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Resumo: O presente trabalho busca compreender como as contingéncias de reforco comportamental se
manifestam de maneiras distintas em grandes e pequenas empresas brasileiras, a partir da Andlise do
Comportamento e da subdrea de Organizational Behavior Management (OBM). Com base em uma revisao
narrativa, analisa-se como antecedentes, comportamentos ¢ consequéncias moldam o desempenho, o engajamento
e a cultura organizacional, considerando fatores como porte, setor e sazonalidade. As pesquisas indicam que
grandes empresas adotam refor¢os formais, como bonus e planos de carreira, garantindo previsibilidade e
padronizagdo. J4 pequenas empresas utilizam refor¢os imediatos e sociais, como feedback verbal e reconhecimento
interpessoal, favorecendo motivagao e proximidade. Observa-se, pelos principios da OBM, que uma gestao eficaz
ndo requer altos investimentos, mas sim planejamento estratégico das contingéncias. Compreender essas
diferencgas possibilita praticas mais humanas, éticas e sustentaveis de gestdo, fortalecendo o desempenho
organizacional e contribuindo para o desenvolvimento da economia local.

Palavras-chave: Analise do Comportamento. Contingéncias de Reforcamento. Organizational Behavior
Management. Cultura Organizacional. Porte Empresarial.

Abstract: This study seeks to understand how behavioral reinforcement contingencies manifest themselves
differently in large and small Brazilian companies, using Behavior Analysis and the subfield of Organizational
Behavior Management (OBM). Based on a narrative review, it analyzes how antecedents, behaviors, and
consequences shape performance, engagement, and organizational culture, considering factors such as size, sector,
and seasonality. Research indicates that large companies adopt formal reinforcements, such as bonuses and career
plans, ensuring predictability and standardization. Small companies, on the other hand, use immediate and social
reinforcements, such as verbal feedback and interpersonal recognition, favoring motivation and closeness. It is
observed, according to the principles of OBM, that effective management does not require high investments, but
rather strategic planning of contingencies. Understanding these differences enables more humane, ethical, and
sustainable management practices, strengthening organizational performance and contributing to the development
of the local economy.

Keywords: Behavior Analysis. Reinforcement Contingencies. Organizational Behavior Management.
Organizational Culture. Company Size.

Introduciao
De acordo com Skinner (1953/2003), o comportamento humano nas organizacdes €
moldado pelas consequéncias que seguem as agdes, principio central da Andlise do

Comportamento. Essa perspectiva destaca que as ag¢des dos individuos ndo ocorrem
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isoladamente, mas de acordo com as contingéncias de refor¢amento recentes no ambiente
(Glenn, 2004; Sério et al., 2016; Skinner, 1953/2003).

Nas organizagdes, essas contingéncias sdao determinantes na verificagdo do
desempenho, da motivagdo e da cultura organizacional, mas apresentam diferengas
significativas de acordo com o porte da empresa (Glenn, 2004; Malott, 2003; OpenStax, 2021;
Paradigma, 2018; Sério et al., 2016; Skinner, 1953/2003; Souza & Pires, 2016; Zanelli, 2010).

Grandes corporagdes geralmente organizam sistemas formais de avalia¢do, planos de
carreira e recompensas financeiras, estabelecendo regras institucionais e processos
padronizados que norteiam o comportamento dos colaboradores (Daniels & Bailey, 2014;
Malott, 2003; Pereira & Almeida, 2021; Zanelli, 2010; Zani et al., 2018). Em compensacao,
pequenas empresas tendem a utilizar reforgos imediatos, diretos e personalizados, como
feedback verbal, reconhecimento social ou pequenas bonificagdes, ajustados a proximidade
entre gestores e colaboradores (Almeida, 2017; Bianchi, 2019; Malott, 2003; Pinho, 2010).
Essas diferengas estruturais influenciam nao apenas a motivagdo individual, mas também a
concretizacdo de praticas culturais que reforgam o ambiente organizacional (Hantula, 2015;
Komaki et al., 1978).

O objetivo geral desse trabalho consiste em compreender como grandes e pequenas
empresas se diferenciam na aplicag@o das contingéncias de refor¢amento e de que maneira essas
variagdes impactam a gestao de pessoas, a administracao de recursos financeiros e a otimizag¢ao
do lucro (Glenn, 2004; Gneezy et al., 2011; Hantula, 2015; Komaki et al., 1978; Malott, 2003;
Skinner, 1953/2003). Trata-se de um problema real de gestdo, pois a auséncia de estratégias
adaptadas ao porte da empresa pode resultar em desperdicio de recursos financeiros, baixa
motivacdo dos colaboradores e redug¢do do lucro (Glenn, 2004; Gneezy et al., 2011; Hantula,
2015; Komaki et al., 1978; Malott, 2003; Skinner, 1953/2003). A questdo que se coloca € que,
embora o reforcamento seja amplamente reconhecido como mecanismo capaz de influenciar
comportamentos e resultados organizacionais, ainda ndo estd claro como essas praticas se
configuram em empresas de portes distintos, nem de que forma podem ser ajustadas para
melhorar a eficiéncia e a sustentabilidade (Glenn, 2004; Hantula, 2015; Komaki et al., 1978;
Malott, 2003; Skinner, 1953/2003). Investigar tais diferencas ¢ relevante porque possibilita
identificar caminhos praticos para alinhar as praticas de refor¢o ao desempenho organizacional,

favorecendo tanto a gestdo de pessoas quanto a administracdo de recursos, com vistas a
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sustentabilidade e ao fortalecimento econdmico (Glenn, 2004; Hantula, 2015; Komaki et al.,
1978; Malott, 2003; Skinner, 1953/2003).

No contexto econdmico brasileiro, compreender e aplicar adequadamente essas praticas
representa um diferencial estratégico, considerando que micro e pequenas empresas
correspondem cerca de 99% dos negocios formais e colaboram com aproximadamente 27% do
PIB nacional, sendo vitais para a criagdo de empregos e a sustentabilidade econdmica local
(Agéncia Brasil, 2023; ASN Nacional, 2023).

Por outro lado, grandes empresas agrupam cerca de 72% do lucro total, destacando seu
papel na competitividade, inovagdo e fortalecimento de setores estratégicos da economia
(Agéncia Brasil, 2023; ASN Nacional, 2023; BNDES, 2023). Assim, as contingéncias de
reforcamento ndo apenas impactam a produtividade e o envolvimento dos funciondrios, mas
também afetam o desempenho integral da empresa e, indiretamente, a economia do pais,
provando a necessidade de estratégias adaptadas ao porte empresarial (BNDES, 2023; Komaki
etal., 1978).

Do ponto de vista teodrico, ajuda a expandir os entendimentos para aplicacdo das
contingéncias de refor¢o em varios contextos organizacionais, fortalecendo a conexdo entre
psicologia e administracdo (Malott, 2003; Skinner, 1953/2003). No aspecto pratico, fornece
suporte a gestores e profissionais de psicologia organizacional, permitindo o planejamento de
reforcadores ajustados ao porte e a cultura da empresa, potencializando o desempenho, o
envolvimento e a preservagdo de praticas culturais eficazes (Campos et al., 2011; Komaki et
al., 1978; Sério et al., 2016).

Ademais, a pesquisa se justifica por sua atualidade, considerando o crescimento das
micro e pequenas empresas ¢ as mudangas do mercado de trabalho, reforcando a necessidade
de praticas de reforcamento que promovam eficiéncia, produtividade e sustentabilidade
econdmica (Agéncia Brasil, 2023; BNDES, 2023).

O desenvolvimento da base tedrica sobre contingéncias de reforco e OBM, detalhando
os diversos tipos de refor¢cadores, o controle de estimulos e os comportamentos regidos por
regras, tragando as distingdes entre grandes e pequenas empresas (Chiavenato, 2014; Glenn,
2004; Hantula, 2015; Komaki et al., 1978; Sério et al., 2016; Skinner, 1953/2003).

A analise dos efeitos dessas praticas sobre desempenho, comprometimento e cultura da
organizac¢do resultam em uma critica que orienta sugestdes praticas para gestores, destacando

como o porte empresarial influencia diretamente a gestdo do comportamento e a implementagao
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de praticas organizacionais (Glenn, 2004; Paradigma, 2018; Sério et al., 2016; Skinner,
1953/2003).

Com a valorizagdo do capital no periodo poés-industrial, as contingéncias de
reforcamento comegaram a focar mais em reconhecimento, autonomia e desenvolvimento
pessoal dos colaboradores (Antunes, 2000; Marx, 1867/2017; Moraes, 2020). Nesse sentido,
contingéncias de reforcamento comportamental englobam o comportamento e suas
consequéncias em determinado contexto, por meio de recompensas, puni¢des e feedbacks, 0s
quais moldam o comportamento das equipes (Daniels & Bailey, 2014; Glenn, 2004; Komaki et
al., 1978; Skinner, 1953/2003).

Cada empresa aplica as contingéncias de reforcamento de uma determinada de acordo
com o ambiente e com as circunstancias, as de pequeno porte geralmente adotam uma forma
mais direta e personalizada, ao passo que grandes empresas adotam essas praticas em sistemas
formais, impactando de maneira distinta a eficacia e a efetividade organizacional (Bianchi,
2019; Pinho, 2010). A eficacia e efetividade organizacionais dependem da capacidade
empresarial de alinhar as contingéncias de reforcamento com a visdo, os valores, as metas e a
cultura da organizagao, assim, empresas de pequeno porte se destacam pela agilidade enquanto
as de grande porte, pela estabilidade (Carroll & Shabana, 2010; Daniels & Bailey, 2014; Ribeiro
etal., 2019; Sério et al., 2016).

Este trabalho apresenta uma andlise comparativa sobre como as contingéncias de
reforcamento comportamental se manifestam em empresas brasileiras de pequeno e grande
porte no periodo pos-industrial, com foco no alcance das metas, no que concerne ao valor
utilitario e no impacto dos resultados no que se refere ao valor informativo (Bianchi, 2019;
Daniels & Bailey, 2014; Hantula, 2015; Ribeiro et al., 2019; Skinner, 1953/2003).

Esta pesquisa se concentra em analisar de que maneira grandes e pequenas empresas
estruturam e dirigem contingéncias de refor¢o, sob a visdo da Anélise do Comportamento, mais
diretamente representada na grande area de Organizational Behavior Management (OBM)
(Glenn, 2004; Komaki et al., 1978).

Na revisdo narrativa, foram observadas praticas formais, como planos de carreira,
avaliagdes de desempenho e bonus, comuns em grandes empresas, e contingéncias informais,
imediatas e sociais, tipicas de pequenas empresas (Bianchi, 2019; Daniels & Bailey, 2014;

Komaki et al., 1978; Malott, 2003; Pinho, 2010; Redmon, 1991; Skinner, 1953/2003).
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O foco da pesquisa se concentra na interagdo da temporalidade, consisténcia e valor dos
reforcadores, avaliando como essas varidveis afetam a persisténcia de comportamentos
produtivos, o engajamento dos colaboradores e a solidificacdo de praticas culturais
organizacionais (Alo et al., 2015; Glenn, 2004; Sério et al., 2016; Skinner, 1953/2003; Thakar,
2011). A analise serd conduzida de forma tedrica e bibliografica, considerando autores classicos
do Behaviorismo Radical e estudos contemporaneos em OBM, para integrar conhecimento
cientifico a pratica organizacional (Hantula, 2015; Komaki et al., 1978; Redmon, 1991;

Skinner, 1953/2003).

