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RESUMO

Os riscos psicossociais relacionados ao trabalho consolida-
ram-se, na Ultima década, como objeto explicito de regu-
lacao e de responsabilidade institucional. No Brasil, a atu-
alizacdo da Norma Regulamentadora n° 1 e a Lei n°
14.831/2024 deslocaram o tema do campo do beneficio
voluntario para o da obrigacdo de gerenciamento docu-
mentado. Persiste, entretanto, uma lacuna operacional: a
literatura oferece modelos explicativos robustos sobre o
adoecimento ocupacional e evidéncia consistente sobre
intervencoes isoladas, mas pouca orientagdo sobre como
uma organizagao sustenta, no tempo, um ciclo de mensu-
racdo, normatizacdo, simulagao, aplicacao e revisio de fa-
tores psicossociais. Esta é a primeira de trés partes se-
quenciais que apresentam o Método PENSAR® como arte-
fato de governanga psicossocial organizacional, conduzi-
das segundo os principios da Design Science Research. A
parte | cumpre as atividades de identificagdo do problema
e de fundamentacdo: delimita o ambiente psicossocial
como objeto legitimo de gestao; sistematiza os modelos
Demanda-Controle, Desequilibrio Esforco-Recompensa e
Demandas e Recursos do Trabalho; incorpora a contribui-
¢ao da psicodinamica do trabalho e os construtos de segu-
ranca psicoldgica, justica organizacional e clima; examina
os requisitos da mensuracdo psicossocial; e demonstra
que a lacuna remanescente nao é explicativa, mas de pro-
jeto.

Palavras-chave: riscos psicossociais; governanca organiza-
cional; saide mental no trabalho; gestdo de riscos ocupa-
cionais; Design Science Research.

ABSTRACT

Over the past decade, work-related psychosocial risks have
become an explicit object of regulation and institutional
accountability. In Brazil, the revision of Regulatory Stan-
dard No. 1 and Law No. 14,831/2024 shifted the subject
from the domain of voluntary benefits to that of docu-
mented management obligations. An operational gap ne-
vertheless remains: the literature offers robust explana-
tory models of work-related illness and consistent eviden-
ce on isolated interventions, yet little guidance on how an
organization sustains, over time, a cycle of measurement,
standard setting, simulation, deployment, and review of
psychosocial factors. This is the first of three sequential
parts presenting the PENSAR® Method as an artifact of or-
ganizational psychosocial governance, conducted under
the principles of Design Science Research. Part | carries
out the problem-identification and grounding activities: it
delimits the psychosocial environment as a legitimate ob-
ject of management; systematizes the Demand-Control,
Effort-Reward Imbalance, and Job Demands-Resources
models; incorporates the contribution of the psychodyna-
mics of work and the constructs of psychological safety,
organizational justice, and climate; examines the require-
ments of psychosocial measurement; and demonstrates
that the remaining gap is not explanatory but one of de-
sign.

Keywords: psychosocial risks; organizational governance;
workplace mental health; occupational risk management;
Design Science Research.
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ARTIGO EM TRES PARTES

Este é o primeiro de trés artigos sequenciais que apresentam o
Método PENSAR® como artefato de governanga psicossocial
organizacional. A parte | — aqui publicada — estabelece a
fundamentacdo tedrica e demonstra a existéncia de uma
lacuna operacional. A parte Il, com os principios de projeto
derivados dos padrdes de falha documentados e a arquitetura
do ciclo de seis etapas, sai neste mesmo fasciculo. A parte IlI,
com as fronteiras éticas e regulatérias, a camada tecnolégica
de suporte e a agenda de avaliacdo empirica, saiu em v. 4, n. 1
(abril de 2026). As trés partes constituem um Gnico argumento
e se leem em conjunto.

1 Introducao

A relagdo entre organizacdo do trabalho e adoecimento
psiquico deixou de ser, nas dltimas quatro décadas, objeto
de disputa conceitual para tornar-se objeto de evidéncia
epidemioldgica acumulada. Desde a formulacdo do mode-
lo Demanda-Controle (KARASEK, 1979) até as meta-re-
visdes contemporianeas (NIEDHAMMER; BERTRALIS;
WITT, 2021), a literatura convergiu para uma conclusio
robusta: caracteristicas mensurdveis da organizacdo do
trabalho — demandas, latitude decisdria, apoio social, re-
conhecimento, justica procedimental, clareza de papel,
previsibilidade e qualidade da lideranca — predizem des-
fechos de satde mental e fisica independentemente de ca-
racteristicas individuais dos trabalhadores. O ambiente
psicossocial de trabalho nao é, portanto, um epifendmeno
da personalidade de quem trabalha; € uma propriedade da
organizagdo, passivel de descricdo, mensuragdo e modifi-
cacdo deliberada (RUGULIES, 2019).

