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Contribuicées da Analise do Comportamento a Pratica do Psicélogo Organizacional.

CAVALCANTI, Claudio Henrique Barbosa Cavalcanti.'
SANTUCCI, Kareem Tathyany Teixeira .”
RESUMO
O presente artigo buscou articular os pressupostos do behaviorismo radical com o ambiente organizacional. Como
comportamento organizacional ¢ a consolidagdo de varios comportamentos individuais entrelagados e, portanto, sujeito
a leis de analise estabelecidas a muito tempo pela analise do comportamento, buscou-se apresentar esse referencial
teorico e sua visdo contextual e funcionalista das relagdes estabelecidas no interior das empresas. Com isso, realizou-se
uma pesquisa bibliografica com o intuito de levantar publicagdes que trouxessem contribuicdes da analise do
comportamento ao entendimento das organizacdes. Este artigo buscou assim sintetizar tais contribuicdes sob a oOtica
comportamental, atribuindo aos fendmenos observados uma visdo mais contextual com o uso da contingéncia triplice
como ferramenta de analise, aumentando o nivel de compreensdo tanto da organizagdo como um todo bem como das
interagdes existentes nela, buscando sempre caracterizar em qualquer situag@o, os seus antecedentes € as consequéncias
geradas nos varios episodios comportamentais sob andlise. Buscou-se também apresentar uma visdo funcionalista dos
comportamentos organizacionais, deixando de lado uma analise topografica, ou seja, com base na forma do
comportamento, observando-se a finalidade 0ltima deste. Com isso esperamos ter contribuido com o fazer do
profissional de psicologia inserido as organizacdes, fornecendo-lhe além de ferramentas um escopo tedrico para a
analise mais sistémica das organizacdes.

PALAVRAS-CHAVE: Psicologia Organizacional, Comportamento Organizacional Behaviorismo Radical, Analise do
Comportamento.

1 INTRODUCAO

As organizagdes, independente do modelo tedrico que tenhamos para analisd-las sdo
sistemas complexos, multideterminados que contam com a participa¢ao de multiplos agentes para a
consecucao de seus objetivos.

Segundo SILVA et al (2016), uma das nogdes mais valiosas para os profissionais de
empresas ¢ a visdo sistémica destas, ou seja, conhecer como o todo e suas partes interagem, como
podem ser mais eficientes, como podem se deteriorar.

Para explicar como as partes se relacionam com o todo foi criada a Teoria Geral dos
Sistemas (TGS), que ndo foi originalmente desenvolvida para explicar fenomenos administrativos,
mas sim como uma teoria bioldgica, criada por Karl Ludwig Von Bertalanfty, um bidélogo suico, em
meados da década de 1920, que a direcionou para as relagdes estabelecidas entre organismos
biologicos e aos problemas decorrentes de seus crescimentos. Dessa forma, a Teoria de Sistemas
(também chamada de Teoria Sistémica) trata sobre as relagdes entre o todo e suas partes, quando
este conjunto tem um objetivo comum (BERTALANFFY, 2010).

Ao percebermos essa interacao e interdependéncia mutua entre os diversos componentes que

perfazem um todo chamado "Organizagdo", melhor estaremos em condigdes de compreender,
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avaliar e intervir sobre aspectos do funcionamento organizacional. Assim, passa a ser mais
importante entender que cada elemento individual, embora importante, passa a ter um significado
mais amplo quando tem seu funcionamento interligado ou fazendo parte de um todo muito maior,
cuja totalidade ¢ imensamente superior a individualidade de suas partes.

Conhecer como essas varias partes se relacionam em busca de melhor atingir a seus
objetivos ¢ o grande desafio das ciéncias administrativas. Na perspectiva de Simon (1979),
organizagdo refere-se ao complexo sistema de comunicagdes e inter-relacdes existente num
grupamento humano. Este sistema proporciona a cada membro do grupo parte substancial de
informagdes, pressupostos, objetivos e atitudes que entram nas suas decisdes, proporcionando-lhe,
igualmente, um conjunto de expectativas estaveis e abrangentes quanto ao que os outros membros
do grupo estdo fazendo e de que maneira reagirdo ao que ele diz e faz. Ao sistema que acaba de ser
descrito, os sociologos chamam de sistema de papéis, embora muitas pessoas o chamem, na
intimidade, de organizagao.

Entendida a organizagdo como esse complexo de pessoas e capital material e intelectual
reunidos com uma finalidade Unica, resta tragar alguns aspectos que perfazem a nossa visdo de ser
humano a desempenhar suas tarefas nessa entidade organizacional.

E dificil, sendo impossivel, compreender e explicar a atuagdo do ser humano em qualquer
contexto sem antes nos entendermos e delimitarmos o que vem a ser esse "fazer humano", que, no
dizer de Botomé (2015), ja foi explicado como determinado por aspectos misticos atribuidos aos
deuses, passando por '"entidades internas" e também sendo atribuido a espiritos malévolos,
substancias toxicas e até “doencas” diversas dos organismos ja serviram de fontes explicativas
desse fendmeno que ¢ o comportamento humano.