Fundamentos Historicos e Filosoficos da Analise do Comportamento nas Organizacoes

Durante a Idade Média, o comércio era caracterizado por meio de troca e pela produgdo
artesanal, em que cada bem possuia valor determinado pelo tempo e pela habilidade de quem o
produzia, conhecido como valor de uso (Marx, 1867/2017; Polanyi, 2000; Weber, 2004). O
avanco das feiras e o surgimento das moedas desenvolveram gradualmente o valor de troca,
isto €, o valor ¢ atribuido as mercadorias de forma justa, o que marcou o inicio do comércio de
trabalho (Casson & Lee, 2011).

No Brasil colonial, essa estrutura ndo chegou a se estabelecer plenamente, pois o modelo
vigente era agrario-exportador, baseado na monocultura, cultivo de um tnico vegetal ou criagao
de um tUnico animal, no latifindio, grande propriedade rural de um tUnico proprietario, e na
escravidao (Mamigonian, 1983; Moraes, 2020). O pais exportava matérias-primas e importava
produtos industrializados da Europa, o que o manteve dependente e sem mercado interno
consolidado (Mamigonian, 1983; Moraes, 2020).

A auséncia de um pequeno negocio que fabrica seus proprios produtos atrasou o
desenvolvimento de uma classe trabalhadora livre, e o consumo era praticamente inexistente
fora do grupo privilegiado (Fausto, 2015; Mamigonian, 1983; Prado Jr., 2000). Somente com a
urbanizagao e o término da escravidao comegou o desenvolvimento de um mercado consumidor
interno, criando as condi¢gdes para o surgimento das futuras contingéncias de refor¢o que
moldariam o comportamento organizacional no contexto industrial (Chaves, 2003; Paula,
2002).

Braverman (1974), Marx (1867/2017) afirma que a Revolugdo Industrial, iniciada na

Inglaterra no século XVIII, transformou profundamente as relagdes de trabalho. Conforme
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Druck (1999), as méaquinas substituiram parte do trabalho humano e assim iniciaram a produgao
em massa, reduzindo o custo dos produtos e ampliando o consumo.

Toda essa transforma¢do marcou uma mudanga nas contingéncias sociais: o refor¢o
deixou de ser obtido apenas pela aprovacao social direta e passou a depender dos resultados
econdmicos e da eficiéncia na producdo (Antunes, 2000; Mokyr, 1990; Polanyi, 1944/1985;
Torres & Mendes, 2017).

O Fordismo, sistema de produ¢cdo em massa, aperfeicoado por Henry Ford no inicio do
século XX, melhorando o trabalho artesanal por itens padronizados e repetitivos, aumentou a
produtividade por meio de divisdes de trabalho, onde cada um fazia uma tarefa especifica,
reduziu o custo e tempo de producdo, por meio de esteiras mecanicas onde o produto chegava
até a pessoa e ela ndo iria atras dele, controlou o ritmo do trabalhador pelo tempo, € o pagamento
era padronizado por produtividade, assim mudou toda a produtividade dos trabalhadores, o
comportamento passou a ser reforcado pela repeticdo constante e padronizada e a capacidade
de antecipar seus resultados, elementos principais da cultura industrial moderna (Braverman,
1974; Gramsci, 1978; Ford, 1926; Harvey, 1992).

No Brasil, essas mudancas foram mais lentas, durante o periodo colonial, a Coroa
Portuguesa proibia atividades industriais, por medo da concorréncia com produtos europeus,
somente apds a independéncia, no final do século XIX, surgiram as primeiras manufaturas
urbanas, que transforma matéria-prima ou componentes em produtos acabados, valor através
de processos mecanicos, quimicos ou manuais, porém feitos por maquinas simples controladas
por um trabalhador, ou ferramentas, marcando o inicio da industrializagdo nacional (Furtado,
2007; Mamigonian, 1983; Marx, 1867/2017; Polanyi, 2000; Prado Junior, 2011; Paredes, 2025;
Weber, 2004).

A industrializacdo brasileira ganhou forga a partir do final do século XIX, impulsionada
por fatores como a aboli¢do da escraviddo, a imigragdo europeia e o crescimento das cidades
(Fausto, 2015; Furtado, 2007; Prado Junior, 2011). O Visconde de Maua foi pioneiro nesse
processo, fundando estaleiros, ferrovias e siderurgicas, e representando a transi¢ao artesanal
para fabricas (Paredes, 2025).

O trabalhador deixou de dominar todo o método de producdo e passou a desempenhar
apenas algumas tarefas especificas, sob supervisdo e controle externos (Braverman, 1974;
Marx, 1867/2017; Weber, 2004). Esse novo jeito introduziu contingéncias de reforgamento

baseadas em produtividade, tempo e desempenho, que até hoje estruturam o comportamento

Revista lesgo Science, Faculdades Integradas lesgo, v.1, 2025.



SCIENCE

E NT J OURNAL

organizacional nas empresas (Daniels & Bailey, 2014; Malott, 2003; Skinner, 1953/2003; Zani
et al., 2018).

Conforme Silva e Dalla Costa (2018), grandes grupos industriais, como a Votorantim,
fundada em 1891, simbolizam essa mudanga do trabalho familiar e manual para o trabalho
urbano e tecnolédgico. O Brasil, portanto, viveu a transicdo de um mercado artesanal e limitado
para um mercado urbano-industrial, com forte influéncia estrangeira e orientado para o

desempenho e o consumo em massa (Druck, 1999; Paredes, 2025; Silva, 2015).

Variaveis e Contingéncias no Contexto Organizacional

A Organizational Behavior Management (OBM) se concentra na andlise do
Comportamento Aplicada no ambiente de trabalho, combinando principios comportamentais
com estratégias aplicadas de gestdo organizacional para melhorar o desempenho dos
funcionarios e os resultados organizacionais (Daniels & Bailey, 2014; Komaki, 1978; Malott,
2003).

A OBM considera a analise e a previsao do comportamento humano no trabalho, com
base no gerenciamento de contingéncias de reforcamento, no estabelecimento de metas claras
e no feedback sistematico para melhorar o desempenho de forma ética e transparente (Hantula,
2015; Komaki et al., 1978).

Essa conexdo da ciéncia do comportamento e da pratica organizacional permite a
convergéncia de conceitos basicos da andlise funcional da necessidade real da gestdo,
oferecendo recursos objetivos para a melhoria de desempenho, motivacao e eficiéncia (Glenn,
2004; Sério et al., 2016; Skinner, 1953/2003).

A unido entre a Analise do Comportamento e a OBM vai além da simples aplicacdo de
reforcos, mas trata de um processo estruturado que envolve observar, definir e ajustar
contingéncias com base no porte da empresa e nas variaveis contextuais que influenciam o
comportamento organizacional (Daniels & Bailey, 2014; Komaki, 1978; Luthans & Stajkovic,
1999).

Para Skinner (1953/2003), o comportamento humano nas organizacdes ¢ influenciado
pelas consequéncias que seguem as acdes, sendo este um principio central da Andlise do
Comportamento. A inclusdo das varidveis que estruturam esse procedimento permite identificar

como se formam padrdes de motivacdo, produtividade e compromisso em diferentes portes de
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empresas, destacando as distingdes entre grandes corporacdes e pequenos negdcios (Sério et
al., 2016).

De acordo com a OBM, a analise funcional de antecedentes, respostas e consequéncias
fornece dados praticos para gestores organizarem contingéncias de refor¢amento eficazes,
beneficiando tanto o desempenho individual quanto a consisténcia da cultura organizacional
(Hantula, 2015; Komaki et al., 1978; Paradigma, 2018; Rocha & Santos, 2019).

De acordo com os autores Oliveira e Souza (2018), Sério et al., (2016), Skinner
(1953/2003), a varidvel dependente ¢ o comportamento dos colaboradores, compreendido como
o resultado direto das contingéncias de reforcamento presentes no ambiente de trabalho. J& para
o Kazdin (2017), a variavel dependente ¢ aquela que sofre alteragdes em funcdo da manipulagao
da varidvel independente, sendo, no caso organizacional, a expressao observavel de
comportamentos como produtividade, compromisso, cumprimento de metas e qualidade das
interagdes sociais.

Conforme os autores Bianchi (2019), Pinho (2010), nas pequenas empresas, prevalecem
reforcos imediatos e sociais, como feedback verbal e reconhecimento interpessoal, que
aumentam a motivacao e fortalecem lacos entre lideres e colaboradores. Ja nas empresas de
grande porte, sdo mais frequentes reforcos formais e estruturados, como planos de carreira e
bonus de longo prazo, que asseguram padronizagao e estabilidade, ainda que menos eficazes no
impacto motivacional imediato (Malott, 2003; Daniels & Bailey, 2014; Zani et al., 2018).

Estudos acerca da OBM evidenciam que compreender como diferentes reforcos
adaptam-se no comportamento dos colaboradores e ¢ importante para alinhar praticas de gestao
a consisténcia da cultura organizacional e a aquisi¢cao de resultados consistentes (Glenn, 2004;
Komaki et al., 1978; Percira & Almeida, 2021).

Skinner (1953/2003) aponta que a varidvel independente corresponde as contingéncias
de reforcamento estruturadas pelas organizagdes, isto €, os arranjos que envolvem antecedentes,
respostas e consequéncias. Tais contingéncias sdo alteradas pelas empresas para induzir padrdes
de comportamento alinhados a seus objetivos (Glenn, 2004).

Nas grandes empresas, predominam contingéncias mediadas por sistemas formais,
como planos de carreira, bonus financeiros e avaliacdes de desempenho periddicas (Daniels &
Bailey, 2014; Gneezy et al., 2011; Malott, 2003; Zanelli, 2010; Zani et al., 2018). Esses

mecanismos, que se aproximam dos esquemas de intervalo fixo (FI) e intervalo variavel (VI),
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geram previsibilidade e consisténcia, mas podem reduzir o efeito motivacional imediato
(Malott, 2003; Zanelli, 2010).

J& nas pequenas empresas, prevalecem contingéncias sociais e imediatas, como
feedback direto e reconhecimentos simbdlicos, mais proximos dos esquemas de razao fixa (FR)
e razdo variavel (VR) (Bianchi, 2019; Pinho, 2010). Essas praticas geram respostas rapidas e
engajamento imediato, embora possam comprometer a manutengdo de padrdes a longo prazo
(Bianchi, 2019; Pinho, 2010; Souza & Abreu, 2011).

Na area da OBM, a manipulacdo dessas contingéncias permite que gestores estabelecam
relagdes claras entre desempenho e consequéncia, otimizando o comportamento organizacional
(Hantula, 2015; Komaki et al., 1978; Ribeiro & Bastos, 2010).

As contingéncias de reforcamento em organizagdes, algumas variaveis de controle
exercem influéncia significativa sobre o comportamento dos colaboradores, mesmo ndo sendo
o foco principal da andlise (Agéncia Brasil, 2023; ASN Nacional, 2023; Chiavenato, 2014).
Essas variaveis ajudam a interpretar a efetividade das praticas de reforco e permitem ajustes
mais precisos nas estratégias de gestdo comportamental (Agéncia Brasil, 2023; ASN Nacional,
2023; BNDES, 2023).

Embora ndo estabelecam o foco central, variaveis de controle interferem na relagdo
entre reforcamento e comportamento (Agéncia Brasil, 2023; ASN Nacional, 2023).Micro e
pequenas empresas representam cerca de 99% dos negécios no Brasil e contribuem com
aproximadamente 27% do PIB, enquanto as grandes corporacdes concentram 72% do lucro
agregado (Agéncia Brasil, 2023; ASN Nacional, 2023).

