
R E S U M O

Este estudo teve como objetivo caracterizar o estado da arte e identificar a estrutura con-
ceitual subjacente sobre o fenômeno do humor no ambiente de trabalho. Para tanto, uma 
revisão sistemática da literatura foi realizada com uso da base de dados da Web of Science. Os 
resultados revelaram que a estrutura conceitual da temática é concebida por investigações 
dos tipos de humor, instrumento de medida, usos do humor e os seus efeitos para as orga-
nizações. Além disso, os principais usos do humor referem-se a: proteção contra supervisão 
abusiva, expressão da criatividade e pensamento crítico, comunicação direta e indireta a par-
tir do sarcasmo, aliviar o estresse e tensões e incentivar o trabalho cooperativo. A partir dos 
itinerários de pesquisa, lacunas na literatura existente foram encontradas e que inspiraram a 
criação de uma agenda de pesquisa. Esta revisão apresenta um panorama que pode auxiliar 
gestores, trabalhadores e organizações a compreenderem a relevância estratégica do humor 
no contexto do trabalho. É esperado que a temática se torne pauta nas agendas de pesquisa 
no âmbito da Gestão de Pessoas e Comportamento Organizacional.
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DE CRACHÁ NA MÃO E PIADA NA PONTA DA 
LÍNGUA: IDENTIFICANDO OS ITINERÁRIOS, 
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DESENHO DE NOVOS CAMINHOS SOBRE O 

HUMOR NO AMBIENTE DE TRABALHO

WITH BADGE IN HAND AND JOKE ON THE TIP OF TONGUE: 
IDENTIFYING ITINERARIES, CONCEPTUAL STRUCTURE AND (RE)

DESIGNING NEW PATHS ABOUT HUMOR IN THE WORKPLACE
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A B S T R A C T

This study aimed to characterize the state of the art and identify the underlying conceptual struc-
ture of the phenomenon of humor in the workplace. To this end, a systematic literature review was 
carried out using the Web of Science database. The results revealed that the conceptual structure 
of the theme is conceived by investigations of the types of humor, measuring instrument, uses of 
humor and its effects on organizations. Furthermore, the main uses of humor refer to: protec-
tion against abusive supervision, expression of creativity and critical thinking, direct and indirect 
communication through sarcasm, relieving stress and tensions and encouraging cooperative work. 
From the research itineraries, gaps in the existing literature were found that inspired the creation 
of a research agenda. This review presents an overview that can help managers, workers and 
organizations understand the strategic relevance of humor in the work context. It is expected that 
the topic will become an issue on research agendas within the scope of People Management and 
Organizational Behavior.

K E Y W O R D S

Humor in the workplace; Humor in organizations; Humor as an organizational tool.

INTRODUÇÃO

Ao descascar uma cebola, é possível encontrar insights profundos e escondidos sob exteriores 
alegres. Talvez a vida seja uma cebola cujas camadas externas são assuntos e tarefas quotidianos 
que todas as pessoas possuem, e quando ela é descascada, há ainda outras camadas e assuntos 
que precisam ser cuidados. E por baixo disso, ainda há outra camada e assuntos a serem conside-
rados. Quando se chega no cerne da cebola, é tudo uma piada, que ao descascar as camadas da 
cebola, outras piadas puderam surgir (Mindess, 1987). Essa é uma sabedoria antiga que segundo 
Mindess (1987) e Lang e Lee (2010), destaca as camadas e contradições que o humor incorpora.

Como uma atividade social, o humor tem implicações na dinâmica e nos relacionamentos sociais 
estabelecidos nas organizações (Cooper, 2008). De acordo com a autora, a pesquisa envolvendo 
o humor no campo da gestão demonstra que este pode afetar todos os tipos de relações e pode 
ser usado como uma ferramenta de comunicação. A expressão do humor dos líderes e gestores, 
por exemplo, está diretamente relacionada com o respeito percebido e com a qualidade da troca 
líder-membro (Huang et al., 2023). O humor também é utilizado em forma de sarcasmo para 
enviar mensagens a outras pessoas (Kim & Plester, 2021), como forma de aumentar a expressão 
da criatividade (Zhang et al. 2022), como proteção à supervisão abusiva (Huang et al. 2023) e, 
sobretudo, como uma expressão para amortecer momentos adversos e combater conflitos no 
trabalho (Cooper, 2008; Lang & Lee, 2010).

O humor no trabalho é complexo e multifacetado, manifestando-se por meio de histórias 
engraçadas, piadas, sarcasmo, trocadilhos e, até mesmo, deboche e fazer papel de bobo (a) (Lang 
& Lee, 2010). Independentemente da forma, o humor apresenta benefícios positivos e negativos 
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às organizações e aos trabalhadores, se revelando muito mais do que uma expressão de palavras 
e exibindo um aspecto comportamental, pois no humor também estão embutidos as atitudes, 
pensamentos, preconceitos, visões de mundo e opiniões (Cooper, 2008; Lang & Lee, 2010; Zhang 
et al., 2022). 

Nesse sentido, o humor no trabalho pode desempenhar a função de construir diferentes tipos 
de relações, funcionar como um ‘lubrificante’ para sustentar estes relacionamentos, pode desafiar 
o status quo das organizações ao abordar questões que por vezes podem ser sensíveis, reduzir o 
estresse e tensões laborais e, também, como um meio para combater comportamentos agressi-
vos (Lang & Lee, 2010; Sidelinger & Madlock, 2021). Para estes autores, essa função do humor é 
considerada como um tipo de humor libertador em que o pensamento crítico e a expressão de 
ideias inovadoras são incentivadas e balizadas pelo uso do humor, podendo promover sentimentos 
de empoderamento, aumentar o bem-estar e de eliminar barreiras interpessoais (Cooper, 2008; 
Sidelinger & Madlock, 2021).

Por outro lado, há também o humor negativo que como pontuou Kahn (1989), considerado um 
dos pioneiros acerca desta temática, desempenha um papel mais agressivo. Esse tipo de humor 
pode ser utilizado com a intenção de prejudicar um colega de trabalho intencionalmente, para 
conquistar objetivos pessoais (custe o que custar), além de ser utilizado como forma de coesão 
e de controle do comportamento dos indivíduos (Turnalar-Çetinkaya et al., 2022).

Nesse contexto, Rawlings e Findlay (2016) já haviam mencionado que a expressão e o uso do 
humor dependem, em grande parte, pelo contexto do humor, ou seja, a cultura da organização, 
bem como pelas diferenças individuais de cada indivíduo. De acordo com os autores, a cultura 
molda as relações sociais dentro do que é permitido e pautado nas normas organizacionais. Em 
muitas situações, o humor libertador, por exemplo, é expresso em organizações com uma cultura 
organizacionais mais receptiva a esse tipo de humor. Todavia, em organizações com uma cultura 
dita mais ‘conservadora’, talvez o humor pode não ser incentivado e/ou possa ser estabelecido 
limites de controle para o uso e expressão do humor (Cann et al., 2015; Rawlings & Findlay, 2016).

