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RESUMO

A saude mental no ambiente de trabalho constitui um componente essencial para a produtividade
e a capacidade de lidar com os desafios profissionais, sendo seu estudo e promog¢ao cada vez
mais relevantes no contexto organizacional contemporaneo. O objetivo desta revisao sistematica
foi mapear a producao cientifica que articula a Psicologia Organizacional e do Trabalho (POT)
e o Organizational Behavior Management (OBM), identificando como essas abordagens foram
integradas na analise das vivéncias de sofrimento e prazer no trabalho. A conducao seguiu as
diretrizes do PRISMA 2020, com buscas realizadas em abril de 2026 nas plataformas Lens.org,
Google Scholar e Biblioteca de Publicacbées da OBM Brasil, abrangendo o periodo de 2020
a 2025. Foram excluidos documentos como dissertacoes, livros, preprints, artigos em outros
idiomas e produc¢des fora do escopo tematico. Dos 237 registros identificados, apenas 1 artigo
atendeu plenamente aos critérios de inclusao, propondo a articula¢ao entre o programa Total Wor-
ker Health® e 0 OBM como estratégia para ampliar o escopo das intervengées organizacionais
em direcao ao bem-estar dos trabalhadores. Os resultados evidenciam uma lacuna expressiva
na literatura cientifica indexada sobre a integracao entre POT e OBM com foco em bem-estar no
trabalho, indicando que esse campo ainda se encontra em estagio emergente de consolidagao
cientifica. Conclui-se que, embora as duas abordagens compartilhem pressupostos teéricos
complementares, sua integracdo empirica permanece incipiente, sinalizando uma agenda de
pesquisa urgente e promissora, especialmente no contexto brasileiro. Esta pesquisa ndo recebeu
financiamento externo. A revisao nao foi pré-registrada.

Palavras-chave: revisado sistematica, psicologia organizacional e do trabalho, gestdao do comportamento organizacional, saiide mental

no trabalho, bem-estar no trabalho

ABSTRACT

Mental health in the workplace is an essential component for productivity and the ability to cope
with professional challenges, and its study and promotion are increasingly relevant in the contem-
porary organizational context. The objective of this systematic review was to map the scientific
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literature articulating Organizational and Work Psychology (OWP) and Organizational Behavior
Management (OBM), identifying how these approaches have been integrated in the analysis of
suffering and pleasure experiences at work. The review followed PRISMA 2020 guidelines, with
searches conducted in April 2026 on Lens.org, Google Scholar, and the OBM Brasil Publication
Library, covering the period from 2020 to 2025. Documents such as dissertations, books, pre-
prints, articles in other languages, and productions outside the thematic scope were excluded.
Of the 237 records identified, only 1 article met all inclusion criteria, proposing the articulation
between the Total Worker Health® program and OBM as a strategy to expand organizational
interventions beyond safety and performance, incorporating worker well-being as a legitimate
target. The results reveal a significant gap in the indexed scientific literature on the integration
between OWP and OBM with a focus on well-being at work, indicating that this field is still in an
emerging stage of scientific consolidation. It is concluded that, although both approaches share
complementary theoretical assumptions, their empirical integration remains incipient, signaling
an urgent and promising research agenda, particularly in the Brazilian context. This research
received no external funding. The review was not pre-registered.

Keywords: systematic review, organizational and work psychology, organizational behavior management, mental health at work,

well-being at work

1 INTRODUCAO

A saude mental no trabalho transcende a mera auséncia de transtornos psicoldgicos, configurando-se como
um componente essencial para o funcionamento produtivo e a capacidade de enfrentar desafios cotidianos
(World Health Organization, 2022). No entanto, o cendrio contemporaneo revela que o manejo inadequado
das cargas de trabalho e jornadas extensas t€ém comprometido essa capacidade, elevando drasticamente
os indices de burnout e estresse (International Labour Organization, 2018). Diante dessa urgéncia, a
identificacdo de fatores que geram sofrimento ou promovem bem-estar torna-se um passo essencial para
o desenvolvimento de intervencdes eficazes, alinhando-se a meta da Organizacdo Mundial da Saide de
melhorar a qualidade de vida e o funcionamento de populacdes com riscos a saide mental (World Health
Organization, 2022).

Nessa otica, as emocdes e o sofrimento sdo compreendidos ndo como causas internas, mas como
resultados de condi¢des externas e da cultura organizacional. Segundo Amorim et al. (2021), a cultura
da exceléncia pode agravar o sofrimento quando a relacio subjetiva com o trabalho € bloqueada. Por
outro lado, o trabalho pode mediar a transi¢cdo do sofrimento para o prazer por meio de culturas que
privilegiam a mentoria, a cooperacdo e a seguranga, como a Cultura Clan (Assens-Serra et al., 2021).
Para compreender essa dindmica, torna-se necessdrio considerar o funcionamento das organizagdes como
sistemas complexos. Nesse sentido, Paz et al. (2020) abordam a cultura organizacional como um sistema
que orienta a implementagdo de politicas e préticas voltadas ao bem-estar do trabalhador, a0 mesmo tempo
em que sustenta o alcance de metas e a sobrevivéncia organizacional.

A integracdo entre a Psicologia Organizacional e do Trabalho (POT) e o Organizational Behavior Mana-
gement (OBM) configura-se como uma possibilidade emergente para o desenvolvimento de intervengdes
baseadas em evidéncias que promovam ambientes sauddveis e sustentdveis (Gongalves Filho et al., 2011). A
relevancia desta investigacao justifica-se pela necessidade de aprofundar a compreensdo sobre o sofrimento
laboral e o potencial do OBM em fomentar o bem-estar, em consonincia com as metas globais da WHO
para a melhoria da qualidade de vida de popula¢des em risco (World Health Organization, 2022). Ao
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considerar o ambiente de trabalho como um conjunto ativo de contingéncias que modelam a experiéncia
humana (Skinner, 2014), torna-se fundamental mapear como a producdo cientifica tem articulado esses
saberes.

Além de sua pertinéncia tedrica, esta investigacdo apresenta relevancia pratica ao contribuir para a
identificagcdo de fatores que geram sofrimento ou promovem bem-estar no trabalho, subsidiando o desen-
volvimento de intervencdes eficazes. Tais intervenc¢des convergem com a meta estabelecida pela WHO de
“melhorar a satde, a qualidade de vida, o funcionamento e a expectativa de vida das pessoas com problemas
de saide mental” (World Health Organization, 2022, p. 71). Ademais, a propria WHO destaca o valor
de abordagens inovadoras ao apontar que “as tecnologias digitais podem fortalecer os sistemas de saude
mental, fornecendo maneiras de informar e educar o publico, treinar e apoiar os profissionais de saude,
fornecer cuidados remotos e permitir a autoajuda” (World Health Organization, 2022, p. 17). Nesse sentido,
ao investigar as varidveis comportamentais no trabalho, esta pesquisa busca contribuir para a construcao de
ambientes laborais mais saudaveis, seguros e produtivos.

Nesse contexto, observa-se que a POT e o OBM, embora compartilhem o interesse pelo comportamento
no trabalho, partem de pressupostos distintos. Enquanto a POT enfatiza a compreensdo dos aspectos
psicossociais, subjetivos e culturais que influenciam o sofrimento e o bem-estar (Zanelli et al., 2014), a
OBM concentra-se na anélise funcional do comportamento, priorizando a manipulagcdo de contingéncias
ambientais e o0 uso do reforcamento para promover mudanc¢as comportamentais (Skinner, 2014; Bakalarz,
2023). Assim, a integragdo entre essas abordagens ndo ocorre de forma automatica, demandando articulagio
tedrica e metodoldgica, o que evidencia a necessidade de investigacdes que explorem suas convergéncias e
lacunas (Gongalves Filho et al., 2011).