O tamanho da empresa ¢ um fator determinante na forma como as contingéncias de
refor¢o sdo estruturadas e aplicadas (Agéncia Brasil, 2023; ASN Nacional, 2023). Micro e
pequenas empresas apresentam maior proximidade entre gestores e colaboradores, favorecendo
reforcos imediatos e sociais, como feedbacks verbais e reconhecimentos interpessoais, que
aumentam a motivacdo e fortalecem lagos de cooperagdo (Almeida, 2017; Bianchi, 2019;
BNDES, 2023; Pinho, 2010).

J& grandes corporacdes inclinam-se a praticar sistemas formais de avaliacdo de
desempenho, planos de carreira e bonificacdes estruturadas, garantindo padronizagdo e
estabilidade, embora o impacto motivacional imediato seja menor (Daniels & Bailey, 2014;

Malott, 2003; Zanelli, 2010; Zani et al., 2018). Essas diferencas evidenciam que o porte da
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empresa influencia diretamente a eficacia das contingéncias de reforco (Glenn, 2004; Hantula,
2015; Komaki et al., 1978).

O tipo do setor define padroes distintos de reforgamento, como metas quantitativas em
industrias e refor¢os simbolicos em setores criativos, o setor de atuacdao da empresa influencia
as praticas de reforco e a forma como os comportamentos sao moldados (Agéncia Brasil, 2023;
ASN Nacional, 2023; BNDES, 2023).

Em setores industriais, as metas quantitativas e os processos padronizados podem
favorecer esquemas de reforco baseados em intervalo fixo ou varidvel, enquanto setores
criativos e de servicos tendem a utilizar reforcos imediatos e simbolicos, ajustados a
flexibilidade das tarefas (Glenn, 2004; Sério et al., 2016). Considerar o setor econdmico ¢é
fundamental para evitar falhas na analise e garantir que as estratégias de reforco sejam
compativeis com as demandas especificas do ambiente organizacional (Komaki et al., 1978;
Malott, 2003).

A sazonalidade da demanda de produtos e servigos também impacta a eficacia das
contingéncias de reforco (Agéncia Brasil, 2023; ASN Nacional, 2023; BNDES, 2023). Durante
periodos de alta demanda, refor¢os imediatos, como bonificagdes rapidas e feedback frequentes,
podem ser mais eficazes para manter a produtividade e o engajamento dos colaboradores
(Bianchi, 2019; IBGE, 2023; Sério et al., 2016).

Em meses de menor movimentacao, pode ser necessario recorrer a reforgos estruturados
ou planejados a longo prazo, como planos de carreira e bonus anuais, para preservar a
motivacdo e o comprometimento (Daniels & Bailey, 2014; Pinho, 2010; Zani et al., 2018).
Assim, a sazonalidade atua como uma variavel de controle que interfere na consisténcia e no
impacto das praticas de refor¢o dentro das organizacdes (Glenn, 2004; Hantula, 2015). Em
meses de alta demanda, refor¢os imediatos e sociais podem ser mais eficazes para sustentar o
desempenho, enquanto em cendrio de baixo crescimento sdo necessarios arranjos de incentivo
mais estruturados (IBGE, 2023).

Compreender essas variaveis de controle ¢ fundamental para analisar as contingéncias
de reforco, pois permite que gestores encaixem estratégias de forma a alinhar motivagao,
produtividade e cultura organizacional as condi¢des especificas do porte, setor e sazonalidade

da empresa (Hiibner & Moreira, 2012; Komaki et al., 1978; Sério et al., 2016; Zanelli, 2010).
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O reconhecimento desses fatores ajuda na interpretagdo correta da efetividade das
contingéncias, evitando distor¢des na andlise e permitindo maior precisdo nas praticas de OBM

(Agéncia Brasil, 2023; ASN Nacional, 2023; IBGE, 2023).

Cultura Organizacional e Contingéncias como variavel dependente

Sério et al. (2016) afirmam que a cultura organizacional pode ser compreendida como
o conjunto de valores, normas, praticas e comportamentos compartilhados dentro de uma
empresa, que orientam a forma como os colaboradores interagem e desempenham suas fungdes.
Na perspectiva da Analise do Comportamento, a cultura corporativa surge das contingéncias de
reforco aplicadas de maneira consistente, ao longo do tempo, refletindo padrdes de
comportamento mantidos ou modificados por consequéncias sociais e materiais que 0s
acompanham (Komaki et al., 1978; Skinner, 1953/2003).

A integracdo da OBM permite planejar as contingéncias estratégicas e coerentemente e
prever o comportamento esperado e os objetivos organizacionais (Komaki et al., 1978; Malott,
2003). Esquemas de reforcamento bem estruturados, combinados com feedback imediatos e
definigdo clara de metas, ndo apenas modelam comportamentos individuais, mas estabelecem
praticas coletivas que definem a identidade cultural da empresa (Glenn, 2004; Hantula, 2015).

A aplicacdo consistente das contingéncias de reforco também impulsiona a
internalizacdo de normas e comportamentos desejados, transformando agdes isoladas em
habitos organizacionais que definem padrdes de desempenho e engajamento (Moreira &
Medeiros, 2019; Ribeiro et al., 2019). Segundo Skinner (1953/2003), o reforgo por
contingéncia, positivo ou negativo, contribui para a manuten¢do de uma cultura consistente, na
qual os colaboradores conhecem claramente as expectativas e as consequéncias associadas a
seus comportamentos.

Segundo Sério et al. (2016), a cultura organizacional ¢ um item direto das contingéncias
reforgadoras repetidas ao longo do tempo. O jeito como os comportamentos sao refor¢ados
motiva padrdes de interacdo, cooperacao e competitividade dentro da empresa (Glenn, 2004;
Sério et al., 2016).

Empresas como Ambev consolidam uma cultura de alto desempenho e competi¢ao por
meio de metas agressivas, avaliagdes periddicas e campanhas estruturadas (Daniels & Bailey,
2014; Malott, 2003; Zani et al., 2018). Para Glenn (2004), essa forma incentiva resultados

solidos, embora possa reduzir proximidade e cooperacao entre colaboradores.

Revista lesgo Science, Faculdades Integradas lesgo, v.1, 2025.



J OURNAL

Em estabelecimentos comerciais locais, empresas de menor porte, a aplicagdo tende a
ser construida com base em proximidade, colaboragdo e reforcos sociais imediatos (Bianchi,
2019; Pinho, 2010). Reconhecimento verbal e feedback constante fortalecem vinculos
interpessoais e comprometimento com a empresa (Pinho, 2010; Sério, et al., 2016).

Além disso, fatores externos, como sazonalidade, setor economico e demandas do
mercado, interagem com a cultura organizacional, exigindo ajustes nos esquemas de refor¢o
para manter consisténcia e motivagdo (Caravela, 2024; Cravo, 2010). De acordo com Daniels
e Bailey (2014), empresas que alinham sua cultura aos objetivos estratégicos, considerando
praticas de refor¢o, conseguem maior engajamento, mais talentos e resultados sustentaveis.

Portanto, a cultura organizacional ndo ¢ uma caracteristica independente, mas sim
produto direto da aplica¢do continua de contingéncias de refor¢o, moldadas e refor¢adas por
politicas de gestdo que aplicam principios da Andalise do Comportamento e da OBM (Malott,
2003; Skinner, 1953/2003).

Segundo Komaki et al. (1978), essa integracdo oferece as empresas uma ferramenta
poderosa para equilibrar motivagdo, desempenho e identidade corporativa, promovendo
eficiéncia, inovagdo e coesdo interna. A OBM aplica os principios da Analise do
Comportamento para criar ambientes organizacionais que incentivam a repeticdo de

comportamentos desejados (Daniels & Bailey, 2014; Komaki, 1978).

Contingéncias e Esquemas de Reforcamento

As contingéncias de reforcamento, conforme definidas por Skinner (1953/2003),
correspondem as relagdes funcionais entre antecedentes, respostas e consequéncias que
determinam a manuten¢do ou a modificagio do comportamento organizacional. A analise
desses arranjos ¢ fundamental para compreender como os comportamentos desejados podem
ser incentivados de maneira estratégica nas empresas (Glenn, 2004; Komaki et al., 1978;
Volkert et al., 2005).

O esquema de reforco continuo (CRF) ¢é caracterizado pela apresentacdo de
consequéncias a cada resposta emitida, favorecendo a aquisicdo rapida de novos
comportamentos. No entanto, apresenta baixa resisténcia a extin¢ao, sendo mais indicado para
fases iniciais de aprendizagem de tarefas (Moreira & Medeiros, 2019). O esquema de Razao
Fixa (FR) ¢ caracterizado pelo refor¢o que ocorre ap6és um nimero fixo de respostas, adequado

para tarefas repetitivas, que exigem padrdes consistentes de desempenho (Bianchi, 2019;
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Moreira & Medeiros, 2019; Pinho, 2010; Souza & Abreu, 2011). O esquema de Razao Variavel
(VR) ¢ qualificado por um refor¢o que ¢ feito ap6és um ntimero variavel de respostas, em que
gera taxas elevadas de desempenho e alta resisténcia a extingdo, sendo util para manter o
engajamento continuo (Bianchi, 2019; Moreira & Medeiros, 2019).

O esquema de Intervalo Fixo (FI) ¢ qualificado por um reforgo ap6s intervalo de tempo
fixo, que promove engajamento proximo a entrega da consequéncia (Malott, 2003; Moreira &
Medeiros, 2019; Zanelli, 2010). O esquema de Intervalo Varidvel (VI) é quando o refor¢o apos
intervalos variaveis, que induz comportamento consistente e estavel, reduzindo o risco de
procrastinacdo ou queda de desempenho (Daniels & Bailey, 2014; Malott, 2003; Moreira &
Medeiros, 2019).

Estudos em OBM propdem que a aplicagdo de contingéncias de refor¢o varia
significativamente entre grandes e pequenas empresas, impactando diretamente o
comportamento organizacional e a eficiéncia da gestdo (Glenn, 2004; Komaki et al., 1978;
Ribeiro & Bastos, 2010).

Empresas de porte grande utilizam com frequéncia esquemas FI e VI, como avaliagdes
anuais ou bonus semestrais, garantindo padronizac¢do e estabilidade (Malott, 2003; Zanelli,
2010). Embora aumentem a estabilidade organizacional, podem apresentar menor impacto
motivacional imediato sobre os colaboradores (Daniels & Bailey, 2014; Malott, 2003; Zanelli,
2010).

Em empresas de porte pequeno recorrem a FR e VR, como feedback diario,
reconhecimentos sociais € pequenas ou bonificagdes pontuais, incentivando engajamento
rapido e refor¢o direto (Bianchi, 2019; Pinho, 2010; Souza & Abreu, 2011). Entretanto, manter
padrdes de desempenho a longo prazo pode exigir ajustes formais nas praticas (Bianchi, 2019;
Pinho, 2010).

O entendimento adequado dos esquemas de reforcamento permite aos gestores, de
acordo com a perspectiva da OBM, estabelecer relagcdes claras entre desempenho e
consequéncia, alinhando os comportamentos individuais aos objetivos organizacionais e a
cultura corporativa (Glenn, 2004; Hantula, 2015; Keller, 1968; Komaki et al., 1978). A visao
da OBM, a escolha adequada do esquema de refor¢o ¢ fundamental para elevar a0 maximo a
eficiéncia e integrar o comportamento individual as metas coletivas (Komaki et al., 1978; Nery

& Bortoloti, 2015; Souza & Abreu, 2011).
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As estratégias ja utilizadas em grandes empresas, geralmente sdo a padronizagao,
previsibilidade e estabilidade organizacional, sendo especialmente uteis para fungdes de alto
impacto ou para cargos estratégicos (Malott, 2003; Zanelli, 2010). No entanto, a aplicagao
exclusiva de reforgos formais pode reduzir a motiva¢ao imediata dos colaboradores, tornando
uma estratégia eficiente combinar esses mecanismos com refor¢os mais imediatos e individuais,
como feedback direto e reconhecimentos pontuais (Hantula, 2015; Komaki et al., 1978).

