of the company's management, 3°) third check: Appraisers experts
in behavior analysis, 4°) fourth check: management team and direction of the company
researched, 5°) defining and redefining the performance problem, 6°) fifth check: PDC-HS
application of the target group and 7°) analysis. The results of the application of the tools in the
different audiences are complementary. After the applications of PDC-HS in the researched
company, 14 interventions were indicated in which seven are compatible actions between
leadership and employees and seven are actions that would be appropriate based on the verbal
report of the employees and that were not indicated on the basis of leadership’s verbal report.
For future studies there is the need for customization of the tool, depending on the behavioral

description of the performance problem, target audience and institution.

Key words: Performance Diagnostic Tool, Applied Behavior Analysis, Performance
Diagnostic Checklist — Human Services (PDC-HS), Organizational Behavior Management
(OBM).



Analisar o comportamento humano com o objetivo de melhorar o desempenho em
organizagdes tem sido o esfor¢o dos que se dedicam a area de Recursos Humanos. Entretanto,
nao se pode esperar um bom desempenho quando as condi¢des de trabalho sao inadequadas
(Milani, 1989).

Skinner (1953/1981) enfatiza a importancia do arranjo de contingéncias para o
desenvolvimento do trabalho, como a forma correta de construir ambientes adequados em que
haja um equilibrio entre comportamentos desejaveis para uma empresa, mas também condi¢des
que garantam o bem-estar do trabalhador.

Para Skinner (1953/1981) o trabalhador que “gosta de seu servigo” apresentara pouco
absenteismo e mudangas de emprego; ja aquele que “ndo gosta do emprego” pode estar sendo
submetido a condi¢des aversivas, o que aumenta a probabilidade de comportamentos de fuga e
esquiva, tais como faltas e pedidos de demissao.

Para o planejamento de 6timas condi¢des de trabalho, tanto para o empregador como
para o empregado, uma das condi¢cdes fundamentais ¢ uma andlise explicita dos eventos
refor¢adores e aversivos existentes em uma organizacao (Skinner, 1953/1981).

Segundo Skinner (1953/1981), estimulacao aversiva constante na forma de ameaga de
perda de emprego, por exemplo, torna a tarefa aversiva e, quando sua condi¢do economica
permitir, o empregado se ausentara ou mudara de emprego, o que ¢ um dos argumentos para a
importancia do planejamento correto de contingéncias refor¢adoras no ambiente de trabalho.

O autor ainda afirma que a agéncia econdmica tem grande influéncia e exerce controle
sobre os individuos e € composta por aqueles que possuem riqueza e a querem preserva-la ou
aumenta-la e, assim, continuar com sua fonte de poder. Aqueles que possuem riqueza podem
agir para protegé-la e controlar o comportamento daqueles que os ameacam. Por outro lado,
muitas sdo as formas de contracontrole em relagdes coercitivas; por exemplo, o empregado,
incapaz de fugir (demitindo-se), faz “corpo mole”, entra em greve, etc. (Skinner, 1953/1981).

Conforme Skinner (1953/1981), trabalhar predominantemente sob controle econdmico
gera por si s estimulacdo aversiva, pois impede/dificulta o trabalhador de se empenhar em
atividades outras que seriam reforgadoras. Se o trabalho em si implica perda de reforgcadores
para o trabalhador, € necessario indicar possiveis melhorias nas condi¢gdes de trabalho para que
tanto empregado quanto empregador tenham possibilidade de operar com condi¢des de
reforcamento positivo, estabelecendo um ambiente produtivo e agradavel.

Para lidar eficazmente com o comportamento do empregado, devem-se planejar
contingéncias que sdo reforcadoras. Em geral o desempenho de um empregado se ajusta as

exatas contingéncias de reforcamento. O refor¢co econdmico adicional pode ser feito
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contingente ao trabalho que exceda os padrdes minimos, para modelar um comportamento na
dire¢do de maior qualidade ou habilidade, utilizando-se de bonificagdes, aumentos de salario,
promogoes, etc. (Skinner, 1953/1981).

Enfim, ao se realizar um diagnéstico de problemas organizacionais ¢ importante
considerar o suporte ambiental necessario para que o desempenho adequado/esperado possa
ocorrer (Milani, 1989).

Em 2004, Glenn e Malott, no artigo “Complexidade e selecdo: implicagdes para
mudanga organizacional”, estendem conceitos da Analise do Comportamento para analises
complexas e que envolvem muitas pessoas, como sao os casos das organizacdes. As autoras
indicam a necessidade de analisar os sistemas organizacionais e seus limites, além de ordenar
a complexidade organizacional a partir da identificacdo, descricdo e classificacdo de
contingéncias complexas que podem desempenhar papé€is importantes para o bom
funcionamento de uma instituigao.

Glenn e Malott (2004) apresentam trés tipos de complexidades organizacionais. A
primeira delas seria a complexidade ambiental, ou seja, varidveis externas que influenciam o
desempenho das organizagdes, tais como regulamentacdes governamentais, flutuagdes da
economia, condigdes climaticas, fusdes e aquisi¢des, faléncias, estados de guerra, etc.

O segundo tipo de complexidade organizacional apontado pelas autoras ¢ a
complexidade de componentes, retratado pelo mapa de processo da organizagdo. Segundo
Glenn e Malott (2004), um mapa de processo pode incluir o comportamento de milhares de
pessoas e pode ser uma descricdo grafica em que cada caixa no mapa representa
comportamentos entrelagados que geram um determinado produto. As organizagdes tendem a
ser mais complexas quanto maior o numero de pessoas que participam em seus processos. A
complexidade de componentes depende do nimero de processos que cada sistema compreende
e do tipo de organizagdo a que pertence; por exemplo, em uma companhia industrial,
considerando o seu objetivo, o processo de produgdo pode ser mais complexo do que o processo
de publicidade.

O terceiro tipo de complexidade organizacional passivel de ser analisada ¢ a
complexidade hierarquica, ou seja, os niveis de hierarquia de uma organizagao. Para Glenn e
Malott (2004), um efeito importante da complexidade hierarquica, quando ha niveis de gestao
ampliados, ¢ que o comportamento das pessoas que estdo em niveis mais elevados na hierarquia
torna-se, cada vez mais, pouco relacionado aos componentes criticos das contingéncias a que
estao submetidas as pessoas que ocupam niveis mais baixos. Tais desconexdes entre os niveis

podem ameacar o sucesso organizacional. O desempenho das pessoas que ocupam os niveis
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mais baixos na hierarquia, em ultima andlise, ¢ que determina o sucesso, fracasso e
sobrevivéncia da organizagdo; porém o que acontece no nivel inferior depende do
comportamento dos gestores em niveis mais elevados. As decisdes em niveis mais elevados sao
feitas, muitas vezes, sem constatar as implicagdes para os niveis mais baixos da organizagao.
Tomar decisdes leva menos tempo do que implementa-las e gestores costumam pedir mais
iniciativas de mudanc¢a do que podem ser realisticamente implementadas (Glenn & Malott,

2004).

Organizational Behavior Management

Organizational Behavior Management' (OBM) é uma especializagdo dentro da Andlise
do Comportamento, fruto da proposi¢ao de Skinner que, desde o livro Ciéncia e
Comportamento Humano (1953), forneceu teoria e fundamentos empiricos para uma analise
perspicaz do comportamento no trabalho e, ainda, ofereceu descricdes sobre a Economia
(Dickinson, 2000).

Outras contribui¢des de Skinner durante a década de 1950 foram marcos na Analise do
Comportamento € na OBM. Exemplos disto foram os artigos The science of learning and the
art of teaching - A ciéncia da aprendizagem e a arte de ensinar (Skinner, 1954) e The Teaching
Machines — Maquinas de Ensinar (Skinner, 1958), sobre instru¢do programada, mostrando a
aplicacdo da Analise do Comportamento nao somente para a Educagdo, mas também para o
treinamento, o que se tornou a primeira aplicacdo de principios comportamentais ao ambiente
de trabalho (Dickinson, 2000).

Segundo Dickinson (2000), além da instrug@o programada, outras aplicagcdes da Analise
do Comportamento precederam a utilizagao da tecnologia comportamental nos negocios € na
industria, como servigos em clinicas e escolas.

Outro precursor da OBM foi o advento da modificagdo do comportamento, ou Analise
do Comportamento Aplicada como ¢ chamada atualmente, anunciada em 1959 com a

publicacao do artigo que muitos consideram ser o primeiro aplicado na area da Analise do

! Devido ao ndo consenso em relagdo as tradugdes, os termos utilizados na drea de OBM foram mantidos em
inglés: Organizational Behavior Management, Funcional Assessment, Informant Assessment, Descriptive
Assessment, Performance Management, Assessment e Experimental Analysis. O termo feedback foi mantido em
Inglés na pesquisa, e na traducdo da ferramenta foi descrito como retorno. Performance foi traduzido como
desempenho na maioria das utilizagdes nesta pesquisa. Human Services foi traduzido como Prestacdo de Servigos,
pois define o objetivo da expressdo, ja que a tradugio literal - Servigos Humanos - ndo foi considerada, pela autora,
um termo usual e explicativo no léxico brasileiro.



Comportamento - The psychiatric nurse as a behavioral engineer (A enfermeira psiquidtrica
como engenheira comportamental) escrito por Ted Ayllon e Jack Michael, (Dickinson, 2000).

Este artigo foi importante por varios motivos: em primeiro lugar ilustrou a
aplicabilidade da Analise do Comportamento fora do laboratorio, evidenciando que mesmo sem
ferramentas e registros deste, a precisdo e confiabilidade poderiam ser mantidas; demonstrou,
também, que os comportamentos considerados anormais sdo desenvolvidos e controlados por
reforgamento positivo, mais do que por contingéncias aversivas; e, por fim, mostrou que os
principios que governam o0s comportamentos sao 0s mesmos para pacientes considerados
normais e pacientes psicoticos (Michael, 2000 em Dickinson, 2000).

Antes dessa publicagdo (The psychiatric nurse as a behavioral engineer) muitos
cientistas discordavam das aplicagdes da Analise do Comportamento fora do contexto de
laboratodrio ou criticavam-nas, pois acreditavam que seria necessario um rigor experimental que
ndo era possivel ter no mundo real e que o trabalho aplicado além de infrutifero seria perigoso,
podendo comprometer a ciéncia do comportamento (Dickinson, 2000).

Na década de 1960 muitos artigos sobre Performance Management foram publicados.
Em geral os textos que marcaram o inicio da OBM foram publicados mais em revistas dedicadas
a negodcios do que em periddicos de psicologia. Um exemplo foi o artigo de Aldis (1961) Of
piegons and men (Sobre pombos e homens) sobre 0 uso potencial de esquemas de reforcamento
na industria (Dickinson, 2000).

Segundo Dickinson (2000), além dos artigos, alguns eventos e instituigdes foram muito
importantes para a OBM, como os trabalhos realizados na Universidade de Michigan e a
formagdo da National Society for Programmed Instruction (NSPI) - primeira organizacao
voltada aos estudos da Andlise Aplicada do Comportamento, que se tornou a International
Society for Performance Improvement (ISPI).

Thomas Gilbert, Don Bullock e Dale Brethower foram os primeiros membros que se
dedicaram aos sistemas de andlise, gerenciamento de desempenho e sistemas instrucionais.
Thomas Gilbert destacou-se nestes trabalhos expandindo-os para uma abordagem de melhoria
de desempenho chamada Tecnologia de Desempenho Pessoal, sendo reconhecido, juntamente
com Skinner, pela ISPI como membro honoréario dentre um grupo de dez profissionais
(Dickinson, 2000).

Segundo Dickinson (2000), na década de 1970 o niimero de publica¢des sobre OBM
aumentou consideravelmente. Além das publicacdes de artigos, importantes livros foram
lancados como Analysing Performance Problem (Analisando Problema de Desempenho) de
Mager e Pipe (1970); Organizational Behavior Modification (Modificagdo do Comportamento
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Organizacional) de Luthans e Kreitner (1975); e Human Competence (Competéncia Humana)
de Thomas Gilbert (1978).

Em 1977, Aubrey Daniels fundador e primeiro editor do Journal of Organizational
Behavior Management (JOBM), deu inicio ao principal periddico de divulgagao de trabalhos
em OBM. Segundo Dickinson (2000), Daniels comegou suas intervengdes nos negocios € na
industria na década de 1970, estabelecendo uma das maiores e mais bem-sucedida empresa de
consultoria em comportamento, e foi responsavel por disseminar essa tecnologia para centenas
de empresas quando a OBM estava em seu inicio.

Atualmente no Brasil algumas a¢des estdo sendo realizadas na area de OBM, tais como
dissertagdes pela Pontificia Universidade Catdlica de Sdo Paulo e Universidade Federal de
Santa Catarina, Grupos de Interesse na Associagdo Brasileira de Psicologia e Medicina
Comportamental, publicagbes e a criagdo da biblioteca online em OBM

(https://obmbrasil.wordpress.com/biblioteca-em-obm/).

Functional Assessment e seus métodos em OBM

O termo functional assessment, segundo Austin, Carr e Agnew (1999), simplesmente
refere-se aos métodos utilizados para identificar varidveis que mantém classes de
comportamentos. Dentro do campo da Analise do Comportamento Aplicada, no que se refere
ao tratamento de problemas de comportamento, tornou-se a melhor pratica conduzir o
functional assessment antes da sele¢do de uma intervencdo. Pesquisas indicam que as
intervengdes baseadas no diagnostico de varidveis funcionais sdo bem sucedidas, além de
economizar tempo, pois ndo seriam implementadas a¢des ineficazes.

Hé trés abordagens gerais para a conducdo do functional assessment: informant
assessment, descriptive asssessment € a experimental analysis (Austin, Carr & Agnew, 1999).

O termo informant asssessment refere-se a coleta de informagdes relacionadas as
variaveis funcionais de um comportamento por meio de meios indiretos. Os métodos mais
comuns sao as entrevistas comportamentais e escalas de avaliacao. Informant asssessments sao
uteis porque levam pouco tempo para a conclusdo e sao relativamente faceis de se administrar.
Em alguns casos, onde analises prolongadas ndo sdo possiveis, eles fornecem informagdes que
de outra forma ndo seriam obtidas. No entanto, existem limita¢des ao uso de informant
assessments, pois os dados ndo sdo obtidos por observagao direta e, portanto, seu valor fica
limitado ao relato verbal das pessoas. O melhor uso seria combinar o informant assessment com

descriptive assessment ou experimental analysis. Estes métodos podem ser utilizados para
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ajudar o pesquisador a desenvolver hipoteses iniciais e a partir de um primeiro diagndstico,
outras avaliagdes diretas poderiam ser planejadas (Austin, Carr & Agnew, 1999).

Descriptive Assessment ¢ uma abordagem mais rigorosa de functional assessment, uma
vez que envolvem observagoes diretas de comportamentos em seu ambiente natural, a fim de
detectar possiveis varidveis de controle. Ferramentas como o ABC Records (que fornecem
dados sobre os estimulos presentes, imediatamente antes e depois de uma resposta) e Graficos
de Dispersdo (imagem do tempo de cada ocorréncia do comportamento alvo lancada em um
grafico) sdo exemplos de descriptive assessments (Austin, Carr & Agnew, 1999).

Meétodos de descriptive assessments podem fornecer mais informagdes do que informant
assessments, embora ambas permitam aproximar-se de uma parte do fenomeno a ser
investigado. Além disso, inferéncias sobre relagdes causais devem ser testadas com o uso de
experimental analysis (Austin, Carr & Agnew, 1999).

Experimental analysis, que pode ser conduzida em um formato estendido ou em uma
breve sessdo, ¢ 0 método mais pesquisado de functional assessment. Neste método, varidveis
relevantes sao manipuladas diretamente e seus efeitos no comportamento alvo sao observados.
Ha varios estudos sobre este método que relatam resultados de intervencdes bem sucedidas.
Experimental analysis pode testar potenciais e diversas varidveis mantenedoras do
comportamento a depender de cada caso. Muitas vezes tais intervengdes foram derivadas dos
processos de informant assessment € descriptive assessment (Austin, Carr & Agnew, 1999).

Fica evidente que cada método de functional assessment tem sua especificidade e deve
contribuir para analises mais integrais de uma organiza¢do, mesmo considerando-se a
complexidade descrita por Glenn e Malott (2004). As organizagdes, de modo geral, incluem
pessoas que se relacionam a partir de diversas posi¢des em uma hierarquia € o0 modo como
desenvolvem o seu trabalho indica, em parte, o que as controla.

A Anédlise Experimental do Comportamento tem utilizado métodos empiricos para
examinar como regras controlam o comportamento. Por exemplo, ¢ possivel afirmar que
eventos privados podem ser elos de cadeias comportamentais e, ainda, exercer multiplos
controles sobre o comportamento subsequente. Pode-se sugerir que respostas a questionarios,
utilizados em OBM, descrevem regras especificas que um empregado poderia estar seguindo.
Dessa forma os analistas do comportamento nas organizagdes deveriam estar dispostos a fazer
alguns progressos para aperfeicoar o uso de medidas verbais das varidveis de manutencao do
comportamento de forma mais confiavel; e, assim, desenvolver melhores interpretagdes de
dados obtidos em questiondrios, ja que se supde que ha mecanismos de controle por regras

(Austin, Carr & Agnew, 1999).



Performance Diagnostic Checklist (PDC)

Pampino, Heering, Wilder, Barton e Burson (2004) citam Horner, (1994) para afirmar
que functional assessment ¢ a metodologia utilizada para a identificacao de variaveis que
mantém determinados comportamentos.

Pampino et al. (2004) citam, ainda, Austin, Carr, & Agnew (1999) reconhecendo que,
embora a utilizagdo do functional assessment na identificagdo de varidveis que mantém
comportamentos esteja difundida e seja bem sucedida na area clinica, na literatura da OBM
apresenta poucos registros. Entretanto, isso ndo significa que métodos de functional assessment
ndo devam ser desenvolvidos para uso em contexto organizacional.

A partir da década de 1990, uma ferramenta formal de informant assessment foi
desenvolvida para ser utilizada no contexto organizacional. O Performance Diagnostic
Checklist (PDC) foi desenvolvido para identificar areas com necessidades de melhorias ou
intervengdes dentro de uma organizagdo. Segundo Pampino et al. (2004), Austin, em sua tese
de doutoramento (1996), desenvolveu o PDC (disponivel no anexo A) com base em entrevistas
com profissionais que trabalhavam como consultores de gestdo empresarial. As entrevistas
consistiam na apresentagdo de um cenario com um problema organizacional e era solicitado
que os consultores relatassem como determinados problemas organizacionais eram
solucionados. Austin registrava quais eram as perguntas mais frequentes feitas pelos
consultores e as quatro areas identificadas a partir desse procedimento, e que se tornaram
examinadas com o PDC, sdo: condigdes antecedentes; processos € equipamentos;
conhecimentos e habilidades; e consequéncias.

A seguir sera descrita cada area do PDC utilizada na composicao dessa ferramenta.

Antecedentes - Para Austin et al. (1999) esta area ¢ a primeira a ser investigada e inclui
perguntas relativas a se as instrucdes oferecidas para a realizagao do trabalho estao claras, se as
prioridades e objetivos a serem atingidos foram esclarecidos e se ha regras que possam impedir
o desempenho.

Considera-se importante que os responsaveis pelas tarefas conhecam os resultados que
podem ser obtidos a partir de suas agdes. Esta acdo ¢ importante, pois se os empregados nao
entendem ou ndo concordam com as regras € contingéncias em vigor, por exemplo, os sistemas
de incentivos serdo ineficazes. Muitos autores defendem que as metas devem ser
frequentemente revisadas, serem desafiadoras, mas atingiveis, além de poder ser auto

monitoradas pela equipe e pela gestao (Austin et al., 1999).



Equipamentos e Processos - Ao analisar esta area, o objetivo € verificar as variaveis em
funcionamento que possam ser mantenedoras/limitantes para o desempenho maximo da tarefa,
tais como, disposic¢ao fisica dos equipamentos, adequacao das organizagdes departamentais e
processuais, ou qualquer obstaculo (Austin et al., 1999). Podem ser incluidos aspectos como
falta de recursos, questdes politicas ou outros fenomenos sociais. Estas analises corroboram
com o que Glenn e Malott (2004) apontam sobre a complexidade ambiental (variaveis externas
como regulamentagdes governamentais, faléncias, etc.) e complexidade de componentes (mapa
de processos). Mesmo que aferigdes orientadas para os aspectos politicos e sociais ainda nao
possam ser realizadas conforme o rigor exigido pela Analise do Comportamento, (tendo em
vista a medi¢do), ha contextualizacdes recentes sobre cultura organizacional que podem ajudar
nesta discussdo (Austin et al., 1999).

Conhecimentos e Habilidades - A analise desta area esta relacionada a trés fatores
potenciais, cuja falta poderia impedir o desenvolvimento adequado do trabalho: a necessidade
de conhecimento, de habilidades fisicas ou de capacidade. E importante considerar que além da
habilidade verbal, as habilidades fisicas ou motoras, também, demandam bom desempenho, o
que pode ser mais agudo a depender da tarefa a ser desenvolvida. Para Gilbert (1978), situacdes
em que a tarefa ¢ simples, orientagcdes e treinamentos foram fornecidos, e ainda assim o
empregado ndo consegue desempenhar a tarefa e/ou nao aprende as habilidades requeridas em
um periodo de tempo razoavel, deve-se sugerir que, nestes casos raros, possibilidades de
realocacao de tarefas ou mudanca de profissional sejam avaliadas. (Austin et al., 1999)

Consequéncias - Aspectos como frequéncia, imediaticidade, consisténcia e tipos de
consequéncia devem ser analisados. Para Daniels (1989, em Austin et al., 1999), o contexto de
alto desempenho esta diretamente relacionado a maior frequéncia, imediaticidade, consisténcia
e consequéncias positivas. Outro aspecto importante no que se refere a consequéncia € o
feedback, que pode ser fornecido de diferentes formas (direta ou indiretamente, escrito ou
verbalizado vocalmente), podendo alterar o desempenho do individuo por meio da informacao,
reforco ou ainda operagdo estabelecedora (motivadora) nele contido. Vale ressaltar que o
desempenho pode ser dificultado em situagdes em que o custo da resposta ¢ alto, e/ou ha
presenca de estimulo aversivo na tarefa, e/ou estimulos concorrentes competem com a
realizacdo da tarefa.

Austin, Carr e Agnew (1999) afirmam que as areas, os fatores, os parametros e as taticas
utilizadas no PDC sao derivados: (a) de modelos de anélises de desempenho dos estudos de

Thomas Gilbert; (b) do trabalho de Komaki com o instrumento Operant Supervisory Taxonomy



Index - Indice de Taxonomia de Supervisdo Operante (OSTI); e (c) da revisdo de estudos
empiricos na literatura de OBM.

Euzébio (2016) explica detalhadamente as subdivisdes (fatores e parametros) que
compodem o PDC. O autor indica que cada uma das quatro areas de avaliagao do PDC pode ser
subdividida de acordo com alguns pardmetros, como a area Antecedentes em que se derivam os
fatores Prioridades/Instrucdes, Missao, Apoio Imediato, Metas e Regras.

A utilizagdo dos fatores em uma atividade de diagndstico tem como objetivo produzir
especificidade para a avaliacdo de sua respectiva area, o que facilitara a delimitacdo de
intervengdes e a manipulagdo de varidveis de manutencdo de comportamentos, de acordo com
cada fator em avaliagdo. Como o objetivo do processo de diagnodstico ¢ a produgdo de
especificidades que dirijam as intervengdes e¢ as avaliacdes das acgdes realizadas, apos a
subdivisdo em areas e estas em fatores, pode-se fracionar, ainda, os fatores em parametros
(caracteristicas ou critérios que tipificam os respectivos fatores). Por exemplo, na area
Consequéncia, fator Reforco, utiliza-se o pardmetro imediaticidade (dentre outros como
frequéncia, consisténcia, tipo positivo ou negativo, etc.) (Euzébio, 2016).

Euzébio (2016) evidencia que o diagnoéstico realizado pelo PDC contempla ainda um
conjunto de taticas de interven¢des que podem ser utilizadas em virtude das areas, fatores e
parametros que demandam melhorias. Entretanto, ¢ valido mencionar que se trata de sugestoes
apresentadas por Austin, Carr e Agnew (1999) e ndo necessariamente um guia ou manual a ser
utilizado automaticamente pelo praticante de OBM que estiver conduzindo o diagnostico.
Cabera a cada aplicador a decisdo de quais intervencdes produzirao os melhores resultados a
partir de um processo completo de functional assessment a ser realizado.

A Figura 1 apresenta as areas, fatores, parametros e amostras de taticas de intervengao

propostas pelo PDC.
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Figura I. Representacdo visual das areas em que um analista de desempenho pode fazer perguntas e/ou coletar
dados referentes as variaveis que facilitam ou dificultam um ambiente organizacional.
Fonte: Journal of Organizational Behavior Management, 19 (2), 71.

Pesquisas com o PDC

Algumas pesquisas utilizando-se do PDC tém sido produzidas, tais como a de Pampino
et al. (2004). Esta tinha como objetivo investigar a utilidade do PDC como uma ferramenta de
avaliagdo, para projetar uma intervengdo dirigida a aumentar as tarefas de manuten¢do em uma
cafeteria. As principais responsabilidades dos empregados eram divididas entre funcdes
primarias (atender o cliente no balcao) e fungdes secundarias (estocar itens usados como copos,
limpar a loja, varrer e esfregar o chdo). Cinco participantes eram responsaveis pela conclusao
das tarefas durante um determinado turno de trabalho. Entrevistas foram conduzidas com a
utilizacdo do PDC. Na entrevista inicial o proprietario informou que as tarefas primdarias eram
realizadas, porém as fungdes secundarias ndo eram completadas. A partir da aplicagdo do PDC
foi possivel identificar areas que necessitavam de intervengdes, tais como antecedentes e

consequéncias. A variavel dependente do estudo foi a porcentagem de tarefas concluidas e as
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variaveis independentes foram: esclarecer a tarefa (feita por meio de reunido com a equipe, em
que recebiam uma lista de 95 tarefas definidas objetivamente e um checklist diario) e participar
de uma loteria com prémio de vinte dolares a cada més (o empregado recebia um bilhete se
completasse de 90% a 99% das tarefas ou dois bilhetes de loteria para 100% das tarefas
cumpridas). Os resultados das interven¢des mostraram que de 44% de tarefas cumpridas na
linha de base passou a 86% apds as intervengdes no cumprimento do primeiro grupo de tarefas.
O aumento registrado no segundo grupo de tarefas foi de 32% na linha de base para 67% apos
as intervencoes e a hipotese para a menor porcentagem de melhoria seria a natureza do trabalho
desagradavel (limpar o banheiro, etc.).