Diante desse cendrio, este trabalho busca responder a seguinte pergunta de pesquisa: de que maneira
as contribuicdes da Psicologia Organizacional e do Trabalho (POT) e da Gestao do Comportamento
Organizacional (OBM) podem ser articuladas para compreender e promover a transformacao do sofrimento
em prazer no trabalho?

2 REFERENCIAL TEORICO

No ambiente organizacional contemporaneo, caracterizado pelas transformagdes tecnoldgicas e sociais
da década de 2020, os trabalhadores estdo constantemente expostos a pressdes, demandas e mudancas
rdpidas que podem gerar sofrimento psiquico. Entretanto, os individuos desenvolvem estratégias defensivas
e mecanismos de coping (enfrentamento) para lidar com essas situacdes, buscando manter seu equilibrio
emocional e produtividade. Essa dindmica encontra eco nos estudos cldssicos sobre motivacao, que ja
identificavam uma falha crucial na gestdo do bem-estar. Segundo Herzberg et al. (2017), a industria histori-
camente se concentrou em resolver problemas como a insatisfagdo interpessoal, enquanto negligenciava
fatores motivadores soluciondveis, como treinamento e qualidade, que efetivamente conduzem a satisfagao
e a saude a longo prazo.

Essa negligéncia contrasta com a propria énfase do autor, que instruia seus alunos sobre como poderiam
contribuir para as organizagdes preservando a saide mental daqueles que ainda a possuem, refor¢ando a
ideia de que a saide mental ndo é apenas a auséncia de doenga, mas um estado de saide positiva a ser
cultivado (Herzberg et al., 2017). Diante de um ambiente que ndo promove ativamente esse bem-estar,
os trabalhadores recorrem a comportamentos de esquiva social. Conforme observado pelos autores, os
colaboradores admitem responder a perguntas sobre seu estado de maneira socialmente aceitdvel, dizendo
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que estdo “bem” para ndo serem vistos como “loucos”, mesmo que a realidade seja outra (Herzberg et al.,
2017).

2.1 Psicologia Organizacional

A Psicologia Organizacional teve inicio no comeco do século XX, motivada pela necessidade de compre-
ender os aspectos do comportamento humano no contexto laboral. Com o tempo, consolidou-se como um
campo fundamental da gestdo de pessoas, abrangendo préticas como lideranga, cooperacao e recrutamento,
favorecendo tanto a produtividade quanto a satisfacdo no ambiente de trabalho. Nas tltimas décadas, esse
campo passou por transformagdes significativas, questionando concepg¢des antes consideradas absolu-
tas, uma vez que modelos rigidos e reducionistas serviam, em grande medida, a interesses autoritarios.
Com a ampliacdo da participagdo democratica nas organizacdes, o conhecimento tornou-se mais plural e
colaborativo (Camargo, 2021).

Um marco importante nesse percurso foi o experimento de Hawthorne, conduzido por Elton Mayo,
que evidenciou que fatores sociais e psicoldgicos exercem maior influéncia sobre a produtividade do
que aspectos fisicos. Mayo (1945) explica que os resultados revelaram que a produtividade ndo estava
relacionada a mudancas nas condi¢des fisicas, como ilumina¢do ou intervalos, mas sim a formacao de um
grupo social coeso e a sensacdo de participacdo das trabalhadoras. O autor destaca que, ao serem consultadas
e ouvidas, as operdrias desenvolveram uma cooperagdo espontanea, transformando o ambiente de uma
supervisdo coercitiva para um sistema de apoio mutuo. Consequentemente, os resultados demonstraram
que o sentimento de valorizacdo e a aten¢do recebida impactam diretamente o desempenho, indicando que
0 engajamento emocional e as relagdes interpessoais sdo determinantes nos resultados organizacionais
(Camargo, 2021).

Essa mudanca rompe com a visdo tradicional centrada apenas na efici€ncia mecanica, passando a
considerar dimensdes mais amplas da experiéncia humana. Seguindo uma perspectiva que encontra
suas bases nos experimentos de Mayo (1945), a literatura contemporanea (Camargo, 2021) reforca que
elementos como reconhecimento, interacao social e qualidade das relacdes sdo centrais para a produtividade,
evidenciando que o comportamento no trabalho €, acima de tudo, influenciado por fatores subjetivos e
relacionais. Nesse contexto, a gestdo de pessoas assume papel estratégico, tendo o capital humano como
principal recurso organizacional. Fatores como motivagdo, comunicagdo e cooperacio sao essenciais para
o desempenho e a satisfacdo. Chiavenato (2014) destaca que investir em treinamento, desenvolvimento
e qualidade de vida fortalece o engajamento e o comprometimento. Em didlogo, Aragdo and Maranhao
(2020) apontam a motivagdo como impulso interno fundamental, reforcando que valoriza¢do e autonomia
sao elementos estruturantes do desempenho.

A Psicologia Organizacional também atua no desenvolvimento profissional, por meio de treinamentos,
avaliacao de desempenho e andlise do clima organizacional, permitindo identificar fatores de satisfagao,
engajamento e motivacdo. Essas praticas contribuem para o equilibrio entre demandas profissionais e
pessoais, favorecendo o bem-estar e a produtividade (Chiavenato, 2014). O reconhecimento e a valoriza¢ao
profissional figuram entre os principais determinantes do comprometimento dos trabalhadores com a
organizacdo, impactando diretamente a produtividade e a permanéncia na empresa (Aragdao and Maranhao,
2020), convergindo com Chiavenato (2014) ao associar diretamente o clima organizacional saudédvel ao
desempenho institucional.

Além disso, a compreensao do ambiente de trabalho envolve nao apenas as condi¢des fisicas, mas também
complexos fatores sociais e psicologicos que impactam a competitividade organizacional e a qualidade
de vida (Chiavenato, 2004). Nessa dire¢do, a Teoria dos Dois Fatores de Herzberg (1968) estabelece uma
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distingao fundamental entre fatores higi€nicos e motivacionais. Enquanto os fatores higiénicos (como
saldrio e condi¢Oes de trabalho) apenas previnem a insatisfagcdo, sdo os fatores motivadores intrinsecos
ao conteudo do cargo, como o reconhecimento, a responsabilidade e a realizacdo, que efetivamente
promovem a satisfacdo e a produtividade, reforcando a importancia de ambientes que oferecam significado
ao trabalhador.

O bem-estar no trabalho, por sua vez, configura-se como uma experiéncia subjetiva positiva, associada a
predominancia de emog¢des agradaveis e a possibilidade de desenvolvimento pessoal (Carneiro and Bastos,
2020), concepg¢ao que dialoga com Chiavenato (2014) ao defender que investir no bem-estar € estratégico
para a sustentabilidade organizacional. Nessa mesma perspectiva, o bem-estar ¢ compreendido como um
construto multidimensional, integrado por satisfacao, envolvimento e comprometimento organizacional
afetivo (Siqueira and Padovam, 2008), o que reforca a relacio entre engajamento emocional e desempenho
organizacional. A qualidade de vida no trabalho atua como antecedente desse bem-estar, uma vez que as
condig¢des laborais influenciam diretamente a experi€ncia subjetiva do trabalhador (Carneiro and Bastos,
2020). Assim, ambientes que oferecem reconhecimento, seguranga e desenvolvimento favorecem tanto
a realizagdo pessoal quanto os resultados organizacionais. Nesse sentido, Paschoal (2008) reforca que o
bem-estar € indissocidvel da percepcao de realizacdo e da predominancia de afetos positivos, estabelecendo
uma base onde o prazer no trabalho surge do sentido atribuido a prépria atividade.

