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Resumen: El andlisis de puestos es una herramienta fundamental en
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comportamientos organizacionales, identificar su relacion con el
desempefio laboral y la rotacion de personal, y discutir sus
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avances en su aplicacién practica.
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INTRODUGAO

No panorama corporativo atual, caracterizado por constantes transformacdes nos modos de
producdao, gestdo e relagdes de trabalho, a compreensdo das fungbes desempenhadas pelos
colaboradores torna-se fundamental para o alcance dos objetivos institucionais. Nesse cenario, a
anadlise de cargo constitui uma ferramenta fundamental da administracdo de recursos humanos,
pois permite identificar as atividades, responsabilidades, competéncias e requisitos necessarios
para o desempenho adequado de uma fungdo. Tal acdo torna possivel organizar o trabalho de
maneira mais clara, orientar processos de recrutamento e selecdo, estabelecer critérios de
avaliagdo e promover melhores condigdes para o desenvolvimento profissional.

Sob a perspectiva da psicologia, compreender o comportamento humano no ambiente de
trabalho é essencial para avaliar como as pessoas respondem as demandas organizacionais. Nesse
sentido é importante considerar os trabalhos de Skinner (1974) que destaca que o comportamento
é influenciado pelas condicdes do ambiente e pelas consequéncias associadas as agbes dos
individuos.

Segundo Chiavenato (2014) as rapidas transformacGes tecnoldgicas e a crescente
competitividade, onde as empresas enfrentam o desafio de alinhar seus processos de gestdao de
pessoas as novas demandas de eficiéncia e produtividade. Apesar dos avancos na valorizacdo do
capital humano, muitas organizacGes ainda carecem de métodos estruturados para compreender
plenamente as competéncias, responsabilidades e expectativas associadas a cada cargo. Assim, no
contexto organizacional, fatores como clareza das tarefas, definicdo de responsabilidades, feedback
e sistemas de reforco podem influenciar diretamente a forma como os colaboradores
desempenham suas fungdes.

A analise de cargo é compreendida como um processo de identificagdo e descricao dos
comportamentos observaveis e mensuraveis que um trabalhador precisa emitir para desempenhar
eficazmente determinada fungdo (CHIAVENATO, 2014). Diferentemente de abordagens mais
tradicionais que enfatizam apenas tarefas ou caracteristicas gerais do cargo, a perspectiva
comportamental busca compreender quais comportamentos especificos sdo necessarios, em quais
condicGes eles ocorrem e quais consequéncias mantém esses comportamentos no ambiente de
trabalho.

Snell e Bohlander (2011) destacam que a analise de cargos é um processo em que se
obtém as informacgdes sobre os cargos dentro de uma organizacdo, determinando deveres, tarefas
ou atividades. A partir destas informagdes se consegue fazer um relatério que serve de apoio a
organizacgao, para facilitar o trabalho dos recursos humanos como, por exemplo, em processos de
treinamento ou no desenvolvimento.

Quando realizada de maneira adequada, a analise de cargo contribui para a definicdo clara
das atividades e expectativas relacionadas a cada funcdo, criando condigdes favoraveis para que os
colaboradores compreendam o que se espera de seu desempenho. Por outro lado, a auséncia nesta
andlise pode gerar ambiguidades nas funcgdes, sobrecarga de tarefas ou desalinhamento entre as
competéncias do colaborador e as demandas do cargo, fatores que podem impactar negativamente
o desempenho e a motivacdao no trabalho. Desta forma, compreender a relacdo entre a analise de
cargo e o comportamento do colaborador torna-se relevante para o desenvolvimento de praticas
organizacionais mais eficazes.

A andlise de cargo ndo se limita a descricdo de tarefas, mas constitui um instrumento
essencial para subsidiar praticas de gestdo de pessoas, como recrutamento e selecdo, treinamento
e desenvolvimento, avaliacdo de desempenho e definicdo de politicas de remuneragdo. Quando
bem estruturada, ela contribui para o alinhamento entre as exigéncias organizacionais e o
comportamento esperado dos colaboradores, favorecendo maior clareza de papéis e,
consequentemente, melhores niveis de desempenho.

Sob a perspectiva da Gestdo do Comportamento Organizacional, o desempenho do
colaborador pode ser compreendido como resultado da interacdo entre o individuo e as
contingéncias presentes no ambiente de trabalho. Nessa abordagem, o comportamento é
influenciado por estimulos antecedentes e consequentes, sendo moldado por reforcos e punigdes
gue ocorrem no contexto organizacional. Assim, a analise de cargo assume um papel relevante ao
explicitar as condicdes sob as quais os comportamentos desejados devem ocorrer, contribuindo
para a previsibilidade e o controle do desempenho.

