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paratexto

Prefdcio: Ndo era
general+capitdo. Era
pai+psiquiatra.

Eu vou comegar este livro com uma noite que mudou a minha

forma de entender o que é gestdo.
Foi no Hospital Central do Exército, no Rio de Janeiro. Eu era

capitdo psiquiatra, com poucos anos de patente. Estava em casa,
tinha acabado de jantar, esposa e filhos j4 no quarto. O plantdo

era de outro médico naquela noite. Tocou o telefone.
Do outro lado, um tenente médico do pronto-socorro. Voz

nervosa.

— Doutor, o senhor precisa vir aqui agora. E ordem do general.

Eu fiquei um segundo em siléncio. Pedi o contexto. Era o filho
do general que tinha chegado intoxicado por medicamentos, em
confusfo mental aguda. O caso era clinico— uma UTI ia precisar
tratar aintoxicagdo antes de qualquer avaliacio psiquidtrica fazer
sentido. Eu sabia o protocolo. Era ali, com a equipe de plantio, no
PS, durante a madrugada. Eu, psiquiatra, entraria no quadro na
manhi seguinte, com o paciente estabilizado, num atendimento
que prestaria para a familia inteira.

Eu disse isso. Educadamente. Pedi para passar a orientagio
ao chefe do plantio e me colocar em contato direto se houvesse
necessidade.



O tenente desligou.

Cinco minutos depois, ele ligou de novo. Voz mais nervosa.

— Doutor, eu ja avisei, mas o general fez questio. Disse que é
ordem. Que o senhor vai vir aqui agora.

E nesse momento, eu confesso, veio uma onda de raiva. Eu
pensei em algo que nfo vou repetir aqui, mas que poderia ser re-
sumido em “que i--". Era meia-noite. Minha esposa dormia. Meus
filhos dormiam. Eu trabalhava no Exército havia anos, atendia
bem, fazia o que tinha que fazer. N3o estava nem perto de “estar
fugindo”. Estava seguindo protocolo médico, que é o que devia
fazer.

Mas a ordem tinha vindo. E em organiza¢3o militar, ordem é
ordem.

Foi nesse instante que aconteceu uma coisa que eu nio tinha
planejado fazer naquela noite.

Eu desliguei o telefone. Sentei na cama. E comecei a repetir
uma frase, mentalmente, vdrias vezes, como se fosse uma vitrola
rachada em loop.

E s6 um pai desesperado. E s6 um pai desesperado. E s6 um pai
desesperado.

Nio era um general me dando ordem. Era um pai com o filho
intoxicado no PS, sem saber se ia perder o filho oundo, mandando
o tenente médico ligar mais uma vez para o psiquiatra. Ndo estava
me dando ordem por arrogincia. Estava me dando ordem porque
era a Unica forma que ele sabia, naquela hora, de tentar mover o
mundo a favor do filho dele.

Quando eu entendi isso, a raiva foi embora. N3o toda. Mas a
parte que importava, foi.

Eu fiz duas coisas. Primeiro, decidi que n#o ia. A orientagio
técnica continuava certa: o filho precisava de UTI clinica naquela
hora, ndo de psiquiatra. Ir até 14 seria atender a ordem, nio aten-
der o paciente. Eu nfo tinha como tratar a intoxicagdo. S6 tinha
como tratar a familia.

Segundo, decidi que ia atender a familia com exceléncia abso-
luta, no hordrio em que era certo atender, no dia seguinte.
Marquei sete da manh3 no meu consultério no hospital. Liguei



Prefdcio: Nao era general+capitdo. Era pai+psiquiatra.

pessoalmente para confirmar com o tenente. Disse, com calma,

que estaria 4.

E estive.

Quando cheguei as sete, o general tinha saido trinta minutos
antes. Tinha vindo de manhézinha querendo me ver, mas teve
que voltar ao trabalho. Quem estava era a esposa do general e o
paciente, ja estabilizado clinicamente, ainda confuso mas saindo.
Atendi a esposa, atendi o paciente, atendi as filhas mais velhas
que chegaram em seguida. Uma hora e meia de atendimento. Sem
pressa. Sem ressentimento. Como atendo qualquer familia. Como
atendo todo dia.

No final, a esposa do general me agradeceu com aquele tipo
de agradecimento que se faz quando a pessoa entende que foi
atendida de verdade, n3o por dever. Sai dali as oito e meia, fui para
aminha rotina normal.

Algum tempo depois, encontrei o general numa solenidade.
Ele veio até mim com uma cara que eu ji tinha visto antes em
outros pais. Estendeu a mio, agradeceu, me olhou. N3o disse uma
palavra sobre a noite. Ndo precisava.

Eu conto essa histdria em quase toda palestra que dou, em

quase todo encontro mais sério com cliente ou aluno. Conto por-
que essa noite me ensinou uma coisa que continua sendo a tnica

lente que eu uso pra trabalhar, vinte anos depois.

Naquela noite, eu tinha quatro chapéus na cabeca. Eu era
capitdo (e a hierarquia mandava). Eu era médico (e o protocolo
mandava). Eu era marido e pai (e a familia dormia). Eu era psiqui-
atra (e a empatia mandava). Cada um desses chapéus dava uma
resposta diferente para o que eu deveria fazer.

