
Nem sempre, em nosso dia a dia, percebe-
mos como a vida de cada um é afetada pela exis-
tência das organizações. Ao examinarmos o co-
tidiano das pessoas, em diferentes contextos e 
culturas, notamos que todas estão sempre liga-
das às organizações, de diversas naturezas, em 
todas as fases da vida. Nos processos de socia-
lização fundamentais, é fácil ver como muitos 
dos nossos vínculos de amizade são construídos 
a partir de convívios em escolas formais ou em 
escolas de artes, esportes, línguas, etc., nos con-
domínios, nas igrejas, nas universidades, nos asi-
los e nas organizações ou empresas em que tra-

balhamos. Os serviços que devem ser disponi-
bilizados à sociedade normalmente dependem 
de organizações que os executem, a exemplo de 
hospitais, postos de saúde, escolas, agências da 
previdência social. Outros produtos e serviços 
essenciais para nossa vida dependem também 
de empresas privadas ou mistas, como organiza-
ções agrícolas; supermercados; empresas forne-
cedoras de energia elétrica, água, telefone, inter-
net; teatros; cinemas; lojas; empresas de ônibus 
e metrô; concessionárias que administram as es-
tradas e cobram pedágio por esse serviço. Essas 
organizações, por sua vez, são reguladas ou rece-
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Ao final deste capítulo, espera-se que o leitor seja capaz de:
 Descrever o processo histórico de constituição da psicologia organizacional e do trabalho (POT) como área 

de conhecimento e como campo de aplicação
 Caracterizar como se estruturou o modelo clássico de atuação e a produção de conhecimento na área
 Analisar as relações entre os contextos sociais e as demandas que colocam à POT, tanto no cenário interna-

cional como no nacional
 Descrever o campo atual da POT, em termos de suas relações interdisciplinares, dos seus domínios intra-

disciplinares e de suas atividades profissionais, identificando tensões que caracterizam o campo
 Discutir tendências de mudança na forma como a POT está redefinindo suas temáticas, seus procedimentos 

de investigação e suas atividades profissionais
 Descrever as competências importantes para o desempenho profissional em POT
 Identificar âmbitos de análise implicados na sua atuação e as necessárias interfaces que constrói com outros 

domínios do conhecimento humano
 Discutir a possível identidade do psicólogo organizacional e do trabalho considerando sua inserção em 

equipes multiprofissionais voltadas para a formulação e a implantação de políticas e práticas de gestão do 
trabalho e de pessoas

 Analisar os desafios postos à atuação em POT para os psicólogos neste início do século XXI

Psicologia Organizacional e do Trabalho I

                            TEXTO III
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bem incentivos de outras organizações, como as 
agências ou os ministérios, entre eles os Ministé-
rios da Saúde, da Educação, dos Transportes, do 
Trabalho e Emprego, do Comércio, do Turismo, 
da Defesa, da Cultura, etc. Há situações em que 
pessoas se organizam para reivindicar ou execu-
tar serviços de utilidade social. Exemplos são os 
grupos comunitários, os sindicatos, as coopera-
tivas, as organizações estudantis ou as organiza-
ções da sociedade civil de interesse público (não 
governamentais).

Sabemos que algumas dessas organiza-
ções respondem ou são atravessadas por insti-
tuições sociais, como educação, religião, saú-
de, família (como abordado no Capítulo 2 des-
te livro). Além disso, podemos pensar o quanto 
da nossa qualidade de vida, do nosso bem-es-
tar e dos problemas que enfrentamos está rela-
cionado à dinâmica que as organizações assu-
mem na sociedade. Afinal, as organizações são 
o modo como as pessoas e os grupos se estrutu-
ram para atender às suas próprias necessidades. 
Seu  funcionamento depende do trabalho huma-
no, que, por sua vez, tem sido também mais de-
pendente das organizações, à medida que cres-
cem a complexidade das tarefas e a necessidade 
de recursos, que só encontramos em nível orga-
nizacional.

Este é, entre outros fatores, o motivo que 
leva o trabalho a ser tão central em nossas vi-
das: é a partir do trabalho e da forma como o or-
ganizamos que conseguimos atender às nossas 
necessidades e às demandas sociais. O trabalho 
possibilita, também, que cada indivíduo assuma 
um papel e uma identidade dentro de um gru-
po maior. As pessoas perdem o emprego e, mui-
tas vezes, perdem a possibilidade de trabalhar. 
Há algo que afete mais fortemente a vida de um 
indivíduo e da sua família? Tal questionamento, 
por si, justifica a inserção do psicólogo em orga-
nizações e no trabalho.

Além disso, nas organizações, o traba-
lho assume uma nova configuração, a partir da 
qual emergem diferentes processos e fenôme-
nos, individuais e grupais. Tanto as organizações 
quanto o trabalho, sendo parte desses fenôme-
nos de natureza psicossocial, passam também 
a ser  objeto de estudo e de atuação dos psicó-
logos. Em face disso, a psicologia, tradicional-
mente, ocupou-se em compreender e intervir 
sobre esses fenômenos e processos relativos ao 

mundo do trabalho e das organizações. De for-
ma  crescentemente explícita, vamos nos dando 
conta de que não se pode reproduzir, no cam-
po científico e profissional, a separação operada 
entre a esfera trabalho e as demais esferas da vi-
da pessoal. Para compreendermos integralmen-
te o ser humano, precisamos também entender 
sua inserção no mundo do trabalho e as relações 
que são criadas no interior das organizações em 
que se insere.

Esta é a tarefa central ou a missão que ca-
racteriza esse amplo espaço de ação da psicolo-
gia – explorar, analisar, compreender como inte-
ragem as múltiplas dimensões que caracterizam a 
vida das pessoas, dos grupos e das organizações, 
em um mundo crescentemente complexo, cons-
truindo, a partir daí, estratégias e procedimentos 
que possam promover, preservar e restabelecer 
a qualidade de vida e o bem-estar das pessoas, 
sem abrir mão da produtividade da qual depende 
o atendimento das necessidades dos indivíduos e 
dos grupos sociais.

Para caracterizar e discutir a inserção pro-
fissional do psicólogo no mundo do trabalho e 
das organizações, este capítulo se estrutura em 
quatro segmentos principais. O primeiro des-
creve o desenvolvimento histórico da POT como 
área de conhecimento e como campo de aplica-
ção, dando ênfase às relações entre caracterís-
ticas dos contextos sociais e demandas que se 
apresentam, tanto no cenário internacional co-
mo no nacional. Essa perspectiva histórica pro-
cura fortalecer a compreensão de como se estru-
turou o modelo clássico de atuação e produção 
de conhecimento nesse espaço de ação da psico-
logia. O segundo segmento apoia-se em uma rá-
pida reflexão das transformações em curso no 
mundo do trabalho (algo discutido no Capítu-
lo 1) para identificar algumas tendências de mu-
dança na forma como a POT está redefinindo 
suas temáticas, seus procedimentos de investiga-
ção e, especialmente, suas atividades profissio-
nais. A terceira parte volta-se para a descrição do 
campo atual da POT, ao revelar a amplitude das 
questões que ocupam pesquisadores e profissio-
nais, os diferentes âmbitos de análise implicados 
na sua atuação e as necessárias interfaces que es-
se campo constrói com outros domínios do co-
nhecimento humano. Reflexões sobre a identi-
dade desse psicólogo e sobre o futuro da POT, 
bem como uma síntese encerram o capítulo.
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  CONSTITUIÇÃO HISTÓRICA 
DO CAMPO DA PSICOLOGIA 
ORGANIZACIONAL E DO TRABALHO

A POT é, certamente, um campo, domínio ou 
subárea de um vasto e diversificado território 
chamado Psicologia. Da mesma forma que es-
se território maior, os limites e as característi-
cas dos fenômenos que definem seu escopo, as-
sim como as perspectivas de análise e interven-
ção, foram construídos historicamente a partir 
da interação entre três principais elementos:

 1. O primeiro representa as demandas sociais 
advindas das organizações e os desafios que 
cercam o mundo do trabalho e sua gestão.

 2. O segundo abarca o avanço do conhecimen-
to científico geral, da psicologia como um 
todo e do campo de POT, em particular.

 3. O terceiro elemento, finalmente, é resulta-
do das interações que foram sendo cons-
truídas ao longo do tempo com outros do-
mínios científicos e outros campos profis-
sionais, produzindo tensões que ajudam a 
configurar uma identidade própria para os 
pesquisadores e profissionais voltados para 
entender, da perspectiva da psicologia, co-
mo indivíduos, grupos e coletivos chama-
dos organizações se estruturam e atuam.

Para entender essa dinâmica, é importan-
te começar com um olhar histórico sobre a área, 
buscando compreender como demandas sociais 
foram, ao longo do tempo, moldando diferentes 
formas de estudar e intervir sobre os problemas 
humanos nas organizações de trabalho, fora e 
dentro do Brasil.

Desenvolvimento da psicologia 
organizacional e do trabalho 
no cenário internacional

Não é tarefa simples definir uma data de início 
de uma disciplina ou de um campo profissio-
nal, como bem assinala Peiró (2011). É sempre 
possível encontrar precursores em épocas an-
teriores, mostrando que um campo se constrói 
de forma progressiva, com a colaboração, nem 
sempre intencional, de atores de diferentes con-

textos e momentos. Com a POT, isso não é di-
ferente. Ao longo da história, vamos encontrar 
estudiosos preocupados com o mundo do tra-
balho e com as pessoas nele inseridas. No entan-
to, o marco de uma disciplina, mesmo que ar-
bitrariamente estabelecido, requer um conjun-
to de elementos que fazem um nome se associar 
a desenvolvimentos posteriores que configuram 
um novo domínio ou uma nova perspectiva so-
bre algum domínio já conhecido. As origens da 
POT podem remontar à criação do laboratório pa-
ra o estudo da fadiga, em Modena, 1899, por Lui-
gi Patrizi. Kraeplin, na Alemanha, e Mosso, na 
Itália, nos anos de 1990, investigaram aspec-
tos psicofisiológicos associados à fadiga e a car-
gas de trabalho. Lahy (França) foi um dos pri-
meiros a utilizar testes para seleção de trabalha-
dores para postos de trabalho decorrentes dos 
avanços da tecnologia (datilógrafos, motoris-
tas de trem, operadores de telefone). Outro pio-
neiro foi Walter Dill Scott, que em 1903 publi-
cou um livro sobre a psicologia da publicidade: 
The Theory of Advertising. No entanto, seu mar-
co instituinte mais reconhecido está no trabalho 
que Hugo Münsterberg publicou em 1913, intitu-
lado Psychology and Industrial Efficiency. O in-
teresse do autor localizava-se em torno daquilo 
que viria a ser, por um longo período, a ativida-
de mais característica e dominante da psicologia 
aplicada ao trabalho: a seleção de pessoal e o uso 

Hugo Münsterberg [1863-1916]

Pesquisador	alemão,	foi	docente	da	Universi-
dade	de	 Leipzig,	 assim	 como	de	Harvard	 (a	
convite	 de	 William	 James),	 chegando	 a	 ser	
Presidente	 da	 American	 Psychological	 Asso-
ciation	(1898).	Suas	contribuições	se	desta-
cam	 no	 campo	 da	 psicologia	 aplicada	 em	
geral,	 especialmente	 a	 psicologia	 clínica,	
forense	e	industrial.	Em	1909,	publicou	um	
artigo,	 Psychology and the Market,	 em	 que	
indica	como	a	psicologia	poderia	ser	utilizada	
na	gestão,	nas	decisões	vocacionais,	na	pro-
paganda,	 no	 desempenho	 no	 trabalho	 e	 na	
motivação	 do	 trabalhador.	 Trabalhou	 como	
consultor	 e	 realizou	 pesquisas	 em	 muitas	
empresas.	Em	1908,	publica	outro	livro	–	On 
the Witness Stand	–,	em	que	analisa	como	os	
fatores	psicológicos	afetam	os	 resultados	de	
um	julgamento,	pioneiro	do	campo	da	psico-
logia	forense.
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de testes psicológicos com a finalidade de ma-
ximizar o ajuste das pessoas aos cargos. O no-
me da obra guarda uma estreita relação com o 
próprio nome pelo qual a área passou a ser re-
conhecida: psicologia industrial, motivo que tal-
vez justifique sua publicação como o marco de 
início da área.

O livro, tomado como marco de nasci-
mento da psicologia industrial, estruturava-se 
em três partes que bem demonstram as preo-
cupações centrais de Münsterberg, as quais fo-
ram, também, as preocupações centrais do no-
vo campo:

 o melhor homem possível para o trabalho 
(tratando da seleção de trabalhadores);

 o melhor trabalho possível (discutindo os fa-
tores que afetam a eficiência do trabalhador); 
e

 o melhor efeito possível (analisando as técni-
cas de venda, publicidade e marketing).

Subjacente à obra está um princípio ainda 
hoje caro à área: a necessidade de que os traba-
lhadores atuem em cargos que se ajustem às suas 
habilidades emocionais e mentais, para que haja 
eficiência no trabalho, produtividade da empre-
sa e satisfação do trabalhador. Münsterberg, no 
entanto, vai além, como bem descrevem Schultz 
e Shultz (2004). Ele desenvolveu pesquisas so-
bre várias ocupações (capitão de navio, con-
dutor de bonde, telefonista e vendedor), cons-
truindo testes e simulações para avaliar conheci-
mentos, competências e habilidades necessários 
para o trabalho em que estavam sendo aplicada. 
Também surgiu dos seus estudos a recomenda-
ção de reorganizar os locais de trabalho de for-
ma a minimizar as oportunidades de que os tra-
balhadores conversassem entre si – conforme 
inter pretava, fator de diminuição da eficiência 
do trabalho.

Nesse período inicial de estruturação do 
campo, outro nome, com preocupações simi-
lares, exerceu importante impacto. Frederick 
Winslow Taylor, engenheiro em sua formação 
básica, desenvolveu o que ele chamou de admi-
nistração científica, com o objetivo de estabele-
cer princípios para orientar as práticas organi-
zacionais e aumentar a produtividade. O livro de 
Taylor, The Principles of Scientific Management, 
que constitui difundida referência desse período, 
a partir de 1911, é tomado como marco inicial da 

administração como campo científico e profissio-
nal. As ideias de Taylor, já apresentadas no Capí-
tulo 1, não precisam ser aqui retomadas em mais 
detalhes. Como bem sintetiza Spector (2002), 
quatro princípios de gestão noteiam a proposta 
taylorista de organização do trabalho e da pro-
dução:

 cada trabalho deve ser analisado e descrito 
detalhadamente, para que o modo otimizado 
de executar as tarefas possa ser especificado;

 os trabalhadores devem ser contratados de 
acordo com as características relacionadas ao 
desempenho do trabalho, e cabe aos gerentes 
avaliar os funcionários para identificar quais 
características pessoais são importantes;

 os trabalhadores devem ser treinados para 
executar suas tarefas; e

 os trabalhadores devem ser recompensados 
por sua produtividade, para incentivar me-
lhor desempenho.

