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Resumo: Este estudo analisou o impacto da cultura
organizacional na saude mental dos trabalhadores,
considerando seu papel como fator protetivo ou
gerador de sofrimento psiquico. Trata-se de uma
revisao integrativa realizada nas bases LILACS,
MEDLINE e Peridodicos CAPES, com publicacdes
entre 2010 e 2025, totalizando 25 artigos. A analise
de conteudo resultou em trés categorias: dimensodes
culturais promotoras de bem-estar, estressores
organizacionais e saude mental como estratégia
emergente. Praticas de apoio, comunicagcdo
empatica e lideranca sensivel favoreceram
ambientes saudaveis, enquanto culturas
autoritarias e metas excessivas ampliaram riscos
psicossociais.
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Abstract: This study analyzed the impact of
organizational culture on workers’ mental health,
considering its role as either a protective factor or a
source of psychological distress. An integrative
review was conducted using the LILACS, MEDLINE,
and CAPES  Periodicals databases, covering
publications from 2010 to 2025, totaling 25 articles.
Content analysis resulted in three categories:
cultural dimensions that promote well-being,
organizational stressors, and mental health as an
emerging organizational strategy. Supportive
practices, empathic communication, and sensitive
leadership fostered healthy environments, whereas
authoritarian cultures and excessive performance
demands increased psychosocial risks.

Keywords: Organizational Culture; Mental Health;
Psychosocial Risks; Workplace Well-Being;
Organizational Management.

Resumen: Este estudio analizd el impacto de la
cultura organizacional en la salud mental de los
trabajadores, considerando su papel como factor
protector o generador de malestar psicolégico. Se
realizd una revisidn integrativa en las bases de
datos LILACS, MEDLINE vy Periodicos CAPES,
abarcando publicaciones entre 2010 y 2025, con un
total de 25 articulos. El analisis de contenido dio
lugar a tres categorias: dimensiones culturales
promotoras del bienestar, estresores
organizacionales y la salud mental como estrategia
organizacional emergente. Las practicas de apoyo,
la comunicacion empatica y el liderazgo sensible
favorecieron entornos saludables, mientras que las
culturas autoritarias y las metas excesivas
incrementaron los riesgos psicosociales.
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Introducao

A saude mental dos trabalhadores tem ganhado centralidade nas
discussOes contemporaneas sobre sustentabilidade organizacional,
produtividade e responsabilidade social (Madero-Gémez et al., 2023). Essa
visibilidade crescente reflete uma preocupacao legitima diante das
transformacdes profundas que vém marcando o mundo do trabalho nas
ultimas décadas: intensificacdo das demandas, digitalizacdo acelerada,
flexibilizacao das relacdes laborais, fragmentacao dos vinculos profissionais
e crescente instabilidade econémica (Franco et al., 2010; Madero-Gomez et
al., 2023). Esses fatores tém contribuido para o aumento de quadros de
sofrimento psiquico, exaustdo emocional, ansiedade e adoecimento mental
nos contextos corporativos. No entanto, o sofrimento no trabalho nao pode
ser compreendido apenas como um fenémeno individual ou clinico: trata-
se de uma manifestacao complexa, que emerge das relagdes sociais,
simbdlicas e organizacionais que estruturam o cotidiano laboral (Viapiana,
et al., 2018).

Nesse ponto, os determinantes psicossociais ganham relevancia
analitica e pratica. O ambiente de trabalho &, antes de tudo, um espaco de
interagdes humanas, carregado de normas explicitas e implicitas,
expectativas, valores e praticas compartilhadas que impactam diretamente
a forma como os sujeitos se relacionam consigo, com 0s outros e com suas
tarefas (Vieira; Santos, 2024). Elementos como o reconhecimento, a
comunicacao, a seguranca emocional, a equidade, a autonomia e o sentido
do trabalho constituem dimensdes psicossociais fundamentais, que podem
atuar tanto como fatores protetores quanto como gatilhos para o sofrimento
(Sun et al., 2023). Assim, refletir criticamente sobre as condicoes
psicossociais presentes nas organizacdes é essencial para compreender as
raizes coletivas e estruturais do adoecimento mental no trabalho.
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Nesse cenario, a cultura organizacional, surge como uma variavel
decisiva. A cultura organizacional é definida como um conjunto fundamental
de crencas moldadas pelos membros de uma organizacao por meio de
adaptacao externa ou integracao interna (Schein, 1992). Schein (1992) foi
pioneiro no desenvolvimento de um referencial de cultura organizacional,
amplamente citado por pesquisadores, sendo percebida como um conjunto
comum de valores, comportamentos, convengoes, atitudes, pressupostos e
crengas compartilhados entre os membros da organizacao (Bogale; Debela,
2024).