Empresas de porte pequeno predominam feedbacks verbais, reconhecimento
interpessoal, bonificagdes rapidas, que fortalecem a motivagdo e satisfagdo dos colaboradores
e proximidade entre gestores e colaboradores (Almeida, 2017; Bianchi, 2019; Hantula, 2015;
Komaki et al., 1978; Pinho, 2010). Para que essas praticas mantenham consisténcia e eficacia
a longo prazo, recomenda-se formalizar algumas estratégias de incentivo, sem perder a
agilidade e a personalizacdo caracteristicas dessas empresas (Hantula, 2015; Komaki et al.,
1978).

Enquanto as grandes empresas garantem seguranga, padronizagdo e estabilidade, as
pequenas oferecem agilidade, proximidade interpessoal e engajamento imediato (Bianchi,
2019; Daniels & Bailey, 2014; Malott, 2003; Pinho, 2010). A OBM sugere que ambos os portes
podem se beneficiar de uma combinacao estratégica de reforgos formais e informais, ajustados
ao contexto organizacional, ao porte da empresa e as demandas do mercado (Hantula, 2015;
Komaki et al., 1978; Ribeiro et al., 2019; Robbins & Judge, 2020). Essa unido permite
maximizar produtividade, motivacdo e fortalecimento da cultura corporativa, promovendo
melhores resultados econdmicos e sociais (Glenn, 2004; Hantula, 2015; Hiibner & Moreira,
2012; Komaki et al., 1978).

Nesse sentido, varidveis de controle como porte da empresa, setor econdmico e
sazonalidade determinam a efetividade das praticas de refor¢o (Caravela, 2024; Sério et al.,
2016). O porte gera a escolha entre refor¢os formais e informais; o setor econdmico influencia
os tipos de metas e recompensas; ¢ a sazonalidade pode estabelecer ajustes, com reforcos
imediatos mais eficazes em periodos de alta demanda e estratégias mais estruturadas em
periodos de baixa atividade (Agéncia Brasil, 2023; ASN Nacional, 2023; IBGE, 2023).

Ainda que diferentes estratégias sejam aplicaveis a contextos distintos, a escolha
adequada das contingéncias de reforco ¢é essencial para aumentar a produtividade,

comprometimento e sustentabilidade organizacional, oferecendo contribuigdes praticas para
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gestores e profissionais de psicologia organizacional (Campos et al., 2011; Glenn, 2004;

Komaki et al., 1978).

Evidéncias Empiricas e Implicacdes para OBM e caracterizacio das empresas

Pesquisas nacionais e internacionais demonstram que refor¢cos contingentes e
consistentes aumentam a produtividade, reduzem rotatividade e fortalecem a cultura
organizacional; € necessario recorrer a dados empiricos (IBGE, 2023; Ribeiro et al., 2019).

Segundo o IBGE (2023), as micro e pequenas empresas representam a maior parte do
conjunto empresarial do pais, sendo responsaveis por parte significativa de oportunidades de
emprego. A importancia desse dado reside na contextualizacdo da relevancia do reforgamento
neste setor, visto que a aplicagdo de praticas adequadas pode ter um impacto direto na solidez
financeira e na competitividade dessas organizagdes. (Cassiolato & Lastres, 2005; Cravo,
2010).

Grandes corporagdes, embora utilizem frequentemente esquemas de reforgo de
intervalo fixo (FI) e de intervalo varidvel (VI), como avaliagdes periddicas e bonus semestrais,
para garantir estabilidade e previsibilidade de resultados, enfrentam a defasagem temporal no
impacto motivacional (Hantula, 2015; Komaki et al., 1978).

No entanto, a inclusdo de reforcos imediatos, como feedback individual, pode
potencializar o engajamento e refor¢ar comportamentos alinhados as metas organizacionais,
conforme sugerido por estudos de OBM (Daniels & Bailey, 2014; Sério et al., 2016; Malott,
2003; Zanelli, 2010). Essa abordagem combinada permite que grandes empresas equilibrem a
necessidade de padronizagdo com a manutencdo de um alto nivel de motivagdo dos
colaboradores (Glenn, 2004; Hantula, 2015; Komaki et al., 1978; Malott, 2003; Zanelli, 2010).

As pequenas empresas tendem a utilizar refor¢os mais imediatos e sociais, como o
reconhecimento verbal e bonificagdes pontuais, que atuam de acordo com os esquemas de razao
fixa (FR) e razdo variavel (VR) (Bianchi, 2019; Pinho, 2010). Essa abordagem favorece o
engajamento rapido, a motivag¢do elevada e o fortalecimento das relagdes interpessoais em
ambientes menos formalizados (Bianchi, 2019; Pinho, 2010). No entanto, o desafio central
reside na necessidade de formalizar as praticas a longo prazo, a fim de garantir a consisténcia e
a manutencdao de padrdes de desempenho, evitando que a falta de estrutura comprometa a

estabilidade e o sucesso futuros (Hantula, 2015; Komaki et al., 1978).
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As variaveis de controle, como porte da empresa, setor econdmico e sazonalidade,
exercem uma influéncia significativa na efetividade das contingéncias de reforco, modulando
os resultados de forma complexa (IBGE, 2023; Sério et al., 2016). Enquanto o porte dita a
escolha entre reforcos formais e informais, o setor molda padrdes especificos de metas e
recompensas, adaptados a contextos que vao de industrias a setores criativos (IBGE, 2023). A
sazonalidade, por sua vez, exige ajustes estratégicos, com a aplicagdo de refor¢os imediatos
sendo mais eficaz em picos de demanda e estratégias mais estruturadas em periodos de baixa
atividade (Agéncia Brasil, 2023; ASN Nacional, 2023; IBGE, 2023).

A compreensdo dessas variaveis ¢ crucial para que gestores e profissionais de psicologia
organizacional alinhem motiva¢do, produtividade e cultura organizacional de maneira alinhada
as condicdes especificas do negocio (Campos et al., 2011; Komaki et al., 1978; Paradigma,
2018; Sério et al., 2016; Zanelli, 2010). Os autores Carroll & Shabana (2010). afirma que, a
analise das contingéncias sob a otica da OBM fornece ferramentas para gestores e psicologos
organizacionais ajustarem praticas de refor¢o ao porte da empresa, alinhando motivagao,
produtividade e sustentabilidade.

Apesar de sua eficacia comprovada, a OBM enfrenta desafios praticos em contextos
organizacionais complexos. A mensura¢ao de refor¢cos simbdlicos, como reconhecimento social
ou senso de pertencimento, ainda apresenta limitacdes metodologicas (Abreu & Guilhardi,
2004; Bianchi, 2019). Além disso, a resisténcia cultural em empresas tradicionais pode
dificultar a implementacdo de sistemas de refor¢o baseados em feedback continuo (Hantula,

2015; Ribeiro et al., 2019).

Aplicacio das Contingéncias de Reforcamento e seus Impactos nas Empresas

Embora o comportamento nas organizagdes seja explicado pela relagcdo entre
antecedentes, respostas e consequéncias, a aplicagdo e o impacto dessas contingéncias variam
significativamente de acordo com o porte da empresa (Carvalho & Nogueira, 2020; Glenn,
2004; Sério et al., 2016; Skinner, 1953/2003). Enquanto as grandes empresas tendem a utilizar
reforgos mais formais e espagados no tempo, as empresas menores frequentemente recorrem a
reforcos sociais e imediatos, que determinam o comportamento de forma mais direta (Malott,
2003; Zanelli, 2010).

Essa diferenca ¢ decisiva para entender como a motivagdo e a produtividade sdo

influenciadas em diferentes contextos, refletindo na cultura e nos padrdes de desempenho de
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cada empresa. (Glenn, 2004; Sério et al., 2016). A OBM aplica esses principios, propondo
intervengdes baseadas em analise funcional do comportamento (Rocha & Santos, 2019; Silva
& Oliveira, 2018).

A cultura organizacional procede do aciimulo de contingéncias refor¢adoras ao longo
do tempo, a cultura organizacional pode ser incluida como o conjunto de comportamentos,
normas e valores que se firmam ao longo do tempo dentro de uma empresa, refletindo padrdes
de reforcamento que moldam o comportamento dos colaboradores (Cordioli, 2019; Glenn,
2004; Komaki et al., 1978; Paradigma, 2018; Pereira & Almeida, 2021; Sério et al., 2016;
Skinner, 1953/2003).

Na perspectiva da Analise do Comportamento e da OBM, a cultura ndo surge de forma
automatica, mas ¢ resultado direto das contingéncias aplicadas: as acgdes reforgadas
constantemente tornam-se praticas comuns, valores compartilhados e elementos centrais do
ambiente organizacional (Abernathy, 1996; Hantula, 2015; Malott, 2003; Ribeiro de Almeida,
2020).

Para Analise do Comportamento e da OBM, a cultura organizacional ¢ compreendida
ndo como um evento automatico, mas sim como um produto da reunido de contingéncias
reforcadoras aplicadas constantemente ao longo do tempo (Abernathy, 1996; Cordioli, 2019;
Hantula, 2015; Ribeiro de Almeida, 2020; Sério et al., 2016; Torres & Mendes, 2017).

Para Glenn (2004), esse processo modela o comportamento dos colaboradores e
concretiza o conjunto de comportamentos, normas e valores que definem a empresa. Para Glenn
(2004) e Komaki et al. (1978), as praticas culturais se consolidam a medida que sdo socialmente
reforcadas, formando padrdes de comportamento que se vinculam.

Contudo, como destacam Hantula (2015) e Sério et al. (2016), a viabilidade dessas
praticas pode ser ameagada pela auséncia de alinhamento entre refor¢adores individuais e
coletivos, o que pode resultar em descontinuidades ou baixa adesao por parte dos colaboradores.

Portanto, a compreensdo da cultura como resultado dessas contingéncias permite aos
gestores ndo apenas identificar quais praticas sdo efetivamente sustentdveis, mas também
reformular aquelas que ndo geram os resultados desejados (Carroll & Shabana, 2010; Glenn,
2004; Hantula, 2015; Sério et al., 2016).

Grandes empresas se estruturam culturas estdveis e padronizadas, com valores
consolidados e regras formais, mas podem enfrentar limitacdo de inovagdo (Hantula, 2015;

Samma et al., 2020; Sousa et al., 2015). Pequenas empresas as culturas mais flexiveis,
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dindmicas e adaptaveis, reforcadas por proximidade interpessoal e recompensas imediatas, a
forma como o reforco ¢ aplicado influencia diretamente a identidade, os valores e o
comportamento coletivo da organizacdo (Bianchi, 2019; Hantula, 2015; Pinho, 2010; Sério et
al., 2016).

A inovagdo organizacional ndo ocorre de maneira isolada, mas esta diretamente
relacionada as contingéncias de refor¢amento aplicadas dentro das empresas, a inovagao
depende de praticas de reforcamento que estimulem a criatividade e a busca por solugdes
diferenciadas (Glenn, 2004; Komaki et al., 1978; Sousa et al., 2015). Refor¢os consistentes
podem estimular comportamentos criativos, solugdes inéditas e a adog¢ao de novas praticas que
aumentam a competitividade e a adaptabilidade da organizacdo (Daniels & Bailey, 2014; Glenn,
2004; Komaki et al., 1978; Zani et al., 2018).