A partir de ideias de Taylor, Frank e Lillian 
Gilbreth (ele, engenheiro; ela, psicóloga) dedi-
caram-se a investigar a forma como as tarefas 
são executadas pelas pessoas, desenvolvendo o 
que veio a ser chamado de “estudo de tempos e 
movimentos”. Esses estudos, cerne de uma pers-
pectiva taylorista para maximizar a eficiência do 
desempenho no trabalho, estiveram na base do 
campo denominado fatores humanos, voltado 
para analisar e projetar ambientes de trabalho e 
tecnologias que levassem em consideração as ca-
racterísticas humanas.

A grande proximidade entre as ideias e pro-
postas de Münsterberg e Taylor revelam que am-
bos estavam imersos em um mesmo conjunto de 
preocupações e noções sobre o mundo do traba-
lho que guardam, certamente, estreita relação 
com a crescente industrialização que ocorreu nos 
países dominantes, do cenário ocidental, no fim 
do século XIX e início do século XX. Nesse perío-
do, como fatores em interconexões, pode-se ob-
servar um incremento populacional crescente 
na maioria dos países, o que levou progressiva-
mente a uma demanda em ascenção por bens e 
serviços.

A denominada “Segunda Revolução In-
dustrial” caracterizou-se pelo advento do mo-
tor a explosão interna, da utilização do petróleo 
e da eletricidade, que resultaram no desenvol-
vimento da indústria petroquímica, das máqui-
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nas de automação rígida, nos novos meios de 
transporte, de novas técnicas e meios de comuni-
cação (telégrafo, rádio, telefone, cinema). O mo-
delo taylorista-fordista constituiu o paradigma de 
gestão da produção nesse período histórico.

É interessante assinalar que a psicologia 
industrial nasceu em um berço comum com a 
administração científica, mostrando, desde es-
se momento, como os dois campos científicos e 
profissionais estão próximos e construíram tra-
jetórias que, apesar de singulares, apresentam 
muitas sobreposições e nomes que contribuí-
ram para o avanço de ambos os domínios. Am-
bos nasceram, também, como domínios emi-
nentemente aplicados, já que estavam engajados 
no desenvolvimento de contextos de trabalhos e 
de modelos de gestão mais efetivos, geradores de 
maior produtividade.

Ainda nesse período inicial de constitui-
ção do campo, uma importante vertente de con-
tribuição surge nos anos de 1920 e tem clara in-
fluência na década posterior. Trata-se das clás-
sicas investigações de Elton Mayo na Western 
Electric Company, as quais ficaram largamente 
conhecidas como os estudos de Hawthorne (um 
bairro da cidade de Chicago) e que revelaram a 
importância de considerar os fatores sociais im-
plicados em uma situação de trabalho. As ciên-
cias do comportamento (com base na psicolo-
gia, na sociologia e na antropologia), desde en-
tão, alçaram relevância no mundo dos negócios. 
Mayo divulgou The Human Problems of Indus-
trial Civilization, em 1933, uma obra que sinte-
tizou as descobertas daqueles estudos e que deu 
impulso à era das relações humanas.

Definidos os marcos iniciais de constitui-
ção do campo, seu desenvolvimento e sua cons-
trução ao longo da história estão, neste capítulo, 
organizados por períodos, e não por nomes ou 
autores isolados. Criar ou definir períodos que 
caracterizam um processo histórico e contínuo 
de construção de um campo científico e profis-
sional não é uma ação simples e está sempre su-
jeita a críticas, pela arbitrariedade que sempre 
envolve definir os anos iniciais e finais de movi-
mentos que são complexos e diversificados, es-
pecialmente quando tomados em uma dimen-
são internacional. Ainda assim, o propósito di-
dático, sua função de síntese e sua contribuição 
para o entendimento do processo de desenvol-
vimento da área justificam sua utilização neste 
capítulo.

Para cada período, é apresentada uma fi-
gura estruturada em três segmentos interli-
gados:

 O primeiro indica elementos do contexto 
macrossocial, político, econômico e cultural 
que colocam desafios e oportunidades para a 
emergência de respostas no campo científico 
e profissional.

 O segundo indica, de forma concreta, ações e 
produtos que responderam a esses desafios.

 O terceiro segmento descreve as abordagens 
teóricas, os procedimentos e métodos que 
caracterizam, dominantemente, o trabalho 
do psicólogo naquele período.

A Figura 15.1 sintetiza as principais ca-
racterísticas desse período inicial de constitui-
ção do campo, destacando, na ótica de Shimmin 
e Strein (1998), como se articularam demandas 
sociais que colocaram desafios para a área e co-
mo ela respondeu a tais desafios.

Características importantes dos contex-
tos social, econômico e político desse primeiro 
período foram: o processo de industrialização 
(Segunda Revolução Industrial, com a inven-
ção de novas máquinas, demandando raciona-
lização dos processos de trabalho); o avanço das 
ciências naturais e biológicas, que reestrutura-
ram crenças sobre a natureza humana; a pres-
são por reformas sociais e a luta contra a ex-
ploração do trabalho, que ganha voz na teoria 
marxista; a Primeira Grande Guerra, que incre-
menta a indústria bélica, demandando solução 
de problemas decorrentes da sobrecarga de tra-
balho; a grande depressão na década de 1930; e 
a eclosão da Segunda Grande Guerra. Esse con-
junto de eventos está na base dos desafios e das 
oportunidades que geraram a constituição inicial 
da psicologia industrial descrita anteriormen-
te como marco inicial do campo. Vale enfatizar, 
contudo, que o binômio avaliação psicológica 
e ajuste homem/máquina/trabalho constituiu 
o grande elemento definidor desse período ini-
cial. Consolida-se o que é denominado human 
engineering (o desenho de equipamentos para o 
uso humano, incluindo armamentos que eram 
uma demanda dos períodos de guerra), expres-
são clara do paradigma taylorista de administra-
ção do trabalho.

O segundo período, denominado “expan-
são e consolidação pós-guerra”, vai de 1945 a 
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1960. Suas principais características estão repre-
sentadas na Figura 15.2.

O período pós-guerra foi de reconstru-
ção da economia, das cidades, da vida social em 
todas as suas dimensões, incluindo a reintegra-
ção dos veteranos de guerra à vida civil. Com is-
so, foi um período de expansão e crescimento. 
Emerge um mundo bipolar, dividido entre duas  
superpotências, colocando em oposição o co-
munismo e o capitalismo. Na Europa capitalis-
ta, emerge o Estado de Bem-estar Social, com o 

suporte oferecido pelo Estado aos trabalhadores 
(Capítulo 1 deste livro).

Especialmente nos Estados Unidos e na 
Europa, a POT consolida-se com o aparecimen-
to de entendidades específicas. O escopo dos pro-
blemas tratados pelos psicólogos se amplia: eles 
se tornam consultores para uma gama de proble-
mas organizacionais – desde o desenho de pos-
tos de trabalho, passando por seleção, treina-
mento, introdução de novas tecnologias e desen-
volvimento organizacional. A “velha” psicologia 

Figura 15.2 Segundo período de constituição histórica da POT (até a década de 1960).
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Figura 15.1 Primeiro período de constituição histórica da POT (até 1945).
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industrial é substituída pela psicologia organi-
zacional, que, mesmo mantendo a seleção como 
uma de suas principais atividades, incorpora a 
atenção ao funcionamento organizacional com 
foco principal no comportamento gerencial (li-
derança, participação, democracia).

Duas grandes características marcam a 
POT nesse período:

 1. o grande destaque para as ações de treina-
mento, especialmente voltadas para os ges-
tores – o training with in industry (TWI), 
que promove estilos menos autoritários, é 
difundido em toda a Europa abrangida pe-
lo Plano Marshall;

 2. o trabalho realizado pelo Tavistock Institu-
te of Human Relations, de onde emerge o 
modelo de pesquisa-ação, base para os tra-
balhos de mudança organizacional, os mo-
delos de grupos de trabalhos semiautôno-
mos e o conceito de sistema sociotécnico.

É importante destacar outros marcos. Na 
década de 1950, acompanhando as novas de-
mandas, entre as várias teorias de motivação 
que vinham sendo propostas, ganhou destaque 
o estudo de Abraham H. Maslow. Publicado em 
1954, sob o título de Motivation and Personality, 
propõe uma hierarquia das necessidades huma-

nas. Poucos anos depois, despontou a reflexão 
de Douglas McGregor sobre os pressupostos que 
os administradores estabelecem para as pessoas, 
divulgada em 1960 como Teoria X (tradicional) 
e Teoria Y (emergente), na obra The Human Si-
de of Enterprise. As características que relacio-
nam sistemicamente os indivíduos, os grupos e a 
própria organização, sob o controle de fatores in-
ternos e externos ao sistema organizacional, pas-
saram a ter relevância na interpretação do com-
portamento humano.

O terceiro período chega no fim dos anos 
de 1970 e é definido por Shimmin e Strein 
(1998) como novas direções e reorientação. A 
síntese das características desse período está 
apresentada na Figura 15.3.

O período de ouro de crescimento e con-
solidação do Estado de Bem-estar Social deu lu-
gar, a partir dos anos de 1970, a um período de 
grandes incertezas. A guerra fria faz explodir 
conflitos em várias partes do mundo (a exem-
plo da Guerra do Vietnã). Em termos da econo-
mia, apareceram os sinais de transição para uma 
sociedade pós-industrial, com o crescimento do 
setor de serviços e o aparecimento de organiza-
ções sem fins lucrativos. O Japão despontava co-
mo grande potência econômica depois de ter si-
do arrasado na Segunda Grande Guerra. De lá, 
surgiu um novo modelo de relações de traba-

Figura 15.3 Terceiro período de constituição histórica da POT (fim da década de 1960 até a década de 1970).
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lho. Surgiu a crise de energia que revela o poder 
da Organização dos Países Exportadores de Pe-
tróleo (OPEP). Ampliou-se a competição com 
os avanços tecnológicos e a busca de lucros, le-
vando a fusões e enxugamentos. Cresceram os 
conflitos no interior das organizações, apesar 
do nascimento do discurso da qualidade de vi-
da no trabalho (QVT). No campo da psicologia, 
cresceram as críticas ao modelo psicométrico de 
avaliação psicológica. A POT se amplia, buscan-
do entender e lidar com questões que extrapolam 
o nível individual de análise. Surgiram experiên-
cias de humanização do trabalho na Escandiná-
via e em outros países, as quais se concretiza-
ram nos programas de QVT. O foco das mudanças 
deixou de ser nos pequenos grupos, dando lugar 
a intervenções mais abrangentes. Emergiu, com 
os avanços tecnológicos, o campo da ergonomia 
cognitiva. Os modelos de gestão passaram a in-
corporar, em oposição à noção de controle, a no-
ção de envolvimento e compromisso. Cresceu a 
atenção às experiências de cogestão e ao forma-
to das cooperativas.

Por fim, embora não conste no trabalho 
original de Shimmin e Strein (1998), podemos 
pensar em um quarto período, corresponden-
do às mudanças contemporâneas que marcam o 
fim do século XX e a primeira década do século 
XXI. Na Figura 15.4, está representada uma sín-
tese dos elementos básicos que caracterizam o 
momento mais atual do campo.

As décadas finais do século passado e a 
inicial deste século foram marcadas pelo apro-
fundamento do processo de globalização e pe-
las mudanças na demografia da força de traba-
lho, crescendo a dependência de empregos tem-
porários e de tempo parcial (Jex; Britt, 2008). Os 
avanços da tecnologia e seus impactos nos pro-
cessos de trabalho tornaram-se cada vez mais 
acelerados, implicando novos formatos organi-
zacionais e novos modelos de gestão.

O contexto social mais amplo foi marcado 
por um período de domínio do neoliberalismo 
e desmonte do Estado de Bem-estar Social, pro-
cesso liderado pelo Reino Unido, mas com refle-
xos em várias outras sociedades, mesmo aque-
las que nunca chegaram a ter os mecanismos de 
proteção ao trabalho, como era o caso do Brasil. 
Desapareceu o mundo bipolar que emergiu da 
Segunda Grande Guerra, com o fim do comu-
nismo “real” e extinção da URSS, reunificação 
da Alemanha e queda dos governos comunistas 
nos países da Europa Oriental. O poder do ca-
pital, sempre em busca de lucros maiores e mais 
fáceis, tornou voláteis as economias nacionais e 
subordinou-as ao receituário do Fundo Mone-
tário Internacional. A primeira década do sécu-
lo atual é marcada por uma profunda crise nos 
países capitalistas centrais, incluindo os Estados 
Unidos (em 2008, o que ficou conhecido como a 
crise originada pelo “estouro da bolha imobiliá-
ria”, ou “crise das subprimes”, que abalou o merca-

Figura 15.4 Quarto período de constituição histórica da POT (da década de 1990 até a década de 2010).
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do financeiro e provocou uma crise global), e em 
quase toda a Europa (cuja crise ainda se mostra 
aguda no momento presente, com elevados ní-
veis de desemprego). Os países emergentes (Bra-
sil, Rússia, Índia, China e África do Sul – BRICS) 
trilham um caminho alternativo, não se subor-
dinando a tal política. Conseguem manter suas  
economias crescendo, mesmo em ritmo mais 
lento, assegurando os níveis de emprego e con-
seguindo, como no nosso caso, diminuir as de-
sigualdades sociais, com políticas mais efetivas 
de distribuição de renda e valorização do salá-
rio-mínimo, além das políticas compensatórias.

As respostas da POT também aprofun-
dam características já presentes no período an-
terior. O processo de expansão do seu escopo e 
alargamento dos fenômenos sobre os quais es-
tuda e intervém é visível, tornando-se mais cla-
ro em segmento posterior, quando serão dis-
cutidas as atividades profissionais na área. Fe-
nômenos como a intensificação do estresse e do 
assédio moral, ou violência psicológica, têm si-
do inter-relacionados à conjuntura internacional 
por diversos autores (entre eles Ovejero Bernal, 
2010; Zanelli et al., 2010). Ao mesmo tempo, cres-
ce o apelo por um balanço equilibrado entre vi-
da profissional e familiar, estruturado sob ética, 
transparência e busca de justiça, de direito de ex-
pressão e de desenvolvimento para todos os par-
ticipantes da comunidade organizacional. Isso 
justifica uma acentuada inclinação dos interes-
ses de pesquisadores e profissionais pelas ques-
tões de saúde no trabalho. A perspectiva da área 
passou aos eventos em múltiplos níveis na or-
ganização, aumentando a atenção a tópicos não 
tradicionais, tais como estresse, conflito traba-
lho-família e aposentadoria. Concepções admi-
nistrativas tradicionais, como estilos de lideran-
ça, racionalização de processos e hierarquização 
organizacional, deram lugar a novos conceitos, 
como capital intelectual, gestão do conhecimen-
to, alianças estratégicas, ética empresarial, orga-
nizações vir tuais, tempo ocioso, entre outros. 
Atividades clássicas e tradicionais são mantidas, 
dentro de um leque de atividades mais amplo, que 
dá um significado qualitativamente distinto ao an-
tigo profissional da psicotécnica.