Pampino et al. (2004) afirmam que, imediatamente ap6s a conclusdo do estudo, todos
responderam uma pesquisa de validagdo social, para avaliar a opinido pessoal sobre a eficacia
de interven¢ao, além de sugestdes para o aprimoramento do programa. Os participantes
afirmaram ter notado melhorias na satisfacdo dos clientes e na aparéncia geral da loja.

Para Pampino et al. (2004), o PDC ¢ uma ferramenta de avaliagdo eficaz para identificar
possiveis areas de melhoria dentro de uma organizagdo, assim como direciona intervengdes
especificas. Entretanto, embora a selecdo de intervencao tenha sido guiada pelo PDC, ndo se
sabe ao certo se resultados semelhantes teriam sido obtidos sem a utilizagdo do instrumento.

Os autores pontuam algumas limitagdes do estudo tais como a questdo do pacote de
intervengdo ndo permitir a conclusao de quais componentes foram responsaveis pelo resultado.
Hé mencao a necessidade de continuar a analisar a eficacia do PDC, assim como de comparar
os resultados da utilizacao deste método de avaliagdo com outros métodos, por exemplo, o
descriptive assessment (Pampino et al., 2004).

Rodriguez et al. (2006), também, utilizaram o PDC como ferramenta de selecdo de
intervengoes. O objetivo da pesquisa foi o de verificar, por meio do PDC, as razdes pelas quais
os funciondrios de um restaurante nao faziam ofertas de Vale-Desconto aos clientes. As
entrevistas foram feitas em duas franquias desse restaurante, com um lider e um empregado de
cada unidade. As atividades dos funcionarios incluiam o atendimento ao cliente, preparagao
dos pratos, limpeza do restaurante e operacao do caixa. A variavel dependente do estudo foi as
oportunidades nas quais o “Vale Desconto” era oferecido aos clientes, medida em porcentagem.
As varidveis independentes utilizadas e indicadas pela ferramenta foram: esclarecimento de
tarefas, automonitoramento, substitui¢do de equipamentos, defini¢do de objetivos e feedback
grafico (Rodriguez et al., 2006). Os resultados das intervengdes mostraram que em linha de
base havia 25% de oferta de Vale-Desconto para os clientes e aumentou para 72% apos as

intervengdes na unidade 1 do restaurante. Na unidade 2 do restaurante, as ofertas foram de 11%
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na linha de base para 80% apds as intervengdes. Assim como no estudo de Pampino et al.
(2004), o estudo de Rodriguez et al. (2006), também se utilizou de uma pesquisa de validagao
social.

Rodriguez et al. (2006) atirmam que com a utilizagdo do PDC foi possivel identificar
variaveis similares em ambas as unidades do restaurante. Os autores pontuam vantagens da
utilizacdo da ferramenta, tais como a otimizagdo de tempo, visto que o tempo médio para
aplicacdo da ferramenta ¢ de 20 minutos, muito menor do que em outros processos nao
estruturados.

Para Rodriguez et al. (2006) deve-se levar em consideracdo algumas limitacdes do
estudo como as multiplas intervencdes realizadas, pois diferentemente de intervencdo com
componente Unico, na pesquisa descrita nao ha como discriminar qual foi a agao especifica que
aumentou os resultados. Os autores apontam para a necessidade de pesquisas futuras com a
utilizagdo do PDC assim como outras metodologias.

Euzébio (2016) realizou uma investigagdo acerca da ferramenta PDC tendo como
objetivo a traducao, adaptacdo e verificacao da aplicabilidade da ferramenta em uma empresa
privada do segmento de tecnologia no interior de Sao Paulo. O autor traduziu a ferramenta PDC
para o portugués e fez algumas adaptacdes no vocabulério técnico. Com formato online, a
ferramenta foi enviada a participantes (funcionarios) de uma equipe de alta produtividade em
vendas composta por seis profissionais (Equipe A), uma equipe de média produtividade em
vendas composta por este mesmo numero de profissionais (Equipe M) e uma equipe composta
por vinte e trés profissionais de departamentos distintos voltada a realizagdo de testes de
aplicabilidade da ferramenta PDC (Equipe T).

A problematizagao da pesquisa consistiu na verificagdo da relagao entre as medidas de
desempenho declaradas pela empresa pesquisada e as medidas de desempenho resultantes do
diagnostico do PDC para duas equipes de vendas. Analises sobre os 16 fatores de desempenho
avaliados pelo PDC e a selecdo de intervengdes em OBM também foram apresentadas, sendo
que a Equipe M demandaria intervengdes em seis destes fatores enquanto a Equipe A
demandaria intervencdes em apenas trés destes mesmos fatores. Sendo assim, pode-se afirmar
que os resultados obtidos pelo PDC ratificaram as medidas de desempenho declaradas pela
empresa pesquisada e serviram de base para recomendacdes de intervengdes em ambas as

equipes (Euzébio, 2016).

12



Performance Diagnostic Checklist - Human Services (PDC-HS)

Segundo Carr, Wilder, Majdalany, Mathisen e Strain (2013) embora o PDC tenha
ajudado no desenvolvimento de intervengdes em relacao ao desempenho de trabalhadores da
industria privada, ainda nao havia sido adaptado ao desempenho de trabalhadores em ambientes
de prestacao de servigos. O PDC, como ja relatado, foi primeiramente desenvolvido para os
negocios e industria; assim ha alguns itens que nao sdo diretamente relevantes para ambientes
de servigos. Partindo do modelo de Austin, Carr et al. (2013) desenvolveram uma versao para
avaliar desempenhos de pessoas explicitamente neste ramo.

Performance Diagnostic Checklist - Human Services (PDC-HS), assim como o PDC,
foi desenvolvido para ser utilizado por praticantes da OBM para ajudar na identificacdo de
determinantes ambientais que possam contribuir para os problemas de desempenho dos
empregados. A ferramenta pode colaborar para: (a) compreender os problemas de desempenho
para os quais solucdes rapidas e simples ndo surtiram efeitos satisfatorios; e (b) desenvolver
intervengdes mais sensiveis e focadas nos problemas de desempenho (Carr et al., 2013).

O processo de desenvolvimento do PDC-HS comegou com base nas questdes originais
do PDC sendo aplicado a problemas de desempenho comuns de pessoas na realizacdo de
determinados servigos, tais como: méa implementa¢do de atendimento/tratamento, coleta de
dados imprecisa, falta de informagdes ao reportar problemas aos supervisores € mas construgdes
de representacdes graficas (Carr et al., 2013).

Carr et al. (2013) identificaram algumas areas para revisdo, tais como titulos e ordem
das se¢des, redacdo e ordem das perguntas, para melhor se ajustarem ao contexto e problemas
de prestacdo de servicos. Os autores afirmam que tal adaptacdo foi realizada por analistas do
comportamento, profissionais com média de 12 anos de experiéncia de trabalho no segmento,
doutores na area e/ou com certificados Board Certified Behavior Analysts (BCBAs®).

O PDC-HS consiste de 20 questdes, organizadas em quatro categorias: (a) treinamento;
(b) esclarecimento de tarefa e sinalizagoes; (c) recursos, materiais e processos; € (d)
consequéncias para o desempenho, esforco e competi¢do. Cada se¢do inclui de quatro a seis
questdes sobre o desempenho da tarefa (Carr et al., 2013).

A avaliacao foi projetada para ser usada por analistas do comportamento durante
entrevista com o supervisor ou gerente direto do empregado. Treze questdes devem ser
respondidas por meio de informagdes relatadas e sete devem ser respondidas via observagado

direta (Carr et al., 2013).
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A observagdo direta ¢ uma consideravel diferenga entre o PDC-HS e o PDC, pois foi
inserida na ferramenta em questdes importantes nas quais apenas o relato verbal poderia nao
ser suficiente, tais como: (1) se o empregado descreve a tarefa alvo e quando a tarefa deve ser
realizada e (2) se a tarefa precisar ser completada rapidamente, o empregado consegue realizar
na velocidade apropriada (categoria treinamento); (3) se o empregado consegue descrever o
proposito da tarefa e (4) se as ferramentas que auxiliam a conclusdo das tarefas estdo visiveis
(categoria esclarecimento de tarefa e sinalizag¢oes), se (5) os materiais requeridos para a
conclusdo das tarefas estdo disponiveis, faceis de encontrar e/ou proximos, (6) se 0os materiais
necessarios para a conclusdo das tarefas sdo adequados para a finalidade pretendida e (7) se os
materiais estdo bem organizados para a finalidade pretendida (categoria recursos, materiais e
processos). Na categoria Consequéncias para o desempenho, esforco e competi¢do nao ha
questdes que devem ser respondidas via observagdo direta do analista/entrevistador que estara
utilizando a ferramenta.

Para questdes fechadas, as respostas possiveis sdo Sim ou Ndo. Nas subdivisdes
Treinamento e Recursos, Materiais e Processos ha, também, a op¢ao Ndo se aplica. Nas segoes
Recursos, Materiais e Processos ¢ Consequéncias para o desempenho, esfor¢o e competi¢do
ha questdes abertas, que possuem espaco para escrita e detalhamentos, como a questdo sobre
feedback que deve ser respondida em relagdo ao prazo, quem aplica o feedback, ao tipo de
feedback, etc.

Outra caracteristica peculiar do PDC-HS ¢ a necessidade de definicdo de um problema
de desempenho antes de iniciar a aplicacao da ferramenta. Como ¢ uma ferramenta cujo foco ¢
o comportamento de empregados no cumprimento de determinada tarefa, logo no cabecalho ha
uma orientacdo para a definicdo comportamental de um problema de desempenho, algum
comportamento excessivo ou deficitario, que deve ser elaborado pelo gestor do setor.

Uma propriedade importante da ferramenta sdo as informacdes em relacao as agdes que
podem ser programadas ap6s a aplicacdo do PDC-HS, como propostas de intervengdes para
superar problemas de desempenho. No PDC, conforme pode ser observado na figura 1 ha
indicacdo de areas, fatores e parametros que desembocam em amostras de taticas a serem
empregadas. No PDC-HS Carr et al. (2013) sdo mais especificos: indicam literatura para cada
area, ou seja, além de sugestdes sobre qual poderia ser a intervencao escolhida, hd um material
de apoio para as possiveis acdes. Ha uma se¢do de referéncias para cada citagdo feita sobre a
literatura recomendada, ou seja, para além das indicacdes de exemplos de intervengdes
possiveis em cada questdo respondida como Ndo, ha também referéncias completas de cada
citacdo (material disponivel no Anexo B).
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Na instru¢do do Plano de Intervencdo do PDC-HS, os autores pontuam que cada item
marcado como Ndo (nas respostas as questdes) deveria ser considerado como oportunidade para
intervengdo, com prioridade para as areas em que varios itens foram assim assinalados. As
intervengdes podem ser implementadas de forma simultinea ou consecutivamente. Para
organizagdes que tém configuragdes com recursos humanos limitados, a op¢do a ser preferida

seria as intervencgdes implementadas consecutivamente (Carr et al., 2013).

Pesquisas com o PDC-HS

Apds o PDC-HS ter sido submetido a uma revisao final, uma avalia¢do do instrumento
foi realizada. O estudo de Carr et al. (2013) avaliou a utilidade da ferramenta em um centro de
tratamento de autismo nos Estados Unidos, que apresentava falta de limpeza apropriada nas
salas de tratamento. O local prestava servicos para criangas entre 3 e 7 anos de idade. Oito salas
de tratamento foram utilizadas para a avaliacdo. Os Terapeutas designados para trabalhar com
as criancas eram responsaveis pela limpeza e organizacao de suas salas de tratamento, no final
de cada sessao.

Os participantes incluiram 15 membros da equipe (prestadores de servicos como
terapeutas para criangas com autismo), todos do sexo feminino, com idades entre 23 e 27 anos,
e inscritas no programa de mestrado em analise comportamental aplicada. No momento da
contratagdo, a cerca de 1 més antes do estudo, todos as participantes foram treinadas para
executar todas as fungdes de limpeza na sala de terapia (Carr et al., 2013).

Primeiramente houve a coleta de dados a partir de um checklist de tarefas de limpeza,
apos esta fase de linha de base, trés supervisores (respondentes) foram entrevistados. O
entrevistador também realizou todas as observagdes requeridas no PDC-HS. Apoés as
entrevistas, identificou-se duas intervengdes, a primeira consistiu em treinamentos € postagem
de feedbacks graficos, baseadas nos resultados das se¢des de Treinamento e Consequéncias
para o Desempenho, Esforco e Competicdo. A segunda intervengdo consistiu em
esclarecimento de tarefa e aumento da disponibilidade de materiais baseados nas secdes
Esclarecimento de tarefa e Sinalizagoes e Recursos, Materiais e Processos que ndao foram
identificados como sendo problematicos com base nos resultados do PDC-HS. O objetivo da
segunda intervenc¢ao foi examinar os efeitos de uma intervencao nao indicada para a conclusdo

da tarefa (Carr et al., 2013).
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As intervengdes treinamentos e feedbacks graficos foram implementadas em oito salas,
com um delineamento de linha de base multipla e aumentou o desempenho dos participantes
em todos as salas. Ja as intervencdes nao indicadas que foram implementadas em duas das
mesmas salas nao foram eficazes. Para os autores esta estratégia de avaliagdo de agdes indicadas
e ndo indicadas ainda ndo tinha sido empregada nas literaturas do PDC ou OBM, mas ¢
consistente com as pesquisas analitico comportamentais em outras areas (Carr et al., 2013).

Embora uma pesquisa de validade social ndo foi formalmente utilizada no estudo, os
membros que participaram das entrevistas e das avaliacdes das intervengdes sugerem que as
intervengoes resultantes da ferramenta sio uteis. Um membro da equipe informou que o PDC-
HS lhe permite "rapida e facilmente avaliar o que precisa ser feito para ajudar os funciondrios
a fazer o seu trabalho". As intervengdes continuaram a ser utilizadas apds o estudo (Carr et al.,
2013).

Vale ressaltar algumas consideragdes. Primeiro, foi avaliado uma gama limitada do
conteudo do PDC-HS. Especificamente, problemas com treinamento e feedback. Intervengdes
destinadas a resolver outras areas que possuem indicacdes de intervengdes seria util no futuro.
Segundo, seria possivel que outra intervencao nao indicada tivesse sido igualmente eficaz para
aumentar o desempenho. Terceiro, porque a interven¢do que se mostrou bem sucedida foi um
pacote de dois componentes (treinamento e feedback), ¢ impossivel identificar suas
contribui¢des individuais para a melhoria do desempenho. Futuros estudos de intervengdes
indicadas pelo PDC-HS deveriam ser feitos um de cada vez, pois a previsdo da avaliacdo da
indicacdo seria mais satisfatoria. Quarto, este pacote de tratamento teria sido ainda mais eficaz
se os participantes tivessem a posse fisica do checklist de tarefas de limpeza. No entanto, foi
tomada a decisdo de omitir este passo durante o treinamento. Quinto, o acordo entre
observadores na administragido do PDC-HS néo foi avaliado. E possivel que o envolvimento de
outros entrevistadores trouxesse resultados diferentes e futuras pesquisas sobre a confiabilidade
da administragdo do PDC-HS poderia utilizar este atributo (Carr et al., 2013).

Os autores indicam repeti¢des sistematicas da ferramenta, j4 que a amostra da pesquisa
nao ¢ representativa das varias populagdes que atuam com prestacao de servigos. Os estudos de
diferentes problemas de desempenho também podem ser oportunidades para avaliar uma gama
mais completa de varidveis no PDC-HS. Importante ressaltar que € possivel que os analistas do
comportamento ja fagam as perguntas apropriadas ao diagnosticar problemas de desempenho

do pessoal e intervenham em conformidade (Carr et al., 2013).
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O outro estudo que testou o uso do PDC-HS foi o de Ditzian, Wilder, King e Tanz
(2015). Os autores tiveram como objetivo examinar a utilidade da ferramenta para identificar
as variaveis que influenciaram a baixa frequéncia de fechamento das portas das salas de terapia,
em um centro de tratamento de autismo. Dados de linha de base foram coletados (fechamento
das portas) e o PDC-HS foi administrado em trés supervisores. Seguindo o mesmo
procedimento de Carr et al. (2013), foram desenvolvidas intervencdes indicadas e ndo indicadas
pela ferramenta.

Segundo Ditzian et al. (2015) a ferramenta identificou problemas com as consequéncias
como a variavel que mais contribuia para o baixo desempenho dos empregados. As intervengdes
realizadas indicadas pelo PDC-HS foram feedback verbal individual e feedback gréfico feitos
pelos supervisores. O feedback grafico era entregue no inicio de cada sessao e consistia em um
grafico de barra que mostrava o percentual de oportunidades na qual o participante fechou a
porta durante a sessdo anterior (apenas a sessao anterior era retratada). Ao final da sessdo, se o
desempenho era acima do nivel da sessdo anterior, um elogio verbal curto também era emitido
pelo supervisor (e.g., 6timo trabalho!). A apresentacao do feedback grafico e verbal levava de
um a dois minutos. O critério para terminar as intervengoes era de duas sessdes consecutivas
com o minimo de 80% de acertos.

Ditzian et al. (2015) fizeram intervencdo ndo indicada pelo PDC-HS em dois
participantes, na qual consistia em uma mensagem escrita que descrevia o desempenho
esperado. A mensagem foi postada no nivel dos olhos dos participantes nas portas das salas de
tratamento. Tal agdao ndo foi indicada, pois os participantes ja tinham sido informados (quando
eles foram contratados e mensalmente ap6s a admissao) que eles deveriam fechar a porta. O
recado dizia "lembre-se de manter a porta fechada em todos os momentos” (fonte 7imes New
Roman, tamanho 72, negrito e sublinhado).

Assim, para trabalhar com a falta de consequéncias para o comportamento — resultado
indicado a partir do PDC-HS - uma intervengdo, a que consistiu no grafico de feedback, foi
implementada e melhorou o desempenho dos participantes. Uma intervencdo que ndo foi
indicada pelas avaliagdes (i.e., uma solicitacdo por escrito) foi implementada com dois
participantes e foi ineficaz. Estes dados sugerem que o PDC-HS foi util para identificar, além
do problema de desempenho, uma intervengao efetiva, segundo Ditzian et al. (2015).

Para Ditzian et al. (2015) outros métodos de anélise de desempenho, tais como aqueles
que envolvem a observagao direta e a manipulacao experimental, podem ser mais objetivos e,

portanto, preferivel a avaliagao indireta de técnicas, que dependem inteiramente da exatidao do
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relatorio respondido. No entanto, estes outros métodos muitas vezes ndo sdo adequados para
avaliacdo de problemas de desempenho em ambientes organizacionais.

Muitos dos comportamentos dos empregados nas organizagdes sao influenciados por
regras ou outros eventos antecedentes e consequentes, que podem estar temporalmente
afastados do comportamento alvo. A partir da observagdo direta ¢ provavel que alguns desses
eventos se percam, a menos que a coleta de informagdes seja muito extensa (o que ¢
incompativel com o modo como se desenvolve o trabalho na maioria das organizagdes).
Portanto, ferramentas de avaliagdo, como o PDC-HS, pode ser a abordagem mais viavel para
analise de desempenho em muitas organizagdes (Ditzian et al., 2015).

Ditzian et al. (2015) pontuam que o estudo que desenvolveram tem limitacdes. Em
primeiro lugar, cada supervisor identificou uma se¢ao adicional do PDC-HS como uma érea de
preocupacio. E possivel que intervengdes desenvolvidas para lidar com essas outras questdes
também tivessem sido eficazes em aumentar desempenho. Além disso, € possivel que outras
intervengdes ndo informadas pelo PDC-HS pudessem ter sido igualmente eficazes para
melhorar o desempenho. Finalmente, ¢ possivel que as causas dos problemas de desempenho
pudessem ter sido identificadas, simplesmente perguntando aos supervisores sobre as varidveis
que mantinham os comportamentos. Para Ditzian et al. (2015), pesquisas futuras devem
examinar essas possibilidades.

Ainda que hajam poucos estudos realizados com a ferramenta PDC-HS, a ferramenta
mostrou-se de facil utilizagdo, pratica, rapida e com grande utilidade, pois a cada resposta
negativa as perguntas, ha indica¢des de possiveis intervengdes que poderiam ser feitas. Isto
significa que a ferramenta parece promissora em identificar problemas de desempenho em
determinadas tarefas especificas que podem interferir no trabalho da organizagao.

As duas pesquisas encontradas em extensas buscas de literatura por meio de portais de
publicacao de artigos cientificos justificam a necessidade de continuar a explorar o alcance
dessa ferramenta. Carr et al. (2013) e Ditzian et al. (2015) indicaram a necessidade de mais
pesquisas com a utilizagdo do PDC-HS e ndo ha traducdo para o idioma Portugués.

Borsa, Damésio e Bandeira (2012) citam Hambleton (2005 e Vivas, 1999), para
argumentar que a adaptacdo de um instrumento j& existente, em detrimento da elaboracao de
um novo, possui vantagens consideraveis, pois ao adaptar, o pesquisador ¢ capaz de comparar
dados obtidos em diferentes amostras, de diferentes contextos, permitindo uma maior equidade
na avaliacdao, uma vez que se avalia o instrumento a partir de uma mesma perspectiva tedrica e

metodoldgica.
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Devido as indica¢des de necessidade de novas pesquisas sobre o tema, falta de material
no idioma Portugués, e sua atualidade, a presente pesquisa visa a traducdo e adaptacdo da
ferramenta original no idioma Portugués (versdo lideranga) e a criacdo da versao equipe para
ser utilizada nos liderados, além de suas respectivas aplicacdes em uma empresa do ramo de
servigos. Com isso, esta pesquisa podera facilitar o trabalho de analistas do comportamento que
atuam em diferentes tipos de organizagdes e possibilitard maior difusdo da area e producao de

conhecimento.
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Método

A pesquisadora

A possibilidade de traduzir, adaptar e verificar a aplicabilidade de uma ferramenta ¢, em
certa medida, balizada pela experiéncia com gestdo de Recursos Humanos. Considerou-se
importante destacar que a pesquisadora, graduada em Psicologia, atua na area de Recursos
Humanos desde 2010, tendo trabalhado em diferentes segmentos e empresas. Possui
experiéncia profissional em éareas como desenvolvimento organizacional, treinamentos,

recrutamento e selecdo, consultoria e projetos corporativos nacionais € internacionais.

Material: A Ferramenta

Para o inicio do trabalho foi pedida autorizacdo aos autores da ferramenta para a sua
tradu¢ao e adaptacdo, além de produgdo de conhecimento a partir de sua aplicagdo. A
autorizagao foi concedida por J.E. Carr, o primeiro autor, via e-mail, em agosto de 2015. O
autor enviou para a pesquisadora (Anexo B), uma versdo atualizada, com corre¢des que foram
feitas no PDC-HS, uma vez que trés questdes foram redefinidas, pois estavam incorretas na
publica¢do do artigo em 2013.

A ferramenta PDC-HS traduzida e adaptada consiste de 20 questdes, organizadas em
quatro categorias: treinamento, esclarecimento de tarefa e sinalizagoes; recursos, materiais e
processos; e consequéncias para o desempenho, esfor¢o e competicdo. Cada se¢do inclui de
quatro a seis questdes sobre o desempenho da tarefa e o foco da aplicagdo ¢ na lideranga.

O processo de desenvolvimento do PDC-HS versao equipe foi realizado com base nas
questdes originais do PDC-HS versao lideranga e possui as mesmas caracteristicas, porém ¢€
direcionado aos liderados.

Os questionarios do PDC-HS foram impressos em folha A4 e formatacdo similar ao

arquivo original.

Local

Devido as caracteristicas da ferramenta (concebida para o setor de servigos), a empresa

selecionada para a realizacao da pesquisa foi do ramo de servicos. A escolhida foi uma empresa
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brasileira, privada, com mais de 22 anos de mercado, de grande porte com uma média de 570
empregados e 60 postos de trabalho em territdrio nacional.

Atuante no setor de prestacao de servigos no segmento de limpeza, tem uma estrutura
de gestdo hierarquizada com Diretoria, Coordenagdo, Supervisdo, Assistente de Supervisao,
Lider e Auxiliares de Limpeza.

A autorizacdo para a realizacdo da coleta de informagdes foi dada pela direcdo da
institui¢ao e foi realizada em um posto de trabalho na cidade de Sao Paulo, na regido sul, em
uma grande empresa do setor de varejo, que ¢ cliente dessa empresa prestadora de servigo.

As entrevistas foram feitas em uma sala de uso comum dos profissionais (sala de
leitura), de forma individual. Quando houve a impossibilidade de realizar as entrevistas
individualmente e garantir o sigilo, a pesquisadora realizou a pesquisa em outros espacos

possiveis dentro da institui¢do, como vestiario feminino ou um espago ao ar livre.

Participantes

Empregados que atuam no posto de trabalho escolhido para aplicacao da pesquisa, com
um total de 15 profissionais da area de prestagdo de servicos de limpeza, sendo dois cargos de
gestdo, a Coordenadora e a Lider (Auxiliar de Limpeza com fun¢do de lideranga, tais como
treinamentos, feedbacks, solicitacdo de materiais de trabalho, etc.) e 13 Auxiliares de limpeza.

Os Auxiliares de limpeza tinham idade entre 21 a 55 anos sendo dois participantes do
sexo masculino e 13 participantes do sexo feminino, com formagao académica variando entre
analfabetismo funcional até¢ ensino médio. O tempo de trabalho na empresa variou de dois
meses até 12 anos.

Foi elaborado, explicado e assinado o termo de autorizagdo institucional para a
organizagdo, representado pelo diretor (Apéndice F) e o termo de consentimento livre e
esclarecido para assinatura de todos os participantes (Apéndice G).

O Comité de Etica e Pesquisa da PUC/SP aprovou a realizagdo da atual pesquisa,

segundo o parecer consubstanciado n° 1574387.

