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Os maiores problemas enfrentados hoje pelo mundo
sO poderdo ser resolvidos se melhorarmos nossa
compreensdo do comportamento humano.

B. F. Skinner (1974)
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Resumo

A preocupacgdo do homem com o trabalho existe ha milhares de anos, no entanto
a psicologia comecou a estudar a importancia do trabalho na vida dos homens e também

0s impactos dessa relagcdo no dia-a-dia das pessoas, ha apenas alguns poucos anos.

A anélise com comportamento, também, se preocupa em estudar os efeitos do
trabalho nos homens. B. F. Skinner dedicou-se, em algumas de suas obras, a escrever
sobre a relacdo de pessoas com o seu trabalho. Mais recentemente, Aubrey Daniels
comegou a escreveu e publicar obras com o foco da anélise do comportamento aplicada

ao ambiente organizacional.

A intencdo dessa presente pesquisa foi fazer uma verificagdo de como os estudos
sobre o trabalho foram se desenvolvendo ao longo dos anos. O objetivo foi verificar
como os analistas do comportamento que estudam a area vém desenvolvendo pesquisas
e escrevendo sobre o assunto. Para isto comparou-se as proposi¢des de Skinner com,
especialmente, Aubrey Daniels, para identificar aprofundamentos que tem sido
realizado sobre o tema trabalho. Uma proposta que surgiu, da andlise do
comportamento, é a Performance Management que é uma alternativa de intervencdo em
ambientes organizacionais. Pelas leituras e andlises realizadas, ficou evidente que a
Anélise do Comportamento, enquanto area de conhecimento, tem fundamentacéao
tedrica e proposicOes praticas que tém se mostrado proficuas em relacdo ao tema
trabalho.

Palavras chaves: trabalho, anélise do comportamento, OBM, psicologia organizacional,

performance management
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O homem em sua relagcdo com a natureza modifica-a e € em decorréncia por ela
modificado. Esta compreensdo é suporte da teoria do behaviorismo radical. Uma das
possibilidades de interagir com a natureza modificando-a é por meio do trabalho, que €

0 tema central dessa pesquisa.

Sobre a compreensdo do trabalho para a vida do homem podemos ver em Marx
(1883/2005) em sua obra O Capital. O autor acredita que o trabalho para o homem é
uma atividade vital, na qual reside o carater genérico de uma espécie. O autor acredita
gue o homem trabalha para satisfazer necessidades suas e, também, € importante
ressaltar, que o autor acredita que ao se relacionar com a natureza, por meio do trabalho,
0 homem cria os “meios de trabalho”, que sdo na verdade instrumentos necessarios para
a concretizacdo de sua atividade e obtendo assim o produto desejado, a fim de que

potencializar as suas competéncias fisicas. Marx (1883/2005) afirma:

(...) o trabalho é um processo entre 0 homem e a natureza, um
processo em que 0 homem, por sua propria acao, medeia, regula
e controla seu metabolismo com a natureza. Ele mesmo se
defronta com a matéria natural como uma forca natural. Ele pde
em movimento as forcas naturais pertencentes a sua
corporeidade, bragos e pernas, cabeca e mao, a fim de apropriar-
se da matéria natural numa forma util para a sua prépria vida.
(p.149)

Do mesmo modo, de acordo com Andery e outros (1988/2004), o trabalho € uma
forma organizada de producdo com a finalidade da producdo de bens de consumo, os
quais sdo necessarios a sobrevivéncia da vida humana; conforme a organizacdo do
trabalho também é possivel observar a forma de organizacdo das relagdes humanas, a
propriedade dos instrumentos e também das matérias a serem utilizados, sem contar a

apropriacéo do trabalho.

As autoras também discutem a evolucdo do trabalho. Elas afirmam que “Nas
sociedades primitivas (...) o trabalho era organizado coletivamente e envolvia todos 0s
membros do grupo na producgéo (...) o produto do trabalho da terra era igualmente
coletivo” (1988/2004, p.19). Porém as autoras vao além, e discutem a mudanga do
trabalho voltado para o consumo coletivo, para o trabalho voltado a bens de consumo;

essa mudanca comegou a acontecer com 0os homens ao desenvolver melhores técnicas e



utensilios para lidar com a sua produgdo. Assim a producdo comecgou a ultrapassar as
necessidades da comunidade, vindo a ter um excedente de producdo e com issO
permitiu-se uma nova divisao do trabalho, passando de coletiva, para uma producdo de
consumo. Todo esse processo resultou em que a aquisi¢do tornou-se mais individual e

menos coletiva, levando assim a troca de produtos para a produgao mercantil.

Marx (1883/2005) discute, também, em seu livro O Capital, a origem da
circulacdo de dinheiro, no inicio de séc. XVI, em que se inicia a circulacdo mercantil,
dando assim o ponto de partida para o inicio do capital, que tem como a sua primeira
forma de apari¢do o dinheiro. Portanto a forma dessa circulacdo mercantil se d& na
transformacdo da mercadoria em dinheiro, e consequentemente, desse dinheiro em
mercadoria (compra); e também a circulacdo do dinheiro transformado em mercadoria,
a qual se modifica em dinheiro (venda). Podemos dizer que nessa época comegou 0 que
os analistas do comportamento chamam de discriminacgdo e generalizagcdo do dinheiro,
porém Marx (1883/2005) chama esse processo de “valorizacdo do valor”. Nesse
pensamento o autor discute que a forca de trabalho também é uma mercadoria paga a
depender do tempo de trabalho e da funcdo daquele trabalhador; ou seja, o trabalhador
passa a vender sua forca de trabalho e em troca recebe o pagamento que esta a critério
do empregador. Como afirma Marx (1883/2005):

O possuidor do dinheiro pagou o valor de um dia da forga de
trabalho; pertence-lhe, portanto, a utilizacdo dela durante o dia,
o trabalho de uma jornada. A circunstancia de que a manutencéo
diaria da forca de trabalho s6 custa meia jornada, apesar de a
forca de trabalho poder operar, trabalhar um dia inteiro, e por
isso, o valor que sua utilizacdo cria durante um dia € o dobro de
seu proéprio valor de um dia (p.160).

Skinner (1953/2003) também discute a importancia do dinheiro para o mundo do
trabalho. O autor se refere ao dinheiro como tendo uma vantagem especial ao conceber
o valor econémico, pois o dinheiro é um reforcador generalizado que da a oportunidade
de se ter outros reforcadores, principalmente reforcadores primarios. Outro ponto
importante a ser destacado é a diferenca do valor econdmico do dinheiro para quem

emprega e para quem recebe, ou seja, para o empregador o valor econdmico do dinheiro



é a soma de dinheiro que ele paga em troca do trabalho do funcionério, j& para quem

recebe, o valor econémico do dinheiro é o que fornecera o seu trabalho.

No entanto o mundo do trabalho nos dias atuais se mostra bastante modificado e
mais que isso, ele se modifica em uma velocidade muito maior do que a observada nos
séculos passados. Antunes (2005) defende a idéia de que a classe trabalhadora moderna
é bastante diferente da classe trabalhadora do século passado. Hoje a classe trabalhadora
abrange a grande maioria dos assalariados, homens e mulheres, que vivem da venda da
sua forca de trabalho. Existe também outra tendéncia muito importante no mundo do
trabalho moderno, que é aumento significativo do trabalho feminino, que alcanga mais
de 40% do mercado de trabalho em diversos paises. Porém, mesmo diante desse
aumento de trabalho feminino, os salarios destinados a mulheres séo inferiores aos
salarios destinados ao publico masculino. Outro ponto importante que o autor destaca é
0 avanco da tecnoldgica da teleinformética, que vem ganhando espa¢o no mundo do
trabalho durante anos, até os dias atuais, nos quais ndo se trabalham sem um
computador, ou um aparelho que permita uma comunicacdo a longa distancia. Com
tudo isto, o autor acredita que hoje tanto homens quanto mulheres tém sua jornada de
trabalho muito grande, principalmente se comparada a jornada de trabalho na Revolucao
Industrial, tanto em ritmo quanto em intensidade, nesse caso ele afirma que ““ homens e
mulheres trabalham muito, em ritmo e intensidade que se assemelham a fase pretérita
do capitalismo, quase similarmente a época da Revolucdo Industrial” (p.149). No
entanto esses homens e essas mulheres encontraram cada vez menos trabalho, tendo que
muitas vezes partir para trabalhos temporarios, “flexiveis”, instaveis, entre outros, para

ndo ter que viver entre 0s desempregados.

E nesse cenario organizacional que a analise do comportamento teria muito a
contribuir, ja que se trata de comportamentos de pessoas, submetidas a contingéncias
especificas, provavelmente com um sofrimento aumentado. O que ocorre, segundo
Aureliano e cols. (2008), € que esse campo de atuacdo € ainda visto e estudado por

poucos analistas do comportamento.

No entanto a area de estudar o trabalho e as organiza¢Ges poderia ter tido um
namero significativo de trabalhos, ja que era debatido por Skinner em 1948, em seu
romance Walden Two: Uma sociedade do futuro. Skinner acreditava e exponha na
maioria de seus livros a importancia da visdo analitica do comportamento sobre a

ambiente de trabalho e suas particularidades.



Um analista do comportamento tem muito a contribuir num ambiente de
trabalho, pois ele possui ferramentas para observar certas contingéncias presentes num
ambiente aversivo (ou iatrogénico) e muda-las com a intencdo de propor um ambiente
de trabalho mais reforgador para as pessoas inseridas nele, como o que acredita Miguel
(2001) ““o analista deve olhar ndo s6 para as contingéncias do trabalhador, mas
também para as que estdo controlando seu proprio comportamento ao implantar
sistemas de intervencgdo. Seu objetivo deve ser claro e definido, mas ndo pode justificar
qualquer tipo de pratica.” (p.264).

Em outras palavras, um analista do comportamento tem um olhar refinado para
observar varidveis do ambiente que influenciam diretamente no desempenho dos
trabalhadores de um determinado lugar, ao contrario de pesquisadores chamados por
Skinner de “mentalistas” que atribuem a causa dos comportamentos a varidveis internas,

geralmente desconectadas do ambiente ao qual estdo inseridos.

