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EDITORIAL

Introducao

Falar de “qualidade” da satide mental no trabalho, hoje, ¢ falar
menos de um atributo “interno” do individuo e mais de um arranjo de
contingéncias. Em termos do Behaviorismo Radical, a satde mental no
trabalho se descreve como um conjunto de repertorios (de produzir,
cooperar, pedir ajuda, recusar abusos, recuperar-se, aprender) que se
mantém, ou se deteriora, conforme as consequéncias disponiveis no
ambiente organizacional. Quando a organizagdo refor¢ca somente a
entrega sob pressdo, a disponibilidade ilimitada e o siléncio diante do
assédio, ela seleciona praticas que geram produtividade de curto prazo e
sofrimento de longo prazo. E ndo se trata de “culpa” individual: trata-se
de selecdo por consequéncias em um sistema de trabalho que, muitas
vezes, opera sob controle aversivo.

O cenario contemporaneo tem dado material farto para essa
leitura. Carvalho et al. (2024), ao reunirem relatos de profissionais,
mostram a intensifica¢do de ansiedade ¢ estresse associada a cobrangas,
aumento de demanda, insegurancga e necessidade de “mostrar trabalho”,
especialmente em contextos de trabalho remoto e metas curtas. Esses
relatos sdo topografias diferentes de um mesmo processo: aumento de
exigéncias (alta taxa de respostas) com reforgadores escassos ou incertos
(reconhecimento, previsibilidade, autonomia), compondo um ambiente
em que a fuga/esquiva se torna funcional, mesmo quando custa caro ao
organismo.

Essa dindmica ndo ¢ meramente “pds-pandemia”, mas foi

amplificada por ela. O texto de Guimaraes (material didatico da UCDB
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Virtual) destaca a relevancia do tema no pais,
apontando que o capitulo “F” da CID aparece
entre os mais prevalentes nos afastamentos e que
uma abordagem exclusivamente individual tende
a falhar quando nao enfrenta as questdes

psicossociais do trabalho. Em linguagem
comportamental: intervir apenas no individuo,
deixando intactas as contingéncias
organizacionais, ¢ tratar o comportamento sem

mexer no ambiente que o mantém.

Riscos psicossociais: nomes diferentes
para contingéncias previsiveis

A literatura que sustenta a discussdao de
riscos psicossociais descreve, com diferentes
termos, um mesmo ponto: o dano emerge da
interagdo entre exigéncias do trabalho e recursos
efetivos para respondé-las. A OIT (1986) ¢ citada
por Guimardes ao definir risco psicossocial como
interagdo entre contetido/organizagao/gerenciam
ento do trabalho e as competéncias/necessidades
dos trabalhadores, mediada pela percepcao e
experiéncia. Cox e Griffiths (1995), na mesma
fonte, simplificam: sdo aspectos do desenho e da
gestdo do  trabalho, e do  contexto
social/organizacional, com potencial de causar
dano fisico ou psicologico.

O mesmo material

enfatiza que as

consequéncias organizacionais desses riscos,

embora menos “visiveis” que acidentes, aparecem
defeitos de

como absenteismo, rotatividade,

qualidade e custos econOmicos, novamente,

efeitos selecionados por contingéncias mal
desenhadas. E isso ajuda a desfazer uma ilusdo

comum: a de que saude mental ¢ “tema pessoal” e
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produtividade ¢ “tema organizacional”. Na

pratica, sdo duas medidas do mesmo sistema.

Resiliéncia: promoc¢io ou captura da
saude mental

Nesse ponto, a nogdo de resiliéncia
costuma ser convocada como solugao. Mas
Ribeiro et al. (2011) s3o cuidadosos: é preciso
diferenciar  resiliéncia ~de  subserviéncia.
Resiliéncia ndo ¢ adaptacao total nem submissdo
a fatores de risco; € lidar com adversidades “sem
sucumbir” a elas a ponto de prejudicar a satde
fisica e psiquica. E, crucialmente, ndo ¢ trago fixo:
¢ processo na interagdo individuo—contexto,
envolvendo fatores de protecdo e o significado
atribuido as situagoes.

Essa formulacdo é compativel com uma

leitura radicalmente comportamental: “resiliéncia”

pode ser descrita como  variabilidade
comportamental eficaz  sob  contingéncias
adversas, sustentada por repertorios de

enfrentamento e por reforcadores sociais e
materiais disponiveis. Quando a organizacio
chama de “resiliéncia” aquilo que, na pratica, ¢
tolerar abuso, jornadas longas e falta de
autonomia, ela estd apenas mudando o rotulo e
mantendo o controle aversivo. Ribeiro et al
(2011) explicitam, inclusive, a exigéncia de um
trabalhador “flexivel, polivalente”, submetido a

3

mudancas constantes e convocado a “ser
resiliente” no contexto do “novo capitalismo”.