Segundo Chiavenato (2014) a valorizagdo do capital humano tornou-se um diferencial
competitivo, pois os colaboradores sdo os responsaveis diretos pela inovacdo, qualidade e
produtividade. A gestdo de pessoas moderna envolve praticas que integram desenvolvimento,
motivacdo, comunicagdo e reconhecimento, buscando alinhar os objetivos individuais aos
organizacionais.

O desempenho de um colaborador é compreendido como uma classe de respostas
observaveis, ou comportamento operante, mantido ou modificado pelas contingéncias presentes no
ambiente de trabalho. Assim, o desempenho ndo é visto como uma caracteristica intrinseca do
individuo, mas como um conjunto de comportamentos mensuraveis, diretamente influenciados
pelas condigbes externas.
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A Organizational Behavior Management, ou Gestdo do Comportamento Organizacional
(OBM) aplica os principios da Analise do Comportamento ao contexto organizacional, visando criar
ambientes mais produtivos, seguros e satisfatérios para os colaboradores (COSTA et al., 2023).
Destaca-se pela mensuragcdo objetiva de comportamentos, definicdo de metas claras,
monitoramento continuo da performance e aplicacdo de reforcamento diferencial. O processo
inicia-se com o mapeamento e definicdo dos desempenhos criticos, ou seja, os
comportamentos-chave cujo ajuste produz impacto direto nos resultados organizacionais.

Segundo Skinner (1953) o comportamento é moldado por contingéncias de reforco, ou
seja, pelas consequéncias que aumentam ou diminuem a probabilidade de um comportamento
voltar a ocorrer. Quando um comportamento é seguido por consequéncias positivas, como
reconhecimento, recompensas ou feedback favoravel, a tendéncia é que ele seja repetido. No
ambiente organizacional, esse principio pode ser aplicado para incentivar comportamentos
produtivos e alinhados aos objetivos da organizagdo.

Nesse sentido, o behaviorismo contribui para a compreensao de que o desempenho no
trabalho ndo depende apenas de caracteristicas internas do individuo, mas também das condigdes
ambientais e das praticas de gestdo adotadas pela organizagdo. Outro aspecto relevante das
contribuicbes behavioristas refere-se ao papel do reforgo positivo no ambiente de trabalho. Estudos
indicam que praticas como reconhecimento, feedback imediato e recompensas contingentes ao
desempenho sdo estratégias eficazes para fortalecer comportamentos desejados.

Steil e Garcia (2016) afirmam que existem lacunas na analise e no desenho do cargo,
especialmente durante processos de selegdo e integragdo, estdo associadas a altos indices de
rotatividade e conflitos interpessoais, pois geram desajustes entre o perfil do colaborador e as
demandas da fungdo. Portanto, o alinhamento de contingéncias por meio do desenho de cargo é
essencial para reduzir o turnover e otimizar o funcionamento organizacional.

Segundo Lopez, Bugarin & Bugarin (2014) a rotatividade de pessoal, entendida como saida
voluntaria ou involuntaria de colaboradores, pode ser compreendida como comportamento de fuga
ou esquiva frente a contingéncias desfavoraveis. Ja para Rolim et al (2019) ambientes onde
predominam estimulos aversivos ou auséncia de reforcadores positivos tendem a aumentar
comportamentos de esquiva, resultando em alta rotatividade, absenteismo e queda de
desempenho. No contexto da recepgdo, fatores como alta carga de interagbes estressantes, falta
de clareza nas tarefas e auséncia de suporte organizacional funcionam como estimulos aversivos
constantes, reforcando a saida do colaborador e evidenciando a necessidade de intervencgGes
comportamentais estruturadas.

A rotatividade de colaboradores, também denominada turnover, constitui um dos desafios
mais recorrentes na gestdo de pessoas nas organizagées contemporaneas. Esse fendmeno
refere-se ao fluxo de entrada e saida de trabalhadores em uma organizacdo durante determinado
periodo e pode impactar diretamente os resultados organizacionais, tanto do ponto de vista
financeiro quanto do desempenho coletivo e individual. Ainda de acordo com Chiavenato (2014)
altos indices de rotatividade podem indicar problemas relacionados a gestdo de pessoas, como
inadequacdo entre o perfil do colaborador e as exigéncias do cargo, auséncia de clareza nas
funcgdes ou falhas no processo de recrutamento e selegao.