A maioria das pessoas, em organiza¢do militar, teria colocado
o chapéu de capitdo e ido. Noventa e nove em cada cem teria ido.
N3o porque seriam covardes. Porque seriam treinadas a obedecer.

Eu coloquei o chapéu de médico. Ndo para quebrar a hierarquia
da patente. Para preservar a hierarquia de médico frente a um pai
desesperado. Os dois chapéus existem, e os dois precisam ser res-
peitados. O ponto n3o é escolher um e desprezar o outro. O ponto
é saber qual chapéu serve aquele momento exato. Naquela hora,
o que ia salvar o paciente era a UTI clinica, nfo o psiquiatra de



madrugada. Quem entendeu isso, agiu certo. Quem teria enten-
dido como “obedecer ordem”, teria atendido o ego do pai, ndo a

saude do filho.
Aprendi naquela noite que a maior parte do que se chama

gestdo é, no fundo, isso: ler o contexto e escolher o chapéu certo

para servir melhor o que estd em jogo.
Em vinte anos atendendo pessoas, dirigindo setores no Exér-

cito, implementando cultura em clinica privada, montando em-
presa, descobrindo NR1, vendo essa norma virar oportunidade,
eu fui apenas estendendo essa noite. O chapéu de psiquiatra, o
chapéu de capitio, o chapéu de filho, o chapéu de empresdrio, o
chapéude marido. O chapéu de quem entende que a satide mental

no trabalho nio é tema de bem-estar. E tema de coluna vertebral.

Este livro é sobre uma coluna vertebral.

A NR1é§, antes de qualquer detalhe técnico, a coluna que orga-
niza aforma como uma empresa cuida das pessoas que constroem
a empresa. Ndo € norma cosmética. Ndo é checklist de fim de
ano. E aregra que separa empresa improvisada de empresa estru-
turada — e, em ultima instincia, a que vai sustentar o time, a
operacdo, o lucro e, sim, o legado do dono.

Vocé vai encontrar nas préximas duzentas paginas duas coisas.
A primeira é uma explicac¢do direta de por que a NRI importa,
sem juridiqués, sem terror regulatério, sem cliché de palestra
motivacional. A segunda é um caminho operacional para vocé
implementar isso na sua empresa — ou, se for o caso, virar vocé
mesmo um profissional que implementa isso em outras empre-
sas.

Eu vou escrever este livro como se estivesse atendendo vocé no
meu consultdrio.

E quando a gente chegar ao fim, vai ter uma pergunta espe-
rando vocé. A mesma que eu fiz a mim mesmo naquela noite,
sentado na cama, com o telefone na mio.

Qual chapéu eu vou usar agora?

— Dr. Ralph Rudolph Rio de Janeiro, 2026
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capitulo

A NR1n3o veio para atrapalhar

Toda empresa que quebrou no Brasil nos dltimos cinco anos

quebrou na mesma ordem.
Primeiro veio o ruido nas reunides. Coisas mal ditas que

ninguém retomou. Decisdes adiadas. Equipe que parou de se

entreolhar.
Depois vieram as faltas. Aquele colaborador que sempre entre-

gava comecou a sumir uma vez por més. Outro entregou atestado.

O RH atribuiu a alguma virose local.

Depois vieram os pedidos de demissdo. Primeiro o melhor
analista. Em seguida o gerente que segurava o time. O dono ligou
pra ele e prometeu aumento. Ele agradeceu, ficou trinta dias e foi
embora assim mesmo.

Depois veio a queda de produtividade. Reunides que duravam
uma hora comecaram a durar trés. Projetos atrasaram sem motivo

claro. O dono passou a culpar o mercado.
Depois vieram os afastamentos longos. Burnout, depressio,

ansiedade severa. Pessoas que sempre entregaram pararam. O
INSS aceitou. A empresa ficou sem ela noventa, cento e oitenta,

trezentos dias.
Depois vieram os processos. Trabalhistas, sim, mas nio sé.

Acdes por dano moral. A¢des por assédio. Cada uma com nome
no banco dos réus. Cada uma com custo que nfo estava no orga-
mento.
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A NRI ndo veio para atrapalhar

E ai veio o caos invisivel. Aquela sensag¢io, dentro da empresa,
de que nada anda. De que toda decisdo precisa de cinco reunides.
De que ninguém sabe mais quem decide o qué. O dono comegou a
trabalhar dezesseis horas por dia para “consertar”. A essa altura,

ele estava consertando os efeitos, ndo a causa.
E entfo a empresa quebrou. O laudo formal diz “problema fi-

nanceiro”. O problema financeiro é a tltima cena de um filme que

comegou trés anos antes, quando o ruido apareceu nas reunides.

Antes dessa ordem, sempre, existe uma escolha. Empresa im-
provisada deixa a fila acima rodar até o fim. Empresa estruturada
quebra a fila no inicio.

Existe uma sigla pra essa diferenca.

