Analise do comportamento
aplicada as organizacoes

A Gestao do Comportamento Organizacional

(Organizacional Behavior Management - 0BM) aplicado:
desafios e oportunidades na atualidade

Marina Rocha Zani, Paulo Henrique Bianchi, Raquel Arena

Introducao

A andlise do comportamento busca entender
e discutir como o ambiente (eventos no mun-
do, contexto, situagdo) se relaciona e impacta
na forma como agimos. Essa abordagem nos
mostra que existe uma relagdo entre o contex-
to com o qual interagimos e a forma como nos
comportamos. Portanto, para entendermos
por que agimos de determinada maneira e o
que nos mantém nos comportando da mesma
forma ao longo do tempo, é preciso conside-
rar a situagdo em que agimos e o que acontece
apds o nosso comportamento. Comportamo-
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forma ao longo do tempo, é preciso considerar a situacao em
que agimos e o que acontece apds 0 N0sso comportamento.

nos para ter algo que queremos ou de que pre-
cisamos, ou para evitar algo que aprendemos
ser ruim para noés. Na historia de interagdo
com o ambiente, nossos comportamentos
passam por um processo de selegdo em que
o comportamento mais efetivo (no sentido
de garantir a nossa sobrevivéncia e o acesso

a variaveis importantes para nosso conforto
e seguranga) se fortalece e se mantém. Cada
pessoa carrega um conjunto de informagdes
genéticas, é criada em uma determinada cul-
tura e desenvolve uma histéria de vida pela
qual aprende a se comportar de uma ou de ou-
tra maneira. A forma como nos comportamos
¢ fruto daquilo que foi selecionado por nossa
histéria de vida em interagdo com todos esses
fatores e é a melhor versdo que sabemos fazer
naquele momento e naquele contexto. A me-
dida que interagimos com o ambiente, vamos
aprendendo a responder
a sinais no ambiente que
nos informam que, naque-
le tipo de ambiente, se nos
comportarmos da maneira
X, produziremos a conse-
quéncia Z (e também o que vamos chamar,
neste texto, de “resultado” Y). As consequ-
éncias exercem efeito sobre nosso comporta-
mento, aumentando ou diminuindo a proba-
bilidade de, no futuro, nos comportarmos de
forma semelhante em contextos semelhantes.
Embora a relagio indissocidvel do compor-



tamento com o seu contexto venha sendo
exaustivamente demonstrada em pesquisas
conceituais e aplicadas, ela tem sido pouco
considerada no contexto organizacional. A
Gestdo das Pessoas que tem sido conduzida
nas organizagdes, sejam elas publicas ou pri-
vadas, em geral considera apenas a forma de
agir, os comportamentos em si. Muito pouco
ou quase nada da relagdo desses comporta-
mentos com o contexto tem sido considerada
e analisada. E como se os profissionais pudes-
sem, a despeito do ambiente, se comportar da
forma que escolhessem ou quisessem. Como
se 0 “querer” fosse algo intrinseco, inato, e o
ambiente ndo tivesse qualquer influéncia em
sua origem ou manutengio. E nesse sentido
que ganha importancia o campo de aplicagao
da andlise do comportamento as organiza-
¢Oes, comumente referen-
ciada na literatura pela si-
gla OBM - Organizational
Behavior Management ou
Gestdo Comportamental
nas Organizagdes, em tra-
dugéo livre. Além da sua
fundamentag¢io em concei-
tos da Andlise do Comportamento empirica-
mente validados, podemos apontar outro bom
motivo para nos empenharmos em aplicar a
OBM, que ¢ a sua efetividade, amplamente
documentada na literatura. Em 2013 foi re-
alizada uma revisdo bibliografica dos artigos
publicados no principal periédico da area
(Careli, 2013) no periodo entre 1977 e 2011
e constatou-se que a maior parte das inter-
vengdes foi relevante, com grande parte dos
resultados variando entre 100% a 1000% de
mudanga no sentido desejado, o que nos da
uma boa nogido da generalidade e da destaca-
da eficicia dessas intervengdes.

A aplicacao da 0BM na atualidade

Reid e Parsons (2000), em uma revisao sobre
a aplicacdo da OBM aos chamados human
services, afirmam que, atualmente, as pesqui-
sas em OBM podem se beneficiar ao explo-
rar uma expansio de suas aplicagdes, que em
grande parte ocorreram no contexto de gestao
de performance (performance management).
Essa revisdo de literatura sugere que ha uma
caréncia de trabalhos publicados sobre a apli-
cagdo da OBM em contextos mais abrangen-
tes — por exemplo, em uma organizag¢éo intei-
ra, e ndo somente em situagoes especificas ou
pontos focais. Aplicar a Analise de Sistemas
Comportamentais ou Behavior Systems
Analysis - BSA (Malott & Glenn, 2006) pode
contribuir para suprir essa caréncia (McSween
& Matthews, 2008). Esse tipo de interven-

A Gestdo das Pessoas que tem sido conduzida nas organizacdes,
sejam elas publicas ou privadas, em geral considera apenas a
forma de aqir, os comportamentos em si. Muito pouco ou quase
nada da relacdo desses comportamentos com o contexto tem

sido considerada e analisada.