Essa consolidacao cientifica produziu, na década de 2020,
uma consolida¢do normativa correspondente. A Organiza-
¢do Mundial da Satde publicou diretrizes que recomen-
dam explicitamente interven¢des organizacionais dirigi-
das a fatores de risco psicossocial, e ndo apenas medidas
dirigidas ao individuo (WORLD HEALTH ORGANIZA-
TION, 2022), e a ISO 45003:2021 forneceu, pela primeira
vez, um referencial internacional dedicado a gestdo de ris-
cos psicossociais dentro de um sistema de gestao de segu-
ranga e saide ocupacional (INTERNATIONAL ORGA-
NIZATION FOR STANDARDIZATION, 2021).

No Brasil, o deslocamento foi igualmente nitido. A Lei n®
14.831/2024 instituiu o Certificado Empresa Promotora
da Sadde Mental, referencial publico de reconhecimento
para organizagdes que estruturem programas de saidde

mental com governanca, transparéncia e continuidade

(BRASIL, 2024a). Paralelamente, a atualizacdo da Norma
Regulamentadora n° 1, ao explicitar os riscos psicossoci-
ais entre os riscos ocupacionais a serem identificados,
avaliados e controlados no ambito do Programa de Geren-
ciamento de Riscos, transferiu o tema do campo da inicia-
tiva voluntdria para o da obrigacdo documentada e fiscali-
zéavel (BRASIL, 2020, 2024b). O efeito pratico € frequen-
temente subestimado: a organizacdo deixa de ser avaliada
pelo que diz promover e passa a ser avaliada pelo que
consegue demonstrar que identificou, registrou, tratou e

revisou.

Ha, contudo, uma assimetria entre a maturidade do co-
nhecimento sobre causas e a do conhecimento sobre pro-
cessos de gestdo. Sabe-se bastante sobre quais fatores psi-
cossociais adoecem; sabe-se consideravelmente menos
sobre como uma organizacdo real instala e sustenta, ao
longo de anos, um ciclo de mensuracio, deliberagdo, nor-
matizac@o e revisdo desses fatores. As revisdes de inter-
vengdes organizacionais sdo consistentes em dois pontos
aparentemente contraditorios: intervencdes dirigidas ao
ambiente de trabalho t€ém potencial de efeito superior as
dirigidas exclusivamente ao individuo (LAMONTAGNE
et al., 2007, MONTANO; HOVEN; SIEGRIST, 2014),
mas apresentam alta taxa de resultados nulos ou inconsis-
tentes quando avaliadas empiricamente (AUST ez al.,
2023; JOYCE et al., 2016). A explicacdo predominante
para esse paradoxo ndo € a inadequag@o do conteido das
intervencdes, e sim a fragilidade dos processos de imple-
mentacao: contexto ndo diagnosticado, participacdo insu-
ficiente, auséncia de patrocinio gerencial, descontinuidade
e — de forma recorrente — auséncia de mecanismo de
revisdo que permita corrigir a interven¢do enquanto ela
ocorre (NIELSEN, 2013; NIELSEN; RANDALL, 2013;
VON THIELE SCHWARZ et al., 2021).

Essa lacuna €, no sentido estrito, uma lacuna de projeto.
Nao é uma pergunta sobre a natureza do mundo — do
tipo que a ciéncia explicativa responde — mas sobre a
constru¢do de um artefato capaz de produzir um resultado
desejado em condicdes organizacionais reais: precisamen-
te a classe de problema para a qual a Design Science Re-
search foi formulada (HEVNER er al., 2004; VAN
AKEN, 2004), cuja contribui¢@o cientifica reside na expli-
citacdo dos principios de projeto que tornam o artefato
eficaz, e ndo apenas no artefato em si (GREGOR; HEV-
NER, 2013).
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1.1 O problema de pesquisa

O problema que o trabalho enfrenta pode ser formulado
da seguinte maneira: como estruturar um ciclo organiza-
cional auditavel que converta a experiéncia psicossocial
de trabalho em dados agregados, os dados em interpreta-
¢do institucional, a interpretacdo em politica formal, a
politica em capacidade operacional testada, a capacida-
de em rotina aplicada e a rotina em indicador revisivel
— sem violar as fronteiras éticas e regulatorias que sepa-
ram a gestdo organizacional do cuidado clinico e da vigi-

lancia individual?

A formulagdo contém trés restricdes que a maior parte das
propostas existentes trata de modo implicito. A de conti-
nuidade: o ciclo deve operar indefinidamente, e ndo como
projeto com data de encerramento. A de rastreabilidade:
cada etapa deve produzir evidéncia documental verificavel
por terceiros — auditoria, fiscalizacdo, certificacdo, liti-
gio. E a de fronteira ética: nenhum elemento do ciclo
pode produzir, para o empregador, leitura clinica ou iden-
tificacdo nominal de trabalhadores em suposto risco, sob
pena de converter um instrumento de protecdo em instru-
mento de discriminagdo (AJUNWA; CRAWFORD;
SCHULTZ, 2017).