Para Santos, Franco e Miguel (2003), o trabalho de um analista do
comportamento em um contexto organizacional consiste em analisar o repertorio
individual e exclusivo das pessoas, além de identificar relagcdes sistematicas entre o
comportamento do individuo e as altera¢cdes do ambiente o qual esta inserido. Ainda de
acordo com os autores, um analista do comportamento possui uma préatica de observar
em um contexto organizacional ndo sé varidveis internas como também variaveis
externas, que mantém e modificam o comportamento do individuo. Entre as variaveis
externas podemos citar: a) antecedentes; b) processos e equipamentos; ¢) conhecimento
e habilidades e d) conseqiiéncias, com o intuito do ambiente de trabalho ser bastante
reforcador para o individuo que ali se insere. Estes argumentos fazem com que Santos,
Franco e Miguel (2003) acreditem que um analista do comportamento tem algo a mais

para contribuir, com sua atuagdo, no ambiente organizacional.

Uma vez que o analista do comportamento pode ser uma peca fundamental para
modificar o ambiente de trabalho visando ao bem estar do trabalhador ali inserido, ha
uma proposta de intervencdo baseada nessa area de conhecimento, a OBM,
Organization Behavior Management, que vem como um instrumento de compreenséo,

manejo e intervengdo em ambientes organizacionais.

Alguns outros autores acreditam na eficacia da intervencdo da OBM, como
explica Aureliano e cols. (2008), citando McGee (2007),



Como uma ferramenta de intervencdo organizacional cujo
enfoque principal é a analise das contingéncias vigentes no
ambiente de trabalho que afetam diretamente cada um dos
individuos envolvidos. Assim, 0s principais aspectos que
constituem esta abordagem sdo a importancia do uso de
reforcamento positivo nas relacGes de trabalho, os esquemas de
reforcamento, os antecedentes do desempenho, a analise ABC
(Antecedentes—Behavior —Consequéncias) e a mensuracdo de
comportamentos e resultados. (p. 38)

No interior da OBM existe um desenho de prética, intitulado Performance
Management, que foi proposto por Aubrey Daniels (1984) em livro do mesmo nome,
em que a define como uma abordagem sistematica, orientada por dados e que tem como
foco o reforgcamento positivo como a maneira mais importante e eficiente de maximizar

0 desempenho.

Performance Management é tecnologia derivada da analise do comportamento,
mais precisamente do ramo da Analise Aplicada do Comportamento. Tal tecnologia foi
descrita por Daniels e Daniels (2006) como sendo uma tecnologia voltada para
ambientes de trabalho, ambientes os quais tem por finalidade externar/promover o que

as pessoas tem de melhor.

Os autores definem a Performance Management como sendo uma teoria pratica
e ndo um teoria abstrata com a inten¢do de apenas sugerir meios para pensar problemas;
na verdade, a Performance Management é um conjunto de acdes especificas com a

finalidade de aumentar o desempenho desejado e diminuir o indesejado.

Daniels e Daniels (2006) acreditam que sem a analise do comportamento fica
bastante facil confundir o que é aparente com o que é real no desempenho de uma
pessoa e para ilustrar essa afirmacgéo, os autores descrevem dois tipos de controle: a) o
controle por punicdo, o qual ensina o funcionario apenas a fugir ou evitar uma situacdo
de punicdo; e b) o controle por reforcamento positivo, que além de aumentar o
repertorio do funcionario, mantém seus comportamentos desejados. Os autores
quiseram mostrar se o foco de alguma determinada acdo esta adequada: por exemplo,
se um funcionario leva bronca por chegar atrasado, mas essa bronca é dada quando ele
passa na frente do escritdrio de seu chefe, a conseqliéncia é que ele passa a evitar passar
pela porta de seu chefe. Sem uma analise correta, o chefe pode imaginar que sua bronca

com o funcionério funcionou porque ele ndo o vé mais chegando atrasado; o que pode
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estar ocorrendo é que, independentemente da hora em que o funcionario chega, ele esta

evitando passar na porta do chefe.

Considerando a importancia do debate atualmente e a certeza de que a analise do
comportamento é area de conhecimento que teria muito a contribuir com o ambiente
organizacional, o objetivo deste estudo é identificar como trabalho tem sido definido
pela comunidade de analistas de comportamento. Partindo-se das proposicdes de
Skinner, objetiva-se, também, discutir semelhancas e diferencas entre as proposicdes
deste autor - referéncia para a analise do comportamento — e autores atuais que vivem
em um modelo de ambiente organizacional, obviamente, diferente do ambiente em que

estava inserido B. F. Skinner.

A leitura de materiais selecionados permitira compreender se ha semelhancas ou
diferencas na preocupacgéo em relacdo aos trabalhadores, ou na forma de se propor um
ambiente reforcador ou ainda diferencas em compreender a carga horaria assim como
seus cargos e salarios. Assim, a analise permitird discutir o que mudou e o que se

mantém da visdo de Skinner no mundo do trabalho dos dias de hoje.

Deste modo, a proposta desse Trabalho de TCC € entender as diferencas e as
semelhancas das visdes de B. F. Skinner e de behavioristas, com destaque para Aubrey
Daniels, sobre o tema trabalho, por ser o autor que mais tem publicacdes sobre esse

assunto.

Portanto, a proposta deste Trabalho de Conclusdo de Curso é entender
semelhangas, diferengas e complementacdes entre as visdes de B. F. Skinner e de
behavioristas atuais, com destaque para Aubrey Daniels, sobre o tema trabalho.



Método

O método dessa pesquisa esta dividido em trés etapas e cada etapa conta com
uma bibliografia diferente. Enquanto que a primeira etapa estd voltada apenas para 0s
livros de B. F Skinner, e ao que deles se refere ao tema trabalho, a segunda etapa
consiste em buscar nos livros de Aubrey Daniels o que o autor fala em seus livros®
sobre 0os mesmos assuntos encontrados nas obras de B. F. Skinner, fazendo assim um
comparacdo entre os dois autores. A terceira etapa inclui um dialogo entre obras de
outros analistas do comportamento que discutem o tema trabalho incluindo, também, os

autores da primeira e da segunda etapa, B. F. Skinner e Aubrey Daniels,

1) Busca na literatura de B. F. Skinner.

Essa busca consistiu em leituras sistematicas de todos os livros de B. F Skinner
que poderiam discutir o tema trabalho. Os livros foram selecionados, por indicacdo de
pesquisadores da area na fase de projeto de pesquisa, e ao todo eram sete livros do autor
entre os anos de 1948 até 1978. Todos® os livros foram lidos em seu total; dos seis
livros usados apenas quatro faziam mencédo ao tema trabalho; um texto de Skinner
também foi escolhido por tratar profundamente sobre o tema trabalho. Durante a leitura
quando o autor fazia alguma referéncia ao tema trabalho era, entdo, destacado do tema e
era passado para uma tabela (Anexo 1). A tabela foi dividida pelo nome do livro; a
pagina em que a referéncia se localizava; uma pequena observacdo para conseguir
encontrar mais rapidamente o assunto tratado; a ultima divisdo foi elaborada para a
localizacdo de assuntos nos dois livros de Aubrey Daniels, em que no assunto ha uma
correlagdo com o assunto tratado por Skinner que gostaria de escrever na minha

pesquisa.

' Foi utilizado o mesmo livro do autor, intitulado Performance Management, porém em duas edicoes
diferentes, a 32 edi¢do datada em 1984 e a quarta edicdo datada em 2006, em decorréncia do autor ter
retirado alguns capitulos, na quarta edicdo, os quais foram utilizados nessa pesquisa e se encontram
apenas na terceira edicao.

2 Esses livros sdo (em ordem de leitura): Sobre o Behaviorismo (1974/1993); O mito da Liberdade
(1971/1983); Walden 11 (1948/1978); Tecnologia do ensino (1968/1975); Questdes recentes na analise do
comportamento (1989/1995); Ciéncia e Comportamento Humano (1953/2003)



2) Busca na literatura de Aubrey Daniels.

A escolha desse autor para essa pesquisa foi em decorréncia dele ser o
pesquisador que tém mais livros publicados com o foco nesse tema, que é a analise do
comportamento voltada para a psicologia organizacional.

A busca na literatura de Aubrey Daniels consistiu em buscar pelos capitulos
assuntos que poderiam ser correlacionados aos encontrados nos livros de Skinner.
Depois de encontrado um possivel assunto que poderia fazer um didlogo com a viséo de
Skinner sobre aquele mesmo tema, ele era entdo destacado do livro e também passado
para a tabela de leitura (Anexo 1), na ultima coluna que foi destinada para essa segunda

parte da coleta de dados, como dito anteriormente.

3) Elaboracéo dos capitulos.

O desenvolvimento da pesquisa se deu em fazer um didlogo entre a visdo de
Skinner em relacdo ao tema trabalho e a visdo de Aubrey Daniels, sobre os assuntos que
sdo levantados pelo Skinner. Comparando o que cada um escreve sobre o mesmo
assunto, ou seja, a visdo de Skinner de anos atras sobre particularidades do ambiente de
trabalno e como essas particularidades sdo vistas hoje por outro analista do
comportamento, que é Aubrey Daniels. Assim sendo, tais particularidades foram
divididas em temas centrais, que sdo os titulos dos capitulos presentes na pesquisa. Os
capitulos tiveram como critério os temas centrais dos assuntos tratados por B. F.

Skinner, e a maneira com que os discutia em seus livros.

4) Preparacdo da discussao.

Para a discussdo foram utilizados ndo s6 obras de B. F Skinner e Aubrey
Daniels, mas também de outros analistas do comportamento que tratam do tema
trabalho em suas obras. Para selecionar uma nova obra ou um novo autor que trate do

assunto abordado por essa pesquisa, foi feita uma busca nas referéncias bibliogréficas.

A partir da busca os autores selecionados também dialogaram com Skinner e
Daniels. Além disso, abordou-se na discussdo assuntos organizacionais da atualidade,

coletados, principalmente, do JOBM (Journal of Organization Behavior Management)



que abordaram temas como: liberagdo de feedback, determinagdo de objetivos; também
foi utilizado textos que abordavam a maneira com que analistas do comportamento
entendiam sobre técnicas utilizadas pela psicologia organizacional, por ultimo a
discussao termina numa reflexdo sobre o que ja foi produzido nesses anos, em analise

do comportamento, abordando o assunto trabalho.