Hantula (2015) discute como a OBM contemporanea deve incorporar contingéncias
que beneficiem a experiéncia em contextos complexos e dindmicos, considerando variaveis de
incerteza. Recompensas financeiras e sociais também desempenham papel importante nesse
processo, visto que podem estimular comportamentos inovadores tanto em grandes empresas
quanto em pequenas empresas (Glenn, 2004; Hantula, 2015; Malott, 2003). As recompensas
financeiras funcionam como um refor¢o palpavel que motiva o desempenho e direciona
esfor¢os para comportamentos alinhados aos objetivos estratégicos da empresa (Glenn, 2004;
Malott, 2003; Souza & Pires, 2016).

Em grandes empresas, bonus, planos de participacdo nos lucros e promogdes sdo meios
que incentivam a inovacao de forma planejada e previsivel (Malott, 2003; Skinner, 1953/2003;
Sousa et al., 2015). Esses refor¢os ajudam a firmar padrdes de comportamento que aumentam
a produtividade e o empenho, mantendo a consisténcia com metas corporativas de longo prazo
(Hantula, 2015; Komaki et al., 1978). Em pequenas empresas, recompensas financeiras
geralmente sdo mais imediatas e pontuais, como bonificagdes rapidas ou reconhecimento
monetario por contribui¢des criativas (Bianchi, 2019; Pinho, 2010).

Deste modo, esse tipo de reforco gera engajamento rapido e estimula solugdes rapidas,
melhorando a inovagdo em contextos de menor formalidade e maior proximidade entre lideres
¢ colaboradores (Bianchi, 2019; Sério et al., 2016; Pinho, 2010; Sousa et al., 2015). As
recompensas sociais incluem feedback verbal, reconhecimento publico, elogios e valorizagao
de ideias inovadoras, e atuam como reforcadores poderosos para motivar comportamentos

desejados (Glenn, 2004; Hantula, 2015).
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Em grandes empresas, essas recompensas sdo frequentemente institucionalizadas, como

gratificacdes internas, certificados ou mengdes em eventos empresariais, reforcando a cultura
de inovacao e estimulando a continuidade de técnicas criativas (Bianchi, 2019; Hantula, 2015;
Samma et al., 2020; Sousa et al., 2015). Nas pequenas empresas, a recompensa social ocorre de
maneira mais informal e proxima, muitas vezes no cotidiano do trabalho, fortalecendo relagdes
interpessoais e incentivando a colaboragdo e o compartilhamento de ideias inovadoras (Bianchi,
2019; Locke & Latham, 2002). Esse tipo de refor¢o aumenta a percepcao de valorizacdo pessoal
e promove engajamento imediato, favorecendo o surgimento de solucdes criativas rapidas e
adaptaveis (Glenn, 2004; Hantula, 2015; Malott, 2003).

Pinho (2010) destaca que reforgos sociais, como reconhecimento verbal e proximidade
com o gestor, podem ter impacto tanto ou mais significativo que as recompensas monetarias,
especialmente em empresas familiares ou de pequeno porte. Essa diferenciacdo entre reforgos
evidencia a necessidade de adaptacdes de acordo com o porte da organizacdo, o refor¢o pode
adquirir formas variadas, incluindo recompensas financeiras e sociais, o efeito da inovacgao
organizacional esta diretamente ligado a combinagao estratégica entre recompensas financeiras
e sociais (Bianchi, 2019; Glenn, 2004; Hantula, 2015; Malott, 2003; Pinho, 2010). O efeito da
inovacao organizacional esta diretamente ligado & combinagdo estratégica entre recompensas
financeiras e sociais (Bianchi, 2019; Glenn, 2004; Hantula, 2015; Malott, 2003; Pinho, 2010).

Moreira ¢ Medeiros (2019) sugerem que combinar reforgos financeiros e sociais
potencializa resultados, equilibrando estabilidade e engajamento. A analise funcional da OBM
sugere que reforgos tangiveis e intangiveis, aplicados de forma consistente e contingente,
potencializam comportamentos inovadores e consolidam uma cultura organizacional que
valoriza a criatividade, o desempenho e a adaptabilidade, ao alinhar recompensas financeiras e
sociais as metas estratégicas e as contingéncias de refor¢o, as empresas conseguem estimular a
inovacdo de forma sustentavel, independentemente do porte, promovendo produtividade,
engajamento e fortalecimento cultural, ou seja, a capacidade de inovacdo depende da forma
como as contingéncias de refor¢o sdo estruturadas (Carroll & Shabana, 2010; Glenn, 2004;

Hantula, 2015; Komaki et al., 1978; Malott, 2003; Skinner, 1953/2003).
Ferramentas de contingéncia nas empresas

Segundo Malott (2003), a OBM utiliza ferramentas como feedback sistematico, metas

especificas e refor¢o contingente para otimizar o desempenho. Ainda com o mesmo autor
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afirma que dentro da OBM, o alinhamento entre metas, feedback e reforcos ¢ fundamental para
criar contingéncias claras e eficazes, garantindo que os comportamentos desejados sejam
fortalecidos e mantidos ao decorrer do tempo.

O feedback ¢ uma das praticas mais eficazes de reforco, sendo capaz de fortalecer a
probabilidade de repeti¢do de comportamentos desejados (Bianchi, 2019; Komaki et al., 1978).
O feedback ¢ uma ferramenta importante dentro das contingéncias de reforcamento, pois
permite informar aos colaboradores sobre seu desempenho e reforcar comportamentos
almejaveis, alinhando-os aos objetivos organizacionais (Daniels & Bailey, 2014; Glenn, 2004;
Malott, 2003; Keller, 1968).

A aplicagdo eficaz do feedback ¢ decisiva tanto para a motivagdo quanto para a
continuidade de padrdes de comportamento produtivo (Hantula, 2015; Komaki et al., 1978). O
feedback ¢ uma das técnicas mais usadas de refor¢o no ambiente organizacional, pois adequa
ao colaborador informagdes proximas de adequacao de seu comportamento (Alvero et al., 2001;
Komaki, 1978).

O feedback aumenta a probabilidade de repeti¢ao da resposta apropriada, pois diminui
o tempo entre comportamento e consequéncia (Alvero et al., 2001; Komaki, 1978). Essa técnica
¢ essencial tanto em grandes empresas, onde a comunicagao ¢ frequentemente mais burocratica,
quanto em pequenas empresas, onde a proximidade entre gestores e funcionarios pode favorecer
interagdes mais ageis e reforgadoras (Komaki et al., 1978; Malott, 2003).

Empresas grandes ou feedback acontece frequentemente por meio de relatdrios
trimestrais ou sistemas informatizados, caracterizando um esquema de intervalo fixo (FI)
(Hantula, 2015; Komaki et al., 1978). Essa pratica é estruturada e planejada, assegura
constancia, previsibilidade e alinhamento estratégico com os objetivos da organizacdo, mas
reduz o efeito motivacional imediato (Daniels & Bailey, 2014; Hantula, 2015; Komaki et al.,
1978; Malott, 2003; Zani et al., 2018).

O feedback geralmente estéd inserido em sistemas formais de avaliacdo de desempenho,
planos de carreira e reunides periddicas (Daniels & Bailey, 2014; Keller, 1968; Malott, 2003;
Zanelli, 2010). No entanto, devido a formalidade e a discrepancia temporal, o impacto
motivacional imediato pode ser reduzido, exigindo complementagdo com refor¢cos mais
proximos da execucdo das tarefas, como feedback individual e reconhecimento imediato de

conquistas (Glenn, 2004; Hantula, 2015; Komaki et al., 1978).
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Grandes varejistas, como Magazine Luiza, costumam estruturar recompensas

trimestrais ou vinculadas a metas temporais, utilizando esquemas de intervalo fixo (FI) ou
intervalo variavel (VI) (Glenn, 2004; Malott, 2003). Essa abordagem garante previsibilidade e
estabilidade, mas reduz a resposta rapida a mudancas inesperadas no mercado (Daniels &
Bailey, 2014; Malott, 2003).

Pequenas empresas ou gestores refor¢am imediatamente comportamentos ansiados,
como bom atendimento ao cliente, usando refor¢o continuo, isso aumenta o engajamento € a
probabilidade de repeticdo do comportamento (CRF) (Bianchi, 2019; Pinho, 2010). O feedback
¢ geralmente informal, frequente e proximo do colaborador, podendo ocorrer diariamente ou
imediatamente apds a execucao de tarefas (Bianchi, 2019; Pinho, 2010).

Esse formato promove engajamento instantdneo, reforca relagdes interpessoais e
fortalece a motivacdo, sendo mais flexivel as necessidades do dia a dia do negocio (Bianchi,
2019; Pinho, 2010). Todavia, a insuficiéncia de formalizacdo pode gerar inconsisténcia na
permanéncia de comportamentos a longo prazo, tornando necessario o estabelecimento de
algum padrdo de acompanhamento das praticas de refor¢o (Hantula, 2015; Komaki et al., 1978).

Em empresas locais, os reforcos imediatos, como bonificacdes didrias ou
reconhecimento social instantaneo, sdo mais comuns (Bianchi, 2019; Pinho, 2010). Essas
praticas permitem rapida adaptagdo a picos de vendas e certificam motivagdo continua, embora
exijam atengdo a consisténcia e a sustentabilidade do engajamento (Bianchi, 2019; Pinho,
2010).

O estudo das diferentes aplicagdes do feedback evidencia que, independentemente do
porte das empresas, sua eficacia depende do ajustamento ao contexto organizacional e a cultura
predominante, mostrando-se uma ferramenta estratégica para o aumento de produtividade,
envolvimento e eficiéncia na gestdo de pessoas (Glenn, 2004; Komaki et al., 1978).

Metas claras, relacionadas a reforcos contingentes, aumentam significativamente a
produtividade, as metas organizacionais representam referéncias fundamentais para guiar o
comportamento dos colaboradores, funcionando como regras para definir, ajustar e reforcar
acdes que possibilitem os resultados desejados (Daniels & Bailey, 2014; Glenn, 2004; Malott,
2003; Redmon, 1991).

A Andlise do Comportamento ¢ a OBM apontam a necessidade de alinhar objetivos

estratégicos e mecanismos de refor¢o para otimizar a produtividade, o engajamento e a
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uniformidade do desempenho (Abernathy, 1996; Ribeiro de Almeida, 2020; Sério et al., 2016;
Skinner, 1953/2003).

A definicdo de metas estd inteiramente relacionada ao uso de esquemas de
reforcamento, uma vez que direciona o comportamento dos colaboradores para objetivos
especificos (Glenn, 2004; Malott, 2003; Pereira & Almeida, 2021). Locke e Latham (2002)
apontam que a conexao entre metas claras e contingéncias bem estruturadas potencializa o
comprometimento e a produtividade, especialmente quando ha monitoramento continuo dos
resultados. Assim, ao utilizar esquemas de refor¢o associados as metas, gestores podem reduzir
inconsisténcias e fortalecer o comprometimento da equipe (Komaki et al., 1978; Malott, 2003).