1.2 Objetivo e delimitacao desta parte

O objetivo geral do trabalho completo € apresentar, funda-
mentar e submeter ao escrutinio critico o Método PEN-
SAR® — ciclo de seis etapas denominadas Pesquisar, En-
tender, Normatizar, Simular, Aplicar e Revisar. Esta pri-
meira parte cumpre objetivo especifico delimitado: siste-
matizar a base tedrica que sustenta o artefato e, a partir
dela, caracterizar com precisdo a natureza da lacuna que o

artefato se propde a preencher.

A contribui¢do pretendida é conceitual e metodoldgica,
ndo empirica. O trabalho ndo relata resultados de ensaio,
quase-experimento ou estudo de caso longitudinal; relata
a construg@o fundamentada de um artefato e propde o de-
senho pelo qual ele deve ser testado. Na tipologia de Gre-
gor e Hevner (2013), situa-se no quadrante de improve-
ment: solucdo nova para problema conhecido, cuja justifi-
cacdo repousa na coeréncia teérica dos principios de pro-
jeto e na plausibilidade de sua avaliagdo futura. Reivindi-
cacdes de eficdcia comprovada seriam, neste estdgio, ci-

entificamente ilegitimas — e sdo explicitamente evitadas.

Trés delimitagdes adicionais devem ser registradas. O ar-

tefato ¢ um método de governanca — de organizagdo de

decisdes, politicas, indicadores e revisdes —, € nao proto-
colo de tratamento, técnica psicoterapéutica ou instru-
mento de avaliacdo psicoldgica individual. E deliberada-
mente agndstico quanto a instrumentos, porque a escolha
instrumental depende de adequacdo cultural, validacdo lo-
cal e licenciamento. E o enquadramento regulatério brasi-

leiro € discutido de forma descritiva, sem parecer juridico.

2 Método

A pergunta que orienta o trabalho nao € descritiva nem
explicativa, mas prescritiva: ndo indaga como o mundo &,
e sim como um artefato deve ser construido para produzir
um efeito desejado sob restricdes conhecidas. Van Aken
(2004) argumentou que a pesquisa em gestdo possui, ao
lado de sua vertente explicativa, uma vertente de ciéncia
do projeto, cujo produto caracteristico é a proposicao tec-
nolégica — uma prescricdo da forma "para obter o resul-
tado Y em contextos da classe C, algo como a intervengao
X deve ser realizada". Hevner et al. (2004) formalizaram
o paradigma da Design Science Research, articulado em
trés ciclos: relevancia, rigor e projeto. O Método PEN-
SAR® ¢, nessa taxonomia, um método: uma sequéncia
definida de passos, com os construtos que definem seu vo-
cabuldrio e um modelo que descreve a relacdo entre suas
partes. Sua avaliacdo ndo se dd pela verdade de suas pro-
posi¢des — métodos ndo sdao verdadeiros ou falsos —
mas por utilidade, eficcia, aderéncia a restri¢des e gene-

ralidade dentro de uma classe de contextos.

Adotou-se, como referéncia procedimental, a metodologia
de seis atividades proposta por Peffers er al. (2007). Esta
primeira parte cobre as duas primeiras. A identifica-
¢do do problema procedeu por convergéncia de trés fon-
tes: a literatura de avaliacdo de intervencdes organizacio-
nais, que documenta falha sistemdtica de implementagao;
0 corpo normativo emergente, que passou a exigir geren-
ciamento documentado de riscos psicossociais; e a obser-
vacdo de pratica organizacional, na qual predominam
acdes pontuais desconectadas de ciclo de gestdo. A funda-
mentagdo — o ciclo de rigor de Hevner et al. (2004) — é
o levantamento da base de conhecimento da qual os requi-
sitos serdo derivados, e constitui as secdes 3 a 7 deste tex-

to.

A derivacdo dos requisitos de projeto e o desenvolvimen-
to do artefato constituem a parte II; a demonstragdo e a
avaliacdo, projetadas mas ndo executadas, integram a par-

te III. Registre-se com clareza: nenhuma etapa de avalia-
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¢do empirica foi realizada, e o conjunto das trés partes re-

lata um artefato fundamentado, nao comprovado.

3 O ambiente psicossocial de trabalho como objeto de
gestao

A expressdo fatores psicossociais no trabalho designa o
conjunto de caracteristicas da organizacgdo, do contetido e
das relacdes de trabalho com potencial de afetar a satde
fisica e mental de quem trabalha. Rugulies (2019) propos
delimitacdo precisa, distinguindo trés niveis frequente-
mente confundidos: as condi¢cdes objetivas de trabalho,
existentes independentemente da percepc¢do individual; a
percepcdo dessas condicdes, mediada por atribui¢do de
significado; e as respostas individuais a essa percep¢do. A
disting@o ndo € retérica. Ela determina o objeto legitimo
da ag¢do organizacional: uma politica de gestdo psicossoci-
al atua sobre condicdes e sobre as regras que as produ-
zem, ndo sobre a subjetividade de individuos. Confundir
os niveis conduz, na prética, a intervengdes que responsa-
bilizam o trabalhador por reagir mal a uma condi¢do que

a prépria organizag@o produziu e mantém.