5) Concluséo

Como fechamento de todo o estudo a conclusdo se focou em explicar o objetivo
do presente estudo e também fazer uma correlacdo dos dados obtidos durante a pesquisa
e também os dados abordados na discussdo. No final apresentou-se o ponto de vista da
pesquisadora sobre o que foi produzido sobre a OBM pelos analistas do comportamento

brasileiros e como esse quadro pode ser revertido.



O Trabalho Intelectual x Trabalho Manual

Um dos debates do capitalismo é a valorizagdo do trabalho intelectual em
detrimento do manual (Gorz,1978). Skinner (1948/1978), em seu romance Walden I1:
Uma sociedade do futuro, também, revela preocupacdo com a relacdo entre o trabalho
intelectual e o trabalho manual. Na comunidade apresentada, trabalhos manuais valem

mais créditos que os trabalhos intelectuais.

Créditos sdo na verdade o que se recebe por seus servicos prestados na
comunidade e ndo existe salarios nem horas fixas de trabalho. Como é importante que a
comunidade divida suas tarefas de modo a funcionar adequadamente e com a
participacdo de todos, 0 que existe séo atividades que deverdo ser desempenhadas por
todos e recebidos quatro créditos por dia.

No mundo organizacional de hoje, as jornadas de trabalho séo feitas em horas
fixas, ou seja, ndo importa quanto o trabalhador faca durante certo periodo de tempo, ele
tem que cumprir a jornada de trabalho dele, independente se tenha muita coisa ou pouca
coisa para ser feita. Com isso, para as empresas garantirem que aquela pessoa produza,
estipulam-se metas as quais o trabalhador deva cumprir durante um periodo de tempo,

essas metas podem ser semanais, mensais ou até mesmo anuais.

Daniels e Daniels (2006) discutem essa idéia de metas quando abordam o tema
de reforcamento intermitente e reforcamento continuo, para os autores, refor¢os usados
com muita freqiéncia perdem a sua efetividade, por isso os autores defendem a
presenca de metas numa organizacéo, porém metas muito grandes em que o trabalhador
tenha que desempenhar, se o esforco € muito grande, ele tem uma grande pausa depois
da meta cumprida, em outras palavras, ele vai trabalhar mais no periodo final de seu

periodo para alcancar a sua meta estipulada.

A atribuicdo de créditos (e seus valores) varia de acordo com o trabalho a ser
realizado. Na sociedade Walden Il o trabalho mais desagradavel vale mais créditos, pois
vocé poderia ficar, em tese, menos horas nesses trabalhos, e nem todas as pessoas se
proporiam a fazer. As atividades mais procuradas, tais como jardinagem e artes, valem

menos créditos.

O valor do reforco nessa sociedade do futuro é remanejado constantemente, e é

mudado de acordo com a procura ou desisténcia de tarefas, para que assim um trabalho
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sempre mantenha o seu valor reforcador alto. Além do mais os Unicos cargos
intelectuais que existem em Walden |1 sdo pagos por créditos inferiores ao de trabalhos
manuais, ou Seja, uma pessoa que tem um cargo intelectual deve suprir a pouca
quantidade de créditos com trabalhos manuais. Assim, ndo existe a possibilidade de

qualquer pessoa exercer apenas trabalhos intelectuais ou ndo manuais.

Na nossa sociedade acontece justamente o contrario, Os trabalhos mais
desagradaveis como faxina, limpeza de lugares imundos (ex: esgoto, banheiros
publicos), retirar lixo da rua, entre outros sdo trabalhos que tem uma remuneragdo mais
baixa, piores jornadas, condi¢cBes mais precérias de saude e higiene. Cargos como
diretores, presidentes, artistas de televisdo sdo trabalhos ndo manuais, intelectuais e
menos bracais, por isso, em nossa sociedade sdo mais valorizados. As pessoas que se
dedicam a essas tarefas tém as suas jornadas de trabalho menores ou mais flexiveis, seus
salarios elevados, suas condi¢des e beneficios sdo maiores, entre outras coisas. Portanto,
ao contrario do que Skinner propds em sua sociedade utdpica, nossa sociedade caminha

pelo lado oposto.

Porém, ndo conseguimos imaginar a nossa sociedade trabalhando de outra
maneira, mas poderiamos imaginar a comunidade que trabalha intelectualmente agindo
para melhorar quem se dedica ao trabalho bragal. Para exemplificar isso h4 um trecho

no livro Walden Il (Skinner, 1978) que esclarece essa distin¢ao:

[...] com o objetivo cultural adequado, uma sociedade poderia
funcionar tranquilamente, mesmo se o trabalho fisico ndo fosse
distribuido igualmente. Seria mesmo possivel através de uma
diretriz manter uma pequena classe ociosa sem perigo sério.
Uma sociedade bem organizada € tdo eficiente e produtiva que
uma pequena area inutil seria pouco importante. Um sistema de
casta distinguindo entre cérebro e bragos pode ser posto a
funcionar, ja que ao cérebro interessa tornar as coisas agradaveis
aos bracos. (p. 59)

Em todo o romance Walden |1, Skinner (1948/1978) nos da a entender que o
trabalhno manual ajuda na elaboracdo do trabalho intelectual, e por contrapartida o

trabalho intelectual dispde de meios que melhorem a execucéo do trabalho manual.
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No livro Sobre o Behaviorismo (1974/1993) Skinner discute a importancia da
regra no ambiente de trabalho, em algumas formas de trabalho, o comportamento do
sujeito fica totalmente governado pela regra, o autor mostra duas situacdes em que o
funcionério fica apenas em fungdo da regra: a) quando ele é pago para isso e b) quando

sdo bastante complexas, confusas ou até mesmo ineficazes.

No mundo organizacional hoje, o comportamento governado por regras é
chamado de trabalho prescrito. O trabalho prescrito ajuda as pessoas a se comportarem
da melhor forma possivel em sua funcdo. Por exemplo, a melhor forma pode ser por
poderem ser mais rapidos em suas tarefas, ou também mais eficazes em sua producéo
ou até mesmo exercer sua funcdo de uma forma mais segura. O trabalho prescrito
também ajuda o “novato” quando ainda ndo sabe o que tem que deve fazer em sua

funcéo, o trabalho prescrito o ajuda como um guia.

Porém, para Skinner (1974/1993) mais que o trabalho manual de se comportar
em relacdo ao trabalho prescrito, o sujeito deve primordialmente compreender as
contingéncias predominantes por detras daquela regra. Uma nocao que diz quase que a
mesma coisa sobre a compreensdo do trabalho e chamada no mundo organizacional de
trabalho aprendido, em que o trabalhador ndo s6 compreende a sua fun¢do como pode
passar a formular novas regras que considerem, como por exemplo, serem mais féceis,

para outras pessoas.

A Performance Management também propde que o trabalhador deve
compreender exatamente o que é sua fun¢do e como deve se comportar. Aubrey Daniels
(1984) acredita que sdo duas as razdes que existem para as pessoas ndo fazerem o que
devem fazer em seus trabalhos: a) elas ndo sabem o que fazer; b) elas ndo sabem como
fazer. Para o autor isto é um problema de antecedentes. Os principais responsaveis hoje
em uma empresa por liberar antecedentes e consequéncias aos funcionarios sdo 0s

gestores.

Para Aubrey Daniels os gestores perdem muito tempo explicando e conversando
com os funcionarios sobre o que eles devem fazer, e com isso tem pouco tempo para
liberar as consequliéncias; o autor acredita que deve haver um equilibrio de ambas as
partes, os gestores tém a funcdo de organizar, planejar, direcionar os antecedentes para
os funcionarios de tal maneira em que seja suficiente para os funcionarios
compreenderem sua funcdo e os gestores ainda terem tempo de liberar conseqiiéncias
para manter e controlar o comportamento de seus funcionarios.
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Podemos perceber que essa proposta de Aubrey Daniels (1984) se encaixa
perfeitamente ao que Skinner (1948/1978) se referia quando aconselhou que o trabalho

intelectual deveria facilitar o trabalho manual.
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Esquemas de reforgcamento presente no mundo do trabalho

Skinner (1953/2003) escreve em seu livro Ciéncia e Comportamento Humano
um capitulo intitulado Controle Econémico, em que apresenta algumas consideragdes
sobre o valor reforcador do dinheiro e esquemas de pagamento que, em tese, fariam o
desempenho de o trabalhador aumentar: “Se a razdo ndo for muito alta (...) e se 0
reforco for de uma quantia significativa, o individuo ir4 trabalhar com frequéncia
tipicamente alta” (p. 419). A frase nos fala que a quantia do salario (ou do salario com
beneficios do tipo vale alimentacdo, vale transporte e auxilio médico) tem que ser
significativa em relacdo a jornada de trabalho do empregado, para que esse trabalhe em

uma freqliéncia alta.

Atualmente ndo é exatamente isso que acontece hoje; as jornadas de trabalho sdo
bem grandes e o sal&rio mal cobre as contas do més, aliés, o salario muita vezes apenas
cobre a alimentacdo. Isso nos ilustra que o dinheiro, mesmo sendo um reforco
generalizado bastante forte, por si s6 ndo mantém um trabalhador em seu emprego

trabalhando com um grande desempenho.

Além das vantagens do dinheiro como sendo um reforcador para praticamente
qualquer tipo de pessoa ele é de dificil saciacdo; existem desvantagens do tipo que €
dificilmente contingente ao tipo de desempenho, dificilmente pode ser apresentado
numa escala altamente reforcadora e pode estar condicionados a necessidades, o que
faria dele um reforgo negativo. Por isso a importancia de um ambiente de trabalho
reforcador e adequado ao trabalho do funcionario; para o empregado manter uma
freqliéncia alta de trabalho € importante que os intervalos entre os reforcadores sejam
menores que o intervalo de um pagamento mensal. Todas essas condigOes, para a
analise do comportamento, deveriam ser objeto de investigacdo rigorosa, sistematica e

em permanente reavaliagéo.

Existem outros esquemas de reforcamento que controlam um trabalhador. De
acordo com Skinner (1971/1983) as sociedades industriais do séc. XIX tinham certa
preferéncia pela méo-de-obra faminta, pois os industriais acreditavam que 0s operarios
famintos s6 trocavam os seus salarios por comida. Com isso 0 era possivel ter uma mao-
de-obra mais que saisse mais barata para o empregador, ja que o alimento em si é um

reforcador bastante forte e um reforgador primario; um individuo necessita de alimento
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para sua propria sobrevivéncia, ao contrario do dinheiro, que na histéria de
reforcamento da nossa sociedade, que s6 € um reforgador quando é possivel troca-lo por

outros reforgos.