¢do foca em analisar os processos de uma or-
ganizacdo em diferentes niveis, englobando
consequentemente diferentes niveis organiza-
cionais, inclusive a empresa como um todo e
suas intera¢des com elementos externos, como
seus clientes, concorrentes e o mercado, entre
outros. Outra questdo abordada nesta mesma
revisdao (Reid & Parsons, 2000) € o treinamen-
to de liderangas tendo como base a ciéncia da
Andlise do Comportamento, que pode também
contribuir de maneira significativa para tornar
a OBM parte da cultura organizacional. Esse
treinamento traria como beneficio a profici-
éncia dos lideres da organizagdo em praticar
os conceitos da OBM, concedendo-lhes uma



autonomia para utiliza-la sempre que ne-
cessario, em vez de apenas em interveng¢des
pontuais (McSween & Matthews, 2004). Para
além de aprender a fazer analises funcionais,
o conhecimento de anélise do comportamento
pode contribuir para a manutengio de atitudes
que sabemos serem benéficas de maneira ge-
ral, como, por exemplo, a ndo coercitividade
e o uso de reforcamento positivo. Apesar de
McSween e Matthews (2008) defenderem que
ndo precisamos necessariamente ensinar os
principios da analise do comportamento em
todas as intervengdes, alguns cargos de lideran-
¢a podem se beneficiar desse conhecimento. Se
um lider sabe quais sdo as contingéncias que
mantém algum comportamento dentro de sua
equipe, ele pode tomar iniciativas para manejar
o ambiente de trabalho, de forma que ele possa
conseguir melhores resultados, melhores con-
di¢oes de trabalho ou um maior indice de sa-
tisfacdo no trabalho (Hantula 2015; McSween
& Matthews, 2004). Hantula (2015), por exem-
plo, é um dos profissionais que defendem que
cargos de lideranga tém a responsabilidade de
nao sé ter controle sobre o ambiente de tra-
balho a fim de conseguir melhores resultados
em uma organiza¢do, mas também de mane-

Se um lider sabe quais sdo as contingéncias que mantém algum
comportamento dentro de sua equipe, ele pode tomar iniciativas
para manejar o ambiente de trabalho, de forma que ele possa

consequir melhores resultados.

jar o ambiente a fim de promover seguranga e
sadde, e para isso podem ser utilizadas diver-
sas praticas da OBM. Desta forma, lideres que
conseguem utilizar os principios da analise do
comportamento em seu trabalho podem ficar
mais sensiveis as mudangas do ambiente que,
invariavelmente, aparecerdo e agir de acordo
com essas mudancas, em vez de manter pra-

ticas que ndo produzem mais os resultados
esperados. Mesmo que lideres em empresas
aprendam a fazer analises funcionais e a aplicar
a andlise do comportamento, a experiéncia dos
autores tem mostrado que uma das principais
dificuldades encontradas ao se aplicar a OBM
estd em identificar reforcadores significativos
para o desenvolvimento e a manutengdo a mé-
dio e longo prazos dos comportamentos alvo,
considerando todas as idiossincrasias envol-
vidas, tanto individuais quanto dos diferentes
ambientes organizacionais.

0s reforcadores: onde estao e

como obté-los?

A discussdo sobre os refor¢adores disponiveis
no ambiente de trabalho pode ser facilmente
traduzida para o que comumente chamamos
de reconhecimento e motivagdo. Existem mui-
tos trabalhos sobre esse tema, mas ¢é necessaria
cautela quando o abordamos do ponto de vista
comportamental. A descri¢do adequada dos
processos comportamentais envolvidos no en-
gajamento das pessoas e sua subsequente verifi-
cagdo experimental sdo relevantes para as apli-
cagdes da OBM, para nio cairmos na tentagao
de adotarmos generaliza¢des inadequadas que
podem ndo funcionar nos
contextos reais (Ben, 2017).
Uma das principais discus-
sOes nesse sentido se da em
torno da natureza dos refor-
¢adores — intrinsecos (dire-
tamente produzidos pelo comportamento, por
exemplo a satisfacio pelo trabalho bem feito, a
realizagdo pessoal etc.) ou extrinsecos (media-
dos por alguém que tem controle sobe a dis-
ponibilidade desses reforcadores, por exemplo
dinheiro, horas livres, feedback). Isso se deve
em grande parte a dois motivos: primeiramen-
te, hd uma polémica na comunidade cientifica