Mais do que um pano de fundo neutro, a cultura organiza e sustenta
modos especificos de lidar com a produtividade, o sofrimento, o erro, a
diversidade e o cuidado (Paz et al., 2020). Dimens0es culturais como o
estilo de lideranca, a transparéncia nos processos decisorios, o apoio
institucional, o sentimento de pertencimento e as praticas de
reconhecimento exercem influéncia direta sobre o bem-estar psicoldgico
dos trabalhadores (Khan; Mishra; Ansari, 2021). Culturas que promovem
empatia, didlogo, cooperacao e abertura ao sofrimento tendem a proteger
a salde mental, ja ambientes marcados por autoritarismo, metas
inatingiveis, estigmatizacdo dos adoecidos e auséncia de politicas inclusivas
favorecem o sofrimento crénico e patologizante (P6Bnecker et al., 2022).

No Brasil, esse debate tem ganhado respaldo em marcos legais e
institucionais recentes que ampliam a nocdo de saude do trabalhador para
além dos riscos fisicos e ergonémicos. Em 2023, o governo federal langou
o Certificado Empresa Promotora da Saude Mental, uma politica publica
inovadora que reconhece e estimula organizacdbes comprometidas com
praticas sistematicas de cuidado psicossocial e prevencdo do adoecimento
mental (Brasil, 2024a). Em complemento, a atualizacao da Norma
Regulamentadora n® 1 (NR-1), publicada em agosto de 2024 por meio da
Portaria MTE n© 1.419/2024, prevé a exigéncia da identificacdo e o
gerenciamento dos riscos psicossociais no Programa de Gerenciamento de
Riscos (PGR), representando um avancgo importante na protecao integral
dos trabalhadores (Brasil, 2024b).

No plano internacional, os principios do Pacto Global da Organizacgao
das Nacoes Unidas (ONU) e os Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel
(ODS) reforcam essa agenda, especialmente por meio do ODS 3 (Saude e
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Bem-estar) e do ODS 8 (Trabalho Decente e Crescimento Econdmico)
(ONU, 2015). Tais diretrizes convocam os setores produtivos a atuarem de
maneira ética e responsavel, promovendo ambientes laborais seguros,
humanizados e inclusivos. Nesse sentido, a valorizacdo da saude mental
transcende o mero cumprimento de obrigacoes legais, constituindo-se como
um imperativo ético, estratégico e sustentavel para as organizacdes que
desejam permanecer socialmente relevantes e economicamente vidveis em
um cenario de profundas transformacdes.

Apesar do avanco das discussdes e da crescente atencdao académica
ao tema, ainda sdo escassos os estudos que sistematizam, de forma critica
e integradora, as dimensOes especificas da cultura organizacional que
influenciam a saude mental dos trabalhadores (Garcia, 2017). Essa lacuna
tedrica e empirica torna-se ainda mais relevante diante das novas
exigéncias regulatérias, das mudangas nas expectativas sociais e da
necessidade de revisar concepgdes ultrapassadas de gestao e
produtividade. Diante disso, o presente artigo tem como objetivo verificar
quais dimens0bes da cultura organizacional influenciam a saude mental dos
trabalhadores, seja como promotora de bem-estar psicossocial, seja como
fator de risco para o adoecimento.

Método

Este estudo foi desenvolvido por meio de uma revisao bibliografica
integrativa, um método que constitui-se como um instrumento da Pratica
Baseada em Evidéncias (PBE), que visa reunir e sintetizar de forma
organizada os achados de diferentes pesquisas sobre um tema ou questao
especifica, além de favorecer o aprofundamento do conhecimento na area.
Para a realizagao desta revisao, foram seguidas as seis etapas propostas
para esse tipo de método: definicdo da pergunta orientadora; realizacao da
busca ou selecdao na literatura; extracao dos dados; avaliacdo critica dos
estudos selecionados; interpretacao e discussao dos resultados; e, por fim,
apresentacao da revisao integrativa (Souza, Silva & Carvalho, 2010). Neste
contexto, a presente revisao foi guiada pela seguinte pergunta: “De que
maneira as diferentes configuragdes da cultura organizacional influenciam
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a saude mental dos trabalhadores, seja como fator de protecdao ou como
elemento gerador de sofrimento psiquico?”.