Numa concepcdo mais hodierna e consentdnea com uma visdo cientifica do papel da
psicologia, um de seus ramos, a Andlise do Comportamento, tem se caracterizado por buscar
explicar os determinantes do comportamento humano com bases em pesquisas experimentais e
aplicadas e os achados dessas pesquisas sdo encontrados em hospitais, clinicas, escolas e
organizacdes pelo Brasil afora. Para essa perspectiva, entende-se o comportamento como algo
dindmico, relacional e idiossincratico, ou, no dizer de Skinner (1978), os homens agem sobre o
mundo, modificam-no e, por sua vez sao modificados pelas consequéncias de sua agao.

Desse modo, o presente artigo tem por objetivo apresentar algumas possibilidades de
contribuicdo da ciéncia da analise do comportamento ao profissional da Psicologia atuante em
organizacoes.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Segundo Skinner (1984), o comportamento € a interagdo entre o organismo e seu ambiente
(incluindo o ambiente social), na qual os dois elementos da relagdo interagem dinamicamente,
modificando continuamente um ao outro. Este ¢ o objeto de estudo de todo analista do
comportamento. As unidades de analise que compdem os comportamentos consistem de relagdes
entre antecedentes, respostas emitidas pelos organismos e suas consequéncias. A sele¢do do
comportamento pelas suas consequéncias ¢ um mecanismo causal valido e rigoroso capaz de
explicar uma infinidade de atividades humanas, desde uma simples interagdo verbal entre duas
pessoas até o planejamento de politicas publicas nacionais (GLENN & MALLOT, 2005). Além de
identificar as unidades comportamentais, cabe ao analista situd-las dentro de trés esferas de
determinagdo: filogenética, ontogenética e cultural.

Por essa concep¢do vemos que o individuo, enquanto ser bioldgico, tem seus
comportamentos estudados a partir desse viés pela filogenia. J4 na ontogénese, buscamos
compreender por quais processos de aprendizagem esse individuo foi exposto e, por fim, pela
selecdo cultural, buscamos aprender como a cultura influenciou e influencia esse sujeito. S6 por
essa breve digressdo ja verificamos que analisar o comportamento de um individuo de modo
isolado, submetido a uma légica bindria do tipo certo/errado e desconsiderar as varidveis
organizacionais independentes que estdo a todo o momento a influenciar ¢ a determinar seus
comportamentos, ¢ uma forma muito restrita de se enxergar o ser humano inserido num ambiente
complexo como ¢ o organizacional. Organizagdes consistem em interacdes dinamicas entre o
comportamento de seres humanos e seus produtos (GLENN & MALLOT, 2005).

Para que se compreenda de forma mais didatica essa complexa inter-relacdo existente entre
os trés niveis de selecdo, Cunha e Betini (2003) trazem um exemplo pratico que nos ajuda a
compreender melhor esses entrelacamentos entre as contingéncias presentes no dia a dia das
empresas: imaginemos uma industria X produtora de pecas de pléstico. O esquema de producao
(antecedente) contém instru¢des ao trabalhador para montar o molde (respostas) para pecas
pléasticas. Um molde finalizado ¢ o produto do comportamento deste operario (consequéncia). O
operario coloca o molde em uma empilhadeira para leva-lo a prensa. Se o molde ¢ fixado
adequadamente na prensa, a tarefa estard completa (consequéncia). Se o molde ndo se encaixar, o
operario deve manipuld-lo até que ele se ajuste. A relacdo entre suas agdes € a prensa
adequadamente carregada (contingéncia) afetard a maneira como a fixacdo do molde sera feita da

proxima vez (GLENN & MALLOT, 2005).
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Se analisarmos de acordo com os trés niveis de selecdo pelas consequéncias, termos que
filogeneticamente, o operario herdou a capacidade de adaptar suas respostas em funcdo das
consequéncias, de forma que ele ¢ capaz de aprender. Sua histdria pessoal (ontogénese) moldou e
aprimorou esta capacidade, tornando-o mais ou menos sensivel a determinados estimulos (por
exemplo, ao seguimento de regras e instrugdes) € sua cultura agiu durante toda esta configuracao,
determinando suas relagdes sociais e hierarquicas (contato com seu patrdo, sua familia ou seus
colegas), seus refor¢adores condicionados, ou seja, aquilo que a "motiva", que a "impulsiona" na
direcdo de algo (salario, emprego, seguranga etc.) e as praticas empresariais vigentes (ex. linha ou
esquema de produgdo sob um sistema capitalista). Qualquer analise funcional do comportamento
deve compreender tanto o comportamento de individuos em organizagdes quanto o comportamento
de organizacdes enquanto entidades funcionais. Em seu sentido mais amplo, uma organizagao ¢
constituida por um grupo de pessoas que desempenha tarefas que resultam em um produto
particular, de forma que toda organizagdo sera definida pelo que produz (GLENN & MALLOT,
2005). A unidade de analise de um analista organizacional serd o entrelacamento formado pelo
comportamento de multiplos individuos e seus produtos. Fica dessa maneira completamente sem
sentido se analisar o comportamento individual de um colaborador sem se fazer referéncia ao
contexto em que esse comportamento ¢ produzido tais como o ambiente laboral, a chefia mediata e
imediata, regras, instrugdes, normas, processos comunicativos € punitivos em vigor, além de
sistemas de prémios e recompensas, escalas de trabalho e outros fatores existentes no ambito do
trabalho que lhe conferem uma fei¢ao tnica.