Por fim, a compreensdo das vivéncias de prazer e sofrimento no trabalho exige considerar sua natureza
subjetiva e intersubjetiva. Os valores organizacionais orientam as relagdes e influenciam a forma como
o trabalhador vivencia sua atividade (Mendes and Tamayo, 2001). Quando ha abertura ao didlogo, parti-
cipagao e reconhecimento, o trabalho torna-se fonte de prazer; por outro lado, a rigidez e a auséncia de
escuta favorecem o sofrimento e a perda de sentido. Nesse cendrio, a cultura organizacional deixa de ser
um conceito abstrato para se materializar em padrdes de praticas e valores que condicionam a experiéncia
laboral. Segundo Mendonga et al. (2014), a percep¢ao de bem-estar no trabalho € significativamente
influenciada por praticas culturais que priorizam a orientacdo, a iniciativa e o profissionalismo cooperativo.
Tais elementos funcionam como antecedentes ambientais que promovem afetos positivos, enquanto a
auséncia de suporte e o excesso de rigidez hierdrquica correlacionam-se ao surgimento de afetos negativos
e ao sofrimento.

Sentir-se valorizado e reconhecido fortalece a autoimagem e o senso de realizagcdo profissional, estimu-
lando a produtividade e o engajamento (Alves Sousa, 2023). Sob a perspectiva analitico-comportamental,
essas experiéncias podem atuar como refor¢adores positivos, aumentando a probabilidade de ocorréncia
de comportamentos organizacionais desejdveis (Skinner, 2007). Estudos demonstram que o prazer se
associa a contextos organizacionais baseados em valores de autonomia, estrutura igualitdria e harmonia, ao
passo que o sofrimento decorre da auséncia desses mesmos valores e do excesso de controle ou hierarquia
(Mendes and Tamayo, 2001). Dessa forma, a cultura organizacional atua como um ambiente regulador das
experiéncias afetivas no trabalho, no qual a interacao entre o individuo e o contexto seleciona praticas que
podem promover a realizagc@o ou restringir o prazer (Todorov and Hanna, 2010). Transformar o sofrimento
em prazer implica atuar sobre as contingéncias organizacionais, promovendo autonomia, cooperagao e
reconhecimento. Daniels and Bailey (2014) sustentam que a gestao eficaz deve substituir o uso de puni¢do
e controle aversivo pelo reforcamento positivo sistematico, reconhecendo que ambientes organizacionais
estruturados com base nesse principio tendem a favorecer tanto o desempenho quanto o bem-estar dos
trabalhadores. Dessa maneira, busca-se alinhar desempenho, satisfacdo e bem-estar coletivo em consonan-
cia com a Psicologia Organizacional e do Trabalho e com a perspectiva da Andlise do Comportamento
Aplicada as Organizacoes.
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2.2 Psicologia Organizacional e do Trabalho (POT) e Bem-Estar Laboral

As atividades de trabalho sdo fundamentais para a existéncia humana, constituindo ndo apenas meio de
sustento, mas também espaco de constru¢do de sentido, de expressao de competéncias e de pertencimento
social. Nessa perspectiva, o trabalho extrapola o ambito de producdo material e permeia aspectos da vida
psiquica, das relacdes sociais e da inser¢do cultural e politica do individuo, moldando valores, autoestima
e trajetdrias de vida (Zanelli et al., 2014). Nesse sentido, a Psicologia Organizacional e do Trabalho
(POT) amplia o olhar anteriormente apresentado, ao incorporar de forma mais explicita a relacao entre
desempenho, saide e qualidade de vida. Historicamente, o campo surge como resposta as demandas por
desempenho, mas evolui ao considerar as condi¢des de trabalho e seus efeitos sobre o individuo, buscando
compreender ndo apenas a produtividade, mas também a realizacio no trabalho (Zanelli et al., 2014).

O bem-estar laboral, portanto, ndo se limita a auséncia de sofrimento, sendo compreendido como um
constructo multidimensional que envolve componentes afetivos, cognitivos e relacionais. Siqueira and
Padovam (2008) destacam dimensdes como satisfagdo no trabalho, comprometimento organizacional
afetivo e afetos positivos, evidenciando que o bem-estar € influenciado tanto por varidveis organizacionais
quanto individuais, conforme apresentado na Figura 1.

Bem-estar laboral
(constructo multidimensional)

Afetiva Cognitiva Relacional

Afetos positivos Comprometimento

; . Satisfagio no .
vivenciados no trabalh Organizacional
trabalho abaiho afetivo

Varidveis AP G oG
e . Variaveis Individuais
Organizacionais
e  Estilo de lideranga e  [Estratégias de
&  Politicas de gestdao enfrentamento
e Praticas de ®  Expectativa de
reconhecimento carreira

Figura 1. Estrutura multidimensional do bem-estar laboral segundo Siqueira e Padovam (2008).

Nesse contexto, a Analise do Comportamento contribui ao evidenciar que o comportamento humano €
determinado por contingéncias. Como afirma Skinner (2007, p. 131):

o comportamento humano € o produto conjunto de a) contingéncias de sobrevivéncia responsaveis
pela selecdo natural das espécies, e b) contingéncias de reforcamento responsaveis pelos repertorios
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adquiridos por seus membros, incluindo ¢) contingé€ncias especiais mantidas por um ambiente cultural
evoluido.

Além disso, as praticas culturais sdo selecionadas por suas consequéncias para o grupo, o que indica
que intervencdes organizacionais devem considerar as contingéncias que sustentam tais praticas. Dessa
forma, ao dialogar com a POT, a perspectiva analitico-comportamental permite compreender que préaticas
organizacionais reforcadas positivamente podem promover desempenho e bem-estar, desde que alinhadas
aos reforcadores presentes no ambiente (Skinner, 2007).

Do ponto de vista da POT, o bem-estar laboral constitui uma condicao essencial para o funcionamento
organizacional, estando associado a maior desempenho, menor rotatividade e absenteismo, além do
fortalecimento de vinculos com o trabalho (Agapito et al., 2015; Pantalelao and Veiga, 2019). Ao mesmo
tempo, o campo reconhece as fontes de sofrimento, propondo andlises que consideram tanto fatores de risco,
como estresse e burnout, quanto o bem-estar como nivel 6timo de funcionamento psicoldgico (Zanelli et al.,
2014). A cultura organizacional orienta esses processos por meio dos valores compartilhados. Quando ha
espago para autonomia, criatividade e reconhecimento, o trabalho tende a promover prazer e fortalecimento
da autoimagem; em contrapartida, contextos rigidos favorecem o sofrimento e a perda de sentido (Mendes
and Tamayo, 2001; Mendes, 1999).

No cendrio contemporaneo, marcado por intensas transformagdes e exigéncias crescentes, o bem-estar
laboral torna-se ainda mais relevante. Warr (2007) argumenta que a felicidade do empregado nao € apenas
um resultado, mas um fator que impacta diretamente a eficicia organizacional, incluindo o desempenho e o
engajamento. Evidéncias empiricas recentes corroboram essa perspectiva, demonstrando que a felicidade
no trabalho exerce efeitos indiretos sobre o desempenho adaptativo e o comportamento de cidadania
organizacional por meio do engajamento no trabalho, tanto em funciondrios experientes quanto em
recém-admitidos (Frohlich et al., 2025). Tal perspectiva ganha ainda mais profundidade quando a POT
¢ articulada com a Andlise do Comportamento € com os principios da OBM, ampliando o escopo das
intervencdes possiveis. Enquanto a POT contribui para a compreensdo das varidveis psicossociais, a
Andlise do Comportamento e a OBM oferecem ferramentas para estruturar contingéncias que favorecam a
cooperagdo e o reconhecimento, alinhando a experiéncia de satisfacdo do trabalhador com os resultados
operacionais. Destarte, o bem-estar laboral ndo se restringe a experiéncia individual, mas envolve a relagdo
entre sujeito, trabalho e organizacdo. A POT se configura como uma ciéncia aplicada comprometida
com a transformacao das praticas organizacionais, promovendo ambientes mais saudaveis, produtivos e
socialmente responsaveis (Zanelli et al., 2014).