Elaexiste desde 1978, e quase ninguém ligava. Em 2026, o Brasil

resolveu que vai cobra-la.
Ela se chama NRI.

A NORMA QUE ESTAVA LA O TEMPO TODO

ANRI— Norma Regulamentadora nimero I1A[NR1— Disposi¢des
Gerais e Gerenciamento de Riscos Ocupacionais. Texto atualizado
pela Portaria MTP n° 6.730/2020 e atualiza¢bes subsequentes,
com inclusdo obrigatéria do capitulo de riscos psicossociais a
partir de 25/05/2025. Disponivel em gov.br/trabalho.] — n3o é
nova. N3o é novidade da pandemia. N3o é tendéncia. E uma
norma brasileira que estd em vigor hd quase cinco décadas. O que
mudou em 2026 ndo foi a lei. Foi a fiscaliza¢3o.

O Ministério do Trabalho e 0 INSSA[INSS — Boletim Estatistico
da Previdéncia Social. Séries 2020-2025. Afastamentos por CID
F (transtornos mentais e comportamentais) triplicaram em uma
década no Brasil, ultrapassando outras causas de auxilio-doenca
em diversas faixas etdrias. Disponivel em gov.br/inss.|, depois da
pandemia, viram a fila de afastamentos por transtorno mental
crescer mais rapido do que qualquer outra causa. Faltas, afasta-
mentos de longa duragdo, pedidos de auxilio-doenga com CID
comecando em F. Burnout, ansiedade severa, depressdo. Nio é
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discurso de bem-estar. E estatistica ptblica que custa bilhdes por
ano em afastamentos. E quem paga, no fim, é a empresa.

A NRI sempre esteve ld. O que mudou foi: ela vai ser cobrada.

E € af que muito empresario brasileiro descobre, com choque,
que a empresa dele estd descoberta. Que o programa genérico de
bem-estar que o RH “implementou” n3o cumpre a norma. Que
a fruteira na copa nfo cumpre a norma. Que a palestra de mind-
fulness uma vez por ano nfo cumpre a norma. Que o convénio
médico, por mais que ajude, também nio cumpre a norma.

A NR1 pede outra coisa: ela pede gestio de risco psicossocial.

Ela pede método.
E método € o oposto de improviso.

A SEPARACAO HISTORICA

Por décadas, o empresariado brasileiro tratou as normas regula-
mentadoras com a mesma indiferenca educada com que se trata
uma propaganda no meio do jornal. “E burocracia. E chato. E
custo. Vamos ver depois.”

Isso fazia sentido enquanto as normas falavam de coisas que
dava para ver: capacete na obra, sinaliza¢do no chéo da fébrica,
maquina com protegio, escada com guarda-corpo. Acidente fisico
tem testemunha. Tem sangue. Tem ata de CIPA. Tem multa ime-
diata. Empresdrio olha, entende, paga, ajusta.

A NR1 entra em outro territdrio.

Ela passa a olhar para aquilo que ninguém vé de imediato —e

que, exatamente por isso, € o que mais destréi empresa no Brasil
hoje. Ela olha para a cultura.

E aqui comeca a primeira separa¢io que este livro vai fazer, sem
rodeios: a NRI nfo veio para atrapalhar empresa. Ela veio para
separar empresas improvisadas de empresas estruturadas.

Empresas improvisadas continuarfo tratando a NR1 como o
tratam qualquer outra norma: vio preencher um relatdrio, com-
prar um treinamento de prateleira, dormir em paz. Vio receber a
primeira autuagio, brigar no juridico, pagar a multa e prometer

13



A NRI ndo veio para atrapalhar

que da préxima vez vai ser melhor. Quando nio for, vdo pagar de

novo.

Empresas estruturadas vdo olhar para a NR1 e ver outra
coisa. Vo ver um diagndstico estratégico oferecido pelo préprio
Governo Federal. Vao entender que aquilo que a norma chama de
“fator de risco psicossocial” é, traduzindo, o motivo pelo qual seu
time nfo entrega o que vocé sabe que ele poderia entregar. Vo
usar a NR1 como ponto de partida para enxergar onde a empresa
estd sangrando dinheiro sem perceber. E vio sair na frente.

Esse livro € para os dois. Mas a aposta € alta: nos préximos
cinco anos, as empresas estruturadas vao liderar os seus setores, e
as improvisadas vio sumir das listas. Ndo porque tudo seja saide
mental. Mas porque empresa cujo time sustenta o esforgo cresce, e
empresa cujo time apodrece por dentro encolhe. E simples assim.