Perder de vista essa perspectiva ampla e transformadora, concorre para aproximar o fazer do
psicologo organizacional da pratica de um mero aplicador de testes e técnicas.

Em pesquisa sobre a atuacdo de psicologos na Secretaria de Educag¢do do Estado de Sao
Paulo, Cunha e Betini (2003) verificaram que das 104 cidades vinculadas a 6* subsede da Secretaria
da Educacdo, em Assis/SP, apenas oito municipios possuiam psicologos vinculados, de alguma
forma, a Secretaria de Educagdo, sugerindo com isso uma limitada capacidade de atuacdo destes
profissionais. Na mesma pesquisa, quando questionados sobre a capacitacdo para exercer fungdes
institucionais, as respostas foram consistentes: de um modo geral, afirmaram que a énfase da sua
formacao tinha sido na area clinica, tanto no que se referia aos aspectos teoricos, como nas praticas
desenvolvidas nos estagios.

Este quadro nao ¢ exclusivo da administragao publica, Segundo Franceschini (2009) muitas

empresas consideram as possibilidades de atuacdo de psicologos ndo-clinicos como restritas a
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atividades de selecdo e treinamento de pessoas ou a prestacdo de servigos terceirizados como

headhunting (selecdo de pessoas), outplacement (recolocagdo profissional), counseling

(aconselhamento), coaching (treinamento) etc., subexplorando o potencial de contribui¢do destes

profissionais.

3 METODOLOGIA

Selecionamos artigos na base de dados da Scientific Electronic Library Online - Scielo e

"n.

utilizamos os descritores: "contribuigdes";

analise comportamento";

resultou em 09(nove) artigos, os quais listamos abaixo:

Quadro 1 - Artigos selecionados no Scielo

organizagdes". Esta pesquisa

TITULO Autor(es) ANO
Avaliagdes da Mudanga e Ressignificagdo do | Farhan Mehboob; Noraini Othman; 2022
Trabalho Como Base para Inculcar o Apoio a | Muhammad Fareed; Ali Raza
Mudanga: Uma Manifestagao Bifacetada.
Psicologia Social do Protesto: Um Panorama | Leandro Amorim Rosa; 2022
Tedrico a partir da Realidade Brasileira Bert Klandermans
Time perception: Kely César; Martins de Paiva; 2016
A study of young Brazilian workers. Cinthia Mara Oliveira e Souza
Representagdes Sociais acerca do Trabalho Denise de Aragdo Fernandes dos Santos; | 2014
em Equipe Luciana Mourdo Luciene; Alves Miguez

Naiff

Sistemas de valores e implicagdes na Annor da Silva Junior; Priscilla de 2013
governanga corporativa em um grupo Oliveira Martins da Silva; Alfredo
empresarial familiar Rodrigues Leite da Silva.
Desempenho profissional numa Susana Miguel 2009
Organizagao de Satde:Um modelo de
analise
Economia y racionalidad de las Fernando Estrada 2008
organizaciones: Los aportes de Herbert A.
Simon.
Contribui¢des a consolidagdo da teoria Breno Augusto Pereira Diniz; 2005
estratégica interorganizacional: uma Eugenio Avila Pedrozo.
analise dos relacionamentos horizontais_
Identidade, legitimagao social e teoria Isabella Freitas Gouveia de Vasconcelos 2003
organizacional: contribui¢des de uma Flavio Carvalho de Vasconcelos
analise sociologica da politica de gestao de
pessoas da natura.

Fonte: o autor
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Foram excluidos os artigos que ja trouxessem em seus estudos autores e referenciais tedricos
alheios a analise do comportamento, permanecendo aqueles que, embora sem fazer referéncia
explicita ao termo andlise do comportamento, abordasse de forma mais ampla o fendmeno
comportamental e a sua inter-relacio com outras variaveis. Com isso, preservamos os seguintes
artigos: Representacdes Sociais acerca do Trabalho em Equipe, Desempenho profissional numa
Organizagao de Saude:Um modelo de analise e Contribui¢des a consolidacdo da teoria estratégica

interorganizacional: uma analise dos relacionamentos horizontais.

4 ANALISES E DISCUSSOES

A Anadlise do comportamento com seu corpo de conhecimentos filoséficos, experimentais e
aplicados pode, cremos, contribuir com a gestdo de comportamentos nas organizagdes. Numa
pesquisa sobre o tema no SCIELO, selecionamos 03 (trés) artigos que apresentam pesquisas que
apresentam possibilidades de contribui¢des visto que seus fundamentos experimentais apoiam-se
nos pressupostos da analise do comportamento aplicada ao ambiente organizacional, especialmente
no que diz respeito a utilizacdo de uma visdo mais funcional e contextual aos comportamentos

existentes no Ambito organizacional.

4.1 VISAO CONTEXTUALISTA X VISAO MENTALISTA

A andlise do comportamento se contrapde a uma visao explicativa mentalista que abusa de
entidades/construtos para explicar comportamentos, sendo este um aspecto desencadeado por
aquele carater interno. Segundo Skinner (1974), o mentalismo nos oferece uma falsa explicagao do
comportamento, colocando dentro do organismo aspectos nao observaveis e que seriam inferidos
como responsaveis pelo comportamento. Assim, ¢ comum o uso de termos como mente, psiqué,
vontade, agressividade, inteligéncia, carater, timidez, ignorancia, personalidade, dentre outros, para
explicar a causa do comportamento de alguém.

