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RESUMO

Este é o terceiro e Ultimo artigo da série em que se apre-
senta o Método PENSAR® — ciclo de seis etapas (Pesqui-
sar, Entender, Normatizar, Simular, Aplicar e Revisar) pro-
posto como artefato de governanca psicossocial organiza-
cional. Enquanto as duas primeiras partes estabeleceram a
lacuna operacional do campo e a arquitetura do ciclo, esta
trata do que torna o artefato utilizavel sem conversdo em
instrumento de vigilancia e do que o torna falseavel. Dis-
cutem-se: a funcédo e os limites da camada tecnolégica de
suporte, cujas exclusdes de escopo sao restricdes delibe-
radas e nao limitagdes técnicas; os requisitos de privacida-
de derivados da Lei Geral de Protecdo de Dados Pessoais,
com destaque para a anonimizacdo efetiva e o piso de su-
pressdao como constante do sistema; a fronteira estrutural
entre governanca e cuidado clinico, com vedacao de qual-
quer leitura individual nominal pelo empregador; a anco-
ragem em referenciais internacionais e brasileiros, notada-
mente a I1SO 45003:2021, a Norma Regulamentadora n° 1
e a Lei n® 14.831/2024; e uma agenda de avaliacdo empiri-
ca com sete hipoteses falseaveis, desenhos apropriados as
restricoes do campo e indicadores organizados por latén-
cia. Argumenta-se que as restricdes éticas do modelo ndo
concorrem com sua eficacia: sdo precondicdes técnicas de
seu funcionamento.

Palavras-chave: riscos psicossociais; governanca organiza-
cional; privacidade de dados; ética organizacional; avalia-
cao de intervencoes.

ABSTRACT

This is the third and final article in the series presenting
the PENSAR® Method — a six-stage cycle (Research, Un-
derstand, Normalize, Simulate, Apply and Review) propo-
sed as an artifact of organizational psychosocial governan-
ce. Whereas the first two parts established the field's ope-
rational gap and the architecture of the cycle, this one ad-
dresses what makes the artifact usable without turning it
into an instrument of surveillance, and what makes it falsi-
fiable. It discusses: the function and limits of the suppor-
ting technological layer, whose scope exclusions are deli-
berate restrictions rather than technical limitations; the
privacy requirements derived from the Brazilian General
Data Protection Law, with emphasis on effective anonymi-
zation and on the suppression threshold as a fixed pro-
perty of the system; the structural boundary between go-
vernance and clinical care, with a prohibition of any indivi-
dual, named reading by the employer; the grounding in in-
ternational and Brazilian references, notably 1SO
45003:2021, Regulatory Standard No. 1 and Law No.
14,831/2024; and an empirical evaluation agenda with se-
ven falsifiable hypotheses, designs appropriate to field
constraints, and indicators organized by latency. It is ar-
gued that the model's ethical restrictions do not compete
with its effectiveness: they are technical preconditions of
its operation.

Keywords: psychosocial risks; organizational governance;
data privacy; organizational ethics; intervention evaluati-
on.
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ARTIGO EM TRES PARTES

Este é o terceiro e ultimo de trés artigos sequenciais que
apresentam um Unico trabalho, dividido em razdo do limite de
extensao fixado na Politica Editorial. A Parte | — modelos
explicativos e a lacuna operacional — e a Parte Il — principios
de projeto e arquitetura do ciclo — saem em Interapia, v. 4,
n.2 (2026). As trés partes constituem uma unidade
argumentativa e devem ser lidas em conjunto.

1 Introducao

Caracteristicas mensurdveis da organizacdo do trabalho
— volume e ritmo de demandas, latitude decisdria, apoio
social, reconhecimento, justica procedimental, clareza de
papel, previsibilidade e qualidade da lideranca — predi-
zem desfechos de satide mental e fisica de forma indepen-
dente de caracteristicas individuais dos trabalhadores. A
essa consolidacdo cientifica correspondeu, na década de
2020, uma consolidagdo normativa: as diretrizes da Orga-
niza¢do Mundial da Satde sobre satide mental no trabalho
(WORLD HEALTH ORGANIZATION, 2022), a publica-
¢do da ISO 45003:2021 e, no Brasil, a atualizagcdo da Nor-
ma Regulamentadora n® 1 e a promulgacdo da Lei n°®
14.831/2024 deslocaram o tema do campo do beneficio
voluntdrio para o campo da obrigacdo de gerenciamento

documentado.

A primeira parte desta série reconstituiu esse percurso e
identificou a lacuna a enderegar: a literatura oferece mo-
delos explicativos robustos do adoecimento ocupacional e
evidéncias sobre intervengdes isoladas, mas pouca orien-
tacdo sobre como uma organizagcdo sustenta, no tempo,
um ciclo de mensurac¢do, normatizacdo, simulacdo, apli-
cacdo e revisdo. Dela extrairam-se os padrdes de falha do-
cumentados em avaliagdes de processo: intervencdo sem
diagndstico prévio, participagdo meramente consultiva,
descontinuidade, politica sem capacidade operacional e
revisdo celebratdria. A segunda parte derivou desses pa-
drdes sete principios de projeto — primazia do diagndsti-
co sobre a acdo; separacdo entre medir e interpretar; nor-
ma antes da crise; nenhuma norma sem teste de execugao;
responsabilidade distribuida e nominal; agregagao irrever-
sivel e piso de supressdo; fronteira estrutural entre gover-
nanca e cuidado — e descreveu a arquitetura do ciclo de
seis etapas, com entradas, saidas, critérios de qualidade e
riscos de degradag@o por etapa, além da proposicdo que
organiza o artefato: o tempo como quarto eixo explicito

da gestdo, ao lado de pessoas, processos e resultados.

Resta o que esta terceira parte desenvolve. Um ciclo com
essas exigéncias ndo opera em escala sem suporte tecno-
16gico, e a tecnologia que o sustenta € tecnicamente capaz
de fazer exatamente aquilo que o modelo proibe. E um ar-
tefato que se apresenta como instrumento de governanca
baseada em evidéncia deve, perante seus proprios crité-
rios, especificar como serd testado. As secdes seguintes
tratam, nessa ordem, da camada tecnoldgica e de seus li-
mites, dos requisitos de privacidade, da fronteira entre go-
vernanca e cuidado clinico, das vedag¢des do modelo, da
ancoragem normativa e da agenda de avaliacdo empirica,
seguidas da discussdo, das limitacdes — incluida a do
conflito de interesse do autor — e das consideragdes fi-

nais da série.