A pergunta editorial, entdo, ndo ¢ “como
fazer o trabalhador aguentar mais?”, mas “quais
contingéncias o trabalho estd selecionando, e a

que custo?”. Se, como lembram Dejours e
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Abdoucheli (1994, citados por Ribeiro et al.),
auséncia de doenca ndo equivale a bem-estar, a
qualidade da satide mental exige mais do que
reduzir sintomas: exige produzir condigdes em
que repertorios sauddveis sejam provaveis e

reforcados.

Do “mundo VUCA” ao cotidiano das
organizacoes: o que se reforca, o que se
extingue

Carvalho et al. (2024) situam a discussao
em um cenario de instabilidade e mudangas
rapidas (mundo “VUCA”), destacando que
empresas tém buscado iniciativas como apoio
psicologico, horarios flexiveis, pausas planejadas
e programas de bem-estar; ainda assim,
entrevistados expressam duvidas sobre a eficacia
pratica dessas agdes. A analise comportamental
sugere por qué: quando a intervengao ¢ “pontual”
e o sistema de consequéncias permanece o
mesmo, 0 comportamento retorna ao velho
padrdo. O programa vira adereco; a contingéncia,
soberana.

Isso ndo significa desprezar intervencdes
individuais (treinos de habilidades, apoio clinico,
psicoeducacdo). Significa recoloca-las onde
produzem efeito sustentavel: como parte de um
redesenho do ambiente, metas, prazos, feedback,
lideranca, autonomia, previsibilidade,
participagdo. Em termos skinnerianos, mudangas
culturais exigem alterar contingéncias de reforco
e praticas de controle (Skinner, 1953/1971). E, no
trabalho, isso implica olhar para o que a gestdo
reforca diariamente: “apagdes” de descanso sdo

punidos? pedir ajuda ¢é reforcado? denunciar
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assédio produz protecdo ou retaliacdo? errar vira

aprendizado ou humilhagdo?

A virada normativa: NR-1 e a entrada
oficial dos riscos psicossociais

A discussao ganhou corpo juridico recente.
Oliveira e Macedo (2025) destacam que a
atualizagdo da NR-1 pela Portaria MTE n°
1.419/2024 incluiu a obrigatoriedade de avaliar e
gerir riscos psicossociais no Programa de
Gerenciamento de Riscos (PGR), reconhecendo a
relevancia da satde mental ao lado de riscos
fisicos e ergondmicos. Também registram que a
Portaria n® 765/2025 prorrogou a aplicacdo de
penalidades por ndo observancia desses riscos
para 25 de maio de 2026.

O risco, aqui, ¢ a “cultura da obrigacdo”
virar s6 papel. As autoras alertam que a
implementagdo exige transformagdo cultural que
“ultrapassa a simples adequagdo documental”. O
Behaviorismo Radical concordaria: regras (leis,
politicas, mudam

manuais) menos o

comportamento do que contingéncias
consistentes no cotidiano. Uma empresa pode ter
PGR impecavel e, simultancamente, reforcar
metas abusivas e auséncia de reconhecimento, € é
exatamente esse tipo de contradi¢do que Oliveira
e Macedo (2025) apontam ao observarem a
persisténcia de praticas desumanas e a
necessidade de integrar legislacdo e um projeto
ético mais amplo.

Ainda no mesmo texto, aparece um ponto
operacional decisivo: a NR-1 prevé avaliagdao
periddica dos riscos psicossociais (a0 menos a
ou diante de mudangas,

cada dois anos,
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adoecimentos, falhas preventivas, acidentes e
solicitagdes da CIPA), o que coloca a saude
mental no ciclo de gestdo, ndo como campanha

anual.

POT: da “utopia idealizada” a

engenharia de contextos

Se o problema ¢, em grande medida,
ambiental e cultural, a POT deveria estar no
centro. Mas a pratica nem sempre acompanha o
discurso. Silva, Azevedo e Hoffmann (2023)
descrevem a atuacdo do psicologo organizacional
e do trabalho como, por vezes, uma ‘“utopia
idealizada”, marcada por limitagcdes de autonomia
e baixa participagdo em decisdes estratégicas, o
que restringe o alcance de intervengdes mais
profundas sobre as condigdes que produzem
sofrimento.