Examinando essa rápida retrospectiva 
histórica de constituição do campo da POT, fi-
ca evidente que ela se desenvolveu buscando 
dar respostas a desafios específicos postos pelos 
contextos sociais, econômicos, políticos e tecno-

lógicos que marcaram o século XX, adentrando 
o século XXI com desafios ainda mais intensos 
e preocupantes. A cada período, o conjunto de 
práticas profissionais vincula-se a uma base ou a 
antecedentes sociais e culturais que não podem 
ser negligenciados, e seu desenvolvimento ad-
vém de tentativas de construir novos conceitos e 
técnicas para lidar com os desafios que emergem 
a cada momento. É assim que qualquer campo 
científico e profissional se constrói e se transfor-
ma ao longo do tempo.

Constituição histórica da psicologia 
organizacional e do trabalho no Brasil

Até quase o fim do século XIX, a economia bra-
sileira era essencialmente escravocrata. Com o 
aumento do fluxo migratório e a chegada dos 
imigrantes europeus, deu-se início ao cultivo do 
café e foram incrementadas as manufaturas e os 
pequenos negócios, sobretudo nas Regiões Sul 
e Sudeste. Um personagem proeminente nesse 
período foi o Visconde de Mauá, cuja diversida-
de nos setores de atuação e razoável sucesso nos 
empreendimentos fez atrair capital estrangeiro. 
Contudo, o modelo e os pressupostos de condu-
ção dos processos laborais continuavam assen-
tados na desconfiança, na marcada hierarquia de 
controle e na exploração das relações de traba-
lho. Em suma, um prolongamento do controle 
escravocrata.

Mais estrangeiros acorreram ao País nas 
duas primeiras décadas do século XX. Muitos 
deles ficaram nos emergentes centros urbanos, 
com destaque para a cidade de São Paulo. Con-
jugados aos lavradores, que deram início ao mo-
vimento migratório da zona rural, passaram a 
constituir a mão de obra necessária à industria-
lização nascente. A psicologia aplicada ao traba-
lho surgiu no cenário brasileiro dessa época, as-
sociada a tentativas de racionalização e à procu-
ra de um caráter científico e inovador no controle 
dos processos produtivos, em decorrência das 
transformações embrionárias na economia bra-
sileira, que, embora ainda fortemente de cará-
ter agrário, já ensaiava seus passos iniciais de in-
dustrialização, que só tomaria impulso a partir de 
meados do século XX. Na esteira das ideias pos-
tuladas pela administração científica de Taylor, 
os interesses voltaram-se para as possibilidades 
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de uma maior eficiência econômica, sob o ar-
gumento de melhoria das condições do traba-
lho operário.

Há, também, tentativas de organizar os 
períodos que marcaram a constituição da POT 
no Brasil. Em geral, o movimento identificado 
no Brasil reproduz, com algum atraso temporal, 
o movimento mais geral do campo no cenário 
internacional. Sampaio (1998) e Freitas (2002) 
identificam três principais fases no desenvol-
vimento da área no Brasil, cujas característi-
cas estão sinteticamente apresentadas na Figu-
ra 15.5.

É importante destacar, no entanto, que tais 
fases não significam momentos que se impõem 
e eliminam o anterior. Trata-se de uma amplia-
ção de foco, agregando novos direcionamentos 
e, muitas vezes, incorporando novas perspectivas 
teóricas e técnicas de intervenção. Mais apro-
priadamente, também, poderíamos denominar 
a terceira fase da POT, apoiada no pressuposto 
de que organizações e trabalho são duas faces de 
uma mesma moeda, já que as organizações im-
plicam trabalho, e o trabalho humano, na con-
temporaneidade, como meio de subsistência, 
ocorre quase sempre ligado a redes sociais ou 
coletivos, que denominamos “organizações”.

No primeiro período, Léon Walther trou-
xe a psicotécnica para o País, que foi acolhida 
como instrumental para a viabilização das pro-
postas tayloristas. Posteriormente, Henri Piéron 
desencadeou os estudos dos testes psicológicos, 
também em um curso sobre psicotécnica, mi-

nistrado na Escola Normal de São Paulo. As pri-
meiras aplicações de testes ocorreram em 1924, 
no Liceu de Artes e Ofícios de São Paulo, sob a 
direção de Roberto Mange (Antunes, 1998).

As aplicações de testes psicológicos, ou, 
mais apropriadamente, do exame psicotécnico, 
com a finalidade de selecionar empregados, ex-
pandiram-se rapidamente, em especial nas em-
presas ferroviárias. Externo ao circuito sulista, 
em 1925, no Recife, Ulysses Pernambuco, neu-
rologista e psiquiatra, criou o Instituto de Psi-
cologia de Pernambuco, que passou a ser deno-
minado, a partir de 1929, Instituto de Seleção e 
Orientação Profissional de Pernambuco, uma 
organização que produziu numerosas pesquisas 
aplicadas (Antunes, 1998; Pessoti, 1988).

O Instituto de Organização Racional do 
Trabalho (IDORT), criado em 1930, veio atender 
a uma expectativa, então já remota, entre os em-
presários paulistas e serviu para treinar profis-
sionais psicotécnicos, em sua maioria engenhei-
ros dedicados aos problemas de ajustamento 
humano ao trabalho. O IDORT teve importân-
cia crucial na difusão das aplicações da psicolo-
gia ao trabalho no Brasil. A difusão das atividades 
de inserção do psicólogo nos contextos de traba-
lho no País reproduziu a busca de racionalização 
que se generalizou na sociedade, sobretudo pela 
crença na aplicação de testes psicológicos, com 
claro e restrito objetivo econômico de aumentar 
a produtividade das empresas. A psicologia, uma 
jovem ciência na primeira metade do século XX, 
passou a figurar entre as disciplinas que forne-

Figura 15.5 Fases do desenvolvimento da POT no Brasil.
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ciam apoio e legitimidade aos métodos adminis-
trativos e suas correspondentes práticas. Quan-
do a profissão foi reconhecida legalmente, na dé-
cada de 1960, o campo da psicologia aplicada ao 
trabalho já estava consolidado.

Roberto Mange, Emilio Mira y López, Bet-
ti Katzenstein e Oswaldo de Barros Santos são 
nomes frequentemente citados como psicólogos 
desse período de constituição inicial da POT no 
Brasil. Ao mesmo tempo que mantinham inte-
resses voltados para a aplicação da psicologia ao 
trabalho, foram autores de textos que permiti-
ram a difusão do conhecimento na área, embora 
muitas vezes trabalhassem em organizações ex-
ternas ao circuito universitário formal (Pessoti, 
1988).

O segundo período, psicologia organiza-
cional, nasce com a intensificação do processo 
de industrialização no País, iniciado sobretudo a 
partir da Era Vargas. Acompanhou a Consolida-
ção das Leis Trabalhistas (CLT), que foi fruto da 
longa luta da classe operária, na transição entre 
o século XIX e o século XX, por melhores condi-
ções laborais para regulamentar direitos e bene-
fícios dos trabalhadores.

Ocorreu uma expansão das organizações 
produtivas brasileiras após a Segunda Grande 
Guerra, com a instalação de multinacionais e 
com a presença do Estado nas indústrias side-
rúrgica e petrolífera. Entretanto, a mão de obra 
continuava, em grande parte, desqualificada. As 
preocupações com a formação profissional só 
começaram a ganhar força a partir desse mo-
mento, atraindo também os profissionais vincu-
lados à psicologia.

O processo de industrialização intensifi-
cou-se com a gestão desenvolvimentista de Jus-
celino Kubitschek (1956-1961), com a instalação 
de montadoras de automóveis internacionais no 
Brasil, ampliando sobretudo o parque fabril do 
Estado de São Paulo. A partir daí, cresceram os 
investimentos na qualificação dos trabalhado-
res, e maior atenção passou a ser dirigida aos 
métodos de gestão mais apropriados às condi-
ções e às características da realidade brasileira, 
embora seja evidente o quanto continuam sen-
do reproduzidas as elaborações originadas nos 
países centrais.

As linhas gerais de atuação seguiram a ten-
dência internacional de ampliação do foco dos 
postos de trabalho, para considerar as organi-
zações, suas estrututras, sua dinâmica cultural 

e política como elementos importantes nos resul-
tados gerados. A área de gestão de recursos hu-
manos mostrou um incremento das ações para 
além de recrutamento e seleção, incorporando 
de forma mais vigorosa as atividades de trei-
namento e desenvolvimento e de avaliação de 
desempenho.

No Brasil, até os anos de 1980, a formação 
em POT foi largamente influenciada pela obra 
de um autor norte-americano, Joseph Tiffin, pu-
blicada em primeira edição no ano de 1942: In-
dustrial Psychology. A partir de 1958, Ernest J. 
McCormick passou a compartilhar a autoria na 
revisão do texto. Com base em tal revisão, o li-
vro foi traduzido e utilizado, de forma ampla e 
duradoura, nos cursos de psicologia brasileiros, 
a partir do fim da década de 1960. Tal fato re-
vela o descompasso entre os avanços do campo 
no exterior e o modelo predominante de atua-
ção aqui no Brasil.

O movimento de crítica ampla ao mode-
lo de atuação profissional do psicólogo no Bra-
sil, intenso nos anos de 1970 e 1980, coinciden-
te com um período acirrado e com o término 
do regime militar, teve importante reflexos na 
área da POT. O psicólogo organizacional (ain-
da atuando nos moldes do psicólogo industrial) 
foi um dos alvos mais criticados, senão o mode-
lo mais criticado de atuação profissional da psi-
cologia, sob o estigma de descomprometimen-
to com as demandas sociais. Em 1984, foi lança-
da uma coletânea de textos organizada por Silvia 
Lane e Wanderley Codo, Psicologia social: o ho-
mem em movimento, que incluiu um capítulo 
intitulado “O papel do psicólogo na organização 
industrial (notas sobre o lobo mau em Psicolo-
gia)”, de autoria de Wanderley Codo. Esse tex-
to, em particular, teve um importante impacto, 
ao apontar que a psicologia produzida e a prá-
tica profissional, mesmo dos psicólogos organi-
zacionais, desconsideravam a categoria trabalho. 
Para Codo, de um lado, havia muitos psicólogos 
que atuavam no mundo do trabalho sem qual-
quer perspectiva crítica e, de outro lado, muitos 
psicólogos críticos sem qualquer inserção nas 
questões práticas postas por esse domínio. A re-
percussão desse trabalho foi muito grande, pois, 
ao mesmo tempo, expôs o estigma que cercava 
a inserção do psicólogo nas organizações e aler-
tou pesquisadores e profissionais sobre a neces-
sidade de construção de um modelo de atuação 
que não se pautasse exclusivamente nas necessi-
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dades da gestão e, em consequência, da empre-
sa ou do capital.

Desse movimento crítico emerge um ter-
ceiro estágio de desenvolvimento do campo, em 
que o trabalho (em especial sua forma de orga-
nização e gestão) assume o papel relevante pa-
ra compreender não apenas o desempenho indi-
vidual, das equipes e da organização, mas como 
especialmente os problemas de saúde do traba-
lhador. Para além do protagonismo assumido 
pelas questões da saúde no trabalho, há que se 
destacar a ampliação e a diversificação dos con-
textos organizacionais e institucionais, que in-
cluem os serviços públicos, hospitais e outras 
organizações de saúde, organizações do terceiro 
setor, cooperativas. Em todos eles, ampliava-se o 
espaço para as ações de psicólogos voltadas para 
a gestão de pessoas, saúde e melhoria do desem-
penho organizacional.

A preocupação com as organizações (pro-
dutividade, qualidade, competitividade), com a 
gestão (modelos de gestão de pessoas, políticas 
de pessoal) e com os trabalhadores (em termos 
de saúde, bem-estar e qualidade de vida) de uma 
forma integrada, como fenômenos articulados em 
uma complexa rede de multideterminações recí-
procas, é o que define o campo no momento pre-
sente.

Com tal compreensão, alguns importan-
tes marcos revelam a institucionalização da POT 
como um domínio especifico da psicologia que 
se define em interface com inúmeros outros 
campos científicos e profissionais. São alguns 
marcos importantes dessa trajetória:

 em 2001, sob o financiamento inicial do 
Conselho Federal de Psicologia (CFP), após 
debates entre os membros do Grupo de 
Trabalho em Psicologia Organizacional e do 
Trabalho (GTPOT), originados principal-
mente em simpósios da Associação Nacional 
de Pesquisa e Pós-Graduação em Psicologia 
(ANPEPP), o primeiro número da Revista 
Psicologia: organizações e trabalho (rPOT) – 
primeiro periódico da área no Brasil, alocado 
na Universidade Federal de Santa Catarina;

 também no âmbito das realizações associadas 
ao GTPOT, registrou-se formalmente, em 
Florianópolis no fim do ano de 2001, a Socie-
dade Brasileira de Psicologia Organizacional 
e do Trabalho, com a finalidade de agregar os 
profissionais da área no País; e

 em 2004, realizou-se o I Congresso Brasileiro 
de Psicologia Organizacional e do Trabalho, 
em Salvador, Bahia, com um expressivo 
número de participantes e trabalhos apre-
sentados, revelando a maturidade de uma 
área científica e profissional que necessitava 
de canais específicos para expressar e dar 
visibilidade a sua produção.

Certamente, essas iniciativas fortaleceram 
a reflexão sobre os conhecimentos produzidos e 
sobre a identidade do profissional.

