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Objetivo do estudo

Este ensaio tedrico objetiva propor uma correlagdo conceitual entre a Andlise do Comportamento
Aplicada as Organizages (OBM) e a Estratégia Comportamental, evidenciando convergéncias entre
constructos comportamentais € 0s processos cognitivos, atencionais e estruturais que fundamentam
decisdes estratégicas nas organi zacoes.

Relevancia/originalidade

A OBM acumula décadas de pesquisa e intervengdes organi zacionais bem-sucedidas, mas permanece
pouco explorada na Administracéo brasileira. O artigo € original ao aproximar campos que raramente
dialogam, respondendo a uma lacuna de comunicagéo entre a OBM e a Estratégia Comportamental .

M etodologia/abor dagem
Trata-se de ensaio tedrico fundamentado em revisdo de literatura nacional e internacional, priorizando
obras seminais e de ampla citagao, além de artigos recentes para agendas futuras.

Principaisresultados

Identificaram-se convergéncias conceituais entre a Anédlise do Comportamento e a Estratégia
Comportamental, destacando-se aproximagdes entre estimulos discriminativos e a Visdo Baseada na
Atencdo, comportamento verbal e hierarquias de poder, e 0 modelo multinivel da BSA e o modelo de
Rummler.

Contribuictes tedricas/metodol bgicas

O estudo contribui teoricamente ao propor uma ponte conceitual entre a Anédlise do Comportamento e
a Estratégia Comportamental, oferecendo as convergéncias que pode orientar investigacdes empiricas
futuras, quantitativas e qualitativas, sobre fenbBmenos comportamentais subjacentes a formulagéo
estratégica.

Contribuicbes sociais/para a gestéo

Para a gestdo, o artigo oferece subsidios conceituais para que gestores compreendam como
contingéncias, regras e estruturas organizacionais influenciam decisfes estratégicas, favorecendo
intervencOes mais efetivas sobre comportamentos voltadas & melhoria de desempenho e ao bem-estar
dos trabal hadores.

Palavras-chave: Estratégia Comportamental, Analise do Comportamento Aplicada as Organizagdes,
Convergéncias Conceituais, Ensaio Teorico
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ORGANIZATIONAL BEHAVIOR MANAGEMENT AND BEHAVIORAL STRATEGY: A
PROPOSAL FOR THEORETICAL INTEGRATION

Study purpose

This theoretical essay aims to propose a conceptual correlation between Organizational Behavior
Management (OBM) and Behaviora Strategy, highlighting convergences between behavior-analytic
constructs and the cognitive, attentional, and structural processes underlying strategic decision-making
in organizations.

Relevance/ originality

OBM has accumulated decades of successful organizational research and interventions, yet remains
underexplored in Brazilian management studies. The article is original in bridging fields that rarely
engage in dialogue, addressing a communication gap between OBM and Behavioral Strategy.

Methodology / approach
Thisisatheoretical essay grounded in national and international literature review, prioritizing seminal
and widely cited works, plus recent articles for future research agendas.

Main results

Conceptual convergences were identified between Behavior Analysis and Behavioral Strategy, notably
between discriminative stimuli and the Attention-Based View, verbal behavior and hierarchical power
structures, and the multilevel model of Behavioral Systems Analysis and Rummler's organizational
model.

Theoretical / methodological contributions

The study contributes theoretically by proposing a conceptual bridge between Behavior Analysis and
Behavioral Strategy, offering a synthesis framework of convergences that can guide future empirical,
guantitative and qualitative investigations into behavioral phenomena underlying strategic
formulation.

Social / management contributions

For management practice, the article offers conceptual grounding for managers to understand how
contingencies, rules, and organizational structures influence strategic decisions, fostering more
effective interventions on individual and collective behaviors aimed at improving performance and
worker well-being.

Keywords: Behaviora Strategy, Organizational Behavior Management, Conceptual Convergences,
Theoretical Essay
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ANALISE DO COMPORTAMENTO APLICADA AS ORGANIZACOES E
ESTRATEGIA COMPORTAMENTAL:
UMA PROPOSTA DE INTEGRACAO TEORICA

1 Introducao

Estratégias Organizacionais podem ser estudadas a partir de diferentes lentes tedricas.
Sob a perspectiva comportamental, a estratégia ¢ entendida como resultante do comportamento
gerencial, da estrutura de tomada de decisdes dentro da organiza¢do e como a organiza¢ao
adapta-se e responde ao ambiente. A Estratégia Comportamental aplica conceitos da psicologia
cognitiva e social a gestdo estratégica, incorporando a teoria da estratégia uma dimensdo
empirica voltada aos aspectos humanos inerentes as organizagdes. Ao ultrapassar os limites da
racionalidade plena, essa escola abre espaco para a cogni¢ao, processos atencionais, emogdes e
aspectos contextuais e sociais como elementos centrais na formulagdo e execucao da estratégia
(Powell, Lovallo & Fox, 2011; Bueno, Hollnagel & Serra, 2024; Caneppele, Serra, Ramos &
Ribeiro, 2025).

No campo da psicologia comportamental de vertente Behaviorista, a Analise do
Comportamento Aplicada as Organizacdes (Organizational Behavior Management - OBM)
desenvolveu-se com o proposito de aplicar os conceitos analiticos-comportamentais as
organizagdes, buscando compreender seus processos e elaborar recursos voltados a solugao de
problemas organizacionais e ao bem-estar dos profissionais que nelas atuam (Borba, Ramos &
Costa, 2017; Ramirez Molina, Taboada, Morante, Chamorro, Raby & Severino-Gonzalez,
2025).

Em andlise historica, a pesquisa em Estratégia Comportamental tem suas origens na
obra de Cyert e March (1963), influenciada pelo conceito da racionalidade limitada proposto
por Simon (1947), consolidou-se a partir da estruturagdo do Carnegie Institute of Technology,
que evidenciou a integracdo da psicologia, economia e sociologia na compreensdo dos
fendmenos organizacionais. Na década de 1980 foi marcada pela pesquisa da Visdo Baseada
em Recursos e Teoria do Alto Escaldao, enquanto na década de 1990 o eixo cognitivo do campo
se estabeleceu, trazendo énfase para emocgdes e estados atencionais (Augier & March, 2008;
Gavetti Greve, Levinthal & Ocasio, 2012; Augier et al., 2018; Cristofaro, Giardino, Camilli &
Hristov, 2024).

A Analise do Comportamento Aplicada as Organizagoes (OBM), por sua vez, remonta
aos trabalhos de Skinner referente a esquemas de aprendizagem e Instru¢do Programada, que
influenciaram diretamente a pesquisa analitico-comportamental aplicada aos contextos
industriais e educacionais (McGee & Crowley-Koch, 2022). A partir desses principios, o campo
desenvolveu-se em torno temas como desempenho, modificagdo de comportamento
organizacional e produtividade (Dickinson, 2001; Soomro, Kundi & Kamran, 2020; Brethower
etal., 2022). A criagdo do Journal of Organizational Behavior Management, na década de 1970,
conferiu maior notoriedade a disciplina e impulsionou o crescimento de pesquisas em
organizagdes publicas e privadas (Borba, Ramos & Costa, 2017; Ramirez Molina et al., 2025).