Considerando esse cenário, também observa-se uma escassez de estudos nesta área de pes-
quisa e isso deve se tornar pauta de agenda para futuros estudos, pois as relações no trabalho 
têm implicações distintas para os trabalhadores e para as organizações (Cooper, 2008; Zhang et 
al., 2022). Embora alguns esforços iniciais explorem a relação do humor com outras variáveis (e.g. 
criatividade, liderança, estresse, gênero), ainda pouco se sabe sobre como os indivíduos utilizam 
o humor no contexto laboral.

Com base no exposto, esta revisão sistemática da literatura (RSL), busca responder a seguinte 
problemática: “Como se caracteriza o estado da arte em relação ao fenômeno do humor no 
ambiente de trabalho e qual é a sua estrutura conceitual subjacente?”. Para isso, o objetivo deste 
estudo consiste em caracterizar o estado da arte e identificar a estrutura conceitual subjacente 
sobre o fenômeno do humor no ambiente de trabalho. Os resultados permitiram realizar um 
mapeamento deste campo, indicando como se desenvolveram as pesquisas e quais os interesses 
de pesquisas ao longo dos anos, por meio da análise da estrutura conceitual da temática. Além 
disso, esta RSL sistematiza o conhecimento disponível sobre os usos do humor no ambiente de 
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trabalho e, por fim, a partir das lacunas identificadas, uma agenda de pesquisa foi estruturada, 
indicando excelentes oportunidades futuras.

Tendo em vista que estudos de revisão identificam e sumarizam a literatura disponível de um 
determinado campo científico, identificando o passado e presente dos estudos, bem como for-
necendo direções futuras (Paul & Criado, 2020), este estudo pode atender as necessidades de 
gestores na compreensão de como os indivíduos expressam e utilizam o humor no trabalho e 
como isso pode beneficiar as organizações. Para a área de Gestão de Pessoas, este estudo pode 
inspirar novas (ou aprimorar) práticas e políticas buscando estabelecer um clima de trabalho mais 
saudável, confiante e humanizado. Como bem mencionou Cooper (2008), facilitar interações 
positivas no trabalho é essencial, uma vez que estas interações fornecem alicerces para as orga-
nizações, haja vista que quando se tem a construção de relacionamentos positivos, os resultados 
organizacionais também serão positivos.

PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS

Uma revisão sistemática da literatura (RSL), conforme explicam Tranfield, Denyer e Smart 
(2003), representa um empreendimento acadêmico que visa mapear minuciosamente o panorama 
da produção científica em um campo de pesquisa específico. Essa abordagem meticulosa tem como 
propósito a sistematização e aprofundamento do conhecimento já existente. Além disso, a RSL 
desempenha um papel importante no enriquecimento do entendimento do campo de estudo, 
revelando como ele evoluiu ao longo do tempo e, igualmente importante, identificando caminhos 
inexplorados na literatura. Desse modo, esta RSL de caráter qualitativo e descritivo, foi realizada 
de acordo com o protocolo proposto por Cronin et al. (2008) no período da última semana de 
outubro ao mês de novembro de 2023. Tal protocolo contribui para atender uma necessidade 
premente de compreensão mais profunda e ampla dentro de um domínio específico de pesquisa.

O protocolo é estruturado em cinco etapas: 1) definição do problema de pesquisa, 2) estabe-
lecimento das estratégias de busca e dos critérios de inclusão e exclusão, 3) seleção e acesso à 
literatura, 4) avaliação da qualidade dos estudos incluídos e 5) análise e disseminação do conheci-
mento (Cronin et al., 2008). Na primeira etapa, o problema de pesquisa que norteia a construção 
desta revisão é o seguinte: “Como se caracteriza o estado da arte em relação ao fenômeno do 
humor no ambiente de trabalho e qual é a sua estrutura conceitual subjacente?”.

Na segunda etapa, que compreende o estabelecimento das estratégias de busca e dos critérios 
de inclusão e exclusão, a Web of Science foi escolhida para realizar a busca devido ao foco em 
periódicos de alto impacto e a sua abrangência temporal e que podem trazer maior relevância para 
este estudo (Chadegani et al., 2013). Dado o interesse em compreender a evolução deste campo 
de estudo desde aos estudos pioneiros até os estudos mais recentes, deliberadamente foi optado 
por não estabelecer limites temporais na busca. As strings de busca (palavras-chave) empregadas 
na busca avançada na base de dados foram as seguintes: TI=((("humor at work*" OR "workplace 
humor*" OR "employee humor*" OR “organi?ational humor*”))). Inicialmente, a busca resultou em 
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um conjunto de n=25 estudos. Para determinar a inclusão dos estudos, foi considerado o tipo 
documental (article) e as áreas de pesquisa (management, business e psychology). Esses critérios 
resultaram em um total de n=22 estudos. No processo de revisão dos títulos, resumos e pala-
vras-chave, foi identificado que um estudo se enquadrava na área da história e, o que não estava 
alinhado com os critérios de inclusão estabelecidos. Como resultado, esse estudo foi excluído da 
retornando em um total de n=21 estudos preliminares.

Na terceira e quarta etapa do protocolo, para orientar a análise e leitura dos 21 estudos, ado-
tou-se a abordagem de categorização bottomup, conforme recomendado por Leitão (2021). Nesse 
método, as categorias emergem organicamente à medida em que se avança na leitura e análise de 
cada estudo. Desse modo, os n=21 estudos foram selecionados e considerados para a amostra 
final desta revisão. As categorias de análise estabelecidas desempenham um papel fundamental no 
delineamento e na organização desta RSL. Elas foram delineadas da seguinte maneira:

i. perfil das publicações: esta categoria visa traçar um panorama das publicações relevantes, 
incluindo informações sobre a sua distribuição temporal, principais periódicos de divulgação, 
estudos mais citados, entre outros.

ii. caracterização do estado da arte e da estrutura conceitual do humor no ambiente de 
trabalho: nesta categoria, buscou-se analisar como o conceito da temática é caracterizada 
na literatura existente, bem como na identificação da estrutura conceitual subjacente que 
tenha emergido ao longo do tempo.

iii. funções do humor no ambiente de trabalho: explorou-se as funções desempenhadas pelo 
humor no contexto laboral. Isso inclui a identificação de como o humor é empregado e os 
efeitos que ele pode ter nas organizações e nos trabalhadores.

iv. agenda de pesquisa: nesta categoria, o foco foi direcionado às lacunas de pesquisas encon-
tradas nos estudos, bem como reflexões e problemáticas que surgiram. Além disso, o 
desenho da agenda pode orientar futuros estudos.

Essas descrições detalhadas das categorias de análise fornecem uma compreensão mais sólida 
do escopo da revisão e da sua abordagem.