Na busca por artigos cientificos foram consultadas as bases de dados
Literatura Latino-Americana e do Caribe em Ciéncias da Saude (LILACS),
Medical Literature Analysis and Retrievel System Online (MEDLINE)
considerando apenas os artigos indexados que integram a colegao LILACS
PLUS, e o portal Periédicos Capes. Foram utilizados os descritores e
operadores booleanos: ("organizational culture” AND "mental health"),
através do método de busca “Any Field”, a fim de ampliar a identificacdo de
estudos pertinentes ao tema investigado. Assim, a revisao buscou abranger
o0 maximo de pesquisas referentes ao assunto através das palavras-chave
para, a partir disso, selecionar aqueles pertinentes ao objetivo desta
pesquisa.

A coleta de dados ocorreu no ano de 2025 e teve como critérios de
inclusao: producgdes cientificas que abordassem tematicas que relacionam
a saude mental e a cultura organizacional; publicacdes do periodo de 2010
a 2025; caracterizadas como artigos originais, completos e gratuitamente
disponiveis; e escritos em portugués e/ou inglés. Foram incluidos tanto
estudos empiricos (de natureza quantitativa, qualitativa ou mista) quanto
tedricos. Foram excluidas publicacdes que tratassem de saude mental no
trabalho de maneira dissociada do papel organizacional ou cultural, bem
como estudos centrados exclusivamente em diagndsticos clinicos sem
interface com o contexto organizacional, além de artigos duplicados em
diferentes bases de dados.

Foram identificados 651 artigos nas bases de dados selecionadas.
Apds a aplicacdao dos critérios de inclusdo, 312 estudos foram excluidos.
Com a finalidade de selecionar apenas as produgdes que tivessem como
foco a relacdo entre cultura organizacional e saude mental, realizou-se a
leitura dos resumos dos 339 artigos restantes. Quando o resumo nao
fornecia informagodes suficientes para a aplicacao dos critérios de inclusao e
exclusao, realizava-se a leitura completa do artigo. Nessa etapa, foram
descartados 311 estudos, por apenas mencionarem as palavras-chave, sem
apresentar relacdo entre salude mental e cultural organizacional. Além
disso, foram removidos 3 trabalhos duplicados, resultando em um total de
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25 artigos que compuseram a analise desta revisdo. A sistematica de busca
e selecao dos artigos pode ser visualizada na Figura 1.
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Figura 1.Fluxo da informacao com as fases da revisdo integrativa de literatura.

Para minimizar possiveis vieses, a selecao dos artigos foi conduzida
de forma independente por duas revisoras e sempre que surgiam duvidas
sobre a inclusao de determinado estudo, eram realizadas discussoes para
debater o material. Por fim, para aprofundar a analise dos dados, recorreu-
se a técnica de analise de conteudo (Bardin, 2011).
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Resultados
Caracteristicas dos estudos revisados

O presente estudo foi constituido por 25 artigos que atenderam
integralmente aos critérios de inclusdo da revisao. As publicacdes variaram
entre os anos de 2013 a 2024, com predominancia no ano de 2024 (N=9),
seguido por 2023 (N=4) e 2021 (N=4), refletindo o crescente interesse
académico nas intersegodes entre cultura organizacional e saude mental no
trabalho nos ultimos anos, especialmente em resposta as transformacoes
do contexto pds-pandémico.

Em termos metodoldgicos, observou-se uma divisdo entre estudos
empiricos (N=17) e tedricos (N=8). Dos estudos empiricos que detalharam
sua metodologia, predominou a abordagem quantitativa (N=11), sendo
aplicado questionarios e escalas padronizadas, como forma de mensuragao
da saude mental dos colaboradores. Os contextos institucionais e
profissionais investigados foram amplamente diversificados. Os estudos
analisados contemplaram uma variedade de setores profissionais, com
destaque para o segmento hospitalar (6 estudos), profissionais de saude
em geral, como médicos, enfermeiros e psicologos (7 estudos), e areas
como tecnologia da informagao (2 estudos), educacional (2 estudos),
esportivo (1 estudo), industrial/servicos (2 estudos), além de categorias
especificas como policiais e bombeiros (2 estudos). Também foram incluidas
analises voltadas a area de recursos humanos e gestao organizacional (3
estudos), evidenciando a transversalidade do tema.