2.3 Identificacao de Fatores de Sofrimento e Bem-Estar no Trabalho

A identificacdo dos fatores que geram sofrimento ou promovem bem-estar no ambiente de trabalho
constitui etapa essencial para diagndsticos organizacionais consistentes e para o desenvolvimento de
intervencdes eficazes. Conforme a Organizacdo Mundial da Saide (World Health Organization, 2022), a
saude mental no trabalho ndo se limita a auséncia de transtornos, mas envolve a capacidade de enfrentar
desafios, manter desempenho adequado e estabelecer relacdes interpessoais sauddveis.

A partir do embasamento tedrico estabelecido previamente, entende-se que as vivéncias de sofrimento
e prazer no contexto laboral derivam das contingéncias ambientais que controlam o comportamento.
Enquanto o sofrimento associa-se a estimulos aversivos e punitivos, o prazer consolida-se quando a
estrutura organizacional prioriza o reforcamento positivo. Dessa maneira, as respostas do individuo ao
ambiente sdo interpretadas sob o prisma da selecao por consequéncias (Skinner, 2007), o que justifica a
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necessidade de ambientes que promovam a autonomia e o reconhecimento. A POT reforca a importancia
de considerar fatores psicossociais, como lideranga, cultura organizacional, suporte social e divisao de
tarefas, que podem atuar tanto como riscos quanto como recursos para a saide mental (Bendassolli and
Soboll, 2011). Em articulagdo, a Anélise do Comportamento, aplicada ao contexto organizacional por
meio da OBM, permite examinar como contingéncias de refor¢o e puni¢ao sustentam comportamentos
de engajamento, cooperagdo ou evasdo. Nessa perspectiva, a €nfase recai sobre as varidveis ambientais
e histdricas que controlam o comportamento, evitando explica¢des centradas exclusivamente em fatores
internos (Skinner, 2014).

O trabalho ocupa papel central na vida humana, sendo ao mesmo tempo condi¢@o de subsisténcia e fonte
de significado pessoal e coletivo. Por meio dele, o individuo constréi sua identidade, desenvolve vinculos
sociais e encontra possibilidades de realizacdo que transcendem a dimensdo econdmica (Zanelli et al.,
2014). Contudo, sob determinadas condi¢des, pode tornar-se fonte de sofrimento, fadiga e adoecimento,
especialmente quando inserido em contextos marcados por exploragcdo e desumanizagdo (Lara, 2011). Ainda
assim, sua funcdo como mediador da relac@o entre o sujeito e o mundo permanece, sendo fundamental
para a qualidade das relagdes interpessoais, para a integracdo social e para o bem-estar geral (Zanelli et al.,
2014; Siqueira and Padovam, 2008).

Dessa forma, identificar fatores de sofrimento e bem-estar implica mapear as contingéncias organi-
zacionais e subjetivas que orientam o comportamento no trabalho. Nesse sentido, Franceschini (2009)
destaca que a integracdo entre a Psicologia Organizacional e a Anélise do Comportamento, especificamente
por meio do OBM, mostra-se estratégica. Enquanto a POT contribui para a compreensdo dos proces-
sos psicossociais e das vivéncias de sofrimento, a OBM oferece as ferramentas técnicas para estruturar
contingéncias de refor¢o, organizar tarefas e valorizar comportamentos que promovam o engajamento
e a cooperagdo. Ao articular essas perspectivas, torna-se possivel nao apenas reduzir o sofrimento, mas
também potencializar experiéncias de prazer e fortalecimento da identidade (Mendes and Tamayo, 2001),
favorecendo o bem-estar individual e coletivo, em consonancia com a busca pela eficicia organizacional
(Daniels and Bailey, 2014).

2.4 Da coercao ao reforcamento positivo: analise das contingéncias aversivas e a
proposta da OBM

O ambiente organizacional contemporaneo ainda €, em muitos contextos, caracterizado por contingéncias
de controle aversivo que modelam o repertério dos individuos. Estimulos como metas inatingiveis, ameagas
de puni¢do (demissdo, repreensdo) e auséncia de feedback positivo estabelecem um contexto no qual o
comportamento ¢ mantido, principalmente, por esquiva ou fuga de eventos aversivos (Skinner, 2000). A
gestao baseada nesse tipo de controle, embora criticada pela Andlise do Comportamento e pela OBM, tende
a se manter, pois o alivio imediato obtido pelo gestor ao suprimir comportamentos indesejados funciona
como reforcador negativo para sua propria pratica. Assim, praticas coercitivas sao mantidas por sua eficicia
no curto prazo, apesar de seus efeitos prejudiciais a longo prazo (Skinner, 2000; Nery, 2009).

Esse cendrio favorece a instalacdo de um ciclo de coer¢io e contracoercao entre gestores e colabo-
radores, desviando o foco dos objetivos organizacionais e comprometendo a produtividade. Conforme
Dupont (2007), quando essas interagdes se intensificam, observa-se redu¢do do desempenho e aumento de
comportamentos como esquiva de responsabilidade e burocratizacao, refor¢cados pela tentativa de evitar
consequéncias negativas. Como resposta a esse contexto, os trabalhadores passam a emitir comportamen-
tos de fuga e esquiva com a fung¢do de reduzir o contato com estimulos aversivos (Skinner, 2000). Tais
comportamentos podem se manifestar como absenteismo, procrastinagdo, isolamento ou até sabotagem,
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prejudicando o desempenho organizacional (Fonseca Junior et al., 2010). Além disso, ao evitar estimulos
aversivos, o individuo também reduz o contato com contingéncias de reforcamento positivo, limitando
experiéncias de engajamento e bem-estar.

No plano conceitual, a puni¢io corresponde a interacdes em que a consequéncia de uma resposta reduz
sua probabilidade futura, podendo ocorrer pela apresentacdo de estimulos aversivos (puni¢@o positiva) ou
pela retirada de refor¢adores (puni¢do negativa) (Skinner, 2000; Catania, 1999). Contudo, o uso continuo
dessas praticas pode levar ao empobrecimento do repertério comportamental. Quando as contingéncias
aversivas sao intensas e persistentes, sem suporte de reforcamento positivo, ocorre o esgotamento das
respostas adaptativas. Nesse cendrio, o individuo pode apresentar um colapso comportamental, frequente-
mente associado ao burnout, compreendido como uma falha na relagdo entre trabalhador e organizacio
(Franceschini, 2009), como ilustrado na Figura 2.

e N (O ) ' s 7
Contingéncias Auséncia de Esgotamento do Supressdo de
Aversivas Intensas e — Reforcamento Repertario Respostas
Duradouras | Positivo Comportamental Adaptativas |
N AN N v
Colapso h

Repertorio de

Burnout Comp? ental Esquiva se torna
(Extingio de -
Respostas) Ineficaz |
espos \_ )

Figura 2. Dindamica do Burnout sob a perspectiva da Andlise do Comportamento.

Além disso, quando ndo hé espaco de escuta, o sofrimento pode se tornar patogénico. Nesse sentido, “as
tentativas de suicidio demonstram o quanto os trabalhadores nao puderam falar do exacerbamento de seu
sofrimento, e consequentemente do sofrimento patogénico. Ha um silenciamento dos sentimentos e das
percepgdes em relacdo ao vivido no trabalho” (Bottega and Merlo, 2017, p. 7).

Em contraposi¢@o a esse modelo, a aplicacdo da Anélise do Comportamento ao contexto organizacional
foi sistematizada por Daniels and Bailey (2014) por meio do Organizational Behavior Management (OBM).
O modelo, cuja primeira edicdo remonta a 1982, propde a gestdo do desempenho com base na manipulagdo
das consequéncias, priorizando o reforcamento positivo como estratégia central (Daniels and Bailey, 2014;
Nery, 2009). Os autores destacam que organizacdes que privilegiam resultados financeiros por meio de
praticas punitivas, em detrimento do bem-estar de seus trabalhadores, estdo exercendo uma escolha que
carrega implicacdes éticas, e ndo uma posi¢cdo neutra diante da gestdo de pessoas (Daniels and Bailey,
2014). Assim, o trabalho pode ser estruturado de modo a favorecer engajamento e satisfacdo por meio
de um ambiente planejado de reforcamento. A OBM busca, portanto, promover mudang¢as no ambiente
organizacional que aumentem a frequéncia de comportamentos desejdveis e reduzam respostas indesejaveis,
por meio da organizacdo de contingéncias reforcadoras (Fonseca Junior et al., 2010).