Na etapa conclusiva deste estudo, conduziu-se a análise dos resultados por meio da utilização 
dos softwares R e RStudio, empregando os recursos dos pacotes Bibliometrix e shiny, desenvolvidos 
com excelência por Aria e Cuccurullo (2017). Essas ferramentas proporcionam uma robusta 
análise bibliométrica e sistemática da literatura, permitindo a identificação da estrutura do 
conhecimento em três eixos: conceitual, intelectual e social. É plausível ressaltar que as catego-
rias de análise desenham a estrutura conceitual da temática. A Figura 1, apresenta uma síntese 
do protocolo de revisão.
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Figura 1: Síntese do processo de revisão sistemática da literatura 

FONTE: ELABORADO PELOS AUTORES (2023)

ANÁLISE E DISCUSSÃO DOS RESULTADOS

Perfil das publicações

Conhecer a estrutura de uma comunidade científica em um determinado campo, é possível a 
partir do mapeamento da produção científica existente e da sua estrutura subjacente (Zupic & 
Carter, 2015). Nesse sentido, as pesquisas que exploram o papel do humor no ambiente de trabalho 
ainda se encontram incipientes. No entanto, de acordo com evidências dos estudos existentes, 
o humor demonstra ter um impacto positivo significativo no bem-estar dos trabalhadores e na 
redução de tensões no ambiente laboral (Huang et al., 2023). Apesar das décadas que se passaram 
desde o início dessas investigações, a evolução temporal dos estudos nesse campo tem progredido 
a passos lentos, como pode ser observado na Figura 2. Isso ressalta a necessidade de uma maior 
atenção e investimento em pesquisas que explorem mais a fundo a influência do humor no local 
de trabalho e as suas implicações para o ambiente organizacional.
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Figura 2: Distribuição temporal da produção científica

FONTE: DADOS DA PESQUISA (BIBLIOMETRIX) (2023)

É importante destacar que a primeira pesquisa abordando a temática foi publicada no ano de 
1984. Desde então, ao longo das décadas, observou-se um padrão de, em média, uma publicação 
anual no período compreendido entre 1984 e 2015, podendo ser observado um notável hiato 
temporal entre os anos de 1990 e 1997. A partir de 2016 até 2019, houve um crescimento mode-
rado no número de pesquisas entre os anos, com dois estudos publicados em cada um desses 
anos, com exceção do ano de 2017. O maior ápice de publicações ocorreu entre os anos de 2021 
e 2022, com um total de três estudos em cada um desses anos. Mesmo o humor ser considerado 
uma parte ‘comum’ no trabalho (Cooper, 2008), nota-se que o tema recebeu uma quantidade 
relativamente limitada de atenção nos estudos organizacionais ao longo desses anos.

De acordo com Zupic e Carter (2015), o conhecimento da estrutura científica de um campo 
específico não apenas revela as tendências e tópicos de pesquisa mais relevantes, mas também 
facilita a identificação de conexões entre instituições, pesquisadores, periódicos e avanços recen-
tes. A análise dos periódicos mais prolíficos, sua origem geográfica e o cálculo do seu fator de 
impacto (IF) associado a eles proporciona uma visão abrangente da estrutura científica desse 
campo. Desse modo, dos 21 estudos analisados, eles foram publicados em 14 periódicos distintos. 
Dentre esses, o “Humor – International Journal of Humor Research” (FI=1.3) sediado na Alemanha, se 
destacou como o mais produtivo da amostra, concentrando cinco publicações. Vale destacar que 
este periódico é especializado na temática do humor, adotando uma abordagem multidisciplinar.

No cerne dos autores mais produtivos da amostra, o destaque vai para Han Chen professora 
e pesquisadora da Universidade de Nova Orleans (Estados Unidos), Baker Ayoun professor e 
pesquisador da Universidade de Auburn (Estados Unidos) e para Cecily Cooper professora e 
pesquisadora da Universidade de Miami (Estados Unidos), com 2 publicações cada. Ressalta-se 
que estes pesquisadores são atuantes da área de Administração nas subáreas de turismo e admi-
nistração hospitalar, administração hospitalar e comportamento organizacional, respectivamente. 
Ressalta-se que dos 52 autores que escreveram os estudos da amostra, 49 estudos foram escritos 
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em colaboração e 3 estudos foram escritos em forma de autoria única. Outra etapa especial na 
caracterização do perfil das publicações refere-se às características sociais de um campo, pois 
permite o conhecimento e compreensão de um fenômeno sob a lente sócio-organizacional (Zupic 
& Carter, 2015). Assim, os países mais produtivos da amostra foram Estados Unidos, China, Polônia, 
Singapura e Austrália, respectivamente. Além disso, as universidades mais produtivas da amostra 
foram a Universidade de Auburn (2 estudos), Sistema da Universidade de Auburn (2 estudos), 
Universidade de Nova Orleans (2 estudos), Universidade da Carolina do Norte Charlotte (2 
estudos), Sistema da Universidade e Louisiana (2 estudos) e a Universidade de Miami (2 estudos). 

Por conseguinte, quanto a identificação dos estudos mais citados da amostra, a Tabela 1 apre-
senta um ranking dos top 5 estudos mais citados constituída pela autoria e ano, título da publicação, 
tipo de pesquisa, o total de citações (TC) e o periódico em que os estudos foram publicados.

Tabela 1: Top 5 dos artigos mais citados sobre o humor no ambiente de trabalho

# Autores/
ano Título Tipo TC Periódico

1 Cooper 
(2008)

Elucidating the bonds of workplace 
humor: A relational process model Teórico 162 Human Relations

2 Cooper 
(2005)

Just joking around? Emplo-
yee humor expression as an 

ingratiatory behavior
Teórico 123 Academy of Mana-

gemenr Review

3 Lang e Lee 
(2010)

Workplace humor and orga-
nizational creativity Quantitativo 61

The International 
Journal of Human 

Resource Management

4 Kahn 
(1989)

Toward a sense organizational 
humor: implications for organi-
zational diagnosis and change 

Teórico 54 The Journal of Applied 
Behavorial Science

5 Evans et 
al. (2019)

Gender and the Evalua-
tion of Humor at Work Quantitativo 49 Journal of Applied 

Psychology

FONTE: ELABORADO PELOS AUTORES (2023).

O estudo teórico de Cooper (2008) revisa as teorias clássicas do humor e propõe que humor 
é um processo interpessoal relacional. O segundo estudo teórico de Cooper (2005) integra 
estudos anteriores sobre o humor e sobre insinuação para explicar o humor como um tipo de 
comportamento insinuante. Já o estudo de Lang e Lee (2010) examina as três funções do humor 
e sua relação com a criatividade do indivíduo. O estudo teórico de Kahn (1989), considerado 
como um clássico na temática, traz uma revisão sobre o uso do humor como uma ferramenta 
para o diagnóstico e a mudança organizacional. Já o estudo empírico de Evans et al. (2019) explora 
as características da fonte de humor em aspectos de gênero, partindo da tese que os estereó-
tipos de gênero restringem a interpretação do humor. Esses estudos coletivamente enriquecem 
a compreensão do papel do humor nas organizações e ilustram a diversidade de abordagens e 
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perspectivas presentes nas pesquisas mais citadas da amostra e que em outras palavras, podem 
ser consideradas como referências na temática.

