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Resumo: Este artigo analisa a relevancia da Psicologia Organizacional no contexto
das empresas contemporaneas, abordando processos essenciais como
recrutamento, selecao, treinamento e desenvolvimento, avaliagdo de desempenho,
clima organizacional, plano de cargos e salarios e mapeamento de competéncias. A
pesquisa, de natureza bibliografica e abordagem qualitativa, baseia-se em autores
classicos e contemporaneos da area, como Chiavenato, Rothmann e Spencer, para
compreender como esses instrumentos influenciam o comportamento humano, a
motivacao e a produtividade no ambiente corporativo. Os resultados apontam que a
aplicacao integrada dessas praticas contribui significativamente para o alinhamento
entre as metas organizacionais e o bem-estar dos colaboradores.

Palavras-chave: Psicologia Organizacional. Desenvolvimento. Recrutamento.
Avaliagcao de Desempenho. Clima Organizacional.

Abstract: This article analyzes the relevance of Organizational Psychology in
contemporary companies, addressing essential processes such as recruitment,
selection, training and development, performance evaluation, organizational climate,
job and salary planning, and competence mapping. The research, with a bibliographic
and qualitative approach, is based on classical and contemporary authors such as
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Chiavenato, Rothmann, and Spencer to understand how these instruments influence
human behavior, motivation, and productivity in the corporate environment. The
findings indicate that the integrated application of these practices significantly
contributes to aligning organizational goals with employee well-being.

Keywords: Organizational Psychology. Development. Recruitment. Performance
Evaluation. Organizational Climate.

1 INTRODUGAO

A Psicologia Organizacional € uma area da Psicologia que tem como foco o
estudo do comportamento humano nas organizagdes, analisando as relagdes entre
individuos, grupos e o ambiente de trabalho. O campo busca compreender os fatores
que afetam a motivagdo, a produtividade, o engajamento e o bem-estar dos
colaboradores. Sua aplicacdo permite as empresas desenvolver estratégias que
conciliem o desempenho organizacional com a satisfagdo dos funcionarios,
fortalecendo a cultura organizacional e a gestdo de pessoas (Chiavenato, 2014;
Muchinsky, 2012).

Neste estudo, busca-se compreender a importancia da Psicologia
Organizacional na gestdo estratégica de recursos humanos, evidenciando praticas
como recrutamento, selecao, treinamento e avaliacdo de desempenho. A escolha do
tema justifica-se pela necessidade crescente das organizagées em desenvolver um
ambiente de trabalho equilibrado e produtivo, especialmente diante das
transformacdes tecnoldgicas e sociais que impactam o mundo corporativo. O artigo
esta estruturado da seguinte forma: inicialmente, apresenta-se a metodologia
utilizada; em seguida, discute-se o referencial tedrico, dividido em topicos tematicos;
por fim, sdo apresentadas as consideragdes finais com foco nas contribuicdes praticas

e tedricas do estudo.

1.1 Metodologia

A presente pesquisa caracteriza-se como de natureza bibliografica e
exploratoria, com abordagem qualitativa. Foram consultadas obras classicas e
recentes sobre Psicologia Organizacional e Gestao de Pessoas, incluindo Chiavenato
(2009, 2014), Rothmann (2017), Spencer e Spencer (1993) e Ulrich e Brockbank
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(2005). O método adotado consistiu em analise critica da literatura, buscando
identificar as principais praticas e teorias aplicadas nas empresas. As fontes foram
obtidas em bases académicas e bibliotecas digitais, priorizando publica¢des entre
2000 e 2024. O estudo visa oferecer uma visdo integrada dos processos que
compdem a Psicologia Organizacional e sua relevancia para o desempenho

organizacional sustentavel.