Geograficamente, os artigos abrangeram diferentes contextos
globais, com predominancia de pesquisas realizadas no Brasil (9 estudos),
seguidas por India (3), Estados Unidos (2), Israel (2), Paquistdo (1) e
Arabia Saudita (1), além de estudos com abordagens globais ou
multinacionais (7), o que reforgca a relevancia internacional da discussao
sobre os impactos da cultura organizacional na saude mental dos
trabalhadores.

Quanto ao foco tematico, as varidveis mais recorrentes nos estudos
foram burnout (12 estudos), estresse ocupacional (9), bem-estar
psicoldgico (10), satisfacdo no trabalho (6) e saude emocional (6),
ressaltando-se que diversos estudos abordaram mais de uma variavel
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simultaneamente, sendo revelando uma preocupacao crescente com as
implicagdes subjetivas e psicossociais das dinamicas organizacionais
contemporaneas. Em varios estudos, a cultura organizacional foi avaliada
como fator moderador ou preditor de resultados relacionados a saude
mental, sendo frequentemente citada como elemento central na prevencgao
do sofrimento psiquico no ambiente de trabalho.

Cultura organizacional e saide mental: categorias emergentes
dos estudos analisados

A andlise de conteldo dos estudos selecionados resultou na
identificacdo de trés categorias centrais que organizaram o0s principais
achados sobre a relacao entre cultura organizacional e saide mental no
trabalho: 1) Dimensdes culturais promotoras de bem-estar psicossocial; 2)
Estressores culturais e organizacionais associados ao risco psicossocial; e
3) A saude mental no trabalho como estratégia organizacional emergente.
As duas primeiras categorias referiram-se, respectivamente, aos fatores
que promoveram o0 bem-estar psicossocial e aos elementos que
contribuiram para o sofrimento psiquico, sintetizados de forma comparativa
na Tabela 1. Ja a terceira categoria evidenciou uma reconfiguragao
estratégica da gestdo de pessoas diante das transformacdes culturais
contemporaneas. Enquanto a primeira categoria contemplou valores,
atitudes e praticas cotidianas, como apoio interpessoal, comunicacdo
empatica e fortalecimento de vinculos sociais, associadas a ambientes de
trabalho saudaveis, a ultima abordou respostas institucionais mais amplas,
como a formulagao de politicas organizacionais, o uso de tecnologias digitais
e a adaptacao ao trabalho remoto, sobretudo em contextos de crise, como
a pandemia da COVID-19.

Tabela 1 - Fatores culturais promotores de bem-estar e estressores
organizacionais associados ao risco psicossocial
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ESTRESSORES

FATORES PROMOTORES DE BEM- ORGANIZACIONAIS
ESTAR ASSOCIADOS AO RISCO
PSICOSSOCIAL

‘Prioridade absoluta a metas e
Apoio interpessoal e redes de suporte resultados, com descuido das

institucional condi¢cdes humanas
Comunicacdo empatica, clara e Comunicacdo autoritaria, opaca ou
transparente inexistente

Falta de reconhecimento,

Reconhecimento profissional e desvalorizagao e alienacgao do
valorizagdo das conquistas trabalhador

Estilo de lideranca sensivel, escuta Liderancas autoritarias, ausentes ou
ativa e participativa despreparadas

Clima organizacional positivo e Ambiente competitivo, individualista
ambiente de confianga e marcado por inseguranga
Sentimento de pertencimento e Desalinhamento entre valores
inclusao individuais e cultura da organizacao
Politicas institucionais de cuidado e Auséncia de politicas formais

escuta ativa voltadas a salde mental

'Sobrecarga de trabalho, horas
Flexibilidade e equilibrio entre vida excessivas e rigidez dos formatos
pessoal e profissional laborais

Baixa autonomia, vigilancia
Promocdo do desenvolvimento humano excessiva e auséncia de

e autonomia oportunidades de crescimento
Culturas organizacionais do tipo Culturas de alta pressao, hierarquia
“Grupo” (cooperacao e relacdes rigida e estigmatizagao do
humanas) sofrimento psiquico

Fonte: Elaborado pelas autoras, com base na analise dos artigos da revisao integrativa
(2025).
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Dimensoes culturais promotoras de bem-estar psicossocial

Nesta categoria, a mais representativa, foram contemplados 10
estudos, nos quais observou-se que as interagdes interpessoais baseadas
em confianca mutua, suporte entre colegas e valorizagdo dos vinculos
sociais foram recorrentes como recursos fundamentais na promogao do
bem-estar mental. Ambientes que ofereceram suporte emocional continuo,
incentivo a escuta ativa e acesso a redes de apoio institucional
demonstraram efeitos positivos sobre a salde mental dos trabalhadores
(Gupta, 2024). Além disso, a valorizagdo da cooperagao, do
profissionalismo coletivo e das praticas de fortalecimento das relacdes
interpessoais mostrou-se associada a vivéncias mais positivas no trabalho,
com maior ocorréncia de sentimentos de prazer e menor presenca de
sofrimento (Garcia, 2014).