Este estudo se justifica por buscar compreender a relacdo entre analise de cargos,
desempenho do colaborador e rotatividade para que a gestdo de pessoas acontega de forma efetiva
e eficaz. A utilizagdo adequada dessa ferramenta permite as organizagGes ndo apenas otimizar o
desempenho individual, mas também reduzir custos associados a substituicdo de funcionarios,
treinamento de novos colaboradores e perda de conhecimento organizacional.

O presente estudo tem como objetivo compreender o papel da andlise de cargo na
definicdo de comportamentos organizacionais, identificar sua relacdo com o desempenho no
trabalho e discutir suas contribuigdes para a gestao de pessoas.

Dentre os objetivos especificos busca-se identificar os principais elementos que compdem o
processo de andlise de cargo nas organizagdes; além de investigar a relagdo entre a clareza das
atribuicdes do cargo e o desempenho dos colaboradores e avaliar como a analise de cargo pode
contribuir para a melhoria do desempenho e para a reducao de problemas organizacionais, como
baixa produtividade ou rotatividade.

METODO

A revisdo de escopo seguiu o método PRISMA (Preferred Reporting Items for Systematic
Reviews and Meta-Analyses). Em margo de 2026 foram realizadas buscas nas bases de dados
Scielo, rPOT e PEPSIC, que tradicionalmente indexam pesquisas na area da psicologia, andlise de
cargo, comportamento organizacional, psicologia organizacional e do trabalho (POT). Tais areas
foram selecionadas uma vez que foi verificado a falta de publicacOes relacionadas ao tema da
pesquisa que elas apresentam o maior volume de publicagcdes que envolvem o tema de
competéncias de comportamento organizacional. As buscas foram limitadas ao titulo, resumo e
palavras-chave dos artigos, utilizando-se a seguinte estratégia e booleanos: (estrutura
organizacional OU gestdo de pessoas OU recursos humano) E (produtividade profissional ou



Becker ef. Al 4/11

eficiéncia ou resultados organizacionais) E gestdo de comportamento organizacional E rotatividade
de colaboradores E Skinner. Foram utilizados filtros para restringir os resultados a somente artigos
cientificos revisados por pares e publicados em periddicos, além disso, também foram utilizados
limites de ano de publicagdo, restringindo a busca a artigos publicados entre 2020 e 2025,
considerando o fato de que o periodo de pandemia pds pandemia da COVID-19 pode ter influéncia
sobre na organizagao comportamental dos colaboradores.

Foram adotados os seguintes critérios de inclusdo: (1) artigos de pesquisa cientifica; (2)
que utilizem algum conceito definido de andlise de cargo; (3) artigos que abordam as
competéncias ou caracteristicas como variavel/construto sobre desempenho dos colaboradores (4)
que abordam o contexto da POT ou areas afins; (5) que investiguem ou fagam comparagdes com
eficiéncia e produtividade organizacional. Foram excluidos artigos que: (1) ndo abordam sobre o
tema andlise de cargo e psicologia do trabalho; (2) ndo apresentam competéncias ou
caracteristicas da analise de cargo (3) ndo investigam mudancas de desempenho a partir da
analise de cargo.

Primeiramente, foram analisados os titulos, resumo e palavras-chave, de modo a selecionar
os artigos para o estudo de elegibilidade. No estudo de elegibilidade, os artigos que permaneceram
foram analisados integralmente e podem ter sido incluidos no corpus de andlise. Foram extraidas
informagdes dos artigos visando responder as perguntas levantadas por esta revisdao por escopo.
Para ser possivel compreender o papel da andlise de cargo na definicdo de comportamentos
organizacionais, identificar sua relacdo com o desempenho no trabalho e discutir suas contribuicdes
para a gestdo de pessoas foi proposto extrair informacoes acerca de: (1) objetivos dos estudos; (2)
conceitos utilizados (3) caracteristicas e/ou competéncias prioritarias identificadas; (4) método
utilizado; (5) ano de publicagdo. Ademais, foram extraidas também informacGes referentes as
caracteristicas e/ou competéncias prioritarias identificadas.