O acimulo de evidéncia € hoje substancial. Stansfeld e
Candy (2006) identificaram, em meta-andlise de estudos
prospectivos, associagdo entre alta tensdo no trabalho,
baixo apoio social, desequilibrio esfor¢o-recompensa e in-
cidéncia de transtornos mentais comuns; Theorell et al.
(2015) confirmaram a associag@o entre tensdo no trabalho
e sintomas depressivos; Kiviméki et al. (2012), com da-
dos individuais de mais de 190 mil participantes, docu-
mentaram associacdo entre tensdo no trabalho e doenca
coronariana; e Harvey er al. (2017) concluiram haver evi-
déncia razodvel de que o desenho do trabalho, a qualidade
da gestdo e a justica organizacional contribuem causal-

mente para o adoecimento mental.

Trés implicagdes de gestdo decorrem desse corpo de evi-
déncia. A primeira € que os fatores psicossociais sdo pro-
priedades organizacionais mensurdveis, e ndo estados in-
dividuais inacessiveis. A segunda € que sua distribui¢ao é
desigual entre unidades da mesma organizacdo: a variabi-
lidade entre setores, turnos e cadeias de comando costuma
exceder a variabilidade entre organizacdes, o que torna a
média corporativa um indicador pobre e potencialmente
enganoso. A terceira € que os efeitos sdo temporalmente
defasados: a exposi¢do precede o desfecho por meses ou
anos, de modo que a auséncia de sintomas visiveis em

dado momento nao € evidéncia de auséncia de risco —

implicacdo que fundamenta, na parte II, a proposicdo do

tempo como eixo explicito de gestdo.

4 Modelos explicativos consolidados

4.1 Demanda-Controle e sua extensao para apoio social

O modelo Demanda-Controle (KARASEK, 1979) postula
que a tensdo psicoldgica no trabalho resulta da intera¢do
entre as demandas psicoldgicas impostas ao trabalhador e
a latitude decisoria de que dispde — a combinacdo entre
autonomia sobre o préprio trabalho e oportunidade de uso
e desenvolvimento de habilidades. A configuragdo de alta
demanda com baixo controle define a condi¢do de alta
tensdo (job strain); a de alta demanda com alto controle
define o trabalho ativo, associado a aprendizagem e moti-
vacdo. A formulacdo teve consequéncias duradouras por-
que deslocou o foco do volume de trabalho para a relacao
entre exigéncia e margem de manobra — varidvel direta-
mente manipuldvel por decisdes de desenho organizacio-

nal.

Johnson e Hall (1988) estenderam o modelo incorporando
0 apoio social como terceira dimensdo: a condi¢do de
maior risco passa a ser a de alta demanda, baixo controle
e baixo apoio, denominada isostrain; Karasek e Theorell
(1990) a articularam a um programa de redesenho do tra-
balho. A relevancia dessa extensdo para um método de
governanca € direta: o apoio social é, entre as trés dimen-
soes, a mais sensivel a qualidade da lideranca imediata e
as normas de interacdo da equipe — portanto, aquela so-
bre a qual politicas, protocolos e capacitacdo de lideran-

cas exercem influéncia mais rapida.

4.2 O modelo de desequilibrio esfor¢co-recompensa

Siegrist (1996) propés modelo complementar, centrado na
reciprocidade da troca social entre esfor¢o despendido e
recompensa recebida. As recompensas relevantes ndo se
restringem a remuneragdo: incluem estima, reconheci-
mento, seguran¢a no emprego e perspectivas de progres-
sd0. O desequilibrio persistente entre alto esforco e baixa
recompensa constitui condi¢do de risco, potencializada
por um tragco de comprometimento excessivo (overcom-
mitment) que leva o trabalhador a sustentar o desequili-
brio (SIEGRIST et al., 2004).

O modelo tem particular pertinéncia para organizacdes
publicas e para setores de alta vocacdo identitdria — se-
guranca, saude, educacdo —, nos quais o esforco € susten-
tado por sentido de missdo e a recompensa material € rigi-

da por natureza estatutdria. Af a varidvel de gestdo aciond-
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vel ndo € a remuneragdo, e sim a estrutura de reconheci-
mento, a previsibilidade de carreira e a justica percebida
nos processos de alocacdo — dimensdes que uma politica

institucional pode normatizar.