Embora consolidado, o campo de pesquisa em Estratégia Comportamental, permanece
em expansao, atravessando transformacdes tedricas e metodologicas continuas em resposta a
novos conceitos da Gestdo Estratégica (Cristofaro, Giardino, Camilli & Hristov, 2024;
Caneppele, Serra, Ramos & Ribeiro, 2025). Contudo, a medida que aspectos motivacionais,
emocionais e relacionais ganham relevancia nas discussdes organizacionais (Caneppele et al.
2025), observa-se que a psicologia cognitiva, pano de fundo para grande parte das pesquisas
em Estratégia Comportamental, concentra-se predominantemente em processos individuais,
deixando pouco atendidos os aspectos coletivos e corporativos. Esse descompasso evidencia a
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necessidade de novas abordagens comportamentais capazes de responder aos desafios
contemporaneos enfrentados pelas organizagdes (Powell, Lovallo & Fox, 2011; Cristofaro et
al., 2024).

Paralelamente, a Analise do Comportamento Aplicada as Organiza¢des acumula mais
de trés décadas de pesquisa e intervencdes bem-sucedidas nos mais diversos segmentos
organizacionais, mas ainda nao ¢ amplamente adotada nos campos da Administragdo, Recursos
Humanos ou da Psicologia Organizacional (Soomro, Kundi & Kamran, 2020; McGee &
Crowley-Koch, 2022). Sua influéncia nos principais periddicos brasileiros de Administragao
permanece severamente limitada, evidenciado uma lacuna de comunicagao entre a OBM e a
Administragdo (Soares, Dos Santos, Falcao & Souza, 2025).

Diante desse cenario, o objetivo deste ensaio tedrico € propor uma correlagdo conceitual
entre a Andlise do Comportamento Aplicada as Organizagdes (OBM) e a Estratégia
Comportamental, evidenciando convergéncias entre os constructos analitico-comportamentais,
em especial os da Andlise de Sistemas Comportamentais (BSA) e os processos cognitivos,
atencionais e estruturais que fundamentam a tomada de decisdo estratégica nas organizagoes.
Ao responder a lacuna de comunicagao identificada entre esses campos (Soares, Dos Santos,
Falcao & Souza, 2025), este artigo busca contribuir para uma agenda de pesquisa que aproxime
o rigor metodologico do Behaviorismo Radical da amplitude teérica da Estratégia
Comportamental.

1 Behaviorismo Radical

Em seus livros “Sobre o Behaviorismo” (1974/2006) e “Ciéncia e Comportamento
Humano” (1953), Skinner apresenta o Behaviorisimo e seus principais conceitos. Em uma linha
historica, os estudos da psicologia tiveram um direcionamento nomeado pelo autor como
“mentalista”, ou seja, imerso em eventos introspectivos da vida mental em detrimento de
comportamentos observaveis e estruturas sociais e ambientais que influenciavam o
comportamento humano. Neste direcionamento, Skinner argumenta que olhar para os
fenomenos internos (encobertos ou privados) como sentimentos € pensamentos como
causadores do comportamento impede uma intervencao cientifica e pratica sobre os
comportamentos, visto que nao seria possivel modificar a mente, sentimento e cérebro do
individuo para obter um reflexo de mudanga de comportamento. Apesar dos comportamentos
do mundo privado serem considerados, eles sdo concebidos como comportamentos em si € nao
em relacdo de causalidade com aqueles comportamentos externos.

O Behaviorismo se apresenta como uma abordagem que analisa o0 comportamento em
relagdo tanto ao que o antecede (antecedentes ambientais, historia do individuo e sociedade em
que esta inserido) quanto ao que sucede (consequentes, refor¢os, punicdes ou extingdes) sendo
didaticamente explicado em duas frentes: Comportamento Respondente ¢ Comportamento
Operante. O Comportamento Respondente se estabelece na relagao entre o ambiente (estimulo)
e o individuo (resposta), na qual o organismo passa a agir de determinada forma a partir desse
estimulo, ou seja, o estimulo elicia a resposta do individuo. Nessa perspectiva, novos
comportamentos podem se estabelecer através de um Condicionamento Pavloviano, em que
uma resposta inata, como as fisioldgicas, passa a ocorrer a partir diante de estimulos novos, a
partir de um processo de emparelhamento de estimulos. Este fenomeno foi descoberto por Ivan
Petrovich Pavlov, fisiologista russo, que emparelhou o estimulo do som de uma campainha com
o estimulo de oferecer um pedago de comida a um cao, fazendo com que este passasse a salivar
apenas ao ouvir o som da campainha. Esse tipo de condicionamento ocorre principalmente na
aprendizagem relativa as respostas emocionais, ou seja, o individuo aprende a sentir medo,
sentir fome e outras emogdes a partir de novos estimulos. Isso acontece porque o reflexo
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fisioldgico por trds dessas emocgdes ¢ inato, advindo de questdes de sobrevivéncia das espécies,
mas se condiciona a novos estimulos e situagdes ao longo da vida do individuo, seja o trabalho,
vida pessoal ou outros contextos (Skinner, 2006; Moreira & Medeiros, 2007).

Aprendizagem ¢ um fendmeno de interesse da psicologia desde seus primordios, mas a
propria defini¢do desse processo ¢ ambigua, podendo ser direcionada a questdes neurologicas
e cognitivas ou a questdes comportamentais. O aprender, no sentido comportamentalista,
consiste em um individuo ser capaz de fazer algo novo ou em um novo contexto e para uma
nova funcao (Catania, 1999). Ao tratar de aprendizagem humana no aspecto de sua fungao, isto
¢, comportamentos que produzem consequéncias no ambiente, se faz referéncia ao conceito da
analise do comportamento chamado Comportamento Operante. Neste tipo de processo o
comportamento ¢ fortalecido ou enfraquecido a depender das consequéncias apds sua
ocorréncia, isto significa que o comportamento pode ter maior ou menor probabilidade de
ocorrer a depender da natureza das consequéncias que o sucede. Da mesma forma, as
caracteristicas da ocasido anterior ao comportamento, seu ambiente ou antecedente, apoia o
individuo a discriminar em quais contextos determinados ac¢do podera resultar em uma
consequéncia satisfatoria ou punitiva (Skinner, 2006; Moreira & Medeiros, 2007). Essa relagao
entre antecedentes, a acdo do individuo e suas consequéncias estruturam uma relacao funcional
nomeada por Skinner (1953) como triplice contingéncia e ao identificar as contingéncias nessa
relagdo, torna-se possivel prever, compreender e influenciar o comportamento de forma
cientifica.

1.1 Aprendizagem pelas Consequéncias

O comportamento do individuo, de forma simultanea, produz consequéncias e ¢
controlado por estas, podendo ter maior probabilidade de ocorréncia a partir delas
(contingéncias de reforco) ou menor probabilidade (contingéncias de punicdo). As
contingéncias de refor¢o fortalecem o comportamento que produz suas consequéncias, levando
o individuo a agir da mesma forma novamente em ocasides semelhantes. Uma das maneiras de
reforcar um comportamento € através da introducao de algo gratificante (reforgador positivo).
Os efeitos possiveis deste tipo de contingéncia ¢ a diminuicdo da ocorréncia dos
comportamentos diferentes aquele refor¢ado e da variabilidade comportamental do individuo,
em suma, o individuo tenderd a comportar-se cada vez mais frequentemente de determinada
forma ou de uma forma o mais proxima possivel daquela que foi refor¢ado (Skinner, 1953;
Catania, 1999; Moreira & Medeiros, 2007).