O processo de triagem foi realizado de forma manual, selecionando os artigos de acordo
com os critérios estabelecidos, visando entender especificamente as caracteristicas e competéncias
investigadas e encontradas em comportamento organizacional. Utilizando-se dos critérios
estabelecidos, além da data de publicacdo, inicialmente, foram encontrados 114 artigos a partir das
3 bases de dados selecionadas. Apesar de existir uma grande quantidade de estudos em temas de
gestdo de comportamento organizacional, nota-se que publicagées mais especificas voltadas para a
anadlise de cargo relacionada ao comportamento organizacional e o desempenho no trabalho, ainda
ndo sdo tao volumosas. A partir destes 114 artigos foi realizada a triagem e a inclusdao/exclusdo, de
acordo com os critérios de elegibilidade, restando 12 artigos que foram lidos na integra. Apds a
leitura integral dos artigos, foram excluidos 6 que ndo atendiam aos critérios de inclusdo. Assim,
chegou-se ao resultado de 6 artigos no corpus de analise. A selecdo final foi obtida de acordo com
o fluxograma da Figura 1.
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RESULTADOS

O presente estudo encontrou artigos que em seu contexto e dentro das perspectivas tedricas, no
geral, se relacionam com o tema proposto como por exemplo, o desempenho de colaboradores, a
psicologia organizacional do trabalho, compara¢des com eficiéncia e produtividade organizacional e
psicologia do trabalho, porém, nenhum dos seis trabalhos selecionados aborda de forma explicita,
aspectos voltados a andlise de cargo e sua intervencdo na definicdo de comportamentos
organizacionais, bem como, os elementos que compdem este processo nas organizagoes.

Os 6 estudos incluidos foram: (1) Dourado et al. (2025); (2) Medeiros et al. (2025); (3) Bellio
et al. (2022); (4) Santos et al. (2021); (5) Felipe et al. (2021); (6) Campos e Rueda (2021). A seguir, a
Tabela 1 apresenta as informagdes extraidas de cada estudo sobre: a) ano de publicagdo; b) pais de
autoria; ¢) periodico; d) método:

Tabela 1
Artigo, Ano, Pais de autoria, Periddico, Método, Principais temas abordados

Artigo Ano Pais de Periddico Método Principais temas
Autoria abordados
1 2025 Brasil rPot Estudo de Psicologia
caso/Qualitativa Organizacional e
/Descritiva/Inst do trabalho;
rugdo ao Sosia Clinica da
Atividade
2 2025 Brasil rPot Revisdo de Praticas de
Literatura/Quan gestdo de
titativa pessoas;
3 2022 Brasil rPot Relato de Avaliacdo
experiéncia psicoldgica
4 2021 Brasil rPot Revisdo Lideranga,
sistematica comportamento
organizacional,
5 Brasil rPot Quantiqualitativ Gestdo de
2021 a pessoas, Saude
do trabalhador
6 2021 Brasil rPot Escala de Lideranga,
Avaliagdo do Comportamento

Lider Auténtico

organizacional

Um fato importante a ser considerado com relacdo aos resultados encontrados é que dentre
as bases de estudo aplicadas, a Revista Psicologia: Organizacbes e Trabalho (rPot) foi a que
apresentou na sua totalidade os artigos selecionados e que, se relacionam com o tema proposto.
Outro ponto importante é que todos os trabalhos verificados e incluidos para compor este trabalho
apresentaram predominancia de pesquisas redigidas no idioma portugués em 100%.

Dos 6 artigos selecionados, encontra-se uma heterogeneidade entre os métodos utilizados
que variam desde: Estudo de caso, revisdo de literatura, relato de experiéncia, métodos quanti
qualitativos e escala de avaliagdo de Lider Auténtico. Todos descrevem temas relacionados a gestdo
de pessoas, comportamento organizacional, porém nenhum deles especificamente trata da analise
de cargo enquanto instrumento de gestdo de pessoas.

Em relacdao aos anos de publicacdo e autoria, os artigos (1) e (2) foram produzidos em
2025, por um intercambio de autores e instituicGes, e publicados na “rPot”, periddico que publica
temas que possuem interface com a area da psicologia comportamental. O artigo 3 foi publicado
em 2022, o (4), (5) e (6) em 2021. Dos 6 artigos, todos foram publicados, exclusivamente, por
instituicdes de pesquisa do Brasil.

Na sequéncia, a Tabela 2 resume as principais informagdes qualitativas sobre: 1 - objetivo;
2 - conceitos utilizados; 3 - principais resultados. Foi investigado o objetivo principal de cada
estudo, de modo que facilite a compreensao e traga elementos para compreendermos o papel da
andlise de cargo na definicdo de comportamentos organizacionais, além de entender sua
contribuicdo para a gestdo de pessoas.
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Artigo, Objetivo do estudo, Conceitos utilizados, principais resultados

Artigo Objetivo do estudo Conceitos Principais resultados
Utilizados

1 Analisar os impedimentos de Psicologia A contribuicdo da metodologia utilizada

uma psicéloga organizacional organizacional e do (CA) na criagdo de espacos reflexivos
trabalho; para promogdo de equilibrio entre o
Clinica da saber e o fazer da profissao.
Atividade e
Instrucdo ao sdésia

2 Identificar o estado da arte Praticas de Gestdo Constatou-se que os estudos tém foco
sobre praticas de gestdo de de Pessoas; no desempenho, treinamento e
pessoas Setor Publico avaliacdo, contribuindo para uma gestao

estratégica e humanizada, considerando
o setor publico.