2 Método

O trabalho foi conduzido segundo os principios da Design
Science Research. A pergunta que o orienta nao € descri-
tiva nem explicativa, mas prescritiva: ndo indaga como o
mundo é, e sim como um artefato deve ser construido
para produzir um efeito desejado sob restricdes conheci-
das. Van Aken (2004) argumentou que a pesquisa em ges-
tao possui, ao lado de sua vertente explicativa, uma ver-
tente de ciéncia do projeto, cujo produto caracteristico € a
proposicao tecnolégica; Hevner et al. (2004) formaliza-
ram o paradigma em torno da construcdo e avaliacdo de
artefatos, articulado em trés ciclos: relevancia, rigor e
projeto. Nessa taxonomia, 0 Método PENSAR® & um mé-
todo: sequéncia definida de passos, acompanhada dos
construtos que definem seu vocabuldrio e de um modelo
que descreve a relacdo entre suas partes. Sua avaliagdo
ndo se da pela verdade de suas proposicdes — métodos
ndo sdo verdadeiros ou falsos — mas por critérios de uti-
lidade, eficécia, eficiéncia, aderéncia a restricOes e gene-
ralidade dentro de uma classe de contextos. Adotou-se
como referéncia procedimental a metodologia de seis ati-
vidades de Peffers e al. (2007), aplicada até a quinta ati-
vidade, com a demonstrag@o e a avaliag@o explicitamente

projetadas, porém nao executadas.

Esta terceira parte corresponde, nesse procedimento, a es-
pecificac@o das restricdes de projeto que o artefato deve
respeitar e ao desenho antecipado de sua avaliacdo. A ex-
plicitacdo prévia de hipéteses, desenhos e indicadores tor-
na o artefato falsedvel e reduz o grau de liberdade inter-
pretativa disponivel a quem eventualmente o avalie tendo

interesse em seu Sucesso.
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3 A camada tecnoldgica: funcao e limites

A operagdo continuada de um ciclo com as exigéncias
descritas na Parte IT — coleta repetida, agrega¢ao por uni-
dade, supressdo automadtica, séries temporais, rastro docu-
mental auditdvel — ndo € vidvel em escala sem suporte
tecnolégico. Registra-se, entretanto, uma delimitagdo con-
ceitual necessdria: a camada tecnoldgica € instrumento do
método, ndo seu equivalente. Um sistema de informagao
que colete dados psicossociais sem o ciclo de interpreta-
¢do, normatizagdo, simulagdo, aplicacio e revisao produz
painéis, ndo governanca. A confusdo entre plataforma e
método € uma variante contemporanea do padrio de falha

de acdo sem diagndstico.

As fungodes legitimas da camada tecnolégica no modelo
sdo cinco: (a) coletar respostas com garantia técnica de
anonimato e sem vinculo recuperdvel com identidade; (b)
agregar por unidade organizacional aplicando automatica-
mente o piso de supressdo; (c) manter séries temporais
que permitam comparacdo entre ciclos e detec¢do de ten-
déncia; (d) registrar a execucdo da rotina, produzindo o
rastro documental exigido pela etapa Aplicar; e (e) apre-
sentar indicadores em formato compativel com decisdo

gerencial no nivel de agregacao permitido.

Funcdes explicitamente excluidas do escopo, por decisdo
de projeto, sdo igualmente importantes: classificacao indi-
vidual de risco; producdo de listas nominais; inferéncia de
estado clinico; monitoramento comportamental continuo;
e qualquer forma de vinculo entre resposta individual e
identidade acessivel ao empregador. Essas exclusdes nao
decorrem de limitacdo técnica, e sim de restri¢dao delibe-
rada — o que € relevante registrar, porque a viabilidade
técnica de funcionalidades vedadas € precisamente o que

torna necessdria sua vedacdo explicita no desenho.

4 Requisitos de privacidade e protecao de dados

Dados sobre exposicdo psicossocial e sofrimento no tra-
balho aproximam-se, em muitos ordenamentos, da cate-
goria de dados sensiveis, cujo tratamento esta sujeito a re-
quisitos reforcados. No ordenamento brasileiro, a Lei Ge-
ral de Protecdo de Dados Pessoais (BRASIL, 2018) esta-
belece bases legais especificas, principios de finalidade,
adequacdo, necessidade e minimizacdo, e obrigacdes de
seguranca e prestacdo de contas. Do ponto de vista do
projeto do artefato, quatro requisitos operacionais decor-

rem desse quadro.

O primeiro é a minimizac¢ao estrutural: coletar apenas o
necessdrio para a finalidade declarada. Instrumentos ex-
tensos com varidveis sociodemograficas detalhadas au-
mentam simultaneamente o custo de resposta e o risco de
reidentificag@o, sem ganho proporcional de acionabilida-
de.

O segundo € a anonimizacdo efetiva, distinta da mera
pseudonimizacdo. Se existe chave, ainda que restrita, ca-
paz de vincular resposta a pessoa, o dado permanece pes-
soal — com todas as consequéncias juridicas e, sobretu-
do, com o efeito pritico de que os respondentes, sabendo

ou suspeitando disso, responderao de forma defensiva.

O terceiro € a supressao como constante. Conforme o
Principio 6, o piso minimo de respondentes para exibi¢cdo
de resultado por unidade deve ser propriedade fixa do sis-
tema. A defini¢do de um piso configurdvel transfere para a
negociacdo comercial uma decisdo que determina a inte-
gridade ética de todo o programa, e a experiéncia pratica
demonstra que a pressdo serd sempre no sentido da redu-

¢do.

O quarto € a transparéncia ativa: os respondentes devem
saber, antes de responder, o que serd coletado, como sera
agregado, quem verd o qué, qual € o piso de supressio e o
que a organizac¢do se compromete a ndo fazer com os da-
dos. A transparéncia ndo € apenas exigéncia juridica; €

condi¢do de validade da medida, pela via da confianga.

