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Resumo

A Anélise do Comportamento considera que o comportamento é o resultado da influéncia do
ambiente sobre um organismo, e a Analise do Comportamento aplicada as organizagfes
demonstraque o lider em uma organizagédo serve como ambiente parao comportamento de seus
liderados e tém a possibilidade de modificar o ambiente de trabalho a ponto de promover
mudancas significativas nas organizagdes. Este estudo visou apresentar 0 modo de lideranca
proposto por Daniels e Daniels (2007) a trés lideres em uma empresa, analisando por meio de
questionarios, qual o impacto do modo de lideranca apresentado no clima organizacional, no
nivel de controle percebido no trabalho e no desempenho do lider em relacdo a sua equipe. A
intervencao foi realizada com workshops de discussédo de principios analitico comportamentais
e das categorias de lideranca apresentadas por Daniels e Daniels (2007). Os resultados
demonstraram poucas mudancas no controle no trabalho, provavelmente ligadas a propria
ferramenta utilizada, mudancas no clima relacionadas a forma de liderar de cada lider e as
dificuldades da falta de pesquisa experimental sistematica de aplicagdo da literatura de Daniels
e Daniels (2007). Algumas sugestdes de pesquisas futuras sao feitas de forma a aprimorar a
mensuracgéo dos constructos desta pesquisa e de propor mais pesquisas aplicadas relacionadas

a literaturade Daniels e Daniels (2007).

Palavras-chave: Lideranca. Clima Organizacional. Controle no Trabalho.



Abstract

Behavior Analysis considers that behavior is the result of the influence of the environment on
an organism, and Behavior Analysis applied to organizations demonstrates that the leader in an
organization serves as an environment for the behavior of its followers and has the possibility
to modify the work environment to the point of promoting relevant changes in organizations.
This study aimed to present the leadership model proposed by Daniels and Daniels (2007) to
three employees in leadership positions in a company, analyzing through questionnaires what
is the impact of the leadership model presented in the organizational climate, on the level of
perceived control on the job and performance of the leader in relation to his team. The
intervention was carried out with workshops to discuss behavioral analytical principles and
leadership categories proposed by Daniels and Daniels (2007). The results showed little
changes in job control at work, probably linked to the questionnaire, changes in the climate
related to the leading style each leader had and the difficulties of lack of systematic
experimental research on the application of Daniels and Daniels (2007) literature. Some
suggestions for future research are made in order to improve the measurement of the constructs
of thisresearch and of proportions more research applied to the literature of Daniels and Daniels

(2007).

Keywords: Leadership. Organizational Climate. Control at Work.
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O conceito de comportamento se baseia na ideia de que ele é o resultado da influéncia
do ambiente sobre um organismo e na relagao que existe entre eles. Esta relacdo € complexae
nado se constitui apenas de elementos tangiveis, mas também de elementos sociais, dado que a
mudanc¢a no comportamento de uma pessoa pode influenciar mudangas nos comportamentos
de outra pessoa ou outras pessoas (Skinner, 2003). Esta consideracdo pode ser aplicada a analise
de comportamentos em organizagdes, quando sdo analisadas as relagbes no trabalho como parte
do ambiente que influencia o comportamento do trabalhador. Neste contexto, essa influéncia
pode se dar de diversas maneiras: alterando o desempenho dos colaboradores, modificando
processos de trabalho, afetando respostas emocionais dos colaboradores, entre outras (Bond,
Flaxman & Bunce, 2008; Choi, Johnson, Moon & Oah, 2018). O ambiente de trabalho pode ser
considerado, entédo, assim como qualquer ambiente social, um local no qual os resultados ou
produtos do comportamento de uma pessoa sdo ambiente para 0 comportamento da outra, e
onde o comportamento de cada pessoa influenciao comportamento de outras.

A influéncia que um individuo tem sobre o comportamento de outro pode ser
considerada como uma ferramenta para gerir 0 comportamento das pessoas dentro das
organizacdes de formaa produzir diversas mudangas. Melhoras no desempenho em uma tarefa
especifica, aumento no engajamento em atividades criticas, modificagdes em processos
previamente estabelecidos e até mesmo mudanca na cultura da organiza¢do como um todo sdo
resultados de comportamentos que se relacionam entre si e se entrelacam dentro de uma
organizacdo (Bond, Flaxman & Bunce, 2008; Hantula, Rajala, Kellerman & Bragger, 2001;
Houmanfar, Alavosius, Morford, Herbst & Reimer, 2015). Durante a vida, comportamentos de
pessoas se entrelacam a todo 0 momento, e praticamente todos os comportamentos do homem
moderno podem ser considerados sociais (Guerin, 2001). Estes entrelacamentos e a influéncia
que eles tém sobre o comportamento em grupos raramente sdo planejados, mas muitos

ambientes podem se beneficiar de um planejamento de comportamental. Uma organizacéo, por



exemplo, ndo poderia operar sem que houvesse entrelacamentos especificamente planejados
entre seus trabalhadores: se um diretor ndo informar as prioridades para o gerente, ele ndo
podera exigir o desempenho especifico da sua equipe que, sem saber o que fazer, ndo entrega
os resultados esperados. S80 necessarios entrelacamentos especificos, desenhados de forma
estruturada para que uma organizagdo possa trabalhar de forma funcional e sobreviver no
mercado (Malott, 2003).

Uma possibilidade para esta necessidade de planejamento é que ele seja estruturado de
acordo com as necessidades da organizacdo, que sdo guiadas principalmente pela misséo e
valores que a instituicao elabora (Daniels & Daniels, 2007). Neste caso, organizacGes devem
apresentar suas politicas e praticas de forma que os colaboradores tenham informacdes sobre
quais sdo os comportamentos esperados deles. E para que estes se mantenham ao longo do
tempo, € necessario que os colaboradores tenham algo ou alguém que direcione suas acGes e
gue acompanhe o0s processos em seu tempo de trabalho (Malott, 2003). Um dos agentes mais
importantes para a manutencdo dos comportamentos desejados dentro de uma organizagéo é o
lider, ou gestor (Daniels & Daniels, 2007; Komaki & Minnich, 2016), que tem a possibilidade
de dar consequéncia aos comportamentos dos liderados de forma a aumentar ou diminuir a
frequénciaou a probabilidade de ocorrénciade comportamentos especificos.

E importante ressaltar que paraalguns autores, como Daniels e Daniels (2007), gestores
e lideres sdo dois papeis diferentes. O primeiro costuma fazer referéncia ao papel de gestor
direto, num trabalho de implementar e manter contingéncias que sustentem o0s processos do
trabalho na visdo do lider, que, por sua vez, tem como atividade principal promover condi¢des
gue motivem os colaboradores a executar a missao, visao e valores da organizacao. Entretanto,
lideranca e gestdo sdo complementares e, muitas vezes, seus papéis se confundem em uma sé
pessoa. Por isso, é possivel encontrar defini¢cGes de lider que implicam os dois papéis, como,

por exemplo, as defini¢bes de Komaki e Minnich (2016). Apesar de o presente estudo ter como
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pano de fundo a literatura de Daniels e Daniels (2007), as palavras “lider” e “gestor” serdo
utilizadas neste texto como sindnimos, visto que a fusdo destes papéis € comum nos ambientes
corporativoe de aplicagdo da pesquisa.

A possibilidade de controle de comportamento no trabalho existe e é importante para a
geracdo e manutencao de comportamentos que sao desejados e paraa diminui¢cdo da ocorréncia
de comportamentos indesejados no trabalho. Este controle é imprescindivel ndo s6 para gerir
resultados do préprio trabalho, como também as relagdes sociais que acontecem dentro das
organizacdes, de forma que os colaboradores apresentem mais vezes comportamentos
condizentes com as praticas aceitas naquele ambiente. O lider (ou o gestor, no caso deste texto)
€ uma peca-chave para que os colaboradores tenham seus comportamentos consequenciados de
formaa seguir certos padrbes que sao orientados pela organizagéo, sendo ele o responsavel por

diversos resultados dentro e fora das instituicdes.

1.1 Lideranca
Lideres ou gestores sdo agentes que tém a possibilidade de modificar o ambiente de

trabalho a ponto de promover grandes mudancas, como transformacdes na cultura e no clima
organizacional (Houmanfar et al., 2015; Komaki & Minnich, 2016). Eles sdo uma importante
variavel de controle de comportamento dentro das organizagdes, visto que lideres tém
possibilidade de dar consequéncias positivas ou negativas a comportamentos que sdo desejados
ou ndo no trabalho, personificando a cultura daquela instituicdo, e sdo eles 0s responsaveis por
criar o clima dentro de suas unidades (Komaki & Minnich, 2016). Segundo Houmanfar et al.
(2015), a as praticas comuns dentro de uma organizacdo podem ter impactos na seguranga,
salde e seguranca financeira de cada trabalhador, mostrando que acontecimentos dentro do
trabalho afetam as pessoas fora do trabalho também. Os autores, em um estudo sobre bem estar
financeiro e social relacionado a préaticas de lideranca, indicam que o clima organizacional é

uma forma, mesmo que indireta, de medir estes impactos. Lideres, portanto, sdo agentes
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importantes que podem incentivar a emergénciae manutencdo de comportamentos que podem
ser benéficos tanto para a organizacao quanto para seus liderados.

Algumas praticas podem ser utilizadas para a melhora do ambiente de trabalho e,
consequentemente, gerar melhoras na vida particular das pessoas envolvidas. Exemplos sdo o
uso de reforcamento positivo e a ndo utilizagdo do controle coercitivo (Biglan & Glenn, 2013).
Diversos autores concordam que pessoas em cargo de lideranca ndo tém sé a possibilidade,
como também a responsabilidade de ter controle sobre o ambiente de trabalho, a fim de
promover seguranca e saude ndo s6 para os liderados diretamente, mas para que haja uma
possivel continuagdo destas mudancas na sociedade (Hantula, 2015; Houmanfar et. al., 2015;
Day, Griffin & Louw, 2014; Jex, Sliter, e Britton, 2014). Assim, lideres podem agir sobre o
ambiente e o comportamento de seus liderados no ambiente de trabalho e, mesmo assim, as
consequéncias serem maiores do que apenas as que sao percebidas dentro da organizacao.

Lideres podem também fazer o papel oposto: ser uma ponte entre o ambiente externo a
organizacdo (ou departamento) e o ambiente interno (Skinner, 2003). Isto ndo quer dizer que o
ambiente externo a instituicdo ou departamento ndo afeta o ambiente interno: as influéncias do
mercado, das préaticas culturais e das leis praticadas naquele local agem sobre todos os membros
da organizacdo. Mas séo os gestores que tém a possibilidade de agir sobre e como ambiente
direto de sua equipe, fazendo com que o ambiente interno tenha mais influéncia sobre o
comportamento do colaborador do que o ambiente externo a organizacao. Lideres positivos,
como dizem Houmanfar et. al. (2015), se utilizam justamente desta possibilidade e levam em
consideracdo o ambiente externo a organizacdo para analisar e programar mudancas internas de
modo a garantir os resultados que sdo cruciais para que ela se mantenha em bom funcionamento.

Autores como Skinner (2003) e Daniels e Daniels (2007) apontam que lideres podem
controlar o comportamento de seus liderados em certa medida, mas quando se fala de controle

de comportamento, existe uma diferenciacdo que se faz necessaria. Controle indica a



12

possibilidade de alterar a probabilidade de algum comportamento ocorrer (Hunziker, 2011),
isto ¢, fala-se de controle quando um “evento tem sua probabilidade de ocorréncia alterada por
outro” (p. 10). E possivel controlar comportamento de diversas formas: por exemplo, por
reforgamento positivo, reforcamento negativo, punic¢ao positiva, puni¢do negativa apresentando
um estimulo discriminativo ou manipulando uma operagdo motivadora. Segundo Hunziker
(2011), quando se tratade controle por consequéncias, com excec¢ao do reforgcamento positivo,
“considera-se que todas as demais relagdes envolvem controle aversivo” (p.13). Neste sentido,
entende-se que o controle aversivo pode ser o controle realizado por estimulacdo aversiva,
sendo ela por contato com estimulos aversivos ou pela perda de estimulos reforcadores
negativos (Martins, Carvalho Neto & Mayer, 2013).

O controle aversivo pode ter diversos efeitos indesejados como reagdes emocionais
fortes, ansiedade, medo, fuga e contracontrole. No caso do controle ou influénciaexercida pelo
lider em uma organizacéo, para que os efeitos do controle aversivo sejam menores ou mesmo
inexistentes, o controle deve ser feito de maneiraa utilizar reforcamento positivo tanto quanto
possivel (Martins et al., 2013; Daniels & Daniels, 2007). Choi et al. (2018), por exemplo,
analisaram os efeitos de feedbacks positivos, negativos e em combinagdo (positivos e
negativos) em tarefas especificas e puderam observar melhora no desempenho dos participantes
que recebiam apenas feedback positivo. Os pesquisadores observaram também que estes
participantes demonstravam ter muito mais respostas emocionais positivas quando havia uso
apenas de reforco positivo, demonstrando que o efeito de manipulacdo do ambiente ndo afeta
somente a tarefa, mas também as respostas emocionais dos individuos.

As possibilidades de acdo do lider em relacdo a seus liderados sdo diversas, mas ndo
seria um erro afirmar que o reforcamento positivo e 0 minimo de coercitividade no ambiente
de trabalho levam a melhores desempenhos e tém um impacto positivo na vida profissional e

pessoal dos colaboradores. Deste modo, a influénciaque o lider tem em relacdo ao controle de
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comportamento de seus liderados pode ser uma maneira de promover mudancas significativas

no trabalho, tanto em desempenho, quanto em relagdo a cultura e climaorganizacionais.