Após a caracterização dos estudos mais citados, é interessante mencionar que dos 21 estudos 
da amostra, 66,67% (14) são do tipo teórico-empírico e 33,33% (7) são do tipo teórico. Com base 
nos 14 estudos empíricos, 92,86% (13) são de abordagem quantitativa e 7,14% (1) é de abordagem 
qualitativa. Referente às opções metodológicas, 92,86 % (13) dos estudos utilizou o questionário 
para coleta de dados e apenas 7,14% (1) utilizou a entrevista. Com relação ao recorte temporal 
dos estudos, todos os estudos se enquadram no tipo transversal, podendo ser sinalizado opor-
tunidades de estudos com caráter longitudinal para a avaliação do humor no decorrer do tempo. 
Como técnica de análise de dados, 92,86% (13) dos estudos utilizaram estatísticas multivariadas 
e 7,14% (1) utilizou a análise de conteúdo. Referente aos setores de investigação, 42,86% (6) dos 
estudos foram realizados em múltiplos setores (privado, público, terceiro setor), 35,71% (5) rea-
lizados no setor privado e 21,43% (3) realizados no setor público.

Após a caracterização do perfil das publicações, na sequência é exposta como é concebida a 
estrutura conceitual e estado da arte do humor no ambiente de trabalho.

Estado da arte e estrutura conceitual do Humor no Trabalho

Para essa análise, foi utilizada a estratégia de mapa temático proposta por Cobo et al. (2011) 
e Aria e Cuccurullo (2017). Esse mapa é composto por quatro quadrantes distribuídos em dois 
eixos, quais sejam, o eixo de centralidade (sinaliza o grau de relevância e interação entre os clusters) 
e o eixo de densidade (sinaliza o grau de desenvolvimento e coesão interna) (Santana & Cobo, 
2020). O quadrante de temas motores (motor themes) representa temas bem desenvolvidos e 
de grande importância para o campo, exibindo forte centralidade e alta densidade; o quadrante 
de temas básicos (basic themes) são relevantes para o campo, porém são pouco desenvolvidos, 
caracterizados por uma forte centralidade e baixa densidade; já o quadrante de temas emergentes 
ou em declínio (emerging or declining themes) indica temas que estão emergindo ou desaparecendo 
na literatura devida à sua fraca centralidade e baixa densidade; os temas de nicho (niche themes) 
representam temas com importância marginal para o campo, são especializados e de caráter 
periférico, caracterizados por alta densidade e fraca densidade (Cobo et al., 2011).

Assim, a Figura 2 apresenta o mapa temático do humor no ambiente de trabalho que, de acordo 
com os resultados do Bibliometrix, constitui um eixo temporal de 1984-2023. 
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Figura 2: Mapa temático do humor no ambiente de trabalho (1984-2023)

FONTE: DADOS DA PESQUISA (BIBLIOMETRIX) (2023)

O cluster 1, identificado e apresentado na cor vermelha (sense, styles, behavior), abrange estu-
dos relacionados ao humor negativo manifestado por trabalhadores e supervisores. Sidelinger e 
Madlock (2021), em seu estudo realizado em universidades públicas, chegaram à conclusão de que 
as normas sociais desempenham um papel crucial na forma como os trabalhadores classificam o 
humor como impróprio (negativo e prejudicial) ou apropriado (humor positivo e inclusivo). Os 
resultados dessa pesquisa indicaram que, quando os trabalhadores percebiam o sarcasmo em suas 
interações com supervisores, frequentemente o interpretavam como sendo verbalmente agres-
sivo. É importante notar que, embora o sarcasmo seja considerado como prejudicial, em alguns 
casos, pode ser percebido como um mecanismo positivo para atenuar a agressividade percebida 
por outra parte. Segundo os autores, o sarcasmo resulta em uma forma de linguagem agressiva 
verbalmente. O humor, nesse contexto, desempenha um papel essencial ao proporcionar aos 
trabalhadores uma ferramenta potencial para lidar com o estresse e esgotamento causados por 
essas experiências.

Já o estudo conduzido por Evans et al. (2019) teve como objetivo investigar como o humor 
era percebido por homens e mulheres. De acordo com os resultados, o humor expresso pelos 
homens é geralmente percebido como mais funcional e menos perturbador em comparação ao 
humor manifestado das mulheres. Os autores argumentam que a posição hierárquica e de poder 
exercido pode influenciar na forma como o humor é percebido. Em outras palavras, quando o 
homem em posição de liderança utiliza o humor com um teor agressivo, ele tende a ser visto 
como um exemplo a ser seguido, o que nem sempre ocorre quando uma mulher ocupa a mesma 
posição e tem a mesma atitude, podendo ser estigmatizada como ‘mandona’ ou ‘grosseira’. Segundo 
Kim e Plester (2021), o tipo de humor praticado geralmente está relacionado ao status do indiví-
duo. Essa distinção pode ter um impacto significativo na natureza do humor compartilhado entre 
colegas e nas respostas que isso gera, podendo aumentar as desigualdades de gênero no trabalho 
(Evans et al., 2019).
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De acordo com Chen e Ayoun (2022), dois tipos de humor no ambiente de trabalho podem 
ser identificados. O humor afiliativo é caracterizado por ser afirmativo e não ameaçador. Esse 
tipo de humor é empregado para interagir com colegas de trabalho por meio de piadas ou outras 
formas de humor, com o propósito aproximar as pessoas e fortalecer as relações interpessoais. 
Já o humor agressivo, envolve o uso de táticas como humilhação, menosprezo e provocação, com 
o intuito de que uma pessoa se sinta melhor à custa de outra. Esse tipo de humor pode induzir 
a hostilidade e raiva, resultando na redução da satisfação do indivíduo. No entanto, os autores 
também argumentam que o humor agressivo pode, em alguns casos, ser considerado benéfico, 
uma vez que outras pessoas podem encontrar ‘graça’ nesse tipo de humor e estabelecer conexões 
com outros colegas no trabalho.

O cluster 2, identificado no quadrante de temas motores e apresentado na cor azul (work, 
positive affect, workplace), abrange estudos sobre o humor interpessoal, humor como insinuação, 
humor e criatividade e humor como ferramenta de proteção contra a supervisão abusiva. O estudo 
de Cooper (2008) revisa o conceito de humor interpessoal, descrevendo-o como operado por 
quatro processos distintos: reforço de afeto, similaridade percebida, autorrevelação e saliência 
hierárquica. O reforço do afeto refere-se ao fato de que as pessoas são atraídas umas pelas 
outras à medida que provocam afeto positivo. A similaridade percebida diz respeito ao grau em 
que o indivíduo acredita que é semelhante a outro. Por exemplo, compartilhar uma experiência 
humorística permite às partes envolvidas validar sua interpretação de um estímulo humorístico, 
podendo facilitar a sensação de proximidade entre elas. A autorrevelação é uma maneira de 
expressar o humor, incorporando elementos humorísticos para aumentar a simpatia e a conexão 
com os outros. Esse processo permite que uma pessoa se abra e permita que outros a conheçam 
em um nível mais profundo. No entanto, a autorrevelação também pode, em algumas situações, 
criar distanciamento e separação entre as pessoas, pois muitas delas podem não querer ter uma 
conexão ou ter simpatia com outra pessoa. Por fim, a saliência hierárquica refere-se à percepção 
de que a hierarquia pode influenciar na manifestação do humor, especialmente quando a distância 
entre gestores e subordinados é significativa. Nesse cenário, o humor pode se manifestar tanto 
de forma positiva quanto de forma negativa.