O controle aversivo aparece também no aumento da frequéncia de comportamentos
através do refor¢o negativo, operando na remog¢ao ou evitacao de algo que gere algum tipo de
desconforto, de cunho aversivo, ao individuo (fuga ou esquiva). Por outro lado, integra também
processos de diminuicdo da frequéncia ou eliminacdo de comportamentos indesejados,
inadequados ou ameagadores. A puni¢ao pode ser positiva, de forma com que o comportamento
produza a apresentacdo de um estimulo aversivo ou negativa, em que a consequéncia no
comportamento do individuo € a retirada de reforgadores de outros comportamentos. A relagao
de positividade e negatividade se d4 no aspecto de adi¢do ou remoc¢ao de um estimulo e ndo em
cunho de valor em relacdo a caracteristicas do elemento, ambas resultando na diminuicao da
probabilidade de o comportamento ocorrer novamente no futuro (Skinner, 1953; Catania, 1999;
Skinner, 2006; Moreira & Medeiros, 2007).

A extingdo operante € a contingéncia que suspende a apresentagao do refor¢o de forma
que com o tempo a frequéncia de ocorréncia daquele comportamento reduza a frequéncia
anterior ao refor¢amento. Entretanto, € essencial destacar que a extingdo gera outros efeitos
sobre o comportamento do individuo, sendo eles o aumento inicial a da frequéncia de respostas,
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o aumento na variabilidade da topografia da resposta e a eliciacdo de respostas emocionais.
Estes aspectos dependem do historico de reforgamento do individuo e do tempo que este demora
para ter a emissao do comportamento reduzida (resisténcia a extingao), nao podendo ser
esquecidos ao buscar compreender a aquisi¢do do comportamento novo em detrimento do
comportamento anterior (Skinner, 1953; Catania, 1999; Moreira & Medeiros, 2006).

1.2 O Papel do Contexto na Aprendizagem

A partir do constructo do triplice contingéncia, entende-se o0 comportamento ocorrendo
diante de uma ocasido do ambiente (antecedentes) e gerando consequéncias que o controlam.
Com isso, aspectos do ambiente poderao servir como sinalizadores as consequéncias provaveis
a cada tipo de agdo realizada pelo individuo, atuando como estimulos discriminativos. O
controle discriminativo de estimulos estabelece-se quando determinada ag¢ao do individuo tem
mais probabilidade de acontecer em um contexto especifico em detrimento de outros,
demonstrando a aprendizagem do individuo em relag¢ao a sinalizadores de em quais ocasides
aquela acdo tera uma consequéncia refor¢adora € em quais ocasides podera ser punitiva ou
simplesmente nao refor¢ada (Skinner, 1953; Moreira & Medeiros, 2006).

Em processos de aprendizagem, o papel do contexto € essencial para o reforgamento
diferencial, agindo e forma intencional a quais os contextos que o reforcamento serd
apresentado. Complementarmente, a generalizacdo de estimulos operantes ¢ um processo em
que o proprio individuo passa a perceber similaridade de circunstancias do ambiente e aplicar
aprendizados anteriores em novos contextos, baseando-se em seu historico de reforgamento
para emitir respostas adequadas para a obtengao de refor¢cos. Da mesma forma, o individuo
desenvolve a habilidade de compreender em que contextos podera apresentar determinados
comportamentos, tendo seu desempenho, em grande parte, dependente dos estimulos
disponiveis no ambiente em que se encontra. Com isso, entende-se que todo o ambiente,
incluindo o contexto histdrico e social no qual o individuo esté inserido, ¢ significativo para
compreender a aquisicdo, manutengao e extingado de comportamentos (Skinner, 1953; Catania,
1999; Moreira & Medeiros, 2006).

1.3 Comportamento Verbal

O comportamento verbal € essencialmente um comportamento social e constitui boa
parte da complexidade do comportamento humano em relagdo a outras espécies. As palavras
sdo instrumentos para expressar ideias, emogdes, necessidades e desejos, sendo diferentes de
acordo com a comunidade verbal em que o individuo esta inserido e refletindo em um efeito
sobre o comportamento daquele que ouve (Skinner, 1953). O comportamento verbal se apoia
no conceito de que a linguagem inclui um direcionamento do comportamento para o ambiente,
trazendo significados das palavras aos outros com quem interagimos (Catania, 1999; Barros,
2003).

Uma das formas indiretas de influéncia do individuo sobre o seu meio ¢ através de outros
individuos, na espécie humana isso ¢ alcancado através da linguagem. O falante e o ouvinte
compdem juntos um episddio verbal total, em que a partir do que o falante comunica, obtém o
reforcamento através de agdes do ouvinte. As respostas verbais se distinguem a partir das
ocasioes em que elas ocorrem e as consequéncias que elas produzem no ouvinte (Skinner, 1978;
Catania, 1999). A analise do comportamento verbal ¢ feita, em termos estruturais, da mesma
forma que de comportamentos ndo-verbais, isto ¢, de forma funcional em relagao ao ambiente
(contexto) e as consequéncias geradas. Neste sentido, o comportamento verbal ¢ um
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comportamento também operante, mas que tem suas consequéncias mediadas por um ouvinte
que foi treinado anteriormente pela comunidade verbal (Barros, 2003).

A aprendizagem de comportamentos através do comportamento verbal e ainda, a
aquisi¢cdo e manuten¢do do proprio comportamento verbal, envolve necessariamente a analise
das contingéncias de reforcamento mantidas pela comunidade verbal, buscando os
determinantes do comportamento com base nas interagcdes entre o falante e o ouvinte. O
comportamento verbal ¢ mantido por consequéncias variaveis, verbais e ndo-verbais, que fazem
parte de redes complexas de esquemas de refor¢o. Desta forma, ¢ a comunidade verbal que
assume o controle operante sobre o falante, reforcando-o de forma diferencial e modelando este
comportamento. (Skinner, 1978; Catania, 1999; Barros, 2003). Ao compreendermos uma
organizacdo como um sistema de interagdes comportamentais que orienta a a¢ao de seus
individuos para a producao de resultados, sendo constituidas entdo por pessoas em interagdes
contingenciais sobre seus comportamentos, a propria organizagdo atua também como
comunidade verbal para a modelagem de comportamentos dos individuos (Catania, 1999;
Gusso & De Luca, 2017).

2 Organizational Behavior Management (OBM): Anailise do Comportamento
Aplicada as Organizacdes

O campo de estudo das ciéncias comportamentais existe em um campo amplo da
psicologia, este que se divide em pesquisas experimentais e pesquisas aplicadas. A OBM se
estabelece dentro do campo das ciéncias aplicadas, mais especificamente aplicada ao contexto
de trabalho, dedicando-se a estabelecer tecnologias que possibilitassem intervengdes em
performance e mudangas organizacionais em larga escala. O aparecimento da pesquisa
comportamental aplicada e a modificagdo do comportamento a partir do artigo de Ted Ayllon e
Jack Michael “The Psychiatric Nurse as a Behavioral Engineer” em 1959 tem grande
relevancia na demonstragdo de como a analise do comportamento pode ser aplicavel para além
de contextos laboratoriais sem perder o rigor metodologico e cientifico. Esse foi o primeiro
artigo divulgado e validado no que se refere a aplicagdo dos conceitos da psicologia
Behaviorista como a triplice contingéncia, refor¢o, extingdo, discriminagdo de estimulos e
processos de aprendizagem juntamente a temas como economia, gestao e educagdo (Dickinson,
2001; McGee & Crowley-Koch, 2022).

A obra “Ciéncia e Comportamento Humano” de Skinner (1953) e sua coletanea de
Instrugdo Programada (“The Science of Learning and the Art of Teaching”, 1954 e “Teaching
Machines”, 1958) foram precursores que influenciaram diretamente o surgimento da OBM na
década de 1960, trazendo o conceito central de como uma educagdo e performance efetiva
dependem de uma andlise cuidadosa, sequenciamento de instru¢des, engajamento continuo e
consequéncias frequentes e contingentes a resposta do aprendiz. Seu primeiro movimento
surgiu no Texas com o surgimento do Instituto de Instru¢do Programada em que ja havia
pesquisas sendo realizadas na aplicagdo de sistemas comportamentais e Instru¢ao Programada
em contextos educacionais e organizacionais. Outros marcos como o surgimento Language Lab
e o Instituto de Pesquisa Comportamental da Universidade do Michigan e a National Society
for Programmed Instruction (NSPI) marcaram o desenvolvimento e difusdo da pesquisa durante
esse periodo (Dickinson, 2001; Brethower et al., 2022; McGee & Crowley-Koch, 2022).