A articulacdo entre a Psicologia Organizacional e do Trabalho (POT) e o referencial da Andlise do
Comportamento permite uma intervencao mais precisa nas contingéncias que geram sofrimento ou bem-
estar. Enquanto a primeira area identifica processos psicossociais e riscos de adoecimento, a aplica¢do da
OBM oferece ferramentas para reorganizar o ambiente e fortalecer o reconhecimento. Segundo Franceschini
(2009), este enfoque € estratégico para prevenir problemas de satde, ao passo que Daniels and Bailey
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(2014) ressaltam que organizacdes orientadas pelo reforcamento positivo tendem a ampliar sua relevancia
social, fortalecendo os vinculos com trabalhadores, comunidade e sociedade, o que torna essa abordagem
nao apenas eficaz do ponto de vista comportamental, mas também eticamente comprometida com o
desenvolvimento humano.

2.5 A importancia da integracao entre POT e OBM para o bem-estar no trabalho

A Anilise do Comportamento Aplicada as Organizagdes (OBM: Organizational Behavior Management)
surgiu na década de 1960 como uma aplicacdo dos principios da Anélise do Comportamento ao contexto
organizacional. Desde entdo, consolidou-se como campo de estudo e intervengdo, com crescimento
expressivo da producdo cientifica, especialmente a partir da criagdo do Journal of Organizational Behavior
Management (JOBM) em 1977. No Brasil, a drea ganha destaque a partir do final dos anos 1980, com
contribui¢des de pesquisadores como Silvio Paulo Botomé, evidenciando que seu desenvolvimento foi
moldado por contingéncias académicas e profissionais (Borba et al., 2016).

Os fundamentos da OBM estdo ancorados no condicionamento operante, compreendido como um pro-
cesso de selecdo por consequéncias no qual respostas sdo fortalecidas pelos eventos que as seguem (Skinner,
2007). Como destaca Skinner (2014, p. 91), “o condicionamento operante modela o comportamento como
um escultor modela um pedaco de argila”, por meio do refor¢co de aproximacdes sucessivas. Dessa forma, o
comportamento € adquirido, mantido ou modificado conforme as contingéncias de reforcamento presentes
no ambiente, evidenciando o papel central do contexto na constru¢do dos repertdrios comportamentais.

Nesse sentido, a OBM assume um papel vital ao atuar na supera¢do do sofrimento e na promoc¢ao de uma
experiéncia de trabalho mais prazerosa e significativa. Ao intervir nos niveis individual e organizacional,
suas préaticas incluem ferramentas como o estabelecimento de metas, feedback sistemético e reforcamento
positivo, aplicaveis tanto a gestdo de desempenho quanto a formagdo de equipes. Além disso, a OBM
pode contribuir para o enfrentamento de problemas organizacionais recorrentes, como a alta rotatividade
e o burnout, ao atuar sobre as condi¢des ambientais que os sustentam (Bakalarz, 2023). Em articulacao
com a Psicologia Organizacional e do Trabalho (POT), a OBM amplia as possibilidades de intervencao ao
integrar a compreensao dos fatores psicossociais com a andlise funcional do comportamento. Enquanto a
POT identifica elementos como cultura organizacional, lideranga e condi¢des de trabalho, a OBM oferece
ferramentas para estruturar contingéncias de refor¢co que incentivem comportamentos adaptativos e reduzam
padrdes disfuncionais.

Dessa forma, a integracao entre as dreas possibilita reorganizar as condicdes de trabalho, transformando
contextos geradores de estresse em ambientes que favoregcam engajamento, reconhecimento € autonomia.
Essa articulacdo permite alinhar desempenho e bem-estar, fortalecendo a identidade profissional e pro-
movendo a saide mental, conforme preconizado pela perspectiva analitico-comportamental aplicada as
organizacOes (Franceschini, 2009). Além disso, a OBM se organiza em trés principais dreas de atuacao:
Gestao do Desempenho, Andlise de Sistemas Comportamentais (BSA) e Seguranca Comportamental (BBS).
A Gestao do Desempenho foca na modificagdo de comportamentos individuais por meio de feedback, metas
e reforcamento; a BSA analisa a organiza¢do como um sistema integrado; e a BBS direciona-se a promog¢ao
de comportamentos seguros e a prevengdo de acidentes. Embora distintas, essas dreas compartilham a
mesma base tedrica e podem ser aplicadas de forma integrada, conforme as demandas organizacionais
(Borba et al., 2016).

A aplicacdo da OBM, conforme explica Daniels (2017), fundamenta-se na premissa de que as leis do
comportamento humano sao universais e consistentes, independentemente do contexto cultural. O autor
argumenta que a gestdo alcanga resultados superiores quando o foco se desloca da correcdo de falhas para
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a identificacdo e o reforcamento dos comportamentos adequados tdo logo eles se manifestem, priorizando
o0 incentivo e o suporte em vez de métodos baseados na pressdao ou na puni¢do, o que estimula o empenho
voluntdrio dos colaboradores. Essa estrutura de trabalho cria um ambiente de clareza e valorizagdo que se
conecta diretamente a realizac@o profissional proposta por Paschoal (2008), uma vez que o bem-estar é
fortalecido quando o individuo percebe seu progresso e sente que sua contribuicao é efetivamente validada
pela empresa.

Assim, a integracdo entre POT e OBM ultrapassa a producao tedrica e assume cardter estratégico na
transformacao das préticas organizacionais. Ao articular anélise psicossocial e interven¢do comportamental,
torna-se possivel construir ambientes mais saudaveis, produtivos e socialmente responsdveis (Zanelli et al.,
2014), nos quais o trabalho deixa de ser apenas fonte de pressdo e passa a constituir-se como espaco de
desenvolvimento humano, realizacio e contribuicdo coletiva (Borba et al., 2016). A Figura 3 sintetiza as
principais diferengas entre as duas abordagens e os fundamentos de sua articulacao tedrica.

It '
Psicologia Organizacional e Organizational Behavior
I do POT + OBM
{ do Trabalho niegragdo Management
o W
I's s ! !
) - Analise psicossocial e .
ntores psICOssOCins , N - géncias i
Foco Principal Futores psicossocials e e ) Contingéncins de reforgamento
b » e . L -
Iy Y
Unidades de Ambientes saudaveis

Individue e contexto social Comportamento observavel

andlise e produtivo

Teorias motivacionais e Engajamento Anilise do Comportamento

Base tedrica cogmitivas ¢ reconhecimento (Skinner)

Desempenho Metas, feedback, reforgo

Clima, cultura, lideranga 2 .
Ferramentas ! ' ¢ ¢ bem-estar alinhados positivo

ldentidade profissional

Objetivo Bem-estar ¢ qualidade de vida :
¢ sande mental

Desempenho e resultados

Responsabilidade social Anidlise funcional e
arganizacional intervengio

Miétodo Avaliagio ¢ diagndsticos

18488

Figura 3. Comparativo entre a Psicologia Organizacional e do Trabalho (POT) e o Organizational
Behavior Management (OBM), com indicagdo dos pontos de integragdo entre as abordagens. Elaborado
pelos autores com base em Daniels and Bailey (2014), Borba et al. (2016) e Zanelli et al. (2014).