Lang e Lee (2010) postularam que a presença do humor no trabalho influencia no estímulo 
à criatividade dos trabalhadores. Especificamente, o humor libertador é muito mais associado à 
criatividade do que o humor controlador. Para os autores, o humor controlador é um tipo de 
humor que exerce o poder de controle do comportamento dos outros. Turnalar-Çetinkaya et al. 
(2022) corroboram com essa ideia ao afirmarem que o humor libertador traz maior significado 
para o trabalhador, pois encoraja a liberdade de expressão e da criatividade. Além disso, esse 
tipo de humor provoca reflexões essenciais para melhorar a execução das tarefas, promover 
mudanças e conscientização de aspectos relacionados ao trabalho, podendo ser manifestado a 
partir de piadas e sátiras. O estudo de Huang et al. (2023), em perspectiva semelhante, relatou 
que o humor é um recurso que os indivíduos utilizam para prevenir ou se proteger da supervisão 
abusiva dos líderes. 

Cooper (2005) enfatizou que muitos trabalhadores recorrem ao uso do humor como uma 
estratégia para conquistar a simpatia e cair nas graças de um alvo específico. Essa tática, conhecida 
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como ‘humor insinuante’, pode ser uma ferramenta eficaz para acumular benefícios, como recur-
sos e recompensas organizacionais, bem como ganhar a estima da pessoa-alvo. No entanto, é 
importante reconhecer que a eficácia dessa estratégia pode ser ambígua, uma vez que o humor 
insinuante pode variar em suas táticas e abordagens. Assim, o desafio reside no fato de que o 
alvo do humor insinuante pode não se sentir confortável com a abordagem ou simplesmente não 
apreciar o tipo de humor utilizado, o que pode levar a interpretações negativas. Isso se deve à 
natureza subjetiva do humor, onde o que é engraçado para um indivíduo pode não ser engraçado 
para outro, e a interpretação pode variar amplamente com base em fatores contextuais e culturais 
(Cooper, 2005).

Quanto ao cluster 3, na cor verde (construction, innovation, self-efficacy), identificado no mapa 
temático no quadrante de temas de nicho e de temas emergentes ou em declínio, este cluster 
se dedica a estudos sobre análise multinível do humor e validação do questionário de estilos de 
humor (Martin et al. 2003) especificamente para o contexto do trabalho. Em contraste com estu-
dos anteriores, o estudo de Zhang et al. (2022) analisou o efeito do humor dos líderes (nível de 
gerência) sobre a criatividade de trabalhadores chineses (nível operário). Os resultados revelaram 
que o humor demonstrado pelos líderes afeta positivamente a criatividade dos indivíduos. Além 
disso, os achados sugerem que a autoeficácia criativa atua como um mediador na relação entre o 
humor do líder e a criatividade dos trabalhadores. Para os autores, o humor pode ter um efeito 
de ajuste da capacidade cognitiva dos trabalhadores, proporcionando-lhes experiências emocionais 
e psicológicas mais positivas, reduzindo o estresse e aprimorando suas capacidades interpessoais. 

O estudo de Scheel, Gerdenitsch e Korunka (2016) envolveu a adaptação e validação de uma 
versão reduzida da escala de estilos de humor, originalmente desenvolvida por Martin et al. (2003) 
para o campo da psicologia. Essa versão, por outro lado, foi especificamente adaptada e validada 
para o contexto de trabalho na forma de 12 itens dividas em humor positivo e humor negativo. 
No humor positivo, encontram-se questões relacionadas ao humor afiliativo e ao humor autoesti-
mulante (e.g. um indivíduo se encontra triste, mas mesmo assim consegue se animar). Já no humor 
negativo, concentram-se questões referentes ao humor agressivo e ao humor moderadamente 
agressivo (e.g. geralmente é um tipo de humor que não passa de provocações). 

No cluster 4 (personality) representado na cor roxa e situado no quadrante de temas emergen-
tes ou em declínio, encontra-se um estudo relacionado à construção e validação de uma escala 
de humor no trabalho (EHT). Observa-se que, atualmente, estudos voltados à criação de novas 
escalas de medida para o construto já não ocupam posição de destaque na agenda de futuros 
estudos neste campo. Isso se deve à baixa densidade e centralidade do cluster 4. Por outro lado, 
como alternativa emergente no campo, a realização de estudos que validem as escalas existentes 
em novos contextos ainda se mostra como uma abordagem promissora. Isso permite conhecer 
o contexto cultural de diferentes localizações para enriquecer a compreensão deste fenômeno e 
aumentar o escopo de pesquisas. Isso pode ser justificado devido à alta densidade do cluster 3 e 
a sua sólida relação com o quadrante de temas de nicho que são mais especializados.

Desse modo, o estudo de Rawlings e Findlay (2016) dedicou-se a construção de uma nova 
escala, a EHT. Para os autores, as escalas desenvolvidas anteriormente não definem um contexto 
específico para a apreciação e medição do humor, tornando mais difícil a compreensão deste 
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fenômeno. A EHT ficou composta por 13 itens divididos em dois fatores, quais sejam, clima agra-
dável (inspirada nas questões de humor afiliativo) e clima desagradável (inspirada nas questões 
de humor agressivo).

Finalmente, o quinto e último cluster (identity, face, power) localizados nos quadrantes de temas 
básicos e temas emergentes ou em declínio, devido à sua alta centralidade, abrange estudos sobre 
a compreensão do humor sobre uma perspectiva anedótica e sobre características de gênero. 
O estudo de Sacco, Brwon e May (2021) encontra evidências de que o humor entre homens e 
mulheres se difere de acordo com a sua idade, assim como o humor entre mulheres e o humor 
entre homens. Por exemplo, mulheres jovens podem ser consideradas menos problemáticas do 
que mulheres idosas quando usam o humor inofensivo. Já os homens jovens, foram considerados 
mais problemáticos do que os homens idosos com o uso do humor inofensivo, haja vista o seu 
alto status na organização. Para os autores, tais resultados podem aumentar o estigma de que as 
pessoas devem se comportar de acordo com a sua idade. Esse estudo, é considerado um tema 
básico e pouco desenvolvido, devido à sua forte centralidade e baixa densidade. Com isso, mais 
estudos devem ser realizados com essa proposta para aumentar o seu desenvolvimento conceitual.

O estudo de Jemielniak, Przegalińska e Stasik (2018) introduz na literatura uma nova proposta 
de compreender o humor no contexto laboral: a perspectiva anedótica. Para estes autores, muitas 
situações laborais e específicas a este contexto, geram piadas e brincadeiras internas que apenas 
os atores envolvidos na situação compreendem plenamente. Isso alimenta a narração de histórias, 
estudos e anedotas organizacionais, pois estas quando compartilhadas entre os trabalhadores dá 
mais significado e mais conhecimento e profundidade sobre a cultura da organização. Destarte, 
como modo de sintetizar o mapa temático do campo de pesquisa, a Figura 3, (re)desenha o mapa 
com as temáticas mais pesquisadas.