Procedimentos

ApoOs uma primeira tradugdo realizada pela pesquisadora, para cumprir com o0s
procedimentos necessarios para o trabalho com a ferramenta — a traducdo, adaptacdo e

verificag¢do de sua aplicabilidade —, diversas etapas foram realizadas e estdo descritas a seguir.
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Etapa 1 — Primeira verificagdo - Quintanistas de Psicologia

A primeira verificagcdo da tradugdo foi realizada por trés quintanistas de Psicologia da
Pontificia Universidade Catdlica de Sao Paulo, indicados pela orientadora, por estarem
trabalhando em seus TCC com Analise do Comportamento e temas afins — regras, OBM e
aplicacdo de testes — e serem fluentes na lingua inglesa. A traducdo foi enviada via e-mail e os

estudantes emitiram um parecer e sugestoes sobre a adaptacao realizada pela pesquisadora.

Etapa 2 — Segunda verificagdo - Aplicagdo em uma turma piloto de gestores da empresa

pesquisada

Apos as modificagdes sugeridas pelo primeiro grupo de avaliadores, a pesquisadora
submeteu a ferramenta a avaliagdes dos gestores da empresa onde a pesquisa foi realizada.

Na ocasido, um gerente, uma coordenadora e trés supervisores operacionais
participaram de uma entrevista coletiva presencial. Ap6s a explicacdao do objetivo da atividade,
cada gestor identificou um problema de desempenho de um Auxiliar de limpeza e passou a
avaliar as questdes a partir deste. A pesquisadora leu em voz alta cada item e os gestores
respondiam cada pergunta com base no problema de desempenho identificado. Foi perguntado
se havia duvidas em relagdo as perguntas, se as questdes eram compreensiveis e se havia algo

que o grupo considerava importante alterar, incluir, excluir ou destacar.

Etapa 3 - Terceira verificagdo — Avaliadores especialistas em Andalise do Comportamento

Apos as modificacdes sugeridas pelo primeiro e segundo grupo as adaptacdes foram
submetidas a avaliagdes de treze especialistas analistas do comportamento, em sua maioria
praticantes da Analise do Comportamento em empresas, com experiéncia organizacional, ou
que discutiam temas afins (cultura, regras, etc.). Os dois estudantes, neste momento ja formados
e trabalhando com OBM ou regras, que haviam sugerido as primeiras mudangas na ferramenta
também foram incluidos nesta etapa.

A pesquisadora enviou e-mails, explicando o objetivo da pesquisa, com os arquivos
adaptados em anexo, assim como o arquivo original. Foi solicitado um parecer sobre as

adaptagdes realizadas com prazo de retorno de um mes.
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Etapa 4 - Quarta verificagdo — Equipe administrativa e direg¢do da empresa pesquisada

Ap6s analisar todos os questionamentos feitos pelo grupo de analistas do
comportamento experientes, a pesquisadora fez as modificacdes pertinentes e submeteu
novamente a ferramenta para andlise, por outro grupo de profissionais ligados & empresa de
prestacdo de servicos. Foi solicitado, via e-mail um parecer em relagdo as adaptagdes, a seis
profissionais da area administrativa pertencentes a diferentes setores: Departamento Pessoal,

Recursos Humanos, Relacionamento com o cliente, Juridico, Suporte Operacional e Diretoria.

As etapas 1, 2, 3 e 4 tiveram, mais diretamente, o objetivo de traduzir a ferramenta e
efetuar as primeiras adaptacdes, a partir da avaliagdo de especialistas em Analise do
Comportamento e de profissionais da empresa de prestacao de servigos.

As etapas 5 e 6 foram desenvolvidas para aplicar a ferramenta em um posto de servigo

e, dessa forma, refina-la a partir de um teste em situacdo direta, realizado na etapa 7.

Etapa 5 - Definigdo e redefini¢do do problema de desempenho

Para a aplicagdo do PDC-HS, ¢ necessaria a definicdo do problema de desempenho a
ser focado nas 20 questdes da ferramenta. Nas instrugdes da ferramenta hé orientagdes sobre
tal defini¢do: deve consistir em um problema especifico de desempenho do empregado e nao
sobre o empregado em geral e deve ser definido como um excesso ou déficit comportamental.

Para efeito desta pesquisa, utilizou-se, também, como material para a definicdo do
problema de desempenho as indicagdes de Fagundes (2015). Segundo o autor, a defini¢do de
eventos comportamentais deve: (a) usar linguagem cientifica, ou seja, ter objetividade, clareza,
exatiddo e ser direta; (b) incluir apenas elementos que sejam pertinentes ao comportamento; (c)
ser explicita e completa. Pode-se acrescentar que nessa definicdo, a depender dos objetivos
gerais a que se destina o trabalho, pode/deve fazer parte os critérios para considerar um

determinado comportamento adequado.

Etapa 6 - Quinta verificagdo - Aplica¢do do PDC-HS no grupo alvo

Apo6s a definicdo/redefinicdo do problema de desempenho, a ferramenta PDC-HS foi

aplicada em prestadores de servigcos na seguinte ordem:
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1° - Aplicagdo na lideranga sobre o proprio comportamento: a pesquisadora entrevistou
a Lider com foco no comportamento da propria Lider;

2° - Aplicacao na lideranga sobre os empregados: a Lider foi entrevistada sobre cada
Auxiliar de limpeza de sua equipe - 13 pessoas;

3° - Aplicagdo em todos os Auxiliares de limpeza: a pesquisadora entrevistou todos os
13 empregados individualmente;

4° - Aplicacao na Coordenagao: a pesquisadora entrevistou a Coordenadora Operacional
sobre a Lider.

Observacao da pesquisadora:

Ainda que a ferramenta tenha sido projetada para aplicagdo/entrevista com a lideranga,
a pesquisadora adaptou a ferramenta também para aplicagdao nos empregados, pois se partiu do
pressuposto que ao entrevistar todos os envolvidos no contexto organizacional, as analises
seriam mais completas e satisfatorias, como sugere Glenn e Malott (2004) ao discutir sobre a

complexidade hierarquica.

Etapa 7 — Analises

Nesta etapa procedeu-se as analises das respostas dos 15 participantes.

As informagdes coletadas a partir do relato verbal da lideranga foram comparadas com
as informagdes coletadas a partir do relato verbal de cada empregado: além disso foi possivel
comparar o relato da Coordenadora em relagdo a Lider com o relato desta. A pesquisadora fez
as observagdes expressas na ferramenta e comparou-as com as respostas de todos os
participantes.

Todas estas etapas possibilitaram sugestdes para o refinamento do PDC-HS. Foram,
ainda, apresentadas as sugestdes de intervengdes possiveis a partir da aplicagdo do PDC-HS em

ambos os publicos (Lideranca e Liderado).
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Resultados e Discussio?

A secdo de Resultados e Discussao sera apresentada por etapas, conforme a ordem do

método utilizado.

Etapa 1 — Primeira verificagdo - Quintanistas de Psicologia

A primeira etapa, em que foi solicitada a analise da ferramenta para trés quintanistas de
Psicologia da Pontificia Universidade Catolica de Sao Paulo, foi realizada em agosto de 2015.
Um estudante considerou que ndo poderia opinar, pois disse ndo possuir conhecimentos em
OBM e sugeriu o nome de um outro colega que ja havia sido selecionado. Dessa forma, dois
estudantes fizeram pequenas e adequadas sugestoes e todas foram aceitas e estdo descritas a
seguir.

Sobre as Instrugoes. Foi sugerida a troca de um verbo: Itens com asterisco (*) devem
ser respondidos somente apos a informacao “for” verificada por observagdo direta por Itens
com asterisco (*) devem ser respondidos somente apos a informacao “ser” verificada por
observagao direta.

Na secdo Treinamento houve a sugestdo de inclusdo de uma palavra e alteragdo de um
tempo verbal. Na questdo 2, recomendou-se incluir a palavra “ela” na frase - O empregado ¢
capaz de descrever precisamente a tarefa alvo e quando “ela” deve ser realizada? ” Na questao
4 indicou-se alterar a palavra “precisa” por “precisar” - Se a tarefa “precisar” ser completada
rapidamente.

Na secao Esclarecimento de Tarefa e Sinalizagoes, na questdo 3, foi proposto alterar o
termo “ajuda de trabalho”, sem sugestdes de um termo substituto, foi alterado para “ferramentas
que auxiliam o trabalho”. Na questdo 4 alterar a palavra “para” por “de” - O empregado ¢
lembrado verbalmente, textualmente ou eletronicamente “de” completar a tarefa?.

A se¢do Recursos, Materiais e Processos foi a que teve um maior nimero de sugestoes
de mudangas. Na questdo 1, foi proposto alterar “Ha nimero suficiente de funcionarios...” por
“Héa um nimero adequado...”. Na questao 2 alterar "encontra" por "encontrar" e "materias" por
"materiais", sendo assim, segue frase apds as alteragdes: Se materiais (exemplo: estimulos de

ensino, itens necessarios) sao requeridos para conclusdo das tarefas, eles estdo prontamente

2 A fim de facilitar e otimizar a leitura dos Resultados e Discussio, a pesquisadora sugere que o PDC-HS esteja
proximo ao leitor.
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disponiveis (exemplo: faceis de encontrar, proximos): Se materiais ndo sdo necessarios,
prossiga para a questao 5.

Na questao 3, houve duas sugestdes, alterar a palavra “concebidos” por “projetados” ou
“desenvolvidos™ e, em virtude do publico-alvo, foi alterado para “desenvolvidos” - Os materiais
necessarios para a conclusao das tarefas foram “desenvolvidos” para a finalidade pretendida?.
A questdo 5 teve algumas sugestdes de alteracdo como "em relacdo" por "devido a", ou “em
relagdo” por “porque”, e a frase foi alterada de - O desempenho esta sofrendo em relacao a
outras atividades que nao sdo completadas primeiro? por - A tarefa pode ser concluida, sem
antes completar outras tarefas?.

Na secao Consequéncias para o desempenho, esfor¢o e competicdo apenas houve a
sugestdo da troca de uma palavra. Na questao 2, alterar a palavra “graficamente” por “grafico”.

Nao houve comentarios em relagdo as outras questdes da ferramenta.

Etapa 2 - Segunda verificacdo - Aplicagdo em uma turma piloto de gestores da empresa

pesquisada

Nesta etapa, realizada em setembro de 2015, a pesquisadora reuniu um grupo de
gestores da instituicdo, composto na época por um gerente, uma coordenadora e trés
supervisores operacionais.

Apos a explicagdo em grupo do objetivo da pesquisa, a pesquisadora entregou os
questionarios aos gestores e solicitou que cada um destes escrevesse no cabegalho da ferramenta
um problema de desempenho especifico de algum empregado da equipe.

As duavidas suscitadas referiam-se ao fato de ter que descrever algo da equipe em geral
ou de cada empregado e como responder as questdes com asterisco (as que devem envolver
observagao). A pesquisadora respondeu que o problema de desempenho deveria ser
mensuravel, observavel e com foco em um comportamento especifico de um empregado. Os
problemas de desempenho mencionados na ocasido foram: lideranca agressiva, inconclusao das
atividades, ndo executar o servico com afinco, acompanhamento da equipe e falta da utilizagao
de equipamentos de protecdo individual. Em relacdo a pergunta sobre as questdes com
asteriscos, a pesquisadora respondeu que deveriam ser respondidas por escrito pelos gestores
(mesmo sem a observagdo da pesquisadora), pois o0 objetivo era a compreensao das questdes da
ferramenta. Nas aplicacdes posteriores as perguntas seriam feitas aos participantes e seriam

comparadas com a observagao da pesquisadora.
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Apds o preenchimento do cabegalho da ferramenta, a pesquisadora leu em voz alta as
instrugdes e perguntou se havia dividas. Todos afirmaram o entendimento, sendo assim a
pesquisadora leu cada questao em voz alta e aguardou que todos respondessem individualmente
cada questdo. O objetivo da leitura de cada pergunta foi para que todos relatassem possiveis
davidas e que estivessem todos na mesma questdo, assim fariam os comentarios pertinentes as
perguntas a medida em que elas eram lidas e respondidas.

Ao concluir as 20 respostas, algumas sugestdes de melhorias no vocabulario foram
feitas pelo grupo de gestores da instituicdo em que a pesquisa foi realizada, tais como: ndo
utilizar o termo capaz na questdo 4 do item Treinamento (Se a tarefa precisar ser completada
rapidamente, o empregado consegue desempenhar na velocidade apropriada?), pois segundo o
grupo, parte-se do pressuposto que todos seriam capazes de realizar todas as atividades, uma
vez que os auxiliares passaram por um processo de selecao e treinamento, mesmo que as nao
realizem.

Outra sugestao de melhoria foi em relacdo aos exemplos utilizados na questao 2 da se¢do
Recursos, Materiais e Processos. Como foram apresentados exatamente como estavam na
versdo original da ferramenta (uma tradugdo direta) Estimulos de Ensino ndo foram, e nao
poderiam de fato, ser um exemplo de material para Auxiliares de limpeza, ou seja, hd grande
necessidade de customizar esta questdo com o contexto organizacional em que os participantes
estdo inseridos e com a descricdo comportamental do problema de desempenho. Ainda nessa
se¢do, em relagdo a necessidade de concluir tarefas, antes da tarefa-alvo, (questao 5) houve uma
discussao entre o grupo de gestores. Uma parte destes considerava que uma determinada tarefa
deveria ser feita prioritariamente, enquanto outra parte discordava. Neste momento a
pesquisadora pontuou que se os gestores nao tinham um consenso sobre a ordem de prioridade
das atividades, provavelmente isso seria um problema que os funcionarios também poderiam
apresentar. Fica evidente a necessidade de conhecer a institui¢do, as atividades envolvidas no
problema de desempenho relatado e adequar os exemplos para realidade do local da aplicagdo.

O 1ultimo bloco de perguntas, secdo Consequéncias para o desempenho, esfor¢o e
competi¢do, duas mudancas foram indicadas. Na questdo 1 foi sugerido substituir a palavra
Supervisor por gestor (pois Supervisor € um cargo da empresa) ¢ a funcdo da questdo seria
indicar o papel do gestor e ndo um cargo especifico. Para a questdo 2 que versa sobre feedback
foi sugerida a adaptagdo desse termo, pois o grupo argumentou que algumas pessoas
desconheceriam o significado do termo.

No final da aplicagdo do PDC-HS, um Supervisor comentou que ao responder o

questionario percebeu que o problema poderia estar na propria lideranca e nas condi¢des de
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trabalho e ndo necessariamente na Auxiliar que ele anteriormente relatava ser
descomprometida. O comentario do gestor foi: “Antes de comegar a responder eu achava que
o problema era a funciondria, depois de responder comeco a achar que o problema sou eu [sic]”.

A partir do discurso destes gestores, pode-se inferir que a propria aplicacao da
ferramenta, mesmo que sem as realizac¢des das intervengdes sugeridas, poderia gerar mudancas
ambientais importantes, pois ao responder as perguntas, o lider ou liderado também emitiria
respostas de observagao.

As sugestoes foram acatadas pela pesquisadora e alteradas na ferramenta.

Etapa 3 - Terceira verificagdo — Avaliadores especialistas em Andalise do Comportamento

Em fevereiro de 2016, a pesquisadora enviou e-mails com os arquivos adaptados
(produto das duas primeiras etapas do trabalho, Apéndice A e B) em forma de anexo, e a versao
original da ferramenta (Anexo B), aos 13 avaliadores, explicando o objetivo da pesquisa e
solicitando a analise das adaptacoes realizadas.

Do total de 13 avaliadores que receberam as solicitagdes de analises da adaptagdo do
PDC-HS, nove responderam com comentarios no prazo solicitado.

Um avaliador respondeu que ndo poderia ajudar devido a falta de tempo, pois havia
muitas atividades profissionais naquele momento, outro avaliador respondeu que devido a
problemas pessoais/familiares ndo estava disponivel para tal atividade. Uma avaliadora
retornou o e-mail afirmando que analisaria e responderia no prazo, porém as analises ndo foram
recebidas. Uma avaliadora ndo respondeu o e-mail.

Foram consolidados 72 comentarios/sugestoes feitas pelos nove avaliadores em relagio
a versao lideranga (devido a semelhanga semantica das duas versdes da ferramenta, as sugestdes
feitas para a versdo lideranga, foram também inseridas na versao equipe, disponiveis no
Apéndice C).

Uma primeira analise possivel ¢ observar o nimero de avaliadores que comentaram algo
em cada secdo e/ou questio da ferramenta. E importante destacar que, em alguns casos, o

avaliador fez mais de um comentario sobre a mesma questao.
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Tabela 1.

Niimero de avaliadores que comentaram sobre cada questio adaptada do PDC-HS?

Nu de Avaliad
Secoes Questdes analisadas tmero ce Avaliadores
que comentaram
Titulo da ferramenta 1
Instrugdes 7
Titulo da se¢do Treinamento 0
Pergunta 1 2
Treinamento Pergunta 2 5
Pergunta 3 2
Pergunta 4 6
Titulo da se¢do

Esclarecimento de tarefa e 3

Sinalizagdes
Pergunta 1 7
Esclarecimento de tarefa e Sinalizagdes Pergunta 2 2
Pergunta 3 4
Pergunta 4 2
Pergunta 5 4

Titulo da se¢do Recursos,

Materiais ¢ Processos 0
Pergunta 1 4
Pergunta 2 8
Recursos, Materiais e Processos
Pergunta 3 4
Pergunta 4 1
Pergunta 5 4
Pergunta 6 1
Titulo da se¢ao Consequéncias
para o desempenho, esforco e 3
competi¢do
Pergunta 1 2
Consequéncias para o desempenho, esfor¢co e competi¢io
Pergunta 2 6
Pergunta 3 1
Pergunta 4 0
Pergunta 5 1

3 A descrigdo de todos os comentarios/sugestdes e as agdes realizadas pela pesquisadora estdo disponiveis no
Apéndice C.



Titulo da Ferramenta

Conforme demonstrado na Tabela 1, o titulo da ferramenta possui apenas um
comentario sobre a tradugdo, entretanto este foi um termo imensamente discutido com colegas
da Analise do Comportamento, professores, colegas fora da Analise do Comportamento, etc. O
comentario do avaliador refere-se a criticidade do termo, ja que ndo ha traducao equivalente
para o idioma Portugués, e seria necessario pensar na escolha do termo com a possibilidade de
ser um termo amplo ou um termo especifico e restrito.

Este assunto foi discutido com um professor com experiéncia na area de OBM da
Pontificia Universidade Catolica de Sao Paulo e com um estudante de doutorado que na ocasido
estava nos Estados Unidos; ao fim nao houve defini¢ao sobre o termo, ja que de fato ndo ha
uma traducao literal satisfatoria.

A pesquisadora enviou as adaptagdes ao primeiro autor da ferramenta e o informou
sobre a criticidade do termo Human Services, explicando a dificuldade da traducao para o
idioma Portugués.

Diante das situa¢des anteriormente mencionadas, a pesquisadora optou pela adaptagdo
do termo Human Services como Prestacao de Servigos, e ndo Servigos Humanos, por considera-

lo mais adequado dentro das possibilidades.

Instrucoes

Sobre as instrugdes, dos nove avaliadores, sete fizeram comentarios com sugestdes de
melhorias nas instru¢des da ferramenta. As sugestoes inseridas nesta parte da ferramenta,
foram: alteracao de “informacao ser verificada" por "informagao ter sido verificada", utilizagado
do singular - "desempenho do empregado (ndo o empregado em geral)", inclusdo da palavra
sobre ("ndo sobre o empregado em geral") e alteracdo do termo ‘“operacionalizado” para

“definido”.

Secdo Treinamento

Na se¢do Treinamento, duas questdes tiveram o maior numero de sugestdes de
melhorias. A questdo 2, em que em sua maioria os comentarios foram sobre a alteracdo do
termo “tarefa-alvo”, optou por alterar para apenas “tarefa” conforme sugestdo, e na questao 4,

os comentarios foram sobre a parte da pergunta que menciona “O empregado desempenha”,
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neste caso a alteracdo foi realizada conforme sugestdes e foi alterado para “o empregado
consegue desempenhar” na versao lideranga e “vocé conseguiria desempenha-la” na versao da

equipe, optou-se por alterar para melhor compreensao da questao.

Se¢do Esclarecimento de tarefa e Sinalizacoes

Na secao Esclarecimento de tarefa e Sinaliza¢oes, uma parte do titulo foi alterado,
anteriormente a palavra “Sinaliza¢cdo” estava traduzida como “prazos”. Ainda nesta se¢do, sete
avaliadores fizeram comentarios em relagdo a questdo 1, sendo assim a pesquisadora acatou as
seguintes sugestoes: alteragdo de “desempenhe” por “realize”, "o empregado foi informado que
¢ esperado" por, "o empregado recebeu a informacao que se espera” e se escrever ele/ela, inserir
o/a no inicio da frase, sendo assim foi retirado a opgao ele/ela, mantendo todo o arquivo no

pronome masculino.

Secdo Recursos, Materiais e Processos

Na secdo Recursos, Materiais e Processos, a questdo 2 obteve varios comentarios, ja
que oito avaliadores do total de nove, sugeriram melhorias na adaptagdo desta pergunta. As
sugestdes acatadas foram: alterar a palavra “requerido” por “necessarios ou exigidos”, alterar a
frase para "Se sdo necessarios materiais para a conclusao das tarefas (por exemplo: materiais
de limpeza), eles estdo prontamente disponiveis (exemplo: faceis de encontrar, proximos)? Se
ndo sdo necessarios materiais, prossiga para a questdo 5.”, alterar "materiais ndo sao
necessarios" para "Se ndo ha nenhum material necessario", inser¢cdo de ponto de interrogacao

na frase e retirada da palavra exemplo.

Secao Consequéncias para o desempenho, esfor¢o e competicdo

Na secdo Consequéncias para o desempenho, esfor¢o e competi¢do, 6 avaliadores
comentaram sobre a questdo 2 (relacionada a feedback), a pesquisadora a partir dos comentarios
dos gestores da empresa, relatados na etapa 2, substituiu palavra feedback por retorno, alguns
comentarios dos avaliadores foram em relagdo a esta tradugdo e outros comentarios foram em
relagdo ao termo feedback atrasado, sendo assim a pesquisadora optou por manter o terno
retorno e escrever feedback ao lado (sugestao de um avaliador) e alterar feedback atrasado pela

pergunta “Qual o tempo entre a realizagdo da tarefa e o retorno?”.
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Esta etapa foi de suma importancia para a pesquisa, varias sugestoes foram acatadas,
sendo assim, diversas alteragcdes foram realizadas na adaptacao prévia tanto da versdo lideranca

como da versao equipe.

Etapa 4 - Quarta verificag¢do - Equipe administrativa e dire¢do da empresa pesquisada

ApOs todas as alteracdes serem feitas a partir das sugestdes do grupo de especialistas, a
quarta etapa foi realizada.

Esta etapa consistiu em uma solicitagdo de analise da adaptagdo via e-mail em margo de
2016 para profissionais de diferentes areas da empresa como: Departamento Pessoal, Recursos
Humanos, Relacionamento com o cliente, Juridico, Suporte Operacional e Diretoria.

Os retornos do grupo que respondeu no prazo foram de aprovacao; todos responderam
favoravelmente a possibilidade de aplicacdo e ndo houve comentarios para mudangas na
adaptacao da ferramenta e no vocabulario.

Apos a realizacdo da primeira aplica¢ao da ferramenta no posto de trabalho, o Diretor
da empresa, informou a pesquisadora sobre as analises realizadas por ele, na qual consistiam
em questionamentos sobre o vocabulario da ferramenta. Algumas palavras foram consideradas
de dificil entendimento, tais como: formal, assinale (sugestdo de substituir por marque),
métodos, instrugdes, ensaio, descrever, evidéncia, proposito, oralmente (sugestao de substituir
por verbalmente), textualmente, etc.

Para o diretor, o termo feedback deveria ser retirado, visto que, segundo o executivo, o
entendimento do conceito poderia ndo ser entendido pelos participantes.

Ainda na opinido do diretor as instru¢des da ferramenta deveriam ser alteradas, visto
que na versao da equipe ha a instrugdo de que as questdes deveriam ser respondidas com foco
em alguma situagdo especifica; para o diretor, tal situagdo especifica deveria ser relatada
diretamente pelo aplicador da ferramenta ao respondente. Outra sugestdo, ainda sobre as
instrucdes, ¢ em relagdo a informacgdo sobre a observagdo direta, na opinidao do diretor, esta
informacao deveria ser retirada, pois nao faria diferenga para o empregado e poderia o
confundir.

O diretor pontuou que da maneira como estavam escritas as instrugdes, parecia que as
respostas seriam escritas pelos proprios empregados, entretanto o questionario seria feito em
modelo de entrevista, para melhor compreensao de cada questdo, pois caso o participante

tivesse qualquer duvida, a pesquisadora poderia esclarecer as questdes aos participantes.
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Durante a reunido com o diretor, a pesquisadora anotou as pontuacdes realizadas,
agradeceu as sugestdes e explicou que manteria o questionario anterior naquele momento, pois
algumas aplicagdes ja haviam sido realizadas com alguns participantes e para garantir que todos
os participantes respondessem 0 mesmo questiondrio, seria importante manter o padrao, pois
s6 assim poderiamos ter uma visdo geral da aplicabilidade e entendimento de todos os
participantes sobre a mesma ferramenta.

As sugestoes do diretor foram importantes, pois as palavras mencionadas por ele como
de dificil entendimento de fato foram confirmadas durante as aplicagdes, (questdes que a
pesquisadora precisou explicar os significados das palavras). Em relagdo as instrugdes, caso as
questdes sejam feitas em formato de entrevista, considera-se importante sua alteragao.

Todas as etapas acima foram primordiais para o refinamento das adaptagdes. Os termos,
vocabularios e questdes foram revistos em diversas oportunidades por diferentes ptblicos (total
de 20 avaliadores), a fim de minimizar possiveis dificuldades de compreensdo e ao mesmo
tempo garantir a originalidade e padrdes da ferramenta.

Em abril de 2016, a pesquisadora entrou em contato novamente com o autor, o informou
sobre os passos da pesquisa, enviou-lhe as adaptagdes finalizadas e solicitou a autorizagao para
a utilizacdo da ferramenta em outros contextos que ndo apenas o uso académico, como
utilizagdo da ferramenta em instituicdes como escolas, empresas, consultorias e etc. O autor
prontamente autorizou a utilizagdo em diferentes contextos e solicitou que fosse inserida uma
nota de rodapé indicando que a adaptagdo foi baseada na publica¢do original em Inglés. A
pesquisadora assim o fez.