Tal identidade, contudo, não está isen-
ta de tensões internas entre os subdomínios de 
inserção da psicologia no mundo do trabalho. 
Contrariando forças que buscam segmentar o 
campo, separando em mundos isolados os que 
se dedicam às clássicas atividades da psicolo-
gia  organizacional daqueles que se ocupam das 
questões do trabalho e da saúde do trabalhador, 
a Associação Brasileira de Psicologia Organiza-
cional e do Trabalho (SBPOT) lançou um rele-
vante Manifesto, em 29 de novembro de 2009 
(Associação Brasileira de Psicologia Organiza-
cional e do Trabalho, 2009), em que defende de 
forma clara e fundamentada a imperiosa neces-
sidade de que trabalho e organização não sejam 
cindidos como mundos separados. Apoiado nos 
pressupostos de que a psicologia é um campo 
disperso e de que o respeito à diversidade é fun-
damental, o documento destaca, em linhas ge-
rais:

 a centralidade do trabalho, como atividade 
humana e social, e a importância de organizá-
-lo como processo, criticando a possibilidade 
de se pensar o trabalho descolado da discus-
são sobre os modos de organizá-lo;

 a importância das organizações como me-
canismos socialmente criados para atender 
às necessidades coletivas, que também são 
diversificadas em termos de cultura, políticas 
e práticas de gestão, questionando a possi-
bilidade de se fazer uma psicologia apenas 
voltada para o “trabalho”, sem pensar nas 
“organizações” em que ele ocorre;

 as transformações ocorridas no campo reve-
lam um processo contínuo de alargamento 
do espaço de atuação de um número expres-
sivo de psicólogos no Brasil – tal ampliação 
conduziu a uma crescente consciência de que 
trabalho e gestão são fenômenos imbricados 
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e de que decisões e políticas organizacionais 
podem ser a base de bem-estar ou de adoeci-
mento no trabalho;

 as condições de trabalho podem ser de-
sumanizadoras e precárias em inúmeros 
segmentos, formas e tipos de organizações: 
industriais, comerciais, escolares, hospitala-
res, sindicais, judiciais, esportivas, militares, 
legislativas, cooperativas populares e outras.

O que está em jogo são as formas de or-
ganizar o trabalho e as contingências a elas atre-
ladas. Ao lado de enfrentamentos e tensões, há 
também espaços para o diálogo e a negociação, 
incrementados pelo surgimento das redes so-
ciais, aqui interpretadas como novos modos de 
organizar e reivindicar reposicionamentos da 
estrutura e dinâmica social de poder. Assim, de-
ve-se valorizar a complementaridade, e a com-
preensão do trabalho se dá não pela cisão, mas 
pela análise de sua interdependência com os múl-
tiplos aspectos do meio, com destaque para os 
contextos definidos como organizações.

  CAMPO CIENTÍFICO E 
PROFISSIONAL DA PSICOLOGIA 
ORGANIZACIONAL E DO TRABALHO

De que maneira um conjunto de práticas, sabe-
res e objetos de estudo adquire identidade gra-
dativamente, de tal modo que possa ser reco-
nhecido como disciplina ou campo específico 
de atuação profissional e produção de conheci-
mento? Para Barros (2011, p. 253),

[...] todo campo “disciplinar”, seja qual 
ele for, é histórico, no sentido de que 
vai surgindo ou começa a ser percebi-
do como um novo campo disciplinar 
em  algum momento, e que depois disso 
não cessa de se atualizar, de se transfor-
mar, de se redefinir, de ser percebido de 
novas maneiras, de se afirmar com no-
vas intensidades, de se reinserir no âm-
bito dos diversos campos de produção 
de co nhecimento ou de práticas especí-
ficas [...]

Assim, todas as disciplinas experimen-
tam um processo histórico de construção. Sur-

gem em momentos distintos da história e vi-
venciam processos de transformação que lhes 
podem conferir diferentes configurações ao 
longo do tempo, considerando as alterações 
nos seus objetos, definições, métodos e mesmo 
objetivos.

Que características nos permitem afirmar 
que a POT constitui um campo disciplinar especí-
fico? Quais são seus limites e suas interfaces com 
outros campos disciplinares e com o campo mais 
geral da psicologia em que se insere? Que mudan-
ças são perceptíveis na forma como sua identida-
de vem sendo redefinida contemporaneamente?

Para respondermos a essas questões, neste 
segmento, vamos discutir:

 a singularidade da POT em termos dos cam-
pos intradisciplinares que a constituem;

 os níveis em que se organizam os fenômenos 
que são alvo da sua pesquisa e intervenção;

 as interfaces interdisciplinares, cujas oposi-
ções e diálogos permitem identificar a singu-
laridade da disciplina imersa em um grande 
campo interdisciplinar;

 o conjunto de atividades profissionais que 
definem, ao longo da história, os limites do 
campo; e

 as competências requeridas do processo de 
formação para a atuação em POT.

Psicologia organizacional 
e do trabalho e seus 
campos intradisciplinares

O desenvolvimento de qualquer disciplina con-
duz a um nível de complexidade interna que ge-
ra os campos intradisciplinares, desdobramen-
tos internos, em um processo de crescente es-
pecialização, como afirma Barros (2011). Essa 
diversidade interna, no entanto, é amalgamada 
pelo compartilhamento de teorias, métodos e 
discursos por uma comunidade ou rede de pes-
quisadores e por profissionais que se identificam 
como membros desse campo disciplinar.

O interesse da POT pela ação humana ins-
creve-se no interior de dois outros fenômenos: o 
trabalho e a organização, configurando uma su-
perfície que delimita três campos dentro da área. 
De um modo muito simples, o conceito de compor-
tamento ou ação, transposto para a área da POT, 
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pode ser apreendido como o fazer humano no am-
biente de trabalho. Não se restringe, portanto, 
àquilo que pode ser observado diretamente, in-
cluindo estados subjetivos, intenções, motiva-
ções, crenças e valores. Esse fazer humano impli-
ca uma unidade complexa que articula, no pla-
no pessoal, as dimensões cognitiva e afetiva em 
seus elementos implícitos e explícitos; unidade 
que integra, em cada ação específica, fatores in-
dividuais, sociais e culturais. Vale destacar, des-
de já, que o comportamento humano no traba-
lho se torna foco de interesse em diferentes ní-
veis ou âmbitos de análise – ele é tomado como 
objeto de estudo e de intervenção nos âmbitos 
micro, meso e macro.

A trajetória histórica apresentada nos seg-
mentos anteriores deste capítulo revela que o 
campo da POT foi se estruturando em torno 
de três principais vertentes ou campos relati-
vamente bem delimitados. A relativa singula-
ridade de cada campo esbarra nas interdepen-
dências e articulações que mostram que cada 
um deles, em separado, não assegura a adequada 
compreen são dos fenômenos que pretendem es-
tudar e intervir. A Figura 15.6 mostra esses três 
campos interdisciplinares que, de forma inter-
dependente, configuram a POT.

O foco de interesse em compreender e li-
dar com as questões que relacionam o compor-
tamento humano e o trabalho (emprego e/ou ta-
refas) constitui o campo denominado Psicologia 
do Trabalho, que, entre vários outros objetos de 
investigação e de intervenção, estuda a natureza 
dos processos de organização do trabalho e seus 
impactos psicossociais, especialmente sobre a 
qualidade de vida e a saúde do trabalhador, tan-
to individual quanto coletivamente. Esse campo 
preocupa-se em entender como o desempenho 
humano no trabalho é afetado por fatores pes-
soais, ambientais e pela forma como o trabalho 
está organizado. No entanto, vai além do traba-
lho em organizações ao tomar como foco de in-
teresse, por exemplo, a questão do desemprego, 
do afastamento do trabalho por aposentadoria 
e seus impactos, assim como todo o processo de 
preparação para a inserção no trabalho.

O segundo campo, a psicologia organiza-
cional, emerge das interações entre comporta-
mento no trabalho e a organização. Seu interesse 
central é entender e lidar com os processos psi-
cossociais que caracterizam as organizações de 
trabalho como conjuntos de pessoas cujas ações 
precisam ser coordenadas a fim de atingir metas 
e objetivos que definem a missão de uma organi-

Figura 15.6 Campos intradisciplinares que configuram a psicologia organizacional e do trabalho.
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zação. De forma sintética, a contribuição da psi-
cologia para a compreensão dos fenômenos or-
ganizacionais envolve o exame de como os pro-
cessos micro-organizacionais (atitudes, crenças, 
valores, percepções, construção de significados, 
emoções, etc.) articulam-se apoiados na diver-
sidade individual e de que modo, a partir dessa 
articulação, emergem os processos macro-orga-
nizacionais (estruturas, cultura, poder, políticas, 
etc.), que, por sua vez, constituem o contexto 
que configura, limita e afeta os próprios proces-
sos micro-organizacionais.

Por fim, o terceiro campo surge da rela-
ção entre a ação humana e a organização pro-
priamente dita, enfocando o conjunto de políticas 
e práticas que revelam a estratégia utilizada pa-
ra organizar a ação individual e a coletiva de for-
ma congruente com seus objetivos e com sua mis-
são. Há, aqui, o domínio das práticas de gestão 
de pessoas, que, apoiadas em concepções e po-
líticas gerais, definem as formas como a organi-
zação capta, integra, avalia, desenvolve e retém 
seus membros. Verifica-se, novamente, um am-
plo domínio de fenômenos ou processos cuja 
pesquisa e intervenção se associam na busca da 
construção de condições organizacionais propí-
cias ao desenvolvimento integral, que potencia-
lizem as contribuições das pessoas, que maxi-
mizem seus ganhos (materiais e simbólicos) em 
função das suas contribuições e que, sobretudo, 
assegurem níveis adequados de qualidade de vi-
da no trabalho.

Nesses três campos intradisciplinares, há 
ampla diversidade de fenômenos que suscitam 
interesse de pesquisa e demandam interven-
ções do psicólogo organizacional e do trabalho. 
A amostra de temas e fenômenos utilizados para 
descrever cada campo não deve levar a vê-los co-
mo espaços de ação separados. Muitos dos tópi-
cos podem ser analisados e estudados sob pris-
mas oriundos dos três campos. Esse é o caso, por 
exemplo, da avaliação de desempenho: mais do 
que uma ferramenta de gestão (com fundamen-
tos e procedimentos desenvolvidos e a desenvol-
ver), ela implica análise do trabalho e das condi-
ções em que este é executado. Implica, também, 
os processos psicossociais que tal ação desenca-
deia nas organizações, com claras repercussões 
na dinâmica das relações interpessoais e intraor-
ganizacionais. Os três campos contribuem, por-
tanto, com análises de facetas distintas de qual-
quer um dos tópicos que venham a ser tomados 

como objeto de investigação ou como de inter-
venção.

Âmbitos de análise e de 
intervenção em psicologia 
organizacional e do trabalho

Os fenômenos que configuram os três campos  
intradisciplinares em POT, e que constituem 
seus objetos de pesquisa e intervenção, asso-
ciam-se a outra característica marcante da área: 
em sua amplitude, esses fenômenos comportam 
sempre diferentes níveis de análise. Isso ocorre 
porque as organizações são sistemas com múlti-
plos níveis de complexidade e âmbitos de abran-
gência, como bem discutido no Capítulo 2. Pei-
ró e Tetrick (2011) propõem que quaisquer pro-
dutos ou resultados organizacionais podem 
ser afetados por características e processos que 
ocorrem em seis âmbitos de análise. Exemplos 
de temas de investigação e de práticas de traba-
lho para cada um desses âmbitos estão sintetiza-
dos na Figura 15.7.

Tradicionalmente, a psicologia limitou-se a 
estudar e intervir nos âmbitos individual e grupal. 
Em um movimento crescente, os demais âmbitos 
passaram a ser vistos como indispensáveis para 
uma compreensão integral dos processos com-
portamentais nas organizações e, em decorrên-
cia disso, para o desenvolvimento de estratégias 
de intervenção mais adequadas à complexidade 
desse sistema.

Se for considerada a trajetória histórica do 
campo, pode ser constatado que, tanto no plano 
da pesquisa quanto no campo da intervenção, o 
desenvolvimento se deu na direção de incorpo-
rar níveis mais complexos da realidade da orga-
nização e do mundo do trabalho.

Qualquer que seja o fenômeno, o tema ou 
o problema escolhido, não pode ser abordado 
cientificamente ou passar por intervenções em 
contextos específicos se forem levados em con-
ta apenas os fatores individuais implicados, co-
mo nos primeiros modelos de intervenção con-
fiados aos psicólogos. Níveis elevados de es-
tresse, por exemplo, não podem ser explicados 
apenas por características de personalidade, 
descon siderando padrões de relações entre che-
fia e  trabalhador, estruturas de poder, cargas de 
trabalho, organização do processo produtivo, 
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 pressupostos culturais e políticas macroeconô-
micas que fragilizam o trabalho e geram insegu-
rança. Da mesma forma, um desempenho insa-
tisfatório não pode ser atribuído ao trabalhador 
apenas no plano de competências individuais, 
desconsiderando dinâmicas grupais, mudanças 
tecnológicas, características estruturais e cultu-
rais que singularizam uma determinada organi-
zação ou, até mesmo, as políticas governamen-
tais relativas à educação em geral e à qualificação 
do trabalhador. Isso faz todo esse domínio amplo 
de conhecimento partilhado por várias áreas dis-
ciplinares tornar-se patrimônio comum para um 
conjunto de pesquisadores e profissionais preo-
cupados com o trabalho e com os contextos e as 
condições em que ele é realizado.

Esse movimento, que torna o campo difu-
so e amplo, não é isento de tensões e conflitos. 
Implica questionar a identidade historicamente 
construída e a possibilidade de o psicólogo or-
ganizacional e do trabalho perder característi-
cas distintivas diante de outros profissionais que 

atuam nesse amplo espaço de ação. Em alguns 
casos, tal movimento, de forma exagerada, ne-
gligencia, perde de vista e até abandona a pers-
pectiva do fenômeno psicológico ou o âmbi-
to individual que classicamente lhe foi confiado 
nessa divisão do trabalho. A psicologia desapa-
rece no meio de explicações sociológicas, an-
tropológicas, políticas e econômicas. Os psicólo-
gos acabam aprendendo a reproduzir discursos 
e ficam incapacitados para agir diante de pro-
blemas concretos e de indivíduos e grupos sin-
gulares. Contudo, movimentos para reafirmar 
a importância do sujeito em todo esse proces-
so se fortalecem, em uma tensão contínua que 
revela as dificuldades do campo em equacio-
nar, ainda nesse momento, a clássica dicotomia 
entre indivíduo e organização ou entre indiví-
duo e sociedade. Mais do que nunca, impõe-se 
a necessidade de um conhecimento multidisci-
plinar e de uma intervenção multiprofissional 
para os fenômenos que configuram tal campo 
da psicologia.

Figura 15.7 Exemplos de conhecimentos e habilidades exploratórias e de intervenção em seis âmbitos de análise.
Fonte: Com base em Peiró e Tetrick (2011).
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Diálogos e tensões inter e 
intradisciplinares na psicologia 
organizacional e do trabalho

A POT, para cumprir seu papel como área de co-
nhecimento e campo de intervenção, requer, ne-
cessariamente, estreita interface com outros 
campos científicos e profissionais. Os mode-
los teóricos e seus procedimentos metodológi-
cos vêm considerando o fato de que, ao longo 
do tempo, tanto o indivíduo como o contexto de 
trabalho mudam sob a influência de fatores di-
versos. Diante de tais complexidades e dinamici-
dade, os estudos e as intervenções da POT têm-
-se tornado visivelmente interdisciplinares.