Importantes marcos da Instrucdo Programada como diagramas de Performance Total
(Total Performance System) e modelos de Engenharia Comportamental, mantém-se presentes
na atuagdo cientifica do comportamento nas organizagdes como importantes ferramentas de
apoio ao trabalho. Entretanto, a partir dos anos de 1970 os conceitos de comportamento
operante adentraram materiais teéricos de grandes corporagdes como General Motors Institute
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como em estruturas de formacdo e treinamento militar ¢ maturaram a escola de pesquisa
levando ao surgimento do Journal of Organizational Behavior Management. Em 1985, ¢
publicado o livro de Luthans & Kreitner em modificacdo de comportamentos organizacionais,
outra contribui¢do importante para a literatura em OBM por apresentar como o controle e
manejo de recursos humanos numa organizagdo para atingir objetivos individuais e
organizacionais como produtividade, turnover e absenteismo através de ferramentas como
controle positivo, controle aversivo, shaping, modelagem e autocontrole (Dickinson, 2001;
Soomro, Kundi & Kamran, 2020; Brethower et al., 2022).

A aplicacdo da Andlise do Comportamento, abordagem da psicologia apoiada no
Behaviorismo Radical, nas organizagdes foi difundida a partir da sigla OBM do inglés
Organizational Behavior Management e ¢ definida como uma disciplina dedicada a aplicagdo
de conceitos, métodos e técnicas analitico-comportamentais nos contextos organizacionais.
Essa linha de estudos e pesquisa estuda as atitudes, comportamentos e dindmicas de interagao
entre aspectos do ambiente e das pessoas dentro da estrutura organizacional com o objetivo de
possibilitar o entendimento, previsibilidade e intervengdes aos comportamentos intrinsecos a
organizacdo com o proposito de solugdo de problemas organizacionais, eficiéncia da
organizacao e qualidade de vida dos trabalhadores (Borba, Ramos & Costa, 2017; Ramirez
Molina, Ramos, Taboada, Morante, Chamorro, Raby & Severino-Gonzalez, 2025). Como plano
de fundo nas pesquisas nas diferentes frentes de OBM, ha dois principais frameworks que, a
depender do contexto, serdo aplicados nas diferentes frentes de pesquisa: Performance
Management (PM) e Behavioral Systems Analysis (BSA) (McGee & Crowley-Koch, 2022;
Soares, dos Santos, Falcao & Souza, 2025).

2.1  Anailise de Sistemas Comportamentais — Behavioral Systems Analysis (BSA)

A Behavioral Systems Analysis (BSA) ou Analise de Sistemas Comportamentais ¢
baseada na Analise do Comportamento e Teoria Geral de Sistemas e desenvolvida a partir do
trabalho de autores como Austin (2000), Brethower (1982), Malott (2003) e Rummler & Brache
(1995) que permanecem como referéncias em pesquisa e aplicacdo da disciplina. A BSA
desdobra sobre a analise e melhoria da performance de individuos ou grupos dentro de uma
organizacao assim como fatores organizacionais que interferem sobre estes. Neste campo de
estudo a organizacdo ¢ compreendida como um sistema de interacdes comportamentais
orientado para a producao, isto €, deixa de ser vista somente a partir das pessoas, recursos e
infraestrutura que a constituem, mas pelos comportamentos a serem apresentados por essas
pessoas, as interagdes que os comportamentos desses individuos estabelecem entre si e as
contingéncias que operam sobre essas interacdes (Diener, McGee & Miguel, 2009; Gusso &
De Luca, 2017; McGee & Crowley-Koch, 2022).

Os conceitos da BSA, em seu cerne, sdo conceitos da Analise do Comportamento,
entretanto, sua aplicagdo expande para além de replicar a Anélise do Comportamento no espago
de trabalho, pois para além de modificar os comportamentos para gerar alguma mudanga, ¢
necessario mudar uma gama maior de fatores sist€émicos de tudo que age sobre ela. No ambito
do comportamento individual, assume-se que existem contingéncias influenciando o
comportamento dos individuos, mas nao de forma isolada, mas sim interconectados através de
entrelacamentos que fazem com que o comportamento de um individuo sirva de estimulo ou
contingéncia ao comportamento de outro. Da mesma forma, esses comportamentos
entrelacados interagem com as contingéncias dos clientes externos a organizacdo através dos
produtos produzidos e essa interagao entre o comportamento individual entrelagado e ambiente
externo ¢ chamado de meta contingéncia. No dmbito organizacional, a BSA compreende um
sistema aberto, referéncia ao conceito da Teoria Geral de Sistemas, tendo influéncia e sendo
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influenciada pelo ambiente em que esta inserida. Com isso, agir sobre a performance ou gestao
de uma organizacdo, ¢ necessario explorar variaveis tanto do ambiente externo (sendo parte de
um sistema maior) como dos individuos da organizacdo, possuindo diversos subsistemas em
sua estrutura (Brethower, 2001; Kienen & Wolft, 2002; McGee & Crowley-Koch, 2022).

O pilar da BSA ¢ possibilitar interven¢des que apoiem organizagdes a analisar seu
sistema como um todo, trazendo clareza de prioridades ¢ mudancas que teriam maior impacto
em agregar valor aos clientes e apoiar a adaptacdo das organizagdes em relacdo as mudancas
em sua industria (Diener et al., 2009). Esta adaptabilidade da organizac¢ao, como sistema aberto,
¢ apresentada como dependente de feedback loops, isto €, informagdes monitoradas a respeito
do funcionamento da companhia a respeito de seu funcionamento, podendo ser externo (do
mercado em que estd inserida) ou interno (dados de custos, indicadores de colaboradores,
performance de setores e padroes de qualidade), desta forma, o conceito e incorporacao desses
feedbacks sdo essenciais na compreensdo da organizagdo como um sistema (McGee &
Crowley-Koch, 2022).

Outro conceito e framework importantes para a OBM, advindos da BSA, ¢ o Total
Performance System, desenvolvido por Brethower em 1999, e representado por Aureliano &
Pessoa (2017) através de um esquema grafico (Figura 1), demonstra as interrelagdes entre cada
um dos subsistemas de uma organiza¢do: Missdo, Produto, Sistema Receptor, Feedback do
Sistema Receptor, Sistema Processador, Feedback do Sistema Processador, Recursos e
Competicdo. Cada organizagdo conta com individuos que se comportam em direcdo um
objetivo comum, isto €, para a producdo de resultados especificos em resposta a demandas
externas a organizacdo (necessidades sociais) e que envolve o comportamento de diferentes
pessoas em interagdo para ser alcangado, esta ¢ a Missao da organizagao.