Na visao Skinneriana, contextualista, para compreendermos um evento comportamental
qualquer temos que compreender o contexto no qual ele ocorre (CARRARA, 2001). Desse modo,
segundo tal postura, o comportamento s6 pode ser entendido em fung¢do do contexto atual
(contingéncias em vigor, no aqui e agora) e dos contextos historicos (filogenia, ontogenia e cultura)
em que ocorre (HAYES et al, 2004). Nessa perspectiva, se retirarmos um comportamento de seu
contexto, ele perde completamente o seu sentido. Do mesmo modo, se ndo tivermos informacdes
sobre os contextos em que um organismo se comporta, ndo € possivel dar sentido a esse

comportamento.
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A aplicagdo mais pratica e imediata dessa concepcdo ao mundo organizacional seria ndo
mais ver qualquer desconformidade da organizagdo como responsabilidade exclusiva de um
funciondrio ou setor especifico, sem conhecer de maneira mais ampla como aquele funcionario ou
setor se relaciona com os demais. No nosso modelo cotidiano de enxergar as coisas temos sempre
as palavras certas para nomear aqueles comportamentos ou funcionarios que ndo se comportam de
acordo com o esperado. Falamos em pessoas descomprometidas, irresponsaveis, com temperamento
desajustado ou personalidade fraca. Observe-se que ao invés de explicar, tais termos, embora
possam trazer uma pretensa explicacdo, na verdade, nada explicam e, na maioria das vezes remetem
a um raciocinio circular do tipo: fez isso porque ¢ descomprometido e por ser descomprometido faz
isso. Desse modo, perde-se a oportunidade de se defrontar com aspectos mais complexos do
funcionamento organizacional, como o relacionamento com a chefia, transmissdo de ordens,
sistemas de recompensas € puni¢des, forma de tratamento dispensado aos colaboradores, desenho
do trabalho, dentre outras questdes, que podem passar despercebidas quando se foca a atencao
apenas em aspectos individuais em detrimento do contexto ambiental em que o comportamento se
insere.

Na andlise do comportamento se faz necessario, para se compreender qualquer
comportamento, sejam definidas as condigdes contextuais existentes antes da emissdo do
comportamento, o comportamento em si € que sejam especificadas as consequéncias advindas da
acdo. Segue abaixo um exemplo simples de um episddio comportamental, no qual a mesma resposta
produziu consequéncias distintas, no caso, influenciadas por condi¢cdes distintas presentes
anteriormente a resposta.

Quadro 2 - Andlise funcional de um episddio comportamental organizacional.

ANTECEDENTE RESPOSTA CONSEQUENCIA
I- Maquina  mal | Coloco a placa na maquina | Placa fora dos padrdes
ajustada

2-  Maquina  bem | Coloco a placa na maquina | Placa dentro dos padroes

ajustada

Fonte: o autor.

Observemos que nos dois casos o comportamento do operario foi o0 mesmo e a diferenca de
resultados se deveu a fatores que estavam no ambiente e, supomos, fora do seu nivel de atuagao.

E numa situagdo como essa que a analise do comportamento pode prover as ferramentas e o

olhar sistémico para questionar, por exemplo:
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Com relacao aos antecedentes:
- quem ajusta a maquina?
- de quanto em quanto tempo?
- como saber se a maquina esta ajustada naquele momento da operagao?
- a quem recorrer se descubro que a maquina esta mal ajustada?
Com relacao as consequéncias :
-qual o procedimento depois de colocar a placa na maquina?
- que checagens sao feitas ap0s a retirada da placa da méaquina?
- se verificamos que a placa esta desconforme, como agir?
- devo avisar a alguém ou eu mesmo tomo algum procedimento? qual?
Com relagdo a propria resposta:
- foi treinado para colocar a chapa na maquina? (sabe diferenciar chapas de diferentes tipos,
tamanhos e espessuras para os diversos tipos de materiais fabricados?)
- foi avaliado nessa tarefa? (ou seja, foi verificada a exatidao entre o que ele fez e o que se esperava
do comportamento dele?)
- foi treinado na utilizagdo da maquina? (variaveis possiveis: tempo, temperatura, pressao, etc).
Como vemos um procedimento simples como a coloca¢do de uma placa numa maquina para
produzir algo pode ensejar diversas duvidas. O que a andlise do comportamento busca ¢ conhecer
como esses episodios se relacionam e como agir para solucionar o problema. E com base nessa
analise global que o analista pode escolher o alvo para agir. No caso acima, vamos supor que o
funciondrio tivesse que fazer os ajustes necessarios para deixar a maquina calibrada para a operagado
pretendida. Num contexto corriqueiro, o psicélogo do trabalho, através de seu viés psicologizante,
poderia enxergar no funciondrio uma pessoa desatenta, dispersa ou com algum tipo de transtorno,
imperando de modo claro uma visdo simplista e individualista de atuagdo. Partindo-se de uma visao
mais global, o psicdlogo do trabalho poderia analisar a triplice contingéncia e atuar sobre os
antecedentes, fazendo aquelas perguntas listadas acima e outras julgadas uteis, terminando, por
exemplo, por levantar necessidades de treinamento dos operadores daquela méaquina (se o problema
ndo fosse a maquina), ainda nos antecedentes, a situagdo poderia envolver um material de pior
qualidade adquirido para fazer as chapas, sendo danificado no processo de moldagem no interior da
maquina, etc.
Como se percebe, analisar uma falha de processo baseando-se apenas num dos ambitos da