A Figura 2 apresenta o resultado final da adaptagao realizada na versdo Lideranga.
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PDC-HS

Adaptado por Glauce Rocha

CheckList de Diagndstico de Desempenho — Prestagdo de Servigos
Liderancga

Nome do Empregado:

Descrever o problema de desempenho

Entrevistador: Data:

Instrugdes: Responda as questdes abaixo sobre o problema especifico de desempenho do empregado (ndo
sobre o empregado em geral). O problema deve ser definido como um excesso ou déficit comportamental.
ltens com um asterisco (*) devem ser respondidos somente apds a informacao ter sido verificada por
observacao direta.

TREINAMENTO

O empregado recebeu treinamento formal nesta tarefa? Se sim, assinale todos os

1 O Sim O Nao | métodos de treinamento aplicaveis:
O Instrugdes O Demonstracao O Ensaio/Treinamento Pratico
> | O0Sim O Nao (0] empreg?do consegue descrever adequadamente a tarefa e quando ela deve ser
realizada?
A evidénci ?
3 O Sim O N3o Ha evidéncia de que o empregado completou corretamente a tarefa no passado
4* O Sim O Nao | Se a tarefa precisar ser completada rapidamente, o empregado consegue
O N/A desempenhar na velocidade apropriada?*

N/A = Nao se aplica

ESCLARECIMENTO DE TAREFA E SINALIZAGOES

— - 5
1 O Sim O N&o O empregado foi informado que se espera que ele realize a tarefa?
3Si ?
o O Sim O No O empregado consegue descrever o propésito da tarefa?
. . . Ferramentas que auxiliam na conclusdo da tarefa (por exemplo: checklist, folha de
3 O Sim O Néao . - -
registro) estdo visivelmente colocadas no ambiente de trabalho?
4 O Sim O Nio ;)tz?;?;ggado é lembrado oralmente, textualmente ou eletronicamente para completar
, - 25
5 O Sim O No A tarefa-e ~des’empenhada em um ambiente adequado para a sua conclusdo? (por
exemplo: ndo é barulhento e n&o é lotado)

RECURSOS, MATERIAIS E PROCESSOS

Ha numero suficiente de funcionarios treinados disponiveis para a realizagdo das

1 O Sim O Nao -
atividades?
Se sdo necessarios materiais para a concluséo das tarefas (por exemplo: materiais de
limpeza), eles estdo prontamente disponiveis (faceis de encontrar, proximos)? Se néo
h& nenhum material necessério, prossiga para a questéo 5.

2* 8 3}2 O Nao Liste os materiais abaixo e indique sua disponibilidade

ltem 2:
ltem 4:

Item 1:
ltem 3:




3+ O Sim O Nao | Os materiais necessarios para a conclusao das tarefas sdo adequados para a finalidade
O N/A retendida?
p
4* O Sim O Nao | Os materiais necessarios para a conclusdo das tarefas estdo bem organizados para a
O N/A finalidade pretendida?
A tarefa pode ser concluida, antes de se completar outras tarefas? Se isso néo for
possivel, indique abaixo, as tarefas que precisam ser concluidas primeiro.
5 O Sim O Néo
Tarefa 1: Tarefa 2:
Tarefa 3: Tarefa 4:
Se vocé respondeu NAO na Questdo 5, ha outros empregados responsaveis pela
O Sim O Nao | conclusdo de alguma tarefa anterior no processo? Se sim, indique o(s) empregado(s)
6 O N/A abaixo.
Tarefa 1: Tarefa 2:
Tarefa 3: Tarefa 4:

CONSEQUENCIAS PARA O DESEMPENHO, ESFORGO E COMPETIGAO

O Sim O Néao

O empregado é monitorado diretamente pelo gestor? Se sim, indique a frequéncia do
monitoramento.

O Por hora O Diariamente O Semanalmente O Mensalmente O Outro:

O Sim O Néao

O empregado recebe retorno (feedback) sobre o desempenho? Se sim, indique abaixo.

Por quem? Com que frequéncia?
Qual o tempo entre a realizagéo da tarefa e o retorno?

Assinale todos que se aplicam:
Foco do retorno: O Positivo O Corretivo

Tipode retorno: O Escrito O Falado O Grafico O Outros:

O Sim O Néao

O empregado vé os efeitos da conclusio da tarefa executada com qualidade? Se sim,
como?

O Sim O Néao

A tarefa é simples ou envolve relativamente pouco esforgo?

O Sim O Néao

A tarefa geralmente tem prioridade sobre outras tarefas potencialmente concorrentes?
Se ndo, indique abaixo, as tarefas concorrentes.

Tarefa 2:
Tarefa 4:

Tarefa 1:
Tarefa 3:

Este material ¢ uma adaptacdo da avaliagdo descrita em: Carr, J. E., Wilder, D. A., Majdalany, L., Mathisen, D.,
& Strain, L. A. (2013). An assessment-based solution to a human-service employee performance problem: An
initial evaluation of the Performance Diagnostic Checklist — Human Services. Behavior Analysis in Practice, 6(1),

16-32.

Figura 2. Versdo final da adaptacdo do PDC-HS para aplicacdo na Lideranga.
Fonte: E-mail enviado por Carr (2015), traduzido e adaptado pela pesquisadora.
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A Figura 3 apresenta a criagdo e adaptacdo da versdo equipe.

Adaptado por Glauce Rocha

CheckList de Diagndstico de Desempenho — Prestagdo de Servigos
Equipe

Nome do Empregado:

Entrevistador: Data:

Instrugdes: Responda as questdes abaixo com foco em alguma situagao especifica. ltens com
um asterisco (*) devem ser respondidos somente apds a informagéo ter sido verificada por

observacgéo direta.

TREINAMENTO

Vocé recebeu treinamento formal para realizar esta tarefa? Se sim, assinale todos os

1 O Sim O Nao | métodos de treinamento recebidos:
O Instrucdes O Demonstragao O Ensaio/Treinamento Pratico
2* | O Sim O Nao | Vocé consegue descrever adequadamente a tarefa e quando ela deve ser realizada?*
3 O Sim O Né&o | Vocé tem evidéncia de que ja completou a tarefa adequadamente alguma vez?
« | OSimO N&o | Se a tarefa precisar ser completada rapidamente, vocé conseguiria desempenha-la na
4 : ; *
O N/A velocidade apropriada?

N/A = Nao se aplica

ESCLARECIMENTO DE TAREFA E SINALIZACOES

—— - = - >
1 O Sim O No Vocé foi informado de que é esperado que vocé realize essa tarefa”
— oy >
o O Sim O N&o Vocé consegue descrever o proposito da tarefa?
. . = Ferramentas que auxiliam na conclusdo da tarefa (por exemplo: checklist, folha de
3 O Sim O Nao . ~ )
registro) estdo visivelmente colocadas no ambiente de trabalho?
4 O Sim O Né&o | Vocé é lembrado oralmente, textualmente ou eletronicamente para completar a tarefa?
- - e
5 O Sim O Nio A tarefa.e ~deslempenhada em um ambiente adequado para a sua conclusdo? (por
exemplo: n&o é barulhento e ndo é lotado)

RECURSOS, MATERIAIS E PROCESSOS

Ha numero suficiente de funcionarios treinados disponiveis para a realizacdo das

1 O Sim O Néo -
atividades?
Se sdo necessarios materiais para a conclusido das tarefas (por exemplo: materiais de
limpeza), eles estao prontamente disponiveis (faceis de encontrar, préximos)? Se nao
ha nenhum material necessario, prossiga para a questao 5.
o O Sim O Nao
O N/A Liste os materiais abaixo e indique sua disponibilidade

ltem 2:
ltem 4:

Item 1:
ltem 3:




3¢ O Sim O Nao | Os materiais necessarios para a conclusao das tarefas sdo adequados para a finalidade
O N/A retendida?
p
4+ O Sim O Nao | Os materiais necessarios para a concluséo das tarefas estdo bem organizados para a
O N/A finalidade pretendida?
E possivel vocé concluir a tarefa sem completar antes outras tarefas? Se isso néo for
possivel, indique abaixo, as tarefas que precisam ser concluidas primeiro
5 O Sim O Nao
Tarefa 1: Tarefa 2:
Tarefa 3: Tarefa 4:
Se vocé respondeu NAO na Questdo 5, ha outros empregados responsaveis pela
O Sim O Nao | conclusédo de alguma tarefa anterior no processo? Se sim, indique o(s) empregado(s)
6 O N/A abaixo.
Tarefa 1: Tarefa 2:
Tarefa 3: Tarefa 4:

CONSEQUENCIAS PARA O DESEMPENHO, ESFORGO E COMPETIGAO

O Sim O Néao

Vocé é monitorado diretamente pelo seu gestor? Se sim, indique a frequéncia do
monitoramento.

O Por hora O Diariamente O Semanalmente O Mensalmente O Outro:

O Sim O Néao

Vocé recebe retorno (feedback) sobre o seu desempenho? Se sim, indique abaixo.

Por quem? Com que frequéncia?
Qual o tempo entre a realizag&o da tarefa e o retorno?

Assinale todos que se aplicam:
Foco do retorno: O Positivo O Corretivo

Tipo de retorno: O Escrito O Falado O Gréafico O Outros:

O Sim O Néao

Vocé vé os efeitos da conclusdo da tarefa executada com qualidade? Se sim, como?

O Sim O Néao

A tarefa é simples ou envolve relativamente pouco esforgo?

O Sim O Nao

A tarefa geralmente tem prioridade sobre outras tarefas potencialmente concorrentes?
Se nao, indique abaixo, as tarefas concorrentes.

Tarefa 2:
Tarefa 4:

Tarefa 1:
Tarefa 3:

Este material ¢ uma adaptacao da avaliacdo descrita em: Carr, J. E., Wilder, D. A., Majdalany, L., Mathisen, D.,
& Strain, L. A. (2013). An assessment-based solution to a human-service employee performance problem: An
initial evaluation of the Performance Diagnostic Checklist — Human Services. Behavior Analysis in Practice, 6(1),

16-32.

Figura 3. Versdo final criada e adaptada do PDC-HS para aplicagdo na Equipe/Liderado.
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A figura 4 mostra a traducao realizada do Plano de Intervencao (sistematizacao de agdes
possiveis a partir de cada resposta respondida com Ndo, dividida entre area, itens de cada area,

sugestoes de intervengdes possiveis e citagdes de literatura sobre o tema recomendado.

PLANO DE INTERVENGAO

Instrugdes: Cada item marcado como NAO no PDC-HS deveria ser considerado como oportunidade para
intervencdo, com prioridade para as areas em que varios itens foram assinalados. As intervengées podem
ser implementadas simultdnea ou consecutivamente. Para as configuragbes com os recursos humanos
limitados, a opgéo a ser preferida seria as intervengdes implementadas consecutivamente. Exemplos de

intervencdes e citacdes da literatura para cada area sao fornecidos abaixo.

Area Item # Exemplo de Intervencio (des) Citacdes da Literatura
Treinamento 1,2,3,4 Treinamento de habilidades ¢ Barnes, Dunning, & Rehfeldt
comportamentais (i.e., instrugdes, (2011)
modelagem, ensaio, feedback) e Nabeyama & Sturmey (2010)
Melhorar a selegio de pessoal o Gatewood, Feild, & Barrick (2008)
Esclarecimento 1,2 Esclarecimento de Tarefa e checklists o Cunningham & Austin (2007)
de Tarefa e ¢ Gravina, VanWagner, & Austin
Sinalizagdes (2008)
o Bacon, Fulton, & Malott (1982)
3,4 Sinalizagdes o May, Austin, & Dymond (2011)
o Petscher & Bailey (2006)
5 Mudar/ Alterar a localiza¢do da tarefa o Green, Reid, Passante, & Canipe
(2008)
Recursos, 1 Ajuste da equipe o Strouse, Carroll-Hernandez,
Materiais e Sherman, & Sheldon (2003)
Processos
2,3,4 Melhorar o acesso (2), redesenhar (3), o Casella, Wilder, Neidert, Rey,
ou reorganizar (4) os materiais para as Compton & Chong (2010)
tarefas
5,6 Reavaliar os processos da tarefa e o Diener, McGee, & Miguel (2009)
equipe o McGee & Diener (2010)
Consequéncias 1 Aumento da presenga do o Brackett, Reid, & Green (2007)
para o supervisor/gestor ® Mozingo, Smith, Riordan, Reiss, &
desempenho, Bailey (2006)
Esforgo ¢
Competicdo
2 Feedback sobre o desempenho o Arco (2008)
¢ Green, Rollyson, Passante, & Reid
(2002)
3 Destacar regularmente os resultados da | ¢ Methot. Williams Cummings, &
tarefa Bradshaw (1996)
4 Reduzir o esfor¢o da tarefa o Casella, Wilder, Neidert, Rey,
Compton, & Chong (2010)
5 Reduzir propriedades aversivas da ¢ Green, Reid, Passante, & Canipe
tarefa (2008)

Figura 4. Plano de Intervengdo traduzido.
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O Plano de Intervencdo que faz parte da ferramenta, ¢ um adendo fundamental para o
aplicador da ferramenta, tanto para a versao lideranga como para a versdo equipe. Consiste em
indicacdes de possiveis acoes para cada questdo respondida com Nado. Nas questdes 1, 2,3 e 4
da secdo Treinamento, caso tenham sido respondidas negativamente, as indicagdes de acdes
seriam treinamento de habilidades comportamentais (i.e., instru¢cdes, modelagem, ensaio,
feedback) e melhorar a sele¢do de pessoal. Na secdo Esclarecimento de Tarefa e Sinalizagoes,
as indicagdes de intervengdes para as questoes 1 e 2 seriam esclarecimento de tarefa e checklists,
para as questdes 3 e 4 seriam sinalizagdes e para a questao 5 mudar/ alterar a localizagao da
tarefa. Na se¢do Recursos, Materiais e Processos, a interven¢ao indicada para a questdo 1 seria
ajuste da equipe, para a questdo 2 melhorar o acesso aos materiais da tarefa, questdo 3
redesenhar os materiais da tarefa, questao 4 reorganizar os materiais para as tarefas e as questoes
5 e 6 reavaliar os processos da tarefa e equipe. Na secdo Consequéncias para o desempenho,
Esforco e Competicdo, a indicagdo de intervengdo para a questao 1 seria o aumento da presenca
do supervisor/gestor, questdo 2 feedback sobre o desempenho, questdo 3 destacar regularmente
os resultados da tarefa, questao 4 reduzir o esforco da tarefa e questao 5 reduzir as propriedades
aversivas da tarefa.

Todas as etapas descritas acima (1, 2, 3 e 4) foram de suma importancia para a tradugdo

e adaptacao da ferramenta, criacdo da versdo equipe e a tradug@o do Plano de Intervencao.

Etapa 5 - Definigdo e redefini¢do do problema de desempenho

A etapa de defini¢do do problema de desempenho foi desafiadora, visto que ao longo
da pesquisa, esta definicdo sofreu alteracdes algumas vezes.

Em um primeiro momento o problema de desempenho definido por um gestor da
empresa e pela pesquisadora foi em relacdo a utilizagdo correta e completa do uniforme de
trabalho em um condominio residencial na zona sul; entretanto, durante a pesquisa, o gestor
que auxiliou na defini¢do do problema e do local, fez uma transicdo de carreira, nao
permanecendo na empresa. Sendo assim, a pesquisadora reuniu-se com o diretor da empresa,
explicou a pesquisa e solicitou auxilio para a confirmacdo e autoriza¢ao de acesso ao local e do
problema de desempenho.

O diretor recomendou um local diferente do anteriormente indicado pelo gerente.
Sugeriu a aplicacdo em um marco historico e cultural da cidade de Sao Paulo, dizendo que a

aplicacdo da pesquisa seria bem recebida pelos clientes e empregados, entretanto seria
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necessario decidir o problema de desempenho (com base na explicacdo da pesquisadora, o
problema de desempenho deveria ser bem descrito e especifico). O diretor sugeriu que a
pesquisadora solicitasse ajuda ao Supervisor do posto de trabalho, que estaria mais préximo do
contexto e seus possiveis problemas. Em contato telefonico com o Supervisor do local, ele
sugeriu como problema de desempenho a conclusdo de atividades, tais como a lavagem de
panos de chdo, visto que segundo ele, os empregados ndo lavavam os panos ap6s sua utilizagao,
gerando problemas operacionais no posto de trabalho.

Em abril de 2016, a pesquisadora e sua orientadora foram até o local indicado para a
realizacdo da pesquisa (inicio da aplicag@o da ferramenta). Ao explicar o objetivo da pesquisa
ao Assistente de supervisao e a Lider do local, o assistente nos informou que nao considerava
tal problema de desempenho vidvel, ja que tal problema ja estava sendo resolvido de forma
satisfatoria. A pesquisadora e sua orientadora explicaram a necessidade da definicdo do
problema de desempenho para posterior aplicagdo da ferramenta no local; entretanto nao foi
possivel a redefinicdo de um problema neste local, pois apds as explicagdes do que seria
considerada uma questdo de desempenho os exemplos apresentados - reclamagdes por parte
dos empregados ou faltas ndo se adequam ao proposito do PDC-HS.

Foi necessaria a redefini¢do do problema de desempenho. A pesquisadora entrou em
contato novamente com o Supervisor e solicitou indicacdo de outro problema de desempenho
de algum posto de trabalho para aplicagdo da ferramenta.

O problema de desempenho relatado apds este episodio foi o preenchimento inadequado
do cartao de ponto (registro realizado pelo empregado manualmente no cartdo), pois segundo o
Supervisor este ¢ um problema que acontece com quase 100% dos empregados que captam o
ponto de presenca no trabalho, manualmente.

Os empregados anotavam, equivocadamente, o que ¢ chamado de “horario britanico”,
ou seja, escreviam que entravam e saiam todos os dias pontualmente no mesmo horario, por
exemplo, das 6h00 as 14h20, o que gera para a empresa alguns problemas juridicos em casos
de processos trabalhistas, uma vez que o cartdo ¢ invalidado caso tenha anotagdes similares
seguidas. Além da questao trabalhista que ¢ bastante séria, ha problemas de rotina, por exemplo,
no fechamento da folha de pagamento dos funciondrios, visto que ¢ improvavel a captacao de
ponto da entrada, almoco e saida exatamente no mesmo horario todos os dias. Como no posto
anteriormente visitado ha um captador de ponto eletronico e, portanto, ndo apresenta tal
problema, o posto de trabalho foi alterado.

A pesquisadora questionou o motivo de nao ter captador eletronico de ponto no local

agora indicado e, naquele momento, foi respondido que os custos para a implementacdo de
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captadores de ponto eletronico seriam altos; entretanto a empresa estava verificando a
possibilidade deste investimento em alguns postos de trabalho, aqueles que possuem mais de
10 funcionarios.

Ao visitar o posto de trabalho, foi constatado pela pesquisadora que de fato os cartdes

de ponto estavam sendo preenchidos de forma incorreta.

Etapa 6 - Quinta verificagdo - Aplica¢do do PDC-HS no grupo alvo

A pesquisadora sempre considerou de suma importancia, a aplicagdo do PDC-HS, tanto
na lideranga (versdo original), quanto nos empregados (versdo criada e adaptada pela
pesquisadora). Observar tanto as condi¢cdes ambientais quanto o relato verbal de lideres e
liderados em relagdo ao comportamento considerado problema e o contexto em que estavam
inseridos sempre foram o norte da atual pesquisa.

Verificar a aplicabilidade da ferramenta no publico alvo, a partir das adaptagdes
realizadas na mesma ¢ de total relevancia, pois a aplicagdo e seus respectivos resultados, podem
corroborar para a verificacao da sensibilidade da ferramenta em indicar intervengdes uteis a
partir do relato verbal dos respondentes e observagoes, € se as questdes seriam relevantes para
avaliar varidveis importantes quando ¢ relatado um problema de desempenho.

No dia 30 de abril de 2016, a pesquisadora foi até o posto de trabalho onde a pesquisa
foi realizada, reuniu todos os participantes, apresentou-se ¢ explicou o objetivo da pesquisa.
Leu em voz alta o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido e pediu para que todos que
concordassem em participar o assinassem. Todos o fizeram de forma cordial, sem pressa ou

reclamagdes. ApoOs este momento, a pesquisadora comegou as aplicagdes individuais.

1° - Aplicagdo na lideranga sobre o proprio comportamento - A pesquisadora entrevistou a Lider

com foco no comportamento da propria Lider.

No dia 30 de abril de 2016, a Lider respondeu o questionario do PDC-HS versao equipe,

com foco em seu proprio comportamento, respondendo na fun¢do de empregada/equipe.

2° - A pesquisadora entrevistou os empregados individualmente

Na mesma data os participantes P1, P2, P3 e P4 também responderam o questionario

versao equipe, totalizando cinco aplicagdes da ferramenta neste dia.
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Vale ressaltar o motivo pelo qual todas as aplicagdes ndo foram feitas no mesmo dia: a
autorizagdo para ir ao posto de trabalho foi cedida ap6s o horario de entrada dos participantes
(6h00), houve interrupcdes entre as aplicagdes de um participante € outro como horario de
almoco e término do expediente, além da apresentacdo da pesquisa e da pesquisadora.

No dia 09 de maio de 2016, a aplicagdo da ferramenta versdo equipe foi feita nos
participantes P5, P6, P7, P8, P9, P10, P11, P13. O participante P12 estava de folga nesta data e
respondeu ao PDC-HS no dia 14 de maio de 2016.

Nas aplicagdes com os empregados foi necessaria a explicacdo da questao 3 da segdo
Treinamento, as questdes 1, 2, 3 e 4 da secdo Esclarecimento de tarefa e Sinalizagéoes, as
questdes 3 e 5 da secdo Recursos, Materiais e Processos € as questdes 2 (sobre feedback, esta
pergunta foi explicada de diferentes maneiras, o termo que facilitou o entendimento foi,
recebimento de criticas, broncas ou elogios) e 3 da se¢do Consequéncias para o desempenho,
esfor¢o e competi¢cdo. Em sintese, de 20 questdes do instrumento, em nove delas houve
necessidade de algum tipo de interferéncia da pesquisadora; assim, pelo nimero de questoes
que demandaram explicacao, pode-se ponderar que os termos e vocabularios utilizados nao sao
de facil compreensao para determinados publicos, o que deve ser um cuidado adicional na

utilizagdo da ferramenta.

3° - Lideranga sobre os empregados - A Lider foi entrevistada sobre cada um da equipe

No dia 14 de maio de 2016, a Lider respondeu o PDC-HS em relagdo aos participantes
P1, P3, P5 e P10, com duragdo média de 10 minutos para cada aplicacdo. No dia 16 de maio de
2016, a Lider respondeu em relacdo aos participantes P2, P4, P6, P7, P§, P9, P11, P12 e P13.
Neste dia, algumas aplicacdes tiveram apenas 5 minutos de aplicacdo, pois a Lider ja estava
familiarizada com a ferramenta e as respondia objetivamente (em algumas aplicacdes as
respostas nao foram apenas Sim ou Ndo, visto que a participante de forma cordial e empatica
detalhava a resposta concedida).

Nesta aplicacao final a Lider relatou que nas primeiras aplicagdes achou as perguntas
dificeis, mas que naquele momento estava entendo com muita facilidade. A Lider afirmou:
“Nossa, antes eu achava as perguntas dificeis e vocé me explicava, agora entendo tudo, parego
até uma professora [sic]”.

Este ¢ um dado importante, visto que outros participantes podem ter tido a mesma
opinido em relacdo a dificuldade de compreensao da ferramenta, entretanto nao a relataram. A

Lider respondeu 14 vezes (13 participantes e sobre si), ja os participantes responderam apenas
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uma vez. Isto reafirma a necessidade de customizagdo da ferramenta, a depender do publico
alvo, do problema de desempenho e da institui¢do. Vale ressaltar que as customizagdes devem
ser realizadas com cautela, para que ndo descaracterize a ferramenta, visto que as agdes

sugeridas para intervengdes, serdo indicadas a partir de cada questao respondida negativamente.

4° - Lideranca - A pesquisadora entrevistou a Coordenadora Operacional sobre a Lider.

No dia 16 de maio de 2016, a gestora da Lider (Coordenadora Operacional) respondeu
0 questiondrio da versdo Lideranca, avaliando a Lider.

A Coordenadora apds a aplicagdo da ferramenta, relatou que as questdes possuem
linguagem ndo usual ao publico alvo, o que poderia gerar dificuldades na compreensao das
perguntas, fato ja identificado pelos proprios Auxiliares de limpeza e pela Lider, por exemplo,
ao relatarem a ndo compreensao de algumas questdes.

Uma vez que a pesquisadora foi em datas diferentes no posto, algumas mudancas
ambientais eram perceptiveis. Por exemplo, os participantes colocaram os cartdes de ponto de
forma visivel ap0s as aplicacdes, sem que a pesquisadora tivesse instruido, ou seja, as datas das
aplica¢des foram uma das varidveis que influenciaram tanto o discurso verbal da Lider e dos
liderados como os comportamentos no posto em relagdo a visibilidade e preenchimento dos
cartoes.

Outra varidavel importante a ser analisada ¢ a sequéncia das aplicagdes, devido a
condi¢gdes de disponibilidade de agenda da pesquisadora, ¢ de todos os participantes, as

aplicacdes foram dispostas na ordem acima.

Etapa 7 - Analises®

Conforme descrito no método, todas as respostas dos participantes foram analisadas e
comparadas (relato verbal da lideranga, relato verbal de cada empregado e observagdes
realizadas pela pesquisadora).

A Tabela 2 mostra todas as respostas as questoes do PDC-HS relatadas pela Lider e pela

Coordenadora da Lider, além das observagdes realizadas.

4 As questdes com asterisco (*) foram observadas pela pesquisadora.

43



Tabela 2.