A NOVA LOGICA: DAS MAQUINAS PARA A
CULTURA

Por décadas, “seguranca do trabalho” significou olhar para ma-
quinas, equipamentos, escadas, EPIs. A NR1 n3o exclui isso. Mas

amplia a lente.
Hoje, anorma exige que a empresaidentifique, avalie e controle

nfo apenas os riscos fisicos, quimicos, bioldgicos, ergondmicos
e mecinicos, mas também os riscos psicossociais. E o que entra

nesse balaio?
Sobrecarga sistemadtica de trabalho. Metas inatingiveis impos-

tas sem condig¢Ges. Conlflitos cronicos ndo resolvidos entre lide-
ranga e equipe. Assédio moral, sexual ou organizacional. Falta
de clareza de funcdo. Ambiente onde o erro nio pode ser dito.
Lideranca tdxica protegida pela alta gestdo. Comunicagdo que hu-
milha. Auséncia de pausa. Jornada que ndo recompde.A[A lista de
fatores de risco psicossocial reconhecidos pela literatura técnica
e por anexos da NR1 inclui: demandas excessivas, baixo controle
sobre o trabalho, desequilibrio entre esfor¢o e recompensa, falta
de suporte social, conflitos interpessoais, assédio (moral e sexual)
e inseguranca no emprego. Ver WHO — Guidelines on Mental

14



Health at Work (2022) e OMS — World Mental Health Report
(2022).]

Nada disso aparece num laudo de NR9. Nada disso € detectado
por um exame ocupacional comum. Mas tudo isso, hoje, faz parte
do que a NR1 pede para a empresa olhar. E o motivo é simples: é
tudo isso que estd enchendo o INSS de CID F. E tudo isso que estd
adoecendo o time brasileiro.

Existe um detalhe técnico que vai aparecer no Capitulo 9 e
merece ser antecipado aqui: para olhar isso, ndo basta sentir. Ndo
basta o gestor “ter a impressdo” de que tem algo errado. Tem que
medir. E para medir, tem que ter método. E por isso que a NR1,
mais do que uma norma, vira um sistema. E é por isso que este
livro existe.

POR QUE A NR1 E A ESPINHA DORSAL

Existem dezenas de Normas Regulamentadoras no Brasil. NR5
(CIPA), NR7 (PCMSO), NR9 (PGR), NR17 (Ergonomia), e assim por
diante. Cada uma cuida de um pedacgo.

A NRI € diferente. Ela é a norma-mie. E ela que define como o
gerenciamento de riscos acontece dentro da empresa — e quais
ferramentas a empresa precisa ter (PGR, GRO, treinamentos, de-
signados). Sem NRI, as outras normas viram pegas soltas. Com

NR1bem implantada, todas as outras encaixam.
E por isso, e s6 por isso, que se diz que a NR1 ¢ a espinha dorsal.

N3o ¢ metafora de palestra motivacional. E arquitetura legal. A
NRI1 sustenta o resto do sistema regulamentar brasileiro de segu-

ranga e saude no trabalho. Se ela cai, o resto cai junto.
E como toda espinha dorsal: quando sauddvel, quase ninguém

reparanela. Quando comprometida, ela é a Unica coisa que d4 pra
sentir.
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A NRI ndo veio para atrapalhar

A NR1 ENTRA NA PRIMEIRA CENA, NAO NA
ULTIMA

A cadeia que abriu este capitulo — ruido, faltas, demissdes,
queda, afastamento, processo, caos — € o filme que a NR1 quer
interromper na primeira cena. Ndo na dltima.

Elan#o previne tudo. Mas ela é a primeira ferramenta legal que
o Brasil tem para forcar a empresa a olhar para esse ciclo antes que
elerode até o fim. O Capitulo 2 vai dissecar essa cadeia em detalhe
— em qual etapa cada sinal aparece, quanto cada um custa e onde
aintervencdo ainda funciona.

O QUE ESTE LIVRO ENTREGA

Este livro tem dois usos.

Para o empresdrio ou diretor — alguém que sustenta a
empresa, decide os investimentos, dorme com a folga ou a falta
de caixa na cabeca — este livro € um manifesto sobre por que a
NR1n3o é inimiga. E uma aliada. E uma vantagem competitiva. E
é, junto com algumas decisdes de cultura que vio aparecer mais
a frente, o que vai diferenciar a empresa que continua existindo
daqui a dez anos da empresa que vai virar lembranca.

Para o profissional de RH, psicélogo, médico, advogado traba-
lhista, profissional de SST ou lider operacional — alguém que
vai operar a implantacdo da NRI1 dentro de uma empresa —
este livro é um manual. Mais do que isso: é uma formagcio. Ele
apresenta o Método das 4 Vértebras que organiza todo o trabalho
pratico de um Gestor de NR1: Escuta, Diagndstico, Trilha e Acom-
panhamento. Cada vértebra é um capitulo dedicado, do oitavo ao
décimo primeiro.

H4 um detalhe sobre quem pode atuar como Gestor de NR1que
vale ser dito agora, no Capitulo 1, porque vai mudar a vida de
muita gente: o Governo Federal nio exige uma profissio especi-
fica para essa funcdo. Exige competéncia técnica e conhecimento
aplicado. Isso abre um mercado novo, ainda quase sem players
formados. Quem ler este livro com seriedade, e fizer os exercicios
de cada capitulo, sai daqui com a base de uma profissao.
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A PROMESSA SIMPLES DESTE LIVRO

Quem terminar este livro vai conseguir trés coisas.

Primeiro: explicar em meia conversa o que é NR1, por que ela
importa, e como ela diferencia uma empresa estruturada de uma
improvisada. Sem juridiqués. Sem terror regulatério. Sem firula.