triplice contingéncia, além de ser um raciocinio incompleto, simplista e injusto (pois deixa
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arbitrariamente de analisar fatores com potencial de terem produzido o resultado danoso) pode
ainda ser indcuo, pois como vimos, o fator determinante pode estar noutra "parte" da contingéncia
(antecedentes ou consequéncias).

No artigo denominado "Representacdes Sociais acerca do Trabalho em Equipe" ¢ debatido
exatamente essa questdo do quanto € importante a questdo do trabalho em equipe, forma mais comum de
se executar diversos trabalhos na atualidade, uma vez que fica cada vez mais complexo se atribuir a
apenas uma pessoa a responsabilidade por processos vitais, ficando estes cada vez mais afetos a equipes
que trabalham de modo coordenado e sinérgico, apresentando um rendimento e capacidade de trabalho
que, pela natureza do trabalho, complexidade e experiéncias exigidas, a atribuicdo de tal tarefa a uma

unica pessoa resultaria em insucesso.

4.2 ANALISE FUNCIONAL DE COMPORTAMENTOS ORGANIZACIONALIS.

Segundo Kienen e Wolff (2002), administrar pessoas significa administrar comportamentos.
E, para administrar comportamentos humanos, ¢ necessario compreender que eles ocorrem em um
determinado contexto, com determinadas caracteristicas que, se ndo adequadamente identificadas,
podem dificultar ou inviabilizar modificagdes nas formas como as pessoas agem.

Segundo Matos (1999), o analista do comportamento estuda e investiga o comportamento
através de suas unidades funcionais, o que significa substituir a nogdo de ‘causa’ pela de ‘fungdo’, e
a explicacdo pela descricdo. Para um estudioso da natureza ndo hd nada mais do que o estudo da
dependéncia dos fendmenos, uns em relagdo aos outros. Os fendmenos sempre ocorrem em variadas
relagdes de interdependéncia uns em relacdo aos outros e assim a tarefa do estudioso funcionalista ¢
descrever estas interdependéncias. Causas e efeitos sdo simplesmente mudancas, correlacionadas,
em duas classes de fendmenos.

A partir da ideia de Zanelli (2001) que a visdo compartilhada pelas pessoas resulta das
interacdes humanas, ¢ possivel dizer que o individuo € produto e ao mesmo tempo produtor dos
sistemas sociais nos quais esta inserido. De acordo com este autor, tal concepcao de organizacao
estd baseada num processo construido socialmente e a partir das interagdes humanas. Seguindo essa
concepgao, € possivel considerar que as organizagdes sdo construidas de forma intencional por um
individuo ou um grupo de pessoas que compartilham interesses, valores, experiéncias e que buscam
atingir objetivos predeterminados. O que sustenta toda essa estrutura, criada a partir das
visualizacdes e aspiracdes de seus fundadores, sdo a¢des humanas direcionadas para objetivos

comuns. E importante salientar o fato de as ac¢des administrativas, geralmente, estarem mais
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direcionadas para modificar as estruturas organizacionais do que para observar e modificar as acdes
das pessoas que compdem a organizagdo. Tais estruturas sdo concebidas como se fossem centrais e
bases para "o bom funcionamento organizacional". S3o desconsiderados, assim, aspectos
importantes, tais como os comportamentos das pessoas constituintes de uma organizacdo. Ainda
que a estrutura organizacional forneca condig¢des favoraveis as agdes humanas necessarias a
consecu¢ao dos objetivos organizacionais, se nao for observado o que as pessoas fazem, como
fazem e em que contexto ocorrem esses comportamentos e que consequéncias produzem na
organizagdo, a propria mudanga na estrutura organizacional podera ser inutil.

Ja Dos Santos (2020), traz que parte das contingéncias que atuam fora do ambiente de
laboratdrio estdo carregadas pelo uso de termos e definigdes pouco operacionais de eventos. Skinner
(1945) comenta que um grande erro ¢ trazer para o ambiente cientifico as defini¢des cotidianas de
termos do diciondrio sem antes criticd-las, pois em grande parte ndo sdo sinalizados eventos
especificos € mensuraveis, como se operam, bem como em quais circunstancias sdo evocados e
mantidos. Bachrach (1975) complementa que, apesar de problemas, a definicdo operacional ¢
fundamental ao método cientifico e que para se alcancar uma clareza nas defini¢cdes é necessario se
eliminar termos mutuamente compreendidos, mas vagos. Ainda completa o autor que quanto menos
avancada ¢ uma ciéncia, tanto mais sua terminologia tende a repousar em uma suposicao acritica de
compreensdo mutua. Quando individuos comunicam observagdes com termos mutuamente
compreendidos, mas vagos (tais como personalidade, temperamento, instinto, etc.), ao invés de usar
termos baseados em fundamentos cientificos, a pesquisa ¢ retardada.O quadro abaixo pode auxiliar
a compreender melhor essa diferenga.