No livro O Mito da Liberdade, Skinner (1971/1983), nos mostra uma forma de
trabalho por razéo fixa, em que o trabalhador ganha por peca produzida, Nesse esquema
de reforgcamento o trabalhador consegue controlar seu gastos, ou seja, consegue saber de
certa maneira quanto ira ganhar; com esse esquema parece existir um equilibrio entre o
que é ganho e o que é produzido. Entretanto o autor mesmo afirmando que parece um
esquema bastante atraente, ndo concorda com essa maneira de se trabalhar porque
acredita que esse reforco em razdo fixa aumenta a o esforco do trabalhador por
quantidade produzida, com isso o trabalhador produziria muito mais por uma
remuneragao menor, e assim essa maneira de se produzir se tornaria muito aversiva para

esse trabalhador.

Em outra obra de Skinner (1974/1993), o livro intitulado Sobre o Behaviorismo,
0 autor também mostra aos leitores a sua preocupagdo com a remuneragdo por peca
produzida; ele revela que a razéo de producédo “esticada” pode ser bastante desfavoravel
e pode até mesmo ser perigosa ao trabalhador dependendo da quantidade de energia que
precisa ter para cada peca que produz. O autor também descreve que as pessoas que se

interessam pelo bem estar de trabalhadores se op6em a essa maneira de trabalho.

Aubrey Daniels (1984) tem um pensamento diferente sobre essa questdo. Ele
acredita que o esquema de razdo fixa seja ideal para o para 0 mundo organizacional,
pois o trabalhador é pago por seu desempenho; o autor também destaca que ha vérias
empresas que estdo adotando esse esquema de pagamento. Nos dias de hoje essa
maneira de remuneracdo pode ser vista de dois diferentes tipos: a) trabalho por peca, 0
qual o funcionério é pago por pec¢a produzida ou por um conjunto de pega produzida; e
b) comissdo, que é o pagamento por porcentagem da venda, o trabalhador tem uma
quantidade previamente combinada com o chefe sobre o montante da venda que
realizou, No livro Ciéncia e Comportamento Humano, Skinner (1953/2003) também
discute a importancia do pagamento por comissao, o autor afirma que o pagamento por
comissao € um bom exemplo de razdo fixa, porém o autor também descreve que o
esforco é muito grande para receber esse tipo de pagamento e é bastante comum ocorrer

abulia. Aubrey Daniels (1984) preocupa-se com isso, assim como Skinner em seus
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livros se preocupa com a quantidade de esforco que o trabalhador dedica a seu trabalho

e que ndo concorda com razao “esticada”.

Aubrey Daniels (1984) também néo é a favor de uma razdo fixa muito grande, a
qual o reforgo perde seu valor diante da energia gasta para consegui-lo, por isso defende
que funcionarios, 0s quais tém seus pagamentos por peca produzida devem ser mais
monitorados, porque no momento em que a agdo de produzir muitas pegas se torna
cansativo, o reforco em trabalhar é perdido, como afirma, nesse sentido, o préprio
Skinner (1953/2003) “Quando a razao for alta ou o reforgo for insignificante, um
esquema de razdo fixa produz caracteristicamente um periodo de inatividade logo apés
cada reforco. Com razBGes muito altas esses periodos podem ser muito prolongados.”
(p. 420)

Outro ponto abordado por Skinner (1971/1983) é sobre a diferenca para o
trabalhador de ganhar seu salario mensalmente e semanalmente. O autor acredita que 0s
trabalhadores prefiram receber o salario mensalmente a semanalmente, por acreditarem

que o recebimento semanalmente seja menos louvavel que o pagamento mensal.

Entretanto no mundo organizacional atual o cenario € um pouco diferente. Nas
geracOes, que comandam o mercado de trabalho hoje, chamadas geracdes x e y, essa
pretensdo de receber o salario apenas mensalmente ndo mais existe no ambiente
organizacional atual. Além disso, podemos ver hoje que as empresas utilizam o
pagamento mensal por acreditarem que com esse pagamento o trabalhador produza
mais; quando o pagamento € mensal alguma empresas se utilizam de bénus como por

exemplo, algumas tem o “funcionério do més” fixado em um quadro.

Aubrey Daniels (1984) acredita que qualquer estimulo para o trabalho (poderia
ser tecnicamente um reforco) dado ao funcionario tem que antes ter sido escolhido pelo
o0 proprio funcionario, ou entdo indicado por ele como um possivel refor¢co que gostaria

de receber.

As vezes as empresas confundem algo que todo mundo deveria gostar com
preferéncias individuais, no exemplo de um funcionario do més, uma pessoa timida que
ndo goste de aparecer em quadros ndo vai se empenhar o suficiente para ser o

funcionario do més.

Aubrey Daniels (1984) descreve o cenéario da pausa do pés-reforco, em que

guando maior a energia gasta para realizar a tarefa para ser reforcado maior o tempo
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dessa pausa, por isso 0 autor aconselha a utilizagdo de premiacgdes para celebrar uma
realizacdo no intervalo entre um reforgo ou outro, um bodnus que pode ser tanto em

dinheiro ou em outro reforco que seja desejado para o funcionario.

Skinner (1953/2003), no entanto, coloca a sua preocupagdo com os efeitos da
bonificacdo contingentes a0 comportamento, tantos os efeitos positivos, que deveriam
ser de modelarem a topografia do comportamento em direcéo a qualidade e a habilidade
da funcdo; como também os efeitos negativos, que sdo as razdes altas e muitas horas de
trabalho, perigo esse discutido pelo autor em todos os seus livros, lidos para essa

pesquisa.

Em sua comunidade utdépica no livro Walden Il: uma sociedade do futuro,
Skinner (1948/1978), cria o sistema de trabalho por créditos, explicados no capitulo
anterior, e o autor defende que quatro créditos, que em alguns tipos de servigo valem a
qguatro ou no maximo cinco horas de trabalho, sdo mais bem aproveitados que
trabalhadores em nossa sociedade que fazem jornadas de oito horas ou mais. O autor
explica a importancia de o homem trabalhar por si s6, ndo por um patrdo em busca de
lucro; o efeito a motivacdo € de cada um trabalhar em seu ritmo ndo por causa de
broncas ou adverténcias de que estd fazendo seu trabalho muito devagar. No entanto o
autor também expBe a sua preocupacdo com as horas restantes do dia; uma pessoa que
trabalhe quatro horas diarias tera muito mais tempo para outras coisas, 0 perigoso € se
essas horas foram gastas em ociosidade. Para o autor a ociosidade é ainda mais perigosa
que o trabalho pesado, por isso a importancia conjunta de uma cultura que valorize o
lazer, Skinner (1987) discute um pouco a influéncia das praticas culturais,
principalmente praticas culturais voltadas ao lazer, na vida das pessoas, 0 autor acredita
que coisas que chamamos de deliciosas, interessantes, belas, excitantes, engracadas,
entre outras, tornam a vida diaria das pessoas mais reforgadora, porém h& um problema,
essas mesmas coisas, reforca um pouco mais que o comportamento que proporciona as
pessoas essas coisas, porém o problema estd na contingéncia, pois os efeitos
reforcadores ndo sao contingentes com o tipo de comportamento em relacdo a qual as
sensibilidades de reforcamento se desenvolveram, portanto seria muito mais
interessantes fazer com que praticas culturais que envolvam as pessoas com coisas

belas, divertidas, excitantes, entre outras, contingente com o trabalho que elas realizam.
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Nesse sentido, de unir um trabalho que valorize e incentive as praticas culturais,
mas que ndo ocupe todo o tempo do trabalhador, Skinner (1948/1978), afirma que “O
gue exigimos é que o trabalho de um homem ndo comprometa sua vitalidade ou ameace
a sua felicidade. Nossas energias podem entdo voltar-se para a arte, ciéncia, jogos, 0
exercicio de habilidades, satisfacdo de curiosidades, a conquista da natureza, (...) a

conquista de si mesmo.” (p. 78)

Daniels (1984) e Daniels e Daniels (2006) valorizam o reforco no ambiente de
trabalho, premia¢Ges em um determinado tempo, ou o funcionério ter alcancado uma
determinada meta, porém essa premiagdo ndo deve ser nunca algo que o funcionario nao
queira, o principal é o funcionario escolher a sua propria premiacao, por isso garante

que ele ira cumprir a sua meta por algo que para ele valha a pena.
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O reforgo no trabalho

Skinner (1948/1978) nos apresenta uma questdo muito importante para o tema
em tela: “Se podemos tornar o trabalho mais agradavel por um treinamento adequado

por que nao fazé-lo? (p.55).

Nesse sentindo encontramos no livro de Aubrey Daniels (1984) a preocupacao
com o treinamento. O autor destaca, em seu livro Performance Management, que o
comportamento é o foco do trabalho, mas que é comum no ambiente organizacional €
focar apenas nos resultados. De fato, se formos observar é o comportamento que
contribui diretamente nos resultados; Daniels (1984) afirma, assim, que esse

pensamento deveria ser de preocupacao primordial dos gestores.

Ainda que se aceitasse essa importancia, ha alguns problemas em fazer com que
0 gestor e o trabalhador percebam a importancia do foco no comportamento, como por
exemplo: a) quando o desempenho esta a um longo caminho do objetivo; b) quando a
relacdo entre comportamento e resultado ndo é bastante claro; ¢) quando o resultado é
bastante atrasado; d) quando os resultados sdo devido a causas alem do controle do

trabalhador.

Analisando o ambiente organizacional como um ambiente de aprendizados de
uma profissdo e/ou uma funcdo, é importante ressaltar, também aqui, que antecedentes
sdo fundamentais para que o trabalho seja corretamente executado. Aubrey Daniels
(1984) destaca antecedentes como ferramentas de trabalho; se elas ndo estdo corretas,
ou entdo o trabalhador ndo sabe manusea-las corretamente o seu produto ndo sera de
acordo com o esperado, Se isto acontecer, possivelmente um gestor nao ira reforcar por

esse trabalho ou muitas vezes ira puni-lo de ter feito algo incorreto.