5 A fronteira entre governanca e cuidado clinico

A separacdo entre a camada de governanga e a camada de
cuidado clinico € o elemento ético estruturante do mode-
lo, e merece explicitacdo detalhada porque sua violagdo é

comum e frequentemente involuntdria.

As duas camadas diferem em quatro dimensdes. Quanto
ao objeto: a governanga atua sobre condi¢des organizaci-
onais; o cuidado atua sobre a pessoa. Quanto ao agente: a
governanga ¢ exercida por gestores e pela estrutura insti-
tucional; o cuidado € exercido por profissionais habilita-
dos e regulados por conselhos profissionais. Quanto ao
regime de sigilo: a governanga opera com dados agrega-
dos destinados a decisdo organizacional; o cuidado opera
sob sigilo profissional, cuja titularidade pertence a pessoa
atendida e ndo a organizagcdo que eventualmente custeia o
atendimento. Quanto a responsabilidade: a organizagio
responde pelas condicdes de trabalho que produz; o pro-

fissional responde tecnicamente pelo cuidado que presta.
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A comunicacdo legitima entre as camadas € unidirecional
e agregada. A camada de governanca encaminha pessoas
para a camada de cuidado — por meio de fluxo previa-
mente normatizado, com garantia de que o encaminha-
mento ndo produz registro funcional adverso. A camada
de cuidado devolve a organizagdo, quando devolve, ape-
nas informagdo agregada e ndo identificdvel: volume de
atendimentos, distribui¢do por categoria de demanda,
tempo de espera. Nenhuma informacao clinica individual
transita no sentido inverso. No ordenamento brasileiro,
essa fronteira € reforcada pelas normas de sigilo profissio-
nal e pelas resolugdes que disciplinam a avaliacdo psico-
légica e a prestacdo de servicos psicoldgicos, que reser-
vam a profissionais habilitados a producdo de qualquer in-
feréncia sobre estado psicoldgico individual (CONSE-
LHO FEDERAL DE PSICOLOGIA, 2018).

Duas consequéncias priticas merecem registro. A primei-
ra é que a oferta de acesso a cuidado, isoladamente, ndo
constitui gestdo de risco psicossocial — conclusao ja esta-
belecida pela literatura de interven¢cdes (LAMONTAGNE
et al., 2007) e aqui reafirmada em termos de projeto. A
segunda € que a existéncia de canal de cuidado €, ainda
assim, requisito ético do programa: mensurar exposi¢cdo e
revelar sofrimento sem oferecer via de acesso a cuidado

constitui, em si, pratica questiondvel.

6 Vedacoes explicitas do modelo

O método incorpora um conjunto de vedagdes que se apli-
cam a qualquer implementagdo e que devem constar da
politica institucional produzida na etapa Normatizar. Sdo
elas: ndo produzir diagndstico psicoldgico ou classifica-
¢do clinica individual; ndo gerar, para o empregador, lista
nominal de trabalhadores classificados por risco; ndo uti-
lizar dados psicossociais em decisdes de selecio, promo-
¢do, avaliagdo de desempenho ou desligamento; ndo reali-
zar monitoramento emocional continuo por qualquer
meio; ndo empregar instrumentos psicolégicos para tria-
gem de candidatos fora das hipéteses legalmente admiti-
das e conduzidas por profissional habilitado; ndo prome-
ter conformidade automatica com exigéncias regulatorias;
e ndo formular garantias de reducdo de afastamentos, eli-

minag¢do de adoecimento ou cura.

Essas vedacdes ndo sao cldusulas de resguardo comercial.
Sédo, na estrutura do artefato, condicdes de validade: cada
uma delas protege um pressuposto do qual depende o fun-
cionamento do método. A vedacdo de leitura individual
protege a confianca, sem a qual a mensuragdo € invalida.

A vedacdo de uso em decisOes sobre pessoas protege a

taxa de resposta. A vedagdo de promessas de resultado
protege a possibilidade de revisao honesta — um progra-
ma que prometeu eliminar o adoecimento nao pode repor-

tar sua persisténcia.

7 Ancoragem normativa e regulatéria

7.1 Referenciais internacionais

A ISO 45003:2021 constitui o referencial técnico mais di-
retamente aplicdvel ao objeto deste artigo. Estruturada
como diretriz — e ndo como norma certificavel de forma
autbnoma —, articula-se ao sistema de gestdao da ISO
45001:2018 e orienta a identificagdo de perigos psicosso-
ciais, a avaliagd@o e o controle de riscos, a defini¢do de pa-
péis, a consulta e participagdo dos trabalhadores, a com-
peténcia e a melhoria continua. A correspondéncia entre
suas exigéncias e as etapas do método aqui descrito é
substancial, ainda que ndo biunivoca: a norma prescreve o
que deve existir; o método propde como produzir e sus-

tentar esses elementos em sequéncia operacional.

A ISO 31000:2018 fornece a gramatica geral de gestao de
riscos, com o processo iterativo de estabelecimento de
contexto, identificacdo, andlise, avaliacdo, tratamento,
monitoramento, andlise critica, comunicacido e consulta.
As diretrizes da Organizacdo Mundial da Sadde sobre
saide mental no trabalho (WORLD HEALTH ORGANI-
ZATION, 2022) e o documento de politica conjunto com
a Organizacdo Internacional do Trabalho (WORLD HE-
ALTH ORGANIZATION; INTERNATIONAL LABOUR
ORGANIZATION, 2022) recomendam explicitamente in-
tervengdes organizacionais, capacitacdo de gestores e in-
tegracdo entre prevencdo, promog¢do e acesso a cuidado.
O referencial europeu PRIMA-EF (LEKA; COX, 2008)
permanece a formula¢do mais completa de gestdo de risco
psicossocial em nivel de politica publica. Em matéria de
divulgacdo institucional, a norma GRI 403 estabelece pa-
rametros de reporte em sadde e seguranca ocupacional
aplicdveis a relatérios de sustentabilidade (GLOBAL RE-
PORTING INITIATIVE, 2018).