Quadro 3 - Visdo topografica de um episdédio comportamental.

VISAO TOPOGRAFICA
ANTECEDENTES RESPOSTA CONSEQUENCIAS
NAO INTERESSA CRIANCA SE JOGA NO |[NAO SAO LEVADAS EM
CHAO CONSIDERACAO

Fonte: o autor

Etimologicamente, a palavra "Topografia" deriva das palavras gregas "topos" (lugar) e "graphen"
(descrever), que significa a descricdo exata ¢ minuciosa de um lugar, ou numa visdo comportamental,
corresponde a descricdo daquilo que € observado. Observe-se que nesse modelo de anélise € muito comum o

uso de termos que "parecem explicar", mas que, na verdade, ndo melhoram a compreensdo do fenomeno. No
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caso acima, uma possivel explicacdo topografica seria dizer que a crianga esta irritada, nervosa, tem TDAH,
¢ hiperativa, geniosa, raivosa, tem personalidade forte, quer algo, "puxou" a mae ou ao pai, etc.

Se observarmos atentamente, o que parece ser explicagdo, na verdade ndo o ¢. Por exemplo, ao dizer
que a crianga se joga no chao por ter uma personalidade forte, atribui-se a algo interno (personalidade) o
poder de controlar comportamentos publicos. Se é assim, como influenciar esse fator interno -personalidade-
a fim de modifica-lo? o que se faz entdo com uma pessoa dotada desse tipo de personalidade, uma vez que
ndo temos como acessa-lo? Como vemos, tal explicacdo parece ser muito interessante pois traz a "causa" do
comportamento, mas nada apresenta no sentido de como se modificar tal situagao.

Segundo Skinner (1974), o mentalismo, ao fornecer uma aparente explicagdo alternativa,
mantinha a aten¢do afastada dos acontecimentos externos antecedentes que poderiam explicar o
comportamento. Aquilo que ¢ sentido ou introspectivamente observado nao ¢ nenhum mundo
imaterial da consciéncia, da mente ou da vida mental, mas o proprio corpo do observador. Isto ndo
quer dizer que aquilo que ¢ sentido ou introspectivamente observado seja a causa do
comportamento. Um organismo comporta-se de determinada maneira devido a sua estrutura atual e
a maior parte disso esta fora do alcance da introspec¢@o. O ambiente realizou sua primeira grande
contribuicao durante a evolucao das espécies e ele exerce um diferente tipo de efeito durante a vida
do individuo e o comportamento vem a ser a combinagao desses dois efeitos: interno e externo.
Qualquer informagdo disponivel acerca de qualquer uma das duas contribui¢des auxilia a previsao e
o controle do comportamento humano e sua interpretacdo na vida diaria. Com esse conhecimento
cada vez maior do controle exercido pelo meio ambiente torna possivel examinar o efeito do mundo
dentro da pele e a natureza do autoconhecimento. Dessa forma ¢ remediado o maior dano produzido
pelo mentalismo. Quando aquilo que uma pessoa faz ¢ atribuido a algo que lhe ocorre no intimo,
cessa a investigagdo. Por que explicar a explicagdo? SO mais recentemente se revelou algum
interesse por uma andlise mais precisa do papel do meio. A ignorancia desse papel levou, em
primeiro lugar, as ficcdes mentais e foi perpetuada pelas praticas explicativas as quais ela deu
origem.

No mesmo exemplo visto acima, uma proposta de analise funcional do mesmo caso seria
assim:

Quadro 4 - Visao funcional de um episddio comportamental.

CONTINGENCIA DE TRES TERMOS ( A- B -C)

ANTECEDENTES RESPOSTA(COMPORTAMENTO) | CONSEQUENCIAS

Buscar uma  descrigdo Busca-se uma descrigao

Anais do 20° Encontro Cientifico Cultural Interinstitucional — 2022
ISSN 1980-7406



! S CENTRO
£ Uniprime UNIVERSITARIO

precisa daquilo que esta precisa do que ocorreu apos
presente no ambiente da a emissao do
crianca antes da emissao comportamento anterior da
do comportamento, crianca.

citamos por exemplo: CRIANCA SE JOGA NO CHAO - Recebeu atencao? de que
- ha alguém presente? modo? Enfim, relacionar
quem ? todas as alteragodes

ambientais ocorridas no
mundo da crianga apos ela
ter emitido a resposta de

interesse.

“Fonte: o autor.
O que se buscou apresentar aqui foram formas de compreender e explicar os fendmenos
comportamentais com base numa visao analitico-comporttamental. No caso acima da crianga que se
joga no chdo, uma andlise funcional dessa resposta focaria nos beneficios obtidos ou no porqué ou
melhor, qual a finalidade daquele comportamento e, poderiamos chegar a conclusdo que o jogar-se
no chao foi seguido pela atenc¢do dos pais, algo positivo e que, por isso, pode ser reforcado e tem
chances de continuar a acontecer. Com base nessa concep¢do de mundo o que se busca ¢, em vez
de se focar, como vimos anteriormente, em aspectos internos € inacessiveis supostamente existentes
no individuo como personalidade, vontade, perseveranga e outros, dando a estas entidades o poder
de produzir (ou ndo) os comportamentos esperados, busca-se explicar os comportamentos com base
numa rede complexa de interagcdes como Glenn e Mallot(2005) que afirma que a evolucdo de uma
organizacao como um todo depende nao somente dos comportamentos dos individuos, mas também
do modo como esses comportamentos se combinam e formam unidades de selegdo que evoluem.
Dada a complexidade inerente as organizagdes, o comportamento de qualquer individuo raramente
pode ser isolado e administrado sem se levar em conta suas interagdes com o comportamento de
outros individuos.