Segundo: olhar para a prépria empresa, ou para a empresa
em que trabalha, e identificar em que ponto da cadeia do adoeci-
mento ela estd hoje. Antes de qualquer instrumento, s6 com o que
vai aprender aqui.

Terceiro: se for a escolha do leitor, comegar a atuar profissio-
nalmente como Gestor de NR1. Ou orientar internamente uma

implantacdo. Ou contratar uma com critério.

Nada disso é mdgico. Tudo isso é replicével. E é exatamente
isso que estd acontecendo nas empresas que vio emergir mais
fortes da préxima década: alguém, em algum momento, parou de
improvisar e comegou a estruturar.

A NRI € a porta.
A pergunta que abre o resto deste livro é: vocé vai entrar?

EXERCICIO 1 — AUTODIAGNOSTICO EM 10
PERGUNTAS

Antes de seguir, pare e responda. Honestamente. Sem terror, sem
complacéncia. Marque sua nota em cada pergunta, de 0 a 10.
1. Quando vocé ouve a sigla NR1, vocé sabe explicar em uma
frase o que ela exige da sua empresa? /10
2. Sua empresa tem um Programa de Gerenciamento de Riscos
(PGR) atualizado nos dltimos doze meses, com inclusdo de
riscos psicossociais? /10
3. Vocé sabe quantos afastamentos por CID F (transtornos
mentais) sua empresa teve nos dltimos vinte e quatro meses?
—/10
4. Vocé sabe qual é o seu turnover real anual, em percentual e
em custo financeiro? /10
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A NRI ndo veio para atrapalhar

5. Existe na sua empresa alguém formalmente designado para
gerenciar o programa de saude mental ocupacional, com
escopo escrito e indicadores? /10

6. Se um colaborador relatar hoje sobrecarga grave, assédio

moral ou crise de ansiedade severa, hd um protocolo de aco-
lhimento e encaminhamento em vigor? /10
7. Sualideranga intermedidria recebeu nos dltimos doze meses

alguma capacitagio especifica em saude mental no trabalho,
com avaliacdo ao final? ——/10

8. Vocé tem um diagndstico recente — feito por instrumento
validado, nfo por sensacdo — do clima psicossocial da em-
presa? /10

9. Emuma escala honesta, se sua empresa fosse fiscalizada hoje
em NR1, quio preparada ela estaria? /10

10. Se a fiscalizacdo chegasse e aplicasse a multa méxima pre-

vista, em quantos dias de operag¢io isso impactaria o caixa?

/10
Some os pontos. Total: /100.
| Faixa | Diagndstico inicial | | | || 0-30 |

A empresa estd descoberta. O risco é alto e o caminho comega do
zero. | | 31-60 | A empresa tem partes do sistema. Falta integra¢do
e método. | | 61-85 | A empresa estd estruturada em parte. O
Capitulo 4 mostra como subir o degrau. | | 86-100 | A empresa estd
em vantagem competitiva. O Capitulo 13 mostra como sustentar. |

Nota: esse autodiagndstico ndo substitui o instrumento
técnico que serd apresentado no Capitulo 9 (mapeamento
psicossocial por cores). Ele serve para orientar a leitura dos
préximos capitulos.
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capitulo

Empresas adoecem antes de
quebrar

O Capitulo 1 abriu este livro com uma cadeia. Sete elos, em ordem,
que se repetem em quase toda empresa que desaparece no Brasil.
Este capitulo destrincha cada um.

A raz3o é simples: a NR1 s6 faz sentido se vocé entender o que
ela existe para interromper. Quem 1é a norma sem entender a
cadeia trata a NR1 como um relatdrio a entregar. Quem entende a

cadeia trata a norma como uma ferramenta para salvar empresa.
A ordem é quase sempre a mesma. O que muda é o tempo. Em

algumas empresas, o ciclo demora oito anos para se completar.
Em outras, trés. Em algumas, em dezoito meses ji d4 pra ver o
desfecho. Mas a ordem é a ordem.

ELO1 — O RUIDO NAS REUNIOES

Antes de qualquer falta, de qualquer demiss3o, de qualquer afas-
tamento, aparece o ruido.

Reunifo que durava uma hora comeca a durar duas. Reunido de
duas, trés. Decisdes que eram batidas no primeiro encontro pas-
sam a precisar de trés encontros para nada ser decidido. Lideres
que sempre se entreolharam param de se entreolhar. Conversas
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paralelas comegam a aparecer no WhatsApp, em grupos peque-
nos, sem o chefe e, em pouco tempo, sem ninguém da direcgo.

O ruido tem um marcador fisico. E o instante em que alguém
termina uma reunido, sai pelo corredor, e fala em voz baixa pra
outra pessoa: “vocé acredita nisso?”. A pergunta significa que a sala
onde a decisdo foi tomadanfo é mais a sala onde a empresa decide
de verdade. A empresa comegou a operar por trds da prdpria
operacao.