4.3 Demandas e recursos do trabalho

O modelo Job Demands-Resources (DEMEROUTI et al.,
2001; BAKKER; DEMEROUTI, 2017) generalizou as
formulagdes anteriores ao propor que qualquer ocupagdo
pode ter seus fatores de risco classificados em duas cate-
gorias — demandas e recursos — e que dois processos re-
lativamente independentes operam simultaneamente: um
de deterioracdo da saide, no qual demandas crdnicas
exaurem recursos € conduzem a exaustao; e um motivaci-
onal, no qual recursos disponiveis promovem engajamen-
to. Recursos amortecem o impacto das demandas, e de-
mandas elevadas amplificam o efeito da escassez de re-

cursos.

A generalidade do modelo ¢ simultaneamente sua forca e
sua fragilidade: Schaufeli e Taris (2014) apontaram que a
flexibilidade taxondmica do JD-R permite acomodar qua-
se qualquer achado empirico, o que reduz sua falseabili-
dade. Para o projeto de um método de gestdo, entretanto,
essa flexibilidade € titil — o JD-R fornece a gramatica co-
mum que permite mapear, em qualquer contexto ocupaci-
onal, quais exposi¢cdes reduzir e quais recursos instalar,
exatamente a estrutura de decisdo que uma politica insti-

tucional precisa produzir.

4.4 Recursos, recuperacao e carga alostatica

Trés formulagdes completam o quadro explicativo. A teo-
ria de Conservacdo de Recursos (HOBFOLL, 1989) sus-
tenta que o estresse decorre da ameaca, perda ou insufi-
ciéncia de retorno sobre recursos investidos, e explica fe-
ndmenos de espiral de perda: quem ji dispde de menos
recursos € mais vulnerdvel a perdas adicionais, o que pro-
duz desigualdade crescente dentro da mesma organizagdo
e constitui argumento decisivo em favor de leitura por
unidade, e ndo por média corporativa. O modelo Esforco-
Recuperacio (MEIJMAN; MULDER, 1998) desloca a
énfase da magnitude da carga para a suficiéncia da recu-
peracdo: reagdes de carga sdo funcionais e reversiveis des-
de que haja oportunidade adequada de recuperacdo, e tor-
nam-se patogénicas quando a recuperagdo € sistematica-
mente insuficiente. A implicacdo de gestao € precisa e fre-
quentemente ignorada: intervalos, desconexdo, escalas,
cadéncia de plantdes e previsibilidade de jornada nao sao
beneficios, sdo varidaveis de controle de risco. Por fim, a

carga alostitica (MCEWEN, 1998) fornece o mecanismo

bioldgico plausivel do desgaste cumulativo. Em conjunto,
essas contribui¢des sustentam a tese temporal central do
trabalho: o dano psicossocial organizacional &, tipicamen-

te, produto de repeticdo e ndo de evento.

5 A contribuicao da psicodinamica do trabalho

A tradi¢@o inaugurada por Dejours (1992, 1999) oferece
um contraponto necessdrio aos modelos de exposicao-
desfecho. Em vez de tratar o trabalhador como receptor
passivo de exposi¢des, examina as estratégias defensivas
— individuais e coletivas — mobilizadas para suportar o
sofrimento decorrente do descompasso entre trabalho
prescrito e trabalho real. O sofrimento, nessa leitura, ndo
¢é sindnimo de patologia: pode ser criativo, quando a orga-
nizacdo do trabalho permite transformar a experiéncia em
reconhecimento e sentido; ou patogénico, quando as vias

de transformagao estdo bloqueadas.

Dois conceitos dessa tradicdo importam a um método de
governanca. O primeiro é o reconhecimento como opera-
dor central da satide no trabalho: o julgamento de utilida-
de proferido pela hierarquia e o julgamento de beleza pro-
ferido pelos pares convertem esforco em identidade, de
modo que sistemas de gestdo que suprimem espagos de
deliberagdo sobre o trabalho real suprimem também a
possibilidade desse reconhecimento. O segundo sdo as es-
tratégias coletivas de defesa: a normalizacdo do sofrimen-
to em determinados coletivos — o siléncio como norma,
a hipervalorizacdo da resisténcia, a desqualificacdo de
quem adoece — produz subnotificacdo sistemdtica. A
consequéncia metodoldgica € direta e severa: em ambien-
tes com defesas consolidadas, indicadores autorrelatados
subestimam a exposi¢do, e a auséncia de queixa nio pode
ser lida como auséncia de risco.

No campo brasileiro, essa tradicdo foi desenvolvida por
Codo (1999), Jacques e Codo (2002), Mendes (2007) e
Seligmann-Silva (2011), entre outros, com a producao so-
bre burnout no pais sistematizada por Carlotto e Camara
(2008). Ela acrescenta ao debate internacional a andlise
de contextos de precarizacdo e de vinculos institucionais
rigidos, nos quais as alavancas cldssicas de redesenho do
trabalho — mobilidade, negociacdo individual, saida —

estdo indisponiveis.