3 MATERIAIS E METODOS

A presente pesquisa caracteriza-se como uma revisdo bibliométrica de abordagem quantitativa e sistemaética,
voltada a andlise da producao cientifica relacionada a Psicologia Organizacional e do Trabalho (POT) e a
Andlise do Comportamento aplicada ao contexto organizacional, com énfase no campo do Organizational
Behavior Management (OBM). A escolha desse delineamento fundamentou-se na proposta de Pritchard
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(1969), que define a bibliometria como a aplicacdo de métodos matematicos e estatisticos a literatura
cientifica, permitindo mapear, de forma objetiva, a estrutura e a evolucao de um campo de estudo.

Nesse sentido, o estudo teve como objetivo geral mapear a produgdo cientifica que articula a POT e a
OBM, identificando como essas abordagens foram integradas na andlise das vivéncias de sofrimento e
prazer no trabalho. Como objetivos especificos, buscou-se: (a) identificar tendéncias de publicagdo ao longo
do tempo; (b) reconhecer os autores, periddicos e paises mais influentes na drea; (c) analisar os principais
conceitos relacionados ao bem-estar, sofrimento, controle aversivo e reforcamento positivo no contexto
laboral; e (d) compreender como a literatura articulou, tedrica e metodologicamente, a integracao entre
POT e OBM. A condugdo da pesquisa seguiu um protocolo sistematizado, orientado por principios de rigor,
transparéncia e reprodutibilidade, tomando como referéncia as diretrizes do Preferred Reporting Items for
Systematic Reviews and Meta-Analyses (PRISMA) (Page et al., 2021), amplamente utilizadas na conducao
e apresentacao de revisdes sistemdticas. O PRISMA tem como objetivo organizar e tornar explicitas as
etapas de identificacdo, triagem, elegibilidade e inclusdo dos estudos, contribuindo para a reducdo de vieses
e para a confiabilidade dos resultados (Page et al., 2021). As diretrizes reconhecem sua aplicabilidade a
revisdes sistematicas que nao incluam sintese estatistica, inclusive quando apenas um estudo elegivel €
identificado (Page et al., 2021), o que corresponde ao delineamento adotado na presente pesquisa.

A questdo norteadora do estudo consistiu em compreender como a producio cientifica abordou a relagao
entre contingéncias organizacionais e as vivéncias de sofrimento e prazer no trabalho, bem como de que
forma a integracdo entre POT e OBM foi investigada nesse contexto.

3.1 Fontes de dados e estratégias de busca

A coleta de dados foi realizada em trés fontes distintas, selecionadas de acordo com sua relevancia e
especificidade temadtica. A primeira fonte consistiu na plataforma Lens.org, base de dados multidisciplinar
de acesso aberto que indexa producdes cientificas de diversas dreas do conhecimento. A segunda fonte
foi o Google Scholar, ferramenta de busca académica de ampla cobertura, que possibilita o acesso a
artigos, teses, dissertagdes e outros documentos cientificos. A terceira fonte consistiu na Biblioteca de
Publica¢cdes da OBM Brasil, plataforma especializada que retine produgdes cientificas e materiais técnicos
relacionados a Andlise do Comportamento aplicada ao contexto organizacional. Sua utilizagao justifica-
se pela especificidade temética, contribuindo para a identificacdo de produgdes que, por vezes, nao se
encontram amplamente indexadas em bases tradicionais, ampliando o alcance da revisao e fortalecendo a
andlise da integracio entre POT e OBM.

As buscas foram realizadas em abril de 2026, com recorte temporal de 2020 a 2025 para todas as fontes.
Na plataforma Lens.org, foram empregados descritores em inglés, combinados por operadores booleanos
“organizational behavior management” AND “well-being”, com filtro de ano aplicado diretamente na
interface da plataforma, sem restricdo de idioma, resultando em 52 registros. No Google Scholar, foi
utilizada a string “organizational behavior management”, “well-being at work”, com filtro de periodo
entre 2020 e 2025 e exclusdo de citacdes, resultando em 158 registros. Na Biblioteca de Publicagdes
da OBM Brasil, a selecdo foi realizada de forma manual, por meio de navegacdo direta na plataforma
com filtro por ano, sem utilizacdo dos termos de busca, resultando em 27 registros. O total de registros
identificados foi de 237.

3.2 Critérios de elegibilidade

Foram incluidos: (a) artigos cientificos revisados por pares; (b) publicados entre 2020 e 2025; (c¢) nos
idiomas portugués e inglés; (d) com foco na integracio entre OBM e bem-estar no trabalho, contemplando
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contingéncias organizacionais, reforcamento positivo, controle aversivo, sofrimento ou prazer no trabalho.
Foram excluidos: (a) dissertacdes, teses, capitulos de livro, livros, preprints e outros documentos nao
enquadrados como artigos cientificos revisados por pares; (b) artigos em outros idiomas que niao portugués
e inglés; (c) duplicatas; (d) artigos fora do escopo temadtico, incluindo producdes centradas em outros
frameworks como Psicologia Organizacional Positiva (POB), Terapia de Aceitagdo e Compromisso (ACT),
Job Demands-Resources (JD-R), Teoria da Autodeterminacao (SDT) e modelo HERO; e (e) artigos com
texto completo inacessivel, sem possibilidade de confirmac¢do de conteddo.

3.3 Processo de triagem

O processo de selecdo ocorreu em etapas sucessivas, em conformidade com o protocolo PRISMA 2020.
Apd6s a remocgao de 14 duplicatas identificadas entre os registros recuperados pelo Lens.org e pelo Google
Scholar, 223 registros foram submetidos a triagem pelo titulo. Nessa etapa, 120 registros foram excluidos
por ndo atenderem aos critérios de inclusdo. Os 103 registros restantes foram submetidos a triagem pelo
resumo, resultando na exclusdo de 95 registros. Os 8 registros que avangaram para a etapa de elegibilidade
foram buscados na integra, sendo que 1 nao pdde ser recuperado por restricdo de acesso. Dos 7 artigos
avaliados na integra, 6 foram excluidos pelas seguintes razodes: (a) fora do escopo de integracdo entre
OBM e POT sobre bem-estar no trabalho (n=4); (b) metodologia ABA em contexto clinico com foco em
desempenho de tarefas, ndo em bem-estar do trabalhador (n=2). O processo de selecdo esté representado
no fluxograma PRISMA (Figura 4). Nenhuma ferramenta automatizada foi utilizada no processo de triagem,
tendo todos os registros sido avaliados manualmente pelos autores.

3.4 Extracao e andlise de dados

Os dados extraidos foram organizados em planilha estruturada contendo informagdes como autoria, ano
de publicagdo, pais de origem, periddico, objetivos do estudo, conceitos abordados e principais resultados,
disponivel como material suplementar (Supplementary Table S1). Dado o nimero reduzido de estudos
incluidos na amostra final (n=1), a andlise bibliométrica planejada, incluindo frequéncia de publica¢des
por ano, distribuicao por autores, periddicos e paises, e andlise de coocorréncia de palavras-chave, ndo foi
vidvel em sua dimensdo quantitativa plena. Os resultados s@o, portanto, apresentados de forma descritiva,
com caracteriza¢ao do unico estudo incluido e discussdo aprofundada sobre a lacuna identificada na
literatura.