O Produto € o que o sistema produz (servigos, produtos, resultados de um setor ou grupo
de atividades), o Sistema Receptor € o sistema que recebe este produto (clientes externos ou
outros departamentos de uma empresa), o Feedback do Sistema Receptor representam as
informacdes que esse sistema fornece a respeito do atendimento ou ndo de suas necessidades
através dos produtos, o Sistema Processador diz respeito ao que de fato transforma os recursos
em produtos, podendo ser departamentos, pessoas, tarefas ou até organizagdes a depender do
nivel de anélise, o Feedback do Sistema Processador sdo os dados provenientes do comparativo
entre o funcionamento do sistema versus os parametros por ele mesmo estabelecidos (metas,
qualidade, equilibrio financeiro), os Recursos sdo todos os aspectos antecedentes necessarios
para que o sistema consiga realizar o produto, envolvendo habilidades, recursos fisicos,
temporais, matéria prima e recursos humanos e, na posi¢ao 8 do Framework ¢ colocado os
Competidores, isto €, outros sistemas que competem pelos recursos ou pelo Sistema Receptor
do sistema que esta sendo analisado (Aureliano & Pessoa, 2017; Gusso & De Luca, 2017).

A diferenciacdo da BSA para outras disciplinas de OBM como o Performance
Management é sua abordagem multinivel para compreender os sistemas da organiza¢do, a mais
conhecida e referenciada sendo a de trés niveis de Geary A. Rummler que concebe o nivel
Organizacional de andlise como aspectos do ambiente em que a organiza¢do opera € como se
estrutura para garantir os objetivos estratégicos e taticos, o nivel de Processos fazendo
referéncia aos processos de trabalho e suas medidas e o nivel de Trabalho ou Tarefa, em que
englobam as descrigdes de trabalho e as contingéncias dos trabalhadores individuais (McGee
& Crowley-Koch, 2022). E a compreensio de organizagdes como decorrentes do
funcionamento de seus individuos de forma individual e da interacdo do grupo, de forma
complementar, que torna possivel intervengdes efetivas e sustentaveis frente a desafios
imediatos e necessidade de adaptacdo as constantes mudangas da industria e do ambiente
organizacional (Ramirez Molina et al., 2025).
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3 Estratégia Comportamental

A Estratégia Comportamental ou Behavioral Theory of The Firm (BTF) foi estruturada
por Cyert & March (1963) em complementaridade com conceitos de Simon em seu artigo
“Administrative Behavior” (1947). O objetivo primdrio da teoria, em sua concepcao, foi de
ampliar as varidveis e andlises para a compreensao das organizacdes, considerando aspectos
comportamentais e conectando-os aos fundamentos da literatura estratégica tradicional com o
objetivo de entender a realidade do processo decisério e seus resultados no ambiente
organizacional. Um de seus principais pressupostos de que a racionalidade plena na tomada de
decisdo nao ¢ possivel, deslocando a énfase para o estudo de como as politicas, processos,
decisdes, contextos e estruturas da organizac¢do influenciam o processo decisorio e integrando
aspectos psicologicos, socioldgicos, politicos e econdmicos. (Powell, Lovallo & Fox, 2011;
Gavetti, Greve, Levinthal & Ocasio, 2012; Augier et al., 2018).

Este contexto incerto e de crise, consequentes do periodo pds-guerra, somado ao retorno
das atividades no Carnegie Institute of Technology, colocou em evidéncia a necessidade de uma
melhor compreensdo da integragdo entre psicologia, economia e sociologia na constitui¢do dos
ambientes empresariais ¢ seus fenomenos. A Visao Baseada em Recursos (Resource-Based
View - RBV), nos anos 1980, foi um movimento pioneiro ao direcionar a atencdo das
organizagdes para seus recursos internos, apontando a influéncia de aspectos heterogéneos em
termos psicoldgicos e sociodemograficos na performance da firma. Esse aspecto foi
posteriormente investigado sob o prisma das caracteristicas da lideranca e seus tomadores de
decisdo e estruturando a Teoria do Alto Escalao e consolidando a Teoria Comportamental como
uma linha de pesquisa em gestao estratégica (Augier & March, 2008; Augier et al., 2018).

O terceiro marco significativo na construcdo da pesquisa em Estratégias
Comportamentais ocorreu nos anos 1990 com o eixo dos aspectos cognitivos. Pesquisadores
desse periodo apresentaram ndo apenas a relevancia dos aspectos do ambiente interno e externo
a organizacao para a tomada de decisdo estratégica, mas também a influéncia da interpretagao
desse ambiente. Tal interpretagdo perpassa por aspectos cognitivos como vieses, emogoes ou
estados afetivos e caracteristicas atencionais. Em 1997, William Ocasio publica seu artigo
“Towards an Attention-Based View of the Firm”, introduzindo o argumento do comportamento
da firma como resultante da forma com que ha a distribui¢ao e canalizagdo do foco atencional
de seus tomadores de decisdo (Ocasio, 1997; Augier & March, 2008; Augier et al., 2018;
Cristofaro, Giardino, Camilli & Hristov, 2024). Powell, Lovallo & Fox (2011) dividem a
pesquisa em estratégia comportamental em trés escolas: Reducionista, Pluralista e
Contextualista. A escola Reducionista apoia-se no objetivismo e positivismo, atuando sobre
temas como tomada de decisdo individual e entre grupos e traz conceitos como racionalidade
limitada, experimentos de tomada de decisao e métodos neurais. A escola Pluralista, partida do
evolucionismo e pragmatismo, lida com temas como barganha entre grupos, politica, resolu¢ao
de conflitos e aprendizagem organizacional e utiliza de teorias de cognicao social e teorias da
identidade. E por ultimo, a escola Contextualista advém da fenomenologia e existencialismo e
desdobra sobre temas como geracao de agdes, percepgoes € construcao de sentidos por meio de
esquemas cognitivos.

Paralelamente a essa tipologia centrada nas escolas epistemoldgicas do campo, outra
forma de organizar a pesquisa em Estratégia Comportamental ¢ proposta por Hambrick e
Crossland (2018), que classificam as contribui¢des nao pelo referencial filoséfico adotado, mas
pela amplitude do escopo analitico envolvido. Hambrick & Crossland (2018) reconhecem o
crescimento de pesquisa em Estratégia Comportamental como essencial para um entendimento
completo dos processos de decisdo estratégica nas organizagdes, visto que estes sdo, sem sua
origem, processos humanos e comportamentais. No artigo os autores destacam trés principais
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frentes de pesquisa em Estratégia Comportamental: A Pequena Tenda, Média Tenda e Grande
Tenda. A Pequena Tenda advém de conceitos da economia comportamental, desdobrando sobre
os aspectos individuais como vieses, heuristicas e processo de tomada de decisdo. A Tenda
Meédia faz referéncia a aplicacdo principalmente da psicologia cognitiva e social em relacdo a
aspectos politicos de equipes executivas e gestdo estratégica. A Grande Tenda incorpora
qualquer aspecto psicologico, social e politico da gestdo estratégica na amplitude
organizacional, de relagdes politicas e de poder.

Em suma, a pesquisa em Estratégia Comportamental integra aspectos individuais,
coletivos e institucionais das firmas como emogdes, vieses cognitivos, dindmicas sociais €
condicionantes contextuais para compreender como essas dimensdes interdependentes
explicam as tomadas de decisdo em estratégia dentro das organizacdes (Caneppele, et al., 2025),
na previsao destes comportamentos como da decisdo, adaptacao e reagdo a elementos internos
e externos e a gestdo estratégica (Greve & Zhang, 2022).