Quando o ruido aparece, normalmente o dono é o ultimo a
saber. Ndo por traicdo da equipe — por prote¢do. Equipe sadia
protege o lider das tensdes pequenas, na esperanca de que as
tensdes passem sozinhas. Equipe doente protege o lider porque ja

desistiu de avisar.
A NR1, em diagndstico bem feito, captura esse ruido. Aparece

como conflito interpessoal, como percepcio de gestio arbitrdria,
como falta de clareza de funcfo. Sdo indicadores psicossociais
simples, mensurados por instrumento, que apontam o ruido
antes que ele vire o proximo elo.

ELO 2 — AS FALTAS

O segundo elo € tradutdrio. O ruido, quando nfo tratado, vira
corpo.

Pessoas que sempre entregavam comegam a faltar. Ndo muito,
no comeco. Uma vez por més, um dia, com atestado de uma virose
qualquer. O RH registra como caso isolado. Mas se observada a
curva agregada — total de dias perdidos por més, por equipe — o

grafico sobe. Devagar, mas sobe.
No Brasil, a média de absenteismo por causas relacionadas

a saide mental subiu de forma documentada na ultima dé-
cada.A[INSS — Boletim Estatistico da Previdéncia Social, séries
2014-2024. Crescimento sustentado dos afastamentos por CID
F (transtornos mentais), com acelera¢io marcada no pdés-pande-
mia.] O INSS divulga a estatistica anual de afastamentos com
CID comecgando em F (capitulo da Classifica¢do Internacional de
Doencas que cobre transtornos mentais e comportamentais). O
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numero triplicou em uma década. N3o foi por causa de “mais
gente sensivel”, como ainda se ouve. Foi porque os nimeros antes
ndo eram olhados — e as faltas curtas, somadas, eram a primeira
camada visivel desse adoecimento.

Para a empresa, cada dia de falta custa em trés niveis. O saldrio
do dia, pago. A perda de produtividade direta da pessoa ausente.
E a perda de produtividade indireta dos colegas, que cobrem ou
param de produzir até a pessoa voltar. O cdlculo realista costuma
chegar a duas e meia vezes o custo do dia trabalhado. Empresa
com cinquenta colaboradores e absenteismo de 4% perde, por
ano, o equivalente a um colaborador inteiro.

ELO 3 — OS PEDIDOS DE DEMISSAO

Quando as faltas comecam a se acumular, comecam os pedidos
de demiss#o. Primeiro os melhores.

Esse detalhe é importante. As pessoas mais produtivas da em-
presasdo, em geral, as que tém mais op¢des de mercado. Quando o
ambiente piora, sdo as primeiras a se mexer. O dono, geralmente,
nfo percebe. Aquela analista que pediu pra sair semana passada
é vista como caso individual. “A vida dela mudou.” “Ela tinha
proposta melhor.” “Quis voltar a estudar.” Justificativas plausiveis

individualmente. Em conjunto, formam o segundo elo.

O turnover, no Brasil, custa em média de seis a doze meses de
saldrio da pessoa que saiu, contando recrutamento, treinamento,
perda de produtividade durante a transicgo e atrito interno. Uma
empresa de cento e cinquenta colaboradores com turnover anual
de 25% perde, em um ano, o equivalente a vinte e dois salarios
inteiros. E um carro de luxo. E uma reforma da sede. E o caixa de
seis meses de operagio.

E o pior: o turnover seleciona. Quem sai costuma ser quem
entregava. Quem fica costuma ser quem nio tinha pra onde ir
naquele momento. Empresa que entra em ciclo de turnover des-
controlado vé a média do time piorar com o tempo — e a média
da lideranca intermedidria despencar mais rdpido ainda.
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ELO 4 — A QUEDA DE PRODUTIVIDADE

O quarto elo é o que o dono finalmente nota. Ndo pela métrica

certa, em geral. Nota pela boca:
“O time ndo estd entregando como antes.”
Afrase aparece em todo conselho consultivo. Em toda conversa

de fim de semana com outro empresirio. Em todo café com o
contador. O dono atribui a coisas externas. O mercado piorou. A
geracdo nova nédo quer trabalhar. O concorrente investiu mais. O

preco da commodity subiu.

Em metade dos casos, hd alguma razio externa de verdade.
Mas a queda da produtividade interna tem uma assinatura dis-
tinta. Ela nfo aparece igualmente em todas as dreas. Aparece
exatamente onde o ruido comegou trés anos antes, atravessou
pelas faltas hd um ano e meio, virou turnover hd seis meses. A drea
que primeiro deu sinal é, agora, a drea que pior entrega. Quem
estd fora vé a coincidéncia. Quem estd dentro vé trés problemas
separados.

Para a NR, esse elo € particularmente delicado, porque € onde
o dono mais resiste a aceitar a tese da saide mental. “Eu ndo
preciso de psiquiatra. Eu preciso de gerente novo.” Quando a NR1 é
implementadanahora certa, ela ajuda exatamente a desfazer essa
confusio—mostrando que a queda da produtividade tem origem
no ambiente que adoeceu, nfo na competéncia do time.

ELO 5 — OS AFASTAMENTOS LONGOS

O quinto elo € o primeiro que vira papel oficial.