7.2 Referenciais brasileiros

No Brasil, trés instrumentos compdem o nucleo regulaté-
rio aplicdvel. A Norma Regulamentadora n° 1, ao estabe-
lecer o Gerenciamento de Riscos Ocupacionais e o Pro-
grama de Gerenciamento de Riscos, determina que os ris-
cos ocupacionais — nos quais se incluem os de natureza
psicossocial — sejam identificados, avaliados quanto a
sua relevancia, tratados por medidas de prevengdo e

acompanhados quanto a eficicia, com documentagdo cor-
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respondente (BRASIL, 2020, 2024b). A estrutura da nor-
ma é, portanto, congruente com um ciclo de mensuragao,

tratamento e revisao documentado.

A Lei n® 14.831/2024 instituiu o Certificado Empresa
Promotora da Saude Mental, estabelecendo requisitos re-
lativos a programas de promog¢do de saide mental, trans-
paréncia, prevencdo de préticas nocivas e capacitagio de
liderangas (BRASIL, 2024a). Trata-se de certificagdo pu-
blica e voluntdria, distinta de certificacdes privadas even-
tualmente ofertadas por entidades terceiras — distingao
que deve constar de qualquer comunicag@o institucional,

sob pena de indugdo a erro.

A Lei Geral de Protecio de Dados Pessoais (BRASIL,
2018) disciplina o tratamento dos dados produzidos pelo
ciclo, conforme discutido anteriormente. No ambito da
administracdo publica estatutdria, na qual as normas regu-
lamentadoras de seguranca e saide no trabalho ndo inci-
dem da mesma forma que sobre relagdes regidas pela
Consolidag@o das Leis do Trabalho, a ancoragem norma-
tiva apropriada deve ser buscada na legislagdo especifica
de pessoal e de satide do servidor, o que altera a funda-
mentacdo juridica do programa sem alterar sua estrutura

metodoldgica.

Registra-se, por fim, uma adverténcia que decorre do
Principio 7 e das vedagdes do modelo: a aderéncia de
qualquer implementacdo concreta as exigéncias normati-
vas aqui referidas depende de andlise técnica e juridica
caso a caso, e nenhuma proposicdo deste artigo constitui

parecer juridico ou garantia de conformidade.

8 Agenda de avaliacao empirica

Um artefato fundamentado teoricamente permanece, até
que seja avaliado, uma proposi¢ao plausivel. Esta secdo
especifica como o Método PENSAR® pode ser testado,
quais hipéteses dele derivam, quais indicadores devem ser
observados e quais desenhos sdo apropriados as restricdes

do campo.

8.1 Hipoteses derivadas

Sete hipdteses decorrem diretamente dos principios de

projeto e sdo enunciadas de forma a admitir refutacgdo.

H1 (efeito de ciclo). Organizagdes que completam ao me-
nos dois macrociclos completos apresentam redugdo de
indicadores de exposi¢@o psicossocial superior a observa-
da em organizacGes que executam apenas mensuragao e

acdes pontuais sem ciclo completo.

H2 (efeito da devolutiva). Unidades que recebem devolu-
tiva estruturada dos resultados apresentam taxa de respos-
ta superior no ciclo seguinte, comparadas a unidades que
ndo a recebem. Esta hipdtese testa diretamente o efeito de
justica procedimental sobre a sustentabilidade da mensu-

ragao.

H3 (efeito da simulacao). Unidades cujos gestores parti-
cipam de simulagdo de cendrios apresentam maior taxa de
acionamento correto dos fluxos normatizados diante de
eventos reais, comparadas a unidades cujos gestores rece-

bem apenas comunica¢do da norma.

H4 (precedéncia temporal). Variagcdes em indicadores
de exposi¢do psicossocial precedem, com defasagem
mensurdvel, variacdes em indicadores administrativos de

afastamento e rotatividade na mesma unidade.

HS (heterogeneidade intraorganizacional). A variincia
dos indicadores de exposi¢do entre unidades da mesma
organizagdo € superior a variincia entre organizagdes do
mesmo setor, 0 que sustentaria empiricamente a decisdao

de projeto de leitura por unidade.

H6 (efeito da seguranca psicolégica sobre a medida).
Unidades com baixa seguranga psicolégica apresentam
menor correspondéncia entre indicadores autorrelatados
de exposi¢do e indicadores administrativos independentes,

evidenciando viés de complacéncia.

H7 (degradacao sem revisao). Programas que executam
as cinco primeiras etapas sem revisao formal apresentam
decaimento dos indicadores de execugdo ao longo do tem-

po, retornando aos niveis basais em prazo previsivel.

8.2 Desenhos apropriados

A randomizacdo individual € invidvel e eticamente questi-
ondvel neste dominio, e a randomizacdo entre organiza-
¢oes ¢é logisticamente improvével. Trés desenhos alternati-

vos s@o apropriados.

O primeiro € o ensaio randomizado em cunha escalonada
(stepped-wedge), no qual todas as unidades recebem a in-
tervengdo, mas em ordem aleatorizada de entrada, servin-
do cada unidade como seu préprio controle antes da im-
plantacao (HUSSEY; HUGHES, 2007; HEMMING et al.,
2015). O desenho € particularmente adequado a interven-
¢Oes que a organizacdo pretende implantar universalmente
e cuja implantacdo simultanea é invidvel por restricdo de

recursos — condicdo comum em programas psicossoci-
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ais. Permite estimar efeito controlando tendéncia temporal

secular.

O segundo € o desenho de séries temporais interrompidas
com multiplas unidades, apropriado quando nao ha con-
trole sobre a ordem de implantagdo. Requer nimero sufi-
ciente de pontos de medicao antes e depois da intervengao
e permite distinguir mudancga de nivel de mudanca de ten-
déncia (SHADISH; COOK; CAMPBELL, 2002).

O terceiro € o estudo de caso miltiplo com avaliagdo de
processo, conduzido segundo as diretrizes para interven-
¢oes complexas (MOORE et al., 2015; SKIVINGTON et
al., 2021) e o modelo de avaliacdo sensivel a contexto e
processo de Nielsen e Randall (2013). Este desenho ndo

N

estima efeito médio, mas responde a pergunta mais util

para a prdtica: quais mecanismos operaram, em quais
contextos, com quais resultados — na formulacdo de
Pawson e Tilley (1997) e de Nielsen e Miraglia (2017).