No livro Sobre o Behaviorismo (1974/1993), Skinner expde a preocupacdo de
um contrato de trabalho e um salério serem fracos para controlar um trabalhador a
exercer sua fungédo corretamente. Um contrato de trabalho diz entre outras coisas o que
um trabalhador deve fazer e o salario paga o funcionario pelo seu trabalho correto;
porém tanto a regra quanto reforco do dinheiro em alguns ambientes organizacionais

podem ser fracos.
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Além disso, Skinner (1948/1978), ao discutir sobre o que mantém o trabalhador,
discute uma das possibilidades que sdo empregadas: o sistema de lucros. O autor
acredita que o sistema de lucros em que vivemos hoje é bastante ruim, porque mesmo
que o trabalhador receba lucros, estes néo aliviam a alta carga de trabalho. Pensando
nisso, o proprio Skinner (1974/1993) eshoga a importancia para premiacdes, no sentido

de ndo deixar um espaco temporal muito grande entre um reforco e outro.

Aubrey Daniels (1984) também acredita que deva haver mais celebracdo no
ambiente de trabalho - deve-se se celebrar mais os bons resultados - o autor destaca a
importancia de premiagdes em mercadorias por duas razdes: a) uma vez que o dinheiro
é gasto, ndo existe qualquer aviso evidente para as pessoas que ganharam um reforgo
para o desempenho desejado; b) a mercadoria que se ganhou em decorréncia de um
desempenho correto se mantém como um antecedente claro para um reforgcamento de

um desempenho futuro.

Skinner (1971/1983) mostra outra preocupacdo referente as contingéncias
presentes no ambiente de trabalho. O autor ndo acredita que existam contingéncias
presentes que controlem o trabalhador para exercer sua funcdo com dedicacdo e
cuidado. Ao contrério, Aubrey Daniels (1984) acredita que um ambiente reforcador, no
qual o funcionério sinta-se reforcado com o seu trabalho e todas as contingéncias
presentes 0 mantém trabalhando “feliz”. Estas sd@o contingéncias que podem controlar o
funcionario a trabalhar com cuidado e também com dedicacéo, ja que reforcos positivos
produzem bons sentimentos na organizagdo. Para ele, pessoas que recebem reforcos
positivos comecam a pensar® mais positivamente sobre a pessoa que liberou tal reforco,
e este aumento na moral melhora a qualidade de vida no trabalho e cria um clima

positivo para a responsabilidade.

Aubrey Daniels (1984) comeca seu livro Performance Management mostrando
dois tipos de trabalho: no primeiro, o trabalhador deveria colocar cestas dentro de um
caixa e assim ele fazia exaustivamente; no segundo eles contam com uma ferramenta
especial de trabalho, os trabalhadores tem duas tentativas para colocarem os objetos em

seus lugares, depois uma maquina automatica remove 0s objetos que ficaram e coloca

* O autor Aubrey Daniels utiliza de termos “mentalistas”, neste livro de 1984, por que o seu objetivo era
atingir um publico-alvo de administradores ou pessoas que trabalham em organizagdes, ndo psicélogos e
principalmente behavioristas, por isso 0 autor ndo é tdo rigoroso aos termos e principios da analise do
comportamento.
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novos no lugar. Aubrey Daniels (1984) diz que as pessoas ndo se sentem estressadas
com esse trabalho e depois de um tempo comecam a até gostar e se profissionalizar
nisso. O gque ocorria nesse segundo tipo € que o trabalhador contava com uma equipe de
trabalho, em que todos tinham suas funcOes organizadas e eles se dividiam e

cooperavam uns com 0s outros em suas funcdes.

Aubrey Daniels (1984) defende esse segundo tipo de trabalho como mais
reforcador, ndo sO por ser uma partida de boliche, mas por as pessoas trabalharem em
time, cooperarem umas com as outras ao invés de competirem; além disso, o segundo
trabalho traz nogdes que devem ser usadas nas empresas tais como, especificagdo das
responsabilidades no trabalho, trabalho em equipe, resultados mensurados, feedback
imediato, entre outros. Essa mesma nocdo pode ser vista colocada por Skinner
(1948/1978), em que descreve pessoas optando por trabalharem em equipe, dividindo as
tarefas e com isso além de tornar o trabalho mais divertido, elas o terminam mais
rapido. Além disso, é provavel que as pessoas ndo se mostrem cansadas ao término do
trabalho, Aubrey Daniels (1984) acredita que o trabalho em equipe é muito importante,
pois desde que o sucesso individual seja afetado pela maneira como a equipe realiza,
membros da equipe ajudam uns aos outro e no mundo organizacional de hoje existe a
divisdo de setores de trabalho em que cada setor tem a sua equipe e essa equipe unida

deve trabalhar para o sucesso do setor.

Outro assunto que merece ter destaque é o ambiente de trabalho ser reforcador.
Skinner (1953/2003) discute essa preocupagdo com o ambiente, pois 0 “gostar de
trabalhar” é muito mais do que se referir ao saléario; é, também, pensar sobre as
condigdes de trabalho, espaco fisico, colegas de trabalho, entre outras coisas; para o
autor o planejamento de das condicGes propicias de trabalho ndo pode considerar apenas
a produtividade, mas também outros dois aspectos que sdo: o absenteismo e o tunover
dos funcionarios. Para Aubrey Daniels (1984), no trabalho deve haver divertimento,
contrariamente a muitos gestores que véem o divertimento dentro de um ambiente de
trabalho como algo antiético; no entanto o autor afirma que 0s gestores deveriam se
preocupar mais com a criacdo de situacdes de divertimento dentro do ambiente de
trabalho do que elimina-las. Além do mais, o autor também afirma que quando as
pessoas trabalham alegres, e essa alegria é relacionada com o a sua missao dentro da

empresa, a sua qualidade e producao podem ser dramaticamente melhorados.
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Outro ponto que Skinner (1953/2003), também, discute como condicGes
reforcadoras de ambiente € a figura do gestor, que o autor chama de supervisor. A
discussdo que o autor faz caminha no sentido em que a figura do gestor é uma figura
que a priori € uma fonte de estimulacdo aversiva, tanto por sua posi¢do dentro da
empresa ser elevada em relacdo ao funcionario, quanto por poder remover a
remuneracdo do funcionario quando quiser ou também poder ser capaz de demitir o
funcionario. Pensando no gestor como uma figura primordial para um ambiente de
trabalho reforgador, Aubrey Daniels (1984) afirma que todos os gestores deveriam ser
treinados, tanto por terem o poder de liberar os reforcos, quanto por tomarem decisfes
que afetam o desempenho dos funcionarios. Caracteristicas de desempenho adequado de
um gestor € 0 que mensura, que aponta 0s comportamentos corretos, que da feedback

positivo e, assim, € um gestor que perde posicao de ser um estimulo aversivo.

Daniels (1984), vai mais longe, ele garante que o treinamento da performance
management deva comecar numa empresa pelos cargos superiores, pois o autor acredita
que os trabalhadores, ao quais estdo em posi¢Oes hierarquicas mais elevadas numa
empresa, ensinam o seus subordinados o que é performance management, colocando em

pratica com eles as técnicas e habilidades que aprenderam com o treinamento.
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A aversividade no ambiente de trabalho

“Reduza o trabalho compulsivo ao minimo, dispondo os tipos de incentivo sob
0S quais as pessoas apreciem trabalhar”, Skinner (1978, p.3). As palavras do autor
indicam um tema tdo presente em nossos ambientes organizacionais, que é a coercao.
Seria hoje pensar utopicamente em todas as pessoas trabalhando naquilo que realmente
gostam, porgue apreciam, em lugares que gostariam de estar? Se isso fosse possivel, a

aversividade seria mesmo necessaria para fazer as pessoas trabalharem?

Em seu livro O Mito da Liberdade (1971/1983) o autor B. F. Skinner defende a
idéia de que tanto a fuga quanto a esquiva passam, depois de um histérico de
reforcamento, a exercer um papel muito mais importante, quando as condicOes
aversivas sdo criadas por outras pessoas. Skinner (1971/1983) afirma que: “Alguém
evita ou escapa de um tratamento adverso, comportando-se de modo a reforcar aquele
que até entdo o tratou adversamente (...) outra forma anénima de fuga é atacar os que

sdo responsaveis pelas condigdes adversas e enfraquecer ou destruir seu poder ”(p.27)

Tanto fuga quanto esquiva estdo muito presentes, principalmente quando o
ambiente de trabalho em que o individuo esteja inserido seja um ambiente punidor ou
também quando o ambiente de trabalho seja controlado apenas por reforcamento
negativo. O individuo entdo responde sob o controle do reforcamento negativo com
funcdo de fugir, adiar ou atenuar algo indesejavel, algo ruim e alguns sentimentos
acompanham o comportamento desse individuo. Os sentimentos que acompanham essas
acOes sdo geralmente de ansiedade e medo, porém o sucesso traz o alivio. No entanto, o
reforcamento negativo traz efeitos colaterais como, por exemplo: respostas emocionais
intensas, elas proprias aversivas (ansiedade, medo); reducéo de repertorio e tambem
eventos ou pessoas gque estavam presentes na situacdo, no caso no ambiente de trabalho,
tornam-se estimulos aversivos condicionados ou uma fonte de aversividade que passa a
ser evitada. Efeitos colaterais perigosos para uma situacdo de trabalho, como por
exemplo, o contracontrole, que de acordo com Sidman (1989/1995), o contracontrole €
o efeito mais proeminente da coercdo: o contracontrole se da do aprendizado de como

controlar os controladores.

Skinner (1974/1993) revela a importancia de verificar as contingéncias que

envolvam o contracontrole:
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“O contracontrole ndo é dificil de explicar quando o controle é
imediatamente adverso — por exemplo, quando é exercido por
punicdo ou ameaga de punicdo. Existem presumivelmente
contingéncias relevantes de sobrevivéncia: quando incapazes de
escapar, 0s organismos atacam com éxito um predador (...)
devemos examinar as contingéncias de contracontrole ”(p. 167)

Aubrey Daniels (1984) acredita que os efeitos da punicdo além de serem
prejudiciais para a organizacdo, sdo processos bastante dispendiosos por isso deve-se
enfatizar mais, prevenindo possiveis problemas de desempenho em vez de corrigi-los
através do uso de coercdo. O autor também acredita que a puni¢do cria comportamentos
de fuga e esquiva, que sd@o mantidos futuramente por reforcamento negativo; punicdo
pode diminuir o comportamento desejado, bem como o desempenho indesejado, pois
punindo os comportamentos indesejados, 0s gestores podem com isso punir também
comportamentos desejados; a punicdo nunca melhora o desempenho, pois o autor
afirma que punicdo ndo ensina nenhuma habilidade nova além de ndo resolver nenhum
problema de desempenho; o autor ainda afirma que punicdo aumenta a agressividade ale

de ser dificil utilizar a punicdo de maneira eficaz.