4 Proposta de Integracio: Implicacdes da OBM para o campo de pesquisa em
Estratégia Comportamental

Dickinson (2001) sinaliza um surgimento relativamente isolado da OBM em relagao a
produgdes cientificas antecedentes mais tradicionais como os principios de gestdo de Frederick
Taylor, Psicologia Industrial de Munsterberg e a teoria de Maslow que antecedem o periodo
historico do surgimento da disciplina, mantendo-se, em termos de influéncia cientifica,
conectada ao desenvolvimento da Andlise do Comportamento dentro da Psicologia em
detrimento do contexto aplicado as organizagdes. A compreensdo da historia da OBM e seus
reflexos na forma com que tem sua aplicagdo em contextos organizacionais contemporaneos
atualmente ¢ apontada por Soomro, Kundi & Kamran (2020) como ainda pouco explorada e
com significativo potencial de contribuicdo para producdes em convergéncia dos campos de
pesquisa de gestdo em organizagdes bem como na psicologia organizacional, assim como em
sua aplicabilidade em organizagdes. Da mesma forma, o desenvolvimento da Estratégia
Comportamental se desenvolveu em resposta aos movimentos da visdao econdmica da
estratégia, agregando conceitos de individualidade e da psicologia, mas sem uma
fundamentagdo unificada na psicologia, ainda apresentando barreiras no que se refere a
fidelidade empirica e aprofundamento nas explicacdes referentes a performance da firma
(Powell, Lovallo & Fox, 2011).

A presenga de artigos que fazem referéncia 8 OBM em periddicos de Administracdo no
Brasil ainda ¢ limitada e os materiais didaticos que trazem conceitos ¢ ferramentas de
intervengdo no comportamento das organizagdes nao se apoiam nas defini¢cdes analitico-
comportamentais (Soares et al., 2025), demonstrando nao somente um desencontro entre as
disciplinas ao longo da sua historia como também na nomenclatura e aplicacao de conceitos.
Hambrick & Crossland (2018) nomeiam como “dogmatismo e paroquialismo” essas barreiras
de desencontro tedrico e conceitual entre os subcampos da Estratégia Comportamental,
contribuindo para uma restri¢ao da pesquisa adentrar outros através da identificagdao de outras
areas profissionais com as discussdes e constructos bem como o engajamento de lideres de
negocio na importancia desta frente de estudo para a elaborag@o e implementacao de estratégias
empresariais.

A falta de unidade conceitual, especialmente na integragao apropriada da psicologia
representa uma das barreiras da evolugdo desse conhecimento. A psicologia cognitiva tem o
foco exclusivo na psicologia humana por tratar de aspectos individuais como cognicao,
neurologia, emocdes ¢ valores, deixando uma lacuna no que se refere aos impactos desse
elemento humano nos fendmenos organizagdes da Grande Tenda (Powell, Lovallo & Fox, 2011;
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Augier et al.,, 2018). O valor da Analise de Sistemas Comportamentais (BSA) esta na
possibilidade de aplicar os conceitos analiticos-comportamentais para além da triplice
contingéncia de comportamentos individuais, adentrando o espaco dos comportamentos
entrelacados e diferentes niveis de trabalho de forma a identificar varidveis que possam
impactar significativamente o individuo e a performance organizacional. As intervengdes em
BSA lidam, em primeira instancia, com as questdes estratégicas da empresa, tendo como ponto
de partida as defini¢des de objetivos organizacionais, desdobrando para processos, tarefas e
comportamentos que os sustentem. E especificamente por partir da analise da empresa, em seu
macrossistema, regras de funcionamento e interagdes que a BSA possibilita um impacto em
maior escala, trazendo para o primeiro plano o planejamento de uma estratégia que maneje as
variaveis que apoiam a performance desejada (Diener, et al., 2009; Aureliano & Pessoa, 2017;
Gusso & De Luca, 2017).

Ha clareza sobre o conceito de estratégia como uma constru¢do humana, decorrente de
mecanismos interpessoais e aspectos individuais como experiéncias prévias, emogdes €
processos comportamentais que tem influéncia nao s6 sobre o proprio individuo como para o
coletivo (Augier et al., 2018; Hambrick & Crossland, 2018; Cristofaro et al., 2024). Entretanto,
para responder fendmenos estratégicos a investigacdo precisa estender-se para além da
identificacdo de agdes racionais ou ideais e suas ocorréncias, visto que estas ndao sao os
principais pilares das questdes estratégias (Hambrick & Crossland, 2018). A pesquisa em
Estratégia Comportamental demanda mais desenvolvimento em outros mecanismos que
possibilitem a previsdo das agdes dos decisores e da organizacdo como um todo em cenarios de
mudanca e desafios. Compreender a historia prévia dos decisores e da companhia, o ambiente
interno e externo a organizacao sdo espacos promissores de evolucdo da disciplina (Augier, et
al., 2018; Greve & Zhang, 2022). Brethower (2001) define que cada organizagdo € Unica e
auténtica, similarmente ao conceito de organizagdes como “mentes individuais” de Greve &
Zhang (2022), visto que a dinamica entre aspectos individuais e do ambiente se retroalimentam
de forma com que ambos influenciem e sejam influenciados mutuamente. Uma organizagdo ¢
mais que a soma de seus participantes, a organizagdo estabelece regras e praticas que servem
de controle (vide comportamento verbal) e sinalizacdo de comportamentos ideais que, agindo
de forma continua ao longo do tempo, constréi a cultura organizacional (Gusso & De Luca,
2017). Desta forma, agir sobre o comportamento organizacional compreende atuar sobre o
ambiente e suas varidveis como regras € contingéncias para que o comportamento de seus
individuos seja orientado a producdo de resultados significativos para o negocio e que tenham
acesso aos recursos tanto para o desenvolvimento como incentivos para a manutencao destes
comportamentos (Kienen & Wolff, 2002).

Similarmente ao conceito das Trés Tendas de Hambrick & Crossland (2018), Geary A.
Rummler, pesquisador da BSA, desenvolveu ao longo de suas produgdes de 2004, 2007 e 2013
um modelo de trés niveis para compreender a organizacdo e no segundo nivel, o Nivel de
Processo, onde estao os fluxos de trabalho e o processamento dos recursos em produtos, os
comportamentos dos individuos interagem de forma entrelacada, de forma com que o
comportamento de um individuo, ou grupo de individuos, sirva tanto de antecedente (atuando
como sinalizador de comportamentos ideais) quanto de consequéncia para o comportamento de
outros (reforcando, punindo ou extinguindo determinados comportamentos). A intervengao
requer manejar variaveis que conectem a organizacdo ao seu ambiente externo (Nivel
Organizacional) com o executor individual da organizac¢ao (Nivel de Trabalho) através do fluxo
de trabalho, interdependéncias e contingéncias entre as equipes (Brethower, 2001; McGee &
Crowley-Koch, 2022). As similaridades entre os dois modelos demonstram nao s6 uma sinergia
quanto a compreensao da organizagdo como a possibilidade de comunicagao e intercambio de
conhecimentos e ferramentas entre as disciplinas nos trés niveis de intervengao.
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Para as Teorias Comportamentais da Firma (Behavioral Theory of the Firm — BTF), o
ambiente ¢ compreendido como uma fonte de informagdao influente sobre as decisdes
executivas, tendo maior relevancia do que aspectos como o poder individual do tomador de
decisdo e a sua cognicdo (Greve & Zhang, 2022). Dentre as linhas de pesquisa em Estratégia
Comportamental, a Visdo Baseada na Atengao (VBA) aponta para o aspecto do ambiente como
essencial na influéncia sobre o foco atencional dos tomadores de decisdo, uma vez que as
informagdes atravessam aspectos como cultura organizacional, cultura, procedimentos e canais
de comunicacado, as decisdes estratégicas sdo diretamente afetadas para o foco atencional dos
tomadores de decisdo e gestores nos diferentes niveis organizacionais (Ocasio, 1997; Ocasio &
Joseph, 2005; Ocasio & Joseph, 2018). O constructo de Distribui¢dao Estrutural da Atengao, no
ambito da VBA, refere-se aos aspectos organizacionais mais amplos como rotinas, hierarquias
e informagdes externas a organizacdo que direcionam a atencdo gerencial. Essa canaliza¢do
apoia-se substancialmente em elementos do desenho organizacional, das estruturas de decisao
e das relagdes hierarquicas (Ocasio, 1997; Joseph & Sengul, 2025). A utilizagdo do termo
“Aten¢do” de William Ocasio para designar estimulos do ambiente que agem sobre o
comportamento, direcionando a tendéncia de a¢ao do individuo, se assemelha ao conceito de
Estimulos Discriminativos do Behaviorismo, em que o individuo, através de sua histéria de
interacdes e reforcamentos, identifica aspectos sinalizadores do ambiente que eliciam
comportamentos especificos (Skinner, 1953; Catania, 1999; Moreira & Medeiros, 2006).