Ambientes caracterizados por clima organizacional positivo e relagdes
de confianca entre gestores e trabalhadores mostraram-se eficazes na
reducao do burnout e da rotatividade, conforme evidenciado em instituicoes
de ensino infantil (Raviv; Shwartz-Asher, 2024). A comunicagao destacou-
Se Como um recurso organizacional estratégico na promocdo da saude
mental, especialmente quando realizada de maneira transparente,
empatica e acessivel. Observou-se que a comunicacdao clara exerceu um
papel mediador entre a cultura organizacional e o bem-estar, favorecendo
a confianca e a reducdo de conflitos interpessoais (Sun et al., 2023).
Praticas de gestao que incentivaram a escuta, o acolhimento e o didlogo
continuo entre liderancas e colaboradores reforcaram ambientes
organizacionais psicologicamente seguros (Elufioye et al., 2024). Além
disso, culturas organizacionais que promovem o equilibrio entre vida
pessoal e profissional, sustentadas por uma comunicagao aberta e politicas
de cuidado, associaram-se a reducao do estresse e da sobrecarga emocional
(Shobana; Siddiq, 2024).

Observou-se que o reconhecimento das conquistas, o sentimento de
pertencimento ao coletivo e a valorizagao da cooperacao emergiram como
elementos fundamentais para a satisfagao no trabalho e o engajamento dos
colaboradores. A cultura organizacional que promoveu o desenvolvimento
continuo dos trabalhadores, aliada ao estimulo a colaboracdao e ao
reconhecimento de competéncias, contribuiu diretamente para a construcao
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de ambientes saudaveis (Khan; Mishra; Ansari, 2021). De modo
semelhante, ambientes organizacionais que articularam cultura, estilo de
lideranca e gestao do desempenho demonstraram promover maior
tranquilidade mental e aumento da motivacao no trabalho (Khan et al.,
2024).

A presenca de valores culturais centrados no desenvolvimento
humano, no uso das capacidades individuais e na autonomia do
desempenho das funcgbOes foi apontada como promotora de bem-estar
psicolégico. Ambientes que adotaram uma cultura organizacional do tipo
"Grupo", com foco em relagdes humanas, apoio mutuo e valorizagao das
pessoas, apresentaram menores niveis de sofrimento psicoldégico e
melhores indices de bem-estar (Marchand; Haines; Dextras-Gauthier,
2013). Ainda, praticas institucionais como promocdo de relacionamentos
saudaveis, valorizacdo do bem-estar e estimulo a integracao favoreceram
vivéncias de prazer no trabalho e reducdao de sentimentos de sofrimento,
especialmente em profissdes marcadas pelo cuidado, como a enfermagem
(Garcia et al., 2017).

Estressores culturais e organizacionais associados ao risco
psicossocial

Foram incluidos 8 estudos nesta categoria, os quais apontaram que
culturas organizacionais excessivamente orientadas por metas e resultados,
com pouca ou nenhuma preocupagao com as condicdes de trabalho e com
o bem-estar dos colaboradores, foram associadas ao adoecimento mental.
A priorizagdo de interesses econdmicos e o foco no desempenho, em
detrimento das necessidades emocionais dos trabalhadores, geraram
inseguranca e sentimentos de desvalorizagdao, especialmente entre
profissionais de saude (PoBnecker et al., 2022). Da mesma forma, o
desalinhamento entre os valores individuais dos trabalhadores e os
principios da organizacdo promoveu uma ruptura no vinculo organizacional,
favorecendo o desenvolvimento do burnout (Zhdanova, 2024).
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A auséncia de liderangas ativas e empaticas, bem como estilos de
gestdo autoritarios, foi identificada como barreira para o fortalecimento da
saude mental no ambiente de trabalho. A atuacdo burocratica, a falta de
escuta das liderancas e a auséncia de apoio diante de situacdes de
sofrimento emocional contribuiram para o aumento do desconforto psiquico
entre os trabalhadores, como foi observado em corporacdes policiais
(Acquadro Maran et al., 2022). Em contextos de risco, como o trabalho de
bombeiros, a presenca de liderancas pouco preparadas para lidar com
guestdes emocionais fragilizou ainda mais o ambiente, ampliando os riscos
psicossociais (Teoh et al., 2019).