2 RECRUTAMENTO

O recrutamento é da responsabilidade do RH, com o objetivo de atrair pessoas
que tenham perfil para poder ir a préxima etapa da vaga. Portanto, € um processo
inicial que precisa de muitas pessoas para que o recrutador tenha a maior chance de
encontrar um candidato qualificado para o cargo. Contudo, recrutamento € um
processo de atrair um conjunto de candidatos para um cargo que esteja disponivel na
organizagado. Ele deve anunciar a disponibilidade do cargo no mercado e atrair
candidatos qualificados para disputa-lo. O mercado do qual a organizacéo tenta
buscar candidatos pode ser externo, interno ou misto (Chiavenato, 2006).

O recrutamento interno € uma opg¢ao que a empresa procura preencher a vaga
por meio dos seus funcionarios mediante transferéncia e promocdes. Além de
contribuir na cultura e no clima organizacional, também diminui o tempo e o custo. Em
geral, o recrutamento interno pode envolver: transferéncia de pessoal de uma posigéao
para outra, promoc¢ao de um nivel para o outro, transferéncias com promocdes de
pessoal, programas de desenvolvimento pessoal e planos de carreira de pessoal
(Chiavenato, 2009).

O recrutamento externo € quando a empresa recruta os candidatos da propria
organizacao para preencher um cargo ou o funcionario que vai ser promovido dando
importancia aos funcionarios de dentro (Rocha, 1997; Chiavenato, 2009).

O recrutamento misto € o método que utiliza os dois tipos de contratacdes:
interno e externo. As vagas sao divididas pelos os proprios candidatos da empresa
para depois procurar os candidatos de fora, passando a ter as mesmas oportunidades
sendo que a avaliacado dos candidatos é feita de maneira externa a organizacao para

que nao haja ou sofra influéncias (Aires, 2007).
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Figura 1 - Objetivo de cada recrutamento

*Tem como objetivo ® Tem como objetivo ® Tem como objetivo
atrair candidatos que atrair candidatos atrair candidados que
fazem parte no externos, ou seja, fazem parte do
quadro de novos talentos para gquadro de
colaboradores da agregar valor a colaboradores de
empresa, mas que empresa. uma empresa e
podem assumir novas profissionais
ocupacgoes. externos que estdo
em busca de novos
desafios.

Fonte: Daniel Souza, (2020)

O recrutamento bem-sucedido gera economia para a empresa. O ato de
escolher € a imutabilidade da natureza. Os seres humanos fazem escolhas
naturalmente como parte desse processo, muitas vezes sem perceber. Apenas
sobrevivem aqueles que estdo mais bem adaptados ao seu ambiente ou desenvolvem

mecanismos para atender as demandas desse ambiente (Guimaraes; Arieira, 2005).

2.1 Selegao

Apo6s o Recrutamento, vem a sele¢do. Para Chiavenato (2014, p.118), “Selecéo
€ o processo de escolher o melhor candidato para o cargo.” Sendo assim, a selegcao
sao escolhas de pessoas que se candidataram para a vaga e que destacam
habilidades entre os demais concorrentes por ter uma capacidade maior de gerar
eficiéncia no ambiente de trabalho. Logo o objetivo € manter ou aumentar a eficacia e
o desempenho do pessoal, bem como a competéncia da organizagao (Chiavenato,
2009). Isso acontece apos elas serem recrutadas.

O processo de selegdo inicia-se geralmente por uma triagem entre os
candidatos recrutados. Normalmente essa triagem ¢é realizada por entrevistas e a
analise do curriculo podendo até usar a ficha de inscricdo do candidato (Pontes, 2004).
Quando adquire as informagdes fundamentais, a proxima fase € ajustar e selecionar
técnicas que serdo utilizadas para a selecdo. Esses métodos de selecdo ajudam a
identificar, pelo comportamento do candidato, caracteristicas pessoais. Para que eles
coloquem em pratica, € normal eles escolherem um método, sendo esse métodos
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mais utilizados: entrevista, testes psicologicos e técnica de simulagdo (Chiavenato,
2000).