Burnout. Depressdo grave. Transtorno de ansiedade severa.
Estresse pds-traumadtico ocupacional. CIDs do capitulo F. Atesta-
dos de noventa dias, de cento e oitenta dias, de trezentos dias.
Em alguns casos, encaminhamento ao INSS com requerimento de

auxilio-doenga. Em outros, aposentadoria por invalidez.
Esse elo tem duas camadas de prejuizo. A primeira é a perda

da pessoa, agora n3o mais por demissdo (que ao menos libera
a vaga), mas por afastamento (que mantém o vinculo, o custo,
e a impossibilidade legal de substitui¢do imediata). Empresa
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com afastamento prolongado tem dificuldade pratica de repor a

funcio.
A segunda camada € juridica. A NR1, quando nfo cumprida,

pode ser apontada em juizo como elemento de nexo causal entre o
ambiente de trabalho e 0 adoecimento. A¢Ges trabalhistas envol-
vendo dano moral e moral coletivo, em casos de NR1 ignorada,
tém crescido nos ultimos anos no TST e em tribunais regionais.
O dono que achou que cumprir a NR1 era opcional descobre, em
juizo, que era a pega que faltava na defesa.

ELO 6 — OS PROCESSOS

O sexto elo € o que entra na contabilidade.

Trabalhistas individuais, sim. Mas também coletivos. A¢Ges
por dano moral. A¢Ses por assédio. Em alguns casos, acOes
civeis paralelas. Em escala maior, a¢des do Ministério Publico do
Trabalho com termos de ajustamento de conduta que obrigam a
empresa a implementar exatamente o que ela poderia ter imple-
mentado trés anos antes, voluntariamente, com a NR1.

Cada processo tem trés custos. O direto, do valor de eventual
condenagio. O indireto, da defesa juridica. E o de reputacgio, que
¢ o sexto elo combinado com o sétimo — vamos ver agora.

ELO 7 — O CAOS INVISIVEL, DEPOIS A QUE-
BRA

O sétimo elo é o que precede a dltima cena.
Caos invisivel é a sensacio, dentro da empresa, de que nada

se move. Toda decisdo exige cinco reunides. Ninguém mais sabe
quem decide o qué. O dono comeca a trabalhar dezesseis horas
por dia para “consertar”. Mas a essa altura ele estd consertando o

sexto e o quinto elos, ndo o primeiro. Os efeitos, ndo a causa.
A quebra, em si, chega de vérias formas. Por queda de receita

acumulada, por divida que cresceu acompanhando a queda de
produtividade, por venda for¢ada para concorrente ou para inves-
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tidor sem alternativa, por pedido de recuperagio judicial. Em
alguns casos, simplesmente por desisténcia do dono, que enve-
lheceu cinco anos em dois e nfo tem mais energia para comegar
de novo.

O laudo formal vai dizer: “problema financeiro”. E é mesmo.
Mas o problema financeiro é a soma de tudo o que veio antes.
E a dltima cena de um filme que comecou no primeiro elo, trés,
cinco, oito anos antes — quando o ruido apareceu nas reuniGes e
ninguém tratou.

POR QUE O EMPRESARIO EM MODO SOBRE-
VIVENCIA NAO VE

Existe um motivo estrutural para isso tudo passar despercebido.
Nio ¢é falta de inteligéncia. N3o ¢ falta de cuidado. E a realidade
brasileira de empreender.

A grande realidade dos empresdrios brasileiros € sobrevivéncia.
Eles entendem o conceito de cultura. Em uma conversa de bar,
qualquer dono concorda. Mas implantar cultura exige tempo,
atencdo sustentada, prioridade. E o dono brasileiro estd, em geral,
tentando ser o mais eficiente possivel em todas as frentes — fazer
mais com menos, manter a folha em dia, conquistar o préximo cli-
ente, defender o préximo prazo. Cultura sempre fica para depois.

Esse “depois” é o nome técnico do primeiro elo.

A NR1 entra exatamente nesse ponto. Ela retira do dono o 6nus

de ter que escolher entre crescer e cuidar. Ela diz: vocé é obrigado
a olhar isso, e olhar com método. A obriga¢do muda a economia
mental do dono — o que era opcional vira pauta de calenddrio. E
pauta de calenddrio vira cultura ao longo do tempo.

CASOS PUBLICOS DA CADEIA RODANDO ATE
O FIM

Vale citar trés casos que mostram a cadeia rodando até o fim, com
nomes publicos.
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Amazon, no Brasil e no exterior. A maior empresa de logistica
do mundo perdeu, em um tnico ciclo, mais de trés bilhdes
de ddlares em valor de mercado depois que reportagens, agdes
sindicais e investigacdes da imprensa expuseram condi¢des de
adoecimento sistemdtico em centros de distribui¢do.A[Cobertura
The New York Times e Bloomberg sobre Amazon warehouses (sé-
ries 2018-2024). Ver também o relatdrio do Strategic Organizing
Center: “The Injury Machine: How Amazon’s Production System
Hurts Workers” (2022).] A empresa nio quebrou — € grande
demais. Mas a tese é a mesma: o adoecimento humano, quando
ignorado, vira passivo financeiro.