A grande vantagem dessa visdo sistémica ¢ permitir aos gestores a consideracao de variaveis
distantes e, as vezes, até externas ao ambiente organizacional como parte do problema em analise.
Vejamos pois o0 caso de um gestor que cobra solu¢des para um departamento, esquecendo-se de
interligd-lo com o restante da empresa e com o contexto maior, o ambiente externo (relagdo com

fornecedores, clientes, governo etc.). Numa situacao concreta tal andlise seria superficial e ndao o
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levaria a entender quais sdo as contingéncias presentes em uma situacao de trabalho, ou seja, como
¢ o contexto no qual os comportamentos ocorrem, quais sdo: (1) os antecedentes, (2) os
comportamentos do colaborador e (3) as consequéncias que mantém aqueles comportamentos.
Esclarecendo melhor, podemos dizer que antecedentes em uma situacdo de trabalho sdo todos os
elementos que antecedem a realizagdao de uma tarefa, tais como: treinamento, instru¢ao, distribui¢dao
de atribuicdes, testes e praticas a que foi submetido o funciondrio, maquinas e equipamentos
adequados para o uso etc. Estes sdo elementos que, segundo Blanchard e Lorber (2002), precisam
ser providenciados pelos gestores antes que eles possam esperar que sua equipe faga o que precisa
ser feito, que ¢ a realizac¢do da estratégia organizacional. Comportamento, por outro lado, pode ser
entendido como as a¢des do funcionario e no caso do ambiente organizacional, os comportamentos
realizados com o propdsito de atingir objetivos da organizagdo. Por fim, como consequéncias
entendemos todos os estimulos que acontecem ap6s a emissdo do comportamento. Algumas
consequéncias aumentam a probabilidade do comportamento se repetir, outras consequéncias
diminuem a probabilidade do comportamento se repetir. Em outras palavras: consequéncia ¢ o que
acontece quando o funcionario se comporta, quando realiza determinada tarefa ou deixa de realizar

alguma tarefa.

5. CONSIDERACOES FINAIS

O que se buscou nesse artigo foi trazer reflexdes sobre a possibilidade de se utilizar os
fundamentos filos6ficos e empiricos da analise do comportamento com vistas a gerar melhor
compreensdo sobre os fenomenos organizacionais e possibilitar intervengdes mais assertivas, com
identificacdao precisa das variaveis responsaveis por determinada situacao em vez de agdes muito
pontuais, normalmente incidentes sobre um setor ou um determinado funciondrio sem se
compreender a complexa rede de aspectos antecedentes e consequentes que contribuiram para
aquele resultado.

Segundo Azevedo (2001), os psicologos organizacionais caracterizam-se pelo carater
técnico de suas intervengdes, ficando seu espectro de atuacdo restrito a atividades como selegdo e
recrutamento, treinamento, analise de cargo e salario, avaliacdo de desempenho, com pouca atuagcao
num escopo digamos estratégico como elaboragdo de politicas de recursos humanos, planejamento
estratégico, desenvolvimento de carreiras e planos de sucessdo, desenvolvimento de equipes, analise
e mudanca da cultura organizacional, programas de qualidade de vida e qualidade total, dentre

outras.

Anais do 20° Encontro Cientifico Cultural Interinstitucional — 2022
ISSN 1980-7406



! S CENTRO
£ Uniprime UNIVERSITARIO

Ainda segundo Azevedo (2001), o modelo de formagdo universitiria dos psicélogos tem
sido caracterizado pelo modelo clinico, ou seja, influenciado por um modelo tendente a encontrar
problemas patoldgicos e psicologicos e excessivamente focado em aspectos internos do individuo e
desconectada dos aspectos contextuais que contribuiram no seu aparecimento. Outro aspecto,
segundo a autora que contribui para esse quadro problematico vem a ser a formacdo pouco
especifica de diversos profissionais psicologos, com a apresentagdo de diversas teorias de modo
desarticulado e fora de contexto, contribuindo para a ocorréncia de inconsisténcias na hora de se
coordenar teoria e exercicio profissional, ainda mais num ambiente notadamente complexo e
multideterminado como o organizacional.