Respostas da participante L1 (Lider) sobre seu proprio comportamento, respostas da
participante C1 (Coordenadora da L1) sobre a L1 e as observagoes da pesquisadora, a partir
da ferramenta PDC-HS

7 o Respostas da Lider sobre o |Respostas da Coordenadora sobre a | Pesquisadora
Secoes Questoes| =, ) ~
proprio comportamento (L1) Lider (C1) Observacio
1 Sim Sim
Treinamento - = = Sim
3 Sim Sim
4* N/A N/A Néo se aplica
1 Sim Sim
Esclarecimento 2* Sim Sim Sim
de tarefa e 3* Sim Nio Nio
Sinalizacdes 4 Niao Sim
5 Sim Sim
1 Sim Sim
2% Sim Nio Nio
Recursos, ; ; .
Materiais e i S_lm S_tm S_tm
T 4* Nio Nio Nio
5 Sim Nio
6 N/A N/A
Consequéncias 1 Sim Sim
para o 2 Sim Sim
desempenho, 3 Sim Sim
esforco e 4 Sim Sim
competicio 5 Sim Sim

Na se¢do Treinamento houve compatibilidade do discurso de ambas as participantes e
também com a observagao realizada pela pesquisadora. Na questao 2 (Vocé consegue descrever
adequadamente a tarefa e quando ela deve ser realizada?), a pesquisadora pediu a Lider que
explicasse como deveria ser o preenchimento correto dos cartdes e quando deveria ser
preenchido: sobre o preenchimento a Lider respondeu corretamente, entretanto a respeito de
quando deveria ser realizado houve duas respostas pela Lider, (1) o preenchimento didrio com
os respectivos horarios e (2) a entrega mensal de todos os cartdes preenchidos e conferidos pela
Lider, que os apresenta a Coordenadora para envio ao escritorio para pagamento dos salérios.
Nesta observacao além de verificar o discurso verbal da participante (que afirmava ter que
preencher o cartio diariamente, mas que ndo o fazia®), a pesquisadora observou o mural onde

o cartdo da participante estava exposto, e de fato, o cartdo estava em branco, ou seja, a

5 Vale ressaltar que os gestores da instituicio possuem ciéncia sobre algumas questdes criticas, previamente a
realizac@o da pesquisa, ndo gerando 6nus aos participantes a publicagdo das informagdes.
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participante sabe descrever quando a tarefa deve ser realizada, porém isso ndo controla a
emissdo do comportamento de preencher diariamente.

Analisando os resultados apresentados a partir da aplicagdo da ferramenta com a
Coordenadora da Lider e a Lider, pode-se notar que na seg¢do Treinamento houve total
concordancia do discurso verbal de ambas e da observacao da pesquisadora, todas as respostas
foram afirmativas, ndo havendo necessidade de intervengao nesta area.

Na se¢do Esclarecimento de tarefa e Sinalizagoes, na questao 2 (O empregado consegue
descrever o proposito da tarefa?) a pesquisadora pediu para que a participante explicasse o
propoésito do preenchimento do cartdo de ponto e a mesma respondeu satisfatoriamente. A
Coordenadora afirmou que a Lider saberia o proposito da tarefa também, sendo assim nesta
questdo houve concordancia entre a Lider, Coordenadora Operacional e pesquisadora. Ja na
questdo 3, (refere-se a localizacao visivel das ferramentas de trabalho), a Lider respondeu
afirmativamente, entretanto tanto a coordenadora quanto a pesquisadora responderam
negativamente. Foi possivel observar que as ferramentas para preenchimento dos cartdes
estavam proximas, canetas estavam nos armarios, disponiveis com a Lider ou atras do quadro
de avisos onde os cartdes de ponto deveriam estar dispostos; entretanto ndao se poderia
considerar que estivessem visiveis, ja que nem todos os cartdes de ponto estavam visiveis, pois
alguns participantes guardavam em seus respectivos armarios.

Na se¢do Esclarecimento de tarefa e Sinalizagoes haveria a necessidade de intervencao
segundo a observagao da pesquisadora e relato verbal da Lider em relagdo a questdo 3 que se
refere a visibilidade das ferramentas de trabalho, a Lider afirma a visibilidade, porém algumas
ferramentas ndo estavam visiveis (canetas e cartdes). Também nesta se¢do, na questdao 4 houve
uma divergéncia nos relatos, pois a Lider diz ndo ser lembrada sobre a conclusdo da tarefa, e a
coordenadora diz que a Lider ¢ lembrada (a pesquisadora foi informada que o processo de
entrega dos cartdes acontece uma vez ao meés, € todos os funcionarios estariam cientes da data
da entrega e consequente preenchimento, j& que o preenchimento ndo era realizado
diariamente).

Na secao Recursos, Materiais e Processos houve maior quantidade de respostas com
Nao segundo o relato da Coordenadora, o que indicaria ser esta a area que prioritariamente as
intervengdes seriam realizadas, segundo as indicacdes do autor da ferramenta. Na questdo 2
sobre a disponibilidade das ferramentas de trabalho, as analises sdo semelhantes a questdo 3 da
secdo de Esclarecimento de tarefa e Sinalizagoes, que pergunta sobre a visibilidade - a Lider
afirma a disponibilidade dos materiais, e a coordenadora e pesquisadora ndo consideraram os

materiais disponiveis. Ao ser questionada a disponibilidade de canetas para a Coordenadora, a
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mesma relatou que as canetas nao estariam disponiveis, pois 0s participantes esquecem em suas
residéncias, bolsas, armarios, etc. dificultando o acesso que anteriormente estava disposto, seria
necessario nesta questdo, melhorar o acesso aos materiais para as tarefas. Na questdo 4 de
Recursos, Materiais e Processos, que se refere a organizacdao, houve consenso entre
Coordenadora, Lider e Pesquisadora que responderam que o ambiente ndo estd organizado,
sendo necessdrio reorganizar os materiais para as tarefas conforme indica os exemplos de
intervencgoes da ferramenta. Na questdo 5 a Lider respondeu que a tarefa poderia ser concluida
antes de se completar outras tarefas, entretanto a Coordenadora relatou que Ndo, visto que seria
necessario primeiro uniformiza-se antes do preenchimento do cartao.

Na se¢do Consequéncias para o desempenho, esfor¢o e competi¢do, na questao 1 sobre
a frequéncia de monitoramento, segundo o relato da Coordenadora o monitoramento para a
realizagdo da tarefa ¢ semanal e o feedback ¢ mensal quando os cartdes sdo levados ao
Departamento Pessoal. Segundo o relato da Lider tanto o monitoramento quanto o feedback
seriam mensais. Esta ¢ uma area que demandaria intervengdes, mesmo que ndo tenha havido
respostas negativas, pois o monitoramento e feedbacks sobre a realizacao da tarefa poderiam
ser revisitados.

A partir dos resultados da Lider, as intervengdes propostas seriam (1)
Sinalizagdes/Lembretes e (2) reorganizar os materiais para as tarefas, e a partir dos resultados
da Coordenadora as intervengdes seriam (1) Sinalizacdes/Lembretes, (2) Melhorar o acesso aos
materiais (3) reorganizar os materiais para as tarefas e (4) Reavaliar os processos da tarefa e
equipe, ou seja, segundo o relato de ambas, as indicagdes de intervencdes seriam as mesmas,
entretanto haveria necessidade de duas intervengdes a mais a partir do relato da Coordenadora

(Melhorar o acesso aos materiais € Reavaliar os processos da tarefa e equipe).
Compatibilidade das respostas de todos os participantes

Na Tabela 3 ¢ possivel verificar a quantidade de questdes que tiveram compatibilidade
de respostas. Na primeira coluna ¢ mostrado o resultado da comparagao entre as respostas da

Coordenadora (C1) e da Lider (L1). No restante das colunas ¢ possivel observar as comparagdes

entre as respostas da Lider (L1) e cada um dos participantes (P1 a P13).
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Tabela 3.

Numero de questoes que houve concorddncia entre a lideranca e liderado

Participantes
L1 | P1 (P2 | P3| P4 | PS| P6| P7T | P8 | PO P10 | P11 | P12 | P13

Média

16/20|16/20(18/20|13/20]15/20(17/20{ 17/20|17/20| 13/20| 14/20( 14/20| 12/20| 16/20{ 13/20| 15/20

Conforme ¢ apresentado na Tabela 3, a média da compatibilidade das respostas entre
lideranca e liderado foi de 15 questdes em um total de 20.

O resultado com maior compatibilidade das respostas foi do participante P2. Do total de
20 questoes, 18 foram respondidas da mesma forma entre a lideranga e o empregado.

O de menor compatibilidade foi do participante P11. Uma hipotese para tal diferenca
em relagdo ao P11 foi a compreensdo das questdes, pois o P11 apresentou dificuldades na
compreensdo das questdes, sendo necessario que a pesquisadora explicasse de diferentes formas
as questoes, além de ter ocorrido uma interrupgao durante a aplicagao.

Outros resultados com menor compatibilidade foram dos participantes P3, P8. Em
relagdo a P8, algumas questdes também precisaram ser explicadas. Segundo a Lider, o
participante P3, que acabara de entrar na empresa (1 més), apresentava muitos erros de
preenchimento do cartdo, mesmo tendo tido treinamento pratico para a atividade.

A Tabela 4 contém as respostas dos participantes e da Lider sobre cada questao do PDC-

HS.
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Tabela 4.

Respostas dos participantes Pl a P13 sobre seus proprios comportamentos, Respostas da Lider
L1 (gestora de P1 a P13) sobre os participantes e as observagoes da pesquisadora

Secoes Questdes Participantes (P) PlL|P2(P3|P4|P5(P6| P7| P8 | P9 P10 |P11|P12| P13
Questio 1 Respostas dos Participantes Sim |Ndo |Sim |Sim |Ndo |Sim |Sim |Sim |[N&o [Sim Sim [Sim _[Sim

Resposta da Lider 1 sobre os participantes |Sim [Sim [Sim |Sim [Sim [Sim |Sim |[Sim [Sim |Sim Sim [Sim [Sim

Respostas dos Participantes Sim _[Sim [N&o |Sim |Sim [N&o [Sim |Sim [Nao [Sim Nio [Sim |Sim

Treinamento Questdo 2* [Resposta da Lider 1 sobre os participantes  [Ndo [Sim |N&o |Ndo [Sim [Sim |Sim |Sim [Sim [Sim Sim |Sim |Sim
Pesquisadora/Observacio Sim_[Sim [Nio |Sim [Sim [N&o |Sim |[Sim [Nio |Sim Nio |Sim_|Sim

Questiio 3 Respostas dos Participantes Sim |Sim |Sim |Sim |Sim |[N&o |Sim |Sim [Nao |Sim Sim [Sim |Nao

Resposta da Lider 1 sobre os participantes  [Ndo [Sim [Ndo [Ndo [Sim [Ndo [Sim |Sim |Sim |Sim Sim |Sim |Sim

Questiio 4* |Questio 4 - Nio se aplica N/A IN/A [N/A [N/A IN/A [N/A [N/A IN/A |N/A [N/A N/A |N/A [N/A

Questio 1 Respostas dos Participantes Sim |Sim |Sim |Sim |Sim |Sim |Sim |[Sim [Sim [Sim Sim [Sim |Sim

Resposta da Lider 1 sobre os participantes [Sim [Sim [Sim [Sim [Sim [Sim [Sim |Sim |Sim |Sim Sim |Sim |Sim

Respostas dos Participantes Sim [Sim [Sim |Sim |Sim [Sim [Sim |Sim [Nao [Sim Sim |Sim _|Sim

Questdo 2* [Resposta da Lider 1 sobre os participantes  [Sim [Sim |Ndo |Sim [Sim [Sim |Sim |Sim [Sim [Sim Sim |Sim |Sim
Pesquisadora/Observacio Sim |Sim |Sim |Sim |Sim |[Sim |Sim [Sim [Nio [Sim Sim_[Sim_|Sim

Esclarecimento de tarefa e Respostas dos Participantes Sim |Sim [Nao |Sim |N&o [Sim |[Ndo |Sim |N&do |Nido Nao [Nao [Nao
Sinaliza¢des Questdo 3* [Resposta da Lider 1 sobre os participantes  [Sim [Sim |Sim |Sim [No [Sim |N&o |Sim [Sim [N&o Sim |Sim |Sim
Pesquisadora/Observacio Nio [Nio [Ndo [Ndo [Ndo [Ndo [Nio |Ndo |[Ndo |Nio Nio [Ndo [Nio

Questio 4 Respostas dos Participantes Sim |Sim |Ndo |Sim |Sim |Sim |Sim |[Sim [Sim |[Sim Sim [Sim |Nao

Resposta da Lider 1 sobre os participantes [Sim [Sim [Sim [Sim [Ndo [Sim [Sim |Sim |Sim |Nio Sim |Sim |Ndo

Questio 5 Respostas dos Participantes Sim [Sim [Sim |N3o |[Sim [Sim |Sim |[Nio [Sim |Nao Nio [Sim |Nio

Resposta da Lider 1 sobre os participantes |Sim [Sim [N&o |Sim [Sim [Sim [Sim |[Nao [Sim |Sim Sim |[Ndo [Sim

Questio 1 Respostas dos Participantes Sim |Sim |Sim |Sim |Sim |[Sim |[Sim [N&o [Sim [Nio sei [Nao [Sim [Sim

Resposta da Lider 1 sobre os participantes |Sim [Sim [Sim |Sim [Sim [Sim |Sim |[Sim [Sim |Sim Sim [Sim [Sim

Respostas dos Participantes Sim _[Sim [Sim |Sim |[Sim [Sim |N&o |Nao [Sim |Nao Nao [Ndo |Nao

Questio 2* [Resposta da Lider 1 sobre os participantes  [Sim [Sim |Sim |Sim [Sim [Sim |Sim |Sim [Sim [Sim Sim |Sim |Sim
Pesquisadora/Observacio Nio |Nio [Nao [Nio |[Nio |[Nao [Nio [Nio |[Ndo |[Nao Nio |Nido |Nio

Respostas dos Participantes Néo |Sim [Sim [Sim |Sim |Sim |Sim |N&o |Sim |Sim Sim |Sim |Nao

Recursos, Materiais e Questdo 3* [Resposta da Lider 1 sobre os participantes  [Sim [Sim |Sim |Sim [Sim [Sim |Sim |Sim [Sim [Sim Sim |Sim |Sim
Processos Pesquisadora/Observacio Sim_[Sim [Sim |Sim [Sim [Sim |Sim |[Sim [Sim |Sim Sim _|Sim_|Sim
Respostas dos Participantes Sim [Sim [Sim |Sim |[Sim [Sim |N&o |Nao [Sim |Nao Nao [Ndo |Nio

Questdo 4* |Resposta da Lider 1 sobre os participantes  [Ndo |Ndo [N&o [Ndo [N&o [Ndo [Ndo [Ndo [Ndo [Ndo Niao [Nao |Nao
Pesquisadora/Observacio Nio |Nio [Nao [Niao |[Nio |Nio [Nido |[Nio |Nio |[Nao Niao |Nao |[Nao

Questio 5 Respostas dos Participantes Sim |Sim |Sim |Sim |Sim |Sim |N&o [Ndo [Sim |[Sim Nao [Ndo [Ndo

Resposta da Lider 1 sobre os participantes [Sim [Sim [Sim [Sim [Sim [Sim [Sim |Sim |Sim |Sim Sim |Sim |Sim

Questiio 6 [Questio 6 - Nio se aplica N/A IN/A [N/A [N/A IN/A [N/A [N/A IN/A |N/A [N/A N/A IN/A IN/A

Questio 1 Respostas dos Participantes Sim |Sim |Sim |Sim |Sim |Sim |Sim [Sim [Sim [Sim Sim [Sim [Sim

Resposta da Lider 1 sobre os participantes [Sim [Sim [Sim [Sim [Sim [Sim [Sim |Sim |Sim |Sim Sim |Sim |Sim

Questiio 2 Respostas dos Participantes Sim |Sim |Nao |Sim |[N&o |Sim |Sim [Sim [Sim [Nao Sim [Sim |Nao

C éncias para o Resposta da Lider.lsobre 0s participantes S?m S%m Nﬁo Sim S?m Sim S%m Nﬁo S%m Nio S%m S%m Néo
desemp.e nho, esforgo Questio 3 Respostas dos Participantes — Sfm S¥m Sfm Néo S?m Néo S¥m Sfm S¥m N&o S?m S?m Nﬁo
competiio Resposta da Lider 1 sobrc 0s participantes Sfm Sfm Sim S%m S%m S%m Sfm Sim Sfm Sim Sim S%m S%m
Questiio 4 Respostas dos Participantes Sim _[Sim [Ndo |Sim |[Sim [Sim |Sim |Nao [Sim |Nao Nao [Sim |Sim

Resposta da Lider 1 sobre os participantes |Sim [Sim [Sim |Sim [Sim [Sim |Sim [Sim [Sim |Sim Sim [Sim [Sim

Questio 5 Respostas dos Participantes Sim |Sim |Sim |Sim |Sim |Sim |N&o [N&o [Sim |[Sim Nao [Sim [Sim

Resposta da Lider 1 sobre os participantes [Sim [Sim [Sim [Sim [Sim [Sim [Sim |Sim |Sim |Sim Sim |Sim |Sim

Vale ressaltar a resposta dada pelo P10 para a questao 1 da se¢do Recursos, Materiais e
Processos. Ao fazer a pergunta, o participante respondeu Ndo sei. Para certificar-se que a
pergunta foi entendida, a pesquisadora a explicou ao participante, que respondeu ter entendido
adequadamente a questdo e de fato ndo a saberia responder.

Esta pergunta refere-se a se ha numero suficiente de funciondrios treinados disponiveis
para a realizacao das atividades. Ao analisar a questao, considerando que o foco da ferramenta
¢ sempre o problema de desempenho especifico, esta ¢ uma pergunta um pouco mais ampla e
que seria mais adequada para a lideranca, que de fato tem estes dados. Na versdo equipe,
respostas como essa (Nao Sei), para esta questdo, poderiam ser frequentes, ja que em muitas

institui¢des os empregados nao teriam acesso a este tipo de informagao.
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Ao finalizar a aplicacdo, o participante P9, comentou que as perguntas eram focadas
sempre no cartdo e que achou que seria perguntado outros temas também. J4 o participante P10,
ao responder as questdes, perguntou durante a aplicacdo se era para focar apenas na atividade
descrita - preenchimento do cartdo de ponto; a pesquisadora afirmou e repetiu a instru¢do dada
inicialmente e o participante respondeu que eram muitas questdes com este mesmo foco.

O participante P13 relatou ter sido orientado a fazer o preenchimento da forma correta,
no treinamento de Integracdao, porém ao verificar que no posto de trabalho todos faziam o
preenchimento de forma diferente do que foi instruido, disse que optou em seguir o exemplo de
todos, o que indica que o P13 estava sob controle das contingéncias e ndo das regras.

Os participantes C1, P2, P3 e P11 responderam a questdo 3 de Recursos, Materiais e
Processos (se os materiais sdo adequados para a finalidade da tarefa) de forma afirmativa,
entretanto sugeriram a aquisicao do Reldgio de Ponto Eletronico, assim como os participantes
P1, P8 e P13 que responderam de forma negativa e fizeram a mesma sugestdo. Ao iniciar a
pesquisa, este assunto foi abordado com os gestores da institui¢do, ja que o relégio de ponto
eletronico além de oferecer seguranca juridica (controle fidedigno de horarios), otimiza a rotina
operacional e do departamento de Recursos Humanos. Naquele momento a possibilidade de
aquisicao deste material estava sendo estudada.

Na Tabela 5, ha a consolidacdo das respostas com Ndo, Sim ou Nao Sei dos liderados e

da Lider sobre as questdes pesquisadas.
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Tabela 5.

Numero de questoes respondidas com Nao, Sim ou Nao Sei pelos liderados e Lider

Numero de Numero de Numero de
~ - . . Questdes Questdes Questdes
S t Part tes (P
eeoes Questdes articipantes (P) Respondidas | Respondidas | Respondidas
com NAO comSIM | com NAO SEI
Questio 1 Respostas dos'Partlcmantes _ 3 10
Resposta da Lider 1 sobre os participantes 0 13
Questio 2* Respostas dos'Partlcmantes _ 4 9
Resposta da Lider 1 sobre os participantes 3 10
Treinamento Questdo 3 Respostas dos'Partlc1pantes _ 3 10
Resposta da Lider 1 sobre os participantes 4 9
Questio 4* |Questdo 4 - Nio se aplica 0 0
Total/Total
otal/Tota 17/78 61/78
possivel
Questio 1 Respostas dos'Part1c1pantes _ 0 13
Resposta da Lider 1 sobre os participantes 0 13
Questiio 2* Respostas dos'Parucmantes _ 1 12
Resposta da Lider 1 sobre os participantes 1 12
‘ Questdio 3* Respostas dosyPartlcmantes _ 8 5
Esclarecimento de tarefa Resposta da Lider 1 sobre os participantes 3 10
e Sinalizacdes Questio 4 Respostas dos'Part1c1pantes _ 2 11
Resposta da Lider 1 sobre os participantes 3 10
Questiio 5 Respostas dos'Part1c1pantes _ 5 8
Resposta da Lider 1 sobre os participantes 3 10
Total/Total 26/130 104/130
possivel
Questiio 1 Respostas dos'Part1c1pantes _ 2 10 1
Resposta da Lider 1 sobre os participantes 0 13
Questio 2* Respostas dos'Part1c1pantes _ 6 7
Resposta da Lider 1 sobre os participantes 0 13
Questdio 3* Eespostasddoiygart;cmintes _ 3 1(3)
Recursos, Materiais e Resposta g 1Pert. sobre 0s participantes : -
Processos Questdio 4* espostas osy articipantes _
Resposta da Lider 1 sobre os participantes 13 0
Questiio 5 Respostas dos'Part1c1pantes _ 5 8
Resposta da Lider 1 sobre os participantes 0 13
Questio 6 |Questdo 6 - Nao se aplica 0 0
Total/Total 35/130 94/130
possivel
Questiio 1 Respostas dos'Part1c1pantes _ 0 13
Resposta da Lider 1 sobre os participantes 0 13
Questiio 2 Respostas dos'Part1c1pantes _ 4 9
Resposta da Lider 1 sobre os participantes 4 9
. Questio 3 Respostas dos Participantes 4 9
Consequéncias sobre o Resposta da Lider 1 sobre os participantes 0 13
desempenho, tenjpenho ¢ ~ Respostas dos Participantes 4 9
competicio Questio 4 : .
Resposta da Lider 1 sobre os participantes 0 13
Questiio 5 Respostas dos'Part1c1pantes _ 3 10
Resposta da Lider 1 sobre os participantes 0 13
Total/Total 19/130 111/130
possivel

A partir da andlise das respostas da Lider e dos Auxiliares de limpeza, ¢ possivel
identificar interven¢des a serem realizadas, seguindo orientagdo de Carr et al. (2013),

priorizando as se¢des em que o Ndo foi respondido com mais frequéncia.
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Como as aplicagdes foram feitas nos dois publicos, a pesquisadora priorizard as questoes
em que houve a maior quantidade de ndo calculando conjuntamente as respostas dos liderados
e da Lider, sdo elas — primeiramente na se¢do Recursos, Materiais e Processos, que poderia ter
o total de 130 respostas com Ndo (5 questdes multiplicado por 26 - 13 respostas dos
participantes e 13 respostas da Lider sobre os participantes). Esta foi a secdo com a maior
quantidade de respostas negativas pelo grupo e das trés questdes com observagdo duas também
foram consideradas como Ndo pela pesquisadora, sendo apenas a questdo 3 observada e
respondida como Sim pela pesquisadora.

As intervengdes sugeridas seriam prioritariamente a (1) melhorar o acesso, redesenhar,
e reorganizar os materiais para as tarefas, (2) reavaliar os processos da tarefa e equipe e (3)
ajuste da equipe.

Posteriormente na se¢ao Esclarecimento de tarefa e Sinalizagoes as intervencgoes
sugeridas seriam (1) Sinalizagdes/Lembretes (mais especificamente a disponibiliza¢do das
ferramentas para a realizagdo das tarefas), (2) mudar/alterar a localizacao da tarefa e (3)
Esclarecimento de Tarefa (esta ultima intervencdo seria aplicada apenas no Participante que
necessita desta intervengao).

Na terceira se¢do com mais quantidades de Ndo proporcional a quantidade méxima
possivel foi a secdo Treinamento, em que as agdes possiveis seriam (1) Treinamento de
habilidades comportamentais (i.e., instru¢des, modelagem, ensaio, feedback) e (2) melhorar a
selecdo de pessoal. No caso de intervencdes com treinamento, sugere-se tal intervengao a quatro
participantes que possuiram respostas negativas, seja pelo proprio relato verbal, pelo relato da
Lider ou a partir das observagdes da pesquisadora.

Na ultima se¢do ranqueada pela quantidade de ndo como resposta (proporcional a
quantidade maxima possivel), Consequéncias para o desempenho, esfor¢co e competicdo as
intervengoes sugeridas seriam (1) feedback sobre o desempenho para as pessoas que nao
recebiam, (2) destacar regularmente os resultados da tarefa, (3) reduzir o esforco da tarefa e (4)
reduzir propriedades aversivas da tarefa. Como na questdo 1 (sobre monitoramento) houve
divergéncias nos relatos em relacdao a frequéncia do monitoramento, sugere-se o aumento da

presenca do supervisor.
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Tabela 6.

Numero de questoes respondidas com Nao, Sim ou Ndo Sei pelos participantes liderados

Niumero de Niumero de Numero de
~ - .. Questdes Questdes Questoes
t Part tes (P
Segdes Questdes articipantes (P) Respondidas | Respondidas | Respondidas
com NAO com SIM com NAO SEI
Questio 1 |Respostas dos Participantes 3 10
Questio 2* |Respostas dos Participantes 4 9
Treinamento Questiio 3 Respostas dos Participantes 3 10
Questio 4* |Questdo 4 - Ndo se aplica 0 0
Total/Total
oravrota 10/39 29/39
possivel
Questdo 1 |Respostas dos Participantes 0 13
Questiio 2* |Respostas dos Participantes 1 12
= an .
Esclarecimento de tarefa Questa~0 3* [Respostas dos Part%c%pantes 8 5
. Questiio 4 [Respostas dos Participantes 2 11
e Sinalizacgées = .
Questdo 5 |Respostas dos Participantes 5 8
Total'Total 16/65 49/65
possivel
Questio 1 |Respostas dos Participantes 2 10 1
Questio 2* [Respostas dos Participantes 6 7
Questio 3* |Respostas dos Participantes 3 10
Recursos, Materiais e Questio 4* |Respostas dos Participantes 6 7
Processos Questiio 5 [Respostas dos Participantes 5 8
Questdo 6 |Questio 6 - Ndo se aplica 0 0
Total/Total
otalTota 22/65 42/65
possivel
Questio 1 |Respostas dos Participantes 0 13
Questiio 2 [Respostas dos Participantes 4 9
Consequéncias para o Questdo 3 |Respostas dos Participantes 4 9
desempenho, empenho e | Questdo 4 [Respostas dos Participantes 4 9
competicio Questio S |Respostas dos Participantes 3 10
Total/Total
otal/Tota 15/65 40/65
possivel

A Tabela 6 contém os resultados das respostas dos participantes (liderados) em relagdo
as questoes pesquisadas no PDC-HS.