Ambientes organizacionais que negligenciaram o cuidado com a saude
mental, reforcaram o estigma sobre sofrimento psiquico e careceram de
politicas institucionais de apoio foram associados a intensificacdo de
sintomas de burnout. Profissionais da area de tecnologia relataram a
auséncia de canais de escuta e falta de suporte psicoldgico adequado, o que
contribuiu para o agravamento dos niveis de estresse (Kumar, 2023). Em
contextos de vulnerabilidade social, como o trabalho com prevencao de
danos e tratamento de transtornos por uso de substancias, a escassez de
recursos institucionais e o estigma dificultaram a implementacao de agdes
de cuidado (Unachukwu et al., 2023).

A sobrecarga de trabalho, o isolamento emocional e a exaustao
emergiram como desfechos frequentes em contextos organizacionais
marcados por demandas elevadas e baixa autonomia. Em organizagdes
esportivas de alto rendimento, por exemplo, a pressao por resultados e a
auséncia de apoio adequado foram associadas ao sofrimento emocional de
treinadores e profissionais da ciéncia do esporte (Hill et al., 2021). No caso
dos médicos, foi apontado que o burnout estava fortemente relacionado as
condigdes sistémicas de trabalho, sendo necessario intervir estruturalmente
para promover saude e seguranca emocional (West, 2016).

Os estudos evidenciaram que culturas organizacionais marcadas por
rigidez, metas excessivas, auséncia de apoio institucional e liderancas
pouco empaticas constituiram um terreno fértil para o adoecimento
psiquico. A negligéncia com as condicdes emocionais de trabalho, aliada a
desvalorizacdo subjetiva dos colaboradores, revelou a urgéncia de repensar
os modelos de gestdao e as praticas organizacionais vigentes, a fim de
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mitigar riscos psicossociais e promover ambientes mais humanos, seguros
e saudaveis.

A Saude Mental no Trabalho como Estratégia Organizacional
Emergente

Com base em 7 estudos incluidos, nesta categoria identificou-se que
a incorporacdo da saude mental como parte das estratégias institucionais
foi uma tendéncia crescente na gestdo de pessoas. A atuagao do Recursos
Humanos passou a assumir um papel mais estratégico, voltado a criagao de
ambientes favoraveis a saude emocional e a produtividade sustentavel
(Kess-Momoh et al., 2024). Organizagdes que promoveram o bem-estar
como valor institucional demonstraram maior capacidade de estruturar
ambientes de trabalho saudaveis, com impactos positivos em diversos
indicadores (Gaspar et al., 2023).

A reconfiguracdo das praticas organizacionais por meio da
digitalizacdo e do trabalho remoto exigiu transformagdes na cultura
organizacional. A adocao de ferramentas digitais, arranjos de trabalho
hibridos e flexibilizacdo de horarios foram estratégias apontadas como
promotoras de bem-estar e engajamento (Sahal et al., 2024).

A elaboracdo de politicas organizacionais sensiveis as realidades
locais e as necessidades especificas dos trabalhadores foi apontada como
aspecto central para a promocdo da saude mental. Estratégias de cuidado
implementadas nos niveis individual, organizacional e politico
demonstraram potencial para melhoria do bem-estar no trabalho (Sarkar
et al., 2024). O investimento em praticas inclusivas, que combinaram
suporte institucional com promocgao de estilos de vida saudaveis, também
foi citado como alternativa eficaz para enfrentamento do burnout,
sobretudo em profissoes de alta pressao, como a medicina (Lianov, 2021).

Durante situacdes de crise, como a pandemia da COVID-19, a cultura
organizacional mostrou-se determinante para a resiliéncia dos
trabalhadores. Intervencdes voltadas a promocao de ambientes de
acolhimento, escuta e suporte emocional foram fundamentais para a
reducao do sofrimento e da exaustao, especialmente entre profissionais de
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saude em areas criticas (Alrehali et al., 2022). Por outro lado, a auséncia
de escuta institucional e respostas efetivas por parte das liderancas,
especialmente em contextos de crise como a pandemia, foi apontada como
fator critico para o agravamento do sofrimento psiquico, reforcando que a
cultura organizacional atua, nesses momentos, como um diferencial entre
a resiliéncia coletiva e o colapso emocional (Bashkin et al., 2021).