No entanto mesmo com todas essas desvantagens a punicao é bastante popular,
pois para o punidor o ato de punir é bastante reforcador porque cessa 0 comportamento
indesejado instantaneamente, porém essa parada € temporaria, mas para o punidor ter
um reforco tdo imediato que aumenta a probabilidade de ele voltar a usar a punicdo
novamente, o autor também afirma que quando uma pessoa libera o reforco, ela ndo vé

resultados imediatos.

Skinner (1987) também acredita na popularidade da coercdo nos ambientes de
trabalho, ele afirma “Todo mundo sabe o que significa estar cansado de fazer, com
excessiva freqliéncia, mesmo as coisas que se gosta de fazer, e essa é outra razao pela
qual as industrias recorrem essencialmente a medidas aversivas para manter o

comportamento de seus trabalhadores.” (p. 17-18)

Aubrey Daniels (1984) propGe entdo, nove passos como guias de correcdo de
comportamento como uma alternativa para ndo se usar a punic¢do, ja alertando que

corrigir comportamentos € muito mais dificil do que apenas punir, o que pode ajudar a
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explicar porque a punicdo é tdo popular. Os nove passos sdo: a) sempre especificar o
desempenho que esta sendo corrigido; b) usar dados; c¢) providenciar reforco para o que
se deseja que seja feito; d) corrigir imediatamente; €) ndo corrigir quando se esta
nervoso; f) ser consistente; g) manter uma razdo de quatro para um, gque consiste em
cada quatro elogios puna apenas uma vez; h) ndo usar o “método sanduiche”, o qual
seria uma punicao entre dois reforcos (o autor afirma que a punicdo sempre ganha mais

destaque); e por ultimo i) nunca corrigir em puablico.

Como ja foi dito, Skinner (1971/1983) acredita que situacGes aversivas Sao
criadas por pessoas e essas pessoas também podem tornar ambientes mais agradaveis de
convivéncia, por isso a importancia de seguir 0os nove pontos da correcdo sem a

utilizacdo da punicdo ou até mesmo reforcamento negativo.

Skinner (1987) discute a alienagdo do trabalho como um dos motivos que
tornam o trabalho em si aversivo, pois 0 comportamento do trabalhador fica distante das
consequiéncias imediatas que o seu trabalho produz, ao contrério do artesdo que faz todo
0 processo desde a matéria prima até o acabamento final de seus produtos. Esse
distanciamento ndo sO estd presente no trabalho dos funcionarios do chdo de fabrica

como também nos trabalhos dos empresarios e para ilustrar isso, o autor afirma:

A alienacdo do trabalhador é inevitavel, num mundo que visa ao
lucro a partir da especializagdo e da divisdo do trabalho. Uma
pessoa ndo faz um casaco criando ovelhas, tosquiando Ia,
torcendo os fios, tecendo pano e transformando o pano num
casaco. Ao invés disso, uma pessoa cria ovelhas, outra torce fios
e outra tece algoddo, e cada uma troca o que fez por um casaco
feito por uma quarta pessoa. Nao ha duvida da vantagem dessa
especializacdo, mas a consequéncia inevitavel € que uma pessoa
passa uma parte maior do tempo fazendo um Unico tipo de coisa.

(p. 17)

O autor também acredita que os funcionarios de uma empresa ndo trabalham sé
para receberem seus pagamentos, ou seja, o dinheiro que eles receberdo em seus
pagamentos no final do més afeta seu comportamento durante os dias que antecedem ao

dia do pagamento. Na realidade, os individuos, ndo trabalham para “serem pagos”, mas
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sim trabalham para evitar ser mandado embora e assim perderem o pagamento que, em

tese, deveriam receber.

Aubrey Daniels (1984) também acredita que se alguém estiver fazendo aquilo
que acha prazeroso, é mais provavel que a pessoa tenha um bom desempenho do que se

ela ndo gostasse do que estaria fazendo.

Daniels e Daniels (2006) levantam um ponto bastante importante sobre o
ambiente organizacional, que é o papel do gestor. O papel do gestor € muito importante
pois € ele quem detém a maioria dos reforcadores num ambiente de trabalho; os autores
afirmam que alguns gestores acreditam que as pessoas sO iram trabalhar duro se forem
geridos por meio de ameaca, “faca isso ou mais”. Eles fazem isso ndo sO por
acreditarem que a punicdo € o melhor meio de manter uma pessoa trabalhando, mas
também por acreditarem que um bom desempenho ndo precisa de administracdo, as
pessoas acreditam que os funcionarios estdo adultos e ndo precisam de elogios e
reconhecimento para fazer o seu trabalho e também acreditam que o orgulho deve leva-

los até o fim sem a atencdo de um gerente para o trabalho que fazem.

Portanto, tanto Skinner em todas as obras utilizadas nessa pesquisa, quanto
Daniels (1984) e também Daniels e Daniels (2006), acreditam que a ciéncia do
comportamento demonstra que o controle por coer¢do aumentam as taxas da conduta de

fugir ou evitar a punicéo.
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Discussao

Uma necessidade hoje no ambiente organizacional € uma organizacdo que seja
receptiva a mudancas, € o0 que acredita os autores Daniels e Daniels (2006). Eles
defendem que trabalhadores a que tenham sido dados reforcos coerentes e eficazes para
a sua realizacdo sdo mais receptivos a mudanga e menos defensivos sobre sugestdes
para melhorar o seu desempenho; em tal ambiente, a relacdo entre gestores e
trabalhadores invariavelmente torna-se mais cooperativa e menos competitiva. Em todos
o0s capitulos dessa pesquisa pode-se observar a preocupacédo, tanto mais antiga de B. F.
Skinner quando de analistas do comportamento mais contemporaneos como Aubrey

Daniels (1984), com a mudanca de ambientes organizacionais coercitivos.

Podemos citar Sidman (1989) que acredita que nds seres humanos estamos
acostumados, em nossos ambientes de trabalho a sermos punidos pelo que fazemos de
errado e ndo reconhecidos pelo que fazemos de bom. Nos ambientes de trabalho
punitivos os funcionarios descobrem rotas de fuga, para se livrarem ou atenuarem algo
indesejavel; como rotas de fuga podemos destacar: fuga; esquiva; contracontrole, em
que o controlado aprende a controlar o comportamento de seu controlador. Outro
subproduto do controle é a supressdo condicionada que se caracteriza por uma breve
parada, diante de um sinal que avisa que um choque inevitavel vai acontecer; dai a
algum tempo, € uma situacdo em que ndo existe nenhuma barreira fisica imposta, no

entanto diante do sinal de choque nédo ha opcdes de fugir ou esquivar.

Outra questdo importante que é abordada pelos analistas do comportamento que
trabalham e estudam a analise do comportamento aplicada ao contexto organizacional, é
a questdo do feedback positivo. Para Daniels e Daniels (2006) feedback nada mais é que
uma informacdo sobre o desempenho que permite uma pessoa mudar seu
comportamento, porém os autores acreditam que apenas o feedback ndo permite que
uma pessoa mude seu comportamento; este deve ser combinado com um reforgo
positivo pois essa combinacédo € bastante efetiva para a melhora do desempenho. Outros
analistas do comportamento, no entanto também acreditam no valor de um feedback
positivo, como por exemplo, Rallis e O’Brien (1986) apud Erez (1977) e Kim &
Hammer (1976) sugerem que feedback sdo necessarios para manter a efetividade da

meta a ser cumprida. Outra questdo importante a ser discutida sobre a relevancia do
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feedback é a que aborda Wilk e Redmon (1998) apud Balcazar, Hopkins e Suarez
(1985-86) que afirmam que feedback fornecido pelos supervisores tem sido mais
freqlientemente associada com melhorias de desempenho consistente do que a outras
origens. Outros autores, também, destacam a importancia do feedback sdo Kang, Oah e
Dickinson (2005), que afirmam que “ o feedback sozinho, ou combinado com outros
procedimentos, é uma das intervengdes mais usadas para melhorar os desempenhos em

organizacdes” (p.21).

Daniels e Daniels (2006) apresentam em sua obra uma grande preocupagdo com
o feedback numa empresa. Eles acreditam que o feedback tem duas fungdes: a) ele deve
dizer onde vocé esta em relacdo a algum objetivo; b) ele deveria dizer o que é

necessario ser feito para melhorar.

Porém o feedback no ambiente organizacional de hoje, geralmente ndo é
combinado com reforgos positivos, pelo contrario, os funcionarios geralmente acreditam
que feedback sdo usados apenas para apontas erros e defeitos de seus trabalhos e isso
acontece quando uma empresa ndo tem o habito de associar o feedback com um reforco
positivo. Para Daniels e Daniels (2006) quando um feedback nédo é apresentado com um
reforco, na melhor das circunstancias é perder sua habilidade de manter ou melhorar a

performance, isso quando n&o associado a uma situagao aversiva, como indicado acima.

Ha algumas pesquisas sobre a eficacia do feedback apresentado conjuntamente
com metas e reforcos, uma delas feita por Rallis e O’Brien (1986). Os autores estudam
0 aumento de vendas de vinho em um restaurante, através das sugestdes dos gargons
para os clientes; tal pesquisa teve a duracdo de dezoito semanas, sendo seis de linha de
base e toda mensuracdo foi feita através de cheques de refeicdo. Nas seis primeiras
semanas a linha de base foi feita pelo: a) nimero de pedido de refei¢des; b) o nimero de
encomendas, que incluem o vinho tinto; ¢) o nimero de encomendas, que incluem o
vinho branco e d) o numero de copos vendidos de cada vinho. Durante a linha de base
ndo foi instituida nenhuma sugestéo de vinhos, nem esquemas de feedback ou definicao
de objetivos. Nas proximas doze semanas as quais foi introduzida uma intervencao,
foram realizadas duas fases, a primeira fase consistia em, sugerir vinhos tintos e a
segunda em sugerir vinhos brancos; divididos em trés semanas de defini¢do de objetivos
mais um minimo de feedback que foram seguidas por trés semanas de feedback e o
minimo de definicdo de objetivos. Os resultados dessa pesquisa apontam que nas

primeiras trés semanas de intervenc¢do o consumo de vinho era inferior ao consumo na
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fase de feedback. Os autores afirmam que a adi¢do do feedback nas trés semanas depois

da definicdo de objetivos aumentou o desempenho dos funcionarios.