2.2 Treinamento e Desenvolvimento

Treinamento € um procedimento educacional com foco na aprendizagem
sistematica e organizada de curto prazo, onde os encarregados desenvolvem
habilidades, conhecimento e competéncias para exercer a fungao definida. Nele esta
presente a transmissdo de conhecimentos de determinada funcdo, nisso esta
envolvido trés aspectos que estao incluidos em qualquer atividade, seja simples ou
complexa, sendo eles atitudes diante da organizacdo, da tarefa e do ambiente
(Chiavenato, 2009).

Em um treinamento pode haver até quatro tipos de mudancas de
comportamento, sendo eles: Transmissdo de informagdes; que se caracteriza pela
reparticdo de informagdes entre os que estdo sendo treinados, geralmente sao
informagdes genéricas como servigos da empresa, informagdes sobre a mesma, seus
produtos, regras, regulamentos, entre outros. Desenvolvimento de habilidades; é o
treinamento especifico para as tarefas que serdao executadas no cargo em questéao.
Desenvolvimento ou modificagdo de atitudes; trata-se da mudanca de habitos
negativos, para habitos positivos e favoraveis para o cargo que ira exercer, nisso esta
incluso o aumento de motivagao e sensibilidade entre os funcionarios da organizagao.
Desenvolvimento de conceitos; consiste na habilidade de formar ideias uteis para o
ambiente, responsavel pelo desenvolvimento de gerentes que possuem a capacidade
de formar conceitos globais e amplos para elevar o nivel administrativo da empresa
(Chiavenato, 2017).

Na imagem abaixo, temos um ciclo de treinamento, nele estdo presentes os

pontos principais de como é realizado e do porqué é realizado.

Figura 2 - Ciclo de treinamento
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Fonte: (Autores, 2024).

A imagem acima, demonstra os pontos principais de um treinamento, de como
€ realizado e o porqué é realizado. Com isso, concluiu-se que o treinamento € um
processo continuo que se renova a cada vez que ocorre novamente.

Em suma, treinamento e desenvolvimento tem grande importancia nos tempos
atuais devido as frenéticas mudangas tecnoldgicas, sociais e econdmicas que

caracterizam a situagao internacional nas ultimas décadas (Nadler, 1984).

2.3 Andlise e descrigao de cargos

A analise de cargos consiste na coleta de informagdes do cargo em foco, foi
registrado cinco meios em que pode ser feita a analise de cargos, sendo eles:
entrevista, observagao, questionario, diario do encarregado e técnica do incidente
critico. Tais métodos podem ser usados juntos ou separadamente (Rothmann, 2017).

Em relacdo ao método entrevista, pode ocorrer com colaboradores ou
supervisores, constitui-se por coleta de informacgdes precisas, amplas e confiaveis. No
entanto, essa metodologia requer muito tempo e custos financeiros, pela preciséo das

informagdes adquiridas (Rothmann, 2017).
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Quanto a metodologia de observacéao, é caracterizada pela andlise de cargos
que exige pouca capacidade, possui uma padronizacgao e curto periodo de tempo de
trabalho. A observacéo é feita durante os momentos de trabalho, onde a analista n&o
interrompe o funcionario, apenas observa suas aptiddes para o cargo (Rothmann,
2017).

Ademais, o método questionario, na qual demanda habilidades de elaboracao,
contrariamente a entrevista, € menos custoso. Abrange a criagdo de um questionario
que sera respondido pelos funcionarios do cargo em questao e pelos supervisores do
mesmo (Rothmann, 2017).

Além disso, o diario dos encarregados, essa técnica aborda a criagdo de um
diario do incumbido ao cargo em questdo pontuando atribui¢cdes, frequéncia e o
momento da realizacdo da tarefa. Esse método € util para fungdes de dificil acesso a
observacado, ao ser executado da maneira correta podera ser benéfico para o
encarregado (Rothmann, 2017).

Por fim, a técnica do incidente critico consiste no conjunto de procedimentos
para observagdes diretas do contratado, com o intuito da ajuda na resolugéo de
problemas praticos e desenvolvimento nos principios psicolégicos. E analisada a
execucgao do servigo, onde € observado incidentes que podem causar consequéncias
significativas e critérios definidos de maneira sistematica (Flanagan, 1954).