3 Descrever o desenvolvimento Melhorar o processo de avaliacdo
do processo de Avaliagdo Avaliagao psicolégica nos concursos para
Psicolégica Continuada do psicologica Policiais rodoviarios federais, em vista
concurso para Policiais dos beneficios para a instituicdo,
Rodoviarios Federais profissionais
entre 2019 a 2021. e sociedade, especialmente relacionados

a saude mental e
seguranca dos envolvidos.

4 Propor diretrizes para uma Lideranga, Evidenciou defasagens referentes a
agenda nacional de pesquisa comportamento explicitacdo das definicdes de lideranga
sobre lideranga, a partir de organizacional utilizadas, a incorporagao de
uma sintese da produgdo conceituagbes mais abrangentes e a
cientifica brasileira e da testagem de modelos mais complexos
comparagao com a literatura de relagdes entre varidveis. Como
estrangeira. consequéncia, ha a proliferacdo de

5 Compreender como a covid-19, gestdo Detectou-se que o contexto pandémico
pandemia de covid-19 de pessoas, saude agrava um cenario de relagdo
impactou as relagdes de do trabalhador homem-trabalho-organizacdo em que ja
trabalho e os profissionais da se presentificar medos, incertezas,
area de gestdo de pessoas, no insegurangas vulnerabilidades;
tocante as medidas de experiéncias subjetivas das quais ndo
contencgdo ao contagio estdo isentos os profissionais atuantes

em gestdo de pessoas, inclusive os
psicdlogos organizacionais e do trabalho

6 Lideranga, Individuos que se encontravam
Investigar a confiabilidade da autenticidade, efetivamente responsaveis por liderar
EALA comportamento outros individuos se mostraram menos

organizacional

auténticos do que os que ndo estavam
exercendo essas fungdes. O estudo
sugere a necessidade de continuidade
das investigagbes com a EALA por meio
de estudos longitudinais.

Os estudos selecionados de certa forma ndo abordam de forma direta as caracteristicas da
anadlise de cargo, talvez por ndo ser especificamente o foco da pesquisa, porém, estdo incluidos por
conversarem com a literatura de comportamento e psicologia organizacional e trabalhar de forma
indireta o tema de lideranca. O estudo (4), caracteriza-se de um padrdo tedrico, por uma revisao
sistematica onde também ndo aborda diretamente a andlise de cargo como ferramenta
fundamental da gestdo de pessoas, porém traz subsidios para uma reflexdo acerca de como
lideranca e comportamento organizacional. Sobre os objetivos, ressalta-se que o (1), (4) e (5) tem
como foco revisitar publicagées da area para as finalidades pretendidas. O artigo (1) tem como
objetivo analisar os impedimentos de uma psicéloga organizacional, conceito que vem sendo
explorado neste trabalho. O (2) busca identificar o estado da arte sobre praticas de gestdo de
pessoas e como tais praticas convergem no desempenho, no treinamento e na avaliacdo de
colaboradores. O estudo (3) propde descrever o desenvolvimento do processo de avaliagdo
psicolégica no setor publico. O artigo (4) propde diretrizes para uma agenda nacional de pesquisa
sobre lideranca, a partir de uma sintese da producdo cientifica brasileira e da comparagdo com a
literatura estrangeira, onde foram analisadas publicacGes na area da administracdo e da psicologia,
evidenciando defasagens referentes a explicitacdo das definicbes de lideranca utilizadas, a
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incorporagdo de conceituagdes mais abrangentes e a testagem de modelos mais complexos de
relagGes entre variaveis.

Ja o artigo O artigo (5) traz em seu bojo como a pandemia de covid-19 impactou as
relacbes de trabalho e os profissionais da area de gestdo de pessoas. E por fim o artigo (6) que
explora a confiabilidade da Escala de confiabilidade do Lider Auténtico, abarcando os conceitos de
lideranca e comportamento organizacional, porém sem explicitar de forma evidente a
relagdo/caracteristicas da analise de cargo na definigdo de comportamentos organizacionais.