Foi analisado, nos Capítulos 2 e 3 deste li-
vro, que o estudo e a compreensão das organiza-
ções de trabalho requerem o aporte de conceitos 
e de metodologias originados de áreas discipli-
nares distintas. Nenhuma área científica especí-
fica detém o monopólio no tratamento de um 
determinado fenômeno; ao contrário, o mais 
comum é que um mesmo fenômeno seja objeto 
de análise de diferentes áreas científicas. Assim, 
para o psicólogo atuar de forma abrangente e 
tecnicamente competente, é necessária também 
uma aproximação desses conhecimentos e des-
sas perspectivas de análise que provêm não ape-
nas da psicologia, mas também de outras áreas 
de conhecimento e atuação profissional. Ou se-
ja, para compreender os problemas organizacio-
nais e do trabalho, o psicólogo depende de resul-
tados científicos de uma vasta gama de pesquisa-
dores, estabelecendo, para tanto, interfaces com 
outros domínios.

Ao mesmo tempo, porém, que a simila-
ridade de objetos e a oportunidade de integra-
ção impulsionam o contato entre a POT e esses 
outros domínios, há um conjunto de premissas 
que orientam e identificam cada grupo, a ponto 
de torná-los distintos entre si e, por vezes, diver-
gentes. É nesse ponto que surgem os conflitos. 
Bendassoli, Borges-Andrade e Malvezzi (2010) 
discutem como essa multiplicidade de interfaces 
provoca tensões a respeito da natureza do objeto 
(questões ontológicas), da relação entre esse ob-
jeto e o pesquisador (questões epistemológicas) 
e de como o objeto pode ser estudado (questões 
metodológicas).

Essas premissas, que são compartilhadas 
pelas pessoas de uma comunidade científica, in-

dicam se um fenômeno pode ser considerado 
real e objetivo, ou subjetivo e passível de ser re-
construído a partir de diferentes interpretações, 
para citar dois extremos. Esse ponto de partida 
orienta a produção do conhecimento, seja de-
limitando como o pesquisador deve se colocar 
diante do objeto (se alheio ou como parte do fe-
nômeno investigado), seja organizando um en-
cadeamento de métodos e técnicas coerentes 
com o modo como é definido o fenômeno.

É por isso que as discussões metodológi-
cas sobre o tipo de delinamento utilizado nas 
pesquisas, se quantitativo ou qualitativo, são so-
mente a ponta do iceberg. A questão é que, ao se 
tomarem concepções distintas do mesmo fenô-
meno, o próprio fenômeno parece assumir uma 
identidade diferente a depender da área que o 
estuda. Da mesma forma, a atuação profissional, 
guiada pelo campo de conhecimento que a sus-
tenta, poderá ser palco de tensões se os atores 
tratam o mesmo objeto sob perspectivas dife-
rentes. Mais uma vez, ressaltamos que, se, de um 
lado, a existência de diferentes abordagens gera 
conflitos, de outro, garante a crítica e o desen-
volvimento contínuo do estudo do fenômeno.

Tendo descrito como emergem as tensões 
nos diálogos entre campos científicos, podemos 
citar três fontes de tensão da POT: seu contato 
com os demais campos intradisciplinares da psi-
cologia, sua relação com outros campos interdis-
ciplinares e as particularidades existentes inter-
namente, na própria constituição da POT.

Peiró (2011) discutiu as interlocuções da 
POT com vários outros campos da própria Psi-
cologia, tendo destacado oito campos que são 
fundamentais para a compreensão de fenôme-
nos com os quais lida. A Figura 15.8 sintetiza 
 suas ideias, colocando-as em relações com os tó-
picos identificados por Gondim, Borges-Andra-
de e Bastos (2010) como os mais estudados em 
POT.

Como reconhece o próprio Peiró (2011), 
essas conexões não esgotam todas as estabele-
cidas e/ou possíveis de o serem entre a POT e 
outros domínios da psicologia. Ele, no entan-
to, deixa clara a riqueza de tais interações e co-
mo conhecimento, tecnologias e estratégias me-
todológicas de pesquisa e trabalho desenvolvi-
das em outros domínios são fundamentais para 
compreender a dinâmica de indivíduos, grupos 
e organizações. Tal pluralidade de contatos e in-
terlocuções é responsável, também, pela diversi-
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dade de estratégias de pesquisa comumente en-
contradas em POT, o que faz ser errôneo pen-
sar que POT envolve apenas a aplicação (em um 
contexto singular) de conhecimentos gerados 
por campos básicos da psicologia.

Para além da psicologia, tensões e diálogos 
interdisciplinares são fundamentais para quem 
atua em POT com inúmeros outros campos cien-
tíficos, tanto na área das ciências humanas co-
mo das ciências sociais aplicadas, das ciências 
da saúde e mesmo de disciplinas tecnológicas. 

Sem sermos exaustivos, podemos elencar um 
conjunto expressivo de outros campos disci-
plinares com os quais o psicólogo organizacio-
nal e do trabalho interage e trabalha em equi-
pes  multiprofissionais, lidando com questões es-
pecíficas do mundo do trabalho. Esse elenco de 
campos, ainda incompleto, pode ser visto na Fi-
gura 15.9.

A interlocução com a administração é, 
certamente, aquela que tem história mais lon-
ga, e é caracterizada por áreas de sombreamen-

Figura 15.8 Interfaces entre POT e outras áreas da psicologia.
Fonte: Com base em Peiró (2011) e Gondim, Borges-Andrade e Bastos (2010).
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to, fronteiras pouco nítidas e, em alguns mo-
mentos, tensões explícitas quanto aos limites de 
atuação de cada profissional. Malvezzi (2007) 
fez uma interessante reflexão a respeito de co-
mo tal interlocução se construiu historicamente 
com o objetivo de assinalar as singularidades e, 
ao mesmo tempo, apontar a complementarida-
de evidente entre o olhar da psicologia e da ad-
minstração sobre os fenômenos organizacionais 
e do trabalho. Nesse estudo, o autor faz o exer-
cício de comparar duas obras publicadas qua-
se ao mesmo tempo como exemplos desse polo 
singularidade-complementaridade. O indivíduo 
na organização, de Jean F. Chanlat, traz a pers-
pectiva da psicologia, explorando o impacto das 
transformações em curso no mundo do traba-
lho (a crescente tecnologização, as pressões por 
desempenho, o desequilíbrio nas relações de po-
der) sobre o psiquismo do trabalhador, especial-
mente gerando tensões e sofrimento. Já o livro 
de Peter Drucker, As novas realidades, representa 
a perspectiva da gestão, ao destacar o desempe-
nho do indivíduo como elemento que assegura 
a competitividade e a sobrevivência da organi-

zação, ressaltando a importância da capacitação 
e do comprometimento no trabalho. Uma con-
clusão importante é, assim, apresentada:

Se essas duas obras forem assumidas 
como representativas do conhecimento 
dos dois campos, no macrocontexto do 
final do milênio, suas leituras sugerem 
uma visão diversificada, porém com-
plementar do mesmo objeto; enquanto 
uma foca a atenção no impacto da em-
presa sobre o indivíduo, a outra direcio-
na seu olhar para o impacto do indiví-
duo sobre a empresa, ambas reconhe-
cendo sua mútua interdependência na 
busca de suas próprias finalidades. (Mal-
vezzi, 2007, p. 413).

Mesmo não esgotando todas as possibilida-
des, o conjunto de interfaces que a POT mantém 
com outros campos da psicologia e com outras 
disciplinas e campos profissionais é bem revela-
dor de que nossa característica é de uma área in-
terdisciplinar e, mais importante, que requer, ne-

Figura 15.9 Interfaces entre a psicologia organizacional e do trabalho e outros campos disciplinares e profissionais.
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cessariamente, uma atuação multiprofissional. 
Como bem assinala Barros (2011, p. 256),

[...] embora cada campo de saber apre-
sente certamente uma singularidade 
que o faz único e lhe dá identidade, não 
existe na verdade um só campo discipli-
nar que não seja construído e constan-
temente reconstruído por diálogos (e 
oposições) interdisciplinares. Queiram 
ou não os seus praticantes, toda discipli-
na está mergulhada na interdisciplinari-
dade.

Tais diálogos são importantes para enten-
dermos as diferenças que surgem no interior 
da POT. Bendassoli, Borges-Andrade e Malve-
zzi (2010) refletem sobre como os principais ei-
xos temáticos da POT (comportamento, subjeti-
vidade e clínica) se relacionam com os diferen-
tes pressupostos mencionados anteriormente. O 
primeiro está voltado para o estudo do compor-
tamento, que contempla as dimensões afetiva e 
cognitiva, com foco na avaliação e diagnóstico a 
partir de aplicações de medidas e de análises cor-
relacionais. Suas pesquisas são orientadas prin-
cipalmente por métodos multiníveis, partindo 
do princípio de que os fenômenos são multide-
terminados. A ênfase na validade e no rigor me-
todológico é colocada, para esse eixo, como cau-
sa para uma menor atenção à dimensão política. 
Um segundo eixo (da subjetividade) busca con-
siderar o processo social e histórico que com-
põe a construção do sujeito. A preocupação em 
compreender o contexto e o papel do trabalho 
na subjetivação do trabalhador incentiva a apli-
cação de técnicas como entrevistas, análises de 
discurso e de narrativas. Espera-se que essas téc-
nicas possam subsidiar a intervenção, no âmbi-
to coletivo, para a transformação das condições 
de trabalho. Suas fronteiras são colocadas como 
tênues por permitirem sua sobreposição com os 
demais eixos da POT. Por fim, o eixo clínico traz, 
assim como o da subjetividade, um olhar com-
preensivo e interpretativo, mas aqui centrado no 
indivíduo. Abordagens clínicas são transpostas 
para o contexto organizacional sob uma pers-
pectiva crítica que se manifesta em um senso de 
resistência. Nesses dois últimos eixos, a tensão se 
estabelece quando o posicionamento crítico dá 
lugar a uma postura política e questionadora do 
poder. Nesse caso, a crítica a determinados tipos 

de organização faz com que se coloquem à mar-
gem, pelas possibilidades reduzidas de comuni-
cação, fenômenos e organizações que, nem por 
isso, deixam de existir.

Esse olhar para dentro da POT promovi-
do por Bendassoli, Borges-Andrade e Malvezzi 
(2010) deixa claro que, para além das questões 
ontológicas, epistemológicas e metodológicas, 
há tensões de fundo ideológico, que impactam em 
discussões mais amplas, como o compromisso so-
cial do psicólogo organizacional e do trabalho e 
as transformações em curso nas relações de tra-
balho.

Cada campo, dentro e fora da POT, em 
função de diálogos mais frequentes com outros 
campos disciplinares, termina construindo dis-
cursos, linguagens, métodos, procedimentos di-
ferenciados. Tal diferenciação está na base do 
processo de mudança que ocorre em todo cam-
po disciplinar. Novos campos surgem em um 
processo complexo envolvendo disputas, lutas, 
conflitos e, ao mesmo tempo, redes de solidarie-
dade com antigas e novas disciplinas. As fron-
teiras fluidas que delimitam disciplinas em um 
vasto território interdisciplinar é que permitem 
a emergência não só de novos campos discipli-
nares como também dos campos multi, inter e 
transdisciplinares.

Assim, concluímos que as fronteiras que 
separam as disciplinas, os campos de saber e as 
práticas, mais do que linhas nítidas, são espaços 
pouco precisos, nebulosos, em que as identidades 
se diluem, o que revela o caráter historicamente 
construído da própria ciência. No caso da POT, 
isso é muito evidente quando se toma a admi-
nistração, com quem partilha uma origem his-
tórica bastante próxima, com nomes de autores 
centrais comuns. Muitas vezes, o gestor de pes-
soas ou o profissional que atua nas atividades 
desse campo terminam sendo, agindo e pensan-
do as questões organizacionais de forma muito 
similar, independentemente de ser psicólogo ou 
administrador. Situação análoga encontramos 
entre os que lidam com processos educativos, 
treinamento e desenvolvimento, quando psicó-
logos e pedagogos compartilham modos de tra-
balhar muito próximos. É evidente que o lastro 
maior da psicologia, da administração ou da pe-
dagogia, para nos limitarmos a esses exemplos, 
termina introduzindo diferenciações em ênfa-
ses ou habilidades com que os profissionais que 
atuam em POT executam as suas atividades e fa-
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zendo atividades similares serem enriquecidas 
com as diferentes perspectivas disciplinares que 
cada um traz para a situação.

Atividades profissionais 
que definem a psicologia 
organizacional e do trabalho

Um conjunto de pesquisas, ao longo das últimas 
décadas, procurou caracterizar o que faz o psi-
cólogo organizacional e do trabalho, como pon-
to de partida para discutir seu papel, pensar em 
novas formas de inserção e em novos modelos 

de atuação que considerem as transformações 
em curso nas organizações e no mundo do tra-
balho. A literatura científica levanta um conjunto 
de atividades potenciais e desejáveis para quem 
atua na área, algo que necessariamente não en-
contra espaço na forma como as organizações se 
estruturam e como definem o papel que o psicólo-
go desempenha nesse espaço.