No nivel individual dos tomadores de decisdo, a influéncia de aspectos da histéria prévia
do decisor (repertorio), sucessos e fracassos a partir de tomadas de decisdo podem estabelecer
a relagdo de “generalizacdo de estimulos” em que o individuo identifica similaridades entre
aspectos da ocasiao e contexto e passa a se comportar conforme os padroes do contexto similar
anterior, por vezes descartando caracteristicas importantes do novo ambiente que se apresenta
(Skinner, 1953; Moreira & Medeiros, 2006). Para apoiar em uma tomada de decisdo baseada
no ambiente presente, a BSA desenvolveu frameworks e ferramentas especificas para a
identificacdo de o que de fato surge de forma sistémica e o que sdo indug¢des, redirecionando
decisOes para a analise de dados (McGee & Crowley-Koch, 2022).

No nivel organizacional, tem-se as mudangas no ambiente externo exercendo pressoes
e introduzindo informagdes e sinalizando a necessidade de transformacao da forma de atuacao
dentro das companhias. O movimento do ambiente age como um eliciador do comportamento
de planejamento e andlise estratégica em uma organizagdo, sendo fortemente relevante para o
sucesso da organizagdo, e estruturacdo da estratégia, que o grupo esteja sensivel aos estimulos
externos e os utilize para o ajuste de seus comportamentos internos a companhia (Aureliano &
Pessoa, 2017; Kienen & Wollff, 2002). No tratar do ambiente interno a organizagdo, a missao
organizacional e os objetivos da organizag¢do sao os maiores definidores do comportamento de
todos os membros, unificando nos demais niveis organizacionais 0s processos, regras € agdes
de seus individuos (Brethower, 2001; Aureliano & Pessoa, 2017).

Para além das contingéncias, a Analise do Comportamento define que o comportamento
¢ também governado por regras, evolucao significativa do comportamento humano a partir do
estabelecimento do comportamento verbal. Os individuos passaram a descrever os
comportamentos, as ocasides em que ocorriam e quais as consequéncias obtidas de forma com
que passassem a exercer um controle indireto sobre o comportamento do outro por meio de
instrugdes, leis, regras e solicitagdes (Skinner, 2006). As regras, diferentemente do que ¢
compreendido no senso comum, ndo dizem respeito a contingéncias diretamente relacionadas
ao comportamento, mas sim a contingéncias indiretas de controle. O comportamento em
organizacdes pode ser governado através de regras verbais, desde que estas descrevam
resultados e consequéncias suficientemente impactantes e provaveis, caso o resultado ou
contingéncia descrita seja improvavel, de baixa significancia em relacdo ao esfor¢o ou

Anais do XIV SINGEP-CIK-SPARK - UNINOVE - Sao Paulo — SP — Brasil — 21 a 23/10/2026 11



FFERE

/J XIVSINGEP [l CYRUS st

M
Simpésio Internacional de Gestéo, Projetos, Inovagéo e Sustentabilidade CIK 14th INTERNATIONAL CONFERENCE SPARK

Society for Promoting Academic
Resesrch and Knowlege

improvavel de obter, raramente serd seguida pelos individuos (Malott, 1992). Com isso,
expressa-se a importancia da explicitagcdo dos tipos de agdes a serem apresentadas pelas pessoas
para atingir os objetivos organizacionais (Kienen & Wolff, 2002) ndo obstante, a relevancia de
criar objetivos estratégicos que atendam aos critérios de impacto e probabilidade para que
possam ser de fato implementadas e ndo somente idealizadas (Diener et al., 2009; McGee, &
Crowley-Koch, 2022).

Para a execucdo e implementacdo do planejamento estratégico, a Estratégia
Comportamental compreende o poder, as hierarquias e divisdo de autoridade como mecanismos
centrais. As estruturas hierdrquicas mediam o desdobramento de estratégias da alta lideranca
para o restante das organizacles e restringe a determinados niveis da estrutura o acesso a
informacgdes e sinais do ambiente (Augier et al., 2018; Cristofaro et al., 2024). O poder dentro
de organizacdes fornece o controle de um individuo sobre os comportamentos dos demais,
acompanhando a estrutura hierarquica da organizagdo. As organiza¢des atuam como, € possuem
em sua estrutura, agéncias de controle sociais, isto ¢, definindo o que ¢ permitido, valorizado e
proibido através de seu poder de reforgar ou punir (Aureliano & Pessoa, 2017; Gusso, 2017;
Ramirez Molina et al., 2025). Kienen & Wolff (2002) descrevem a organizagdo como uma
estrutura social composta por regras e relagdes de poder, as regras limitando e motivando
determinados comportamentos e o poder tendo se tornado mais sutil ao longo da evolucdo da
sociedade e das organizac¢des, mas ainda exercendo um papel relevante sobre o comportamento
dos individuos. Desta forma, conhecer a respeito das formas de controle sobre o
comportamento, por meio de reforcos e punigdes e seus efeitos colaterais, sejam estes
emocionais ou sobre a variabilidade e adaptabilidade de comportamentos (Catania, 1999;
Moreira & Medeiros, 2007) possibilita a escolha de estratégias e estruturas de contingéncia que
aproximem o comportamento dos individuos do comportamento ideal para a performance
organizacional. Na Tabela 1 sdo apresentadas as convergéncias conceituais entre a OBM e a
Estratégia Comportamental.

Tabela 1.
Convergéncias conceituais entre Andlise do Comportamento Aplicada as Organizagoes (OBM)
e a Estratégia Comportamental

Conceito da Analise do Comportamento / Conceito correspondente na Estratégia
Autores-base

OBM Comportamental

Estimulos discriminativos (sinalizadores do  Atengdo / Visdo Baseada na Atengdo .

. . . . . . Skinner (1953);
ambiente que indicam a consequéncia (VBA), o ambiente direciona o foco .

, ~ . . Ocasio (1997)
provavel de uma acéo) atencional dos decisores
Comportamento verbal e controle por regras Hierarquias e estruturas de autoridade, Skinner (2006);
(instrugdes, leis, regras que exercem controle mediagdo do desdobramento de Malott (1992); Augier
indireto sobre o comportamento) estratégias da alta lideranca et al. (2018)
Modelo multinivel da BSA (Nivel Modelo de trés niveis de Geary A.