Discussao

Os estudos (1) e (3) sdo os Unicos que de certa forma ndo abordam de forma clara as
caracteristicas da analise de cargo, talvez por ndo ser especificamente o foco da pesquisa, porém,
estdo incluidos por conversarem com a literatura de comportamento e psicologia organizacional,
trabalhar de forma indireta o tema de lideranga. O estudo (4), caracteriza-se de um padrdo tedrico,
por uma revisdo sistematica onde também ndo aborda diretamente a andlise de cargo constitui
uma ferramenta fundamental da gestdo de pessoas, porém traz subsidios para uma reflexdo acerca
de como a pandemia de covid-19 impactou as relagdes de trabalho e os profissionais da area de
gestdao de pessoas e a dificuldade que as organizagdes enfrentam na atualidade, necessitando a
tomada de medidas para o melhor enfrentamento da situacdo, provocando uma reflexao
propositiva do tema.

Sobre os objetivos, ressalta-se que o (1), (4) e (5) (sdo revisdes de literatura, tendo como
foco revisitar publicagdes da area para as finalidades pretendidas. O artigo (1), tem como objetivo
analisar os impedimentos de uma psicdloga organizacional, conceito que vem sendo explorado
neste trabalho. O (2) busca identificar o estado da arte sobre praticas de gestdo de pessoas e
como tais praticas convergem no desempenho, no treinamento e na avaliagdo de colaboradores. O
estudo (3) propde diretrizes para uma agenda nacional de pesquisa sobre liderangca, de modo a
compreender que ha necessidade de se ampliar o rigor metodoldgico das pesquisas, principalmente
relativo ao controle e selegdo de medidas utilizadas em tais diretrizes. O artigo (4) busca
compreender como a pandemia de covid-19 impactou as relagdes de trabalho e os profissionais da
area de gestdo de pessoas.

Ja o artigo O artigo (5) traz em seu bojo a necessidade de desenvolver discussdes tedricas
e instrumentos operacionais facilitadores de uma pratica psicoldgica vinculada aos pressupostos
behavioristas, partindo dos métodos utilizados na selegdo a luz dos pressupostos conceituais do
behaviorismo radical, mas, mantendo a coesdo com os conceitos de psicologia organizacional e
com a selegdo de recursos. E por fim o artigo (6) que explora a confiabilidade da Escala de
confiabilidade do Lider Auténtico, abarcando os conceitos de lideranca e comportamento
organizacional, porém sem explicitar de forma evidente a relacdo/caracteristicas da analise de
cargo na definicdo de comportamentos organizacionais.

A presente revisdo de escopo, com foco em compreender o papel da analise de cargo na
definicdo de comportamentos organizacionais, revela um cenario pouco explorado, complexo e em
constante transformacdo. A predominancia de publicacbes retrata mais sobre a psicologia
comportamental de uma maneira ampla, apontando uma lacuna no que se refere especificamente
a analise de cargo. Nado que tal apontamento ndo seja coeso com o viés da pesquisa. Em seus
estudos, Skinner compreende o comportamento humano como resultado da interagdo entre
estimulos ambientais e respostas, sendo moldado por meio de processos de reforco e punicdo. No
contexto organizacional, essa abordagem oferece contribuicdes relevantes para a compreensao e
gestdo do comportamento no trabalho, especialmente quando articulada a anadlise de cargo. A
anadlise de cargo, enquanto instrumento de gestao de pessoas, permite identificar e descrever nao
apenas as tarefas e responsabilidades de uma fungdo, mas também os comportamentos esperados
para sua execucao eficaz. Sob a Otica behaviorista, esses comportamentos podem ser
compreendidos como respostas observaveis que podem ser modeladas, mantidas ou modificadas
por meio de contingéncias de reforco presentes no ambiente organizacional.

Dourado et al (2026) afirmam que a psicologia nas organizacGes contemporaneas, contribui
para evidenciar os processos criativos, os movimentos de resisténcia e os elementos subjetivos
mais intrinsecos da dinamica do trabalho. Ha necessidade de um movimento institucional que
ultrapasse a andlise isolada da profissional e inclua o coletivo de trabalho em processos
sistematicos de transformacdo. Ainda segundo estes autores, a psicologia tem sido convidada a
maximizar a produtividade dos colaboradores, bem como, seu bem-estar.

A psicologia comportamental reflete sobre o fato de que o desempenho no trabalho esta
diretamente relacionado a frequéncia e a qualidade dos comportamentos emitidos pelos individuos.
Assim, a analise de cargo contribui para a definicdo de comportamentos-alvo, ou seja, aqueles
considerados essenciais para o alcance dos resultados organizacionais. A partir dessa definicdo,
torna-se possivel estruturar sistemas de reforgo que incentivem a repetigdo de comportamentos
desejaveis, como produtividade, cooperacdo e cumprimento de metas. Para Zanelli e Bastos (2004)
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a psicologia no ambiente de trabalho deixou de ser apenas um processo de recrutamento e
selegdo, com foco apenas em uma avaliagdo psicotécnica, evoluindo a uma maior compreensdo das
relagdbes sociais que considera as relagbes interpessoais, cognicdo, afetos, emogoes,
aprendizagens, dentre outros fatores.