1.2 Controle No Trabalho
Uma das variaveis possiveis de analise no trabalho, visando o controle do ambiente

interno a organizacdo € a percepcao de controle no trabalho. Esta pode ser tomada como a
habilidade do colaborador de exercer alguma influénciasobre o ambiente de trabalho a fim de
torna-lo mais recompensador. Pesquisas indicam que o controle percebido no trabalho tem
relacdo com problemas na salde mental e fisica de colaboradores, com sua insatisfacdo no
trabalho, com auséncia do trabalho por doencas e com baixo desempenho (Bond et al., 2008).
Considerando que lideres estdo em uma posi¢do de poder, no sentido de ter a
possibilidade de manipular o ambiente dos liderados (Komaki & Minnich, 2016), uma pessoa
na posigéo de lideranga organizacional pode criar um ambiente no qual os trabalhadores tém
uma maior percepcao de controle de seu préprio trabalho uma vez que estes sdo encorajados a
manipular seu proprio ambiente e sao reforgados por isso (Houmanfar et al., 2015). Bond et al.
(2008), por exemplo, indicaram que mudancas na possibilidade de participar no planejamento
de processos, na selecdo do tempo e da ordem de seu trabalho tiveram impacto na satide mental
dos colaboradores e no nimero de dias e ocasifes em que eles faltaram ao trabalho. Ter a
possibilidade de manipular seu proprio ambiente de trabalho envolve ainda identificar
oportunidades de tomar acdes guiadas pelos objetivos pessoais e organizacionais do
trabalhador, o que presumivelmente envolve fazer o trabalho ser mais reforgcador e menos
aversivo (Houmanfar et al., 2015), evitando efeitos como insatisfagdo no trabalho, problemas
de saude e baixo desempenho (Bond et al., 2008; Bond & Flaxman, 2006; Bordia, Hunt,
Paulsen, Tourish & DiFonzo, 2004). Grande parte da literatura da psicologia organizacional
demonstra que colaboradores que se percebem com alto grau de controle sobre seu ambiente de

trabalho reportam estarem mais satisfeitos, com menos problemas de salde e menos estresse
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(Houmanfar et al., 2015). Lideres, portanto, podem permitir que seus colaboradores tenham
mais controle de seu préprio trabalho de forma a fazer com que o trabalho se torne menos
aversivo, mais reforcador, e assim trazer beneficios para a satde dos proprios trabalhadores.

De acordo com Smith, Tisak, Hahn e Schmieder (1997), o controle no trabalho pode ser
entendido como a percepcao do colaborador de que ele pode exercer alguma influéncia sobre o
seu ambiente de trabalho, de forma a torna-lo mais gratificante e menos ameacador. Se o
colaborador tem autonomia e entende que caminho seu trabalho deve seguir, ele pode escolher
de que maneira chegar até o seu objetivo. O lider que reforca esta cadeia de comportamentos
demonstra que tem valores que prezam néo so pela organizacao, mas também pelo colaborador
(Bond, Hayes & Barnes-Homes, 2006). O trabalho do lider, neste sentido, & garantir que 0s
colaboradores percebam que podem controlar seu ambiente de trabalho, refor¢orcando os
comportamentos dos colaboradores que demonstram esse repertorio, visando os efeitos
positivos na vida dos liderados dentro e fora do trabalho.

Considerando que o controle percebido no trabalho foi uma variavel frequentemente
estudada na literatura organizacional, Smith et al. (1997) validaram uma ferramenta proposta
anteriormente por Ganster (1989), que tem como intuito analisar em que medida o trabalhador
percebe que tem controle sobre seu trabalho. Em seu estudo, os autores investigaram a
mensuracdo a nivel de cada item proposto pela ferramenta de Ganster (1989) de modo a
compreender se a ferramentade fato poderia medir o controle percebido e a previsibilidade no
trabalho, concluindo que, apesar de poder ser refinada para melhorar as qualidades
psicométricas, a ferramenta poderia ser utilizada para medir o controle percebido e a
previsibilidade no trabalho.

No instrumento validado por Smith et al. (1997), o colaborador responde numa escala
Likert em que medida ele concorda ou discorda das afirmacdes relacionadas a controle

percebido apresentadas. A ferramenta, apesar de poder ser refinada para melhores resultados,
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foi validada como forma de medir o constructo correto de controle percebido no trabalho, que
pode ter alguma ligacdo com efeitos externos ao trabalho como a satde mental e o bem estar
dos trabalhadores (Bond, Flaxman & Bunce, 2008).

O controle no trabalho pode fazer com que trabalhadores percebam melhor seu
ambiente, a fim de discriminar quando, como e em que grau existe este controle, o que tem
influéncia em diversas variaveis como satde mental e fisica, satisfacdo no trabalho, auséncia
no trabalho e baixo desempenho. A literaturaaponta que lideres em organizacGes podem ter o
papel de mediar este controle percebido no trabalho, dando oportunidades para os liderados de
tomarem decisGes que os beneficiem enquanto estdo no trabalho. Como resultado, eles podem
identificar oportunidades e ter acdes guiadas pelos seus objetivos e 0s da organizacgéo, o que
pode deixar o ambiente de trabalho menos aversivo e trazer beneficios dentro e fora da
organizacéo.

1.3 Clima Organizacional

Climaorganizacional é um conceito que ndo tem apenas uma definicdo. De formageral,
0 termo indica pesquisas que procuram pelos significados que trabalhadores dao as politicas,
praticas e comportamentos que sdo esperados, recompensados ou apoiados dentro de uma
organizacdo. Desde a década de 1960, quando se iniciaram de fato pesquisas em relacdo ao
clima, j& eram encontrados estudos que apontavam que o aspecto social poderia ter efeitos no
trabalho, nas relacdes interpessoais e na produtividade (Schneider & Barbera, 2014). Isso,
entdo, fez a psicologia organizacional comegar a se voltar para o aspecto social do trabalho.

A mensuracgdo de clima organizacional pode ser feita de diversas maneiras, a luz dos
objetivos de sua utilizacdo e da definigdo do conceito a ser utilizada. Muitas pesquisas ou
anélises de climasdo feitas a partir de divisdes em temas, que demonstram o resultado do clima
para cada aspecto aferido (Schneider & Barbera, 2014; Jex, Sliter & Britton, 2014). Esta diviséo

acontece para que seja aferido o clima relativo a diferentes areas do trabalho como relagdes
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interpessoais, conforto fisico, relacdo com o lider, entre outras, que ndo podem compor um
Unico constructo. Esta é uma forma de medir o clima de forma geral e mesmo assim obter
informacdes e percepcdes dos colaboradores sobre diferentes aspectos do trabalho.

Outra forma de medir climaé ter como foco apenas um tema, o que € chamado de clima
para algum aspecto (clima para lideranga, clima para servigos etc.) indicando como o clima
daquela organizacgdo torna vidvel o aspecto principal da pesquisa. O clima para lideranca, neste
caso, teria como foco as particularidades daquele ambiente de trabalho que incentivam ou
viabilizam agdes ou comportamentos de lideranca dos trabalhadores, o clima para inovacéo
mede particularidades de incentivo a inovacdo e outros temas seguem a mesma logica
(Albrecht, 2014).

As formas de medir clima apresentadas deixam claro um aspecto importante para ser
apontado neste trabalho: medicédo de clima organizacional ndo € igual a medir comportamentos
sociais em uma organizacdo. A propria definicdo de Martins (2002), que aponta que clima se
refere “as influéncias do ambiente interno e externo de trabalho sobre o comportamento
humano” (p.29), e sua propria revisdo, apontando que clima organizacional € um conjunto de
percepgOes de grupos que estdo submetidos ao mesmo ambiente e que atribuem significados
semelhantes para aspectos da vida no trabalho (Martins et. al., 2004), deixam claro o aspecto
subjetivo do conceito e, portanto, da mensuragdo do clima organizacional. Uma pesquisa de
climando é uma ferramenta, em si, de mensuragdo de mudanca de comportamento, mas pode
ser considerada uma medida de indicadores que podem refletir as mudancas de praticas dentro
de uma organizacdo, visto que a percepcdo medida na pesquisa reflete mudancas nos
comportamentos ou nas relagdes sociais no ambiente de trabalho.

O fato deste tipo de instrumento ndo medir diretamente comportamentos ndo impede
que ele seja utilizado para compreender alguns aspectos de uma organizacdo. Segundo Komaki

e Minnich (2016), diversas empresas tém encontrado consistentemente relacGes entre pesquisas
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de clima e resultados como produtividade, lucratividade, satisfacdo do cliente final e até em
retencdo de trabalhadores. Estes resultados sdo importantes ndo s6 para gerir pessoas na
organizagdo, mas para a compreensao das relacOes entre as diversas varidveis que controlam
comportamentos dentro dela. A depender de comportamentos de colegas e lideres e de aspectos
da organizacdo, os colaboradores podem perceber o clima de forma diferente (Martins et al.,
2004), indicando que o clima pode ser uma medida valida para compreender efeitos de
mudancas no ambiente.

Martins e colaboradores (2004) apontam que aspectos mais gerais da organizagao
afetam menos os colaboradores do que a lideranca e os colegas de trabalho que tém interacao
direta. Alguns estudos conseguem indicar que a lideranca tem impacto direto em mais da
metade das mudancas em clima organizacional (e.g., Goltz, 2005) e Komaki e Minnich (2016),
considerando o ambiente direto como influenciador de comportamento dos trabalhadores de
uma universidade, perceberam melhorano clima organizacional quando a lideranga demonstrou
que reconheciaas ac¢des dos colaboradores e que fornecia conselhos sobre carreira.

O papel do lider em relagdo com o clima organizacional foi estudado por Day, Griffine
Louw (2014) considerando lideres como responsaveis pelo cuidado de um climaorganizacional
saudavel de forma que eles sdo os agentes de mudanga quando h& necessidade de a¢ao sobre o
clima. Os autores apresentam a historiada relacdo clima-lideranga descrevendo pesquisas que
mostraram que existe uma ligacdo causal entre tipos de lideranga e tipos de clima e outras
pesquisas que apontaram que trabalhadores que tinham rela¢6es de melhor qualidade com seus
liderados reportavam melhores percepcGes de clima, demonstrando a importancia do
comportamento do lider em relacéo aos liderados para que haja um bom clima.

Visando a unificacdo de conceitos relativos ao tema clima organizacional, Martins et al.
(2004) construiram e validaram uma ferramenta de medida de clima que pudesse abordar

diversos aspectos da organizacao, inclusive a lideranca. Na ferramenta, constam cinco temas
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que sdo analisados em uma sé investigacao (Apoio da chefia e da organizacdo; Recompensa;
Conforto fisico; Controle/Pressdo; e Coesdo entre colegas), sendo que itens relacionados a
lideranca s&o apresentados em trés deles (Apoio da chefia e da organizacdo; Recompensa; e
Controle/Pressdo) e cada tema conta com um ndmero de perguntas com as quais o respondente
deve concordar ou discordar numaescala Likert de cinco pontos, na qual o ponto um representa
“discordo totalmente” e o ponto cinco representa “concordo totalmente”.

Martins et al. (2004) apontaram que a percep¢do do climaorganizacional é influenciada
pela cultura da organizacéo, suas praticas caracteristicas e entrelagamentos comportamentais
especificos. Eles destacam que diferentes setores da mesma organizacao, apesar de fazerem
parte da mesma cultura, podem apresentar climas diferentes. Esta diferenca se deve a forma
como o colaborador percebe aspectos especificos da organizacdo como o comportamento de
colegase lideres, e isto aponta para o fato de que o que influenciaa percepc¢éo dos trabalhadores
em relacdo a seu ambiente ndo sdo necessariamente as caracteristicas gerais da organizacao,
mas sim 0s aspectos que tém interagéo diretacom cada pessoa da organizacao.

A pesquisa de climaorganizacional, apesar de ndo ser uma forma de medicéo direta de
comportamentos, pode evidenciar aspectos da organizacdo que afetam diretamente o
comportamento dos trabalhadores. Considerando a lideranca como uma variavel que nédo
somente afeta, mas que pode manipular variaveis a fim de obter os resultados esperados, €
possivel pensar que uma pesquisa de clima também possa demonstrar quais sdo os efeitos das

mudancas da lideranganos liderados.

1.4 Desempenho dos Lideres
Preocupados com o comportamento de lideres e compreendendo a importancia deste

para o desempenho de seus colaboradores, Daniels e Daniels (2007) escreveram um livro
focado em falar sobre desempenho de lideres e sobre mensuracdo de comportamentos do lider.

Para lidar com comportamento em organizacdes, e especificamente para lidar com a influéncia
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que a lideranca exerce sobre 0 ambiente e comportamento de seus liderados, os autores sugerem
alguns comportamentos ou classes de comportamentos que podem afetar o desempenho, o
climae o controle no trabalho. Para os autores, existem quatro categorias de medidas que podem
ser tomadas dos comportamentos do lider: momentum, compromisso, iniciativa e
reciprocidade. Cada uma destas categorias representa um grupo de medidas de lideranca que os
autores indicam para mensurar o impacto da lideranga em seus liderados. Cada uma das
categorias é, por sua vez, dividida em trés tipos de mensuracdo: na categoria momentum, 0s
tipos de mensuracdo sdo massa, velocidade e direcdo; na categoria compromisso sao Visao,
valores e persisténcia, na categoria iniciativa sdo trabalho em equipe, interfaces entre areas e

inovacao e na categoriareciprocidade sdo confianca, respeito e crescimento.

1.4.1 Momentum
A categoria momentum faz uma comparag¢do com o momentum estudado pela Fisica,

que diz que alguma forga deve agir sobre uma massa, produzindo mudanca na velocidade
daquela massa ou mudanca em sua direcdo. De maneira analoga, quando alguma mudanca é
desejada no comportamento deve-se modificar o padrdo comportamental que se manteve até o
momento, ou o ritmo de seu comportamento atual ou 0 nimero de pessoas que estdo injetando
energiaem razao e um objetivo. Nesta categoria, 0s autores apresentam trés tipos de medidas:
1) Massa: quantos liderados respondem ao chamado do lider?; 2) Velocidade: quanto tempo
demora para que os liderados entrem em acdo ap0s o chamado do lider?; e 3) Direcdo: quanto

o comportamentos dos liderados estdo de acordo com as prioridades do lider?

1.4.2 Compromisso
Para que a lideranca seja efetiva, € necessario que as iniciativas do lider sejam mantidas

até que se cumpram os objetivos. A categoria “compromisso” leva em consideragdo o fato de
que existem resisténcias a mudangas e que a motivacdo dos colaboradores nem sempre se
mantém até o final dos processos. As medidas referentes a compromisso sdo: 1) Visdo: quantas

pessoas podem relacionar seus esforcos aos objetivos do lider?; 2) Valores: quantas pessoas
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podem relatar um exemplo dos valores do lider?; e 3) Persisténcia: quantas pessoas atingem

seus compromissos em geral?