Outra pesquisa usada para verificar a eficacia do feedback foi uma pesquisa
realizada por Crowell, Anderson, Abel e Sergio (1988), com atendentes de banco. Na
linha de base feita na pesquisa contou-se com uma tabulacdo dos comportamentos de
interacdo das atendentes com os clientes, ap0s isso foi feita uma lista com o gestor para
ver quais comportamentos as atendentes deveriam fazer ao atender os clientes. A
pesquisa passou, apds a linha de base, por trés intervencGes, a primeira de
esclarecimento de tarefas, em que os atendentes receberam uma explicacdo detalhada
sobre quais comportamentos deveriam ter durante o atendimento. A segunda foi
implementar um feedback, o qual foi administrado por meio de um gréfico para cada
atendente, esse grafico foi colocado na parede de uma sala acessivel apenas aos
funcionarios do banco, um grafico de feedback consistia em um grafico de pontos de
qualidade média transacdo em fungdo dos dias, a ultima fase consistia em liberar o
feedback verbalmente, ou seja, implicou no reconhecimento verbal pelo gerente da
agéncia, em que dizia quais comportamentos o atendente tinha feito e quais ele ndo o
havia feito. Os resultados mostram que os pontos feitos pelos funcionarios aumentou da
fase de linha de base para a fase de feedback e aumentou ainda mais com o feedback
verbal; os autores afirmam que os presentes efeitos de esclarecimento da tarefa sdo
notaveis, porque eles sdo consistentes com provas anteriores mostrando que o
conhecimento de comportamentos relevante tarefa pode facilitam o desempenho do
trabalho. Sobre o feedback os autores acreditam que a intervencdo feedback produziu
uma melhoria gradual no desempenho de caixa ao longo do tempo, um padrdo de
mudanca de comportamento, muitas vezes mais indicativa de um evento cuja resposta

consequente fortalecimento.

B. F. Skinner em suas obras* quando escrevia sobre trabalho ndo demonstrava
uma preocupacdo com feedback, porém feedback nada mais € do que a valorizacdo do
funcionario por aquilo que desenvolveu, porém o autor sempre teve a preocupacao nao

s6 do trabalhador saber sobre como desenvolveu seu trabalho como também tinha um

* Consideradas aqui apenas as obras lidas: Sobre o Behaviorismo (1974/1993); O mito da Liberdade
(1971/1983); Walden 11 (1948/1978); Ciéncia e Comportamento Humano (1953/2003) e O que esta
errado com o mundo ocidental (1987).
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preocupacdo com a valorizacdo do trabalho realizado pelo funcionério, por que o autor

acreditava que era uma forma de reforcar o trabalhador pelo que produziu.

N&o podemos afirmar que essa visdo da importancia do feedback mudou, que
alguns anos atras analistas do comportamento da época de Skinner ndo se importavam
com o feedback, como observamos nos capitulos desse presente estudo que o autor se

importava sim e escrevia sobre isso, porém nao usada a nomenclatura de feedback.

A analise do comportamento também ajuda na compreensdo de algumas técnicas
usadas na area de recursos humanos, uma das areas que pode ser desenvolvida por um
psicélogo organizacional. Como por exemplo, a técnica de sele¢do de candidatos a uma

vaga de emprego.

A selecdo de pessoas para ocupar uma vaga de emprego, € feita por meio de
técnicas como, por exemplo, a principal dela que é a entrevistas, também existem
dindmicas e questionarios que pertencem a etapas anteriores a entrevistas, como uma
maneira de ir “afunilando” os candidatos, para aquela vaga; existem também

profissionais que fazem o uso de testes para selecionar os candidatos.

No entanto na perspectiva da analise do comportamento, 0 uso dessas técnicas
sofre algumas restricGes, pois os analistas do comportamento ndo usam defini¢des
mentalistas no seu trabalho, pelo contrério quando se deparam com uma definigcdo
mentalista no ambiente de trabalho, procura naquele candidato analisar seu repertério
comportamental Unico e exclusivo, diferentemente de outros profissionais que tentam
encontrar tracos de personalidade comuns a uma gama de pessoas. (Santos, Franco e
Miguel, 2003).

Como podemos ver o analista do comportamento num ambiente organizacional
tem o dobro de trabalho de qualquer outro psicélogo, como afirma Santos, Franco e
Miguel (2003)

Dentro desse contexto, ao inves de olhar para estados internos
como explicacdo do comportamento ou como justificativa para
rotulacbes de tracos de personalidade, o analista de
comportamento deve fazer uma anélise que leve a identificagdo
e descricdo das condicBes necessarias para que aqueles
comportamentos esperados possam ocorrer. (p.3)
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Com certeza Skinner ndo falava em selecdo pessoal, nem como analistas do
comportamento lidam com tais técnicas e muito menos que conceitos deveriam ser
analisados diante de uma entrevista de emprego ou uma dindmica de candidatos; um
motivo &ébvio seria porque na época em que publicava seus trabalhos ndo havia
empresas que faziam selecdo de candidatos, e se fazia tal pratica ndo era tdo estudada e
feita como € nos dias de hoje. Nao podemos afirmar entdo que ha uma mudanca na
forma de se olhar um ambiente organizacional por parte dos analistas do
comportamento contemporaneos; o que had é uma modernizacdo dos conceitos que
Skinner trabalhava e defendia, tantos os usados para o trabalho quantos demais
conceitos descrito por ele, esses conceitos foram implementados pelos analistas do

comportamento diante dessa nova configuracdo do mercado de trabalho.

Outra técnica bastante usada pela area de recursos humanos é o treinamento de
funcionarios, o treinamento funciona para treinar certa competéncia, que a empresa acha
importancia o funcionério ter para seu trabalho. No entanto, esse treino muitas vezes
ndo surge efeitos nos funcionarios, isso se deve ao fato de que quando se recomenda
uma mudanca em alguns dos comportamentos dos funciondrios, € necessario que haja
uma ligagédo entre as mudangas propostas e as consequiéncias que essas trardo para a

empresa. (Miguel e Garbi, 2003).

Um treinamento feito com base na analise do comportamento, leva em
consideracao primeiramente o ambiente o qual o funcionario se encontra e quais sdo as
exigéncias que tal ambiente influéncia no trabalho do funcionario, se, por exemplo, esse
ambiente exige que os funcionarios sejam assertivos, um treinamento em assertividade
seria interessante. Um programa de treinamento em assertividade, em geral, pode
incluir, etapas como: 1) procedimentos de modelacdo; 2) tarefas progressivas; 3)
exercicios situacionais; entre outros. Tais fases seriam feitas da maneira com que afirma
Miguel e Garbi (2003)

Procedimentos de modelagdo incluem exercicios em que o
treinador demonstra como os individuos devem se comportar e
em quais situacOes, na expectativa de que estes possam aprender
a partir de observagcdo e imitagdo. Tarefas progressivas
envolvem interacdes simples, em situacdo real (ex., pedir
informacdo) e que, aos poucos, vado aumentando em
complexidade até que o individuo se sinta confortavel em
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situacBes mais desafiadoras (ex., discordar com o chefe). Em
muitos casos, 0 treino em assertividade ocorre em situagoes
hipotéticas que simulam aquelas encontradas no dia-a-dia da
empresa. (p. 131)

No entanto, diferentemente de outros profissionais que trabalham com
psicologia organizacional, um analista do comportamento ndo enxerga o treinamento
como a primeira medida a ser tomada dentro de uma empresa, quando essa apresenta
problemas com os rendimentos dos seus funcionarios, isso quer dizer que para um
analista do comportamento que trabalha com a psicologia organizacional ao
desempenhar um diagndstico de problemas dentro de uma empresa, para ele é
necessario antes considerar o suporte ambiental para que o desempenho
adequado/esperado possa ocorrer, ou seja, tal suporte ambiental inclui informacéo a
respeito dos objetivos a serem cumpridos pelos funcionarios, instrumentos/
equipamentos que o ambiente disponibiliza para serem utilizados, e incentivos para que
0 comportamento a ser treinado ocorra. Portanto, iSSoO exprime que para um
comportamentalista problemas organizacionais ndo necessariamente refletem problemas
com os funcionarios (Miguel e Garbi, 2003 apud Milani, 1989; Gilbert, 1996/ 1978 e
Rummler e Brache, 1995).

Este outro exemplo de técnicas desenvolvidas em um ambiente organizacional,
também nos mostra que ndo podemos comparar a visao que B. F. Skinner tinha com a
visdo dos analistas do comportamento mais contemporaneos, pela razdo de que
treinamento de competéncias numa empresa se era feito, ndo era tdo difundido e
estudado como é nos dias de hoje. Por causa disso, ndo podemos afirmar que a viséo de
Skinner sobre treinamento mudou, o autor revela em suas obras um preocupagao com o
treinamento, um treinamento o qual deixe o trabalho mais agradavel, mas ndo falava
como esse treinamento deveria ser feito do modo como esse treinamento é falado pelos
analistas do comportamento de hoje, porém a preocupacdo de um treinamento eficaz

para que o ambiente de trabalho seja mais agradavel.

Reflexdo acerca do que foi produzido sobre a OBM, ou intervencdo em
empresas com foco na analise do comportamento de 1984 até o ano de 2010 é
importante fazer, pois se produziu muito Estados Unidos e também se publicou muito,

principalmente no site Journal of Organization Behavior Management, no entanto
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parece que no Brasil ainda ha um preconceito por parte dos analistas do comportamento,
tanto em trabalhar na area da psicologia organizacional como em publicar artigos e tais

intervencdes.