Neste sentido é importante ressaltar que, quando os colaboradores compreendem de forma
objetiva o que se espera de seu comportamento, aumenta-se a probabilidade de emissdo de
respostas adequadas, conforme defendido pela abordagem behaviorista, ou seja, a clareza
proporcionada pela analise de cargo reduz a ambiguidade de papéis, fator que pode interferir
negativamente no desempenho.

Chiavenato (2009) afirma que, a andlise de cargos concentra-se muitas vezes em quatro
areas de requisitos, geralmente aplicadas a qualquer tipo ou nivel de cargo, como requisitos
mentais, fisicos, responsabilidades envolvidas e condicGes de trabalho. Cada um destes pode ser
dividido em varios fatores de especificagdes que funcionam como pontos de referéncia que
permitem a analise de uma grande diversidade de cargos. Para Marras (2016) a analise de cargos é
o trabalho de deixar claros todos os detalhes de cada uma das fungdes que compdem o cargo, pois
analisam-se os contornos ndo s6 do que se faz, como também para que se faz, registrando-se
todas as caracteristicas exigidas do candidato ou ocupante do cargo para a obtencdao dos
resultados esperados.

Outro aspecto relevante refere-se a avaliacdo de desempenho, que, sob a perspectiva
comportamental, deve basear-se em critérios observaveis e mensuraveis. A analise de cargo
fornece esses critérios ao descrever comportamentos especificos associados ao bom desempenho,
permitindo avaliagdes mais objetivas e menos subjetivas. Dessa forma, € possivel identificar
lacunas comportamentais e implementar intervengdes, como treinamentos e programas de reforgo,
visando a melhoria continua do desempenho.

Demo et al. (2022) sugerem uma forte associagdo entre as praticas de gestdo de recursos
humanos e varidveis como produtividade, comprometimento, intencbes de rotatividade,
comportamentos de cidadania organizacional. Embora o escopo das praticas de gestdo de recursos
humanos continue a se expandir, pesquisas indicam que suas fungbes principais incluem
recrutamento e selegao, treinamento e desenvolvimento, avaliagdo de desempenho, remuneragao e
recompensas, participagdo e trabalho em equipe, relagdes no local de trabalho e condicdes de
trabalho.

A psicologia comportamental contribui para a gestdo de pessoas ao enfatizar a importéncia
do ambiente organizacional como agente modelador do comportamento. Praticas como feedback
continuo, recompensas e reconhecimento tornam-se estratégias fundamentais para alinhar os
comportamentos individuais aos objetivos organizacionais. Portanto, ao integrar a analise de cargo
com os principios da psicologia comportamental, as organizacGes podem desenvolver estratégias
mais eficazes de gestdo do comportamento humano no trabalho, promovendo o aumento do
desempenho, a clareza de fungbes e o alinhamento entre individuo e organizagdo. Neste sentido €
importante considerar o bem-estar do colaborador. E importante relacionar o trabalho e a saude de
quem trabalha,

que detém uma postura mais critica sobre a novidade nos meios laborais (BERNARDO, et
al, 2017).

Dejours (2019) relata que ndo se pode reduzir o reconhecimento dos colaboradores a
métricas, pois isso enfraquece o trabalho e que a pressdo coloca em xeque a qualidade das
atividades por eles desenvolvidas. Esta prevaléncia estd associada também a consistente relacao
entre lideranga e aspectos associados a efetividade organizacional (PENG, et al. 2020). Neste
aspecto considera-se o comprometimento com mudancas organizacionais, o desempenho de
equipes, comportamentos de aprendizagem e ainda o desempenho, comprometimento
organizacional dos subordinados e a satisfagdo com o trabalho dos subordinados (KIM et al, 2018).
A lideranga tem essas consequéncias devido a seu papel funcional no sentido de guiar recursos das
organizagoes em direcdo a um objetivo comum e garantir a adaptacdao delas ao ambiente externo
(DAY, 2018).

Para tanto é necessario investir na andlise do comportamento para identificacdo de
individuos que se adequem as caracteristicas determinantes aos cargos que ocupam € ndo apenas
considerar os estados internos como explicagdo do comportamento ou como justificativa para
definir tragos de personalidade, é preciso identificar e descrever as condigbes necessarias para que
0s comportamentos esperados possam ocorrer (SANTOS, et al, 2003).