1.4.3 Iniciativa
Mesmo quando os colaboradores apresentam um desempenho satisfatorio, para que seja

possivel identificar ainda mais progresso na tarefa de liderar, Daniels e Daniels (2007)
descrevem a importéanciade incentivar colaboradores a fazerem seus trabalhos ainda melhor e
a ajudarem seus pares no trabalho. Incentivando seus liderados, lideres podem criar ambientes
que encorajem os colaboradores a fazerem contribui¢des ao invés de simplesmente seguirem
ordens. As categorias de medida para iniciativa sdo: 1) Trabalho em equipe: Com qual
frequénciaos pares se ajudam?; 2) Interfaces entre areas: Quantas unidades ativamente ajudam
outrasunidades?; e 3) Inovacdo: Quantas sugestdes sdo feitas que apoiam a missdo e a visdo da
organizagéo?

1.4.4 Reciprocidade
Daniels e Daniels (2007) deixam claro em seu texto a importancia da reciprocidade na

relacdo lider-liderado. Reciprocidade, neste sentido, quer dizer que o lider entende que treinar
seus liderados faz parte de seu trabalho, que sua equipe ird cumprir com suas tarefas e que a
equipe entende que seu lider cumprird com suas tarefas, sempre tomando como norte a missao
e visdo da organizacdo. As medidas nesta categoriasao: 1) Confianca: Com qual frequénciaos
liderados tomam responsabilidade por seus erros?; 2) Respeito: Com qual frequéncia os
liderados procuram o lider em busca de conselhos?; e 3) Crescimento: Quantos liderados se

tornam lideres?

Ao final do livro, os autores oferecem uma lista de cinquenta comportamentos que,
segundo eles, lideres podem consultar para melhorar seu desempenho em qualquer uma das
quatro categorias apresentadas. Eles sdo apresentados em topicos como uma prateleirade onde

os leitores podem tirar ideias para iniciativas que considerem necessarias em seu trabalho de
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lideranca. Sdo diversos os trabalhos que citam Daniels e Daniels (2007) como autores
importantes no trabalho da Anéalise do Comportamento aplicada as organizaces (e.g., Daniels,
Daniels, e Abernathy, 2006; Krispin, 2018; Moran, 2011; Houmanfar et. al., 2015), mas nao
existem estudos disponiveis que tenham com objetivo utilizar esta lista de comportamentos
como um guia de liderancaaplicado de formaa compreender se, de fato, estes comportamentos
da lideranga tém efeito na equipe, no clima organizacional e na forma como os colaboradores
podem controlar seu préprio trabalho.

Utilizando como base a literatura sobre o impacto da lideranca sobre os liderados e a
literatura de Daniels e Daniels (2007), este estudo visou apresentar 0s pressupostos principais
da Analise do Comportamento e os comportamentos de lideranca propostos pelos autores a trés
colaboradores com cargo de lideranca da mesma organizacdo e analisar, por meio de
questionarios, qual o impacto do modo de lideranga apresentado sobre o clima organizacional;
o0 nivel de controle que os colaboradores liderados sentem que tém sobre o seu trabalho; e o

desempenho do lider em relacdo a sua equipe.
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2 Método

2.1 Participantes
A intervencdo foi realizada com um gerente de restaurantes e dois subgerentes que

trabalham no mesmo grupo, em dois recintos diferentes. O Restaurante 1 era liderado por um
gerente e um subgerente em conjunto e 0 Restaurante 2 era liderado por um subgerente. A
equipe de cada restaurante tinha, em média, 30 pessoas e suas fungdes variaram entre gar¢com,
copeiro, cozinheiro, caixa, metre, gerente e subgerente, sendo que a maioria dos participantes
era garcom. Todos os participantes tinham, pelo menos, 18 anos e assinaram o TCLE
(Apéndice A) antes de qualquer intervencéo para que sua participacdo fosse valida para os fins
desta pesquisa. Todos os participantes da pesquisa foram escolhidos por critério de

conveniéncia.

2.2 Questionarios
As medidas que foram utilizadas ao longo da intervengdo foram: 1) questionario de

Percepc¢éo de Controle no Trabalho segundo Smith et. al. (1997) (Apéndice B); Il) Escala de
Clima Organizacional de Martins et. al. (2004), adaptada para contemplar apenas questdes
relacionadas a lideranca (Apéndice C); e Ill) questionario de desempenho adaptado de Daniel
e Daniels (2007) (Apéndice D).

O questionario de Percepcao de Controle no Trabalho foi entregue para os liderados em
papel, continha 22 afirmag6es com as quais 0 participante deveria marcar com que frequéncia
ele percebia que aquelas afirmacdes eram verdadeiras numa escala de cinco pontos que tinha
“muito pouco” e “constantemente” como extremos.

A adaptacdo da Escala de Clima Organizacional de Martins et al (2004) foi feita de
formaa focar em afirmacdes direcionadas a lideranca, diminuindo a pesquisa de 63 afirmacdes
para 28. Desta forma, a escala que constava com cinco dimensdes (Apoio da chefia e da

organizacdo; Recompensa; Conforto fisico; Controle/Pressdo; Coesdo entre colegas), foi
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aplicada com trés temas: Apoio da chefia e da organizacdo (21 afirmacdes); Recompensa (3
afirmacdes) e Controle/Pressdo (4 afirmacdes). O questionario foi entregue em papel para 0s
participantes e para cada afirmacédo apresentava uma escala de concordancia de cinco pontos
dos quais “discordo totalmente” e “concordo totalmente” representavam os extremos.

O questionario de desempenho foi formulado a partir do livro de Daniels e Daniels
(2007) e foi entregue em papel para os participantes. Nele, os participantes marcavam sua
concordancia com cada uma das 12 afirmacdes numa escala de quatro pontos que variou de
“concordo totalmente” a “discordo totalmente™.

Todos os questionarios foram entregues para os liderados uma semana antes do inicio
da intervencdo e uma semana depois do término da intervencdo, sendo que o questionario de

desempenho do lider foi entregue também na quinta semana de intervencéo.

2.3 Delineamento
Foi realizado um delineamento de sondagem multipla: os trés questionarios utilizados

foram entregues aos liderados antes de qualquer intervencdo. Apds os trés primeiros workshops
(“Introdugao a analise do comportamento em organizacgdes” “Momento” e “Compromisso”)
foi aplicado apenas o Questionario de Desempenho, e todos os trés questionario foram
aplicados novamente com os liderados uma semana apds o término do ultimo workshop

(“Reciprocidade”).

2.4 Procedimento
Na primeira semana, a pesquisa e seus objetivos foram apresentados para todos 0s

participantes e os questionarios de Pesquisa de Clima adaptada, de Controle no Trabalho e de
Desempenho foram aplicados com os liderados de todos 0s grupos.

Ap0s o preenchimento dos questionarios a pesquisadora passou, em média, 3 horas em
cada um dos restaurantes para observar o trabalho de todos os participantes, lideres e liderados.

Foram realizados entdo, uma vez por semana, workshops com os trés lideres de forma a
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apresentar conceitos basicos da Analise do Comportamento, as categorias de medida de
desempenho de Daniels e Daniels (2007) e realizar atividades para aplicacdo dos conceitos
tedricos apresentados.

Os workshops foram realizados com os seguintes temas, respectivamente: 1) Introducéo
a Analise do Comportamento Aplicada as OrganizacGes (Anexo 1); 2) Momento (Anexo 2); 3)
Compromisso (Anexo 3); 4) Iniciativa (Anexo 4); e 5) Reciprocidade (Anexo5).

Cada workshop teve a duracdo de aproximadamente duas horas, sendo trabalhado
apenas um tema por semana, e tendo como objetivo apresentar seu tema principal, bem como
discutir os comportamentos relativos ao tema sugeridos por Daniels e Daniels (2007). A cada
encontro, os lideres participavam de uma discussao de como foram aplicados os conhecimentos
da semana anterior, de um momento de analise das consequéncias de seus comportamentos em
relacdo a equipe, um momento expositivo em relacdo ao tema da semana e uma discussao sobre
comportamentos dos lideres que exemplificavam comportamentos sugeridos naquela semana
de acordo com os Anexos de 1 a 5.

Os encontros “Introdugdo a Analise do Comportamento Aplicada as Organizacgdes” e
“Iniciativa” tiveram uma dindmica ou um role-play entre os lideres. Uma lista com o0s
comportamentos de lideranga sugeridos por Daniels e Daniels (2007) foi entregue ao final de
cada workshop, de acordo com os temas propostos a cada semana para cada participante
(Apéndice E) e a mesma lista foi enviada via mensagem pelo celular.

O questionario de desempenho foi aplicado junto com os outros dois questionarios
(Escala de Clima Organizacional adaptada e de Percepcdo de Controle no Trabalho) antes do
inicio e ap0os o término das intervengdes, na linha de base, e foi 0 Unico questionario aplicado
durante a intervencéo, apos o terceiro workshop (“Compromisso”).

Ao todo, a pesquisa durou onze semanas, das quais trés foram dedicadas somente a

entrega de questionarios para os participantes liderados (Semanas 1, 8 e 11) e o restante das
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semanas dedicadas a realizacdo dos workshops. Duas exce¢des foram necessarias: nas semanas

3 e 4 foi preciso adiar os workshops, pois um dos lideres estava de férias.

Semanas 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11

Escala de Clima Organizacional X X
Questionario Percepcdo de Controle no

X X
Trabalho
Questionério de desempenho X X X
Observacéo in loco X

Introducdo a Anélise do

Comportamento Aplicada as S X

Organizagdes

Momento X

Compromisso X

Iniciativa X
Reciprocidade X

Figura 1 - Cronograma de intervengéo
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3 Resultados e Discussao

3.1 Controle percebido no trabalho
A aplicacdo do Questionario sobre Percepcdo de Controle no Trabalho visou entender como

este aspecto poderia mudar a partir da intervencéo aplicada. No planejamento desta pesquisa,
esta ferramenta seria Util para compreender a autonomia dos liderados e dar pistasem relacéo
ao seu bem-estar e satde. Nas Figuras 2 e 3 pode ser visto 0 escore médio das respostas dos
[NUMERO DE RESPONDENTES DE CADA RESTAURANTE] ao questionario sobre
percepcéo do controle do no trabalho dos colaboradores do Restaurante 1 e 2 antes e depois da
intervencdo. A coleta de dados sobre o controle percebido pelos liderados foi feita através do
instrumento proposto por Smith et. al. (1997), em que se apresentam afirmacfes e 0s
respondentes devem apontar a quantidade de controle percebido em relacéo aquela afirmacéao

sendo o ponto 1 “Muito pouco frequentemente” e o ponto 5 “Constantemente”.

Controle no trabalho
5,00
4,50
4,00

3,50

3,06

3,00 2,76

Escore

2,50
2,00

1,50

1,00
Antes Depois

Figura 2 — Média das respostas dos XX respondentes aos Questionérios de Controle no Trabalho no Restaurante
1. Abarramaisescurarepresentaamédiados escores antes da intervencdoe a barra mais claraa médiados escores
depois da intervencdo. A média minima era 1, indicando discordancia total, e a média maxima 5, indicando
concordancia total com as afirmacdes apresentadas.
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Controle no trabalho
5,00
4,50
4,00

3,50

3,04

3,00 2,88

Escore

2,50
2,00

1,50

1,00
Antes Depois

Figura 3 — Média das respostas dos XX respondentes aos Questionérios de Controle no Trabalho no Restaurante
2. Abarramaisescurarepresentaamédiados escores antes da intervencdoe abarra mais claraamédiados escores
depois da intervengdo. A média minima era 1, indicando discordancia total, e a média maxima 5, indicando
concordancia total com as afirmacdes apresentadas.

A partir dos gréficos apresentados nas Figuras 2 e 3, € possivel perceber que j& na
primeira vez em que o questionario foi aplicado aos liderados a média das respostas dos
colaboradores proximo ao ponto médio da escala nos dois restaurantes. A segunda aplicacao,
apesar se nao ter sido feita uma anélise de relevancia estatistica, mostrou pouca diferenca em
relacdo a primeira.

Um fator importante a ser considerado para a analise destes resultados é a propria
ferramenta. Smith et al. (1997) construiram-na com o intuito de compreender a percepg¢éo de
controle no trabalho em linhas de producéo ou escritorios, com rotinas bastante diferentes das
rotinas dos participantes da presente pesquisa. Algumas das afirmacdes que tiveram escores
mais baixos nas duas aplicagdes (antes e depois da intervengdo) foram “quanto vocé pode
decorar, rearranjar e personalizar seu ambiente de trabalho?”, “quanto vocé pode controlar as
condicdes fisicas do seu ambiente de trabalho (iluminag&o, temperatura)?” e “quanto controle
vocé tem sobre a quantidade de recursos (ferramentas, materiais) que vocé tem?”. A partir das
observacg0es realizadas nos locais de trabalho, estas perguntas dizem respeito a fatores que

raramente os participantes liderados poderiam controlar e ao analisar a pesquisa novamente
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sem contar com os escores destas afirmacOes, o resultado foi muito pouco diferente do
resultado obtido com o questionario inteiro, mostrando que estas afirmacdes tiveram pouca
influénciano resultado geral deste questionario.

No estudo de Smith et al. (1997), os pesquisadores tiveram a possibilidade de aplicar o
instrumento com qualquer tipo de trabalhador que tivesse um emprego em tempo integral.
Mesmo assim, a amostra apontou que mais de 60% de todos os participantes eram “white
collar”, ou trabalhadores de escritorio, que trabalhavam em um ambiente muito diferente do
ambiente dos participantes desta pesquisa. Dado o grande volume de participantes da pesquisa
de Smith et al., os participantes que ndo faziam parte do grupo “white collar” foram incluidos
na analise estatistica junto com a maioria que trabalhava em escritério, o que dificulta a
comparacdo de resultados desta pesquisa com os resultados obtidos por Smith et al. Desta
forma, para que seja possivel uma comparacao entre estudos mais confiavel, serd necessario
realizar um estudo parecido com o de Smith et. al. (1997), de formaa validar se os constructos
medidos pelo Questionario de Controle Percebido no Trabalho fazem sentido para participantes
de pesquisa brasileiros que trabalhem como gargons ou copeiros, como 0s participantes desta
pesquisa.