No mesmo material, os autores listam
estressores organizacionais recorrentes: demandas
acima das condi¢des reais de produgdo, pouco
reconhecimento, baixa participagdao nas decisdes,
longas jornadas, pressdo de tempo e burocracia. E
observam que, embora se fale em qualidade de
vida, politicas e praticas de gestdo de pessoas
precisam efetivamente produzir bem-estar para
que o trabalho seja executado com eficiéncia e
estresse. de novo,

menor A descrigdo é,

comportamental: altas exigéncias com baixo
reforcamento social e pouca autonomia geram
padroes de fuga, apatia, adoecimento e
rotatividade.

Por isso, a contribuicdo mais potente da
POT, no presente, ¢ menos “convencer pessoas” €
desenhar sistemas:

mais diagnosticar
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contingéncias que produzem sofrimento, instalar
reforcadores para cooperacdo e cuidado, reduzir
coer¢ao (Sidman, 1989), ampliar autonomia real,
e alinhar metas a recursos. Oliveira e Macedo
(2025) descrevem, por exemplo, o psicélogo
como educador organizacional (treinos de
comunicagdo, feedback, prevengdo do assédio) e
como articulador entre compliance ¢ promog¢ao
efetiva de saude mental.

Quando essa atuagdo fica confinada ao
recrutamento e selecdo, a organiza¢do perde a
chance de intervir onde a saide mental se decide:
no dia a dia das consequéncias. A “qualidade” da
saude mental, portanto, ndo serd alcangada por
slogans, mas por praticas culturais consistentes,
reforcadas pela lideranga, sustentadas por
indicadores, e revisadas como qualquer processo

critico.
Consideracoes Finais

A qualidade da saude mental no trabalho,
na perspectiva da POT e do Behaviorismo
Radical, é uma propriedade do sistema: o quanto
coercdo  desnecessaria,

ele reduz amplia

reforgadores positivos (reconhecimento,
previsibilidade, participagdo), organiza recursos
para demandas reais e permite que o trabalhador
construa repertorios de enfrentamento sem
adoecer. “Resiliéncia”, nesse quadro, ¢ resultado,
ndo exigéncia moral. E a legislacdo recente (NR-
1 e correlatas) pode funcionar como ocasido para
mudanga, desde que as empresas nao tratem risco

psicossocial como check-list, mas como variavel
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a ser gerida com a mesma seriedade dos riscos
fisicos.

Em suma: se a organizacdo deseja saude
mental “de qualidade”, ela precisa selecionar, por
consequéncias reais, uma cultura de cuidado. O
resto ¢ regra sem contingéncia; e regra sem
contingéncia, como sabemos, descreve o mundo,

mas nao o muda.
Referéncias

CARVALHO, et al. Além das Cicatrizes
Invisiveis: Explorando a Saide Mental e
Impactos na Qualidade de Vida dos
Profissionais na Atualidade. Em Revista, v. 1, n.
6, jul. 2024. DOI: 10.5281/zenodo.12788906.

GUIMARAES, Liliana Andolpho Magalhaes.
Saude Mental e Trabalho (material didatico —
Pos-graduagdo a  distancia).  Universidade
Catolica Dom Bosco Virtual (UCDB).

OLIVEIRA, Dalila A.; MACEDO, Jordania M.
Saude mental e riscos psicossociais no trabalho:
contribuicdes, atualizacées legais e atuacio do
psicologo organizacional. Revista
Multidisciplinar Integrada — REMI, v. 5, 2025.
DOI:10.61164/j7gwmw30.

RIBEIRO, et al. Resiliéncia no trabalho
contemporineo: promoc¢iao e/ou desgaste da

saude mental. Psicologia em Estudo, Maringa, v.
16, n. 4, p. 623— 633, out./dez. 2011.

SILVA, Havila Mizraim de Souza; AZEVEDO,
Larissa Caroline Vieira;

HOFFMANN, Stela Maris Schutz. Atuac¢ao do
Psicologo Organizacional e do Trabalho a
favor da saide mental do trabalhador.
(Trabalho académico).

SKINNER, B. F. Science and Human Behavior.
New York: Macmillan, 1953.

SKINNER, B. F. Beyond Freedom and Dignity.
New York: Knopf, 1971.

SIDMAN, Murray. Coercion and Its Fallout.
Boston: Authors Cooperative, 1989

Revista Cedigma v.4|n. 92026 |p.-5-5