Recomenda-se, para qualquer desenho, o registro prévio
do protocolo de avaliacdo, incluindo desfechos primdrios
e secunddrios e plano de andlise, como salvaguarda contra

selec@o posterior de resultados favordveis.

8.3 Conjunto de indicadores proposto

Os indicadores organizam-se em quatro familias, corres-
pondentes a diferentes posi¢des na cadeia causal e a dife-
rentes laténcias. A distingdo entre indicadores anteceden-
tes e defasados € essencial: confundi-los produz tanto fal-

sa tranquilidade quanto falso alarme.

FAMILIA EXEMPLOS DE INDICADORES

Exposicao Escores agregados de demanda, controle, Antecedente
apoio, reconhecimento, clareza de papel e
justica

Processo Taxa de resposta; devolutivas e simulagées Imediata

realizadas; acionamentos de fluxo; agdes
executadas

Clima e relagoes
canal de manifestagdo; justica procedi-
mental percebida

Desfechos administrati- Absenteismo; afastamentos prolongados; Defasada

vos rotatividade voluntaria; conflitos formali-
zados

LATENCIA

Seguranga psicologica agregada; uso do Intermediaria

FUNCAO NO SISTEMA

Alerta precoce; base para priorizacdo; des-
fecho priméario de redesenho

Verificacdo de implementacdo; deteccio de
degradacéo silenciosa

Mecanismo mediador; validade da mensu-
racao; efeito de segunda ordem

Verificacdo retrospectiva; calibragdo do mo-
delo; evidéncia para auditoria

Tabela 1 — Familias de indicadores propostas para avaliagao do ciclo. Todos os indicadores sdo agregados por unidade organizacional, com aplicagao do piso

de supressao. Indicadores clinicos individuais estao excluidos por decisao de projeto, conforme o Principio 7.

8.4 Requisitos analiticos

Quatro requisitos analiticos aplicam-se a qualquer avalia-
¢do do artefato. Primeiro, a estrutura dos dados € aninha-
da — respondentes em unidades, unidades em organiza-
¢coes, medigdes em tempo —, 0 que exige modelagem
multinivel e desaconselha andlises que tratem observa-
¢des como independentes (KLEIN; KOZLOWSKI, 2000).
Segundo, a comparabilidade entre ondas exige verificacido
de invariancia de medida; sem ela, diferencas temporais
podem refletir mudanga no significado do instrumento e
nao mudanca na exposicao. Terceiro, a mudanga de com-
posicdo da forca de trabalho entre ondas — especialmente
quando a rotatividade € um dos desfechos — introduz
viés de selecao que deve ser modelado explicitamente,
sob pena de que a saida dos mais expostos produza apa-
rente melhora dos escores. Quarto, a atribuicdo causal

deve ser tratada com a cautela apropriada a desenhos ob-

servacionais, evitando-se linguagem causal onde apenas

associacdo foi estabelecida.

8.5 Estudos adicionais necessarios

Trés linhas de investigagdo complementares sdo necessa-
rias para consolidar o artefato. A primeira é de validacao
instrumental para o contexto brasileiro: verificacdo das
propriedades psicométricas dos instrumentos empregados
em amostras nacionais, com atenc¢éo a setores especificos
e a adaptag@o transcultural conduzida segundo protocolo
formal (BEATON et al., 2000). A segunda € de estudo de
mecanismo: verificacdo de quais etapas do ciclo sdo efeti-
vamente necessdrias, por meio de desenhos de desmonta-
gem que comparem versdes do método com e sem etapas
especificas — em particular a etapa de simulacao, cuja in-
clusdo constitui a principal aposta de projeto deste mode-
lo. A terceira é de analise econdomica: estimativa de custo

de operacao do ciclo e de custos evitados, conduzida com
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transparéncia de premissas e sem extrapola¢do de estima-
tivas macroecondmicas internacionais para casos particu-

lares.

9 Discussao

9.1 Contribuicdes tedricas

A primeira contribuicdo tedrica € a proposicao do tempo
como quarto eixo explicito de gestdo organizacional. A
formulac@o ndo é meramente nominal. Ela estabelece que,
em dominios cujo mecanismo causal é cumulativo, a peri-
odicidade e a continuidade da gestdo sdo varidveis de pro-
jeto tdo determinantes quanto o conteido das medidas
adotadas. A literatura de intervencdes organizacionais re-
conhece a importancia da sustentabilidade, mas frequen-
temente a trata como condi¢do de sucesso da implementa-
¢do, e nao como propriedade estrutural do objeto. A in-
versao proposta aqui — o tempo como €ixo, € ndo como
circunstancia — tem consequéncia prescritiva imediata:
métodos de gestdo psicossocial devem ser avaliados, entre
outros critérios, por sua capacidade de operar indefinida-

mente com custo marginal decrescente.

2

A segunda contribuicdo é a explicitacdo da simulagdo
como etapa autdbnoma entre a normatizacdo e a aplicacgdo.
Nos ciclos de melhoria continua consagrados — do
PDCA de Shewhart (1939) e Deming (1986) ao processo
da ISO 31000:2018 —, ndo ha etapa equivalente: o teste
da regra ocorre, quando ocorre, durante sua aplicagdo. A
literatura de seguranga e de confiabilidade organizacional
(HOLLNAGEL, 2014; REASON, 1997; WEICK; SUT-
CLIFFE, 2007), contudo, demonstra que a distdncia entre
trabalho prescrito e trabalho real é a regra e ndo a exce-
¢do, e que sistemas maduros a antecipam por meio de
exercicio deliberado. A proposicdo aqui é que essa prati-
ca, consolidada em seguranca operacional e gestdo de cri-
ses, € igualmente necessdria no dominio psicossocial — e
que sua auséncia explica parte substancial do desacopla-
mento observado entre politicas de satide mental e expe-

riéncia efetiva dos trabalhadores.