Sobre a descrigdo de cargos, é definido como referéncia dos cooperadores
sobre o cargo que irdo desempenhar, nela é registrado detalhadamente todas as
atividades, periodo, métodos e objetivos que irdo ser executados pelo contribuinte,

também descrito as exigéncias da organizacgao (Chiavenato, 2009).

Figura 3 - Formulario de descricdo de cargo

DESCRIGAD DE CRAGD

Yiulo do carger ‘ Defacosmissio: /[ ] DelacorevsSe: /[ /
| codgn
| Dspartamestx l Deaterla
i Destrigho sumdria:

{
| Deeciigin delsitars . 3 l

| . |

!

‘ |
L !

Fonte: (Chiavenato, 2009, p.230).
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Resumidamente, a descri¢gao de cargo se caracteriza pelo seu conteudo, sendo
as caracteristicas principais do cargo em questao. (Figura 3).

Entre as informagbes encontradas nesta folha, pode-se encontrar o nome do
cargo, beneficios, salarios, responsabilidades do contratado, resultados aguardados,
condigbes de trabalho, ferramentas que serao utilizadas, local de trabalho, entre

outras informacgdes uteis (Rothmann, 2017).

2.4 Pesquisa de Clima Organizacional

Clima organizacional pode ser definido como um agrupamento de percepcgdes
compartilhadas por operarios sobre diferentes 6ticas do ambiente organizacional,
assim sendo um dos construtos mais investigados no campo da Psicologia
Organizacional.”Diretamente relacionado com o estudo das percepgcbes que 0s
trabalhadores constroem acerca de diferentes aspectos do seu trabalho, o clima
organizacional corresponde a um dos atributos mais relevantes a deteccdo dos
elementos reguladores e orientadores do comportamento humano dentro de

organizacgodes.” (Menezes, 2010). Menezes complementa:

O grande uso de pesquisas de clima organizacional por parte das
empresas deve-se a abrangéncia tedrica do construto e a capacidade
de avaliar caracteristicas complexas, como lideranca,
relacionamento interpessoal, reconhecimento, recompensa, entre
outras, com base nas percepgdes dos trabalhadores da
organizacao (Menezes, 2010, p.159).

Constituindo-se em climas organizacionais que atendam as caréncias pessoais
e as relacionadas as institucionais tende a ocorrer melhor insergéo entre o sistema e
o individuo.

Segundo Bowditch e Buono (1992), o Clima Organizacional tem influéncia na
satisfagcdo com o Trabalho e a Organizagdo, na performance, na sistematizacao de
interacdo em grupos e nos comportamentos de afastamento (por exemplo,
absenteismo, rotatividade). Além disso, pode-se considerar que alguns fatores
também estariam contribuindo para a criacdo do Clima Organizacional, ou seja,

alguns aspectos poderiam estar afetando diretamente o Clima da Organizagao.
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Na imagem a seguir, é possivel assimilar alguns fatores que podem influir

diretamente no clima organizacional.

Figura 4 - Fatores que afetam o clima organizacional

Quais séo os fatores que afetam o v Motivac3o
clima organizacional? / v Nivel de satisfac3o
VR " Fatores v Estabilidade funcional
emuneragao SRIRHEE
i rcatifice finareabils Psicologicos v'Seguranga no emprego
v'Seguranca econdmica
Fatores £ Fatores @
Ewnﬁmgcg Fisicos v'Ruidos
> Clima ' ‘/IIuminagéo
- 2 e v Temperatura
Organlza(:lonal v'Disposi¢do do espaco

v'Natureza e importancia
v'Canais de comunicacdo
v'Novas tecnologias

" Fatoresde Fatores AT

i . v
Comunicagdo Sociais Stlpos

v'Relag¢des interpessoais
v'Estilos de lideranga e de
tomada de decisdo

Fonte: Silva (2018, p.11).