Em todas as areas houve pelo menos um ndao como resposta em alguma questdo
realizada. Algumas questdes que contém a op¢ao de resposta Ndo se aplica, foram marcadas.
Assim, por exemplo, na secdo Treinamento em todas as perguntas teve Ndo como resposta, a
4° pergunta ndo se aplica, ja que ndo era necessario completar a atividade rapidamente.

Na se¢ao Esclarecimento de tarefa e Sinalizagoes, quatro perguntas tiveram pelo menos
um Ndo como resposta do total de cinco perguntas. Na questdo 1 (O empregado foi informado
que se espera que ele realize a tarefa?) todos os participantes responderam Sim. A questdo 2 (O
empregado consegue descrever o proposito da tarefa) foi a que menos teve respostas assinaladas
com Ndo pelo relato verbal dos participantes e observagdao da pesquisadora, apenas um

participante ndo conseguiu descrever o propdsito da tarefa). Ja a questdo 3 (sobre visibilidade
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das ferramentas) foi a que mais teve respostas com Ndo pelo relato verbal dos participantes.
Esta questdo (3) com mais Ndos pelos participantes, foi uma das questdes com observacao e
que a pesquisadora também considerou como Ndo. Diferenciando do discurso da Lider e
concordando com o discurso dos liderados.

Na secdo Recursos, Materiais e Processos, cinco perguntas tiveram pelo menos um Nado
como resposta do total de 6 perguntas. A 6° questdo ndo se aplica, visto que ndo ha empregados
responsaveis pela conclusao de alguma tarefa anterior no processo do preenchimento do cartdo.
A questao 2 (sobre a disponibilidade das ferramentas) foi a que mais teve respostas com Ndo
(nesta secdo) pelo discurso dos participantes. Esta questdo tinha observagdo e a pesquisadora
também considerou como Ndo, diferenciando do discurso da Lider e concordando com o
discurso dos liderados. A questao 3 (se os materiais sao adequados para a finalidade pretendida),
teve a menor quantidade de respostas assinaladas como Ndo pelos participantes. Esta questao
tinha observagdo e a pesquisadora também considerou como sim, concordando com o relato
verbal dos participantes e da Lider, entretanto, os participantes relataram que por mais que os
materiais necessarios para a conclusdo das tarefas fossem desenvolvidos para a finalidade
pretendida, a melhor opg¢ao seria o relogio de ponto eletronico, relatando durante a realizacao
da pergunta ou ao final da aplicacdo da ferramenta. A questdo 4 (sobre a organizacdo dos
materiais necessarios para a conclusdo das tarefas) foi a questdo que mais teve Ndo pelo
discurso dos participantes. Esta questdo tinha observagado e a pesquisadora também considerou
como Ndo, concordando com o relato verbal de alguns participantes e da Lider. A questdo 5 (se
a tarefa pode ser concluida, antes de se completar outras tarefas) foi respondida por cinco
participantes e pela Coordenadora como Ndo, visto que relataram que a uniformizagdo ¢ uma
tarefa anterior ao preenchimento. Para Daniels (1989, em Austin et al., 1999) o desempenho
pode ser dificultado em situagdes em que estimulos concorrentes competem com a realizagao
da tarefa.

Na se¢do Consequéncias para o desempenho, esforg¢o e competicdo, quatro perguntas
tiveram pelo menos um Ndo como resposta do total de cinco perguntas. A questdo 1 (sobre
monitoramento) todos os participantes responderam Sim, entretanto houve divergéncias em
relacdo a frequéncia. Na questdo 4 (se a tarefa ¢ simples e envolve pouco esfor¢o), quatro
participantes relataram que Ndo, uma hipotese € que o custo de resposta pode ser alto em caso
de analfabetismo funcional, por exemplo. Sendo assim pode haver presenca de estimulo
aversivo na tarefa o que dificultaria o alto desempenho segundo Daniels 1989 em Austin et al.,

1999.
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A priorizagdo das indicagdes de intervencgdes, a partir dos resultados dos liderados,
seriam semelhantes aos resultados descritos a partir das respostas dos liderados e Lider, ja que
a maior quantidade de Ndo distribuidas entre as se¢des foram proporcionalmente equivalentes
aos resultados somados de ambos os publicos.

As indicagdes de intervengdes seriam: (1) Melhorar o acesso aos materiais para as
tarefas, (2) reorganizar os materiais para as tarefas, (3) reavaliar os processos da tarefa e equipe,
(4) redesenhar os materiais para a tarefa (5) ajuste da equipe, (6) sinalizag¢des, (7) mudar/ alterar
a localizacao da tarefa, (8) esclarecimento de tarefa e checklists, (9) treinamento de habilidades
comportamentais (i.e., instru¢des, modelagem, ensaio, feedback) e melhorar a selecdo de
pessoal, (10) feedback sobre o desempenho (11) destacar regularmente os resultados da tarefa,
(12) reduzir o esforgo da tarefa, (13) reduzir propriedades aversivas da tarefa e como houve
divergéncias nos relatos em relacao a frequéncia do monitoramento, sugere-se o (14) aumento
da presenca do supervisor.

Estes dados reafirmam a necessidade de priorizacdo de agdes implementadas, ja que
haveria indicagdes de varias agdes, seja em grupo, individuais ou institucionais (tais como agdes
de organizacdo do ambiente). Ratifica-se também o quanto a ferramenta pode ser sensivel ao

diagnosticar varidveis importantes e indicar a¢cdes de melhorias.
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Tabela 7.

Quantidade de questoes respondidas com Nao, Sim ou Nao Sei pela Lider

Numero de Numero de Nimero de
- - . . Questdes Questoes Questoes
t Part tes (P
RecCEs Questdes articipantes (P) Respondidas | Respondidas | Respondidas
com NAO com SIM com NAO SEI
Questido 1 |Resposta da Lider 1 sobre os participantes 0 13
Questdo 2* |Resposta da Lider 1 sobre os participantes 3 10
. Questio 3 |Resposta da Lider 1 sobre os participantes 4 9
T t
refnamento Questio 4* |Questdo 4 - Nao se aplica 0 0
Total/Total
otal rota 7/39 32/39
possivel
Questio 1 |Resposta da Lider 1 sobre os participantes 0 13
Questio 2* |Resposta da Lider 1 sobre os participantes 1 12
o p .
Esclarecimento de tarefa Questa~0 3* |Resposta da L{der 1 sobre os part%c%pantes 3 10
e Sinalizacbes Questio 4 |Resposta da Lider 1 sobre os participantes 3 10
¢ Questio 5 |Resposta da Lider 1 sobre os participantes 3 10
Total/Total
orav ot 10/65 55/65
possivel
Questiio 1 |Resposta da Lider 1 sobre os participantes 0 13
Questio 2* |Resposta da Lider 1 sobre os participantes 0 13
Questdo 3* |Resposta da Lider 1 sobre os participantes 0 13
Recursos, Materiais e Questio 4* |Resposta da Lider 1 sobre os participantes 13 0
Processos Questio 5 |Resposta da Lider 1 sobre os participantes 0 13
Questio 6 [Questdo 6 - Ndo se aplica 0 0
Total/Total
otal rota 13/65 52/65
possivel
Questido 1 |Resposta da Lider 1 sobre os participantes 0 13
Questio 2 |Resposta da Lider 1 sobre os participantes 4 9
Consequéncias para o Questio 3 |Resposta da Lider 1 sobre os participantes 0 13
desempenho, empenho e | Questdo 4 [Resposta da Lider 1 sobre os participantes 0 13
competicdo Questio 5 |Resposta da Lider 1 sobre os participantes 0 13
TotalTotal 4/65 61/65
possivel

A Tabela 7 contém os resultados das respostas da Lider.

Assim como nos resultados dos participantes liderados, em todas as areas houve pelo
menos um ndo como resposta em alguma questao realizada.

Na secdo Treinamento, na questao 2 (se o empregado consegue descrever a tarefa e
quando ela deve ser realizada), onde ha a observacdo da pesquisadora, houveram cinco
discordancias e oito concordancias entre o relato verbal da Lider ¢ as observagdes da
pesquisadora. Em relacdo a dois participantes a Lider relatou que ambos ndo conseguiam
descrever, e apds observacgao foi considerado que conseguiam e em relagdo a trés participantes
foi relatado que conseguiam descrever e foi observado que nao conseguiam.

Na secdo Esclarecimento de tarefa e Sinalizagdes, na questdo 2 (se o empregado
consegue descrever o proposito da tarefa) onde hé a observacdo da pesquisadora, houve 2
discordancias ¢ 11 concordancias entre o relato verbal da Lider ¢ as observagdes da

pesquisadora (a Lider relatou que um participante conseguia descrever o propdsito da tarefa e
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apods observagdo foi considerado que ele ndo conseguia e o outro caso foi o contrario, foi
relatado que ele ndo conseguia descrever e foi observado que ele conseguia). A questdo 3 (sobre
a visibilidade das ferramentas), houve 10 discordancias e 3 concordancias entre o relato verbal
da Lider e as observacdes da pesquisadora. Ao responder sobre trés participantes, a Lider
relatou que as ferramentas (Cartdes) ndo estavam visiveis, pois eles os guardavam no armario
(dois participantes do sexo masculino, os guardavam no armario, pois o local de afixar o cartdo
localizava-se dentro do vestiario feminino e o local estava frequentemente sendo utilizado). Um
participante guardava em seu armario por alegar seguranca do cartao). Ao considerar canetas e
cartdes como ferramentas para a conclusdo das atividades, ap6s a observacao foi considerado
como nao para todas as aplicagdes pela pesquisadora, visto que as canetas ndo estavam visiveis.

Na secdo Recursos, Materiais e Processos, questao 2 (sobre a disponibilidade dos
materiais para a conclusdo das tarefas) houve discordancia de 100% entre o relato verbal da
Lider e observacao da pesquisadora, pois apos observagdo, ndo foi considerado prontamente
disponiveis os materiais - canetas). Na questdo 3 (sobre adequagdo dos materiais para a
finalidade pretendida) e questao 4 (sobre a organizagdo dos materiais), houve concordancia de
100% entre o relato verbal da Lider e as observagdes da pesquisadora. A questdo 4 foi a tnica
questdo respondida com Ndo (pela Lider) nesta secdo e obteve a maior quantidade pois foi
unanime no discurso da Lider a questdo da organizagdo. As questdes em que se referem a
processos, sdo de suma importancia, como afirmam Glenn e Malott (2004), ao apresentar a
complexidade de componentes, retratado pelos mapas de processos das organizagdes.

Na secdo Consequéncias para o desempenho, esfor¢o e competicdo, na questao 1, que
se refere ao monitoramento direto pelo gestor, tanto as respostas da Lider quanto dos
empregados foram distintas em relagdo a frequéncia do monitoramento. A maioria relatou ser
monitorado mensalmente, porém alguns relataram ser monitorados diariamente ou
semanalmente. A Lider explicou o processo de entrega dos cartdes € 0s mesmos eram
preenchidos e entregues a lideranca uma vez ao més, o monitoramento/cobranga que tinha
consequéncias como feedback por exemplo, era feito mensalmente. Para Daniels (1989, em
Austin et al., 1999), o contexto de alto desempenho estd diretamente relacionado a maior
frequéncia, imediaticidade, consisténcia e consequéncias positivas, sendo assim o tema
feedback ¢ de imensa importancia, por este motivo, mesmo que tenha sido a secdo com a menor
quantidade de Ndo nesta pesquisa, este ¢ um tema que carece de intervengoes.

A categoria Consequéncias para o desempenho, esforgo e competi¢do ¢ a inica que nao
contém questdes que devem ser respondidas via observagao direta do analista/entrevistador que

estara utilizando a ferramenta, uma hipotese para tal seria que a ferramenta foi desenvolvida
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para a lideranga que ¢ quem, via de regra, libera a consequéncia. Outra razdo pode ser pelo fato
de que ¢ uma ferramenta que possibilita informagdes mais ageis € ndo necessariamente a
consequéncia ¢ continua nas respostas que vao na dire¢do do comportamento alvo.

Ao final das aplicagdes, a Lider relatou: “a partir das perguntas, ¢ possivel saber o que
estd sendo verificado”, o que demonstra o quanto a aplicagdo da ferramenta pode propiciar
comportamentos de observagao dos respondentes.

A partir dos resultados da Lider, a priorizagao das indicagdes de intervengdes, seriam
(1) reorganizar os materiais para as tarefas, (2) Sinalizagoes, (3) Mudar/ Alterar a localizagdo
da tarefa, (4) Esclarecimento de Tarefa e checklists, (5) Treinamento de habilidades
comportamentais (i.e., instru¢des, modelagem, ensaio, feedback) e Melhorar a selecdo de
pessoal, (5) Feedback sobre o desempenho e como houve divergéncias nos relatos em relacao
a frequéncia do monitoramento, sugere-se o (6) aumento da presenga do supervisor.

Importante destacar que ha indicagdes de intervencdes que seriam sugeridas a partir do
relato verbal dos participantes e que ndo seriam indicadas a partir do relato verbal da Lider, tais
como (a) melhorar o acesso aos materiais para as tarefas (b) reavaliar os processos da tarefa e
equipe, (c¢) redesenhar os materiais para as tarefas, (d) ajuste da equipe, (e) destacar
regularmente os resultados da tarefa, (f) reduzir o esforco da tarefa e (g) reduzir propriedades
aversivas da tarefa. Estes dados reafirmam a importancia de aplicagdo da ferramenta em ambos
os publicos (lideranga e liderados).

A Tabela 8 apresenta as intervengdes indicadas a partir das observagdes diretas e relato
verbal de cada publico.

Os critérios utilizados para estabelecer uma ordem de priorizagdo das agdes foram: a)
foi selecionada a “se¢d0” com a maior quantidade de Ndos, (b) dentro da secdo, foi priorizado
de forma decrescente as “questdes” com maior quantidade de Ndos e indicado as ag¢des para
cada uma. A Tabela 8 apresenta todas as agdes indicadas de todas as se¢des com base na ordem
descrita acima.

As indicagdes de intervengdes que contém asterisco (*) foram as acdes compativeis por

ambos os publicos.
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Tabela 8

Tabela com comparagdo entre as indicagoes sugeridas a partir do relato verbal dos liderados
X indicagoes a partir do relato verbal da lideranga

Participantes Lider
Melhorar o acesso aos materiais para as tarefas Reorganizar os materiais para as tarefas*
Reorganizar os materiais para as tarefas* Sinaliza¢oes*
Reavaliar os processos da tarefa e equipe Mudar/ Alterar a localizacdo da tarefa*
Redesenhar os materiais para as tarefas Esclarecimento de Tarefa e checklists*

Treinamento de habilidades comportamentais (i.e., instrugdes,
modelagem, ensaio, feedback) e Melhorar a selecdo de pessoal*
Sinalizag¢oes* Feedback sobre o desempenho*

Mudar/ Alterar a localizacdo da tarefa* Aumento da presenca do supervisor*

Esclarecimento de Tarefa e checklists*

Ajuste da equipe

Treinamento de habilidades comportamentais (i.e., instrugdes,
modelagem, ensaio, feedback ) e Melhorar a selecdo de pessoal*
Feedback sobre o desempenho*

Destacar regularmente os resultados da tarefa

Reduzir o esforco da tarefa

Reduzir propriedades aversivas da tarefa

Aumento da presenca do supervisor*

Conforme mostra a Tabela 8, foram indicadas ao total 14 intervengdes possiveis com
base na aplicagdo do PDC-HS, nas quais sete sdo agdes compativeis entre lideranca e liderados
e sete sdo acdes que seriam indicadas com base no relato verbal dos liderados e que ndo foi
indicado com base no relato da lideranca.

A interven¢do sugerida “reorganizar os materiais para a tarefa” seria prioridade para
ambos os publicos. Muito importante a observagao neste processo, por exemplo, em relagdo a
disponibilidade e visibilidade dos materiais em que os relatos verbais de alguns participantes
foram divergentes da observagao direta realizada.

Segundo Milani (1989), ao se realizar um diagndstico de problemas organizacionais ¢
importante considerar o suporte ambiental necessario para que o desempenho
adequado/esperado possa ocorrer. Sendo assim, algumas andlises foram feitas durante as
visitas, tais como as relacionadas aos cartoes dispostos nos murais com poucos preenchidos e
disponiveis, indicando que o preenchimento nao era realizado diariamente. Além disso, a Lider
ndo emitia modelos de preenchimento diério, pois ndo preenchia os cartdes diariamente.

Com a falta de consequéncias imediatas para a emissdo do comportamento alvo
(consequéncias atrasadas), monitoramento inconsistente ¢ a auséncia de modelo e de
ferramentas como canetas, além da desorganizagao, a realizacao da tarefa era postergada, o que
gerava erros de preenchimento.

Cinco participantes relataram que o local em que as tarefas eram realizadas ndo era

adequado. As condi¢des de preenchimento do cartao de forma rapida apenas para a entrega, nao
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favoreciam um ambiente e tempo adequados para a realizagdo apropriada da tarefa, pois os
participantes nao descreviam os horarios de trabalho fidedignamente e muitas vezes realizavam
o preenchimento dos cartdes em local barulhento e lotado. Vale ressaltar que Skinner
(1953/1981) enfatiza a importancia do arranjo de contingéncias para o desenvolvimento do
trabalho, para propiciar ambientes adequados para emissdo de comportamentos desejaveis para
a empresa, € que também garantam o bem-estar do trabalhador.

A disponibilidade, visibilidade e organizagdo dos materiais de trabalho (canetas e
cartdes) para a realizagdo da tarefa (preenchimento do cartdo) entre outros, sao essenciais para
o desempenho desta atividade. Como afirma Milani (1989), ndo se pode esperar um bom
desempenho quando as condi¢cdes de trabalho sdo inadequadas e neste aspecto haveria
necessidade de intervengoes.

Assim como Pampino et al. (2004) afirmam que em sua pesquisa, embora a selecao de
intervencao tenha sido guiada pelo PDC, ndo se sabe ao certo se resultados semelhantes teriam
sido obtidos sem a utilizac¢do do instrumento, a observagao sobre a organizacao do local da atual
pesquisa, por exemplo, poderia ter sido realizada sem a aplicagdo do PDC-HS. Entretanto a
quantidade de dados relevantes coletados em um periodo de tempo curto justificaria a utilizagao
da ferramenta.

Outro ponto importante de ressaltar, ¢ a necessidade de analisar qualitativamente as
respostas das questdes do PDC-HS, um exemplo, foi a questdo 1 da secdo Consequéncias para
o desempenho, empenho e competi¢cdo (sobre o monitoramento direto do gestor), todos
responderam sim, entretanto os relatos eram distintos em relagdo a frequéncia, sendo necessaria
a intervencdo - aumento da presenca do supervisor, mesmo que a questdo ndo tenha sido
respondida com Ndo pelos participantes.

Foi possivel analisar algumas questoes em que as observagoes da pesquisadora estavam
condizentes com o discurso verbal dos empregados, outras condizentes com o discurso verbal
da lideranga e em outras questdes houve concordancia entre os relatos verbais de liderados,
lideranca e observacao da pesquisadora.

Durante as visitas para a aplicacao da ferramenta algumas mudancas visiveis ocorreram;
por exemplo na segunda visita, mais cartdes estavam expostos e visiveis no mural, alguns
estavam sendo preenchidos diariamente sem que tenha tido instrugdo pela pesquisadora.

No ultimo dia de aplicagdo com a Lider, a mesma solicitou materiais para organizar os
cartdes no mural. Foi informado por um Supervisor que todos os cartdes estavam dispostos de
forma organizada apds a ultima visita. Uma funcionaria da area de Departamento Pessoal

relatou que por dois meses consecutivos apos a realizacio da pesquisa, os cartdes estavam sendo
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preenchidos corretamente. Este dado sugere que a aplicagdo da ferramenta geraria mudancas
ambientais. Nao estava considerado no objetivo da pesquisa a realizacdo das intervengoes,
apenas no ultimo dia de aplicacdo foi disponibilizado de forma visivel canetas a todos os
participantes.

No final da pesquisa um reldgio de ponto eletronico foi adquirido para os postos de
trabalho com mais de 10 funcionarios. Durante um evento em que todas as Lideres estavam
reunidas, um treinamento foi realizado sobre o tema Cartdo de Ponto, com explicacdes de
preenchimentos, importancia do comportamento modelo da lideranga para o preenchimento
correto e diario dos cartdes, além da indicacdo do monitoramento constante e esclarecimento
de duvidas.

Foi solicitado ao diretor da instituicdo, chapeiras (instrumento que auxilia na
organizagao e visibilidade de cartdes de ponto) para os outros postos de trabalho em que os
empregados preenchem os cartdes de ponto manualmente.

Como a pesquisa foi realizada no local de trabalho dos participantes, ndo havia um local
especifico reservado para a coleta dos dados, sendo assim foi necessaria certa adaptacao as
condigdes possiveis de aplicacdo neste posto de trabalho com o publico escolhido, como
aplicagdes no vestidrio feminino por exemplo.

Durante a pesquisa houve algumas mudancas na empresa; variaveis externas como crise
econdmica, assim como mudangas estruturais da institui¢do, fizeram com que algumas pessoas
fizessem transi¢oes de suas carreiras, este fator ja havia sido indicado por Glenn e Malott (2004)
ao apresentarem a complexidade ambiental que permeia as organizagdes em que
acontecimentos/fatos externos influenciam o seu desempenho. Novas agdes precisaram ser
realizadas pela pesquisadora, em virtude de questdes como estas, retardando um pouco este
trabalho. Talvez este possa ser, também, um argumento para se utilizar de ferramentas mais
ageis de diagndsticos numa empresa, por sua permeabilidade com o meio.

A partir dos resultados desta pesquisa, considerando as Complexidades Hierarquicas
citadas por Glenn e Malott (2004), em que o comportamento das pessoas que estdo em niveis
mais elevados na hierarquia torna-se, cada vez mais, pouco relacionado aos componentes
criticos das contingéncias a que estao submetidas as pessoas que ocupam niveis mais baixos, ¢
de suma importancia aplicar a ferramenta na lideranca e nos liderados.

No caso da atual pesquisa, os resultados de ambas as categorias de participantes
apresentaram algumas diferencas, entretanto as a¢des que seriam propostas pela ferramenta
seriam em sua maioria as mesmas. Importante ressaltar a proximidade da Lider em relagdo aos

liderados, ambos atuavam no mesmo posto de trabalho, por exemplo. Em casos em que a
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lideranca ndo estd fisicamente proxima dos liderados, ou desconhece a rotina didria e
operacional, os resultados poderiam ser diferentes. Na pesquisa atual, houve a situagdo em que
o relato verbal do supervisor sobre o problema de desempenho do posto de trabalho, apresentou
divergéncia em relagdo ao relato verbal do Assistente de supervisdo que atuava no posto de
trabalho.

Outro ponto importante de se destacar sobre a importancia da aplicagdo em ambos os
publicos (lideranca e liderado) ¢ que mesmo que as agdes de intervengdes indicadas ao final da
aplicacdo e observacao possam ser equivalentes, a aplicagdo em ambos seria uma dupla
verificagdo do contexto ambiental a partir de dois ambientes distintos, e o fato dos empregados
terem sido envolvidos no levantamento de varidveis que influenciam o problema de
desempenho, ao ser indicadas as intervengoes, estas poderiam ser mais assertivas ¢ melhor
recebidas pelos empregados, ja que teria sido considerado o relato verbal de uma das partes
envolvidas ao analisar um problema a ser melhorado. Além de ratificar ou ndo o relato verbal
da lideranca e acrescentar dados importantes que poderiam incluir intervengdes mais completas
e diversificadas.

A definicao do problema de desempenho deve ser bem analisada antes da aplicagdo da
ferramenta visto que uma pessoa que nao estd tdo proxima dos empregados pode inferir certos
problemas de desempenho incorretos, em que, por exemplo, acdes ja estdo sendo realizadas
para a melhoria, por exemplo. Esta ¢ um ponto importante, Glenn e Malott (2004), abordam o
tema a partir da complexidade hierdrquica (niveis de hierarquia de uma organizagao). Para as
autoras quando ha varios niveis de gestao, os niveis mais elevados na hierarquia podem estar
pouco relacionados aos componentes criticos das contingéncias a que estdo submetidas as
pessoas que ocupam niveis mais baixos. Tais desconexdes entre os niveis podem ameacar o
sucesso organizacional e em tltima analise as defini¢des de problemas de desempenho também
podem ser impactadas.

Ap6s a utilizacdo da ferramenta ha diversas possibilidades de melhorias possiveis de
serem implementadas, seja em grupo ou intervengdes individuais, como
treinamentos/instrucdes e feedbacks para os participantes que necessitam, ou seja, as
intervengoes a partir da aplicagdo da ferramenta poderiam ser em grupo ou propostas como um
delineamento de sujeito unico, visto que todos os liderados responderam individualmente e a
lideranca também respondeu para cada um dos liderados. Sendo assim ac¢des especificas para
cada participante poderia ser tomada, visto que houve observacao de cada um e relato verbal de

ambos (lideranga e liderado) sobre cada um.
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Enfim, sugere-se entre outras coisas, avaliar os discursos verbais de liderados, lideranga
e a observagdo direta do aplicador para a escolha e priorizacdo das intervengdes. Conforme
apontam Austin, Carr & Agnew (1999), existem limitacdes ao uso de informant assessments,
pois os dados ndo sdo obtidos por observacgao direta e, portanto, seu valor fica limitado ao relato
verbal das pessoas. O melhor uso seria combinar o informant assessment com descriptive
assessment ou experimental analysis ou até mesmo outras avaliacdes diretas poderiam ser
planejadas. O PDC-HS a partir das sete perguntas que precisam ser observadas, mostra-se um
método satisfatorio de avaliar as varidveis mantenedoras ou limitantes de alguns
comportamentos. Deve-se considerar que cada método de functional assessment tem sua
especificidade e deve contribuir para anélises mais integrais de uma organizagao.

O tempo médio de aplicacao da ferramenta foi de 10 minutos, € no caso do problema de
desempenho definido nesta pesquisa, as observagdes foram possiveis de serem realizadas
rapidamente, o que confirma o que Austin, Carr & Agnew, (1999) apontam sobre informant
asssessments (sdo Uteis porque levam pouco tempo para a conclusdo e sdo relativamente faceis

de se administrar).