Empresas como a Ambev utilizam metas anuais vinculadas a bonus semestrais,
oferecendo estabilidade e previsibilidade, mas reduzindo respostas rapidas, embora possam
reduzir a motivacdo imediata se ndo forem combinadas com refor¢os rapidos e feedback
frequentes (Daniels & Bailey, 2014; Hantula, 2015; Komaki et al., 1978; Malott, 2003; Zani et
al., 2018). Metas organizacionais sdo frequentemente mensuraveis, estruturadas e comunicadas
por meio de sistemas formais de planejamento estratégico, avaliacdo de desempenho e planos
de carreira (Daniels & Bailey, 2014; Glenn, 2004; Zanelli, 2010).

Conforme Daniels e Bailey (2014), pequenos comércios locais aplicam metas semanais
com recompensas imediatas, incentivando respostas rdpidas e consistentes. Metas
organizacionais costumam ser mais flexiveis e adaptadas as demandas do cotidiano,
proporcionando refor¢o imediato e comprometimento rapido dos colaboradores (Bianchi, 2019;
Komaki et al., 1978; Pinho, 2010).

Ainda que esses esquemas beneficiem motivagdo instantinea, sua falta de formalidade
pode comprometer a sustentagdo de padrdes comportamentais a longo prazo, tornando
necessario algum monitoramento metddico (Hantula, 2015; Komaki et al., 1978). A
correspondéncia entre metas organizacionais e esquemas de refor¢gamento evidencia que o
sucesso das praticas de OBM depende da compatibilidade entre os objetivos da empresa, o porte
do negécio e a escolha estratégica do tipo de reforgo, assegurando que comportamento e
desempenho estejam integrados a cultura organizacional e as necessidades econdmicas (Glenn,
2004; Komaki et al., 1978; Souza & Pires, 2016).

A prética de esquemas de reforgamento nas organizacdes requer uma compatibilidade

cuidadosa entre os objetivos estratégicos, os recursos disponiveis € o porte da empresa,
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buscando, por meio dessa adequacdo, engajar e motivar os colaboradores de forma significativa
e sustentavel (Carroll & Shabana, 2010; Bianchi, 2019; Pinho, 2010).

O campo de estudo da OBM demonstra que a sinergia entre refor¢adores financeiros
concretos € o reconhecimento social promove um ambiente de trabalho mais ativo (Gneezy et
al., 2011). Essa abordagem integrada pretende ndo apenas aprimorar o desempenho, mas
também fortalecer o comprometimento intrinseco e a satisfacdo dos colaboradores. (Komaki et
al., 1978; Redmon, 1991; Souza & Pires, 2016).

A efetividade dos esquemas de reforcamento consiste na capacidade das recompensas
de atuarem como poderosos motivadores. Essa dinamica ¢ crucial para moldar comportamentos
individuais e coletivos, pois, ao recompensar o desempenho, a empresa ndo apenas impulsiona
a produtividade, mas também fortalece o comprometimento e a percepcdo de valor dos
colaboradores. (Glenn, 2004; Malott, 2003; Thakar, 2011).

A analise do Comportamento, aliada aos principios da OBM, sustenta que a aplicacdo
estratégica de reforgadores ¢ fundamental para promover o comportamento desejado (Daniels
& Bailey, 2014; Skinner, 1953/2003). Ao estruturar recompensas de forma significativa, ¢
possivel impulsionar o desempenho individual e coletivo, cultivando um engajamento
verdadeiro e reforcando os valores da cultura organizacional. (Daniels & Bailey, 2014; Glenn,
2004; Komaki et al., 1978; Malott, 2003).

Reforgos contingentes combinam refor¢os sociais e financeiros de acordo com o porte
da empresa, garantindo motivacao sustentavel (Redmon, 1991; Komaki et al., 1978). Refor¢os
contingentes sdo aplicados com base no alcance das metas e do desempenho demonstrado,
criando uma relagdo clara entre comportamento e consequéncia que recebe (Daniels & Bailey,
2014; Locke & Latham, 2002). Essa técnica aumenta a previsibilidade e a sensagdo de justica
organizacional e refor¢ar a manutencdo do comportamento a longo prazo (Skinner, 1953/2003;
Sério et al., 2016).

Em lojas de pequeno porte, como lojas de tecido, a predominédncia ¢ de recompensas
sociais e imediatas, como elogios verbais, reconhecimento interpessoal, mencionar em reunides
e pequenas bonificac¢des, ainda que recompensas financeiras existam, elas frequentemente sao
pontuais e menos estruturadas, com foco em atender demandas especificas e motivar o
desempenho imediato (Bianchi, 2019; Glenn, 2004; Malott, 2003; Pinho, 2010). Essa

abordagem fortalece o vinculo entre gestores e colaboradores, incentivando envolvimento
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rapido, mas pode exigir monitoramento ininterrupto para assegurar firmeza nos resultados

(Almeida, 2017; Hantula, 2015; Komaki et al., 1978).

Empresas como Petrobras, as recompensas financeiras costumam ser formais e
estruturadas, incluindo bdnus, participagdo nos lucros, aumentos salariais e planos de carreira,
essas recompensas oferecem previsibilidade e estabilidade, servindo como reforcadores de
longo prazo (Daniels & Bailey, 2014; Glenn, 2004; Malott, 2003; Zanelli, 2010). J& as
recompensas sociais, embora menos formais, podem aparecer na forma de reconhecimento
publico, premiagdes internas e feedback positivo de gestores, funcionando como complementos
que aumentam a motivagdo diaria e fortalecem a cultura organizacional (Hantula, 2015;
Komaki et al., 1978).

As contingéncias de refor¢amento influenciam diretamente o envolvimento dos
colaboradores e a satide organizacional, podendo alterar o comportamento produtivo de
maneira imediata ou mediata (Baum, 2019; Daniels & Bailey, 2014; Komaki et al., 1978).
Segundo Alo et al. (2015), reforgos consistentes sdo importantes para aumentar a persisténcia
e a qualidade do desempenho, enquanto reforgos irregulares sdo tendenciosos a provocar
desmotivacdo e inconsisténcia nas praticas adotadas.

Além disso, a compreensao dos diferentes esquemas de refor¢o, como os de razao fixa
e variavel, permite a elaboragdo de estratégias especificas para cada contexto, o que contribui
para um maior engajamento dos funciondrios e o fortalecimento da cultura organizacional
(Moreira & Medeiros, 2019; Ribeiro et al., 2019).

De acordo com Daniels e Bailey (2014), o impacto das contingéncias de reforcamento
exerce um papel crucial no comportamento organizacional, influenciando ndo apenas a
produtividade imediata, mas também a satde, o engajamento e a motivagdo dos colaboradores.
Locke e Latham (2002) afirmam que quando aplicados de maneira estratégica, os reforcos
contingentes tém o potencial de reduzir comportamentos indesejados e aumentar a consisténcia
no desempenho.

Moreira e Medeiros (2019) refor¢gam que a escolha adequada dos esquemas de reforgo,
como razdo varidvel ou intervalo fixo, ¢ fundamental, pois diferentes tipos produzem efeitos
variados na frequéncia e resisténcia dos comportamentos. Além disso, Ribeiro et al. (2019)
mostram que a adaptacdo das contingéncias ao contexto especifico da organizacdo, levando em

consideragdo fatores como o porte da empresa e sua cultura, fortalece o alinhamento entre a
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motivagdo individual dos colaboradores e os objetivos organizacionais, potencializando assim
os resultados e a satde organizacional.

Assim, integrando entre metas, feedback e reforgos constitui a forma das praticas da
OBM, permitindo que empresas de diferentes portes possam alinhar suas estratégias de gestao
de pessoas com a eficiéncia organizacional e a sustentabilidade economica (Daniels & Bailey,
2014; Skinner, 1953/2003). De acordo com Malott (2003), essa abordagem evidencia que a
temporalidade, o valor e a constiancia do reforco influenciam o desempenho individual e

também moldam a cultura organizacional, reforcando padrdes comportamentais coletivos.

Inovaciao, valores, fundamentos filosoficos e Analise do comportamento do consumidor
nas organizagoes

A Organizagdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Economico (OCDE) (2018) e
Carvalho e Figueiredo (2020) definem inova¢dao como implementacdo de um produto e/ou
servi¢o novo ou aprimorado. O termo inovagdo, para Sousa et al. (2015), também descreve a
cria¢do de algo novo ou significativamente aperfeicoado, seja um produto, processo ou modelo
de gestdo, porém, com algumas ressalvas, que nem toda mudanca ¢ de fato uma inovagao, € em
diversos contextos organizacionais, o que muitas vezes ¢ denominado inovagao €, na realidade,
uma reformulacdo de praticas antigas, reutilizadas sob novas aparéncias. A literatura distingue
entre inovacdo incremental, que aprimora o que ja existe, e inovagdo disruptiva, que rompe
padrdes anteriores e estabelece novas contingéncias sociais (Christensen, 1997).

O utilitarismo acredita que a decisdo correta ¢ aquela que torna o bem-estar coletivo nas
organizagdes, isso ¢ por meio de politicas de produtividade e satisfacdo global, medidas por
indicadores de desempenho e retorno financeiro (Augusto, 2003). O pragmatismo avalia ideias
por sua eficécia pratica, utilidade e ndo por principios tedricos (Chiappin e Leister, 2008; Peirce
et al., 2000). No meio empresarial, motiva agdes experimentais e flexiveis, aproximando-se da
analise do comportamento, que julga acdes pelos resultados produzidos (Chiappin & Leister,
2008; James, 1907/1996; Peirce, 2000).

Na andlise do comportamento do consumidor, os autores Oliveira e Foxall (2014) e
Oliveira e Oliveira-Castro (2008) diferenciam o valor utilitario, beneficios funcionais, do valor
informativo, da consequéncia simbdlica e social. Conforme os autor Glenn (2004), esses
valores sdo apoiados por fatores sociais e culturais que mantém praticas dentro da sociedade

que fazem parte do nivel de metacontingéncias, promovendo comportamentos coletivos por
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meio de seus efeitos acumulados, metacontingéncias explicam praticas culturais de consumo e
produtividade.

A Anédlise do Comportamento do Consumidor (ACC) explica as decisdes de compra por
contingéncias ambientais, respostas influenciadas pelo ambiente e o Behavioral Perspective
Model (BPM) proposto por Foxall e Oliveira-Castro (2006), descreve o comportamento de
consumo como func¢do de contingéncias de refor¢o no ambiente de compra, com variaveis de
preco, variedade de produtos, tempo e contexto social trabalhando como estimulos que orientam
e reforcam essas escolhas.

De acordo com Oliveira-Castro (2003), Silva e Oliveira (2018), buscar informagdes
antes de comprar ¢ um comportamento recorrente que aumenta as chances de resposta de
compra acontecer, o tempo e esfor¢co gastos competem com beneficios esperados. Autores como
Dias e Lima (2020) e Oliveira-Castro (2006) observaram que quanto maior a quantidade de
marcas, prolonga ainda mais a procura do consumidor, mostrando como o efeito da variedade
impacta sobre a decisdo de compra.

Para Foxall et al. (2006), no BPM, o ambiente do consumidor acumula estimulos fisicos,
sociais e simbolicos, supermercados reforgam exploracdo e/ou variabilidade, ja em contratos
e/ou assinaturas diminuem respostas e incentivam estabilidade e previsibilidade. Os
comportamentos do consumidor e do organizacional compartilham a mesma base, onde ambos
sdo resultados das contingéncias ambientais (Foxall & Oliveira-Castro, 2006; Glenn, 2004;
Magali, 2012; Skinner, 1953/2003). Em gestdo e marketing, estratégias bem-sucedidas
dependem do planejamento de contingéncias (Abreu & Guilhardi, 2004; Foxall et al., 2006).