A terceira contribuicdo € a formulagdo da fronteira entre
governanga e cuidado como condi¢do de validade, e ndo
apenas como exigéncia ética externa. O argumento desen-
volvido € que a vedagdo de leitura individual pelo empre-
gador protege a confianga da qual depende a qualidade
dos dados; que a vedacdo de uso dos dados em decisdes
sobre pessoas protege a taxa de resposta; e que a vedagdo
de promessas de resultado protege a possibilidade de revi-

sdo honesta. Etica e método, nessa leitura, ndo sio requi-

sitos concorrentes que exigem arbitragem: as restricdes
éticas sao precondi¢des técnicas do funcionamento do sis-
tema. Essa formulacdo oferece, a discussdo sobre vigilan-
cia laboral (AJUNWA; CRAWFORD; SCHULTZ, 2017;
BHAVE; TEO; DALAL, 2020; TOMCZAK; LANZO;
AGUINIS, 2018), um argumento adicional de natureza
instrumental, dirigido a interlocutores que possam ser in-

sensiveis a argumentos deontolégicos.

9.2 Comparacao com modelos alternativos

O artefato proposto ndo € o primeiro a organizar a gestdo

psicossocial em processo. Cabe, portanto, situd-lo.

N

Em relacio ao ciclo PDCA e a estrutura da ISO
31000:2018, o modelo aqui descrito compartilha a l6gica
iterativa e a centralidade da revisdo, mas especifica duas
separacdes ausentes naqueles referenciais: entre mensura-
¢do e interpretacdo — que os modelos genéricos fundem
na fase de andlise — e entre normatizacdo e aplicacdo,
mediada pela simulacdo. Adicionalmente, especifica ca-
déncia temporal e critérios de passagem, ao passo que os
referenciais genéricos permanecem, por vocagdo, agnosti-

COS quanto a esses parémetros.

Em relacdo aos Management Standards britanicos (COU-
SINS et al., 2004; MACKAY et al., 2004), hd convergén-
cia substancial: aquele modelo também articula mensura-
¢30 por dominios aciondveis, discussdo participativa dos
resultados e planos de ag¢do por unidade. As diferencas re-
sidem na inclusd@o da etapa de simulagdo, na especificagdo
de fronteiras técnicas de privacidade e na estruturacao ex-
plicita da producdo normativa como etapa distinta da pro-

dugdo de plano de agao.

Em relacdo ao PRIMA-EF (LEKA; COX, 2008), a dife-
renga € de nivel de andlise: aquele referencial opera pre-
dominantemente no plano da politica piblica e da orienta-
¢d0 a sistemas nacionais, ao passo que o modelo aqui pro-
posto opera no plano da organizacdo individual e especifi-

ca sua operacao interna.

Em relacdo ao modelo integrado de LaMontagne et al.
(2014), ha complementaridade e nao concorréncia: aquele
modelo especifica o que um programa completo deve con-
ter — prevencdo de dano, promogdo do positivo e respos-
ta a problemas —, enquanto o presente artefato especifica
como esses conteidos sdo produzidos, normatizados, tes-

tados, aplicados e revistos ao longo do tempo.

Por fim, em relagdo ao framework IGLOO (NIELSEN et

al., 2018), que organiza recursos em niveis individual, de
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grupo, de liderancga, organizacional e extraorganizacional,
o presente modelo pode ser lido como especifica¢do pro-
cessual complementar: o IGLOO indica onde procurar re-
cursos; o ciclo indica em que sequéncia mobilizd-los e

como sustentar a mobilizagdo.

9.3 Relagao com sistemas de controle gerencial

Uma leitura complementar situa o artefato na literatura de
controle gerencial. Simons (1995) distinguiu sistemas de
controle diagndstico — que monitoram varidveis criticas
em relacdo a padrdes predefinidos — de sistemas de con-
trole interativo, que a alta direcdo utiliza para envolver-se
pessoalmente nas decisdes de subordinados em dreas de
incerteza estratégica. O ciclo aqui proposto opera nos dois
registros: o monitoramento trimestral funciona como con-
trole diagndstico, ao passo que a etapa de revisdo, com
deliberag@o formal e devolutiva, funciona como controle
interativo. A distin¢do tem consequéncia pratica: progra-
mas psicossociais que operam apenas no registro diagnds-

tico produzem painéis sem decisdo.

A légica de tradugdo de estratégia em indicadores balan-
ceados (KAPLAN; NORTON, 1996) oferece o vocabula-
rio pelo qual indicadores psicossociais podem ser incor-
porados ao sistema de medi¢cdo corporativo, em vez de
constituirem relatério paralelo — condic¢do, conforme dis-
cutido, para que sobrevivam a restricdes orcamentdrias. A
teoria dos stakeholders (FREEMAN, 1984) fornece a jus-
tificacdo normativa para que o facam. Power (2007), por
outro lado, oferece a adverténcia necessdria: a expansao
de sistemas formais de gestdo de risco tende a produzir ri-
tuais de verificacdo que administram a reputacdo da orga-
nizacdo mais do que o risco em si. O critério proposto
para distinguir os dois casos, no presente modelo, é a
existéncia de decisdes formalizadas que alteram condi-
¢oes de trabalho — e ndo a existéncia de documentos que

atestem a existéncia do processo.

9.4 Implicacoes para a pratica

Trés implicacOes praticas merecem registro. A primeira
dirige-se a organizagdes: a decisdo relevante nao é qual
programa contratar, mas que ciclo de gestdo instalar. Pro-
gramas sdo conteudo; ciclos sdo estrutura. Organizagdes
que compram contetido sem estrutura reproduzem, previ-
sivelmente, o padrao de resultados nulos documentado na

literatura.

A segunda dirige-se a fornecedores de servigos nesse
mercado: a oferta de mensuragdo desacompanhada de ci-

clo de devolutiva, normatizagio e revisao produz, além de

resultado nulo, dano especifico — a erosao da disposi¢ao
dos trabalhadores a responder em ciclos futuros. Pesqui-

sar sem devolver nao € neutro.