Em uma futura pesquisa, outra forma de avaliar mais propriamente a percepcdo de
controle no trabalho em diferentes ocupacdes seria utilizar uma abordagem mais proxima dos
participantes. Pode ser perguntando diretamente para eles quais sdo os fatores sobre os quais
eles tém controle e quais séo os fatores sobre os quais eles poderiam ter mais controle, mas ndo
tem no momento. Esta seria uma forma mais versatil de abordar o tema, visto que tanto o
instrumento para medir percepcdo de controle no trabalho quanto a intervencdo podem ser
planejados sob medida para o contexto da pesquisa. Se aproximar dos participantes e

compreender seu ambiente, suas possibilidades e suas necessidades pode trazer insumos para
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a pesquisa que sdo mais ricos e que podem trazer mais resultados e ndo seria um equivoco dizer
gue desta forma o controle percebido no trabalho seria definido comportamentalmente.

A partir dos estudos de Houmanfar et al. (2015) e Jex, Sliter e Britton (2014) é possivel
tracar um paralelo entre o controle percebido no trabalho e problemas de salde, estresse e bem-
estar no trabalho. O questionario que foi utilizado nesta pesquisa tinha como objetivo medir a
percepcédo de controle no trabalho antes e depois da intervencdo para observar se haveria
alguma mudanga no comportamento dos lideres que tivesse impacto na autonomia dos
liderados durante a jornada de trabalho. Dado que o controle no trabalho tem relac6es diretas
com salde e bem-estar, seria possivel ter pistas sobre estes assuntos sem a necessidade de
utilizar mais um instrumento de coleta de dados, mas a diferenca entre o pablico da pesquisa
de Smith et. al. (1997) e o da presente pesquisa dificulta que sejam tiradas conclusdes. Além
da diferencaentre os publicos, os proprios autores apontam que apesar da ferramenta poder ser
utilizada para coletar dados sobre controle percebido no trabalho, ela poderia ser refinada de
forma a medir com mais acurécia 0s constructos da ferramenta. Uma sugestdo clara para a
investigacdo salde no trabalho é que ele seja analisado diretamente com os liderados ao longo
da aplicacdo da intervencgdoe, se possivel, por algum tempo de follow-up.

Durante a analise da percepcéo de controle no trabalho, apesar de n&o ter sido feitauma
andlise estatistica, foi possivel perceber que houve poucas mudancas nos escores médios entre
as aplicacBes antes e depois da intervencdo. O fato de a ferramenta ter sido construida
utilizando um publico diferente do que participou desta pesquisa tornou mais dificil a
comparacdo dos resultados e, por isso, outras formas de analisar o controle percebido no
trabalho sdo necessarias em estudos futuros. Assim, o controle percebido no trabalho talvez se
constitua em uma variavel que dificilmente poderia ter sido modificada apenas pela mudanca
da relacéo entre o lider e sua equipe, o que foi proposto nesta intervencdo. Futuras pesquisas

deverdo considerar essas questdes para avaliar tanto o controle quanto a saude no trabalho de
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outra forma, com uma ferramenta que aborde diretamente comportamentos do lider, ou criando

um espaco para que os liderados indiquem sobre quais fatores eles querem ter maior controle.

3.2 Clima organizacional
A Escala de Clima Organizacional foi utilizada nesta pesquisa de modo a tentar

compreender como os colaboradores liderados tiveram percepcdes de possiveis mudancas em
seu ambiente, especialmente as ligadas a forma de relacionamento dos lideres com seus
liderados. A adaptacdo da Escala de Clima Organizacional de Martins et al. (2004) foi feitade
modo a abordar apenas afirmacdes que faziam referéncia ao comportamento do lider. Para
tanto, foram retiradas do questionario aplicado as afirmacdes relacionadas a conforto fisico e
relacionamento com colegas, por exemplo. Desta forma, foi possivel usar uma ferramenta mais
curta e assertiva para medir possiveis efeitos da intervencao.

A Figura 4 mostra o escore médio das respostas dos XX respondentes do Restaurante 1
a Escalade Clima Organizacional. Os resultados estéo divididos nas trés dimens@es que foram
abordadas: Apoio da chefia e organizacdo; Recompensa; e Controle/Pressédo. Comparou-se 0s
escores medios das aplicacBes uma semana antes do inicio e uma semana depois do ultimo dia
de intervencédo. O questionario apresentou afirmacdes com as quais 0s respondentes deveriam
concordar ou discordar em uma escala de cinco pontos, na qual o ponto 1 representa total
discordanciae o ponto 5 representa total concordancia.

Para analisar os resultados da Escala de Clima Organizacional adaptada, deve ser
considerado que quanto maior o valor do escore médio, melhor é considerado o clima (escores
acima de 4 indicam clima bom enguanto valores abaixo de 2,9 indicam clima ruim) para a
dimensdo Apoio da chefia e organizagédo e para a dimensdo Recompensa. Para analisar 0s
resultados da dimensdo Controle/Presséo deve ser considerado o inverso: quanto maior o
resultado, pior é o clima (escores maiores de 4 apontam clima ruim e menores de 2,9 apontam

climabom).
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Figura 4 — Escores médios das respostas de XX colaboradores na aplicagio dos trés temas da pesquisa de clima
no Restaurante 1 antes e depois da intervencdo. As barras escuras representam a média de escores em cada tema
antes da intervencdo e as barras claras representam a média de escores em cada tema depois da intervenc&o.
Quanto maior o valor do escore médio, melhor é considerado o clima (escores acima de 4 indicam clima bom
enquanto valores abaixo de 2,9 indicam clima ruim) para as dimensfes Apoio da chefia e organizacéao e
Recompensa. Para analisar os resultados da dimens&o Controle/Pressdo deve ser considerado o inverso: quanto
maiororesultado, pior € o clima (escores maiores de 4 apontam climaruime menores de 2,9 apontam climabom).

A Escala de Clima Organizacional adaptada de Martins et al. (2004) constou de 28
afirmac6es divididas em trés temas relacionados a lideranca (Apoio da chefia e da organizacéo;
Recompensa; e Controle/Pressao) com as quais os liderados respondiam sua concordancia, em
maior ou menor grau. De modo geral, no Restaurante 1 as mudancas entre as duas aplicacoes
foram pequenas. Entretanto, é possivel analisar no detalhe as mudancas em cada afirmacéo
apresentada dentro das trés dimensoes.

Em Apoio da chefiae da organizacéo foi possivel notar que a maior parte das mudancas
foi negativa nas médias de escore entre a primeirae a segunda aplicacdo, indicando uma piora
no climapara esta dimensdo. As afirmagdes com escores menores na segunda aplicagdo foram:
“Meu setor € informado das decisbes que o envolvem”, “As mudancas nesta empresa sao
informadas aos funcionarios”, “Aqui, existe planejamento das tarefas” e “Nesta empresa, as
duvidas sdo esclarecidas”, que diminuiram seu escores em 0,38, 0,64, 0,43 e 0,33
respectivamente. Alguns dos poucos escores maiores na segunda aplicacdo dentro desta

dimensdo foram: “Os conflitos que acontecem no meu trabalho sdo resolvidos pelo proprio
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grupo” com aumento de 0,29 na segunda aplicagdo e “O funcionario pode contar com 0 apoio
do chefe” com aumentos de 0,26.

Na dimensdo Recompensa, com apenas trés afirmacdes, uma teve queda no escore na
segunda aplicacdo, uma teve aumento de escore e uma permaneceu com escore igual nas duas
aplicacOes. A afirmacdo que teve seu escore menor foi “Quando os funcionarios conseguem
desempenhar bem o seu trabalho, eles sdo recompensados”, com escore diminuido em 0,65,
enquanto “Aqui, o chefe valoriza seus funcionarios” teve seu escore aumentado em 0,30 da
primeirapara a segunda aplicacao do questionario.

Por fim, a dimensdo Controle/Pressdo demonstrou mudangas muito pequenas nos
escores de todas as afirmacgdes, variando de 0,04 (para “Nesta empresa existem uma
fiscalizacdo permanente do chefe) € 0,09 (para “Nesta empresa, nada é feito sem a autorizacao
do chefe”) sendo que uma delas teve exatamente 0 mesmo escore nas duas aplicagdes (“Aqui,
o0 chefe pressiona o tempo todo”).

No Restaurante 2, apesar de 0s dados ndo terem passado por uma andlise estatistica, as
mudangas nos escores medios em cada dimensdo sdo mais perceptiveis, como € possivel

compreender a partir do grafico na Figura 5.
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Figura 5 - Escores médios das respostas de XX colaboradores na aplicacdo dos trés temas da Pesquisa de Clima
no Restaurante 2 antes e depois da intervencdo. As barras escuras representam a média de escores em cada tema
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antes da intervengdo e as barras claras representam a média de escores em cada tema depois da intervencéo.
Quanto maior o valor do escore médio, melhor é considerado o clima (escores acima de 4 indicam clima bom
enquanto valores abaixo de 2,9 indicam clima ruim) para as dimensfes Apoio da chefia e organizacéo e
Recompensa. Para analisar os resultados da dimens&o Controle/Pressdo deve ser considerado o inverso: quanto

maior o resultado, pior é o clima (escores maiores de 4 apontamclimaruime menores de 2,9 apontamclimabom).

Na dimensdo Apoio da chefia e da organizacdo para o Restaurante 2, a maioria das
afirmac0es teve aumento no escore, sendo as maiores mudancas nas afirmagoes “Aqui, 0 chefe
ajuda os funcionarios com problemas” (aumento de 0,56), “O chefe elogia quando o
funcionarios faz um bom trabalho” (aumento de 0,42), “Aqui, novas ideias melhoram o
desempenho dos funcionarios” (aumento de 0,58), “Nesta empresa, 0s funcionarios tém
participacdo nas mudancas” (aumento de 0,88) e “O dialogo é utilizado para resolver os
problemas da empresa” (aumento de 0,45). Nesta mesma dimensdo, as afirmagdes “Os
conflitos que acontecem no meu trabalho sao resolvidos pelo préprio grupo” e “As tarefas que
demoram mais para serem realizadas sdo orientadas até o fim pelo chefe” tiveram escores
menores na segunda aplicacdo em relacdo a primeiracom diminuicdo de 0,26 e 0,19 no escore,
respectivamente.

A dimensdo Recompensa tem o menor nimero de afirmacgdes, porém todas elas tiveram
escore maiores nasegunda aplicac¢éo, demonstrando uma melhora no clima para esta dimenséo.
“Aqui, o chefe valoriza seus funcionarios” teve aumento no escore de 0,28, “Quando 0s
funcionérios conseguem desempenhar bem o seu trabalho, eles sdo recompensados™ de 1,29 e
“QO trabalho bem feito é recompensado” de 0,88.

Das quatro afirmagdes apresentadas que constituem a dimensdo Controle/Pressao,
apenas uma teve seu escore menor na segunda aplicacgdo: “Aqui, 0 chefe pressiona o tempo
todo” (com diminui¢do de 0,13). O restante das afirmagdes teve escore maior da segunda
aplicacdo, indicando piora no clima para esta dimensdo: “Aqui, 0 chefe usa as regras da
empresa para punir os funcionarios”, com aumento de 0,66; “Nesta empresa, nada ¢ feito sem
a autorizacdo do chefe”, com aumento de 0,17; ¢ “Nesta empresa existem uma fiscalizacéo

permanente do chefe”, com aumento de 0,18.
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As mudancas de escore no Restaurante 2 permitem tracar um paralelo entre a presente
pesquisae a de Komaki e Minnich (2016). As pesquisadoras observaram que o escore de clima
organizacional global analisado melhorou, especialmente no que se refere na relacdo lider-
liderado, quando os colaboradores percebiam que o lider demonstrara que os valorizava e dava
espaco para que suas opinides fossem ouvidas e para que melhorias vindas dos liderados sejam
implementadas. Estes pontos tém relacdo com as afirmacdes apresentaras para as duas
primeiras dimens@es, Apoio da chefia e organizacdo e Recompensa, que tiveram aumento de
escore médio na segunda aplicacao.

As afirmagdes que tiveram maior aumento de escore no Restaurante 2 apresentadas
anteriormente demonstram uma relacéo interessante com os temas discutidos nos workshops
durante a intervencdo. A percepcao dos colaboradores de serem recompensados quando fazem
um bom trabalho tem rela¢do com o workshop “Momento”, que tinha como tema o inicio das
mudancas na relacdo lider-liderado comecando pela descoberta de quais sdo os reforcadores
dos colaboradores e passando pela misséo de reforcar comportamentos adequados, enquanto a
possibilidade de dar ideias que melhoram o desempenho dos funcionarios tem relagdo com o
workshop “Iniciativa”, que propde que iniciativas de colaboradores devem ser reforcadas.

Olhando apenas para os resultados obtidos sobre clima, ndo é possivel dizer com certeza
que cada mudanca na lideranca percebida pelos colaboradores foi, de fato, logo apo6s a
realizacdo dos workshops. Mas o conteido da intervencdo diz respeito as afirmacdes que
tiveram maior mudanca na pesquisa feita apds a intervencdo. Todos os workshops,
principalmente os primeiros, sobre conceitos de Analise do Comportamento, giravam em torno
da possibilidade de oferecer reforcamento positivo para comportamentos adequados ou
esperados que fossem emitidos pelos liderados. Este fato pode ter influenciado a amplitude da
diferenca entre os scores de recompensa no Restaurante 2, que aumentou nao sé nas questdes

gue mencionavam diretamente a recompensa como nas questdes que diziam respeito a elogios
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ao trabalho bem feito. Vale apontar que as afirmacdes relacionadas a recompensas nao
mencionam recompensas monetarias como bdnus ou prémios para os colaboradores e que,
segundo os relatos dos lideres participantes, ndo era possivel dar este tipo de recompensa para
suas equipes, fazendo com que todos as recompensas abordadas na pesquisa fossem
recompensas sociais.