N ~ McGee & Crowley-
Organizacional, de Processos e de Rummler para compreensio da
. Koch (2022)

Trabalho/Tarefa) organizacio
Feedback loops (informagdes monitoradas ~ Ambiente como fonte de informagdo McGee & Crowley-
sobre o funcionamento interno ¢ externo da  influente sobre as decisdes executivas Koch (2022); Greve &
organizacao) (Teoria Comportamental da Firma) Zhang (2022)
Generalizagdo de estimulos (o individuo Influéncia da historia prévia do decisor ~ Skinner (1953);
aplica padrdes de contextos anteriores a (repertorio, sucessos e fracassos passados) Moreira & Medeiros
novas situacdes) na tomada de decisdo (2006)

Anais do XIV SINGEP-CIK-SPARK — UNINOVE - Sao Paulo — SP — Brasil — 21 a 23/10/2026 12



J XIVSINGEP [l CYRUS st

M
Simpésio Internacional de Gestéo, Projetos, Inovagéo e Sustentabilidade CIK 14" INTERNATIONAL CONFERENCE SPARK

Society for Promoting Academic
Resesrch and Knowlege

Conceito da Analise do Comportamento / Conceito correspondente na Estratégia
Autores-base

OBM Comportamental

Organizagdo como comunidade verbal / Cultura organizacional e poder como Gusso & De Luca
agéncia de controle social (refor¢a, pune ou mecanismos de controle e sinalizagdo de  (2017); Aureliano &
extingue comportamentos) comportamentos ideais Pessoba (2017)
Total Performance System (Missio, Produto, Mlssaf) grgamzacmnal e objetivos Aureliano & Pessoa

: . . estratégicos como definidores do (2017); Brethower
Recursos como subsistemas interligados)

comportamento dos membros (2001)

Apesar do Behaviorismo ser uma fonte teérica baseada em estudos individuais,
especialmente no que se refere a Analise Experimental do Comportamento, a OBM se
desenvolveu ao longo da sua historia em pesquisa no viés de pesquisa aplicada. Seu inicio se
deu a partir de conceitos de gestdo de comportamento individual, tal qual aprendizado, e evoluiu
para aplicacdes industriais sobre a gestdo de desempenho, introduzindo o Total Performance
System, Engenharia Comportamental e Analise de Sistemas Comportamentais, aproximando o
campo do Behaviorismo para uma atuacdo cientifica nos multiplos niveis de organizagdes
complexas (Dickinson, 2001; Soomro et al., 2020; Brethower et al., 2022; McGee & Crowley-
Koch, 2022).

Desta forma, a integracdo da OBM em seus constructos mais atuais tal qual a Analise
de Sistemas Comportamentais, mostra-se util para responder as lacunas de comportamento
coletivo e estratégias organizacionais para a arquitetura comportamental da firma (Powell,
Lovallo & Fox, 2011) com suas pesquisas em Analise de Sistemas Comportamentais (BSA) e
ferramentas como o Total Performance System (TPS), do ambiente como fonte de informacgao
para o comportamento (Greve & Zhang, 2022) a partir de intervengdes baseadas em
antecedentes como a clareza de instrucdes para a tarefa, modificagdo de equipamentos e
treinamentos (Soomro et al., 2020), integracdo de antecedentes ou “nudges” para
comportamentos que apoiem a estratégia (Cristofaro et al., 2024) a partir da formulacdo de
objetivos que direcionem padrdes de performance (Soomro et al., 2020) e a compreensdo de
contingéncias entrelagadas (McGee & Crowley-Koch, 2022) entre outros contextos que possam
utilizar-se dos constructos comportamentais do comportamento do individuo ao coletivo em um
contexto de sistemas sociais complexos (Aureliano & Pessda, 2017).

5 Consideracoes Finais

Na definicao de Powell, Lovallo & Fox (2011), a estratégia comportamental aplica
conceitos da psicologia social e cognitiva a pratica e teoria de gestdo estratégica para fortalecer
a capacidade empirica, usabilidade pratica da teoria em estratégica através do embasamento em
aspectos reais das emocgoes, cognicdo e interagdes sociais das pessoas dentro de uma
organizacdo. A OBM (Organizational Behavior Management) se apresenta também como um
campo multidisciplinar de estudo de como as pessoas interagem dentro das organizagoes,
entendendo a partir da perspectiva behaviorista de antecedentes, respostas e consequéncias o
comportamento se constitui a partir contingéncias que refletem em aspectos como motivacao,
lideranga, comunicacdo e performance (Ramirez Molina et al. 2025). O potencial e
aplicabilidade de principios comportamentais para intervengao em industrias € negocios € um
dos pontos de convergéncia entre a OBM e as Estratégias Comportamentais. Fendmenos como
performance, aprendizado e engajamento em mudangas tornam-se possiveis de serem
analisados pelo prisma cientifico da engenharia comportamental, desenvolvendo um viés
prescritivo e de aplicabilidade pratica aos conceitos compreendidos e discutidos de forma
tedrica na academia organizacional (Brethower et al. 2022).
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Embora os registros iniciais da pesquisa em estratégia comportamental remontem a
1947, o campo ainda ¢ considerado emergente, com desafios em sua delimitagdo conceitual e
adaptagdo para a pratica. O campo ainda se apresenta de forma multifacetada, no qual se
entrelacam elementos cognitivos, psicoldgicos emocionais € sociais com menor ou maior
relevancia a depender da linha de pesquisa especifica, por vezes gerando interagdes sem um
entendimento Unico, apegadas em defini¢des proprias de mesmos conceitos a partir de pontos
de vista diferentes (Hambrick, 2018; Caneppele, et al., 2025). A OBM apresenta ao longo de
sua histdria linhas de pesquisa como comportamento seguro no trabalho, comportamento do
consumidor, tomada de decisdo gerencial, negociagdo, treinamento e desenvolvimento de
pessoas entre outros. Como resultado, ¢ uma ciéncia que desde seu principio se difundiu a partir
de lacunas, ndo negando que ainda ha muitos fendmenos a serem explicados e descobertos, mas
assumindo que ha recursos, ferramentas e conceitos capazes de explicar e intervir sobre esses
fenomenos, propondo-se a realizar pesquisas e coletar dados para que a fundamentacgao
cientifica fosse mantida como ponto principal da disciplina (Brethower, Dickinson, Johnson &
Johnson, 2022; McGee & Crowley-Koch, 2022). Essa multiplicidade de dimensdes e abertura
a exploracao continua direcionada ao empirismo e aplicagdes praticas € justamente o que
permite a0 campo construir uma ponte com novas aplicagdes praticas e cientificas, como a
proposta de integragdo com a Andlise do Comportamento Aplicada as Organizagdes (OBM).

Novos ensaios teodricos mostram-se relevantes para aprofundar a correlagdo entre os
conceitos das diferentes subareas de estudos em Estratégia Comportamental individualmente,
dado que o presente estudo se propde apenas a uma integracao holistica entre as disciplinas de
Estratégia Comportamental e Andlise do Comportamento Aplicada as Organizacdes. Da mesma
forma, compreender a historia da Estratégia Comportamental e suas raizes atreladas a
psicologia cognitiva, em detrimento de outras abordagens, pode elucidar que se lacunas e
barreiras do aspecto prescritivo das teorias desenvolvidas no campo (Powell, Lovallo & Fox,
2011).

Como limitacdes, cabe destacar que este ensaio possui natureza teodrico-conceitual, sem
validag@o empirica das convergéncias propostas entre a OBM e a Estratégia Comportamental,
0 que restringe a generalizacdo das correlagdes apresentadas a contextos organizacionais
especificos. Adicionalmente, a revisdo de literatura conduzida ndo seguiu um protocolo
sistematico de busca e sele¢do de estudos, priorizando obras seminais ¢ de ampla citagao
identificadas pelos autores, o que pode ter deixado de contemplar contribuigdes relevantes e
recentes de ambos os campos. Tais limitagdes reforcam a necessidade de estudos futuros que
submetam as convergéncias aqui propostas a investigagdes empiricas, tanto de natureza
quantitativa quanto qualitativa.
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