Discussao

Este estudo teve como objetivo verificar quais dimensdes da cultura
organizacional influenciam a salde mental dos trabalhadores, seja como
promotora de bem-estar psicossocial, seja como fator de risco para o
adoecimento. Os achados desta revisao integrativa reforgam que a cultura
organizacional nao deve ser concebida como um aspecto neutro ou
secundario nas dinamicas laborais, mas como um elemento estruturante,
que exerce influéncia direta e significativa sobre as condicdes psicossociais
no trabalho. A analise dos estudos revela que os valores, as praticas, os
modelos de gestao e as relagoes interpessoais presentes nas organizagoes
operam como forcas capazes de fomentar ambientes saudaveis e
colaborativos, ou, inversamente, de gerar contextos marcados por
sofrimento, exclusao e desgaste emocional. Essa ambivaléncia evidencia a
complexidade dos processos organizacionais contemporaneos, nos quais a
cultura institucional se apresenta como determinante da saude mental no
trabalho.

As dimensodes culturais promotoras de bem-estar psicossocial foram
identificadas, majoritariamente, em ambientes organizacionais que
priorizam as relagdes humanas como eixo central de sua dindmica. A
valorizacao do suporte social, da empatia, da escuta ativa e da construcgao
de relagdes pautadas na confianca mdtua emerge como aspecto decisivo
para a formagao de ambientes psicologicamente seguros, que favorecem o
pertencimento, o engajamento e a satisfacdo no trabalho. Esse panorama
se mostra particularmente relevante em setores com elevada carga
emocional, como salde, educagcao e assisténcia social, nos quais a
cooperacao e o fortalecimento das redes de apoio constituem-se como
dispositivos protetivos fundamentais frente aos riscos psicossociais. Esse
entendimento dialoga diretamente com a literatura que reconhece o capital
social organizacional como recurso estratégico para a promogao da saude
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mental e para a construcdo de ambientes laborais sustentaveis (Gupta,
2024; Garcia, 2014; Garcia et al., 2017).

Dentre os elementos estruturantes dessas culturas organizacionais
saudaveis, a comunicacgao institucional assume papel central. A literatura
revisada aponta a comunicacao, no contexto de instituicao, ndao apenas
como ferramenta operacional, mas como estrutura simbdlica capaz de
sustentar ambientes emocionalmente seguros. Quando pautada na
transparéncia e na escuta ativa, ela contribui para o fortalecimento de
vinculos de confianga, mitigando conflitos e reforcando o pertencimento
organizacional. Assim, aliada a praticas que reconhecem a subjetividade
dos trabalhadores, como valorizagao profissional e incentivo a autonomia,
a cultura organizacional deixa de ser pano de fundo e se torna um recurso
ativo na promocao da saude mental no trabalho (Sun et al., 2023; Elufioye
et al., 2024).

Por outro lado, a andlise da categoria referente aos estressores
culturais e organizacionais evidencia a manutencao de modelos de gestao
ancorados em ldgicas produtivistas, nas quais a priorizacao de resultados,
metas e desempenho opera em detrimento das condigdes humanas e
emocionais dos trabalhadores. Esse modelo, frequentemente associado a
liderancas autoritarias, ausentes ou despreparadas, intensifica a
precarizacdo das relacdes de trabalho e contribui para a criagcdao de
ambientes toxicos, marcados por elevada carga de estresse, burnout,
adoecimento psiquico e ruptura dos vinculos organizacionais (P6Bnecker et
al., 2022; Zhdanova, 2024; Acquadro Maran et al., 2022; Teoh et al.,
2019). Esses achados convergem com criticas contemporaneas dirigidas as
praticas neoliberais de gestdao, que, ao priorizarem indicadores
guantitativos e a légica do desempenho, negligenciam os aspectos
subjetivos e psicossociais do trabalho. Soma-se a isso a estigmatizacao do
sofrimento psiquico e a auséncia de politicas institucionais robustas
voltadas para o cuidado, elementos que intensificam o isolamento
emocional e comprometem seriamente a sustentabilidade das organizagoes
(Kumar, 2023; Unachukwu et al., 2023).