Os resultados dos dois restaurantes foram muito diferentes. As médias de escores
diminuiram no Restaurante 1 e aumentaram no Restaurante 2 em oito das vinte e uma
afirmac0es das dimens6es Apoio da chefia e da organizacdo e em duas das trés afirmacdes da
dimensdo Recompensa, isto é, em dez afirmacdes da pesquisa, 0 Restaurante 2 teve melhora
no climaem relacdo ao Restaurante 1. Na dimensdo Controle/Pressao o Restaurante 2 teve o
escore medio maior do que o escore médio do Restaurante 1, indicando que o climarelacionado
a Controle/Pressdo piorou no Restaurante 2 em relacdo ao Restaurante 1, principalmente pois
a afirmacao “aqui, o chefe usa as regras da empresa para punir os funcionarios” teve um grande
aumento de escore na segunda aplicagdo no Restaurante 2.

Ao comparar as diferencas entre pré e pos aplicacdo para cada afirmacéo da pesquisa
nos dois restaurantes, & possivel perceber diferencas maiores nas afirmacdes "aqui o chefe
ajuda os funcionéarios com problemas", “aqui, novas ideias melhoram o desempenho dos
funcionérios” e “quando os funcionarios conseguem desempenhar bem o seu trabalho, eles séo
recompensados” que tiveram escores maiores na segunda aplicagdo no Restaurante 2, mas
menores no Restaurante 1.

A discrepancia nos resultados entre os Restaurantes 1 e 2 mostra como os liderados
perceberam a mudanga de comportamento dos lideres ao longo do periodo da pesquisae indica
que a formade liderar dos lideres nos dois restaurantes € diferente. Esta discrepancia pode estar
ligada ao fato de que lideres, como qualquer pessoa, podem se comportar de acordo com seus

proprios valores e crencas (Day, Griffin & Louw, 2014) e isto se reflete na forma como eles se
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relacionam com seus liderados. Apesar de um dos workshops oferecer como atividade um
momento para que os trés lideres pensassem, a partir da sua perspectiva, a visao e valores da
organizacgdo e terem entrado em um consenso em relacdo a estes aspectos, a praticaparece ter
sido diferente do que foi trabalhado naquele momento, dada a diferenga nos resultados. Isto
reforca as declaracGes de Schein (2010) e de Litwin e Stringer (1968) de que os valores
individuais de cada lider influenciam muito o clima de um ambiente de trabalho e indica que,
mesmo trabalhando na mesma organizacao, diferentes lideres podem agir de acordo com seus
valores pessoais e produzir diferentes climas organizacionais.

Uma formade validar estas hipdteses e ter mais informacgdes em relacdo a realidade do
comportamento dos lideres, e ndo sé em relacdo a percepcédo dos liderados, é a observacéao
direta de seu comportamento no dia a dia. A observacdo direta do trabalho de todos os
participantes da pesquisaso foi possivel uma vez, antes do inicio da intervencdo. Desta forma,
a sugestdo para pesquisas futuras € de que sejam feitas mais sessdes de observacdo do
comportamento dos lideres in loco, durante o trabalho, e que os relatos delas sejam
sistematicamente organizados de forma a compreender a mudanca real de comportamento
durante o tempo da pesquisa.

A Escalade Clima Organizacional foi construida de formaa compreender as influéncias
do ambiente de trabalho sobre o comportamento humano, segundo Martins (2002). No entanto,
a propriaautoradescreve que a base parao clima organizacional sdo percepgdes similares entre
os trabalhadores que atribuem significado a alguns aspectos da vida organizacional. Por esta
descricdo, fica claro que o clima organizacional aferido nesta pesquisa ndo mede
comportamentos, mas sim percepcdes subjetivas dos participantes, dando pistas de que algo
mudou em seu ambiente, porém dificultando a possibilidade de uma analise fidedigna de quais
elementos dos comportamentos dos lideres realmente mudaram. A Escala de Clima

Organizacional utilizada nesta pesquisa mostra como a percep¢do dos colaboradores em



36

relacdo aos lideres mudou, o que pode ser influenciado por diversas variaveis, mas nao
necessariamente a mudanca do comportamento real dos lideres ou de outros trabalhadores da
organizagéo.

O tema clima organizacional se dividiu, nesta pesquisa, em trés dimensdes: Apoio da
chefiae da organizacdo; Recompensa; e Controle/Pressdo. As trés de acordo com as afirmagoes
da Escala de Clima Organizacional de Martinset al. (2014) que se referiam especificamente a
lideranca. Houve pouca ou nenhuma mudangano climado Restaurante 1, mas as mudangas no
Restaurante 2 podem ser associadas aos comportamentos apresentados nos workshops durante
a intervencdo, mas ndo foi possivel tracar um paralelo direto entre estas duas variaveis. Uma
possibilidade de explicacao para a diferenca nos escores dos dois restaurantes é a diferencana
forma de liderar dos lideres do Restaurante 1 e do lider do Restaurante 2 e, apesar do
questionario de climando medir comportamento, ele da pistas sobre quais comportamentos 0s
lideres podem ter mudado ou ndo durante a pesquisa, pois 0s observadores das mudancas
indicaram no questionario o que mudou durante a intervencdo. A melhor forma de averiguar
as mudancas no comportamento dos lideres e na organizacdo como um todo € a observagao
direta, que parece ser uma proposta mais fidedigna de medicdo de mudancas em pesquisas

futuras.

3.3 Desempenho dos lideres
O questionario de desempenho do lider foi utilizado nesta pesquisa de forma a obter

informagdes sobre os comportamentos dos lideres que estivessem ligados as categorias de
comportamento mencionadas por Daniels e Daniel (2007) e que foram os temas principais dos
workshops realizados como intervencao. Esta foi a tnicamedida realizada trés e ndo duas vezes
durante a realizacdo da pesquisa, sendo uma aplicacdo uma semana antes do inicio da
intervencdo, a segunda aplicacdo apds o quarto workshop e a terceira aplicagdo uma semana

depois do términoda intervencao. A escolha de aplicar o questionario trés vezes foi feitapara
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que fosse possivel analisar os efeitos dos workshops durante a intervencao e relaciona-los com
os conteudos do workshop.

O questionario de desempenho do lider foi aplicado considerando a lideranca de cada
restaurante. No Restaurante 1, os participantes eram instruidos a responder o questionarioem
relacdo ao gerente e ao subgerente como unidade de lideranca, enquanto no Restaurante 2, 0s
participantes eram instruidos a responderem o questionario em relagao apenas ao subgerente.

O questionario de desempenho continha doze afirmacdes, com as quais o participante
poderia discordar totalmente (escore 1) ou concordar totalmente (escore 4). A Figura 6
apresenta as médias de escores das respostas dos XX colaboradores em cada uma das trés
aplicacOes realizadas no Restaurante 1.
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Figura 6 — Resultados médios das respostas dos XX colaboradores nas trés aplicacdes do questionario de
desempenho no Restaurante 1. Cada ponto no grafico representa a média dos escores da aplicagdo, com minima
média possivel sendo 1 e maxima médiapossivel sendo4.

As médias dos escores no Restaurante 1 ja eram altas no inicio da pesquisa, antes da
intervencdo. Apos o quarto workshop da intervencdo aumentaram e cairam abaixo da linha de
base na ultima aplicacdo, logo apds o final da intervencdo. Para compreender melhor a
percepcdo dos liderados refletida no questionario, foi necessariauma analise do escore de cada

afirmacdo da ferramenta.
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Os escores de cada afirmacdo do questionario na primeira aplicacdo ja podem ser
considerados altos, visto que sua média esta proxima do escore maximo, mas foi possivel
observar aumento em algumas afirmagdes como “Quando eu sei que meu gestor é responsavel,
faco esforgos extra nas suas iniciativas”, “Estou trabalhando nos assuntos prioritarios do meu
gestor”, “Vejo a relagdo entre meus esforcos diarios e a visdo da organizagdo”, “Posso citar um
exemplo de alguém vivendo os valores da organizacdo” e “Outras unidades de trabalho
cooperam e assistem a minha unidade de trabalho”, enquanto apenas uma afirmagéao teve seu
escore diminuido, mesmo que tenha sido uma diminuicdo pouco relevante, em relacdo a
aplicacdo anterior: “Posso dar um exemplo recente de quando um colega me ajudou com meu
trabalho”.

As mudancas no escore médio entre as aplicacdes 2 e 3 foram negativas e, na média,
atingiram escore menores ainda do que os escores de linha de base da primeiraaplicacdo. Onze
das afirmacdes tiveram escore menor na terceira aplicacdo sendo que seis delas tiveram
diminuigdo consideravel em seu escore como as afirmagdes: “Quando eu sei que meu gestor é
responsavel, fago esforgos extra nas suas iniciativas”, “Vejo a relacdo entre meus esforgos
diérios e a visdo da organizacdo”, “Posso citar um exemplo de alguém vivendo os valores da
organizagdo” e “Fiz sugestdes de melhorias nos Gltimos trés meses”. A tnica afirmagao que
teve aumento de escore foi “E seguro admitir para 0 meu gestor que cometi um erro ou falhei

ao realizaralgo”.
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Figura 7 — Resultados médios das respostas dos XX colaboradores nas trés aplicacfes do questionario de
desempenho no Restaurante 1. Cada ponto no grafico representa a média dos escores da aplicacdo, com minima
média possivel sendo 1 e maxima médiapossivel sendo4.

O Restaurante 2 teve resultados muito parecidos ao Restaurante 1 em relagdo ao
desempenho do lider: os escores médios aumentaram da primeira para a segunda aplicacao,
mas diminuiram da segunda para a terceira aplicacdo, quase voltando a linha de base. Entre a
primeirae a segunda aplicacdo, os escores médios aumentaram, sendo que dez das afirmacdes
tiveram aumento no escore, indicando que o comportamento dos lideres era condizente com
estas afirmac0es, enquanto duas afirmacdes tiveram menores escores na segunda aplicacéo,
indicando que o desempenho dos lideres em relacdo as afirmacdes diminuiu. As afirmacdes
gue tiveram mais aumento de escore foram “Quando eu sei que meu gestor € responsavel, faco
esforgos extra nas suas iniciativas”, “Posso citar um exemplo de alguém vivendo os valores da
organizacdo”, “Fiz sugestdes de melhorias nos tltimos trés meses”, “E seguro admitir para o
meu gestor que cometi um erro ou falhei ao realizar algo” e “Sinto que meu gestor € uma pessoa
para a qual posso pedir conselhos”, enquanto as duas afirmagdes que tiveram menor escore na
segunda aplicagdo foram: “Me sinto ativamente encorajado a melhorar minhas habilidades e
crescimento pessoal nesta empresa” e “Invisto tanta energia e entusiasmo quanto 0 meu gestor

em suas iniciativas” (com diminui¢do de escore muito sutil).
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Na terceira aplicacdo os escores de apenas duas afirmacdes foram maiores do que 0s
escores da segunda aplicacdo, sendo elas “Quando meu gestor me pede para fazer algo, comego
logo em seguida” e “Me sinto ativamente encorajado a melhorar minhas habilidades e
crescimento pessoal nesta empresa”, enquanto as outras dez tiveram menores escores nesta
aplicacdo do que na segunda. Algumas das afirmacdes que tiveram escores menores na terceira
aplicagdo foram “Posso citar um exemplo de alguém vivendo os valores da organizagdo”,
“Invisto tanta energia e entusiasmo quanto 0 meu gestor em suas iniciativas”, “Posso dar um
exemplo recente de quando um colega me ajudou com meu trabalho”, “Fiz sugestbes de
melhorias nos tltimos trés meses” e “E seguro admitir para 0 meu gestor que cometi um erro
ou falhei ao realizaralgo”.

O questionario de desempenho foi adaptado do questionario apresentado por Daniels e
Daniels (2007) e teve o objetivo de mensurar a lideranca com uma ferramenta proposta pelos
proprios autores, ja que a intervencao também foi baseada em sua literatura. Apesar do livro
Measure of a leader, escrito pelos autores, ser utilizado como bibliografia para diversas
pesquisas relacionadas a lideranca, ndo foi encontrada nenhuma literatura experimental que
aborde diretamente os comportamentos propostos no livro como variavel dependente. A falta
de pesquisas que utilizam os comportamentos propostos por Daniels e Daniels (2007)
impossibilita a comparacdo de resultados, mas abre espaco para amplas possibilidades de
pesquisa que teste a proposta dos autores de forma pratica.

Outra questdo importante a ser destacada especialmente neste topico em que 0s
resultados nos dois restaurantes foram um aumento inicial no escore, do inicio a metade da
intervencdo, e posterior diminuicao do escore apés a intervencédo, caindo para niUmeros mais
baixos que a linha de base no Restaurante 1. E relevante destacar que a pesquisa foi realizada
durante a pandemia de Covid-19, no periodo em que as leis de abertura e fechamento de

restaurantes mudavam constantemente, o que pode ter afetado o comportamento tanto dos
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lideres quanto dos liderados. Entretanto, os efeitos psicoldgicos causados pelo periodo em que
a pandemia aconteceu fogem do escopo deste trabalho. Além disso, é possivel pensar o
contexto das aplicacfes dos questionarios sob o efeito da sazonalidade, visto que a Ultima
aplicacdo dos questionarios foi realizada no periodo perto das festas de Natal, que é um
momento de mais tenséo, e pode ter tido alguma influéncia nas respostas dadas pelos liderados
as questdes de desempenho do lider. Tendo em vista este cenario de variaveis incontrolaveis
que afetaram de alguma forma o trabalho de todos os participantes, é dificil dizer com certeza
como a pandemia e a sazonalidade afetaram os resultados desta pesquisa. Uma solucéo que
poderia amenizar as incertezas destas variaveis seriaa aplicacdo dos mesmos questionariosem
um terceiro restaurante que nao tivesse recebido a intervencédo, sendo ele apenas um grupo
controle que serviria de comparacéo para analise dos restaurantes que receberam a intervencao
de fato.