6 Seguranca psicoldgica, justica organizacional e clima

6.1 Seguranca psicolégica

Edmondson (1999) definiu seguranca psicoldgica como a

crenca compartilhada, entre membros de uma equipe, de
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que o ambiente € seguro para a assuncdo de riscos inter-
pessoais — perguntar, discordar, admitir erro, pedir ajuda,
relatar problema. O construto € de nivel de equipe, e sua
consequéncia primdria € comportamental: equipes psico-
logicamente seguras exibem comportamento de aprendi-
zagem, o que se traduz em detec¢do precoce de falhas
(FRAZIER et al., 2017).

Para um método de governanga psicossocial, a seguranca
psicoldgica ocupa posicdo dupla e critica: é simultanea-
mente desfecho desejdvel do programa e pré-condicdo da
validade da mensuracdo. Onde ela € baixa, os instrumen-
tos de escuta produzem dados enviesados na direcdo da
complacéncia, precisamente nas unidades onde o risco é
maior. Nenhum tratamento estatistico corrige essa distor-
¢do; apenas o desenho do processo — anonimato tecnica-
mente garantido, supressdo de células pequenas, auséncia
de retaliacdo demonstrada ao longo de ciclos sucessivos
— pode reduzi-la. Dai que um ciclo repetido produza da-

dos mais fidedignos que uma medig¢do Unica.

6.2 Justica organizacional

A literatura de justi¢a organizacional (COLQUITT et al.,
2001) decompde a percep¢do de justica em dimensoes
distributiva, procedimental, interpessoal e informacional.
Elovainio, Kivimiki e Vahtera (2002) demonstraram que
a justica procedimental e a justica relacional predizem
desfechos de satde independentemente das dimensoes
cldssicas de demanda e controle, estabelecendo a justica

como preditor psicossocial autbnomo.

O achado tem consequéncia de projeto notdvel: a forma
como decisdes sdo tomadas e comunicadas — critérios
explicitos, consisténcia, oportunidade de manifestacao,
tratamento respeitoso, informacdo adequada — constitui,
em si, fator de risco ou de prote¢do. Um método que pro-
duz politicas formais, fluxos previsiveis e critérios explici-
tos de decisdo atua sobre a justi¢a procedimental mesmo
quando ndo altera nenhuma condicao material do trabalho
— alavanca de baixo custo e efeito mensuravel, historica-

mente subutilizada.

6.3 Clima organizacional e clima de seguranca

A pesquisa sobre clima de seguranca (ZOHAR, 2010) de-
monstrou que percep¢des compartilhadas sobre as priori-
dades reais da organizacdo — inferidas das praticas efeti-
vas de gestdo, ndo das declaracdes formais — predizem
comportamento seguro e desfechos de acidente. Os traba-

lhadores leem a prioridade verdadeira nas decisdes cotidi-

anas em situagdes de conflito entre producdo e seguranca,

e ndo nos documentos de politica.

A transposicdo para o dominio psicossocial € direta: uma
politica de saide mental que ndo sobrevive ao primeiro
conflito com metas de producdo ndo produz clima; produz
cinismo. A implicacdo de projeto é que o teste de cendrios
e a preparagdo de liderangas para situagdes de conflito —
a etapa de simulag@o, descrita na parte II — nao € adorno
pedagdgico, mas o mecanismo pelo qual a politica decla-
rada se converte, ou ndo, em prioridade percebida. Schein
(2010) formulou o mesmo principio em vocabuldrio cul-
tural: cultura € aprendida do que os lideres medem e con-
trolam sistematicamente, e de como reagem a incidentes

criticos.

7 Desfechos, lideranca e mensuracao

7.1 Desfechos organizacionais

A sindrome de burnout, operacionalizada por Maslach e
Jackson (1981) nas dimensdes de exaustio emocional,
despersonaliza¢do e redugdo da realiza¢do pessoal, per-
manece o desfecho psicossocial mais estudado; Maslach,
Schaufeli e Leiter (2001) consolidaram sua interpretacdo
como desajuste cronico entre pessoa e trabalho, deslocan-
do a explicagdo do plano da vulnerabilidade individual
para o do desenho organizacional. A Classificagao Inter-
nacional de Doengas, em sua 11?* revisdo, incorporou o
burnout como fendmeno ocupacional, e ndo como condi-
¢do médica (WORLD HEALTH ORGANIZATION,
2019). A distin¢do € juridica e eticamente decisiva: bur-
nout, nessa definicdo, € problema de gestdo do trabalho
antes de ser problema clinico do trabalhador, e a leitura
organizacional legitima do fendmeno € agregada e dirigi-
da as condicbes — ndo a identificagdo de individuos

exaustos.