A terceira dirige-se a 6rgdos reguladores e certificadores:
critérios de avaliagcdo baseados na existéncia de documen-
tos sdo insuficientes e produzem cumprimento formal.
Critérios baseados em evidéncia de ciclo — linha de base,
devolutiva realizada, teste de execugdo, registro de acio-
namento, revisdo com decisdes — sdo verificaveis e subs-

tancialmente mais dificeis de simular.

10 Limitagoes
Cinco limitagdes devem ser explicitadas.

A primeira e mais importante é a auséncia de avaliacao
empirica. O artefato é fundamentado, ndo comprovado.
Todas as hipdteses enunciadas permanecem abertas, e a
coeréncia tedrica de um método ndo é evidéncia de sua
eficicia. Esta limitacdo ndo € acidental nem tempordria no
sentido trivial: € a condi¢do atual do conhecimento sobre
este artefato, e sua explicitacdo € preferivel a qualquer

formulac@o que sugira validacdo inexistente.

A segunda é o conflito de interesse decorrente da posi-
¢ao do autor. O artefato descrito foi desenvolvido no
contexto de uma organizacdo que o emprega comercial-
mente, e a marca que o designa € objeto de registro de ti-
tularidade do autor. Sein et al. (2011) argumentam que a
inseparabilidade entre artefato e contexto de construgdo é
caracteristica constitutiva da pesquisa de projeto organiza-
cional, o que atenua mas ndo elimina o problema. Duas
salvaguardas foram adotadas: a explicitacdo dos princi-
pios de projeto de forma independente do artefato, permi-
tindo que sejam avaliados e reutilizados por terceiros sem
adesdo ao modelo particular; e a abstenc@o deliberada de
qualquer reivindicag@o de eficacia comprovada. A avalia-
¢do0 independente por pesquisadores sem vinculo com a
organizagdo permanece necessdria — e €, nos termos da
agenda proposta na sec¢do 8, parte do que o préprio artefa-

to exige de si.

A terceira € a generalidade limitada quanto ao contex-
to. O artefato foi concebido a partir de organizacGes de
médio e grande porte, com estrutura formal, hierarquia
identificdvel e efetivo suficiente para permitir agregacao
por unidade acima do piso de supressdo. OrganizacOes pe-
quenas enfrentam obstdculo estrutural: o piso de supres-
sdo, aplicado a uma organizacao de vinte pessoas, impede
toda desagregacdo e reduz a leitura a um tnico agregado.

A adaptacdo do modelo a esse contexto exige solugdo dis-
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tinta — provavelmente com maior peso em métodos qua-
litativos e menor peso em mensuracdo padronizada — e

nao esta resolvida neste trabalho.

A quarta é a dependéncia da qualidade instrumental. O
método € agndstico quanto ao instrumento, o que transfe-
re para a implementacdo uma decisdo critica. Uma instan-
ciacdo do ciclo com instrumento inadequadamente valida-
do para a populagdo-alvo produzird ciclos formalmente
corretos sobre dados invdlidos — falha que a estrutura do

método ndo € capaz de detectar por si mesma.

A quinta ¢ a assimetria de poder nio resolvida. O méto-
do pressupde que a organizacdo deseja conhecer sua ex-
posic¢do psicossocial e agir sobre ela. Onde essa condi¢do
ndo se verifica — onde o programa € adotado por exigén-
cia externa e operado com inten¢do de conformidade for-
mal —, todas as salvaguardas procedimentais aqui descri-
tas podem ser cumpridas na forma e esvaziadas no conte-
uido. Nenhum método resolve, por desenho, a auséncia de
intencdo. A contribui¢@o possivel € tornar o esvaziamento
mais visivel a quem observa de fora: um ciclo que produz
relatérios sem decisdes, simulacdes sem correcdes e revi-

soes sem ajustes € detectdvel por auditoria competente.

11 Apéndice A — Matriz operacional do ciclo

Registra-se, para uso de quem pretenda instanciar o arte-
fato, a matriz de entradas, atividades e saidas verificaveis
por etapa. Todas as saidas sdo agregadas por unidade or-
ganizacional, com aplicagdo do piso de supressao definido

no Principio 6.

Pesquisar. Entradas: estrutura e efetivo por unidade; re-
gistros de afastamento, rotatividade e jornada; histérico
de reestruturagdes e eventos criticos; registros de canais;
resultados de ciclos anteriores. Atividades: desenho amos-
tral e comunicacdo; preparagdo instrumental; aplicacdo
com anonimato técnico; coleta de indicadores administra-
tivos; escuta qualitativa complementar. Saidas: base agre-
gada com supressdo aplicada; painel de indicadores de ex-
posicdo; dossié de contexto; relatério de qualidade da co-

leta.

Entender. Entradas: produtos da etapa anterior; conheci-
mento contextual de gestores, da representagcdo dos traba-
lhadores e da drea de seguranca e satde no trabalho. Afi-
vidades: andlise de padrdes e dispersdo; cruzamento com
indicadores administrativos; sessdes de interpretagdo par-
ticipada; formulac@o de hipdteses; priorizacdo com crité-

rios. Saidas: relatdrio interpretativo com hipéteses expli-

citadas; matriz de priorizagdo; registro documentado de

devolutiva por unidade.

Normatizar. Entradas: prioridades definidas; corpo nor-
mativo preexistente; exigéncias regulatdrias aplicdveis.
Atividades: redag@o da politica institucional; defini¢ao de
fluxos e protocolos; matriz de responsabilidades; regras
de dados e sigilo; regime do canal de manifestacdo. Sai-
das: politica aprovada e publicada; protocolos operacio-
nais; matriz nominal de responsabilidades; regras docu-

mentadas de tratamento de dados; plano de comunicagao.

Simular. Entradas: corpo normativo produzido; agentes
de execucdo identificados; catdlogo de cendrios criticos.
Atividades: constru¢do de cendrios realistas; execucgdo
com gestores e equipes; observagao estruturada; identifi-
cacdo de lacunas; corre¢do da norma inexequivel. Saidas:
registro de simulacdo por cendrio e grupo; relatério de la-
cunas; normas revisadas; plano de desenvolvimento de li-

derangas.