No Quadro 15.1, pode-se observar o con-
junto de atividades que costumam ser espera-
das do psicólogo organizacional e do trabalho, 
considerando os três campos intradisciplina-
res que estruturam a área. Procuramos, assim, 
oferecer uma visão abrangente do potencial de 
atua ção mais do que descrever a atuação que 

Quadro 15.1 Estrutura da atuação profissional em psicologia organizacional e do trabalho

Campos 
intradisciplinares Disciplinas Atividades

Psicologia 
organizacional 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Psicologia 
do trabalho

Comportamento	
organizacional	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

Desenho	organiza-
cional	
	
	
	
	

Consultoria	
organizacional	
	

Condições	
e	higiene	do	
trabalho

	 Diagnósticos	de	clima	organizacional
	 Pesquisas	sobre	satisfação,	comprometimento,	

envolvimento	no	trabalho
	 Diagnósticos	de	cultura	organizacional
	 Processos	grupais	e	relações	interpessoais
	 Dinâmica	de	interação	nas	equipes	de	trabalho
	 Relações	líder/gestor	e	trabalhadores
	 Modelos	de	motivação	no	trabalho
	 Produtividade,	desempenho	individual,	grupos	e	

organização
	 Rotatividade,	turnover,	absenteísmo
	 Diagnóstico	e	manejo	da	diversidade	da	força	de	

trabalho

	 Análise	de	cenários
	 Planejamento	estratégico
	 Design	organizacional
	 Modelos	de	gestão
	 Análise	dos	ambientes	organizacionais
	 Diagnósticos	organizacionais
	 Arranjos	flexíveis	de	trabalho

	 Assessoria	e	consultoria	a	organizações	de	diferentes	
tipos	(empresas,	serviço	público,	cooperativas,	ONGs,	
sindicatos)	para	diagnóstico,	intervenção	e	mudanças	
organizacionais

	 Segurança	e	prevenção	de	acidentes
	 Programas	de	ajustamento	e	bem-estar
	 Programas	de	qualidade	de	vida	no	trabalho
	 Assistência	psicossocial

 (Continua)
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Quadro 15.1 Estrutura da atuação profissional em psicologia organizacional e do trabalho (continuação)

Campos 
intradisciplinares Disciplinas Atividades

 (Continua)

Psicologia 
do trabalho 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Gestão de pessoas

Saúde	no	trabalho	
	
	
	
	
	
	

Ergonomia	
	
	
	
	
	
	

Orientação	
profissional	
e	de	carreira	
	
	

Emprego,	
desemprego	e	
empregabilidade

Administração	
de	pessoal	

Análise	
do	trabalho	
	
	

Recrutamento	
e	seleção	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	 Realização	de	diagnósticos	de	saúde	e	adoecimento	
no	trabalho

	 Identifica	fatores	do	trabalho,	da	organização	e	da	
gestão	propiciadores	de	adoecimento

	 Trabalho	com	distúrbios	musculoesqueléticos
	 Diagnóstico	e	manejo	de	estresse	no	trabalho	e	

síndrome	de	burnout
	 Clínica	do	trabalho

	 Análise	do	trabalho	e	de	suas	cargas	físicas	e	mentais
	 Avaliação	ergonômica	do	contexto	de	trabalho	

(ambiente)
	 Avaliação	ergonômica	de	equipamentos	e	ferramentas	

do	trabalho
	 Planejamento,	implementação	e	avaliação	de	interven-

ções	ergonômicas
	 Análise	da	interação	homem-computador

	 Análise	de	interesses	e	aspirações	vocacionais
	 Orientação	e	aconselhamento	nas	escolhas	profissio-

nais
	 Aconselhamento	e	desenvolvimento	individual
	 Coaching
	 Preparação	para	aposentadoria

	 Manejo	dos	impactos	psicossociais	do	desemprego
	 Construção	de	estratégias	de	recolocação	no	mercado	

de	trabalho

	 Movimentação	e	desligamento
	 Remuneração	e	benefícios
	 Planejamento	de	recursos	humanos

	 Análise	de	postos	de	trabalho
	 Descrição	de	rotinas	e	fluxos	de	trabalho
	 Definição	de	competências	exigidas	para	os	cargos
	 Alocação	e	desenho	de	tarefas
	 Layout	de	postos	de	trabalho

	 Diagnóstico	de	necessidades	de	pessoal
	 Realização	de	pesquisa	salarial
	 Identificação	de	potenciais	candidatos	aos	postos	de	

trabalho
	 Planejamento	do	processo	seletivo
	 Definição	de	instrumentos	usados	no	processo	de	

avaliação
	 Realização	de	avaliação	psicológica	com	o	objetivo	de	

seleção
	 Análise	de	resultados,	tomadas	de	decisão	e	recomen-

dações	consolidadadas	em	laudos	específicos
	 Atuação	nos	processos	de	admissão
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efetivamente acontece, algo que será apresen-
tado posteriormente. É importante destacar que 
a estrutura concebida para descrever as ativida-
des do profissional de POT não deve nos condu-
zir a ver as atividades como isoladas e cumprindo 
apenas um objetivo específico. Pelo contrário, as 
atividades, mesmo em campos próprios, guardam 
relações com outras ou potencializam resultados 
em outros campos, o que é um indicador adicio-
nal da importância de se tratar a área de POT co-
mo uma unidade, e não como campos fragmen-
tados e em conflito. Outra importante definição 
para compreendermos o conteúdo do Quadro 
15.1 é a busca por descrever um modelo de ati-
vidades profissionais, e não a área científica en-
volvida em pesquisas. As atividades de pesquisas 
constantes nesse quadro são aquelas especifica-
mente voltadas para intervenções nos contextos 
de trabalho.

Considerando o diversificado conjunto de 
atividades do Quadro 15.1, em que os psicólo-
gos organizacionais e do trabalho estão ou po-

dem estar potencialmente envolvidos, algumas 
considerações sobre como se estrutura o traba-
lho profissional na área merecem destaque.

 A diversidade de campos e contextos faz 
o trabalho em POT ser eminentemente de 
natureza multiprofissional. Ou seja, estamos 
em um território no qual, fora a avaliação 
psicológica, nenhuma prática é privativa de 
qualquer categoria profissional. O desenvol-
vimento das atividades depende do processo 
de formação e qualificação permanente, 
que pode levar o psicólogo a trabalhar bem 
próximo dos administradores e de outros 
membros da equipe (advogados, pedagogos, 
médicos do trabalho, sociólogos, assistentes 
sociais) que lidam com as questões de traba-
lho, organização e gestão. Em qualquer um 
dos subdomínios constantes do Quadro 15.1, 
o psicólogo, mesmo desempenhando tarefas 
similares, irá trazer o aporte da psicologia e 
a forma como esta interpreta os fenômenos 

Quadro 15.1 Estrutura da atuação profissional em psicologia organizacional e do trabalho (continuação)

Campos 
intradisciplinares Disciplinas Atividades

 

Gestão de pessoas Treinamento,	
desenvolvimento	
e	educação	
	
	
	
	
	
	

Avaliação	de	
desempenho	
	
	
	
	

Relações	
de	trabalho

	 Avaliação	de	necessidades	de	TD&E
	 Acompanhamento	e	avaliação	das	ações	de	TD&E
	 Apoio/desenvolvimento	de	material	instrucional
	 Implementação	de	política	de	estágios	(seleção,	

encaminhamento,	acompanhamento,	avaliação)
	 Supervisão	de	estagiários	de	psicologia
	 Desenvolvimento	de	carreiras	e	planos	de	sucessão
	 Desenvolvimento	gerencial
	 Desenvolvimento	de	equipes
	 Programas	de	qualidade

	 Definição	de	modelo	geral	de	avaliação	de	desempenho
	 Preparo	de	equipe	para	implantar	ações	de	avaliação
	 Oferecimento	de	suporte	para	decisões	do	processo	de	

avaliação	a	gestores
	 Análise	de	dados	e	avaliação	do	processo	de	avaliação	

de	desempenho
	 Avaliação	de	potencial	dos	trabalhadores

	 Programas	de	integração	e	socialização
	 Regulação	de	conflitos
	 Negociação	trabalhista
	 Programas	de	relacionamento	família-trabalho
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humanos, individuais ou coletivos, em um 
contexto de trabalho específico.

 As atividades implicam diferentes níveis 
de intervenção diante dos problemas or-
ganizacionais e do trabalho. Um primeiro 
nível, mais superficial, é o técnico, em que o 
profissional se responsabiliza por intervir em 
processos a partir de instrumentos e procedi-
mentos conhecidos e/ou disponíveis (quando 
faz avaliação psicológica para a seleção, 
quando programa um treinamento, supervi-
siona um estagiário, realiza uma entrevista de 
desligamento, descreve uma rotina, intervém 
pontualmente em um conflito em uma equipe 
de trabalho, por exemplo). Um segundo nível 
é o tático, quando o psicólogo trabalha, com 
uma equipe voltada para a implantação de 
uma estratégia, a partir de diagnósticos já rea-
lizados (conduz ações para melhoria do clima 
organizacional ou para o desenvolvimento 
de competências avaliadas como necessárias 
para determinada equipe, por exemplo). O 
terceiro nível – o estratégico – inclui a possibi-
lidade de o profissional participar da formu-
lação das estratégias que incorporam aquelas 
atividades específicas (quando define as 
competências a serem desenvolvidas em um 
programa de treinamento, elabora um mode-
lo de seleção, propõe um modelo de avaliação 
de desempenho, planeja estudos e pesquisas 
psicossociais para diagnósticos, se engaja em 
processos de mudança organizacional, etc.). 
No nível estratégico, as intervenções vão além 
do nível micro, e seus resultados podem ter 
impactos para as pessoas e para a organiza-
ção a médio e a longo prazos, desenhando 
novas formas de trabalhar e gerir o trabalho 
naquela organização. Por fim, o quarto nível 
indica a possibilidade de intervenção no pla-
no da formulação de políticas globais para 
a organização, que se desdobram em ações 
estratégicas e técnicas congruentes (é o que 
ocorre quando o psicólogo atua junto às ins-
tâncias decisórias superiores da organização 
estabelecendo linhas gerais de ação, definindo 
políticas setoriais específicas, sempre orien-
tado por uma visão estratégica mais ampla 
sobre o futuro da organização; uma política 
de recursos humanos, por exemplo, requer 
a articulação de técnicas, procedimentos, 
objetivos de diferentes domínios para que, no 
seu conjunto, as práticas de gestão fortaleçam 

objetivos gerais, tais como eficácia, eficiência, 
responsabilidade social, ética, etc.). A atuação 
nesse nível se dá em estágios mais avançados 
da carreira, quando o psicólogo acumulou 
uma experiência mais ampla e, quase sempre, 
quando exerce o papel de consultor, assessor 
ou ocupa cargos no poder central.

 O trabalho do psicólogo, considerando a 
diversidade das atividades descritas, dei-
xou de ocorrer apenas em organizações 
industriais, como nos marcos iniciais do 
campo. O psicólogo passou a se inserir em 
organizações de serviços, no setor público, 
em organizações não governamentais, em 
cooperativas, sindicatos, entre outros espa-
ços. Essa ampliação rompe com a noção de 
que o psicólogo organizacional encontra-
-se apenas em empresas privadas voltadas 
para a produção de bens de consumo. Um 
claro exemplo dessa ampliação é a presença 
de psicólogos atuando na área de gestão de 
pessoas em instituições hospitalares, e não 
como psicólogos hospitalares. A ampliação 
dos espaços de atuação rompe os limites do 
que convencionamos chamar de organizações 
formais. O trabalho junto a desempregados é 
um exemplo claro, por atingir um segmento 
que, exatamente, foi expulso de organizações. 
Isso também acontece em relação a atividades 
com trabalhadores informais, autônomos ou 
sem vínculos empregatícios e que podem ser 
objeto de várias intervenções anteriormente 
indicadas. Outra forma de rompimento dos 
limites organizacionais é a tendência obser-
vada de o psicólogo trabalhar cada vez mais 
como autônomo (ou dono do seu próprio 
empreendimento), prestando serviços a orga-
nizações diversas. O crescimento do papel de 
consultores e a diminuição do percentual de 
psicólogos atuando na área e com contratos 
de emprego de 40 horas, conforme indicam 
os dados da pesquisa sobre o trabalho do 
psicólogo brasileiro, coordenada por Bastos 
e Gondim (2010), evidenciam essa tendência 
muito claramente, embora a POT continue 
a ser uma das áreas da psicologia que mais 
emprega profissionais em tempo integral.

Ao definirmos um conjunto de atividades 
e discutirmos os contextos e condições em que 
elas são desenvolvidas, podemos perder a pers-
pectiva de que qualquer campo científico e pro-
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fissional apresenta uma dinâmica própria e mo-
difica-se com o tempo. Novas atividades surgem 
e se consolidam, assim como novas formas de 
rea lizar velhas atividades. Quanto a essa dinâmi-
ca de transformação na área da POT, os estudos 
realizados permitem concluir:

 O núcleo clássico e mais tradicional de ele-
mentos, definidor da identidade do psicólogo 
organizacional e do trabalho, localiza-se no 
campo da gestão de recursos humanos, es-
pecificamente as ações de seleção de pessoal 
(a origem histórica deixou isso bem claro). A 
avaliação psicológica orientada para identifi-
car candidatos potencialmente adequados aos 
cargos era a atividade central. A esse núcleo 
juntaram-se, em um segundo momento, as 
ações no campo de treinamento e qualifica-
ção para o trabalho. A lógica de então era a 
de uma qualificação bem restrita e voltada 
exclusivamente para o aprimoramento do 
desempenho de tarefas prescritas e bem 
definidas. Tal modelo foi objeto da intensa 
crítica desenvolvida no Brasil, especialmente a 
partir dos anos de 1980. Essa crítica, associada 
aos avanços científicos e às mudanças no 
mundo do trabalho (os impactos das novas 
tecnologias, a emergência de novas formas 
de estruturação das organizações e de novos 
modelos de gestão), foi reconfigurando as 
práticas do psicólogo, abrindo espaço para 
inovações em diferentes níveis.

 Ainda no início dos anos de 1990, Bastos 
(1992), apoiado em uma revisão da literatura, 
descreve um conjunto de movimentos poten-
cialmente inovadores na prática do psicólogo 
organizacional e do trabalho. As mudanças 
ocorrem em diferentes níveis, desde a revisão 
de instrumentos e procedimentos técnicos, 
passando por um efetivo alargamento das 
funções e chegando a um nível de intervenção 
mais estratégico nos problemas organizacio-
nais.
•	 O	 primeiro	 deles	 ocorre	 no	 interior	

das práticas tradicionais e que ainda 
continuam sendo realizadas por parcela 
importante dos psicólogos da área e 
representa mudanças de perpectivas, de 
procedimentos e o papel que tais ativida-
des desempenham no contexto de traba-
lho. A análise do trabalho tem recorrido, 
de forma crescente, a uma multiplicidade 

de técnicas, diante das transformações 
na natureza do trabalho humano e do 
crescente impacto das novas tecnologias. 
As atividades de recrutamento e seleção 
foram fortemente terceirizadas pelas em-
presas, sendo responsáveis pelo número 
em ascenção de consultorias ou peque-
nas empresas prestadoras de serviços 
que agregam psicólogos autônomos ou 
contratados. As transformações organi-
zacionais e a demanda de um novo perfil 
de trabalhador têm levado a inovações no 
processo de seleção, diminuindo o peso 
de instrumentos tradicionais e ampliando 
o espaço de técnicas que permitem avaliar 
habilidades e competências interpessoais, 
por exemplo. O treinamento e o desen-
volvimento experimentam um acentuado 
crescimento, em virtude da demanda de 
educação continuada e da consciência de 
que o conhecimento e a permanente atua-
lização são fatores primordiais de compe-
titividade organizacional. A avaliação de 
desempenho, de forma congruente com 
as transformações em todo o sistema de 
gestão de pessoas, experimenta mudanças 
que a levam a ter um papel mais central 
nesse sistema, incorporando avaliações 
de diferentes atores (não apenas do 
supervisor ou do chefe), vinculando-se 
mais estreitamente ao desempenho de 
equipes e grupos, além de incorporar 
uma dimensão que também considera 
o potencial de cada trabalhador, e não 
apenas seu desempenho real.