Quanto aos desfechos de continuidade, duas cautelas se
impdem. Estimativas de custo de absenteismo e presente-
ismo variam amplamente conforme metodologia, popula-
¢do e pais; por isso o trabalho trata a justificativa econd-
mica do modelo como argumento de risco e continuidade,
ndo como promessa de resultado financeiro. E indicadores
de absenteismo e rotatividade sao defasados em relagdo a
exposicdo: quando se movem, o dano ja ocorreu. Sua fun-
¢30 em um sistema de governancga € de verificacdo retros-
pectiva, nao de alerta precoce — papel que cabe a indica-
dores de exposicao e de clima, mensurados de forma ante-

cedente.



. .
([ J
7.2 Lideranca como variavel psicossocial

Montano et al. (2017) quantificaram, em meta-andlise, as-
sociagdes entre estilos de lideranca e satide mental dos su-
bordinados, com efeitos protetores para lideranga trans-
formacional, orientada a relacdes e apoiadora, e deletérios
para lideranga destrutiva e abusiva. Trés consequéncias de
projeto derivam dai. Primeiro, a lideranga intermedidria é
o principal mecanismo de transmissdo entre politica de-
clarada e experiéncia vivida: nenhuma politica psicossoci-
al se implementa sem passar por ela. Segundo, o lider
imediato € também sujeito de exposicdo, frequentemente
em posicdo de alta demanda com controle limitado, o que
torna insustentdvel qualquer modelo que lhe atribua res-
ponsabilidade sem lhe fornecer recurso, protocolo e reta-
guarda. Terceiro, a capacita¢do de liderancas deve ser di-
rigida a comportamentos observdveis em situacdes criti-
cas — como conduzir uma conversa quando alguém sina-
liza sofrimento, como acionar encaminhamento sem inva-
dir a esfera clinica, como redistribuir carga sem punir — e
ndo a conteido conceitual genérico sobre satide mental.
Esta € a justificacdo tedrica direta da etapa de simulacio,
e delimita o que uma interven¢ao de redesenho pode legi-
timamente prometer: alteracdo de condi¢des que a organi-
zacdo controla, e ndo modificacdo de disposi¢cdes indivi-

duais.

7.3 Requisitos da mensuragio psicossocial

O campo dispde de instrumentos padronizados maduros
— o Job Content Questionnaire (KARASEK; THEO-
RELL, 1990), o questiondrio de Desequilibrio Esfor¢o-
Recompensa (SIEGRIST et al., 2004) e o Copenhagen
Psychosocial Questionnaire (KRISTENSEN et al., 2005),
entre outros. Essa maturidade convive, porém, com trés li-
mitacdes praticas: a adaptagdo transcultural, que exige tra-
ducdo, retrotradugdo, revisdo por comité e pré-teste; a

condi¢@o de uso, sujeita a regimes de licenciamento dis-

tintos conforme a natureza académica ou comercial da
aplicacdo; e o ajuste ao propdsito, pois um instrumento
epidemiolégico otimiza comparabilidade populacional, ao
passo que um instrumento de gestdo precisa otimizar aci-
onabilidade por unidade. Por essas razdes o artefato € ag-
néstico quanto ao instrumento, especificando requisitos
que qualquer instrumentacdo deve satisfazer: cobertura
das dimensoes teoricamente fundamentadas; validade e fi-
dedignidade para a populacdo-alvo; adequagdo cultural
verificada; extensdo compativel com aplica¢ao repetida;
agregacao por unidade; e conformidade quanto a direitos

de uso.

Duas decisoes técnicas extrapolam a psicometria cldssica.
A primeira € a validade como argumento: Messick (1995)
estabeleceu que validade ndo é propriedade do instrumen-
to, mas do argumento que sustenta uma interpretagdo es-
pecifica de escores para um uso especifico. Um instru-
mento valido para descrever exposicdo agregada de uma
unidade ndo €, por isso, vélido para inferir estado clinico
de um individuo — distin¢do que constitui a base técnica
da fronteira ética do modelo, desenvolvida na parte III. A
segunda € o viés de método comum: quando exposicao e
desfecho sao medidos pela mesma fonte, no mesmo ins-
trumento e no mesmo momento, parte da associagdo ob-
servada € atribuivel ao método (PODSAKOFF et al.,
2003); a mitigacdo exige separacdo temporal entre medi-
das e fontes independentes, como registros administrati-

vos de afastamento e rotatividade.