Aplicar. Entradas: normas validadas pela simulagdo; ma-
triz de responsabilidades; plano de comunicacdo; capaci-
dade instalada. Atividades: entrada em vigéncia; ativacdo
de canais e fluxos; integragdo aos processos regulares de
gestao; articulacdo com a rede de cuidado. Saidas: regis-
tros de execucdo e acionamento; indicadores de processo;

evidéncia documental auditavel.

Revisar. Entradas: indicadores do ciclo e da linha de
base; indicadores administrativos; registros de execugdo e
de canais; hipéteses formuladas. Atividades: comparacao
com linha de base; confrontacdo de hipéteses; andlise de
acoes executadas e ndo executadas; devolutiva; delibera-
¢do formal. Saidas: relatério de revisdo; decisdes com
responsavel e prazo; normas atualizadas; desenho de

mensuracdo ajustado; prioridades do ciclo seguinte.

12 Apéndice B — Correspondéncia com referenciais
normativos

A Tabela 2 apresenta correspondéncia descritiva entre as
etapas do ciclo e elementos presentes em referenciais nor-
mativos de gestdo de riscos ocupacionais e psicossociais.
A correspondéncia é analitica e destina-se a orientar a in-
tegracdo do ciclo a sistemas de gestdo existentes; nao
constitui atestado de conformidade, certificagdo ou pare-
cer juridico. A aderéncia de qualquer implementagdo con-
creta a exigéncias normativas depende de avaliacdo técni-

ca e juridica especifica.



Pesquisar

Entender

Normatizar - Simular

Aplicar

Revisar

IS0 45003:2021 E ISO
45001:2018

Identificacdo de perigos psicossociais;
consulta e participacdo dos trabalhadores

Avaliagao de riscos psicossociais; determi-
nacéo de prioridades

Politica, papéis e controles operacionais;
competéncia e preparagdo para resposta

Implementacdo de controles; comunica-
¢ao; informacdo documentada

Monitoramento, medigdo, anélise critica
pela direcdo e melhoria continua

IS0 31000:2018

Estabelecimento de contexto; identifi-
cagao de riscos

Analise e avaliacdo de riscos

Tratamento de riscos; estrutura de go-
vernanga e preparacdo da implementa-
cao

Implementacdo do tratamento; comu-
nicacao e consulta

Monitoramento e analise critica

NR-1 (RISCOS OCUPACIONAIS)

Identificacdo de perigos e avaliacdo de ris-
COs ocupacionais

Avaliagdo da relevancia dos riscos e defini-
¢ao de prioridades

Medidas de prevencao e plano de agao do-
cumentado; capacitagio

Implementacido das medidas de prevengao
com registro

Acompanhamento da eficacia e revisdo do
inventario de riscos

Tabela 2 — Correspondéncia descritiva entre as etapas do ciclo e elementos de referenciais normativos. As etapas Normatizar e Simular aparecem reunidas

por corresponderem, nos referenciais citados, a elementos de uma mesma fase de tratamento e preparagao.

Consideracoes finais

Esta série apresentou o0 Método PENSAR® como artefato
de governancga psicossocial organizacional, fundamentan-
do-o na literatura sobre modelos explicativos do estresse
ocupacional, psicodinamica do trabalho, seguranca psico-
logica, justica organizacional, clima e cultura, mensura-
¢do psicossocial e avaliacdo de intervencdes complexas.
Sete principios de projeto foram derivados dos padrdes de
falha documentados; a arquitetura do ciclo de seis etapas
foi descrita com entradas, saidas, critérios de qualidade e
riscos de degradacdo; as fronteiras éticas foram explicita-
das como condi¢gdes de validade; e uma agenda de avalia-
¢do empirica foi proposta com hipéteses falsedveis, dese-

nhos apropriados e indicadores especificados.

A tese que organiza o trabalho pode ser reafirmada em
termos simples. Ambientes de trabalho ndo adoecem por
evento; adoecem por repeti¢do, por omissdo prolongada e
por auséncia de revisdao. Um sistema de gestdo que opera
por eventos — campanhas, palestras, acdes sazonais, apli-
cativos oferecidos sem estrutura — estd estruturalmente
desalinhado com o mecanismo causal que pretende en-
frentar. A alternativa proposta ndo é mais intensidade, e
sim outra forma: um ciclo que meca antes de agir, inter-
prete com quem vive o trabalho, escreva a regra antes da
crise, teste a regra antes de aplicd-la, aplique de modo

rastredvel e revise obrigatoriamente — indefinidamente.

Resta o essencial: submeter o artefato ao teste. Um méto-
do que se apresenta como instrumento de governanga ba-
seada em evidéncia tem, perante seus proprios critérios, a
obrigacdo de produzir evidéncia sobre si mesmo. A agen-

da proposta na se¢do correspondente é o compromisso ex-

plicito com essa obrigacdo, e o convite para que a avalia-
¢30 seja conduzida também por pesquisadores indepen-

dentes.

Declaragoes

Conflito de interesses. O método descrito neste artigo é objeto de
registro de marca de titularidade do autor e é empregado em sua
atividade profissional. Esse vinculo constitui conflito de interesse
potencial, explicitado e discutido na secio 10 deste artigo. O autor é
proprietario da revista e integra o quadro da instituicao
mantenedora; declara ndo ter participado de nenhuma etapa da
decisdo editorial sobre este trabalho.

Financiamento. A pesquisa ndo recebeu financiamento especifico de
agéncias publicas, comerciais ou sem fins lucrativos.

Uso de inteligéncia artificial. Nao foi utilizada inteligéncia artificial
generativa na concepcao, na redagdo ou na analise do contetido des-
te artigo. A divisdo em partes sequenciais e a normalizagao de refe-
réncias foram realizadas pela editoria.

Disponibilidade de dados. Nao se aplica: trata-se de artigo conceitu-
al e metodologico, sem producdo de dados primarios.

Nota editorial. Este é o terceiro e Gltimo de trés artigos de um Gnico
trabalho, publicados no volume 4 (parte Il neste fasciculo; partes | e
Il em v. 4, n.2). A divisdo atende ao limite de extensio fixado na
Politica Editorial da revista e foi acordada com o autor. Nenhum
conteudo foi suprimido.
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