4 RESULTADOS

O processo de identificacdo, triagem e selecdo dos estudos estd detalhado na secdo 3.3 e representado
no fluxograma PRISMA (Figura 4). Ao final das etapas sucessivas de triagem, 1 artigo foi incluido na
revisdo sistematica. Na etapa de elegibilidade, seis artigos foram avaliados na integra e excluidos. Quatro
estudos foram excluidos por estarem fora do escopo de integracao entre OBM e POT sobre bem-estar no
trabalho: Esquierdo-Leal and Houmanfar (2021), que aplicaram a Andlise do Comportamento a questdes de
diversidade, equidade e inclusao; Archer et al. (2020), cujo foco recaiu sobre a eficicia de procedimentos
operacionais padrao na descri¢do de tarefas profissionais; Gusso (2020), que analisou o comportamento do
servidor publico diante de politicas inconstitucionais sob a perspectiva do controle social; e Mikaeili and
Tagliabue (2025), que utilizaram nudging (estratégias de influéncia comportamental aplicadas a diversidade
e inclusdao) e economia comportamental aplicados a diversidade e inclusdo, citando a OBM apenas como
referéncia complementar. Dois estudos foram excluidos por empregarem metodologia ABA em contexto
clinico com foco em desempenho de tarefas, ndo em bem-estar do trabalhador: Blackman et al. (2022),

Frontiers 13



472
473
474

475
476
477
478
479
480
481
482

483
484
485
486
487
488

Paredes et al. POT e OBM: Revisao Sistematica sobre Bem-Estar no Trabalho

que investigaram a integridade de treinadores em organizagdes de saide comportamental; e Castro and
Pessoda (2022), que analisaram o desempenho de pessoas com sindrome de Down inseridas no mercado de
trabalho.

Cabe destacar que, ao longo do processo de triagem, foram identificados documentos tematicamente
muito proximos ao escopo da presente revisdo, porém excluidos por ndo constituirem artigos cientificos
revisados por pares. Entre eles, destacam-se trés dissertacdes de relevancia tematica significativa: Lamb
(2025), que implementou uma intervencdo de autogerenciamento para aumentar comportamentos de
autocuidado em provedores de servicos ABA; Lewis (2024), que investigou os efeitos de ferramentas
OBM sobre o burnout em supervisores de estdgio em Andlise do Comportamento; e Carvalho (2022), que
construiu e aplicou um modelo de avaliacdo de bem-estar organizacional fundamentado nos principios da
Andlise do Comportamento no contexto brasileiro.

O tnico estudo que atendeu a todos os critérios de inclusdo foi o artigo de Olson et al. (2022), intitulado
“Total Worker Health® and Organizational Behavior Management: Emerging Opportunities for Improving
Worker Well-being”, publicado no Journal of Organizational Behavior Management (Taylor & Francis),
volume 42, numeros 3—4, paginas 290-311, com classificagdo SJR Q2 e 22 citagdes no Google Scholar até a
data da busca. O estudo foi desenvolvido por seis pesquisadores vinculados a instituicdes norte-americanas,
especificamente a Oregon Health & Science University e o National Institute for Occupational Safety

PRISMA 2020 Fluxograma para novas revisdes sistematicas que incluam buscas em bases de dados, protocolos e outras fontes

-

Identificagdo dos estudos através de bases de dados e repositérios Identificagdo de estudos através de outros métodos

[

)
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% Lens.org {n =52} elegiveis pelas ferramentas publicagdes (n = 27)
2 Google Scholar (n = 158) automatizadas Duplicados (n = 0)
= (n=0)
Outras razdes (n = 0)
|
S
:
Registros triados Registros excluidos®
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g (n=6) (n=1) n=2) (n=0)
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Publicagoes avaliadas para o e Publicagbes avaliadas para Publicages excluidas:
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trabalho (n = 4) do trabalhador (n = 2)
—
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[} : .
B Total de estudos incluidos na revisao
= n=1
£ { )
H Total de publicagdes incluidas (n=1)
= *Nenhuma ferramenta automatizada foi utilizada. Todos os registros foram excluidos por triagem manual.

Traduzido por: Verdnica Abreu®, Sonia Gongalves-Lopes®, José Luis Sousa® e Veronica Oliveira / *ESS Jean Piaget - Vila Nova de Gaia - Portugal
de: Page MJ, McKenzie JE, Bossuyt PM, Boutron |, Hoffmann TC, Mulrow CD, et al. The PRISMA 2020 statement: an updated guideline for reporting systematic

reviews. BMJ 2021;372:n71. doi: 10.1136/bmj.n71

Figura 4. Fluxograma PRISMA 2020 ilustrando o processo de identificacdo, triagem, elegibilidade e
inclusdo dos estudos.
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and Health (NIOSH/CDC). O artigo propde uma articulagiio entre o programa Total Worker Health®
(TWH), desenvolvido pelo NIOSH, e o campo do OBM, argumentando que ambas as abordagens possuem
fundamentos ambientais e intervencionistas convergentes (Olson et al., 2022). Os autores identificam
oportunidades concretas para que pesquisadores e praticantes de OBM ampliem seu escopo de atuagdo
para além da seguranga e do desempenho, incorporando satde, bem-estar e comportamentos relacionados a
saude, como sono, estresse e alimenta¢ao, como objetos legitimos de intervenc¢ao no contexto organizacional
(Olson et al., 2022).

Em termos metodoldgicos, o artigo constitui uma revisao narrativa e propositiva, fundamentada em
dez anos de publicacdes do Journal of Organizational Behavior Management (2011-2021). A andlise
revelou que o bem-estar nao figurou como desfecho principal em nenhum dos 103 artigos do periodo; dos
60 focados em intervengdes, a grande maioria direcionava-se a desempenho ou produtividade (n=51),
seguidos por seguranga (n=8) e atividade fisica (n=1) (Olson et al., 2022). Esse dado empirico sustenta a
argumentacao central do artigo de que o bem-estar permanece como uma lacuna expressiva na producao
cientifica em OBM.

Os autores propdem que a OBM contribua para o avanco do TWH por meio da integracdo de medidas de
satde e bem-estar em projetos de seguranga e desempenho, da aplica¢do de abordagens sistémicas de design
do trabalho, da orientagdo a lideres de organizacdes ABA e da expansdo para temas como sono, estresse
e comportamentos de saude (Olson et al., 2022). Essa perspectiva converge com a proposta analitico-
comportamental de que o comportamento humano é moldado pelas contingéncias ambientais (Skinner,
2007), e que a abordagem comportamental transfere o foco explicativo do desempenho do trabalhador
individualmente considerado para o conjunto de relagdes entre organizagdo, gestores e ambiente, cabendo
aos responsaveis pela gestao estruturar condi¢des que viabilizem o bom desempenho e a satisfacdo no
trabalho (Daniels and Bailey, 2014). Dado que apenas um artigo foi incluido na amostra final, a analise
bibliométrica quantitativa planejada ndo foi vidvel. O unico estudo incluido foi publicado em 2022, por seis
autores vinculados a instituicdes norte-americanas, no Journal of Organizational Behavior Management.
Os resultados sdo, portanto, apresentados de forma descritiva, sendo a lacuna identificada na literatura o
principal achado desta revisdo sistematica.

5 DISCUSSAO

Os resultados desta revisao sistematica revelam um achado central e inequivoco, indicando que a integragdo
entre a Psicologia Organizacional e do Trabalho (POT) e o Organizational Behavior Management (OBM)
como perspectiva analitica do bem-estar no trabalho € praticamente inexistente na literatura cientifica
indexada do periodo de 2020 a 2025. A identificacdo de apenas um artigo revisado por pares que atendesse
plenamente aos critérios de inclusdo ndo constitui um resultado negativo no sentido metodoldgico; ao con-
trario, configura-se como um achado substantivo que evidencia uma lacuna expressiva e sistematicamente
documentada.

A escassez de producdo cientifica sobre a integracao entre POT e OBM ndo é surpreendente a luz da
trajetdria historica dos dois campos. Conforme discutido no referencial tedrico, a POT consolidou-se a partir
de uma perspectiva psicossocial, priorizando a compreensao dos fatores subjetivos, culturais e relacionais
que influenciam o bem-estar (Zanelli et al., 2014), enquanto a OBM fundamenta-se no condicionamento
operante (Skinner, 2007) e na andlise funcional do comportamento aplicada ao contexto organizacional, com
énfase na manipulacdo de contingéncias ambientais (Daniels and Bailey, 2014). Embora essas perspectivas
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sejam complementares, como argumentado ao longo desta revisdo, sua integracao explicita na literatura
cientifica permanece incipiente.