Figura 3 - (Re)desenho do mapa temático do humor no ambiente de trabalho

FONTE: ELABORADO PELOS AUTORES (2023)
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Ao visualizar o mapa temático do humor no ambiente de trabalho, é possível perceber que no 
decorrer dos anos, este campo se concentrou em estudos dos tipos de humor, relação do humor 
com a criatividade, humor negativo, criação e validação de escala de medida, análise multinível e a 
abordagem anedótica do humor. Desse modo, ao considerar que esses temas têm impulsionado 
as pesquisas sobre o humor, é essencial, da mesma forma, compreender os usos do humor e os 
seus efeitos sobre os trabalhadores e organizações.

Usos do humor no trabalho

O humor em ambientes organizacionais é frequentemente percebido como um mecanismo 
positivo para melhorar a atmosfera de trabalho, aliviar tensões e construir relacionamentos. No 
entanto, sua natureza é multifacetada e, por vezes, apresenta implicações negativas (Kim & Plester, 
2021). O uso do humor está intrinsecamente ligado à dinâmica e às hierarquias de relacionamento 
dentro das organizações. Trabalhadores em posições hierarquicamente inferiores frequentemente 
recorrem ao humor como uma estratégia para aliviar tensões e estabelecer conexões com seus 
superiores, um recurso que, segundo Bitterly e Brooks (2020), também contribui para sua ascensão 
a posições superiores e para o manejo dos desafios inerentes a essa progressão. Paralelamente, 
líderes podem empregar o humor de maneira sutil para reafirmar sua autoridade, suavizar a entrega 
de críticas ou expressar descontentamento de maneira socialmente aceitável (Cooper, 2005, 
2008). Este mesmo humor pode, contudo, ser usado para mascarar comportamentos abusivos 
ou menosprezar colegas em posições inferiores (Kahn, 1989; Kim & Plester, 2021).

Independentemente da matriz de humor, este abrange tipicamente uma variedade de emoções, 
tanto positivas quanto negativas, desempenhando um papel fundamental como uma ferramenta 
para aliviar a complexidade das interações interpessoais (Sidelinger & Madlock, 2021). Um exemplo 
reside na capacidade dos supervisores de moldar as dinâmicas e experiências no ambiente laboral, 
onde o sarcasmo se revela como uma forma de humor com a capacidade de impactar as vivências 
desses indivíduos, quer seja de maneira construtiva ou depreciativa (Sidelinger & Madlock, 2021). 
De acordo com estes estudiosos, o uso do sarcasmo engloba uma ampla gama de intenções, 
incluindo comunicações diretas ou indiretas, e pode ser aplicado com o propósito de zombar de 
colegas de trabalho (Kahn, 1989; Lang & Lee, 2010).

Cooper (2008) também relatou que o humor afeta e é afetado pelas relações de poder exis-
tentes no ambiente de trabalho. Por exemplo, a autora explica que brincadeiras e piadas podem 
ser usadas como índices que reflete a existência de poder, podendo ser focado verticalmente para 
trabalhadores de status inferior ou superior e/ou horizontalmente para trabalhadores em posições 
que podem variar de forma. Para esta autora, o uso do humor por meio de brincadeiras sobre 
questões não específicas da tarefa ou relacionadas ao trabalho de uma forma geral, pode ajudar a 
aliviar as diferenças de status, facilitar o trabalho cooperativo entre todos os trabalhadores (Chen 
& Ayoun, 2022). Por outro lado, Cooper (2008) reforça que o humor pode ser utilizado por ges-
tores para controlar o comportamento dos trabalhadores, reforçando assimetrias e desigualdades 
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de poder (Kahn, 1989). O controle por meio do uso do humor é expresso na maioria dos casos 
a partir de sátiras, ironia, sarcasmo e paródia, podendo ocultar a malícia e permitir a expressão 
de desdém, hostilidade e, em certos casos, a agressividade (Lang & Lee, 2010). Nesse cenário, o 
humor também é utilizado pelos trabalhadores como uma abordagem segura e eficaz para prevenir 
e lidar com a supervisão abusiva do líder (Huang et al., 2023).

Nas organizações, muitos trabalhadores querem pertencer a um grupo e o humor pode sinalizar 
diferenças entre grupos de diversas maneiras (Huang et al., 2023). Em alguns casos, os trabalha-
dores utilizam o humor para sinalizar e reforçar a pertença a um determinado grupo e distinção 
dos demais grupos existentes e, por outro lado, outros trabalhadores tendem a acompanhar a 
dinâmica das relações sociais no contexto laboral e utilizam o humor para se aproximar destes 
grupos (Kahn, 1989; Cooper, 2005; Kim & Plester, 2021). 

Chen e Ayoun (2022) descobriram que o uso do humor afiliativo está positivamente relacionado 
à percepção de diversão no ambiente de trabalho. Esse tipo de humor contribui para evitar que 
comportamentos agressivos emergem, unindo as pessoas, reforçando a socialização entre colegas 
e promovendo a coesão de equipe. O humor afiliativo evoca emoções positivas nos trabalhadores 
e os ajuda a lidar com o estresse, ampliando e construindo novas emoções positivas, melhorando 
as relações interpessoais com colegas e gestores. Compartilhar piadas, experiências e brincadei-
ras engraçadas no trabalho deve ser incentivado, pois são eficazes para transmitir o humor, criar 
espaços de reflexão, viabilizar a expressão da criatividade e que podem aumentar o desempenho 
organizacional (Cooper, 2008; Chen & Ayoun, 2022). Contudo, Sacco et al. (2021) salientam que 
a coesão de grupo influenciada pelo humor muitas vezes pode caminhar de mãos dadas com a 
exclusão daqueles que não compartilham ou não entendem o humor específico praticado por um 
determinado grupo, ocasionando divisões e conflitos entre os indivíduos.

O humor também pode criar novas perspectivas e significados sociais alternativos, transmi-
tindo novos entendimentos e conhecimentos aos indivíduos (Lang & Lee, 2010). O humor, nesse 
contexto, incentiva o pensamento crítico, criativo e inovador, servindo como uma ‘cura’ por meio 
da libertação do pensamento. Para esses autores, esse tipo de humor, o humor libertador, se rela-
ciona diretamente e positivamente com a criatividade do indivíduo. O humor libertador também 
ajuda as pessoas a lidarem com estresse e eleva os estados afetivos, motivacionais e emocionais. 
Zhang et al. (2022) afirmam que esse tipo de humor desafia o status quo da organização e, em um 
ambiente em que o humor libertador é abundante, pode-se observar diversos benefícios: estimula 
os trabalhadores a saírem de suas zonas de conforto, encoraja a abertura e aceitação do inespe-
rado, abrindo novos insights a serem explorados e desenvolvidos, aumentando o engajamento e 
trazendo resultados organizacionais positivos.

Kahn (1989) destaca que o humor também é utilizado como uma ferramenta de coping, aju-
dando as pessoas a se desligarem psicologicamente de situações estressantes e protegendo-as de 
ameaças emocionais. Esse desligamento ajuda a reduzir as experiências e exposições a estímulos 
estressantes e debilitantes. Outro uso importante do humor, segundo o autor, é na perspec-
tiva de reenquadramento, onde permite que os indivíduos reformulem e explorem seu próprio 
‘mundo’ e o tragam para o universo organizacional, buscando respostas imediatas para potenciais 
problemas ou conflitos. Além disso, essa perspectiva do humor permite que as pessoas adotem 
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diferentes perspectivas e posicionamentos daquelas que geralmente tendem a seguir o ‘normal’, 
questionando assim o status quo.