Outro problema indicado por Azevedo (2001), tem sido a pouca atencdo dada a pratica da
pesquisa no decorrer dos cursos de graduacdo. Tal possibilidade se mostra um importante recurso
para aprender e por em pratica uma série de aptiddes e conhecimentos importantes indispensaveis
ao bom exercicio profissional de um psicélogo organizacional. E por meio dessa pratica que o
profissional tem a possibilidade de entrar em contato com a realidade e criar o habito de pensar de
modo critico e analitico sobre os diversos fendmenos e as multiplas varidveis que perfazem a
realidade organizacional, adquirindo, por conseguinte, as habilidades necessarias a coleta de dados,
compreensdo de um dado problema, andlise de dados obtidos, intervencdo sobre a situacdo-
problema e analise sobre os resultados obtidos com a intervencao realizada. Ou seja, toda a sua
atuacdo marcada por um rigor técnico-cientifico em todas as etapas de sua acdo. Franceschini
(2009), ja traz em forma de alerta os seguintes questionamentos: Quais 0s espagos possiveis para o
exercicio profissional dos psicologos dentro de organizagdes empresariais ? Estes profissionais e
estudantes tém clareza sobre o que caracteriza o trabalho de um psicélogo organizacional? Com isso
a autora nos impele a buscar novas possibilidades de atuagdo distintas das notadamente abordadas
em ambiente universitario, com foco clinico e individualizado e com baixa percep¢do do carater
sistémico que permeia as organizagdes de modo geral.

Nos artigos selecionados para andlise ficou bastante evidenciado a importancia dada ao
carater sistémico, global e relacional dado aos fendmenos comportamentais. Tanto uma visao
contextual quanto funcional dos comportamentos foi considerada por seus autores.

No artigo intitulado "Representacdes Sociais acerca do Trabalho em Equipe" foi apresentado
0 quanto as demandas organizacionais nos dias de hoje impdem a atribuicdo de tarefas a equipes, visto
que dificilmente poderiam ser atendidas com as competéncias individuais de um ou outro empregado.

Salienta a importancia dessa visdo sistémica para que se consiga atingir boa parte das metas que sdo
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estabelecidas para as células, sejam elas setores, departamentos, superintendéncias ou qualquer outro
tipo de organizagao funcional.

Conforme salienta Santos et al (2014), no atual mundo do trabalho, ¢ cada vez menos
comum as pessoas trabalharem na mesma organizagao por varios anos em fungdo da rotatividade de
empregados, fazendo com que equipes se estruturem para menor perda de conhecimento, fator que
deve ser levado em conta no sentido de se disseminar tanto o saber acumulado quanto a execugao
das tarefas por equipes, evitando-se a concentragdo de muitas atividades nas maos de poucas
pessoas que, uma vez fora da organizagdo poderiam diminuir ou mesmo impedir a realizacdo de
certas atividades.

Ja no artigo "Desempenho profissional numa Organiza¢do de Satide:Um modelo de analise"
conforme aponta Miguel (2009), verificou-se o quanto o desempenho dos profissionais de saude ¢
funcdo de varidveis como o clima organizacional, o tempo de experiéncia profissional, tempo de
servigo na instituicdo, o comportamento de ligacdo com o cliente, o tipo de vinculacdo a instituicao,
dentre outros, caracterizando, novamente a interacdo dindmica e complexa de diversos componentes
para a obtencdo de um comportamento intitulado como "desempenho profissional".

Ja no artigo "Contribuigdes a consolidagao da teoria estratégica interorganizacional: uma analise
dos relacionamentos horizontais", Pereira e Pedrozo (2005), reconhecem que nenhuma organizagao
contempla em si mesma todos os recursos e competéncias necessarias a uma oferta compativel com
a demanda, o que, por si sO, impde as organizagdes agdes articuladas de complementaridade em
rede. Assim, nesse ambiente de grandes transformagdes, o processo de gerar novas combinagdes
recai sobre a capacidade das organizagdes em gerir eficientemente os seus relacionamentos
interorganizacionais.

Continua o autor a informar a necessidade de articulagdo da empresa para além dos muros
organizacionais, tornando-se imperativo o trabalho cooperativo em rede para a coordenacao de
esfor¢os no sentido de aumentar a sinergia desses esfor¢os. Com isso, salienta o autor que nos
ultimos anos, diversas correntes cientificas como a economia industrial, marketing, sociologia
organizacional, teoria dos jogos, teoria da dependéncia de recursos, ecologia populacional, teoria
institucional, entre outras, vém empregando seus esfor¢os para o entendimento das complexas
relagdes entre as organizagdes. O preceito basico dessas correntes cientificas indica que as
organizagdes que combinam seus recursos podem realizar uma superior vantagem sobre os seus

competidores (DAS; TENG, 2002; DYER; SINGH, 1998). Dessa forma, as organizagdes precisam
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colaborar para adquirir recursos e competéncias que elas ndo possuem internamente (POWELL;

KOPUT; SMITH-DOERR, 1996).

Buscou-se mostrar com as consideragdes aqui realizadas que a conjugacao de principios da
andlise do comportamento na compreensdo e intervencdo sobre as organizagdes pode resultar em
uma maneira mais sistémica e aprofundada de analise tanto de comportamentos individuais, de
comportamentos de equipes e até para a andlise de comportamentos interorganizacionais.

Acreditamos ter trazido alguma contribui¢@o tanto ao modo como o psicologo inserido numa
instituicdo se enxerga e como ele pode passar a enxergar a organizacdo em que trabalha e de que
modos pode compreendé-la e intervir sobre ela, de modo mais sistémico e cientifico, buscando

conhecer melhor as variaveis em operagao num determinado episdédio comportamental.
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