O tnico artigo incluido, Olson et al. (2022), € precisamente um trabalho que aponta para essa lacuna e
propde caminhos para superd-la. Os autores identificaram que, em dez anos de publicagdes no Journal of
Organizational Behavior Management, nenhum artigo focou especificamente no bem-estar como desfecho
principal. Esse dado, produzido a partir de uma fonte central do proprio campo da OBM, reforca e
legitima o achado desta revisdo: a integragcdo entre OBM e bem-estar no trabalho ainda estd em estagio
embriondrio de consolidagdo cientifica. Embora a producio em artigos revisados por pares seja escassa, o
processo de triagem desta revisdo revelou sinais importantes de um campo em formacdo. Trés dissertagdes
identificadas durante a busca: Lamb (2025), Lewis (2024) e Carvalho (2022), abordaram diretamente a
interface entre ferramentas da OBM, Andlise do Comportamento e bem-estar de trabalhadores, sendo o
dltimo no contexto brasileiro. A presenca desses trabalhos na amostra triada, associada a sua exclusao
por critério de tipo de documento, sugere que a integracdo entre POT e OBM sobre bem-estar esta sendo
explorada predominantemente em produgdes académicas nio consolidadas, sem representacdo expressiva
na literatura cientifica indexada. Esse padrdo € consistente com um campo emergente, cujos fundamentos
tedricos estdao sendo elaborados antes que a produgao em periddicos revisados por pares se consolide.

A inclusdo da Biblioteca de Publicacdes da OBM Brasil como fonte de busca foi uma decisdo meto-
doldgica deliberada, fundamentada na hipdtese de que produgdes brasileiras em OBM sobre bem-estar
poderiam ndo estar amplamente indexadas em bases tradicionais. Essa hipdtese mostrou-se parcialmente
confirmada, porém em sentido inverso ao esperado. Das 118 entradas catalogadas na plataforma até a data
da busca, apenas 27 foram elegiveis pelo critério temporal de 2020 a 2025, evidenciando que a maior
parte da producio brasileira catalogada na plataforma € anterior ao recorte adotado. Dentre os 27 registros
triados, nenhum atendeu aos critérios de inclusdo temética. Esse resultado indica que a produgao brasileira
em OBM, embora crescente, ainda estd majoritariamente concentrada em temas como mapeamento de
competéncias, formagdo profissional e andlise conceitual do campo, sem intersec¢do explicita com bem-
estar, sofrimento ou prazer no trabalho nos moldes investigados por esta revisdo. A auséncia de artigos que
operacionalizam essa convergéncia na pratica investigativa é, portanto, uma lacuna tanto tedrica quanto
metodoldgica. Os campos dialogam em seus fundamentos, mas nio se encontram na produgdo empirica
indexada, ao menos ndo no periodo e nas fontes investigadas por esta revisao.

O referencial teérico desta revisdo demonstrou que POT e OBM compartilham pressupostos fundamentais
que tornam sua integracdo nao apenas possivel, mas desejavel. A compreensdao do sofrimento como
resultado de contingéncias aversivas, metas inatingiveis, auséncia de feedback positivo, ameacgas de puni¢ao
(Skinner, 2000), converge com a proposta da OBM de reorganizar o ambiente organizacional por meio do
reforcamento positivo (Daniels and Bailey, 2014). Da mesma forma, a perspectiva da POT sobre bem-estar
no trabalho como construto multidimensional, integrado por satisfacio, envolvimento e comprometimento
organizacional afetivo (Siqueira and Padovam, 2008), converge com a analise funcional proposta pela
OBM. Fatores como reconhecimento e autonomia correlacionam-se positivamente com vivéncias de prazer
e negativamente com o sofrimento no trabalho (Mendes and Tamayo, 2001). Sob a perspectiva da OBM,
esses mesmos elementos constituem potenciais refor¢cadores positivos do comportamento organizacional,
condi¢des ambientais que, quando presentes, aumentam a probabilidade de engajamento, cooperacao e
bem-estar, e quando ausentes, tendem a favorecer o sofrimento (Daniels and Bailey, 2014).

Esta revisao apresenta limitagdes que devem ser consideradas na interpretacao dos resultados. O recorte
temporal de 2020 a 2025 foi adotado com o objetivo de capturar a produgdo mais recente sobre o tema,
mas pode ter excluido estudos relevantes publicados em periodos anteriores. Os termos de busca foram

Frontiers 16



573
574
575
576
577
578
579
580
581
582
583
584
585

586
587
588
589
590
591
592
593
594
595
596
597
598
599
600
601
602
603
604

605
606

607
608
609

Paredes et al. POT e OBM: Revisao Sistematica sobre Bem-Estar no Trabalho

elaborados em inglés de forma deliberada, uma vez que buscas preliminares em portugués retornaram um
numero significativamente menor de resultados, indicando que a produ¢do indexada sobre o tema esta
predominantemente disponivel nesse idioma; ainda assim, essa escolha pode ter reduzido a recuperacdo
de produgdes em portugués nao indexadas com os descritores em inglés adotados. A busca foi restrita a
trés fontes, ndo contemplando outras bases de dados cujos acessos ndo estavam disponiveis no periodo
de realizacdo do estudo, o que limita a abrangéncia da revisdo. A maior parte do processo de triagem foi
conduzida por uma tnica pesquisadora, sendo que as razdes de exclusdo na etapa de elegibilidade foram
posteriormente verificadas por dois pesquisadores adicionais, com consenso estabelecido entre os membros
da equipe. No que diz respeito a Biblioteca de Publicacdes da OBM Brasil, cabe registrar que, embora
a fonte tenha sido selecionada pela especificidade temética e pela possibilidade de identificar produgdes
brasileiras nao indexadas em bases convencionais, constatou-se que o acervo € predominantemente
composto por publicacdes anteriores a 2020. Isso reduziu significativamente o nimero de registros elegiveis
pelo critério temporal, limitando a representatividade da producdo nacional mais recente nesta fonte.

Os resultados desta revisdo apontam para uma agenda de pesquisa urgente e promissora. Do ponto
de vista tedrico, hd necessidade de estudos que operacionalizem a integracdo entre POT e OBM em
contextos de intervengdo sobre bem-estar, sofrimento e preven¢do do burnout, com especial atencio
ao contexto brasileiro. Do ponto de vista metodolégico, pesquisas com delineamentos experimentais e
quase-experimentais, utilizando ferramentas consolidadas da OBM como feedback, metas e reforcamento
sistemaético, associadas a medidas de bem-estar validadas pela POT, constituem contribui¢des de alto
impacto para o campo. Olson et al. (2022) propdem, nesse sentido, que pesquisadores de OBM integrem
medidas de satide e bem-estar a estudos primariamente focados em seguranca e desempenho, e que
expandam seu escopo para temas como estresse, sono e comportamentos de satde. Essa proposta converge
com o argumento central desta revisdo: a integracdo entre POT e OBM ndo € apenas teoricamente
consistente, mas empiricamente necessdria para o desenvolvimento de intervencdes organizacionais que
promovam ambientes de trabalho mais sauddveis, produtivos e humanos, nos quais o trabalho deixe de
ser fonte de sofrimento e passe a constituir espaco de realizacio, reconhecimento e bem-estar coletivo. O
conjunto dos achados desta revisdo aponta para uma conclusdo que €, a0 mesmo tempo, um diagndstico
e um convite: POT e OBM falam de mundos que se tocam, mas ainda ndo se encontram na producio
cientifica indexada. Preencher essa lacuna nao é apenas uma demanda académica, € uma necessidade
pratica para organizacdes que buscam construir ambientes onde o trabalho deixa de ser vivenciado como
fonte de esgotamento e passe a constituir, de fato, um espago de desenvolvimento humano, reconhecimento
e bem-estar coletivo.
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