Como pontuaram Huang et al. (2023), o humor também pode ser compreendido como um 
recurso e energia do indivíduo, que é utilizado para enviar mensagens, enfrentar adversidades, 
se comunicar e se aproximar de outros colegas, além de proteger de comportamentos abusivos. 
Nesse contexto, o reconhecimento da interconexão entre as relações sociais e o humor ressalta 
não apenas a dimensão individual do bem-estar, mas também a influência coletiva desses elemen-
tos na dinâmica organizacional. Sugere-se que investir na promoção de um ambiente de trabalho 
propício ao humor pode resultar em benefícios para o clima e a eficiência dos processos. 

Contudo, ao mesmo tempo que o humor apresenta benefícios comprovados para as orga-
nizações e trabalhadores, não se pode negligenciar sua face obscura, como é o caso do humor 
ofensivo que muitas vezes é utilizado para atingir negativamente alguém, por meio de piadas 
ofensivas (Kahn, 1989; Kim & Plester, 2021). Huang et al. (2023) apontam que o uso do humor 
ofensivo pode evoluir para uma agressão e, por outro lado, pode ser usado como um mecanismo 
de defesa. Além disso, é preciso reconhecer e delimitar a linha tênue que por vezes separa o 
humor do desrespeito, especialmente em contextos multiculturais e inclusivos, onde as diferen-
ças na percepção e interpretação do humor entre os indivíduos podem ser acentuadas, como 
demonstrado nos estudos de Evans et al. (2019).

A chamada de Kahn (1989) para a necessidade de compreender a natureza do fenômeno do 
humor no ambiente organizacional e estabelecer estratégias para que não seja ofensivo a alguém, 
permanece em grande parte descoberta. Além disso, a face obscura do humor no trabalho lança 
luz para questões muito importantes que merecem ser debatidas, como por exemplo o assédio. 
Com isso, se faz de suma importância que os limites do uso do humor sejam estabelecidos para 
que não mascarem essas questões no ambiente de trabalho que impactam negativamente tanto na 
saúde física e mental do indivíduo, assim como para o desempenho das organizações. O domínio 
do humor no trabalho apresenta uma estrutura conceitual que demanda maior atenção e evidên-
cia nas agendas de pesquisa no âmbito de Gestão de Pessoas e Comportamento Organizacional.

A partir de tais evidências, sugere-se que as formas latentes de usos do humor na comunicação 
entre os indivíduos podem influenciar a motivação, e o bem-estar psicológico e emocional dos 
interlocutores. O que, por sua vez, desencadeia um impacto multinível no desempenho organiza-
cional. Ou seja, o humor empregado de forma adequada e construtiva oferece benefícios como 
a mitigação do estresse, a promoção da criatividade e o fortalecimento das relações sociais. Já 
quando empregado de forma equivocada, com finalidade percebida como prejudicial a alguma 
pessoa, pode prejudicar a saúde mental e bem-estar dos indivíduos, contribuir com práticas dis-
criminatórias e ambientes de trabalho hostis. 

Frente ao exposto, faz-se necessário (re)pensar práticas e políticas de Gestão de Pessoas 
transparentes para combater a criação de ambientes de trabalho configurados por tais práticas 
hostis. Dentre algumas práticas, as organizações podem pensar em políticas anti-assédio e anti-
-discriminação, comunicação aberta, feedback construtivo, práticas de treinamento em inteligência 
emocional e uma cultura organizacional aberta ao uso consciente e adequado do humor com 
limites estabelecidos para que o humor não se torne uma prática ofensiva.
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No entanto, para o reconhecimento e compreensão das nuances e ambiguidades desse fenô-
meno, bem como sua interconexão com outras variáveis e níveis de análise, muitos caminhos 
precisam ser explorados em futuros estudos, conforme sugerido a seguir. Tal agenda foi criada a 
partir dos direcionamentos dos estudos da amostra e que inspiraram importantes reflexões para 
o futuro das investigações sobre o humor no contexto laboral.

Que caminhos seguir a partir de agora? Proposta de uma agenda de pesquisa

De acordo com o que foi pesquisado até a presente sessão, é possível sugerir diversas pesquisas 
a fim de aprofundar o conhecimento e contribuir para o avanço progressivo do campo, bem como 
ampliar e comprovar cientificamente aspectos que já ocorreram empiricamente (Pinheiro & Sá 
Pinheiro, 2022). Dada a natureza complexa do humor, futuros estudos podem explorar o humor 
à luz do comportamento organizacional positivo, que de acordo com Luthans (2002) engloba 
estudos sobre a aplicação de forças de recursos humanos e capacidades psicológicas orientadas 
positivamente e que podem ser medidas, desenvolvidas e geridas eficazmente para a melhoria do 
desempenho. O humor é uma destas forças e, estudos futuros, podem explorar o impacto das 
funções do humor na promoção ou na influência negativa de emoções no trabalho e/ou de no 
capital psicológico (Lang & Lee, 2010).

Evans et al. (2019) constataram que mesmo quando as mulheres expressam humor com sucesso, 
em muitos casos, elas experimentam uma redução nas percepções de status, nas avaliações de 
desempenho e nas avaliações de capacidade de liderança. Estudos futuros podem investigar contex-
tos que ativam desigualdades de gênero buscando compreender as razões que levam as mulheres 
a se sentirem menos capazes de liderar e qual o papel do humor. Além disso, variáveis contextuais 
que podem impactar essa relação podem contribuir para compreender este arcabouço teórico.

Outra oportunidade refere-se a compreensão se trabalhadores insatisfeitos percebem o humor 
de seus supervisores e colegas de modo mais negativo ou positivo do que os trabalhadores satis-
feitos (Sidelinger & Madlock, 2021). Tal apontamento deve-se ao fato de que em muitos casos, 
mesmo que insatisfeitos, trabalhadores podem ser bem humorados. Com isso, compreender os 
contextos em que isso ocorre pode fornecer uma compreensão adicional. Em complemento, estes 
autores também sugerem que seria útil examinar o humor de líderes e liderados para determinar 
até que ponto o humor de alguém pode influenciar as percepções de humor (ou estilos de humor) 
de outra pessoa. Em linha de investigação semelhante, Zhang et al. (2022) sugerem explorar a 
conexão entre liderança humorística e a criatividade dos trabalhadores. Como este tipo de lide-
rança afeta a criatividade dos indivíduos? Como estes indivíduos percebem esse tipo de liderança? 