Os resultados para o desempenho do lider, nesta pesquisa, foram interessantes pois logo
na primeira aplicacdo os escores eram altos, aumentaram ainda mais na segunda aplicacéo e
diminuiram na Gltima aplicacdo. Apesar do questionario de desempenho ter sido adaptado do
mesmo livro que propds os comportamentos dos lideres que fizeram parte da intervencdo, a
falta de literatura experimental utilizando estes comportamentos e a quantidade de variaveis
incontrolaveis que podem ter tido impacto nos resultados fazem com que a analise deste
questionario seja limitadae que falte um grupo controle comparativo para os resultados desta
parte da pesquisa. Pesquisas futuras com possivel maior controle sobre variaveis ambientais ou
com arealizacdo de um grupo de controle se fazem necessarias para que seja possivel comparar
lideres que passaram pela intervencéo e lideres que ndo passaram pela intervencao pois assim,
mesmo que os resultados do grupo experimental sejam sutis, pode ser possivel uma analise

comparativa.
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O presente estudo teve como objetivo apresentar pressupostos centrais da Analise do
Comportamento para lideres, seguidos de formas de aplicacdo desta ciéncia demonstradas nos
comportamentos de lideranga propostos por Daniels e Daniels (2007) a fim de observar quais
poderiam ser os efeitos no clima organizacional, no controle percebido no trabalho e o
desempenho da lideranca. Os resultados de controle no trabalho, apesar da falta de analise
estatistica, demonstraram poucas mudancgas nos escores medios, 0 que podem ter sido resultado
da diferenca grande no tipo de trabalho que o publico da pesquisa de Smith et. al. (1997).
Quanto ao clima organizacional, medido de forma a apenas contemplar itens relacionados a
lideranca, houve mais mudancas no Restaurante 2 do que no Restaurante 1, possivelmente pela
diferenca na forma dos lideres de cada restaurante de comportar em relacéo a seus liderados.
O desempenho dos lideres demonstrou as dificuldades da falta de pesquisa experimental
sistematica analisando aaplicacdo da literatura de Daniels e Daniels (2007). Para que pesquisas
futuras possam replicar a proposta desta, é necessario utilizar ferramentas mais refinadas para
analisar controle no trabalho, criar formas de observar os comportamentos dos lideres
diretamente e cuidar para que haja maior controle de variaveis ligadas ao comportamento do

lider.
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Apéndice A
Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

Eu, , RG.: , declaro, por meio
deste termo, que concordei com a minha participacdo na presente pesquisa. Trata-se de uma
pesquisa supervisionada de mestrado da instituicdo Paradigma- Centro de Ciéncias e
Tecnologias do comportamento, conduzida pela pesquisadora Marina Rocha Zani. Fui
informado (a), ainda, de que a pesquisa é orientada pelo Prof° Candido V. B. B. Pess6a. Afirmo
que aceitei a minha participacdo sem receber qualquer incentivo financeiro e com a finalidade
exclusiva de colaborar para o0 sucesso da pesquisa. Fui informado(a) do objetivo estritamente
académico do estudo, que €, em linhas gerais oferecer workshops sobre comportamentos de
lideranca segundo a literatura de Daniels e Daniels (2007) e analisar o impacto desses
workshops do clima organizacional, no nivel percebido de controle dos colaboradores e nos
comportamentos de lideranca pertinentes & pesquisa. Estou ciente de que ndo corro riscos ao
aceitar a participagéo nesta pesquisa. Fui informado(a) de que a colaboragéo se fara de forma
andnima, sendo a identidade dos participantes resguardada e as informac@es obtidas utilizadas
apenas para fins académicos, sem qualquer possibilidade de identificacdo dos mesmos. Fui
também esclarecido(a) de que os usos das informacdes obtidas estdo submetidos as normas
éticas destinadas & pesquisa envolvendo seres humanos, da Comissio Nacional de Etica em
Pesquisa (CONEP) do Conselho Nacional de Saude, do Ministério da Saude. Estou ciente de
que, caso eu tenha davida ou vislumbre algum prejuizo advindo desta participacdo, poderei
contatar o orientador da pesquisa. A pesquisadorame ofertou uma cOpia assinada deste Termo
de Consentimento Livre e Esclarecido, conforme recomendagdes da Comissédo Nacional de
Etica em Pesquisa (CONEP). Fui ainda informado(a) de que posso me retirar desse estudo a
qualquer momento, sem que me cause 6nus ou transtorno de qualquer espécie.

Sao Paulo, de de

Assinatura do participante

Assinatura da pesquisadora



Apéndice B

Escala de Controle no trabalho

Muito pouco Pouco

Moderadamente Muito

Constantemente

Voceé pode escolher os métodos que vai utilizar para
realizar o seu trabalho?

Vocé pode escolher quais tarefas ou projetos fazer?

Voceé pode, sozinho, controlar a qualidade do seu
trabalho?

Vocé consegue saber quanto trabalho tera no dia antes
dele comecar?

Vocé pode controlar quanto trabalho vocé realiza?

Vocé pode controlar a velocidade com que faz o seu
trabalho?

Vocé pode controlar o agendamento e durancéo dos
intervalos de descanso?

Vocé pode controlar o seu horario de entrada e saida do
trabalho?

Vocé pode controlar quando vocé tira férias e folgas?

10

Voceé consegue prever os resultados de suas decisdes no
trabalho?

11

Vocé pode decorar, rearranjar e personalizar seu
ambiente de trabalho?

12

Vocé pode controlar as condigoes fisicar do seu
ambiente de trabalho (iluminagdo, temperatura)?

13

Vocé pode controlar como vocé faz o seu trabalho?

14

Vocé pode controlar como e quanto vocé interage com
outras pessoas no trabalho?

15

Vocé tem influéncia sobre as politicas e procedimentos
na sua area de trabalho?

16

Vocé pode controlar as fontes de informacéo que vocé
precisa para o trabalho?

17

As coisas que afetam seu trabalho séo previsiveis,
mesmo que vVocé ndo possa controla-las?

18

Vocé pode controlar quantas e quais ferramentas de
trabalho vocé pode utilizar?

19

Vocé pode controlar o nimero de vezes que é
interrompido enquanto vocé trabalha?

20

Vocé tem controle sobre o seu salario no trabalho?

21

Vocé tem controle sobre como o seu trabalho é
avaliado?

22

No geral, quanto vocé acha que tem controle sobre seu
trabalho e assuntos relacionados ao trabalho?
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Apéndice C

Escala de clima organizacional

Discordo
totalmente

Discordo

Né&o concordo nem
discordo

Concordo

Concordo
Totalmente

Meu setor é informado das decisdes que 0
envolvem

Os conflitos que acontecem no meu trabalho s&o
resolvidos pelo préprio grupo

O funciondrio recebe orientacéo do supervisor (ou
chefe) para executar suas tarefas

As tarefas que demoram mais para serem
realizadas sdo orientadas até o fim pelo chefe

Aqui, o chefe ajuda os funcionarios com problemas

O chefe elogia quando o funcionarios faz um bom
trabalho

As mudangas sdo acompanhadas pelos supervisores
(ou chefes)

As mudangas nesta empresa sdo informadas aos
funcionérios

Nesta empresa, as ddvidas sdo esclarecidas

10

Aqui, existe planejamento das tarefas

11

Os funciondrio pode contar com o apoio do chefe

12

As mudancas nesta empresa sdo planejadas

13

As inovacoes feitas pelo funcionario no seu
trabalho sdo aceitas pela empresa

14

Aqui, novas ideias melhoram o desempenho dos
funcionérios

15

O chefe valoriza a opinido dos funcionarios

16

Nesta empresa, os funcionarios tém participagdo
nas mudancas

17

O chefe tem respeito pelo funcionario

18

O chefe colabora com a produtividade dos
funcionérios

19

Nesta empresa, o chefe ajuda o funcionario quando
ele precisa

20

A empresa aceita novas formas do funcionario
realizar suas tarefas

21

O dialogo ¢ utilizado para resolver os problemas
da empresa

22

Aqui, o chefe valoriza seus funcionarios

23

Quando os funcionarios conseguem desempenhar
bem o seu trabalho, eles sdo recompensados

24

O trabalho bem feito é recompensado

25

Aqui, o chefe usa as regras da empresa para punir
os funcionarios

26

Aqui, o chefe pressiona o tempo todo

27

Nesta empresa, nada é feito sem a autorizagéo do
chefe

28

Neste empresa existem uma fiscalizagdo
permanente do chefe
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Apéndice D

Questionario de desempenho

Discordo
totalmente

Discordo Concordo
parcialmente parcialmente

Concordo
totalmente

Quando eu sei que meu gestor é responspavel, faco esforcos

extra nas suas iniciativas

Quando meu gestor me pede para fazer algo, comeco logo em

seguida

Estou trabalhando nos assuntos prioritarios do meu gestor

Vejo a relagéo entre meus esforgos diarios e a visdo da
organizacéo

Posso citar um exemplo de alguém vivendo os valores da
organizacéo

Invisto tanta energia e entusiasmo quanto 0 meu gestor em
suas iniciativas

Posso dar um exemplo recente de quando um colega me
ajudou com meu trabalho

Outras unidades de trabalho cooperam e assistem a minha
unidade de trabalho

Fiz sugestGes de melhorias nos ultios trés meses

10

E seguro admitir para 0 meu gestor que cometi um erro ou
falhei ao realizar algo

11

Sinto que meu gestor é uma pessoa para a qual posso pedir
conselhos

Me sinto ativamente encorajado a melhorar minhas
habilidades e crescimento pessoal nesta empresa

50
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Apéndice E

Momento

1.

2.
3.
4

o o

o

10.
11.

Faca com que sua equipe te ensine algo. Qualquer coisa!

Encontre quais séo os reforgadores positivos da sua equipe

Lembre-se! Cada pessoa tem reforgadores diferentes

Verifique periodicamente se estes itens reforcadores continuam reforgadores para sua
equipe

Meca o tempo de decisdo para agdo em cada nivel da organizacéo

Faga perguntas como “Como vocé fez isto?”” toda vez que vocé perceber um
resultado, mas néo conseguiu identificar os comportamentos que geraram aquele
resultado

Reforce comportamentos até que atinjauma taxa alta e estavel

Reforce intermitentemente quando o comportamento estiver numa taxa alta e estavel
Desenvolva um sistema para descobrir quais sdo os colaboradores que fazem mais do
que o esperado

Coloque reforgamento dentro dos processos e procedimentos

Arranje para que existam varias fontes de reforcamento para seus seguidores,
incluindo reforcadores de gerentes, colegas, clientes e fornecedores.

Compromisso

1.

no

No ok~ w

10.
11.
12.
13.
14.
15.

16.

Tenha anotados seus compromissos feitos a clientes, a subordinados, a chefes e
colegas

Mantenha registro da porcentagem de compromissos que vocé atinge durante

a semana

Faca compromissos menores

Reconheca todos que cumpram seus cCompromissos

Celebre projetos, iniciativas ou programas que foram completados

Crie uma visdo que tenha apelo emocional

Desenvolva uma maneirade visualizar o progresso em direcdo a visdo usando um
placar, grafico ou quadro

Teste seus liderados para identificar comportamentos que estdo de acordo com a viséo
Encontre exemplos de e reforce comportamentos que estdo de acordo com a viséo
Celebre realizagdes de marcos no caminho em processos longos

Nomeie e defina os valores

Ensine as pessoas quais sao os limites éticos frequentemente discutindo
exemplos hipotéticos (e se...)

Planeje o tempo numa reunido marcada para coletar dos colaboradores exemplos
de acdes que foram de acordo com os valores

Reconheca publicamente pessoas que exemplificam os valores da empresa através de
decisdes ou agdes

Teste as decisdes, politicas e praticas da organizacao para encontrar consisténcias
com os valores

Considere falta de foco como um reflexo de pouco reforgamento recebido

por comportamentos esperados, focados nas tarefas
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Iniciativa

1.
2.

IS e

© N

10

11.

Celebre publicamente realizacGes de pares e até de fornecedores

Reconheca os membros da equipe que tem alta performance e tenha permisséo
deles para deixar publicas as suas realiza¢Ges

Fornega recompensas sociais ou simbolicas de modo memoravel

Reforce comportamentos, celebre resultados

Identifique os reforcadores dos seus colaboradores

Antes de fazer mudancas, identifique o impacto nos clientes internos (colaboradores)
e externos. Isso vai garantir que uma melhoriaem uma area ndo € um punidor para
outra area

Deixe publicas as acdes que uma area faz para ajudar outra area

Reforce pessoas que atrasam suas realizagdes para ajudar outras pessoas

Reforce todas as melhorias, ndo importa o qudo pequenas elas sejam

Faca com que sugerir melhorias seja facil

Separe tempo e dinheiro para apoiar o teste e desenvolvimento de ideias

Reciprocidade

1.
2.

11.

Estabeleca metas que tenham grande chance de serem atingidas

Quando as metas ndo forem atingidas, foque em fazer com que as proximas metas
sejam atingidas, ja que falhas fazem com que o desempenho seja mais fragil e
extingdo mais provavel

Faca com que trabalho duro seja recompensador expressando seu interesse

e demonstrando entusiasmo pelo que as pessoas estdo fazendo

Utilize os comportamentos por tras dos nimeros para tomar decisdes

Peca pela opinido das pessoas, em particular e de forma aberta. Aja sobre todas as
sugestdes independentemente de sua significancia

Rastreie a porcentagem de sugestdes implementadas e 0 impacto econdmico delas
Faca perguntas que permitam que sua equipe mostre o que ela sabe

Faca com que parte da recompensade sua equipe seja contingente ao seu sucesso
com iniciativas

Faca perguntas sobre quaisquer a¢cdes que deveriam comegar, parar ou continuar.

. Divida com sua equipe o que voce esta fazendo para melhorar suas habilidades de

lideranga
Garanta que as recompensas sdo contingentes ao sucesso do colaborador
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Anexo 1

Introducao a Analise
do Comportamento

COMO LIDAR COM PESSO0AS

Objetivo

Expor como algumas das nossas agBes influenciam as pessoas & nossa volta

A maneira como um lider lida com suz equipe pode fazer toda a diferengal

Entendendo o comportamento

0 gue é o compartamenta?

m n
<

&
¢

O que faz parte desse ambiente?

* Ambiente fisico

* Condigbes de trabalho

* Relacionamentos interpessoais
* Clima da empresa

* Gerente

Por que alguns comportamentos acontecem
mais vezes e outro menos vezes?

Por que tem gente gue fica no celular durante o trabalho e gente que ndo fica?

Por gque tem gente gue faz todos os procedimentos corretos e gente gque ndo
faz?

E possivel mudar o comportamenta de alguém?