A figura acima é baseada na tese tratada no livro Cultura organizacional:
construcdo, consolidacdo e mudangas, do autor Reinaldo Dias. Dias (2013), sobre o
tépico abordado, enuncia que no ambiente organizacional, ocorrem diversos fatores
que podem ser notados ou ndo pelos colaboradores, e que estes prejudicam o
desempenho dos mesmos. Esses fatores estio inter-relacionados, ndo podendo ser
avaliados de forma isolada, sdo agrupados em conjuntos que contemplam os

principais.

2.5 Avaliacao de desempenho

A gestao organizacional, principalmente a de pessoas, por muito tempo foi algo
engessado e sempre relacionado com o setor de recursos humanos e com o enfoque

nos resultados rapidos e na producéo no geral , porém com o passar do tempo o foco
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foi se voltando para questdes comportamentais e a competéncia dos profissionais da
empresa. (Gongalves; Nascimento, 2019).

A avaliagdo de desempenho é utilizada como uma ferramenta estratégica que
tem como uma das prioridades evidenciar as competéncias e as pericias de cada
colaborador a partir do feedback, assim sempre buscando formas de aprimorar as
competéncias e melhorar os defeitos visando o desenvolvimento da empresa
(Chiavenato, 2009).

Juntamente com essa ideia, essa avaliacdo se torna essencial a partir do
momento que se entende que ela pode prover uma descricdo tanto sobre o
desempenho de um colaborador quanto sobre uma equipe, permitindo que seja
implementadas a¢des que aperfeicoem os processos assim resultando no aumento
da produtividade e na satisfagdo dos colaboradores no ambiente de trabalho
(Chiavenato, 2014).

Mesmo que a avaliagao de desempenho seja uma ferramenta essencial para
as organizag¢des ainda sim muitos sistemas falham a partir do momento que focam
em excesso nos resultados rapidos e dessa forma negligenciam todo o
desenvolvimento que € um processo cuidadoso e que funciona a longo prazo além
das complexas dindmicas de poder que conseguem influenciar as avaliagdes.
(Fletcher, 2001). Ademais como citado anteriormente, a partir do momento que as
organizagdes centram a avaliagdo apenas em resultado imediatos isso contribui para
a criacdo de um sistema de poder que passa a definir as métricas apenas em
resultados “altos” e assim limitando a trajetéria dos colaboradores e cortando o valor
do processo que seria a melhora individual e coletiva dentro das empresas (Foucault,
1975).

2.6 Plano de Cargos e Salarios

O plano de cargos e salarios € a definigcdo das fungdes, requisitos e remuneragéo
de uma empresa. Ele € uma politica interna da empresa que determina quais as
funcdes ofertadas, suas caracteristicas e os honorarios para cada posto de trabalho.

Como o objetivo € manter o quadro de colaboradores organizado, oferecendo

uma remuneracao justa e compativel com o mercado, ele também estabelece critérios
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para que o profissional evolua dentro da empresa e ascende na escala hierarquica
praticada pela organizagao.
De acordo com (Moreno, 2014) plano de cargos salarios tem como objetivos:
> Determinar modelos salariais em todas as areas da organizacao,
> Impulsionar e gratificar colaboradores que acrescentam no trabalho por
meio da sua de sua eficiéncia
> Aproximar e manter colaboradores que auxiliam de forma eficiente para os

resultados da empresa;

> Criar métodos que garantam a rivalidade dos salarios, em relagdo ao mercado.
Além dos objetivos supracitados, o plano de cargos e salarios possui algumas
funcdes basicas que constroem sua relevancia. Esse plano estabelece uma hierarquia
que é essencial para o alcance dos objetivos e a manutencédo da ordem; define as
atribuicbes de cada cargo e suas respectivas responsabilidades, organizando
detalhadamente as fun¢des desde a inicial até um cargo superior; inclui faixas salariais
inerente a cada cargo, que tenho niveis que incentivem os colaboradores a alcanga-
los; e o plano deve ser transparente e claro, sendo divulgados aos funcionarios (Lima,

1993).
Na figura abaixo é retratado o passo a passo sobre a implementacdao do

assunto abordado acima:

Figura 5 - Etapas de Implantagédo do Plano C&S.