No Brasil fala-se muito pouco em OBM, ndo existem muitos cursos sobre o
assunto e mais ainda ndo tem muitos textos produzidos por brasileiros ou traduzidos
para o portugués. Santos, Franco e Miguel (2003) falam sobre a quantidade de termos
mentalistas que permeiam a psicologia organizacional, principalmente na parte de
andlise de teste e classificagdo de tracos de personalidade feitos numa empresa apenas
por psicologos; talvez, acredito que isso seja uma das variaveis que estdo afastando os
analistas do comportamento do trabalho em organizacional, pois o trabalho, como dito
anteriormente, seria em dobro, por que um analista além exprimir de tais praticas os
comportamentos que deseja observar e intervir, ele deve mudar a maneira com que fala
de conceitos, para uma compreensdo dos demais profissionais, principalmente aqueles
que nunca tiveram contato com a psicologia e principalmente com a teoria da analise do

comportamento.

A andlise comportamental tem muito a contribuir para 0 mundo organizacional,
porém tal contribuicdo no Brasil ainda ¢ muito pouco difundida, os brasileiros, que
estudam anélise do comportamento deveriam entrar mais em contato com tais praticas,
com o intuito de mudar um pouco o que vem sendo feito, mudar o olhar sobre as
intervencdes organizacionais, no sentido de ensinar mais gestores e funcionarios a
liberarem reforgadores positivos, transformando assim o ambiente em que trabalham
num ambiente mais agradavel, mais produtivo. Isso seria uma forma de levar a analise

do comportamento para as ruas, para outros lugares em que ela ainda ndo existe.

N&o so levar a analise do comportamento as ruas, mas divulgarem em forma de
pesquisas aplicadas o que cada analista do comportamento tem estudado tem
pesquisado, enfim tem feito no geral. Os analistas do comportamento brasileiros tém o
dever de transmitir mais o seu trabalho para outros analistas do comportamento, com o
intuito de trocar experiéncias, ou até mesmo produzir mais material para os estudantes
que pretendem seguir por essa area, no entanto, infelizmente, tal troca ndo vem sendo
feita, muito menos por intermédio de pesquisas que seria uma maneira de se divulgar de

forma mais acessivel a outros profissionais.
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Concluséao

Durante todo o presente estudo observamos que B. F. Skinner dedicou-se em
algumas de suas obras a falar sobre o tema trabalho, ele escreveu sobre suas aflicdes
sobre como os trabalhadores eram tratados; escreveu sobre como achava que um

trabalho deveria ser feito e como ele ndo deveria ser feito.

O objetivo desse estudo foi fazer uma investigacdo sobre a concepcdo de
trabalho que Skinner tinha em comparacdo a behavioristas mais contemporaneos. A
intencdo era investigar se algo havia mudado, se os behavioristas atuais concordavam

ou discordavam do que Skinner falava em seus trabalhos.

Foi-se investigado o autor analista do comportamento que mais publicou livros
sobre a analise do comportamento aplicada em contextos organizacionais, e durante a
discussdo foram observadas pesquisas sobre a analise do comportamento aplicada. A
conclusdo que se chegou sobre a pergunta que motivou esse estudo, foi que ndo ha
diferencas sobre a visdo de trabalho de Skinner para os behavioristas de hoje.

Porém ndo podemos deixar de falar que hd uma modernizacgéo, nos dias de hoje
o setor do “RH” (recursos humanos) que € o setor que responsavel pelos funcionarios de
uma empresa no geral, cresceu muito da época de Skinner para ca, foram desenvolvidas
técnicas para 0 manejo dos funcionérios como, por exemplo, recrutamento e selecgdo,
treinamento e desenvolvimento, pesquisa de clima e cultura organizacional, cargos e
salarios, entre outros. Com essa constante mudanca na forma com que os profissionais
que trabalham com recursos humanos e conseqlientemente com os funcionarios; coube
aos analistas do comportamento também modernizarem a sua teoria para atender as

demandas das organizagdes.

A teoria proposta por Skinner, o behaviorismo radical, foi modernizada e nédo
modificada para atender as demandas da psicologia organizacional. Porém, ainda assim
como em outros campos de atuacdo de um psicélogo, a anélise do comportamento ainda
¢ vista com preconceitos pela psicologia organizacional, um dos motivos, eu acredito
que seja pela forma com que um analista do comportamento vé os problemas de uma
organizacdo e ndo modifique os termos da teoria comportamental para se referir a tais

problemas.
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Né&o defendo que os analistas do comportamento devam mudar os termos usados
na teoria para torna-la mais popular, mas acredito que quando mais literatura se produzir
sobre esse tema, acredito que as pessoas vdo comecarem a se familiarizarem com os
termos técnicos e muito do preconceito hoje sentido por profissionais que trabalham

com anélise do comportamento tende a atenuar.

A analise do comportamento tem muito a contribuir para 0 contexto
organizacional e cabe aos behavioristas levarem tal contribui¢cdo mais para a realidade

das organizagodes de hoje.
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ANEXO 1 - TABELA DE LEITURA

Livro(Skinner) | Pagina | Tema Lembrete Correspondéncia com
PM
Walden Il 54 Trab Int | “um sistema de crédito também...” Cap 2 e 3 liberando ant.
x Trab | sobre a valorizacdo do trabalho e conseq.
Man. intelectual
CCH 419 Esqde | “Searaz&o ndo for muito alta...’. Cap. 7 e 8 sobre
Ref. Falando de controle pelo dinheiro esquemas de
reforgamento
Walden Il 55 Reforgo | “podemos tornar o trabalho mais Cap. 12 sobre
no trab. | agradavel, por treinamento” falando da | mensuracéo, parte “
importancia do treinam. resultados como foco”
Sobre 106 Reforco | “Descrevem o comportamento a ser Cap. 12 sobre
Behaviorismo no trab. | executado...” mas ou menos o mensuracdo, sobre
treinamento faz isso. nocao de treinamento
Sobre 108- Trab Int | “Comportamento modelado e comp. Cap 2 e 3 liberando ant.
Behaviorismo | 109 x Trab | governado por regras, nogéo de e conseq.
Man. trabalho prescrito e aprendido
Sobre 123 Trab Int | Reforco por traz do comp. modelado e | Cap 2 e 3 liberando ant.
Behaviorismo x Trab | aprendido, *“ a compreensao obtida por | e conseq.
Man contingéncias...”
CCH 425 Reforco | “a parte do comportamento de Cap. 9 lidando com o
no trab. | trabalhar...” fala de reforco e punicdo | comp.indesejado
no ambiente de trabalho
O Mito da 26 | Aversiv. | Comeca da dar exemplos de trabalhar | Cap. 9 lidando com o
Liberdade no como forma de esquiva reforcando o comp.indesejado
trabalho | comportamento punidor
O Mito da 27 | Aversiv. |ldéia “boa” de conceito de Cap. 9 lidando com o
Liberdade no contracontrole comp.indesejado
trabalho
O Mito da 30 |Aversiv. | Ex. de mdo de obra faminta, o trabalho |Cap. 9 lidando com o
Liberdade no por alimento torna o trabalho menos comp.indesejado
trabalho |adverso
O Mito da 30-31 |Esqde |Usos do dinheiro, correlagdo com cch | Cap. 7 e 8 sobre
Liberdade Ref. esquemas de
reforcamento
O Mito da 31-32 |Esqde | O operéario ganha por peca produzida, |Cap 7, FR é ideal para o
Liberdade Ref. “business”
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O Mito da 40-41 |Esqde |A diferenca entre dignidade de ganhar |Cap. 7 o livro fala da
Liberdade Ref. semanalmente e mensalmente pausa entre reforcos
O Mito da 126 |Ref. No |Alguma coisa esta errada com as Cap. 6 liberando os
Liberdade trabalho | contingéncias de trabalho reforcos
Sobre 54 |Esqde |Razdo entre resp.e ref., razdo esticada |Cap 7, FR € ideal para o
Behaviorismo Ref. para trabalhadores que ganham por “business”
peca
Sobre 157 |Ref.no |Regra do contrato as vezes ndo é Cap. 6 liberando os
Behaviorismo trabalho |suficiente para controlar o reforcos
comportamento
Sobre 167 | Aversiv. | O contra-controle ( comercio-industria) | Cap. 9 lidando com o
Behaviorismo no comp.indesejado
trabalho
Walden 11 54 | Ref.no |[As pessoas gostam simplesmente Cap. 5 preocupacao com
trabalho reforgos
Walden Il 58 |Introd. |“O homem realmente inteligente ndo
quer sentir que seu trab.”
Walden 11 61 |Esqde |Sistema de créditos e quatro horas Cap. 5 preocupacdo com
Ref. diarias de trabalho reforcos
Walden 11 74 |Ref.no |Organizacdo como um time, AB Cap. 1, organizacéo do
trabalho | comeca seu livro com essa nogéo boliche
Walden 11 75 |Trab Int | Trabalho manual ajuda o trabalho Cap 2 e 3 liberando ant. e
x Trab |intelectual conseq.
Man.
Walden Il 78 |Esgde |A importancia da valorizacdo do lazer |Cap. 5 preocupagdo com
Ref. reforcos
CCH 419- Esq de |Razéo fixa muito alta e reforco Cap 7, FR é ideal para o
420 Ref. insignificante o trabalhador tende ase | “business”

comportar + perto da época de receber
o reforgo
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CCH 420 Esq de |Relaciono a comisséo de Skinner com a |Cap 7, FR é ideal para o
Ref. descricdo de AB de comissdo “business”
CCH 422 Ref. no |Proposta de mudanga da figura do Cap. 16 O gestor como
trabalho | gestor, uma figura aversiva, pode ser aquele que detém
também uma figura positiva reforcadores
CCH 423 Esqg de |Perigo de bonificacbes Cap. 5 preocupacdo com
Ref. reforgos
CCH 424 Esq de | O efeito que as premiagdes deveriam Cap. 5 preocupacao com
Ref. ter reforgos
CCH 425 Ref. no | Condigdes de ambiente que sdo Cap. 1 Ambientes de
trabalho | reforcadoras trabalho mais divertidos,
pessoas produzem mais
felizes
CCH 427 Introd. | Vantagens do dinheiro — “O
trabalhador recebe aquilo que vale seu
trabalho”
O que esta 3 Aversiv. | Alienacéo tanto do trabalhador como | Cap. 1 Ambientes de
errado... no do funcionérios trabalho melhores,
trabalho pessoas produzem mais
felizes
O que esta 3 Aversiv. | Os trabalhadores ndo trabalham apenas | Cap. 1 Ambientes de
errado... no por seus salarios. trabalho melhores,
trabalho pessoas produzem mais

felizes
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