A percepção dos líderes sobre o humor dos trabalhadores também deve ser examinada. Por 
exemplo, pesquisas que explorem como diferentes características do humor dos trabalhadores 
podem afetar os resultados do líder (Huang et al., 2023). Outra oportunidade de pesquisa refe-
re-se à compreensão das condições-limite relacionadas ao líder e a sua relação com o humor dos 
trabalhadores e os seus impactos nos resultados organizacionais.
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Os antecedentes do humor no trabalho também é um caminho promissor de pesquisas, haja 
vista que nenhum estudo da amostra teve este enfoque. Estudos futuros podem explorar, por meio 
de modelos estruturais, outras variáveis preditoras do humor. Por exemplo, a cultura organizacio-
nal, o comportamento de cidadania organizacional, a confiança, a resiliência e o comprometimento 
podem influenciar o humor dos trabalhadores? Esse é um caminho promissor para compreender 
variáveis contextuais que podem exercer influência sob o humor.

Além disso, estudos podem explorar qual o papel das práticas e políticas de Gestão de Pessoas 
podem contribuir para a promoção de um ambiente laboral propício a manifestação do humor 
para aprimorar o desempenho, criatividade, inovação e os resultados tanto das organizações 
quanto dos indivíduos. Que práticas podem ser pensadas para trabalhar o humor no ambiente de 
trabalho? Qual o papel da Gestão de Pessoas em pensar práticas e/ou diretrizes que incentivem 
o uso do humor para aprimorar o trabalho e as conexões interpessoais dos indivíduos? Como a 
Gestão de Pessoas pode se beneficiar do uso positivo do humor no ambiente de trabalho? Que 
lições as organizações podem ter quando os trabalhadores optam por utilizar o humor negativo 
para conseguir algo? Estas são algumas problemáticas que devem ser examinadas e que podem 
enriquecer a estrutura conceitual deste campo.

Em tempo, também sugerem-se estudos longitudinais para compreender como o humor pode 
variar ao longo de um determinado período de tempo, assim como as variáveis que contribuem 
para isso. Estudos qualitativos e mistos são bem-vindos para compreender de modo mais profundo 
este fenômeno nos mais variados contextos.

Ademais, a relevância dessas sugestões não deve eclipsar a importância de compreender, igual-
mente aprofundada, os usos do humor e seus efeitos abrangentes sobre os trabalhadores e as 
organizações. O humor, quando adequadamente incorporado no ambiente laboral, pode ser uma 
poderosa ferramenta para promover a coesão, aliviar o estresse e estimular a criatividade. Por 
outro lado, um entendimento holístico do humor também demanda a consideração das situações 
em que o humor pode ser contraproducente, alienado ou que prejudica a dinâmica organizacional. 
Portanto, é imperativo que as pesquisas futuras abordem não apenas a natureza e os elementos 
constituintes do humor, mas também as suas aplicações e impactos tangíveis.

CONSIDERAÇÕS FINAIS

O humor no trabalho, embora a passos lentos, emergiu como uma importante temática no 
campo de Gestão de Pessoas e Comportamento Organizacional, principalmente por incentivar a 
expressão da criatividade e por contribuir para enfrentar períodos adversos. Ao analisar o estado 
da arte e a estrutura conceitual deste campo de pesquisa, a partir dos itinerários da produção 
científica internacional, é possível apontar: a estrutura deste campo é concebida por investigações 
dos tipos de humor, instrumento de medida, usos do humor e os seus efeitos para as organizações. 
A partir dos itinerários, ainda foram identificadas lacunas de pesquisa que inspiraram o desenho 
de uma agenda para estudos futuros.
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Por meio dos resultados, foi possível delinear como esta temática evoluiu ao longo dos anos 
apontando os usos do humor pelos trabalhadores. As descobertas desta revisão sugerem uma 
compreensão temporal de como o humor é utilizado no trabalho como estratégia para a prote-
ção da supervisão abusiva, alívio do estresse e de tensões, bem como fonte para expressão da 
criatividade, para se aproximar de uma pessoa, incentivar o pensamento crítico e proporcionar 
inovação ao trabalho desempenhado. 

Por outro lado, também foi possível identificar a faceta negativa do uso do humor que, embora 
não seja o foco central dos estudos, é essencial compreender os seus efeitos nos indivíduos e 
nas organizações. Além disso, identificou-se que o humor pode ser utilizado para excluir pessoas 
de um determinado grupo de trabalho, pode ser configurado como assédio, pode induzir os 
indivíduos a produzirem mais do que realmente conseguem e também pode ser utilizado como 
uma forma abusiva a outros indivíduos em níveis hierárquicos inferiores. Tais achados lançam luz 
para as dinâmicas de poder existentes nas organizações e que balizam grande parte das relações 
sociais estabelecidas.

Assim, estas são algumas contribuições teóricas deste estudo, assim como o detalhamento e 
sistematização do conhecimento disponível, podendo servir como um guia para futuros pesqui-
sadores interessados neste campo. Ainda, é exposto que o humor pode ser utilizado como uma 
ferramenta de comunicação e parte de estratégias dos trabalhadores para o seu uso.

Em termos práticos, esta revisão traz uma série de apontamentos de como os trabalhadores 
utilizam o humor nos mais variados cenários, sendo perceptível que o humor ultrapassa o enten-
dimento de apenas divertir colegas de trabalho e lança luz para a sua natureza estratégica para 
contribuir positivamente para os processos organizacionais. Por exemplo, gestores e líderes podem 
usufruir dos usos do humor influenciando os trabalhadores de modo ascendente e de proteção à 
liderança abusiva. Além disso, gestores podem incluir práticas organizacionais de incentivo ao uso 
do humor em sua cultura organizacional. Em caminho oposto, também é possível pensar nessas 
práticas para combater práticas abusivas mascaradas pelo humor, como o assédio, no trabalho.

Nesse cenário, as organizações ainda podem compreender a dinâmica, o contexto e as moti-
vações para o uso de humor. Em termos sociais, o humor baliza as relações sociais estabelecidas 
dentro e fora das organizações, o que pode influenciar na dinâmica do trabalho. Assim, esta revi-
são revela como o humor pode contribuir para o bem-estar individual e melhorar a qualidade de 
vida. Outrossim, também é exposto como o humor ofensivo pode comprometer o bem-estar dos 
indivíduos, revelando-se, assim, como um grande desafio não só para gestores, mas também para 
a sociedade: conhecer os limites do humor para que este não se converta em práticas abusivas e 
que podem ofender as pessoas.

Frente a esse contexto, este estudo enfrentou algumas limitações. O fato de ser utilizado apenas 
uma base de dados pode ter restringido a busca por outros artigos que podem ser importantes 
para compreender este fenômeno. O baixo número de artigos publicados, de acordo com os 
estudos encontrados na Web of Science, também pode influenciar na análise dos resultados, no 
sentido de algumas informações se tornarem repetitivas. Com isso, recomenda-se que estudos 
comparativos em outras bases de dados, podem ampliar o escopo de investigação e dar continui-
dade a esta revisão ampliando, igualmente, as descobertas aqui descritas.
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Ademais, fica o convite às organizações, trabalhadores, academia, estudantes e a sociedade em 
geral em incentivar comportamentos humorísticos buscando estabelecer relações sociais sólidas 
que contribuam para um ambiente de trabalho mais saudável para se trabalhar e que abracem a 
arte do humor como uma ferramenta poderosa na construção de laços sociais resistentes. Em 
cada riso e piada compartilhada, vislumbra-se a construção de alicerces sólidos para uma cultura 
de trabalho exuberante, positiva e sustentável.
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