2. DESCRICAO DE SREE DTS 4, PESQUISA

drpiviplivs NIVEIS DE >
CARGCS CARRERA SALARIAL

1. LEVANTAMENTO
DE CARGOS

5. AVALIACAC DOS

CARGOS

6. IDENTIFICAGAO 7.AVALIAR
DE POSICOES ™ QUESTOES LEGAIS E
CHAVE SINDICAIS

8. DEFINIR 10. DEFINIR
CRITERIOS DE 8 STRUTURAR BB ROSICIONAMENTO
DIFERENICIACAO : DA EMPRESA

13. DIVULGAR
PLAMNG AOS
COLABORADORES

1 2. DEFINIR

I LAPRCVAR TABELA POLITICA SALARIAL

Fonte: (Autores, 2024).
Pontes (2008) enfatiza que a elaboracédo do Plano de Cargos e Salarios € de

suma importancia e requer um planejamento meticuloso, que se inicia com a defini¢cao

do método a ser utilizado para a avaliagao, passando pela pesquisa salarial, analise
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das fungdes e, essencialmente, pela selegao criteriosa dos individuos que comporao

a equipe encarregada de seu desenvolvimento e implementagao.

2.8 Mapeamento de Competéncias

Sendo essa a ferramenta considerada uma das mais eficazes para analisar
necessidades estratégicas de uma organizagdo, garantindo melhor o uso das
habilidades dos colaboradores, melhorando o desempenho da empresa como um todo
(Spence, 1993).

A funcdo dessa pratica estratégica conhecida como mapear competéncias
envolvendo identificagdo dos talentos, conhecimentos e comportamentos, obrigatérios
para o desempenho eficaz de uma tarefa. Permitindo que as organizagdes entendam
0 necessario para alcangar os objetivos impostos nos planejamentos estratégicos .
Juntamente a isso, quando se encontra uma lacuna na empresa, € criada uma
estratégia de recrutamento junta ou separadamente a um treinamento adequado aos
colaboradores da determinada organizagéo (Boyatzis, 2008).

Mesmo que o mapeamento de competéncias seja muito utilizado para melhorar
o desempenho organizacional, a eficiéncia desse processo depende da precisdo e
relevancia das competéncias identificadas, caso uma analise seja feita de forma
precaria e simplista é possivel que algumas informag¢des necessarias sejam postas
de lado, influenciando negativamente na implementacdo do processo. Logo, a
insercao desse mapeamento de forma mal feita pode desencadear inUmeras lacunas
ou visdes errbneas nas necessidades de uma organizacgao (Delery; Shaw, 2001).

Portanto é possivel afirmar que o mapeamento de competéncias € uma pratica
necessaria para o alinhamento continuo entre necessidades da empresa e os talentos
daqueles que com ela colaboram. Assim ndo somente ira facilitar o desenvolvimento
das habilidades, mas também garante que a empresa esteja pronta para enfrentar
desafios futuros. (Ulrich; Brockbank, 2005).

3 CONSIDERAGOES FINAIS
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A Psicologia Organizacional, ao integrar aspectos humanos e estratégicos,
revela-se essencial para o fortalecimento da cultura corporativa e o desenvolvimento
sustentavel das organizagdes. A analise demonstrou que praticas bem estruturadas
de recrutamento, selecdo, treinamento, avaliacdo e mapeamento de competéncias
promovem maior alinhamento entre os objetivos da empresa e as necessidades dos
colaboradores. Conclui-se que o investimento em politicas de gestdo de pessoas
pautadas pela Psicologia Organizacional contribui ndo apenas para o aumento da
produtividade, mas também para o bem-estar e a motivacdo das equipes.
Recomenda-se, portanto, que futuras pesquisas explorem a relagao entre inteligéncia
emocional e clima organizacional, bem como o papel das tecnologias digitais na

modernizagdo dos processos psicoldgicos e de gestado de pessoas.
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