8 A natureza da lacuna

Cada modelo identifica com rigor um conjunto de exposi-
¢des e um mecanismo plausivel de dano; nenhum especi-
fica o procedimento organizacional pelo qual uma exposi-
¢do identificada se converte em norma escrita, em capaci-
dade instalada e em indicador revisado. A Tabela 1 sinte-

tiza essa assimetria.
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MODELO OU TRADI-

cko 0 QUE EXPLICA

Demanda-Controle-
Apoio gem de manobra e apoio da equipe

Esforco-Recompensa
entre esfor¢o e reconhecimento

Demandas e Recursos
dos recursos a instalar

0 QUE NAO OFERECE

CONSEQUENCIA PARA A GESTAOQ

Tensdo como produto de exigéncia, mar- Ordem de prioridade entre unidades e Redesenho de autonomia sem critério de
cadéncia de reavaliagao

quando revisar o que foi feito

Adoecimento por reciprocidade rompida Procedimento para converter reconhe- A politica de reconhecimento fica a cargo do
cimento em norma institucional

estilo de cada gestor

Gramatica geral das exposicoes a reduzir e  Falseabilidade estreita; nada sobre im- Diagndstico amplo sem regra de decisio so-
plementacéo e continuidade

bre o que tratar primeiro

Psicodindmica do traba- Defesas coletivas, reconhecimento e sub- Saida agregada e auditavel por tercei- Escuta qualificada sem registro que resista a

lho notificagdo do sofrimento

ros externos a organizagao

auditoria ou a litigio

Seguranca psicolégica e Condicoes de validade da escuta e efeito Mecanismo que sustente essas condi- Medicdo Unica em clima inseguro produz

justica proéprio do procedimento

¢oes ao longo de anos

dado enviesado e complacente

Tabela 1 — Alcance e limite dos principais referenciais explicativos quanto a operacado de um ciclo de governanca psicossocial. A coluna de limite nao registra

defeito dos modelos, que ndo foram formulados para esse fim, mas a fronteira entre conhecimento explicativo e conhecimento de projeto.

A leitura conjunta da tabela sustenta a tese desta parte. A
lacuna ndo € explicativa: ndo faltam modelos, e os dispo-
niveis convergem. A lacuna € de projeto, e tem trés faces.
A face temporal: os mecanismos de dano sdo cumulati-
vos, mas os dispositivos de gestdo disponiveis sdo episo-
dicos — campanhas, palestras, pesquisas de clima anuais
sem devolutiva, aplicativos oferecidos sem estrutura —,
de modo que hd desalinhamento estrutural entre o meca-
nismo causal e a forma do dispositivo que pretende en-
frenta-lo. A face probatoria: o corpo normativo emergen-
te exige demonstracdo documental, e nenhum modelo ex-
plicativo produz, por si, a cadeia de evidéncias que uma
auditoria, uma fiscaliza¢do ou um litigio exigem. E a face
ética: a mesma granularidade que tornaria a mensuragao
mais aciondvel é a que a aproxima da vigilancia individu-
al, de modo que qualquer solug@o precisa incorporar limi-
tes técnicos irreversiveis a desagregacdo — e ndo apenas

compromissos declarados.

Duas observagdes delimitam essa conclusdo. Afirmar que
existe lacuna de projeto ndo implica que nada tenha sido
proposto: a ISO 45003:2021 € o referencial mais desen-
volvido disponivel. O argumento € que tais referenciais
especificam o que deve existir sem especificar como a
existéncia se sustenta no tempo, por qual cadéncia, com
quais critérios de qualidade por etapa e com quais modos
previsiveis de degradacdo. E a lacuna € empiricamente
atestada, ndo apenas inferida (NIELSEN; RANDALL,
2013; AUST et al., 2023).

9 Consideracgoes finais

Esta primeira parte estabeleceu a base de conhecimento
sobre a qual o Método PENSAR® sera construido: deli-

mitou o ambiente psicossocial como objeto legitimo de

gestdo; sistematizou os modelos explicativos consolida-
dos; incorporou a psicodindmica do trabalho e sua conse-
quéncia sobre a validade do autorrelato; examinou os
construtos de seguranca psicoldgica, justica organizacio-
nal e clima, que operam simultaneamente como desfechos
e como condi¢des de validade da mensuracdo; e revisou

os requisitos de qualquer mensuragdo organizacional.

A conclusdo € de natureza negativa e, por isso mesmo,
produtiva. O conhecimento explicativo disponivel é ma-
duro o bastante para identificar o que adoece e indicar so-
bre o que agir; ndo &, e ndo poderia ser, suficiente para es-
pecificar o procedimento organizacional que sustenta a
acdo ao longo do tempo. Essa insuficiéncia ndo € falha
dos modelos — ¢ a diferenca entre ciéncia explicativa e
ciéncia do projeto. Reconhecé-la € a condi¢do para formu-
lar o problema corretamente: o que falta ndo € mais uma
teoria sobre causas, e sim um artefato, cujo valor se mede

por utilidade demonstrada.

A parte II, neste mesmo fasciculo, examina os padrdes de
falha documentados nas avaliacdes de processo de inter-
vengdes organizacionais, deriva deles sete principios de
projeto e apresenta a arquitetura do ciclo de seis etapas —
Pesquisar, Entender, Normatizar, Simular, Aplicar e Revi-
sar — com suas entradas, saidas, critérios de qualidade e
riscos de degradacido, além da proposi¢cao do tempo como
quarto eixo explicito de gestdo, ao lado de pessoas, pro-

cessos e resultados.
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