Comportamentos que devem acontecer
mais

= Aumentar as vendas
= Ter um atendimento melhor
= Melhorar o desempenho de alguém que ja é bom

= Garantir que todo mundo vai seguir os procedimentos de seguranga

Comportamento que deverm acontecer
menos

* Diminuir comportamentos de perigo no trabalho
* Diminuir comportamentos indesejaveis

* Atendimento a clientes de forma errada

* Utilizar o celular durante o trabalho

* Retrabalho
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EXEMPLOS

No trabalho, um funcionario est no celular, vocé pega ele no flagra e dd bronca

Na trabalho, um funcionario sugeriu um prato para um cliente e o cliente aceitou, vocé elogia o funciondrio.

No trabalho, funcionsrio estd parsdo enquanto clientes estio chamando. Vocé chama ele para atender a
mesa. Ele atende os clientes e quando ele chega perta de vocs, vocé fala "E preguica hoje ein!”

No trabalho, um funciondrio esta atendendo os clientes e vocé chega na mesa e fala "Viocés podem contar
com fulano, aqui ele é o caral”

(P) Positival (N) Negativa

A {ambients) € feansequincias) {1} Imediata/ () Futura

\ () Certa/ [U) Incerta

B
(comportaments)

EXEMPLOS

No trabalho, um funcionario estd no celular, vocé pega ele no flagra e dé bronca

o trabalho, um funcionario sugeriu um prato para um cliente e o cliente aceitou, vocé elogia o funciondrio.

No trabalho, funcionério estd parado enquanto clientes estdo chamando. Viocé chama ele para atender a
mesa. Ele atende os clientes e quando ele chega perto de vocé, voct fala “E preguicz hoje ein!”

No trabalho, um funcionario estd atendendo os clientes & vocé chega na mesa e fala "Vocés podem contar
com fulano, aqui ele & o caral"

Por que usar consequéncias positivas?

E muito mais forte do que consequéncias negativas
Constréi uma relagdo melhor entre a equipe

Funciondrio tem mais confianga nele mesmo, e fica mais autdnomo

Ser fonte de consequéncias posi

1. Descubra oque é positivo para sua equipe
+ Cada pessoa vt positivo como uma coisa diferente
+ Gaste um tempinho para aprender sobre o que reforga cada pessoa

2. Faga o que voc disse que iria fazer

3. Seja um aluno de seus liderados
+ Aprenda o que sua equipe sabe e o que ela faz diferente de voc

Proposta

Descobrir quals s30 as consequéncias positivas de 2 pessoas da equipe e tentar colocar elas em
pratica (usar essas consequéncias quando estiver lidando com esta pessoa)

Introducao a
Analise do
Comportamento

Objetivo

Expor como a Analise do Comportamento compreende o papel dos
lideres de pessoas como agentes de mudanga no ambiente de trabalho.
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Pressupostos Principais da
Analise do Comportamento O que é comportamento?

0 que é andar?
= Andar é comportamento?

Unidade de Anilise: comportamento
Comportamento é relagao

0 que € ser proativo?
= Ser proativo € comportamento?

Ambiente 0 que é ser lider?
—
= Ser lider & comportamenta?

Compreandido sempre dentro de um
contexto especifico

Nosso foco serd nas consequéncias

A B C
(antecedente) | (comportamento) | (consequéncia)

Os lideres sio também o ambiente que afeta diretamente de

A B C
(antecedente) (comportamento) | (consequéncia)
sua equipe.

A B € P/N I cfu
(antecedente) | (comportamento) | (consequéncia) | (positha) (imediata (certa/fincerta)
negativa) futura)

/ (P) Positiva/ (N) Negativa

(€) Certa/ (U) Incerta

Como funciona a Anélise Como funciona a Analise
PIC/NIC PIC/NIC

A andlise é feita do ponto de vista de quem estd desempenhando, e ndo
do nosso
PIU PFC
MFC
NIU PEU
MNFU
mais menos
poderosas poderosas
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A

Treinamento
Conhecimento

do assunto da
tarefa

Prioridades do

Prioridades da
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Lembre-se

Estamos sempre falando de probabilidades

Aumentando
a frequéncia de um comportamento

Reforgadores
= Aumentam a frequéncia dos comportamentos

Reforgadores positivos

Aumentando
a frequéncia de um comportamento

Reforcador positive
= Evento, aglo ou objete que fol produzido pelo comportamento
= As pessoas trabalham para conseguir aguele evento, agdo ou objeto

Qualguer tipo de reforcador:
Vern logo depois do compartamento
Aumentam a frequéncla do comportamento

Reforco positivo

Reforgo positivo € uma das chaves para aumentar a frequéncia o
comportamento que desejamos ver na empresa

= Inovagdo, predutividade, chegar na hora certa, fazer entregas no praze
correto....

Reforgo positivo é diferente para cada pessoa

Reforco positivo

0 reforgo positivo tem efeitos positivos

o Satisfagdo, “fiz um trabalho bem feito”, “meu lider gosta do meu trabalho”,

lealdade, "vou continuar me esforcando”, "aqui & um bom lugar para
trabalhar®...

Essa sensagdo que o colaborador tem cria um clima positivo no
trabalho

“ Se vocé consegue gerenciar consequéncias de maneira contingente,
com énfase em reforgamento positivo, se tornar um lider & uma questio
de técnica. Quando vocé descobre o que é reforcador sobre agueles
comportamentos que sdo criticos para a missdo, parear vocé mesmo e
0s objetivos da organizagdo com estes reforcadores é uma tarefa mais
facil.”

Daniels & Daniels, 2007
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Qual é a nossa missao?

Liderar é se relacionar

- Missdo da empresa —

Os lideres da empresa, agem de acordo com a nossa missao?

0 que motiva os lideres desta empresa?

Como se tornar uma fonte de
reforcamento positivo?

1. Seja um aluno de seus liderados
» Aprenda o gue sua equipe sabe e o que ela faz

2. Descubra o que refor¢a positivamente seus liderados
» Gaste um tempinho para aprender sobre o que reforca cada pessoa

A B C

(antecedente) | (comportamento) | (consequéncia)
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Anexo 2

Por onde eu
comeco?

COMO ALGUMAS ATITUDES PODEM INFLUENCIAR
MUDANGAS POSITIVAS NA EMPRESA

Como iniciar a
mudanca’?

O inicio

Lembra |3 da aula de Fisica, quando o seu professor falou de vetores?

E, eu também ndo.. Vamos relembrar...

Massa
Velocidade
Dire¢3o

1) Massa

Quantas pessoas respondem quando vocé da uma diretriz?

Massa = nimero de pessoas que estd sobre sua lideranga

Garantir que todos os colaboradores estio recebendo reforgos positivos
para agdes que estdo de acordo com a missdo da empresa

A c

Como é que vood
consequenciou
estes compor 7

Vocé, lider, deu uma Qual o comportamento
diretriz. dos colaborad 7

2) Velocidade

Quanto tempo demora para sua equipe ouvir as suas diretrizes?

= Serd que estdo ocupados demais com a demanda atual?

= Serd que confiam na sua diretriz?

A B €

0 que deve acontecer
antes do
comportamento para
que o colaborador possa
agir imediatamente?

Como vocé reage ao
Duvir sua diretriz e Inicio imediato da agio?

entrar em agdo

Vamos falar de alguns exemplos?

2) Velocidade

Quando reforgamos positivamente colaboradores que agem rapido é
possivel criar um senso de urgéncia para alguma agdo.

» A falta de resposta dos colaboradores €, na sua maioria, um reflexo do tipo
de lideranga (e de consequencias que sio dadas)

Reforgadores pequenos, mas frequentes, sdo mais efetivos do que
grandes reforgadores
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A B C

0 que deve acontecer
1 antesda agdo para gue o
colaborador possa agir
imediatamente?

A B c

0 que deve acontecer
2 antes da acdo para que o
colaborador possa agir
imediatamente?

Ouvir sua diretriz e
entrar em acdo

Como vocé reage ao
inicio imediato da acdo?

Ouvir sua diretriz e
entrar em acio

Como vocd reage ao
inicio imediato da acdo?

Pensar em reforgos frequentes @ pensar em consequindas
frequentes para comportamentos que estio sendo apresentados

3) Direcao

Quanto o comportamentos dos liderados estdo de acordo com as suas
prioridades, como lider?

Massa e velocidade so fazem sentido se a equipe estd indo na diregdo
certal

= Para onde estamos direcionando as nossas agles?

3) Direcao

“Se vocé perceber que as pessoas estdo distraidas do que vocé considera
que seja trabalho critico, isto te mostra gque o nivel de reforgamento para
trabalhos prioritdrios estd minimo comparado ao nivel de reforgamento
disponivel por fazer outras coisas. Vocé deve [...] aumentar o
reforcamento para trabalhos prioritérios”

3) Direcao

= Viocd, lider, deve prestar atencdo a sua equipe e se ela esta focando
seus esforgos em tarefas que sejam primordiais para atingir os
resultados

= Na empresa, existem pessoas que trabalham para o resultado que
vocé, lider, espera, e existem pessoas que trabalham para outras
coisas

- DistragBes vio acontecer, mas vocé pode reforgar quem j& esta fazendo um bom
trabalho!

A B c

O que deve acontecer

Equipe comeca a agir, Como voc reage ao
antes do mas na direcdo errada inicio imediato dessa
comportamento para acdo?

que o colaborador possa
agir na direglo certa?

Vamos falar de alguns exemplos?

A B c

O que deve

1  acontecer antes do comp Equipe comeca a Como vocd reage a
ortamento para que o agir, mas na diregio es5a agdo?
colaborador possa agir errada

na dirego certa?

A B C

O que
2 deve acontecer antes do  Equipe comeca a agir na Como voce reage
comportamento direcio certa a essa agio?
para que o colaborador
possa agir na direcio
certa?
Pensar em reforgos & pensar em ¢ ia

frequentes para comportamentos que estio sendo apresentados

Lembrando...

Cada pessoa tem seu comportamento reforcado por uma coisa

diferente. Esperar que 0 mesmo reforcador funcione para todos nao é
efetivo

Como iniciar essa mudanca?

Para mudar, temos que mudar alguma parte daguela flecha:

= Massa

= Velocidade

= Diregdo
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Como construirmomentum?

1. Faca com gue sua equipe te ensine algo. Qualquer coisal

2. Encontre quais sdo os refor¢adores positivos da sua
equipe
= Lembre-sel Cada pessoa tem reforgadores diferentes

3. Verifique periodicamente se estes itens reforcadores
continuam reforcadores para sua equipe

Como construirmomentum??

4. Meca o tempo de decisdo para agdo em cada nivel da
organizagdo

5. Faga perguntas como “Como vocé fez isto?” toda vez que
vocé perceber um resultado, mas ndo conseguiu identificar
0s comportamentos que geraram aquele resultado

6. Reforce comportamentos até que atinja uma taxa alta e
estavel

Como construir momentum??

7. Reforge intermitentemente quando o comportamento
estiver numa taxa alta e estavel

8. Desenvolva um sistema para descobrir quais sdo os
colaboradores gue fazem mais do que o esperado

9. Coloque reforcamento dentro do processos e
procedimentos

Como construir momentum??

10. Arranje para que existam varias fontes de reforcamento
para seus seguidores, incluindo reforgadores de gerentes,
colegas, clientes e fornecedores.
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Uma semana em
retrospectiva...

COMO FOI A SEMAMNA PASSADAY
WOCE FEZ ALGO DE DIFERENTE?
QUANTAS VEZES LEMBROU DA LISTA DE COMPORTAMENTOS?

“J& gue lideres ndo podem nem estar em todos os lugares nem fazer
tudo, o sucesso deles depende da sua habilidade de construir um nivel
significativo de compromisso para seus objetivos dentre seus liderados.
O compromisso deve ser de modo gue eles continuem trabalhando em

dire¢do aos objetivos apesar dos obsticulos e distragdes gue sio
inevitaveis”

Compromisso

O QUE MANTEM O COMPROMISSO DOS
NOS505 COLABORADORES COM A EMPRESA?

Compromisso traz a obrigacdo ou o dever de fazer
alguma coisa, mas também deve trazer a satisfacdo

Muitos lideres comegam a construir uma relacdo com seus
liderados

Conto agora para vocés a histéria de trés pessoas: (histéria
de 3 colaboradores da prépria empresa)
= Apesar deles fazerem trabalhos completamente diferentes, posso
afirmar que o que eles tinham em comum guando chegaram na
empresa ndo era so obrigagéo, era compromisso com a ideia da
empresa

Trabalhar com satisfacdo e compromisso “vem de fabrica”
em muitos casos na empresa!

Precisamos usar isso para continuar engajando a todos em
seus deveres, fornecendo informacdo, direcdo e reforgo
positivo.
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Como manter o
compromisso?

Crie uma visdo

"Aonde queremos chegar?"

Alguns exemplos

DISNEY CACAU SHOW

"Ser a maior e melhor rede de
chocolates finos do mundo,
oferecendo aos seus clientes e
parceiros uma relacio duradoura,
com foco no crescimento,
rentabilidade e responsabilidade
socioambiental.”

“Criar um mundo onde todos
possam se sentir criancas.”

Missao

Temos uma miss3o e uma vis3o que queremos seguir

Estamos reforgando tudo o que estd dentro da nossa visdo e
da nossa missdo?
Quais seriam estes comportamentos?

(zaicitar axmpioz dos partkcipantes)

Como usar avisaono diaa
dia?

Uma missio é um frase que deixa clara em uma frase concisa porque a
organizacio ou um trabalho existe.

A missdo diz s pessoas o que fazer, a visdo diz PORQUE fazer

Sera que todo mundo sabe o que tem que
fazer para tornar a visdo uma realidade?

Se perguntassemos para alguém da ponta o que ela deve
fazer na empresa para atingir a visdo da organizagdo, ela
saberia dizer com precisdo e agilidade?

Avisdo da empresa é
um motivador para o
trabalho dos nossos
colaboradores?

Nossa visao da significado
para o trabalho e parao
sacrificio?

Ser o exemplo

Pais, por exemplo, sdo o maior exemplo que os filhos tem de como
se comportar

Porgque pais demoram tanto para escolher babds, escolas e
amigos dos filhos e de forma tdo rigorosa?
Porque quanto mais exemplos eles tiverem, mais parecido com
os seus valores ele vai se comportar

Alguém, alguma vez, ja percebeu que
um liderado se comportava exatamente como o lider?
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E nossos valores?