•	 O	 segundo	 movimento	 inovador	 ca-
racteriza-se como um alargamento do 
cargo. Ou seja, a inserção do psicólogo 
em equipes multidisciplinares de recursos 
humanos fez novas atividades, até então 
desempenhadas por outros profissionais, 
também serem incorporadas ao leque 
de competências do psicólogo. Na área 
de administração de pessoal, surgem 
psicólogos envolvidos com planejamen-
to de cargos, movimentação de pessoal, 
remuneração e benefícios e, até mesmo, 
planejamento global das necessidades da 
gestão de pessoas. No campo da qualifi-
cação, aparecem as atividades de desen-
volvimento de carreiras, desenvolvimento 
gerencial e desenvolvimento de equipes, 



574            Zanelli, Borges-Andrade & Bastos (Orgs.)

que expandem o conceito de treinamen-
to clássico. A mais visível expansão, no 
entanto, ocorre com a emergência e a 
consolidação de um campo voltado para 
a saúde, o bem-estar e a qualidade de 
vida do trabalhador. Na realidade, dentro 
das questões de saúde, já se observa um 
movimento que leva a analisar não apenas 
a doença, mas buscar o foco da saúde e 
o bem-estar. É o impacto do desenvolvi-
mento de uma Psicologia denominada 
Positiva (ver box). O crescimento dessa 
subárea novamente coloca o psicólogo 
ante o desafio de compreender de forma 
mais ampla o que está ocorrendo no 
mundo do trabalho e seus impactos nas 
organizações e nos trabalhadores, im-
pulsionando contatos interdisciplinares 
com a sociologia do trabalho, as teorias 
organizacionais, a economia, entre outras 
áreas. Outra vertente de ampliação das 
atividades do psicólogo organizacional se 
dá no campo das relações de trabalho. As 
transições vividas pelas empresas têm le-
vado a uma atenção especial ao fenômeno 

cultural ou às necessárias transformações 
dos padrões e pressupostos que definem a 
cultura organizacional (ver Capítulo 13, 
neste livro). Essa atenção coloca o desafio 
de ações voltadas para a socialização e a 
integração, para a regulação de conflitos 
e para a preparação de novos padrões de 
ação gerencial necessários, visando os no-
vos modelos de organização do trabalho 
e de estruturação das organizações.

•	 O	terceiro	movimento	destaca	transições	
que estão configurando uma intervenção 
do psicólogo em âmbitos mais comple-
xos da própria organização. O psicólogo 
passou a contribuir para as decisões em 
nível estratégico. Se administrar tornou-
-se equivalente a coordenar capacidades 
para construir comunidades de ação, em 
busca contínua de padrões coletivos de 
desempenho, a dimensão psicológica ou 
comportamental adquiriu novas deman-
das de sistematização e responsabilidades. 
O psicólogo passou a prestar serviços de 
assessoria ou consultoria integrada aos 
procedimentos de mudança implemen-
tados pela organização, em um esforço 
para acompanhar as transformações à sua 
volta e as reações internas da comunidade 
organizacional.

Competências esperadas 
dos profissionais da psicologia 
organizacional e do trabalho

O conjunto de atividades que constituem o cam-
po de atuação em POT e as interfaces necessá-
rias que estabelece com outros campos científi-
cos e profissionais revelam a complexidade das 
competências esperadas para o psicólogo se in-
serir e atuar na área. Embora seja um conceito 
bastante difundido e usado na linguagem coti-
diana, cremos ser importante definir o que en-
tendemos por competências profissionais, sem 
entrarmos nas múltiplas controvérsias que cer-
cam seu uso no campo da pesquisa organizacio-
nal e educacional.

Há vários tipos ou categorias de compe-
tências. Aqui, é longa a lista de tentativas de criar 
categorias de competências, a partir de múlti-

“A	Psicologia	Positiva	emerge	[...]	na	última	
década	 como	 uma	 área	 de	 estudo	 científico	
própria,	 vibrante	 e	 multifacetada,	 que	 vai	
para	 além	 de	 uma	 abordagem	 centrada	 nos	
problemas	e	nas	patologias,	para	se	endereçar	
teórica	 e	 empiricamente	 à	 construção	 das	
melhores	qualidades	da	vida,	no	âmbito	sub-
jectivo,	 individual	 e	 grupal.	 [Debruça-se]	
sobre	 as	 experiências	 positivas	 (como	 emo-
ções	positivas,	felicidade,	esperança,	alegria),	
características	 positivas	 individuais	 (como	
carácter,	forças	e	virtudes)	e	instituições	posi-
tivas	(como	organizações	baseadas	no	sucesso	
e	potencial	humano,	sejam	locais	de	trabalho,	
escolas,	 famílias,	 hospitais,	 comunidades,	
sociedades	 ou	 ambientes	 físicos	 a	 todos	 os	
títulos	 saudáveis).	 [...]	 Autores	 [...]	 têm	
defendido,	 igualmente,	 o	 estudo	 do	 bom	
desempenho	 nas	 organizações,	 propondo	
intencionalmente	 um	 olhar	 enviesado	 posi-
tivo,	 já	 que	 baseado	 nas	 forças,	 talentos	 e	
excelências,	 e	 em	 formas	 energizantes	 e	
generativas	para	desenvolvero	potencial	total	
de	 indivíduos	 e	 sistemas.”	 (Marujo	 et	 al.,	
2007,	p.	117-118).
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plas dimensões. Pode envolver a questão da uni-
dade de análise (individuais, coletivas, organiza-
cionais; entre estas, podemos falar em core com-
petences, competências organizacionais básicas, 
competências gerenciais, competências de car-
gos, competências de unidades). Pode, também, 
ser criada a partir das esferas pessoais (compe-
tências técnicas, interpesssoais, relacionais, afe-
tivas, intelectuais, cognitivas ou mais específicas, 
como de comunicação, de solução de proble-
mas, de inovação, etc.). Toda essa pulverização 
conceitual contribui para dificultar seu uso, es-
pecialmente no campo aplicado.

Hoje, o conceito de competência en-
volve também a noção de mobilização de co-
nhecimentos, não se restringindo a um saber 
acumulado e indicando a capacidade de recor-
rer ao que se sabe para poder realizar algo que 
se pretende. Ou seja, competência é uma virtua-
lização de uma ação, por articular conhecimen-
tos e habilidades a atitudes e a esquemas de agir. 
Outra dimensão importante associada ao con-
ceito de competência é que ela é exercida em 
contextos específicos (Movimento de Empre-
sas da França, 1998), sendo possível constatar-
mos sua existência em uma situação profissio-
nal específica. Uma importante contribuição pa-
ra compreendermos o que são competências é a 
obra de Phillipe Zarifian (2001). Para o autor,

 a competência é tomar iniciativa, assumir res-
ponsabilidade perante situações profissionais, 
envolvendo autonomia e automobilização; 
isso a diferencia da realização de trabalhos 
prescritos;

 ela envolve uma compreensão prática de si-
tuações a partir do conhecimento adquirido e 
que é orientada pelo êxito a obter na solução 
de algum desafio;

 a competência envolve também a mobili-
zação de uma rede de atores em torno das 
mesmas situações, levando-os a comparti-
lhar implicações de suas ações, definição de 
corresponsabilidades; assim, a competência 
envolve solidariedade na ação.

Zarifian (2001) critica a noção clássica de 
qualificação inserida no conceito de competên-
cias e afirma que, em lugar de qualificar os em-
pregos ou gerir indivíduos a partir de sua qua-
lificação, é importante caracterizar, nomear e 

compreender diretamente os domínios de com-
petências e as atitudes que os profissionais de-
vem manter na organização. Essas competên-
cias individuais devem ter um referencial, que 
advém das análises das situações por esses pro-
fissionais.

Concluímos, então, que há uma dimensão 
crítica individual na entrega dessas competên-
cias. No presente segmento, não vamos nos de-
dicar àquelas competências mais estreitamente 
vinculadas ao desempenho das múltiplas ativi-
dades que definem os fazeres do psicólogo orga-
nizacional e do trabalho nos seus campos e sub-
campos internos. Interessa-nos, neste momento, 
falar de algumas competências que são transver-
sais e que, portanto, afetam todas as demais. São 
competências que, inseridas em um campo inter-
disciplinar, traduzem a identidade e asseguram a 
atuação esperada do psicólogo organizacional e 
do trabalho. A Figura 15.10 apresenta esse con-
junto de competências gerais.

Para colocar foco nos conhecimentos que 
o psicólogo deve ter para colaborar com os pro-
cessos administrativos, podemos citar: enten-
der o processo total de trabalho, ter consciên-
cia das atribuições individuais e das unidades, 
bem  como articular visão, missão, valores, me-
tas e estratégias organizacionais. A partir des-
ses sa beres, são possíveis ações como aumentar 
a capacidade estratégica, consolidar predisposi-
ções para mudanças e fortalecer a formação de 
equipes de alto desempenho. Simultaneamen-
te, visa desenvolver a capacidade gerencial de re-
fletir e questionar as próprias finalidades, a for-
ma de realizar os processos e a rapidez com que 
os utiliza. Nessa dimensão, é preciso compreen-
der o contexto, as interações sociais, sempre per-
meadas pelos conflitos de interesses, as quais le-
vam à retenção de recursos e à participação de 
articulações políticas, formando coalizões para 
conquistar e ampliar o poder. É necessário or-
ganizar as ações, fornecer treinamento apropria-
do, incentivar a formação de equipes e recom-
pensar justamente, como condições prelimina-
res para que a disposição para mudanças passe 
a ser um elemento definidor da cultura organi-
zacional.

Atuar com base nesses princípios requer 
persistência do psicólogo e integração multi-
profissional. Requer ter presente que, se as or-
ganizações propõem participação, elas precisam 
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combater autoritarismos, privilégios, precon-
ceitos e injustiças, aceitando as diferenças e 
conciliando tenazmente os múltiplos interes-
ses, com vistas ao bem coletivo. Isso pressupõe 
trabalhar com mudanças a partir do que exis-
te. Pressupõe, ainda, compreender a organiza-
ção como um  fenômeno psicossocial, em todas 
as suas implicações – uma construção histórica e 
social. Enfim, entender a organização como uma 
aposta de sobrevivência, com as implicações éti-
cas da natureza do lucro, quando é o caso de or-
ganizações com fins lucrativos, e no que tange 
à busca de retribuição justa ao esforço no tra-
balho.

Em síntese, além das competências técni-
cas, espera-se que o psicólogo desenvolva e en-
tregue também as competências pessoais, in-
terpessoais e políticas, como, por exemplo, a de 
sensibilizar os membros da equipe multi ou inter-
profissional (e os demais integrantes da comuni-
dade) da pertinência de suas propostas. Com a 
mesma relevância, espera-se que saiba avaliar 
e comunicar os resultados de suas intervenções. 
Outras competências são requeridas para ocupar 
posições de direção e supervisão, muitas vezes 
solicitadas nesse campo de atuação. Enfim, en-
tender o fenômeno psicológico em suas relações 
com o contexto, tanto mediato como imediato, e 
os limites do conhecimento especializado é fun-
damental para trabalhar nesse campo.

  CONSIDERAÇÕES FINAIS: 
NOSSO PERCURSO E PARA 
ONDE DEVEMOS CAMINHAR

Após o percurso até aqui, quando descrevemos 
a constituição histórica desse campo científico e 
profissional que chamamos de POT e verifica-
mos como ele se estrutura e interage com outros 
campos afins, é possível, à guisa de conclusão, 
fazer algumas afirmações que sintetizam o pro-
cesso de constituição do campo e postulam al-
guns desafios presentes no momento atual:

 1. A POT consolidou-se como uma discipli-
na científica, passando a contribuir para o 
avanço do conhecimento sobre o compor-
tamento humano, em geral e em contex-
tos específicos de trabalho. A publicação de 
manuais importantes e cada vez mais volu-
mosos revela o crescimento dessa área de 
conhecimento e deixa clara sua estreita re-
lação com outros domínios da psicologia e 
demais ciências sociais aplicadas. É crescen-
te, também, sua contribuição para a práti-
ca de gestão das organizações, quer pela in-
serção de profissionais, quer pela produção 
de conhecimentos indispensáveis a tal em-
preendimento. De forma similar, amplia sua 
contribuição para a compreensão do traba-

Figura 15.10 Competências gerais necessárias para atuar em psicologia organizacional e do trabalho.

Explicar	as	principais	mudanças	
no	mundo	do	trabalho	e	

como	este	se	estrutura	na	
contemporaneidade

Reconhecer	os	diferentes	níveis	
que	estruturam	os	processos	
organizacionais	e	de	trabalho

Analisar	e	ampliar	o	diálogo	do	
espaço	ocupacional	em	POT	com	

espaços	de	profissões	afins

Mapear	o	campo	científico	em	POT,	identifi-
cando	seus	principais	construtos,	estratégias	

metodológicas	e	avanços	recentes

Compreender	e	comunicar	a	natureza	
da	organização	como	fenômeno	
psicossocial,	contribuindo	para	

processos	de	transformação	
da	sua	estrutura	e	dos	seus	

modelos	de	gestão

Reconhecer	os	diferentes	níveis	
de	intervenção	ante	os	fenômenos	

organizacionais	e	do	trabalho,	
buscando	contemplar	todos	eles

Identificar	e	articular	as	
principais	interfaces	

entre	POT	e	outros	campos	
da	psicologia

Analisar	criticamente	a	
constituição	da	POT	no	Brasil	

e	no	mundo	como	área	
de	atuação	profissionalCompetências	

gerais	em	POT
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lho humano, para além dos contornos or-
ganizacionais, o que também se vincula ao 
desenvolvimento de estratégias de interven-
ção apropriadas.

 2. Nos seus aspectos substantivos, há temas e 
técnicas que foram superados, outros que 
reaparecem ciclicamente e alguns modismos 
que atingem até mesmo os campos científi-
cos. Despontam, contudo, algumas tendên-
cias consistentes: maior preocupação com 
fenômenos grupais e organizacionais quan-
do comparados com variáveis individuais e 
do trabalho; maior peso de conceitos e téc-
nicas cognitivas e comportamentais; maior 
atenção a variáveis afetivas e motivacionais; 
maior reconhecimento da complexidade e 
multideterminação de atitudes e comporta-
mento no trabalho; interesse por tópicos re-
lativos a altos níveis de gestão: processos de-
cisórios e estratégias, quando comparados à 
atenção anterior ao nível de supervisão e de 
gestão de pessoas; maior atenção aos pro-
dutos da vida laboral e seus impactos fora 
do trabalho: estresse, relação entre família 
e trabalho, carreiras, etc. Por fim, o conjun-
to de técnicas profisssionais tem permitido 
não apenas uma atuação como especialis-
ta ou consultor como também no papel de 
pesquisador e agente de mudança.