A inovagdo organizacional estd diretamente ligada a capacidade de adaptar
comportamentos individuais e coletivos as transformacgdes internas e externas, o que pode ser
sistematicamente feito por meio das contingéncias de reforgo (Daniels & Bailey, 2014; Skinner,
1953/2003). Na perspectiva da Analise do Comportamento, a inovacdo ocorre quando novas
respostas ou ajustes sdo refor¢adas de maneira consistente, aumentando a probabilidade de
acOes serem repetidas e se tornam parte do repertdrio da organizacdo (Komaki et al., 1978;
Skinner, 1953/2012).

A OBM fornece ferramentas para planejar e monitorar essas contingéncias
estrategicamente, assegurando que agdes inovadoras sejam reforcadas e integradas aos
objetivos empresariais (Komaki, 1978; Malott, 2003). O feedback imediato, a defini¢do de

metas claras e o refor¢o de contingéncias deixam que os colaboradores percebam rapidamente
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os efeitos de suas inovagdes sobre os resultados da empresa, aumentando motivacao,
engajamento e flexibilidade organizacional (Glenn, 2004; Hantula, 2015).

Em empresas grandes, os esquemas de refor¢o, que combinam recompensas financeiras
e feedback estruturado, ajudam a incentivar comportamentos inovadores, mantendo a
consisténcia e reduzindo riscos estratégicos (Malott, 2003; Zanelli, 2010). J& nas pequenas
empresas, a inovagdo ¢ estimulada por refor¢os imediatos, reconhecimento social e maior
autonomia, que favorecem respostas rapidas as demandas da empresa e experimentagdes mais
rapidas (Bianchi, 2019; Pinho, 2010).

A capacidade de adaptagao esta relacionada a flexibilidade das contingéncias: empresas
que adequam seus esquemas de refor¢o de acordo com a sazonalidade, mudangas no setor
econdmico ou avangos tecnologicos conseguem manter desempenho e engajamento elevados,
ao mesmo tempo em que fortalecem a cultura de inovagao (BNDES, 2023; Cravo, 2010).

Segundo Komaki et al. (1978), a inovacdo vai além da criatividade individual, ¢ um
produto das contingéncias organizacionais bem estruturadas, em que a Analise do
Comportamento e a OBM fornecem os principios necessarios para refor¢ar comportamentos
desejados, ajustar praticas de incentivo e promover uma adaptagdo continua dentro das
empresas que integram inovacdo e adaptagdo para aumentar o refor¢o de competitividade,

resiliéncia e sustentabilidade na empresa (Daniels & Bailey, 2014; Hantula, 2015).

Sazonalidade e praticas de reforcamento

Segundo o IBGE (2023) e o BNDES (2023), o porte da empresa influencia os tipos de
contingéncias mais comuns no Brasil e o porte ¢ definido por nimero de funciondrios e
faturamento anual. Para o setor industrial: micro até 19 funciondrios, pequena entre 20 e 99
funcionarios, média de 100 a 499 funcionérios e grande mais de 500. Ja no Comércio e servicos:
microempresas sao até¢ 9 funciondrios, pequenas entre 10 e 49 funciondrios, médias de 50 a 99
funcionarios, e grandes mais de 100 funciondrios (BNDES, 2023; IBGE, 2023). O limite de
faturamento do microempreendedor individual (MEI) ¢ de até R$ 81 mil, da microempresa
(ME), até R$ 360 mil e da empresa de pequeno porte (EPP), de até R$ 4,8 milhdes, média de
R$ 4,8 milhoes até R$ 300 milhdes, grande acima de R$ 300 milhdes por ano (BNDES, 2023;
IBGE, 2023).

Para 0o BNDES (2023), a sazonalidade influencia diretamente a forma como as empresas

estruturam suas contingéncias de refor¢amento, impactando o comportamento dos
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colaboradores e a efetividade das estratégias de gestdo. Mudancas nos padrdes de demanda,
como periodos de alta atividade ou de baixa producdo, exigem ajustes nos reforgos para manter
motivagdo, engajamento e desempenho (Glenn, 2004; Komaki et al., 1978).

Silva et al. (2022) a sazonalidade representa uma variavel relevante na aplicagdo de
contingéncias de reforco, entre o comércio e a industria. Ribeiro et al. (2019) destacam que
pequenas empresas tendem a ajustar suas praticas reforgadoras de acordo com periodos de
maior ou menor demanda, criando esquemas de reforco mais flexiveis. Diferentemente de
Oliveira (2020), destaca que grandes organizagdes frequentemente mantém esquemas estaveis,
mesmo em periodos sazonais, o que pode gerar ineficiéncias; dessa forma, a sazonalidade exige
adaptagdes tanto no tipo quanto na frequéncia do reforgo aplicado.

Conforme o BNDES (2023), a sazonalidade econdmica, que se refere as variacdes
periodicas da atividade econdmica ao longo do tempo, afeta um impacto significativo na
intensidade e na frequéncia dos reforgos realizados nas empresas. Segundo Daniels e Bailey
(2014), nos momentos de alta econdmica, ¢ possivel que algumas empresas oferecam reforgos
frequentes e intensos, como bonifica¢des, reconhecimentos e incentivos, para aproveitar os
momentos favoraveis, para estimular ainda mais a produtividade e o engajamento dos
colaboradores.

Por outro lado, em momentos de declinio econdmico, os refor¢os podem ser reduzidos
ou adaptados, de forma a manter o estimulo a motivagdo sem comprometer o descontrole
financeiro da empresa (Daniels & Bailey, 2014; Komaki et al., 1978). Nesse sentido Sério et al.
(2016), afirma que o ajuste das contingéncias de reforcamento de acordo com o contexto
econdmico ¢ importante para manter o desempenho constante ¢ o envolvimento dos
funciondrios, para que a empresa se insira cada vez mais nas condi¢des operacionais € nas
demandas do mercado, de modo que, quando as contingéncias sdo ajustadas ao periodo
econdmico, fortalecem o desempenho e o engajamento dos colaboradores, favorecendo praticas
mais sustentaveis de gestao.

Conforme Baum (2019), essa flexibilidade na gestdo dos reforcos contribui para o
fortalecimento da resiliéncia organizacional, sustentando ndo apenas resultados imediatos, mas
também a saude e o equilibrio da equipe ao longo prazo. Segundo o BNDES (2023), em
periodos de alta demanda, como datas comemorativas ou meses em que 0 consumo aumenta,

empresas de diferentes portes podem utilizar refor¢os mais imediatos e tangiveis.
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Nas pequenas empresas, isso geralmente ¢ um feedback verbal constante, bonificagdes
rapidas e reconhecimento social direto, com o objetivo de respostas rapidas e produtividade
elevada (Bianchi, 2019; Locke & Latham, 2002; Pinho, 2010). J4 nas grandes empresas, sao
avaliagdes de desempenho e bonus periddicos que podem ser ajustados para levar em conta
esses picos sazonais, buscam o equilibrio previsivel e estimulo motivacional (Daniels & Bailey,
2014; Malott, 2003; Mtrix, 2023; Skinner, 1953/2003).

Para Silva et al. (2022), a economia sazonal exerce influéncia direta sobre o uso de
contingéncias de reforco, exigindo flexibilidade na gestdo do comportamento organizacional.
Os autores Bianchi (2019) e Cravo (2010) apontam que essa adaptacdo ¢ importante para que
as empresas mantenham niveis constantes de desempenho e engajamento ao longo do ano.
Empresas enfrentam periodos de alta demanda, como datas comemorativas e campanhas
especificas, que demandam ajustes estratégicos nos tipos e nas frequéncias dos reforcos
(BNDES, 2023).

Esquemas continuos ou de razdo varidvel podem ser intensificados em momentos de
alta demanda para aumentar o ritmo de producdo, enquanto esquemas de intervalo fixo ou
variavel podem ser mantidos durante periodos mais estaveis para garantir consisténcia e
controle de desempenho, a sazonalidade também requer flexibilidade nos esquemas de reforgo,
permitindo que as organizagdes ajustem suas praticas de acordo com as oscilagdes do mercado
e as necessidades produtivas. (Glenn, 2004; Komaki et al., 1978; Moreira & Medeiros, 2019;
Skinner, 1953/2003).

Bianchi (2019), Silva et al. (2022) e Daniels e Bailey (2014) reforcam que a anélise sob
a perspectiva da OBM refor¢a a necessidade de alinhar reforcos ao ciclo sazonal da empresa,
de forma que as contingéncias se adaptem as necessidades momentaneas sem comprometer a
consisténcia organizacional. Ao fazer isso, as praticas de reforcamento se tornam mais
estratégicas, mantendo engajamento e produtividade mesmo com variagdes temporais (Hantula,
2015; Skinner, 1953/2003).

O comportamento organizacional e a gestdo de contingéncias de reforcamento ndo
impactam somente a produtividade e a cultura interna, mas a dimensao econdmica e social das
empresas (Daniels & Bailey, 2014). A forma como grandes empresas € pequenas empresas
padronizam reforgos afeta o desempenho do negocio, o comprometimento dos colaboradores e

a contribuicdo para a economia local e nacional (Agéncia Brasil, 2023).
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As contingéncias de refor¢o ndo apenas influenciam o comportamento individual dentro
das empresas, como também ressaltam niveis econOmicos e sociais, influenciando
produtividade, criacdo de empregos e estabilidade organizacional (Alvero et al., 2001; Komaki,
1978). No caso pequenas e médias empresas representam uma parcela significativa da
economia do municipio, gerando renda e preservando empregos, enquanto grandes empresas
sdo impulsionadoras de competitividade, inovagdo e estabilidade de setores estratégicos
(Agéncia Brasil, 2023; ASN Nacional, 2023).

O porte empresarial determina o tipo de impacto econdmico gerado, pequenas empresas,
por aplicarem reforgos sociais, promovem agilidade, flexibilidade e envolvimento direto dos
colaboradores, permitindo uma resposta rapida as demandas locais da empresa (Bianchi, 2019;
Pinho, 2010). Por outro lado, as grandes empresas sdo adaptadas a esquemas de reforgco
estruturados e politicas formais, garantem previsibilidade e estabilidade nos resultados
financeiros a longo prazo, favorecendo investimentos estratégicos e expansao no mercado de
trabalho (Malott, 2003; Zanelli, 2010).

Do ponto de vista social, praticas de reforco bem aplicadas aumentam motivagao,
satisfagdo e retencdo dos colaboradores, impactando na qualidade de vida profissional e
reduzindo absenteismo (Abreu & Guilhardi, 2004; Luthans & Stajkovic, 1999). Além disso, o
alinhamento entre politicas de refor¢o e cultura organizacional contribui para um ambiente de
trabalho coeso e mais inclusivo, refletindo positivamente na comunidade e no conjunto de
empresas locais (Hantula, 2015; Sério et al., 2016).

Integrar contingéncias de reforco a estratégia empresarial permite que as empresas
equilibrem a eficiéncia economica com responsabilidade social corporativa, garantindo a
sustentabilidade e o fortalecimento da economia regional (Carroll & Shabana, 2010; Malott,
2003). Estudos nacionais e internacionais mostram que empresas que aplicam reforgos
consistentes e adaptados ao contexto do porte tém melhor desempenho financeiro, menor
rotatividade e melhor reputacdo social (Cravo, 2010; Cassiolato & Lastres, 2005).