Depois de saber o que fazer, os colaboradores devem saber como fazé-
lo seguindo nossos valores

E necessdrio incentivar pessoas que agem de acordo com os valores

E nossos valores?

Pais, por exemplo, sdo o maior exemplo gue os filhos tem de como se
comportar

Alguém, alguma vez, ja percebeu que um liderado se comportava
exatamente como o lie?

Porgue pais demoram tanto para escolher babds, escolas e amigos dos
filhos e de forma tio rigorosa?

= Porque quanto mais exemplos eles tiverem, mais parecido com os seus
walores ele vai se comportar

Fazendo a mudanca: como
funciona?

Entdo agora todos deverdo seguir todas as diretrizes
seguindo totalmente os valores da empresa?

Pequenos passos!

Pequenos passos s3o0 o Unico caminho para qualquer
mudanca de comportamento dentro de uma empresa

= Primeiro, deem consequéncias positivas todos os comportamentos
minimos que os colaboradores tem que demonstram os valores

= Segundo, deem conseguéncias positivas mais frequentemente
para comportamentos mais complexos que refletem os valores

Reforcem todos os comportamentos
minimos que os colaboradores tem que
demonstram os valores

Quais sdo esses comportamentos?

Conseguem lembrar de uma situagio em que algum colaborador se
comportou dessa forma?

A B c

Em qual situacio isso Comportamento Qual foi 2 consequéncia
aconteceu? relatado pelos na ocasido?
participantes

Qual era 0 ambiente?

A B c
e
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Lembrando...

E um erro colocar os critérios altos demais cedo demais!

Se alguém ndo faz nem o minimo, como atingir critérios tao
altos?

Como promover o compromisso que
queremos?

1. Tenha anotados seus compromissos feitos a clientes, a
subordinados, a chefes e colegas

2. Mantenha registro da porcentagem de compromissos
que vocé atinge durante a semana

3. Faga compromissos menores

4. Reconhega todos que cumpram seus compromissas

Como promover 0 COmpromisso gque
queremos?

5. Celebre projetos, iniciativas ou programas que foram
completados

6. Crie uma visdo que tenha apelo emocional

7. Desenvolva uma maneira de visualizar o progresso em
direcdo a visdo usando um placar, gréfico ou quadro

8. Teste seus liderados para identificar comportamentos que
estdo de acordo com a visdo

9. Encontre exemplos e reforce comportamentos que estdo
de acordo com a visdo

10. Celebre realizac@es de marcos no caminho em
processos longos

11. Nomeie e defina os valores

12. Ensine as pessoas quais sdo os limites éticos
frequentemente discutindo exemplos hipotéticos (e se...)

13. Planeje o tempo numa reunido marcada para coletar
dos colaboradores exemplos de agdes que foram de acordo
com os valores

14. Reconheca publicamente pessoas que exemplificam os
valores da empresa através de decisBes ou agdes

15. Teste as decisbes, politicas e préticas da organizagdo
para encontrar consisténcias com os valores

16. Considere falta de foco como um reflexo de pouco
reforgcamento recebido por comportamentos esperados,
focados nas tarefas
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Anexo 4

Uma semana em S ——
retrospectiva...

COMO FOI A SEMAMNA PASSADA?
VOCE FEZ ALGO DE DIFERENTE?
QUANTAS VEZES LEMBROU DA LISTA DE COMPORTAMENTOS?

Relacoes e trabalho em equipe

Criar e manter uma equipe que trabalha em conjunto é
trabalho do lider

Criar e manter uma equipe que trabalha em conjunto para

| n i C i at iva que a empresa seja melhor é dever do lider

COMO CONSTRUIR UMA EQUIPE DE INICIATIVA
(E ACABATIVA)!

Pessoas diferentes, reforcos
Regra dos 80/20 diferentes

Um lider deve prestar atencdo a cada pessoa da sua equipe,
e se sabemos gue cada pessoa tem um reforgador
diferente, podemos reforgar pessoas de maneira diferente.

20% da equipe faz 80% do trabalho

Se isso é verdade, acontece porque é um reflexo de como a
equipe € compreendida e gerenciada pelo lider
quip P & P = Sg existe desempenho diferenciado, o reforgo deve ser diferenciado

= Conseguem pensar em qual o reforcador para uma pessoa do seu
time?

Como saber essa diferenca? Como saber essa diferenca?

+ Ttente fazer parte (ou ter conhecimento) do processo
enguanto ele estd em andamento, ndo s quando o
objetivo é atingido
©  Demonstrar interesse pelo processo te ajuda a conhecer a equipe e

promove o contate com ela, indicando que suas tarefas sio importantes

Antes de levar a publico um resultado satisfatério, tente *  S60contatoe o seu interesse pode ser um grande reforcador de
comportamentos produtivos

entender qual foi o esforco individual de cada um, e entdo
reconheca cada colaborador de acordo

Muitas pessoas ndo sabem dizer se seus lideres tém
conhecimento sobre seu esforco extra
= Temos aqui a chance de demonstrar reconhecimento!

Qual foi a dltima ver que vocd acompanhou de perto um processo da sua
equipe?
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Qual era o Equipe executando o Como vacé, como lider,
contexto/necessidade a projeto deu consequéncdia para a
ser sanada? realizacdo ou ndo do

projeto
Como foi solicitado inicio
da atividade?

Construindo relacdes

Equipes que trabalham em conjunto e se ajudam podem
demonstrar mais iniciativa, incentive essas relacdes de
ajuda mutua.

Na maioria das empresas, € explicito que todas as inovacdes
e iniciativas comegaram com a atividade de um grupo, e
ndo de uma pessoa so

Minha equipe é grande
demais!

Pode ser que o seu problema seja:

“Sou lider de uma equipe grande, como acompanhar e
refor¢ar cada um dos colaboradores?”

Ou ainda:
“Minha equipe vai bem, obrigada.
Mas ndo conseguimos dialogar com a pessoa X"

Conhecer e dialogar

E preciso conhecer os elos de conexdio que existem
entre os departamentos, e “limpar” o processo do que
pode gerar um gargalo

A ideia é que, tendo uma visdo geral da integragdo dos
processos, o colaborador tenha informacdo suficiente
para que o lider possa trabalhar a preocupacdo com o
produto final da empresa, e ndo sé com o produto de
cada departamento

Incentivando a mudanca

Se queremos incentivar a iniciativa, mais do que falar sobre
isso, devemos promover situagdes nas quais as pessoas
tenham iniciativa
= Dar mais oportunidades para inovagdes
= Reforgar mais as ideias inovadoras (mesmao que elas nio sejam
criticas para a missdo da empresa naquele momento)

Quando foi a ditima vez que vocé incentivou iniciativa?

Como vocé, como lider,
Iniciativa do colaberador  lidou com a iniciativa do
colaborador?

Qual era a
situagdofambiente
anterior 3 iniciativa?

Inovacao

E fato de gue temos hoje alguns competidores no mercado que podem
nos ultrapassar

Devemos ter inovagdo numa taxa maior do que a dos nossos
concorrentes
= Temos as ferramentas de incentive 3 inovacdo nas maos!

“Um ambiente de trabalho onde as
pessoas se sentem livres para fazer
sugestoes sobre como melhorar a
operagao € um sinal de lideranga”
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Para construir iniciativa

1. Celebre publicamente realizagbes de pares e até de
fornecedores

2. Reconhega os membros da equipe que tem alta
performance e tenha permissdo deles para deixar
publicas as suas realizagBes

3. Fornega recompensas sociais ou simbdlicas de modo
memoravel

4. Reforge comportamentos, celebre resultados

Para construir iniciativa

Identifique os reforgadores dos seus colaboradores

6. Antes de fazer mudangas, identifique o impacto nos
clientes internos (colaboradores) e externos. Isso vai
garantir que uma melhoria em uma area ndo é um
punidor para outra area

7. Deixe publicas as agbes que uma area faz para ajudar
outra drea

Para construir iniciativa

8. Reforge pessoas que atrasam suas realizagdes para
ajudar outras pessoas

9. Reforge todas as melhorias, ndo importa o quio
pequenas elas sejam

10. Faga com que sugerir melhorias seja facil

11. Separe tempo e dinheiro para apoiar o teste e
desenvolvimento de ideias

Para construir iniciativa

11. Planeje reforgamento para colaboradores que ajudam a
testar novas ideias

12. Reconhega e recompense o sucesso da implementagdo
de novas ideias
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Anexo 5

Reciprocidade

MAXIMIZANDO INTERACOES ENTRE
LIDER E SUA EQUIPE

Relacionamento de escritorio

Para trabalharmos juntos, precisamos sempre nos relacionar com
outras pessoas.

Podemos escolher entre diversos tipos de relacionamento, os mais
COMUNS S30:

« Relacienamento préxime

= Relacionamento de escritrio

“Um relacionamento no qual o lider ndo tem tanto
contato pessoalmente com sua equipe direta
sempre vai estar em desvantagem na busca pelos
objetivos.”

PS: Foque sempre nos relacionamentos que promovem
significado para seus esforgos no trabalho

“A falha de muitas pessoas ndo vem de uma
falha individual, mas sim da falta de apoio
necessario e treinamento que vem de
relacionamentos no trabalho”

Desperte o melhor nas pessoas

Qualguer pessoa so pode despertar o melhor em outras pessoas
quando ela investe o proprio tempo e esforgo nas pessoas que ela quer
inspirar

“Pessoas ndo tem a melhor performance num ambiente de
pressdo, medo de falhar e possiveis recompensas
monetdrias como Unicas forgas motivadoras.”

Critica duras e imediatas

Descarte de todo o
trabalho feito

Retrabalho

Mudanca completa de
direcio

“Nio te falei? Ndo vamos
precisar mais do que
vocé estava fazendo™

Respeito

A maioria das pessoas chega na empresa ja com algum
respeito pelo seu lider. A partir desse momento, um lider
tem dois trabalhos:

= Manter seu respeito inicial

= Manter seu respeito mesmo em momentos de mudanca

Sem respeito, ndo temos acesso a realidade. Os
colaboradores ndo se expressam:

= Por medo dos de se expor

= Por medo se ser punido

= Por medo de demissdo, caso a pessoa traga a tona um erro

Momentos de mudanca

Em momentos de mudanga, relacionamentos sdo muito
afetados.

Essas mudangas sdo baseadas nas informagdes e dados que
o lider coleta, mas ele ndo deve parar por ai:

= Como é que os colaboradores chegaram aqueles ndmeros? (ou,
como & gue chegamos nos resultados hoje para entendermos o que
devemos mudar amanh3)




70

Solicitacdo de uma 777? Entrega realizada

entrega

Momentos de mudanca

Sem conhecer a realidade de hoje, ndo temos nenhuma garantia de que
as mudangas que planejamos terdo algum efeito

Sem respeito, ndo temos acesso a realidade
= Por medo de se expor
= Por medo se ser punido
= Por medo de demiss3o, caso a pessoa traga 4 tona um erro

Respeito

A ideia é que exista um relacionamento saudavel, no qual as
informacgdes chegam até o lider ndo por exigéncia, mas
espontaneamente
= Ex: filho que mostra para o pai sempre que faz alguma “arte”
= Demonstre respeito até pelas menores das tarefas

Confianca

“N3o converse com estranhos”

“N3o aceite carona de desconhecidos”

Paorque, entdo, vocé seguiria as diretrizes de alguém em
quem vocé ndo confia?

Teste da confianca

0O que vocé fez a ultima vez que algum colaborador,
espontaneamente, apontou uma informagdo que poderia
ser prejudicial a si mesmo?

Se a equipe confia no lider, erros e problemas s&o discutidos
e resolvidos mais rapida e efetivamente

A B c
e

Lider compreende o erro
e dd diretrizes para
consertar o erro

Colaborador cometeu Relato do erro para o
um erro lider

A B c
-

Lider dd uma
bronca/expde o erro
para a equipe/faz desse
erro um “exemplo”

Colaborador cometeu Relato do erre para o
um erro lider

Confianca acelera o
aprendizado!

Quando o colaborador confia no lider, ele traz os problemas
a tona e a discussdo do caso leva a compreender a causa do
problema

Sem saber a causa do problema, € impossivel encontrar
solugBes!

Primeiros passos...

Qual o primeiro passo para construir confianga?
= Faca o que vocé disse gue iria fazer

Colaboradores aprendem a confiar ou ndo observando
como o lider reage a diferentes situagdes, principalmente as
situagdes delicadas de erro ou de melhorias
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Faca seus talentos crescerem!

A melhor qualidade de um bom lider é ser formador de
outros lideres

A chave para criar novos lideres é:
= Apontar os comportamentos criticos para uma fungdo e
fornecer oportunidades guiadas de praticar aqueles
comportamentos
= Crie oportunidades para que a pessoa possa praticar o que ela aprendeu

- Guiadas pois vock estard por perto na fase de aprendizado

Quer conhecer uma das melhores
empresas formadoras de lideres?

MARY KAY

Como construir reciprocidade

1. Estabeleca metas que tenham grande chance de
serem atingidas

2. Quando as metas ndo forem atingidas, foque em
fazer com que as proximas metas sejam atingidas, ja
que falhas fazem com que o desempenho seja mais
fragil e extingdo mais provavel

3. Faca com que trabalho duro seja recompensador
expressando seu interesse e demonstrando
entusiasmo pelo que as pessoas estdo fazendo

8. Faca com que parte da recompensa de sua equipe seja
logo apos ao seu sucesso com iniciativas

9. Faga perguntas sobre quaisquer agdes que deveriam
comegar, parar ou continuar.

10. Divida com sua equipe o que vocé estd fazendo para
melhorar suas habilidades de lideranca

11. Garanta que as recompensas sdo contingentes ao
sucesso do colaborador

4. Utilize os comportamentos por trds dos nimeros para
tomar decisdes

5. Peca pela opinido das pessoas, em particular e de forma
aberta. Aja sobre todas as sugestoes
independentemente de sua significancia

6. Rastreie a porcentagem de sugestdes implementadas e
o impacto econdmico delas

7. Faca perguntas que permitam que sua equipe mostre o
que ela sabe