Limitacdes e Pesquisas futuras

A ferramenta pode ser adaptada para diferentes publicos e institui¢des, para isso sugere-
se adaptacdo do vocabulario, e alteracdes nos exemplos mencionados nas perguntas 3 de
Esclarecimento de Tarefa e Sinalizagoes e questao 2 de Recursos, Materiais e Processo, a
depender do problema de desempenho definido, ao tipo de instituigcdo, ao publico alvo, etc.

Recomenda-se a alteracdo das instrugdes, com inser¢ao de informagdes como as
respostas podem ser Sim, Ndo ou Nao se aplica. Na versdo equipe, sugere-se citar a situagao
especifica, o problema de desempenho, que sera o foco e retirar a frase sobre a informagao da
observagao direta.

Carr et al., 2013 afirmam que o envolvimento de diferentes entrevistadores poderia
trazer resultados distintos, sendo assim indica-se a utilizagdo do cuidado experimental (acordo
entre observadores) em pesquisas futuras.

Recomenda-se que nas proximas pesquisas, a sequéncia das aplicagdes do PDC-HS
possa ser realizada de diferentes formas, pois pode ser uma variavel importante de manipulacao.

As pesquisas de Carr et al., 2013 e Ditzian et al. (2015), ao indicar intervengdes,
implementaram acdes ndo indicadas pela ferramenta para comparacdo com as indicadas,

entretanto esta ndo ¢ uma pratica comum de trabalho nas organizagdes.
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Segundo Carr et al., 2013 seria necessarias repeti¢des sistematicas da ferramenta, com
amostras distintas e assim foi feito com a atual pesquisa. O publico alvo possui graduacdo e
fungdes de trabalho diferentes do publico em que as pesquisas iniciais foram realizadas, sendo
assim, pesquisas futuras poderao ser feitas em diferentes institui¢des, com publicos e problemas
de desempenho diversos.

Vale ressaltar a importancia da analise de contingéncias do local, visto que a ferramenta
auxilia/sistematiza a captacdo de algumas informagdes importantes e indica intervencgoes,
todavia os aplicadores podem avaliar quais as melhores indicagdes de intervencdes a serem
implementadas, a partir de analises do contexto organizacional, do discurso verbal de lideres e

liderados, de observacdes diretas, entre outros.
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Apéndice A
Performance Diagnostic Checklist Human Service — PDC-HS

Versao Lideranca enviada aos avaliadores
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PDC-HS

Check List de Diagndéstico de Desempenho — Prestagdo de Servigos
Lideranca

Nome do Empregado :

Descrever o problema de desempenho

Entrevistador: Data:

Instrugdes: Responda as questdes abaixo sobre o problema especifico de desempenho do empregados
(ndo o empregados em geral). O problema deve ser operacionalizado como um excesso ou déficit
comportamental. ltens com um asterisco (*) devem ser respondidos somente apds a informagao ser
verificada por observacao direta.

TREINAMENTO

O empregado recebeu treinamento formal nesta tarefa? Se sim, assinale todos os

1 O Sim O Nao | métodos de treinamento aplicaveis:
O Instrucdes O Demonstracéo O Ensaio/Treinamento Pratico
2> | Osim O Nao (0] empregado é capaz de descrever precisamente a tarefa alvo e quando ela deve ser
realizada?
4 evidénci i ?
3 O Sim O Nio Ha evidéncia de que o empregado completou precisamente a tarefa no passado?
4+ O Sim O Nao | Se a tarefa precisar ser completada rapidamente, o empregado desempenha na
O N/A velocidade apropriada?*

N/A = Nao se aplica

ESCLARECIMENTO DE TAREFA E PRAZOS

— - >
1 O Sim O N&o O empregado foi informado que é esperado que ele/ela desempenhe a tarefa?
, — — >
o O Sim O Nio O empregado é capaz de indicar a finalidade da tarefa?
3¢ O Sim O No As ferramentas que auxiliam o trabalho para a concluséo da tarefa (exemplo: checklist,
ficha de dados), estdo localizadas visivelmente no ambiente de trabalho?
4 O Sim O Nio ;);:r;?;gado € lembrado verbalmente, textualmente ou eletronicamente de completar
5 i 5 ?
5 O Sim O No A tarefa .e dNesempenhada em um ambiente adequado para a conclusdo da tarefa”
(exemplo: ndo barulhento e lotado)

RECURSOS, MATERIAIS E PROCESSOS

1 O Sim O N&o | Ha um nimero adequado de funcionarios treinados disponiveis para as atividades?
Se materiais (exemplo: materiais de limpeza, itens necessarios) sdo requeridos para
conclusdo das tarefas, eles estdo prontamente disponiveis (exemplo: faceis de
encontrar, proximos): Se materiais ndo sdo necessarios, prossiga para a questao 5.
2* 8 EII/rR O Néo Liste os materiais abaixo e indique sua disponibilidade
Iltem 1: Item 2:
ltem 3: Item 4:
3¢ O Sim O Nao | Os materiais necessarios para a conclusdo das tarefas foram desenvolvidos para a
O N/A finalidade pretendida?
4+ O Sim O Nao | Os materiais necessarios para a conclusdo das tarefas estdo bem organizados para a
O N/A finalidade pretendida?




A tarefa pode ser concluida, sem antes completar outras tarefas? Se nao, indique
abaixo, as tarefas que precisam ser concluidas primeiro.

5 O Sim O Nao
Tarefa 1: Tarefa 2:
Tarefa 3: Tarefa 4:
Se vocé respondeu NAO na questdo 5, ha outros empregados responsaveis pela
O Sim O Nao | conclusdo de alguma tarefa anterior no processo? Se sim, indique o(s) empregado(s)
6 O N/A abaixo.

Tarefa 1: Tarefa 2:
Tarefa 3: Tarefa 4:

CONSEQUENCIAS PARA O DESEMPENHO, EMPENHO E COMPETIGCAO

1 O Sim O Néo

O empregado é monitorado diretamente pelo gestor? Se sim, indique a frequéncia do
monitoramento.

O Por hora O Diariamente O Semanalmente O Mensalmente O Outro:

2 O Sim O Néo

Os empregados recebem retorno sobre o desempenho? Se sim, indique abaixo.

Por quem? Com que frequéncia?
O retorno é Atrasado em relagéo a tarefa?

Assinale todos que se aplicam:
Foco do retorno: O Positivo O Corretivo
Tipode retorno: O Escrito O Falado O Grafico O Outros:

3 O Sim O Néo

O empregado vé os efeitos da conclusao precisa da tarefa? Se sim, como?

4 O Sim O Néo

A tarefa é simples ou envolve relativamente pouco esfor¢o?

O Sim O Nao

A tarefa geralmente tem prioridade sobre outras tarefas potencialmente concorrentes?
Se nao, indique abaixo, essas tarefas concorrentes.

Tarefa 1: Tarefa 2:
Tarefa 3:

Tarefa 4:
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PDC-HS

Check List de Diagndéstico de Desempenho — Prestagdo de Servigos
Equipe

Nome do Empregado :

Entrevistador: Data:

Instrugées: Responda as questdes abaixo com foco em alguma situacao especifica. Iltens com um asterisco
(*) devem ser respondidos somente apds a informacgao ser verificada por observagao direta.

TREINAMENTO

Vocé recebeu treinamento formal nesta tarefa? Se sim, assinale todos os métodos de

1 O Sim O Néo | treinamento aplicaveis:
O Instrucdes O Demonstracéo o) Ensaio/Treinamento Pratico
2* | O Sim O Nao | Vocé é capaz de descrever precisamente a tarefa alvo e quando ela deve ser realizada?*
3 O Sim O Néo | Vocé tem evidéncia de que completou precisamente a tarefa no passado?
4* O Sim O Néo | Se a tarefa precisar ser completada rapidamente, vocé a desempenha na velocidade
O N/A apropriada?*

N/A = Nao se aplica

ESCLARECIMENTO DE TAREFA E PRAZOS

Vocé foi informado que é esperado que desempenhe a tarefa?

1 O Sim O Nao
— — - 5
o O Sim O No Vocé é capaz de indicar a finalidade da tarefa?
3+ O Sim O N&o As ferramentas que auxiliam o trabalho para a concluséo da tarefa (exemplo: checklist,
ficha de dados), estdo localizadas visivelmente no ambiente de trabalho?
4 O Sim O Nao | Vocé é lembrado verbalmente, textualmente ou eletronicamente de completar a tarefa?
O Sim O No A tarefa é desempenhada em um ambiente adequado para a conclusdo da tarefa?

(exemplo: ndo barulhento e lotado)

RECURSOS, MATERIAIS E PROCESSOS

1 O Sim O N&o | Ha um nuimero adequado de funcionarios treinados disponiveis para as atividades?
Se materiais (exemplo: materiais de limpeza, itens necessarios) sdo requeridos para
conclusdo das tarefas, eles estdo prontamente disponiveis (exemplo: faceis de
encontrar, proximos): Se materiais ndo sdo necessarios, prossiga para a questao 5.
2* 88,\':/20 Nao Liste os materiais abaixo e indique sua disponibilidade
ltem 1: Item 2:
ltem 3: Item 4:
3¢ O Sim O Nao | Os materiais necessarios para a conclusdo das tarefas foram desenvolvidos para a
O N/A finalidade pretendida?
4+ O Sim O Nao | Os materiais necessarios para a conclusdo das tarefas estdo bem organizados para a
O N/A finalidade pretendida?
A tarefa pode ser concluida, sem antes completar outras tarefas? Se ndo, indique
abaixo, as tarefas que precisam ser concluidas primeiro.
5 O Sim O Nao
Tarefa 1: Tarefa 2:
Tarefa 3: Tarefa 4:




O Sim O Nao
O N/A

Se vocé respondeu NAO na questdo 5, ha outros empregados responsaveis pela
conclusdo de alguma tarefa anterior no processo? Se sim, indique o(s) empregado(s)

abaixo.
Tarefa 1: Tarefa 2:
Tarefa 3: Tarefa 4:

CONSEQUENCIAS PARA O DESEMPENHO, EMPENHO E COMPETIGCAO

1 OSim O Nao

Vocé é monitorado diretamente pelo seu gestor? Se sim, indique a frequéncia do

monitoramento.

O Por hora O Diariamente O Semanalmente O Mensalmente O Outro:

2 OSim O Nao

Vocé recebe retorno sobre o seu desempenho? Se sim, indique abaixo.

Por quem? Com que frequéncia?

O retorno é Atrasado em relagéo a tarefa?

Assinale todos que se aplicam:
Foco do retorno: O Positivo O Corretivo
Tipoderetorno: O Escrito O Falado O Grafico O Outros:

3 OSim O Nao

Vocé vé os efeitos da conclusao precisa da sua tarefa? Se sim, como?

4 OSim O Néao

A tarefa é simples ou envolve relativamente pouco esforgo?

OSim O Nao

A tarefa geralmente tem prioridade sobre outras tarefas potencialmente concorrentes?

Se nao, indique abaixo, essas tarefas concorrentes.

Tarefa 1: Tarefa 2:

Tarefa 3: Tarefa 4:
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Quantidade

de
Agdes d:
Segdes Questdo analisada Avaliadores Resumo dos comentarios QO? s da
Pesquisadora
que
comentaram
Manteve o
Titulo da ferramenta 1 J5 - Alterar o titulo Prestagdo de Servigos para Servigo Social titulo Prestagdo
de Servigos
Alterado
J1 - Alterar "informagéo ser verificada" por "informagéo ter sido verificada". conforme
sugestao
Alterado
J2, J6, J9- Utilizagdo do singular - "desempenho do empregado (ndo o empregado em geral)" conforme
sugestao
J3, J4 - Nao fizeram comentarios Néo hi)uvc
sugestdo
Alterado
Instrugdes 7 J5 - Inclusdo da palavra sobre ("ndo sobre o empregado em geral"). conforme
sugestio
Alterado
J6 - Alterar o termo operacionalizado para definido conforme
sugestao
J7 - Utilizagdo do plural - Alterar os termos empregado e problema especifico para o plural Contemplado
¢ P TIpregs P P P P outra sugestao
J8 - Utilizagdo da palavra a respeito ao invés de sobre/ comportamento excessivo ou um Contemplado
comportamento deficitario ao invés de excesso ou déficit comportamental/ por meio de observagdo outra :zpcstﬁo
direta ao invés de por observagdo direta. &
melq da segao 0 Nenhum comentario dos juizes Néo h~0uve
Treinamento sugestio
11,33, 34, 15,3617, 19 - Nao fizeram comentérios Néo houve
sugestio
J2 - Perguntou - treino? Vale para todos? Néo houve
Pergunta 1 2 g ) P ) sugestdo
Manteve a
J8 - Utilizagdo - O empregado recebeu treinamento formal para a tarefa? Ao nvés de nesta tarefa.  |adaptacdo da
pesquisadora
J1,J2, J3, J4 - Nio fizeram comentarios Néo h?uvc
sugestdo
J5, J7 - Inserir hifen na palavra tarefa-alvo Comernpladf)
outra sugestdo
Alterado
Peraunta 2 5 J6 - Alterar a expressdo "tarefa alvo" por "tarefa conforfne
sugestdao
I L i Alterado
J8 - Utilizagdo da frase - O empregado consegue descrever a tarefa ao invés de ¢ capaz de descrever ot
precisamente a tarefa alvo co 0r~mc
sugestdo
Treinamento J9- Altera a palavra alvo por principal Contempladf)
outra sugestdo
11,32, 33, 14, 15, 16, J7 - Nao fizeram comentarios Néo houve
sugestdo
. . ~ . Alterado
J8 - Uso da palavra corretamente ao invés de precisamente/ Uso da expressdo sabia completar ao
Pergunta 3 2 L, conforme
nvés de completou N
sugestdo
J9 - Uso da palavra adequadamente a invés de precisamente Contempladf)
outra sugestao
Alterado
J1, 13,5 - Alterar o empregado desempenha para o empregado CONSEGUE desempenhar conforme
sugestao
= - Nio houve
J2, 76,9 - Nio fizeram comentarios N
sugestdo
Contemplado
Pergunta 4 6 J4 - Alterar o empregado desempenha para o empregado A desempenha N
outra sugestdo
Contemplado

J7 - Inserir desempenha AS ATIVIDADES

outra sugestao

J8 - Alterar o empregado desempenha para o empregado ¢ capaz de executa-la/ Se a tarefa
precisar ser completada rapidamente trocar por No caso da tarefa ter que ser executada rapidamente

Contemplado
outra sugestao
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sugestao
Titulo da sessdo- Conternnlad
Esclarecimento de tarefa J2 - Alterar Esclarecimento por Clarificagido/Prazos por deixa ou dica L(‘); mpa ?1
e Sinalizagdes outra
Alterado
J5,J6, - Alterar prazos para sinaliza¢des conforme
a0
J1,J5 - Nao fizeram comentérios Nao h?:lve
Alterado
J2 - Alterar Desempenhe por Realize conforme
sugestao
J3 - Alterar "que ¢ esperado que ele/ela desempenhe a tarefa?" por sobre a expectativa de Contemplado
desempenho da tarefa? outra sugestao
Alterado
J4 - Se escrever ele/ela, inserir O/A no inicio da frase conforme
Pergunta 1 sugestdo
. .. . Alterado
J6 - Ao invés de "o empregado foi informado que ¢ esperado" , "o empregado recebeu a
. ~ Lo S conforme
informagdo que se espera"/ Se escrever ele/ela, inserir O/A no inicio da frase 5o
J7 - Inserir SOBRE O que ¢é esperado...NA tarefa ao invés de a tarefa OCL(‘);I;empladi
. . Contemplado
J8 - Traduzir como O empregado esta ciente que esperam que ele execute essa tarefa? N
outra sugestao
.. Contemplad
J9 - Alterar para O empregado foi informado sobre como se espera que ele desempenhe a tarefa? ontermp’a f’
outra sugestao
Nio he
J1,7J2,73,74,715, 16, )7 - Ndo fizeram comentarios ao (.)uve
sugestdo
Manteve a
) . . L o ~
Pergunta 2 J8 - Traduzir como O empregado sabe dizer por que a tarefa é importante? adap@cao da
pesquisadora
Esclarecimento de Alterado
tarefa e J9 - Alterar finalidade por proposito conforme
Sinalizagdes io
~ L Nio houve
J1,13,J4,J7,]9 - Nao fizeram comentarios 5o
. ~ . . |Alterado
J2 - Alterar a frase para: Ferramentas que auxiliam na conclusio da tarefa (por exemplo: checklist,
. .. . P conforme
folha de registro) estdo visivelmente colocadas no ambiente de trabalho? 5o
J5 - Alterar a frase para Ha ferramenta de apoio (ex: check list, ficha de dados) para completar a  |Contemplado
Pergunta 3 . s s 5
tarefa visivel no local de realiza¢do da tarefa? outra 0
- ~ Alterado
J6- Alterar a frase para As ferramentas que auxiliama conclusdo da tarefa...
conforme
sugestao
J8- Alterar para Ha algum recurso visual na area de trabalho do empregado (lista de verifica¢do ou |Contemplado
check list) que o auxilie a verificar se cumpriu todas as tarefas? outra sugestao
J1,13,14,15,716, 17,19 - Ndo fizeram comentarios Nao h?:lve
Alterado
J2 - Alterar verbalmente para oralmente/ Ao invés de usar de, usar para conforme
Pergunta 4 -
sugestdo
Manteve a
J8 - A cumprir a tarefa ao invés de "de completar a tarefa" adaptagdo da
pesquisadora
~ - Nao houve
J1,13, 14,5, J9 - Nao fizeram comentarios N
sugestdo
, . Alterado
J2 - Alterar a frase para: A tarefa ¢ desempenhada em um ambiente adequado para a sua
5 [ . . conforme
conclusdo? (exemplo: ndo é barulhento nem muito cheio)? 5o
Manteve a
Pergunta 5 . . . - . . <
J6 - Sugiro evitar a forma negativa e usar antonimos, como "exemplo: silencioso e desocupado" adaptagdo da
pesquisadora
J7 - Para conclusdo dela ao invés de para a conclusdo da tarefa/Inserir a palavra ndo na frente de  |Contemplado
lotado outra a0
J8 - Alterar para Ha um ambiente adequado para a execugdo da tarefa (por exemplo, vestiario com |Contemplado
bancos e espelhos)? outra a0

J1,713,74,77,18, 19 - Nao fizeram comentarios

Nao houve
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Recursos, Materiais
e Processos

Titulo da sessdo

L. . . Nio houve
Recursos, Materiais e Nenhum comentario dos juizes N
sugestao
Processos
- . Nao houve
J1,73,14,J5, J6 - Néo fizeram comentarios N
sugestdo
Alterado
J2 - Alterar adequado para suficiente/ para a realizagdo da atividade ao invés de as atividades conforme
sugestao
Pergunta 1 Alerado
aun J7 - Tirar um no inicio da frase conforme
sugestao
. . . . . . . Contemplado
J8 - Traduzir como Ha um nimero suficiente de pessoal treinado disponivel no programa? -
outra sugestao
.. . . Contemplado
J9 - Grupo de atividades (algo mais amplo sic
T (ale o ) outra sugestao
. Nao houve
J1 -Nio fez comentarios - uve
sugestdo
J2 - Alterar a frase para " Se sdo necessarios materiais para a conclusdo das tarefas (por exemplo:  [Alterado
materiais de limpeza), eles estdo prontamente disponiveis (exemplo:faceis de encontrar, proximos)?  [conforme
Se ndo s30 necessarios materiais, prossiga para a questao 5. sugestao
Alterado
J3 - Alterar a palavra requerido por necessarios ou exigidos. conforme
sugestio
Alterado
J4 - Alterar "materiais nio sdo necessarios" para "Se nio ha nenhum material necessario" conforme
sugestio
: J— Manteve a
J5 - Comentou o exemplo que esta adptado ao ramo da empresa que sera aplicada a ferramenta/ V~
S . . o .. adaptagdo da
Pergunta 2 Nao ha espago para indicar a disponibilidade de materiais .
pesquisadora
Alterado
J6 - Inserir ponto de interrrogagdo na frase conforme
sugestao
Alterado
J7 - Tirar a palavra exemplo conforme
sugestio
J8 - Alterar a frase para " Se for(em) necessario(s) material(is) (Os crachas, os elasticos de cabelo ou
tocas e o0s sapatos de seguranga) para a conclusdo da tarefa, eles estdo prontamente disponiveis (por |Contemplado
exemplo, faceis de encontrar e de colocar, proximos)? Se ndo forem necessarios materiais, pular para [outra sugestio
a Questdo 5."
. . - Contemplado
J9 - Inserir o artigo o antes da palavra materiais P N
outra sugestao
.. . Contemplado
J1 - Adicionar "adequadamente" entre "foram" e "desenvolvidos". P -
outra sugestao
Alterado
J2 - Alterar foram desenvolvidos para sao adequados conforme
sugestao
Pergunta 3 . Nao houve
aun J3, 14,16, 17,9 - Nio fizeram comentarios ~uv
sugestdo
. . Contemplado
J5 - Inserir a palavra apropriadamente P N
outra sugestao
J8 - Alterar a frase para "Os materiais necessarios para executar a tarefa de maneira satisfatoria sio  |Contemplado
praticos?" outra sugestao
= - Nio houve
J1,1J2,13,J4,]5,16,])7, ]9 - Ndo fizeram comentarios .
sugestdo
Pergunta 4 " — " o -
J8 -Alterar para "Os materiais necessarios para executar a tarefa estdo organizados de modo a Contemplado
favorecer a execugdo da tarefa?" outra sugestao
~ - Nao houve
J1, 713,74, J5, J6 - Nao fizeram comentarios ~uv
sugestdo
N | . . Alterado
J2 - Alterar a frase para "A tarefa pode ser concluida, antes de se completar outras tarefas? Se isso of
- . o . conforme
néo for possivel , indique abaixo, ..." N
sugestdo
. . Contemplado
Pergunta 5 J7 - Inserir a palavra anteriores no final da frase Tpiace
outra sugestao
J8 - Alterar para "A tarefa ser feita sem a exigéncia de uma tarefa anterior? Se ndo, indicar que Contemplado
tarefas anteriores sdo necessarias." outra sugestao
J9 - Alterar "sem antes completar outras tarefas" para "sem que antes outras tarefas sejam Contemplado
concluidas? outra sugestao
N (. Nao houve
J1,1J2,13, J4,J5, 16, J9 - Nao fizeram comentarios -
sugestdo
Pergunta 6 J8 - Alterar a frase para "Se vocé respondeu ndo na Questdo 5, ha envolvimento de outros
aun p v P u Qu v ! Contemplado

empregados na execugdo das tarefas precedentes a tarefa-alvo? Se sim, indicar os empregados

abaixo:"

outra sugestao

75




J2 - Alterar para Consequéncias para o desempenho/ Effort - Esfor¢o conforme
Titulo da sessdo- ;ques}:ao
Consequéneias para o J1, 3, J4, 35, J7, J9 - Niio fizeram comentarios a0 ouve
sugestdo
desempenho, empenho e
. . . - Contemplado
competi¢do J6 - Traduzir Performance consequences - sistema de consequéncias N
outra sugestio
A . Contemplado
J8 - Consequéncias de desempenho, esforgos e competi¢des N
outra sugestio
J1,13, 14,5, 16, J7, 19 - Ndo fizeram comentarios Nao houve
sugestdo
Manteve a
Pergunta | J2 - Alterar gestor por supervisor adap@cao da
pesquisadora
Manteve a
J8 - Utilizar por hora, por dia, por semana, por més, outros: adaptagdo da
pesquisadora
- L. Nao houve
J1, J6 - Nao fizeram comentarios .
sugestdo
Alterado
. conforme
J2 - Usar feedback ao invés de retorno/ Sobre feedback ATRASADO - qual o tempo entre a ~
L sugestdo do
o realizagdo da tarefa e o feedback?
Consequéncias para segundo
o desempenho, comentario
esforgo e Alterado
competi¢ao J3 - Alterar feedback ATRASADO por quanto tempo depois da tarefa? conforme
Pergunta 2 sugestao
Nio h
J4 - Usar retorno como feedback? a0 (.)uve
sugestdo
Alterado
J5 - Colocar a palavra feedback ao lado do retorno conforme
sugestdo
J8 - O empregado recebe feedback de seu desempenho? Se sim, indicar abaixo. De quem? Com que |Contemplado
frequéncia? Com que atraso emrelagdo a execucdo da tarefa? outra sugestio
Nio h
J9 - Foco do retorno - Retorno focal? Tipo de retorno? a0 (.)uve
sugestdo
" . Nao houve
J1,7J2,73,74,15,16,17, ]9 - Néo fizeram comentarios N
sugestdo
P ta 3 . R . 5 . Alterad
eraun J8 - Traduzir como O empregado vé os efeitos da conclusdo da tarefa executada com maestria rado
. . conforme
(qualidade)? Se sim, como? N
sugestdo
Nio h
Pergunta 4 J1,7J2,73,714,15,16,17, 18, J9 - Nio fizeram comentarios do (.)uve
sugestdo
" . Nao houve
J1,7J2,73,74,715,16,17, ]9 - Néo fizeram comentarios ~
sugestdo
P ta 5 . . Mante:
ereun J8 - Alterar a frase para "a tarefa ¢ precedida por outras tarefas potencialmente concorrentes? Se an ve~ a
L o adaptagdo da
sim, indicar as tarefas concorrentes abaixo. .
pesquisadora

Alterado
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Apéndice D
Performance Diagnostic Checklist Human Service — PDC-HS
Versdo Lideranca

Traduzida e adaptada por Glauce Gomes da Rocha
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PDC-HS

Adaptado por Glauce Rocha

CheckList de Diagndstico de Desempenho — Prestagdo de Servigos
Liderancga

Nome do Empregado:

Descrever o problema de desempenho

Entrevistador: Data:

Instrugdes: Responda as questdes abaixo sobre o problema especifico de desempenho do empregado (ndo
sobre o empregado em geral). O problema deve ser definido como um excesso ou déficit comportamental.
ltens com um asterisco (*) devem ser respondidos somente apds a informacao ter sido verificada por
observacao direta.