A andlise de cargo baseada na teoria comportamental deve ter como foco a investigagdo de
contingéncias e comportamentos relacionados as principais tarefas do cargo em questao. Conforme
os preceitos da andlise do comportamento, a pesquisa deve estar respaldada por métodos
objetivos e sistematizados que garantam alguma neutralidade e a validade dos resultados obtidos.
Algumas estratégias podem ser utilizadas para levantar informacdes a respeito dos requisitos
necessarios ao candidato que desempenha determinada fungdo em uma organizagao.
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Tadaiesky (2008) em seu trabalho buscou discutir técnicas utilizadas em processos
seletivos, pois, por meio de andlises que se pode melhor elaborar a selecdo de pessoal, com vistas
a um processo eficaz e condizente com os conhecimentos teéricos do behaviorismo radical.

Ponderou ainda, o fato de se ter estudos posteriores que demonstram a eficacia das técnicas
discutidas, desenvolvendo novos procedimentos e métodos que permitam uma utilizacdo eficiente
dos conceitos da analise do comportamento.Essa € uma lacuna que necessita ser preenchida e que
durante o desenvolvimento deste trabalho ficou evidente. Ha falta de trabalhos que ajudem a
compreender melhor o papel da andlise de cargo na definicdo de comportamentos organizacionais
e ainda identificar sua relacdo com o desempenho no trabalho para que haja efetivamente uma
contribuicdo significativa para a gestdao de pessoas. Sem duvidas, a identificacdo dos principais
elementos que compdem o processo de analise de cargo nas organizacGes e a relacdo entre a
clareza das atribuicbes do cargo e o desempenho dos colaboradores, como forma de avaliar a
anadlise de cargo contribui para a melhoria do desempenho e para a reducdo de problemas
organizacionais, como baixa produtividade ou rotatividade.

Para que um campo de pesquisa progrida, € necessario que a academia se concentre em
compreender como o fendmeno estudado é caracterizado. Em termos dos avangos tedricos obtidos
por este estudo, destaca-se o diagnédstico do inicio do debate tedrico e conceitual sobre a
relevancia estratégica da analise de cargo no contexto da gestdo do comportamento organizacional
e da gestdao de pessoas necessita de uma exploragdo mais aprofundada do construto e de uma
melhor compreensdo de como abordar as praticas de gestdo de pessoas.

A andlise de cargo ndo se limita a uma descricdo formal de fungdes, mas constitui um
instrumento fundamental para orientar comportamentos, expectativas e praticas no ambiente de
trabalho, contribuindo diretamente para o alinhamento entre individuo e organizacdo, sendo
essenciais para a construgdo de papéis organizacionais claros e bem definidos, o que favorece nao
apenas a compreensdo das atribuigdes por parte dos colaboradores, mas também a definigdo de
critérios mais objetivos para avaliacdo de desempenho, recrutamento, selecdo e desenvolvimento
profissional.

Ambientes organizacionais que apresentam definicdes claras de funcdes tendem a reduzir
ambiguidades, conflitos de papel e insegurangas, promovendo maior engajamento, produtividade e
satisfacdo no trabalho. Em contrapartida, a auséncia ou fragilidade na analise de cargos pode
contribuir para problemas como baixa produtividade, desalinhamento de expectativas e aumento
da rotatividade. Outro aspecto relevante discutido refere-se ao potencial da andlise de cargo como
ferramenta preventiva e estratégica. Ao subsidiar praticas mais assertivas de gestdo de pessoas,
ela contribui para a melhoria continua do desempenho organizacional, além de auxiliar na
identificacdo de lacunas de competéncias e necessidades de capacitacdo. Dessa forma, a analise de
cargo se configura como um elemento central para a tomada de decisOes gerenciais mais eficazes.

Investir em processos estruturados e atualizados de anadlise de cargo é essencial para
organizacdes que buscam maior eficiéncia, competitividade e desenvolvimento humano.
Recomenda-se, para estudos futuros, aprofundar a investigagdo em contextos organizacionais
especificos e analisar como as transformagdes no mundo do trabalho, como a digitalizagdo e novas
formas de organizagdo laboral, impactam a configuracdo e a analise dos cargos. Assim, este estudo
contribui ao evidenciar que a analise de cargo, quando bem aplicada, ndo apenas orienta o
desempenho individual, mas também fortalece a gestdo do comportamento organizacional,
promovendo ambientes de trabalho mais claros, justos e produtivos.

Reforca-se a importancia em se ter mais estudos que abarque esta discussdo de maneira
mais proficua.
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