Nesse cenario, destaca-se uma tendéncia emergente apontada pela
terceira categoria analitica: a incorporacao da saude mental como eixo
estratégico na gestdo organizacional contemporanea. Organizacdes que
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reconhecem a saude mental como ativo estratégico tém adotado praticas
que valorizam a inclusao, a promocao do bem-estar, a flexibilizacao das
jornadas e a construcdo de ambientes mais empaticos e humanizados. Essa
transformacdao € impulsionada, em grande medida, pela crescente
valorizacao do capital humano como diferencial competitivo e pela
consolidacao da responsabilidade social corporativa, que agora inclui de
forma explicita a saude mental como um de seus pilares fundamentais
(Kess-Momoh et al., 2024; Gaspar et al., 2023). A adogao de modelos de
trabalho hibrido, o investimento em tecnologias digitais voltadas ao
cuidado, bem como o fortalecimento de politicas institucionais sensiveis as
demandas psicossociais, refletem esse reposicionamento estratégico das
organizacoes.

As experiéncias vivenciadas durante a pandemia da COVID-19
reforcam e aprofundam essa compreensao. Os estudos analisados apontam
gue as organizacdes que se mostraram mais resilientes frente as
adversidades foram aquelas que, desde o inicio da crise, priorizaram
praticas de escuta ativa, acolhimento, suporte emocional e cuidado
psicossocial. Nessas instituicdes, liderangcas sensiveis e comunicagao
transparente desempenharam papel crucial na mitigacao dos impactos
emocionais, especialmente entre profissionais inseridos em contextos de
alta vulnerabilidade, como hospitais e servicos essenciais (Alrehali et al.,
2022; Bashkin et al., 2021). Por outro lado, a negligéncia em relacao a
esses fatores esteve diretamente associada a niveis elevados de burnout,
sofrimento emocional e insatisfacao laboral, reiterando a urgéncia de
transformar as culturas organizacionais em espacos verdadeiramente
humanos, inclusivos e promotores de saude (Kumar, 2023; Unachukwu et
al., 2023).

Em sintese, os achados desta revisao reforcam que a construcao de
culturas organizacionais orientadas para o cuidado e a promocao da saude
mental ndo ocorre de forma espontdanea, mas exige decisdes estratégicas,
investimentos consistentes e, sobretudo, uma mudanca paradigmatica nos
modelos de gestdo. O desenvolvimento de ambientes Ilaborais
psicologicamente seguros passa necessariamente pela valorizacao da
escuta, do reconhecimento, da participacao e da subjetividade dos
trabalhadores como pilares estruturantes de uma nova ldgica
organizacional. Nesse processo, o papel das liderancas é determinante, uma
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vez que cabe a elas ndo apenas operacionalizar politicas, mas também
traduzir valores institucionais em praticas concretas, capazes de impactar
diretamente a salde, a qualidade de vida e o engajamento dos
trabalhadores no cenario contemporaneo.

Conclusao

A partir da analise de 25 estudos, esta revisao integrativa demonstra
gue a cultura organizacional exerce influéncia decisiva sobre a saude mental
dos trabalhadores, podendo funcionar tanto como um ambiente de cuidado
guanto como um fator desencadeador de adoecimento. Praticas baseadas
na empatia, na escuta ativa e na valorizacao da subjetividade revelam-se
eficazes para promover o bem-estar, ao passo que modelos autoritarios e
excessivamente focados na produtividade aumentam o0s riscos
psicossociais.

Nesse contexto, ao sistematizar essas evidéncias, o estudo destaca a
urgéncia de repensar os modelos de gestdo sob uma perspectiva
humanizada. Transformar a cultura organizacional em um vetor de cuidado
ndo é apenas uma exigéncia ética, mas também uma estratégia
fundamental para a sustentabilidade e a responsabilidade social. Dessa
forma, a pesquisa contribui para uma compreensdo critica dos impactos
psicossociais da cultura organizacional, oferecendo subsidios valiosos a
gestores, profissionais de salde e formuladores de politicas publicas.

Apesar das contribuigdes ja citadas, este estudo apresenta limitacoes
gue incluem a selecao de publicacdes disponiveis apenas em portugués e
inglés, o recorte temporal entre 2010 e 2025, além do foco exclusivo em
artigos completos acessiveis gratuitamente. Para estudos futuros,
recomenda-se a investigacdo empirica de casos de sucesso em
organizacgoes certificadas como promotoras da salde mental, assim como a
realizacdo de analises longitudinais sobre os efeitos da NR-1 em distintos
setores e regides do pais. Por fim, ressalta-se que a consolidacao de uma
cultura organizacional voltada ao cuidado exige decisOes estratégicas,
investimentos consistentes e liderancas capacitadas para articular valores
e praticas em favor da saude mental no trabalho.
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