em torno da possibilidade de os reforcadores
extrinsecos afetarem negativamente o reforca-
mento intrinseco (Cameron et al., 2001; Cho
& Perry 2011); em segundo lugar, refor¢adores
extrinsecos normalmente sdo escassos, quan-
do ndo indisponiveis aos gestores. A escassez
dos reforcadores extrinsecos se impde como
critério pragmatico para nossa escolha em nos
aprofundarmos neste tema. Um exemplo de
ambiente onde os refor¢adores extrinsecos sao
comumente indisponiveis para manipulagdo
dos gestores ¢ o do Servigo Publico no Brasil.
A rigidez das regras de remuneragao, dos hora-
rios de trabalho, da ética publica em geral torna
limitado ou indisponivel para os gestores o uso
de reforcamento extrinseco como estratégia
de gestdo de performance. Faz-se necessario
utilizar alternativas para refor¢ar positivamen-
te o comportamento dos servidores publicos,
e para isso dependemos
do que ja se conhece sobre
reforgcamento intrinseco.
Ainda na revisdo de Reid e
Parsons (2000) encontramos
algumas sugestdes interessantes, pelo fato de o
contexto dos assim chamados Human Services
se assemelhar muito ao do servigo publico bra-
sileiro no que diz respeito a escassez de refor-
cadores extrinsecos. Uma dessas sugestdes é o
uso do feedback (Daniels 2004), que, embora
nem sempre seja visto como reforgador, tem
sido a principal ferramenta dos gestores nesses
ambientes. O feedback é um comportamento
verbal que, quando usado para modificar a per-
formance futura, tem fun¢io de regra. Ha estu-
dos que indicam que o comportamento verbal
dos lideres esta associado a magnitude do re-
forcamento intrinseco (Cho & Perry, 2011) e
que ha uma correlagéo entre a metodologia de
feedback e o engajamento dos funcionarios. O
aperfeicoamento dessa habilidade é importan-

te, principalmente por ndo demandar reforga-
mento extrinseco.

Medidas de engajamento

Pesquisas sobre Clima Organizacional e
Engajamento buscam medir, assim como um
termoOmetro, qual o nivel de satisfagdo e com-
prometimento dos profissionais com seus
trabalhos e com a empresa onde trabalham.
Trata-se de uma tentativa timida de considerar
o impacto do ambiente nos resultados obtidos
e na sua sustentagdo. Em termos de resultado, a
utilizacdo desses dados ainda é pouco expressi-
va para efetivamente “criar” um ambiente mais
favoravel para manter os comportamentos de-
sejados, segundo a cultura, valores e objetivos
estratégicos da empresa. Levando adiante a
analogia do termometro, podemos considerar
que é importante medir a temperatura, mas

Mudancas de comportamento necessitam de sinais e condicbes
do ambiente que possibilitem a aparicdo dos comportamentos

desejados e os reforcem.

isso ndo faz com que a febre ceda por si s6 ou
que a pessoa saiba por que esta com febre. Algo
precisa ser feito para a febre ceder, manter-se
baixa e diminuir a chance de a pessoa fazer fe-
bre novamente. Isso tudo se relaciona ao con-
texto, ao ambiente pré e pos-febre. Mudangas
de comportamento necessitam de sinais e con-
di¢des do ambiente que possibilitem a aparigao
dos comportamentos desejados e os reforcem.
Alguns exemplos de condi¢des do ambiente
que possibilitam a apari¢ao dos comportamen-
tos desejados sdo: descri¢des de cargos com
comportamentos claros e especificos; defini-
¢d0 do que se deve fazer de maneira especifica
e com medidas claras; condi¢oes de trabalho;
treino pratico; oportunidade de demanda do
comportamento desejado. Alguns exemplos de



sinais do ambiente que refor¢am e valorizam
os comportamentos desejados sdo: reconheci-
mento do lider; reconhecimento dos colegas; o
proprio resultado do trabalho realizado; feed-
back; esquemas de remuneragio e beneficios.
Sobre a remuneragéo, vale dizer que, a forma
como ela vem sendo praticada nas organiza-
¢Oes ¢ ineficiente, pois muitas vezes nao ocorre
préxima ao desempenho, é atrasada ou nao é
atrelada aos comportamentos que produzem os
resultados esperados pela empresa.
Consideracoes finais

Todas as questdes abordadas evidenciam o quanto um trabalho
de educacdo e formacdo de lideres, que tenha por base 0s

Todas as questdes abordadas evidenciam o
quanto um trabalho de educag¢io e formagio
de lideres, que tenha por base os fundamentos
da OBM, pode favorecer o desenvolvimento, a
apari¢do e a manuten¢do dos comportamentos
de alto desempenho tido almejados pelas orga-
nizagoes. Produzir resultados diferenciados e
sustentdveis para as empresas e, a0 mesmo
tempo, gerar consequéncias positivas para os
profissionais, aumentando o grau de satisfa-
¢do profissional, a realiza¢do e o engajamento
das pessoas com os trabalhos que realizam sao
desafios que a OBM, com
suas multiplas ferramentas,
visa enfrentar. @

fundamentos da OBM, pode favorecer o desenvolvimento,
a aparicdo e a manutencdo dos comportamentos de alto

desempenho
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