TREINAMENTO

O empregado recebeu treinamento formal nesta tarefa? Se sim, assinale todos os

1 O Sim O Nao | métodos de treinamento aplicaveis:
O Instrugdes O Demonstracao O Ensaio/Treinamento Pratico
> | O0Sim O Nao (0] empreg?do consegue descrever adequadamente a tarefa e quando ela deve ser
realizada?
A evidénci ?
3 O Sim O N3o Ha evidéncia de que o empregado completou corretamente a tarefa no passado
4* O Sim O Nao | Se a tarefa precisar ser completada rapidamente, o empregado consegue
O N/A desempenhar na velocidade apropriada?*

N/A = Nao se aplica

ESCLARECIMENTO DE TAREFA E SINALIZAGOES

— - 5
1 O Sim O N&o O empregado foi informado que se espera que ele realize a tarefa?
3Si ?
o O Sim O No O empregado consegue descrever o propésito da tarefa?
. . . Ferramentas que auxiliam na conclusdo da tarefa (por exemplo: checklist, folha de
3 O Sim O Néao . - -
registro) estdo visivelmente colocadas no ambiente de trabalho?
4 O Sim O Nio ;)tz?;?;ggado é lembrado oralmente, textualmente ou eletronicamente para completar
, - 25
5 O Sim O No A tarefa-e ~des’empenhada em um ambiente adequado para a sua conclusdo? (por
exemplo: ndo é barulhento e n&o é lotado)

RECURSOS, MATERIAIS E PROCESSOS

Ha numero suficiente de funcionarios treinados disponiveis para a realizagdo das

1 O Sim O Nao -
atividades?
Se sdo necessarios materiais para a concluséo das tarefas (por exemplo: materiais de
limpeza), eles estdo prontamente disponiveis (faceis de encontrar, proximos)? Se néo
h& nenhum material necessério, prossiga para a questéo 5.

2* 8 3}2 O Nao Liste os materiais abaixo e indique sua disponibilidade

ltem 2:
ltem 4:

Item 1:
ltem 3:




O Sim O Nao

Os materiais necessarios para a conclusao das tarefas sdo adequados para a finalidade

3 O N/A pretendida?
4+ O Sim O Nao | Os materiais necessarios para a conclusdo das tarefas estdo bem organizados para a
O N/A finalidade pretendida?
A tarefa pode ser concluida, antes de se completar outras tarefas? Se isso néo for
possivel, indique abaixo, as tarefas que precisam ser concluidas primeiro.
5 O Sim O Néo
Tarefa 1: Tarefa 2:
Tarefa 3: Tarefa 4:
Se vocé respondeu NAO na Questdo 5, ha outros empregados responsaveis pela
O Sim O Nao | conclusdo de alguma tarefa anterior no processo? Se sim, indique o(s) empregado(s)
6 O N/A abaixo.

Tarefa 2:
Tarefa 4:

Tarefa 1:
Tarefa 3:

CONSEQUENCIAS PARA O DESEMPENHO, ESFORGO E COMPETIGAO

O Sim O Nao

O empregado é monitorado diretamente pelo gestor? Se sim, indique a frequéncia do
monitoramento.

O Por hora O Diariamente O Semanalmente O Mensalmente O Outro:

O Sim O Néao

O empregado recebe retorno (feedback) sobre o desempenho? Se sim, indique abaixo.

Por quem? Com que frequéncia?
Qual o tempo entre a realizag&o da tarefa e o retorno?

Assinale todos que se aplicam:
Foco do retorno: O Positivo O Corretivo

Tipo de retorno: O Escrito O Falado O Gréafico O Outros:

O Sim O Néo

O empregado vé os efeitos da conclusio da tarefa executada com qualidade? Se sim,
como?

O Sim O Néao

A tarefa é simples ou envolve relativamente pouco esfor¢o?

O Sim O Néo

A tarefa geralmente tem prioridade sobre outras tarefas potencialmente concorrentes?
Se nao, indique abaixo, as tarefas concorrentes.

Tarefa 2:
Tarefa 4:

Tarefa 1:
Tarefa 3:

Este material ¢ uma adaptacao da avaliacdo descrita em: Carr, J. E., Wilder, D. A., Majdalany, L., Mathisen, D.,
& Strain, L. A. (2013). An assessment-based solution to a human-service employee performance problem: An
initial evaluation of the Performance Diagnostic Checklist — Human Services. Behavior Analysis in Practice, 6(1),

16-32.
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PLANO DE INTERVENCAO

Instrugdes: Cada item marcado como NAO no PDC-HS deveria ser considerado como
oportunidade para intervencdo, com prioridade para as areas em que varios itens foram
assinalados. As intervengdes podem ser implementadas simultanea ou consecutivamente. Para
as configuragdes com os recursos humanos limitados, a opg¢do a ser preferida seria as
intervengdes implementadas consecutivamente. Exemplos de intervengbes e citagbes da
literatura para cada area sao fornecidos abaixo.

Area Item # Exemplo de Intervencio (des) Citacdes da Literatura
Treinamento 1,2,3,4 Treinamento de habilidades ¢ Barnes, Dunning, & Rehfeldt
comportamentais (i.e., instrugdes, (2011)
modelagem, ensaio, feedback) e Nabeyama & Sturmey (2010)
Melhorar a selegéo de pessoal o Gatewood, Feild, & Barrick (2008)
Esclarecimento 1,2 Esclarecimento de Tarefa e checklists ¢ Cunningham & Austin (2007)
de Tarefa e o Gravina, VanWagner, & Austin
Sinalizagdes (2008)
o Bacon, Fulton, & Malott (1982)
3,4 Sinalizagdes o May, Austin, & Dymond (2011)
o Petscher & Bailey (2006)
5 Mudar/ Alterar a localiza¢do da tarefa o Green, Reid, Passante, & Canipe
(2008)
Recursos, 1 Ajuste da equipe o Strouse, Carroll-Hernandez,
Materiais e Sherman, & Sheldon (2003)
Processos
2,3,4 Melhorar o acesso (2), redesenhar (3), o Casella, Wilder, Neidert, Rey,
ou reorganizar (4) os materiais para as Compton & Chong (2010)
tarefas
5,6 Reavaliar os processos da tarefa e o Diener, McGee, & Miguel (2009)
equipe o McGee & Diener (2010)
Consequéncias 1 Aumento da presenga do ® Brackett, Reid, & Green (2007)
para o supervisor/gestor ® Mozingo, Smith, Riordan, Reiss, &
desempenho, Bailey (2006)
Esforgo ¢
Competicdo
2 Feedback sobre o desempenho o Arco (2008)
o Green, Rollyson, Passante, & Reid
(2002)
3 Destacar regularmente os resultados da | o Methot. Williams Cummings, &
tarefa Bradshaw (1996)
4 Reduzir o esfor¢o da tarefa o Casella, Wilder, Neidert, Rey,
Compton, & Chong (2010)
5 Reduzir propriedades aversivas da

tarefa

o Green, Reid, Passante, & Canipe
(2008)
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PDC-HS

Adaptado por Glauce Rocha

CheckList de Diagndstico de Desempenho — Prestagdo de Servigos
Equipe

Nome do Empregado:

Entrevistador: Data:

Instrugdes: Responda as questdes abaixo com foco em alguma situagao especifica. ltens com
um asterisco (*) devem ser respondidos somente apdés a informagéo ter sido verificada por

observacgao direta.

TREINAMENTO

Vocé recebeu treinamento formal para realizar esta tarefa? Se sim, assinale todos os
1 O Sim O Néo | métodos de treinamento recebidos:
O Instrucdes O Demonstragéo O Ensaio/Treinamento Pratico
2* | O Sim O Nao | Vocé consegue descrever adequadamente a tarefa e quando ela deve ser realizada?*
3 O Sim O Nao | Vocé tem evidéncia de que ja completou a tarefa adequadamente alguma vez?
« | OSimO N&o | Se a tarefa precisar ser completada rapidamente, vocé conseguiria desempenha-la na
4 : ; *
O N/A velocidade apropriada?

N/A = N&o se aplica

ESCLARECIMENTO DE TAREFA E SINALIZAGOES

—— : = - ~
1 O Sim O Nio Vocé foi informado de que é esperado que vocé realize essa tarefa”
~ — >
o O Sim O No Vocé consegue descrever o proposito da tarefa?
. . ~ Ferramentas que auxiliam na conclusdo da tarefa (por exemplo: checklist, folha de
3 O Sim O Nao . - -
registro) estdo visivelmente colocadas no ambiente de trabalho?
4 O Sim O Nao | Vocé é lembrado oralmente, textualmente ou eletronicamente para completar a tarefa?
, - v
5 O Sim O No A tarefa-e ~des’empenhada em um ambiente adequado para a sua conclusdo? (por
exemplo: ndo é barulhento e n&o é lotado)

RECURSOS, MATERIAIS E PROCESSOS

Ha numero suficiente de funcionarios treinados disponiveis para a realizacdo das

1 O Sim O Néo -
atividades?
Se sdo necessarios materiais para a conclusdo das tarefas (por exemplo: materiais de
limpeza), eles estdo prontamente disponiveis (faceis de encontrar, proximos)? Se nao
ha nenhum material necessario, prossiga para a questao 5.
o O Sim O Nao
O N/A Liste os materiais abaixo e indique sua disponibilidade

ltem 2:
ltem 4:

Item 1:
Item 3:




3¢ O Sim O Nao | Os materiais necessarios para a conclusao das tarefas sdo adequados para a finalidade
O N/A retendida?
p
4+ O Sim O Nao | Os materiais necessarios para a concluséo das tarefas estdo bem organizados para a
O N/A finalidade pretendida?
E possivel vocé concluir a tarefa sem completar antes outras tarefas? Se isso néo for
possivel, indique abaixo, as tarefas que precisam ser concluidas primeiro
5 O Sim O Nao
Tarefa 1: Tarefa 2:
Tarefa 3: Tarefa 4:
Se vocé respondeu NAO na Questdo 5, ha outros empregados responsaveis pela
O Sim O | conclusdo de alguma tarefa anterior no processo? Se sim, indique o(s) empregado(s)
6 Nao O N/A abaixo.

Tarefa 2:
Tarefa 4:

Tarefa 1:
Tarefa 3:

CONSEQUENCIAS PARA O DESEMPENHO, ESFORGO E COMPETIGAO

O Sim O Néao

Vocé é monitorado diretamente pelo seu gestor? Se sim, indique a frequéncia do
monitoramento.

O Por hora O Diariamente O Semanalmente O Mensalmente O Outro:

O Sim O Néao

Vocé recebe retorno (feedback) sobre o seu desempenho? Se sim, indique abaixo.

Por quem? Com que frequéncia?
Qual o tempo entre a realizag&o da tarefa e o retorno?

Assinale todos que se aplicam:
Foco do retorno: O Positivo O Corretivo

Tipo de retorno: O Escrito O Falado O Gréafico O Outros:

O Sim O Néao

Vocé vé os efeitos da conclusdo da tarefa executada com qualidade? Se sim, como?

O Sim O Néao

A tarefa é simples ou envolve relativamente pouco esforgo?

O Sim O Nao

A tarefa geralmente tem prioridade sobre outras tarefas potencialmente concorrentes?
Se nao, indique abaixo, as tarefas concorrentes.

Tarefa 2:
Tarefa 4:

Tarefa 1:
Tarefa 3:

Este material é uma adaptacao da avaliacdo descrita em: Carr, J. E., Wilder, D. A., Majdalany, L., Mathisen, D.,
& Strain, L. A. (2013). An assessment-based solution to a human-service employee performance problem: An
initial evaluation of the Performance Diagnostic Checklist — Human Services. Behavior Analysis in Practice, 6(1),

16-32.
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PLANO DE INTERVENCAO

Instrugdes: Cada item marcado como NAO no PDC-HS deveria ser considerado como
oportunidade para intervencdo, com prioridade para as areas em que varios itens foram
assinalados. As intervengdes podem ser implementadas simultanea ou consecutivamente. Para
as configuragdes com os recursos humanos limitados, a opg¢do a ser preferida seria as
intervengdes implementadas consecutivamente. Exemplos de intervengbes e citagbes da
literatura para cada area sao fornecidos abaixo.

Area Item # Exemplo de Intervencéo (Ges) Citacoes da Literatura
Treinamento 1,2,3,4 Treinamento de habilidades ¢ Barnes, Dunning, & Rehfeldt
comportamentais (i.e., instrugdes, (2011)
modelagem, ensaio, feedback) e Nabeyama & Sturmey (2010)
Melhorar a selegéo de pessoal e Gatewood, Feild, & Barrick (2008)
Esclarecimento 1,2 Esclarecimento de Tarefa e checklists o Cunningham & Austin (2007)
de Tarefa e o Gravina, VanWagner, & Austin
Sinalizagdes (2008)
¢ Bacon, Fulton, & Malott (1982)
3,4 Sinalizagdes o May, Austin, & Dymond (2011)
o Petscher & Bailey (2006)
5 Mudar/ Alterar a localiza¢o da tarefa o Green, Reid, Passante, & Canipe
(2008)
Recursos, 1 Ajuste da equipe o Strouse, Carroll-Hernandez,
Materiais e Sherman, & Sheldon (2003)
Processos
2,3,4 Melhorar o acesso (2), redesenhar (3), o Casella, Wilder, Neidert, Rey,
ou reorganizar (4) os materiais para as Compton & Chong (2010)
tarefas
5,6 Reavaliar os processos da tarefa e o Diener, McGee, & Miguel (2009)
equipe o McGee & Diener (2010)
Consequéncias 1 Aumento da presenga do o Brackett, Reid, & Green (2007)
para o supervisor/gestor ® Mozingo, Smith, Riordan, Reiss, &
desempenho, Bailey (2006)
Esforco e
Competigao
2 Feedback sobre o desempenho o Arco (2008)
o Green, Rollyson, Passante, & Reid
(2002)
3 Destacar regularmente os resultados da | ¢ Methot. Williams Cummings, &
tarefa Bradshaw (1996)
4 Reduzir o esforgo da tarefa o Casella, Wilder, Neidert, Rey,
Compton, & Chong (2010)
5 Reduzir propriedades aversivas da

tarefa

¢ Green, Reid, Passante, & Canipe
(2008)
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TERMO DE AUTORIZACAO INSTITUCIONAL

Eu, Glauce Gomes da Rocha, aluna e pesquisadora no Programa de Estudos Pos-
Graduados em Psicologia Experimental: Andlise do Comportamento da PUC-SP, responsavel
principal pelo projeto de pesquisa sobre Adaptacdo e Aplicagdo da ferramenta Performance
Diagnostic Checklist — Human Services em uma empresa brasileira, venho pelo presente,
solicitar sua autorizagdo para desenvolver este estudo nas dependéncias da empresa (nome da

empresa), com os colaboradores dessa Institui¢do.

Este projeto de pesquisa tem como objetivo o aprimoramento de uma metodologia de
diagnostico organizacional em equipes de trabalho. O tempo de aplicagdo/entrevistas sera de
aproximadamente 10 minutos por empregado. Esta atividade ndo apresenta riscos aos
participantes, assim como os eventuais desconfortos resultantes do processo. O periodo previsto
para coleta dos dados e intervengdes serd de abril de 2016 a maio de 2016, utilizando-se de um
processo de comunicagdo predominantemente presencial e em alguns casos especificos, como

contato com diretoria e geréncia, online e presencial.

Qualquer informagdo adicional podera ser obtida com a pesquisadora ou com nossa
institui¢ao, por e-mail ou telefone. A qualquer momento a empresa (nome da empresa), podera
solicitar esclarecimentos sobre o desenvolvimento do projeto e, sem qualquer tipo de dano,
poderd retirar sua autorizagdo. A pesquisadora estard apta e disponivel a esclarecer os resultados

obtidos ao final da coleta.

Os dados obtidos nesta pesquisa serdo utilizados apenas com finalidade cientifica sem

qualquer indicagdo que comprometa o sigilo da participagao dos integrantes e da Instituicao.
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Autorizacao Institucional

Eu, (nome legivel)

responsavel pela institui¢do (nome legivel da

institui¢ao) declaro que fui informado dos objetivos da pesquisa acima e autorizo a execugao

da mesma nesta Instituicao.

Responsavel pela Instituigdo Cargo ou fungdo

Sao Paulo,  de de 2016.

Dados dos responsaveis pela pesquisa:

Glauce Gomes da Rocha — glaucerocha@hotmail.com
PUC-SP - Rua Bartira, 387 CEP 05009-000 — Sao Paulo — SP
Tel/Fax: (11) 3675-7081

Monica Helena Tieppo Alves Gianfaldoni — mhtag@pucsp.br
PUC-SP - Rua Bartira, 387 CEP 05009-000 — Sao Paulo — SP
Tel/Fax: (11) 3675-7081
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Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (Individual)

Pesquisa envolvendo entrevistas

Titulo do estudo: Performance Diagnostic Checklist — Human Services: adaptagdo e
aplicacdo em uma empresa brasileira

Pesquisadores responsaveis: Glauce Gomes da Rocha e Monica Helena Tieppo Alves
Gianfaldoni.

Instituicaio/Departamento: Programa de Estudos Pos-Graduados em Psicologia
Experimental: Analise do Comportamento — PUC-SP.

Telefone para contato: (11) 3675-7081

Prezado (a) Senhor (a):

Voce esta sendo convidado (a) a participar de uma pesquisa envolvendo respostas a
entrevistas presenciais de um formuléario impresso de forma totalmente voluntaria. Antes
de concordar em participar desta pesquisa e responder as perguntas, ¢ muito importante que
vocé compreenda as informacgdes e instrugdes contidas neste documento.

A pesquisadora responderd todas as suas duvidas antes de vocé se decidir participar. Vocé
tem o direito de desistir de participar da pesquisa a qualquer momento, sem nenhuma
penalidade.

Objetivo do estudo: Este estudo visa traduzir e adaptar uma ferramenta de diagndstico
organizacional e verificar sua aplicabilidade.

Procedimentos: Sua participacdo nesta pesquisa consistird em responder as perguntas
feitas pela pesquisadora, que serdo feitas com base em um formulario impresso.

Beneficios: Esta pesquisa possibilitard a criacdo de uma ferramenta de diagnéstico de uma
organizacao, no idioma Portugués, e pretende ser uma contribui¢ao para o desenvolvimento
de tecnologia e o avango da ciéncia.

Riscos: A participacdo por meio das respostas as perguntas da pesquisadora ndo representara
qualquer risco de ordem fisica, moral ou psicologica a (0) senhor (a).

Sigilo. As informagdes fornecidas pelo (a) senhor (a) serdo confidenciais. Os participantes
da pesquisa serdo identificados apenas porque havera observacao no local de trabalho. Para
a publicacdo desta pesquisa, os dados serdo divulgados conforme a seguir: Participante 1,
Participante 2, etc. Vale ressaltar que este estudo tem fins cientificos.
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Sao Paulo, de de 2016.

Assinatura do Orientador:

(Nome e CPF)

Assinatura do Pesquisador Responsavel:

(Nome e CPF)

Participante da Pesquisa:

(Nome e CPF)
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Anexo A
Performance Diagnostic Checklist — PDC
Versdo Original de John Austin de 2000
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Performance Diagnostic Checklist

Answer each of the following questions, providing data in suppont of yoor answer if possible.

Antecedenis and Information
Yes No
0 O [sthere a writen job description telling exacily whar is expected of the employee?

o

)
&)

O Has the emplovee received adequate imstruction abour what to do?
{not traiming - explicit instrections like *1 want you to do this, this, and this
before we leave today..."}
Are employees aware of the mission of the depanmeni/organization?
Can they wll vou whar it 157
Are there job or task aids in the employees' immediate environment?
Visible while completing the task in queston? Reminders to prompr the ask
at the correct time/duration?

O [Isthe supervisor present dunng ask complenon?

O Are there frequently updated, challenging, and astainable goals set that
employees are comfonable with/feel are fair?

Eguipment and Processes

Yes

o O Qoo

No

[s the equipmeni & environment optimally aranged in a physical sense?
Are larger processes suffering from cenain incomplete tasks along the way
{process disconneciz}?

Are these processes armanged in a logical manner, withour unnecessary
repetition? Are they maximally efficient?

Are there any cther obstacles that are keeping the employee from

completing the msk?

BB o

Knowledge and Skills

Yes No
O O  Can the employee tell you he/she is supposed 1o be doing and how o do ic?
Have they mastered the task? If fluency is necessary, are they fluent?
0O O  Can the employee physically demonsiraie completion of the task? Have they
masiered the wask? If luency is mecessary, are they fluent?
0O O Doesthe employee have the capacity to leam bow to complere the job?
Consequences
Yes No
0O O Arethere comsequences delivered connngent on the task?
Hrequency? (list)
Ammediacy? (list)
consistency/probabilice? (list)
positive or negative? {circle one)
-Are there premack reinforcers?
O 0O Do employees see the elfects of pedformance? (How? Marural farmanged)
Q0 O Dosupervisars deliver feedback? (How? Wrtten / verbal; direo findirect)
O O Isthere performance monizoring? (Self / supervisar direct / suparvisor indirect)
0 O Isthere 3 response effon associated with performing?
@ O Arethere other behaviors competing with the desired performance?

If equipment is required, is it reliable? In good working order? Ergonomically correct?
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Anexo B

Performance Diagnostic Checklist Human Service — PDC-HS
Versdo Original de Carr, J. E., Wilder, D., Majdalany, L., Mathisen, D., & Strain, L. (2013)
Versao corrigida (2015). Recebido pela pesquisadora via e-mail enviado pelo primeiro autor

J. E. Carr.
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PDC-HS

Performance Diagnostic Checklist — Human Services

Employee’s Name:

Interviewer: Date:

Describe Performance Concern:

Instructions: Answer the questions below about the employee’s specific performance problem
(not the employee in general). The problem should be operationalized as either a behavioral
excess or deficit. Items with an asterisk (*) should be answered only after the information is
verified through direct observation.

TRAINING

1 O Yes O No Has the employee received formal training on this task? If yes, check all applicable
training methods: O Instructions O Demonstration O Rehearsal
2" OYes O No Can the employee accurately describe the target task and when it should be
performed?*
3 O Yes O No Is there evidence that the employee has accurately completed the task in the past?
4> O Yes O No If the task needs to be completed quickly, can the employee perform it at the
O N/A appropriate speed?*

TASK CLARIFICATION & PROMPTING

1 O Yes O No | Has the employee been informed that he/she is expected to perform the task?

2" O Yes O No | Can the employee state the purpose of the task?

3* O Yes ONo | Isajobaid (e.g., a checklist, data sheet) for completing the task visibly located in the
task area?

4 O Yes O No | Isthe employee ever verbally, textually, or electronically reminded to complete the

task?

5 O Yes O No | Isthe task being performed in an environment well-suited for task completion (e.g.,

not noisy or crowded)?

RESOURCES, MATERIALS, & PROCESSES

1 O Yes O No | Are there sufficient numbers of trained staff available in the program?
2* O Yes O No | If materials (e.g., teaching stimuli, preferred items) are required for task completion,
O N/A are they readily available (e.g., easy to find, nearby)? If no materials are required,

proceed to question 5.
List materials below and indicate their availability.

Item 1: ltem 2:
Item 3: ltem 4:




3* O Yes O No | Are the materials necessary to complete the task well designed for their intended

O N/A purpose?
4> O Yes O No | Are the materials necessary to complete the task well organized for their intended
O N/A purpose?
5 O Yes O No | Can the task be completed without first completing other tasks?? If not, indicate below

the tasks that must be completed first.

Task 1: Task 2:
Task 3: Task 4:

6 O Yes O No | If you answered NO for Question 5, are other employees responsible for completing
O N/A any of the earlier tasks in the process? If so, indicate the employee(s) below.

Task 1: Task 2:
Task 3: Task 4:

PERFORMANCE CONSEQUENCES, EFFORT, & COMPETETION

1 O Yes O No | Is the employee ever directly monitored by a supervisor? If so, indicate the frequency
of monitoring.

O hourly O daily O weekly O monthly O Other:

2 O Yes O No | Does the employee ever receive feedback about the performance? If yes, indicate
below.
By whom? How often?

Delay from task?

Check all that apply:
Feedback Focus: O Positive O Corrective
Feedback Type: O Written O Verbal O Graphed O Other:

3 O Yes O No | Does the employee ever see the effects of accurate task completion? If yes, how?

4 O Yes O No | Is the task simple or does it involve relatively low response effort?

5 O Yes O No | Does the task generally take precedence over other potentially competing tasks? If not,
indicate these competing tasks below.
Task 1: Task 2:
Task 3: Task 4:
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INTERVENTION PLANNING

Instructions: Each item scored as NO on the PDC-HS should be considered as an opportunity
for intervention with priority given to areas in which multiple items are endorsed. Interventions
may be implemented concurrently or consecutively, with the latter option being preferred for
settings in which staff resources are limited. Sample interventions and illustrative literature
citations for each area are provided below.

Area Item # Sample Intervention(s) Literature Citations
Training 1,2,3,4 Behavioral skills training (i.e., ¢ Barnes, Dunning, & Rehfeldt
instructions, modeling, rehearsal, (2011)
feedback) o Nabeyama & Sturmey (2010)
Improved personnel selection o Gatewood, Feild, & Barrick (2008)
Task 1,2 Task clarification & checklists e Cunningham & Austin (2007)
Clarification & o Gravina, VanWagner, & Austin
Prompting (2008)
¢ Bacon, Fulton, & Malott (1982)
3,4 Prompts o May, Austin, & Dymond (2011)
o Petscher & Bailey (2006)
5 Change/alter task location o Green, Reid, Passante, & Canipe
(2008)
Resources, 1 Adjust staffing o Strouse, Carroll-Hernandez,
Materials, & Sherman, & Sheldon (2003)
Processes
2,3,4 Improve access to (2), redesign (3), or | e Casella, Wilder, Neidert, Rey,
reorganize (4) task materials Compton & Chong (2010)
5,6 Reassess task process and personnel ¢ Diener, McGee, & Miguel (2009)
o McGee & Diener (2010)
Performance 1 Increased supervisor presence ¢ Brackett, Reid, & Green (2007)
Consequences, o Mozingo, Smith, Riordan, Reiss, &
Effort, & Bailey (2006)
Competition
2 Performance feedback o Arco (2008)
o Green, Rollyson, Passante, & Reid
(2002)
3 Regularly highlight task outcomes o Methot, Williams, Cummings, &
Bradshaw (1996)
4 Reduce task effort o Casella, Wilder, Neidert, Rey,
Compton, & Chong (2010)
5 Reduce aversive task properties

o Green, Reid, Passante, & Canipe
(2008)
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