No Brasil, micro e pequenas empresas representam cerca de 99% dos negocios formais
e respondem por aproximadamente 27% do PIB, sendo fundamentais para a geragdo de
empregos ¢ a dinamizacdo de economias locais (BNDES, 2023). Ao contrario, grandes
empresas focam cerca de 72% do lucro agregado, assegurando competitividade e inovacao em
setores estratégicos (ASN Nacional, 2023). A estruturagdo de reforcos, por imediato ou por

mediada de sistemas formais, afeta diretamente a produtividade, deixando que esses efeitos
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econdmicos sejam intensificados ou reduzidos de acordo com a consisténcia das contingéncias
aplicadas (Komaki et al., 1978; Malott, 2003).

O papel das empresas no desenvolvimento econdmico e social fica evidente quando se
analisa sua contribui¢do para o Produto Interno Bruto (PIB) e a criacdo de empregos (Carroll
& Shabana, 2010). Essas empresas utilizam contingéncias de refor¢o imediatas e sociais, como
feedback verbal, reconhecimento interpessoal e bonificacdes esporadicas, que estimulam
engajamento, motivagdo e, consequentemente, produtividade, contribuindo positivamente para
arenda e a estabilidade econdmica local (Bianchi, 2019; Pinho, 2010). Empresas que combinam
praticas de refor¢o estruturadas e imediatas tendem a ser mais produtivas, reter os colaboradores
e aumentar o engajamento social, reforcando seu compromisso na criacdo de riqueza e
oportunidades de emprego, bem como estabelecer a sua relevancia no PIB local e nacional
(Hantula, 2015; Sério et al., 2016).

A responsabilidade social nas empresas excede o simples realizar cumprimentos de
obrigagdes legais, que estd conectada a cultura organizacional e a forma como as praticas
internas, incluindo as contingéncias de refor¢co, comportamentos e valores entre colaboradores
(Carroll & Shabana, 2010). Em empresas de diferentes portes, essa integragcdo entre gestdo de
pessoas e praticas de reforco afeta a imagem da empresa e seu relacionamento com a

comunidade local (Hantula, 2015; Sério et al., 2016).

Estratégias de intervencio e recomendacoes

Nas grandes empresas, a formaliza¢dao de programas de incentivo, planos de carreira e
avaliacdes periddicas promove previsibilidade e estabilidade. Contudo, o desafio reside na
discrepancia temporal entre comportamento e refor¢o (Komaki, 1978; Daniels & Bailey, 2014).
A OBM recomenda a integracao de feedback imediatos e reforgos simbolicos dentro de sistemas
formais, combinando previsibilidade e motivagdo diaria (Daniels & Bailey, 2014; Komaki et
al., 1978).

Dentro da perspectiva da Andlise do Comportamento e OBM, as estratégias de
intervengdo em grandes empresas enfatizam a padronizagdo de processos, a consisténcia nos
reforgos e a integragdo das praticas de gestdo ao desempenho organizacional (Komaki et al.,
1978; Skinner, 1953/2003). O desafio principal consiste em conciliar a complexidade estrutural
dessas corporagdes com a necessidade de manter o engajamento € a motivacdo dos

colaboradores (Hantula, 2015).
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As praticas mais comuns incluem planos de carreira bem definidos, sistemas de bonus
e recompensas financeiras esporadicas, além de avaliagcdes de desempenho estruturadas que
possibilitam o monitoramento continuo de comportamentos e resultados (Glenn, 2004; Malott,
2003). No entanto, embora esses mecanismos garantam estabilidade, podem gerar
distanciamento entre gestores e colaboradores (Daniels & Bailey, 2014; Komaki, 1978). Para
diminuir essa lacuna, ¢ recomendado complementar os reforgos formais com feedback imediato
e reconhecimento individual, reforcando que o comportamento desejado seja reforcado de
forma mais rapida e eficaz (Bianchi, 2019).

Outra técnica relevante ¢ a identificagdo de comportamentos desejados que impactam
diretamente nos resultados da empresa, combinada com a definicdo de reforcadores
contingentes (Daniels & Bailey, 2014; Malott, 2003). Essa abordagem garante que os esfor¢os
individuais estejam alinhados com os objetivos empresariais, fortalecendo o engajamento, a
produtividade e a reducdo de comportamentos inadequados (Hantula, 2015; Komaki et al.,
1978).

Além disso, grandes empresas podem implementar programas de treinamento e
desenvolvimento continuo, baseados em principios de refor¢o para formular habilidades,
incentivar a colaboragdo e consolidar a cultura organizacional (Sério et al., 2016). Quando
aplicadas de forma integrada, essas estratégias aumentam a eficiéncia organizacional,
promovem sustentabilidade e reforcam a competitividade da empresa (Carroll & Shabana,
2010).

Em pequenos negbcios e microempresas, os refor¢os sociais e imediatos, embora
eficazes para engajamento e motivagdo, exigem aten¢do a consisténcia e a manutengdo de
padrdes a longo prazo (Daniels & Bailey, 2014; Komaki, 1978; Malott, 2003). A proximidade
interpessoal possibilita uma comunicagdo direta e transparente, permitindo ajustes constantes
nas contingéncias e nas praticas de gestdo (Daniels & Bailey, 2014). Essa flexibilidade torna as
pequenas empresas a frente das demandas da empresa, reforcando o engajamento dos
colaboradores e contribuindo para a sustentabilidade econdmica local (Bianchi, 2019; BNDES,
2023; Pinho, 2010). A formalizagdo minima de incentivos equilibra flexibilidade com
estabilidade, sem comprometer a produtividade e a proximidade entre gestores e colaboradores
(Bianchi, 2019; Locke & Latham, 2002).

A integracdo entre a Analise do Comportamento e a OBM oferece uma base sélida para

que psicologos organizacionais e gestores desenvolvam técnicas de reforco mais efetivas e
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alinhadas as necessidades da empresa, seja ela grande ou pequena (Komaki et al., 1978;
Skinner, 1953/2003).

O uso de reforcadores contingentes deve considerar o tipo do comportamento e do
contexto organizacional (Hantula, 2015; Komaki, 1978). Metas organizacionais bem definidas,
que permitem mensurar resultados e ajustar intervengdes se necessario (Daniels & Bailey, 2014;
Locke & Latham, 2002). Metas especificas € mensuraveis servem como guia para reforgcos
contingentes, garantindo que o comportamento desejado seja mantido e ampliado (Komaki et
al., 1978).

O monitoramento e analise de dados comportamentais avaliam continuamente o
impacto das contingéncias de refor¢o e também a pratica de realizar ajustes em tempo real,
otimizando o desempenho, reduzindo faltas e promovendo bem-estar dos colaboradores (Abreu
& Guilhardi, 2004; Alvero et al., 2001; Daniels & Bailey, 2014; Komaki, 1978; Locke &
Latham, 2002).

Quando os gestores compreendem a fun¢do dos reforcadores e aplicam contingéncias
consistentes, criam um ambiente no qual os colaboradores se sentem motivados, reconhecidos
e engajados, beneficiando a produtividade e a sustentabilidade econdmica (Hantula, 2015; Sério
et al., 2016). Assim, a OBM mostra ser uma ferramenta estratégica para ajustar contingéncias
conforme o porte e a cultura da empresa, promovendo praticas de reforco alinhadas a objetivos
estratégicos, alinhando comportamento e desempenho organizacional em empresas de todos os

portes (Daniels & Bailey, 2014; Malott, 2003).

Consideracoes Finais

Em conclusao, este trabalho teve como objetivo analise comparativa das contingéncias
de reforgamento comportamental em empresas de pequeno e grande porte, sob a perspectiva da
Andlise do Comportamento e da OBM (Bianchi, 2019; Daniels & Bailey, 2014; Komaki et al.,
1978; Pinho, 2010). A partir de uma analise teorica solida e fundamentada em autores classicos
e contemporaneos, constatou-se que as praticas de refor¢o variam conforme o porte e a estrutura
organizacional, influenciando diretamente o engajamento, a produtividade, a cultura
empresarial ¢ o bem-estar dos colaboradores (Bianchi, 2019; Hantula, 2015; Ribeiro et al.,
2019).

A relevancia deste tema se destaca no contexto brasileiro, onde micro e pequenas

empresas correspondem a cerca de 99% dos negocios formais e a mais de 70% dos empregos
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gerados (IBGE, 2023; Agéncia Brasil, 2023). Compreender como as contingéncias de refor¢o
operam nesses cendrios permite aprimorar a gestdo de pessoas e fortalecer o conjunto de
empresas ¢ trabalhadores (Bianchi, 2019; Hantula, 2015; Pinho, 2010; Sério et al., 2016). A
OBM oferece instrumentos cientificos e éticos capazes de equilibrar desempenho e qualidade
de vida, propondo uma gestao centrada em dados, feedbacks e reforgos planejados (Daniels &
Bailey, 2014; Komaki et al., 1978).

Os resultados indicam que grandes empresas implementam contingéncias formais,
como planos de carreira e bonus, tipicas de esquemas de intervalo fixo e variavel (FI/VI), os
quais asseguram estabilidade, embora possam diminuir a motiva¢do imediata (Komaki, 1998;
Malott, 2003). Por sua vez, as pequenas empresas empregam refor¢os imediatos e sociais, como
feedback verbal e reconhecimento interpessoal, associados a esquemas de razdo (FR/VR),
promovendo maior engajamento e coesdo social (Bianchi, 2019; Pinho, 2010). A combinagao
de reforgos formais e informais demonstrou ser a abordagem mais eficaz para potencializar
resultados (Hantula, 2015; Ribeiro et al., 2019).

Apesar da importancia tedrica do tema, esta pesquisa apresenta algumas limitacdes,
como o acesso a artigos e livros em lingua inglesa, que exigiu interpretagdo técnica em um
idioma estrangeiro e pode ter limitado a andlise de parte da literatura internacional (Daniels &
Bailey, 2014; Foxall, 2011; Malott, 2003). Além disso, o tempo reduzido para a elabora¢ao do
trabalho restringiu uma revisdo bibliografica ampla e impossibilitou a realizagdo de estudos
empiricos em empresas de diferentes portes (Bianchi, 2019; Ribeiro et al., 2019; Zani et al.,
2018). Outro fator, a escassez de documentos adequados sobre o comércio local de Formosa-
GO, dificultou comparagdes mais precisas com dados regionais (Formosa Portal do Nordeste
Goiano, 2023; Tudo sobre Formosa-GO, 2025; IBGE, 2023).

Futuras pesquisas podem recorrer a delineamentos quase experimentais ou estudos de
caso multiplos, para comparar o impacto de diferentes esquemas de reforcamento (FI/VI e
FR/VR) sobre indicadores de engajamento e produtividade (Daniels & Bailey, 2014; Komaki
et al., 1978; Malott, 2003; Ribeiro et al., 2019; Zani et al., 2018). Outra possibilidade seria o
uso de investigagdes qualitativas que poderiam explorar percepgdes subjetivas sobre reforco e
satisfagdo no ambiente de trabalho, em micro e pequenas empresas, principalmente no comércio
local (Bianchi, 2019; Pinho, 2010; Sério et al., 2016; Formosa Portal do Nordeste Goiano, 2023;
Tudo sobre Formosa-GO, 2025).
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Em resumo, a OBM vai além de uma abordagem técnica da gestdo e se afirma como

uma ferramenta ética e humanizadora de transformac¢do nas empresas (Skinner, 1953/2003;
Sério et al., 2016). Ao compreender que o comportamento ¢ moldado pelas contingéncias,
gestores e psicologos organizacionais fazem papel de agentes de mudanga cultural e social,
promovendo ndo apenas produtividade, mas também a valorizagdo do trabalho humano (Glenn,

2004; Carroll & Shabana, 2010; Bianchi, 2019).
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