 3. Certamente, existem problemas que acom-
panham importantes realizações do psicó-
logo organizacional e do trabalho. Entre al-
guns deles, podem-se citar: o uso, ainda nos 
dias de hoje, de técnicas e concepções pou-
co conhecidas e de validade incerta; a exis-
tência de psicólogos que são apenas tecnó-
logos, atuando sem a necessária base cien-
tífica; a grande atenção dada, coletivamen-
te, para questões triviais; o fato de que, fre-
quentemente, a atuação profissional ainda 
é orientada mais pelas respostas já conheci-
das do que pelo exame cuidadoso das situa-
ções. Tais problemas se devem, entre outros 
fatores, às deficiências de formação e treina-
mento do psicólogo organizacional. Decor-
rem dos processos de formação no contexto 
de graduação. Há evidências de que a área 
de POT continua sendo pouco enfatizada 
na maioria dos cursos do País, embora se-
ja uma das que mais absorve psicólogos no 
mercado de trabalho. Uma pista é o achado 
da pesquisa sobre o psicólogo brasileiro re-

latada por Abbad e Mourão (2010), que de-
monstram o reconhecimento, pelos próprios 
psicólogos, da deficiência no desenvolvimen-
to de competências que os habilitem a traba-
lhar com grupos ou coletivos maiores, como 
é o caso da organização. Ou seja, nossos cur-
sos continuam melhor preparando o psicólo-
go para atuar com indivíduos, especialmente 
aqueles vivendo dificuldades subjetivas, em 
contraposição aos processos psicossociais.

 4. Embora atuar em POT ainda assegure ní-
veis de remuneração superiores à média da 
categoria, existem dificuldades cercando tal 
exercício profissional. Um deles é, certamen-
te, a representação socialmente dominante, 
mesmo entre dirigentes de organizações, de 
um profissional restrito à seleção de pessoal. 
Assim, ainda é presente o desafio para todos 
que atuam na área de tornar claramente co-
nhecidas as possibilidades de suas contribui-
ções. Estamos distantes do reconhecimen-
to de que o psicólogo pode ser um agente 
de mudanças em nível estratégico, seja co-
mo consultor interno, seja como externo às 
organizações. Tal quadro tenderá a mudar a 
médio e longo prazos, em função do cres-
cimento da área em termos de pós-gradu-
ação e pesquisa (vide Capítulo 16 deste li-
vro). Com profissionais mais bem qualifi-
cados e docentes mais bem preparados para 
o ensino de graduação, espera-se romper os 
limites de uma representação que está dis-
tante de fazer justiça à história de contribui-
ções da psicologia ao mundo do trabalho. 
Docentes mais bem qualificados poderão 
preparar melhor jovens profissionais para 
atuar  na área; tais profissionais também te-
rão a oportunidade de acessar conhecimen-
tos e tecnologias desenvolvidas no Brasil. A 
atua ção da SBPOT e a continuidade dos es-
paços para difusão de conhecimento e discus-
são da prática profissional constituídos nos 
congressos bianuais (CBPOT) são elementos 
que fortalecerão a identidade da área, contri-
buindo para melhor articular a rede de pro-
dução de conhecimento e de atuação práti-
ca. Dessa conjugação de fatores, esperam-se 
transformações na imagem social do psicó-
logo organizacional e do trabalho.

Depois de mais de cem anos, em um pro-
cesso complexo, dinâmico e multideterminado 
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de construção que tem como produto um cam-
po profissional e uma área científica diversifi-
cados e ricos de diálogos com outros campos, 
pode-se resgatar que o objetivo central conti-
nua sendo, como afirma Bichard (2009), a cons-
trução de organizações saudáveis e produtivas. 
Nesse sentido, manter a saúde, compreendida 
em suas estreitas conexões com a qualidade de 
vida e o bem-estar, tornou-se um grande de-
safio. Criar ambientes de trabalho saudáveis, 
 propiciadores de crescimento de pessoas e gru-
pos, implica lidar com velhos problemas que 
cercam tanto as organizações como quaisquer 
outros empreendimentos coletivos – os confli-
tos, as disputas de poder, o exercício do man-
do pelos gestores, os padrões aéticos de condu-
ta, a diversidade de valores e perspectivas entre 
os trabalhadores. Todos esses problemas pare-
cem se agudizar em um mundo de exacerbada 
competitividade e acentuado individualismo, 
que, na maioria das vezes, rompe a barreira das 
organizações entre si e chega aos indiví duos e 
grupos que as compõem. Tais problemas mi-
nam a coesão e fragilizam a construção psicos-
social indispensável ao funcionamento das or-
ganizações. Tomar consciência de que se está 
atuando em uma rede de pessoas que envol-
ve diferentes níveis de poder para configurar 

o funcionamento organizacional impõe que o 
psicólogo atue junto a trabalhadores e a gesto-
res, para o estabelecimento de políticas e estra-
tégias coerentes e éticas. O conjunto de com-
petências que vão além daquelas técnicas que 
asseguram o desempenho de qualidade, co-
mo vimos anteriormente, torna-se fundamen-
tal para que o psicólogo seja um agente ou um 
protagonista na construção de organizações e 
trabalhos saudáveis.

Por fim, cabe ainda um desafio central na 
contemporaneidade. A responsabilidade social e 
ambiental tornou-se parte constante do discurso 
nas organizações, mas a mídia nos informa con-
tinuamente sobre as ações calamitosas de des-
truição do ambiente físico e decadência  moral 
de seus dirigentes. Para além das organizações, 
dos trabalhadores e gestores, o psicólogo há que 
se preocupar em agir em consonância com valo-
res éticos que assegurem a sobrevi vência do pla-
neta e o desenvolvimento de uma economia sus-
tentável. Sozinho, ele não tem o poder de moldar 
grupos e organizações nessa direção; no entan-
to, sua atuação coerente com tais princípios po-
de ser um elo importante na construção de redes 
que fortaleçam a consciência da importância que 
os contextos de trabalho desempenham na cons-
trução do mundo do futuro.

As práticas profissionais em POT: o que mudou?

Para	compreender	as	atividades	que	definem	a	identidade	do	psicólogo	organizacional	e	do	trabalho	
no	Brasil,	comparamos	os	resultados	de	dois	importantes	estudos	nacionais	(um	realizado	em	meados	
dos	anos	de	1980,	e	outro	no	fim	da	primeira	década	deste	século,	a	respeito	da	atuação	do	psicólo-
go),	apresentados	na	Figura	15.11.

O	estudo	realizado	nos	anos	de	1980	revelava	o	predomínio	de	um	núcleo	clássico	de	atividades	
que	tradicionalmente	definia	o	espaço	de	atuação	do	psicólogo	nas	organizações	como	vinculado	às	
ações	de	recrutamento	e	seleção.	A	esse	núcleo	agregavam-se	outras	funções	clássicas	da	área	de	ges-
tão	de	pessoas:	treinamento	e	avaliação	de	desempenho.

Ao	comparar	esses	resultados,	vemos	que	algumas	atribuições	não	apenas	permaneceram	como	
parte	do	trabalho	do	psicólogo	organizacional	e	do	trabalho,	mas	também	são	desempenhadas	na	mes-
ma	 proporção	 anterior.	 Já	 outras	 atividades,	 embora	 tenham	 permanecido,	 alteraram	 sua	 predomi-
nância.

Caso 1

(continua)
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1980

(continuação)Caso 1

Questões para reflexão
1.	 O	que	justifica	a	crítica	de	que	o	modelo	de	atuação	mais	tradicional	do	psicólogo	organizacional	e	

do	trabalho	era	“limitado”	e	tinha	um	forte	viés	tecnicista?
2.	 Que	mudança	entre	as	duas	pesquisas	sinaliza	uma	ampliação	do	escopo	de	trabalho	em	POT	e	a	

possibilidade	de	intervenções	para	além	do	nível	técnico?
3.	 O	que	justifica	que	o	núcleo	mais	clássico	de	atividades	na	área	ainda	permaneça	presente	de	for-

ma	tão	expressiva	na	prática	dos	profissionais?
4.	 Considerando	as	atividades	que	aparecem	na	Figura	15.11,	o	que	se	pode	concluir	sobre	os	campos	

intradisciplinares	que	integram	a	POT?
5.	 Que	fatores	podem	explicar	o	perfil	de	atuação	em	POT	representado	na	Figura	15.11?

2010

Figura 15.11 Evolução das atividades dos psicólogos organizacionais e do trabalho no Brasil nos últimos 
30 anos.
Fonte: Com base em Conselho Federal de Psicologia (1988) e Gondim, Bastos e Peixoto (2010).
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Compromisso social ou orientações ético-políticas 
do psicólogo nas organizações de trabalho

Bastos,	Yamamoto	e	Rodrigues	(2013)	identificam	três	principais	focos	dos	discursos	utilizados	para	
criticar	o	compromisso	social	do	psicólogo	organizacional	e	do	trabalho	que,	embora	sejam	ideias	pon-
tuais	e	assentadas	em	estereótipos,	pela	insistência	dos	discursos,	se	incorporam	à	imagem	comparti-
lhada	por	uma	parcela	de	profissionais.

Uma	dessas	ideias	refere-se	ao	engajamento	do	psicólogo	aos	interesses	dos	acionistas/proprietá-
rios	das	organizações.	Em	outras	palavras,	apoiado	no	argumento	de	que	seu	objetivo	é	mediar	e	equi-
librar	as	aspirações	de	todas	as	partes	–	organizações,	trabalhadores,	investidores	–,	o	profissional	atua	
como	adaptador	do	polo	mais	enfraquecido	(os	trabalhadores)	à	classe	dominante	(empresários	e	cor-
porações),	ajustando	suas	percepções	e	necessidades	ao	que	é	de	interesse	do	capital.	Tal	função,	vo-
luntária	ou	não,	revela	uma	ação	alienada	de	um	profissional	que	não	consegue	enxergar	as	relações	de	
poder	que	o	cercam	e	que	o	submetem	a	ser	instrumento	de	controle	social:	atua	na	redução	de	confli-
tos,	ampliando	as	estratégias	de	domínio	dos	gestores	e	reduzindo	a	consciência	crítica	do	trabalhador	
em	prol	de	transformações	em	sua	empresa	ou	na	sociedade.

Ainda	baseada	na	premissa	de	apatia	do	psicólogo	organizacional	para	mudanças	está	a	avaliação	
de	que	a	área	é	sustentada	por	um	viés	tecnicista	importado	de	outros	contextos.	Ferramentas	e	instru-
mentos	utilizados	na	área,	além	de	ultrapassados,	não	são	adequados	à	realidade	em	que	são	aplicados.	
Isso	faz	o	profissional,	ao	transpor	e	impor	práticas	prontas,	sem	uma	maior	preocupação	com	a	subje-
tividade	humana,	bloquear	qualquer	possibilidade	de	resposta	dos	menos	favorecidos,	garantindo,	mais	
uma	vez,	o	controle	e	o	poder.	Sua	atuação	assume,	portanto,	um	caráter	instrumental,	traduzido	nas	
práticas	de	gestão	de	pessoas,	que	visam	a	efetividade	organizacional:	melhores	desempenhos,	aumen-
to	de	competitividade,	alcance	de	metas,	menores	custos	e	maiores	lucros.	Aqui,	predomina	uma	lógi-
ca	dos	negócios	e	da	administração	que	não	pertence	à	psicologia	e	que	a	contamina.	A	busca	de	“pes-
soas	certas	para	os	lugares	certos”,	máxima	dos	processos	de	recrutamento	e	seleção,	ganha	uma	nova	
roupagem	e	passa	a	ser	símbolo	de	uma	prática	manipuladora	de	ajuste	do	indivíduo	às	necessidades	
das	organizações.	As	noções	de	viés	tecnicista	e	caráter	instrumental,	juntas,	conferem	ao	psicólogo	or-
ganizacional	o	estereótipo	de	reprodutor	do	sistema	e	agente	de	extração	da	mais	valia.

Por	fim,	como	resultados	desses	julgamentos,	o	psicólogo	organizacional	e	do	trabalho	é	condena-
do	a	estar	a	serviço	dos	interesses	do	capital.	Ainda	que	outras	áreas	compartilhem	a	crítica	do	viés	
tecnicista,	somente	nessa	área	de	atuação,	o	profissional,	por	“vender-se	ao	capital	com	suas	técnicas	
manipuladoras”,	perde	qualquer	possibilidade	de	atuar	como	um	transformador	da	sociedade.	Em	ou-
tras	palavras,	suas	chances	de	ser	legitimado	como	um	profissional	comprometido	socialmente	existi-
rão	apenas	na	circunstância	de	deixar	a	organização.

De	outra	maneira,	Zanelli	(2002)	havia	identificado	três	orientações	ético-políticas	dos	psicólogos,	
a	depender	de	suas	visões	de	mundo,	em	relação	ao	próprio	trabalho	nas	organizações:

1.	 aqueles	que	concordam	com	a	estrutura	de	dominação	interna	e	atuam,	implícita	ou	explicitamen-
te,	para	preservá-la;

2.	 aqueles	que	reconhecem	as	dificuldades	do	enfrentamento	das	questões	geradas	no	seio	do	emba-
te	de	classes	e	buscam,	in loco,	modos	de	emancipação	do	trabalhador	e	melhoria	da	qualidade	de	
vida;	e

3.	 aqueles	que	veem	na	atuação	em	empresas	um	papel	de	amortecedor	de	conflitos,	em	prejuízo,	ine-
vitável,	do	trabalhador.

Questões para reflexão
1.	 Por	que	é	ingênuo	e	simplista	reduzir	todos	os	conflitos	de	interesse	e	divisões	de	classes	que	mar-

cam	a	sociedade	ao	conflito	capital-trabalho?
2.	 Que	argumentos	podem	sustentar	a	premissa	de	que	o	campo	da	POT	não	é,	na	perspectiva	do	com-

promisso	social,	diferente	de	nenhuma	das	outras	áreas	da	psicologia	em	termos	de	divergências	de	
interesses,	papéis	sociais	e	até	mesmo	nas	contradições	de	sua	atuação?

Caso 2

(continua)
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Caso 2 (continuação)

3.	 Que	sistemas	e	condições	estão	interligados	na	formação	de	contextos	de	trabalho	pouco	saudáveis	
para	o	conjunto	dos	trabalhadores	em	uma	organização?	O	que	tais	sistemas	e	condições	têm	a	ver	
com	o	conceito	amplo	de	sustentabilidade?

4.	 A	depender	da	visão	de	mundo	do	psicólogo,	há	uma	alternativa	na	qual	é	maior	a	possibilidade	de	
participação	e	compartilhamento	democrático	para	o	conjunto	dos	trabalhadores?	Explique.

5.	 Que	fatores	podem	explicar	o	desenvolvimento	psicológico	de	profissionais	restritos	em	sua	visão	de	
mundo	a	uma	orientação	ético-política	e	levá-los	a	agredir	os	que	adotam	visões	alternativas?	O	que	
isso	tem	a	ver	com	o	conceito	de	atitude	científica?
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