France Telecom, na década passada. Onda de suicidios docu-
mentados em colaboradores. Executivos da empresa condenados
criminalmente em primeira instincia por “assédio moral orga-
nizacional”. Caso virou referéncia mundial. A empresa, hoje
rebatizada como Orange, ainda carrega o custo reputacional de-
zessete anos depois.A[Decisdo do Tribunal Correcional de Paris,
20 de dezembro de 2019. Sete executivos, incluindo o ex-CEO
Didier Lombard, condenados por “harcélement moral instituti-
onnel” (assédio moral institucional). Caso reconhecido como o
primeiro precedente criminal europeu de responsabilizagio pes-

soal de executivos por adoecimento sistémico em massa.]
E no Brasil, cases que aparecem pontualmente nos noticidrios

— empresas que tiveram demissdo coletiva por adoecimento,
fabricantes que viraram alvo do MPT, redes de varejo que pagaram
condenagdes miliondrias por assédio moral coletivo. A diferenca
entre esses cases e 0s que ainda n3o viraram caso publico € uma
s6: tempo.

ONDE A NR1 ENTRA NA CADEIA

A NRI1 n3o previne os sete elos individualmente. Ela faz algo
melhor: obriga a empresa a olhar para o primeiro elo de forma es-
truturada, com método, com cadéncia. E como olhar com método
é 0 que falta a quase toda empresa improvisada, esse olhar muda
o jogo.
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Em termos praticos, a NR1 entra:

No primeiro elo, por meio de diagndstico psicossocial perié-
dico. Aparece o ruido antes do RH notar nas faltas.

No segundo, por meio de monitoramento de absenteismo cru-

zado com fatores psicossociais. Sai do agregado, vai para a causa.
No terceiro, por meio de entrevista de saida estruturada e dado

de turnover lido por setor, equipe, gestor.

No quarto, por meio de revisdo da carga de trabalho, condi¢des
de exercicio da funcdo, clareza de papéis.

No quinto, por meio de protocolo de acolhimento e encami-

nhamento clinico assistido, com retorno ao trabalho gerido por

método, ndo por sorte.
No sexto e no sétimo, em dltima an4lise, por evidéncia probaté-

ria: empresa que cumpre a NR1, que mostra a¢des documentadas,
tem defesa juridica completamente diferente daquela que impro-
visou.

EXERCICIO 2 — EM QUAL ELO SUA EMPRESA
ESTA HOJE?

Marque, com honestidade. Pense em um periodo de doze meses

paratras. Em qual dessas afirmagGes sua empresa se encaixa hoje?
| Elo | Sinal caracteristico | Sua empresa? (S/N) | |—]

| | | 1] Reunides mais longas e
menos conclusivas; conversas paralelas no WhatsApp | | | 2 |
Absenteismo subindo, mesmo que pouco; atestados curtos cres-
cendo | | | 3 | Pedidos de demissdo de pessoas-chave; turnover
acima do setor | | | 4 | Queda de produtividade que o time n3o
consegue explicar | | | 5 | Pelo menos um afastamento por CID F
nos dltimos doze meses | | | 6 | Pelo menos uma acdo trabalhista
por dano moral aberta ou recente | | | 7 | Sensacdo geral de “nada
anda”; dono virando bombeiro em tempo integral | |

Quantos elos marcados: /7
» 0al:suaempresa estd estruturada ou no melhor cendrio do

primeiro elo. Aproveite para implantar NR1 como vantagem
competitiva, ndo como remediagio.
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» 2a4:suaempresaestdnazonaderiscomédio. ANRI, se feita
com método, ainda atua de forma preventiva.
» 5a7:suaempresajd estd na zona vermelha. A NR1 é, agora,

instrumento de contenc3o e prevengio da quebra. Vai pegar.
N3o importa onde sua empresa estd. Importa que vocé saiba. O

resto deste livro mostra o caminho. O préximo capitulo entra no
chio da cultura — aquilo que sustenta ou destrdi o time antes
mesmo do primeiro elo aparecer.
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capitulo

Cultura ndo é poesia de
LinkedIn

Existe uma frase que aparece em quase todo perfil de RH no
LinkedIn:

“Cultura é tudo.”

Essa frase é, a0 mesmo tempo, verdadeira e inutil. Verdadeira,

porque cultura é mesmo o que sustenta uma empresa por dentro.
Inutil, porque, dita dessa forma, ela ndo diz absolutamente nada

sobre o que fazer.

Cultura, para os propdsitos deste livro, vai ser definida em uma
linha, com a maior precisio que eu conseguir:

Cultura é o conjunto de comportamentos que se repete quando
ninguém estd vendo.A[A defini¢io adotada aqui dialoga com Edgar
Schein: “cultura é o padrio de pressupostos bdsicos que um
grupo aprendeu ao resolver problemas de adaptacdo externa e
integragdo interna”. Ver Schein E. Organizational Culture and
Leadership, 52 ed. (Wiley, 2017).]

Tudo o que aparece nas paredes da empresa, no manual, no
quadro de “core values” eno banner do hall de entrada, é apenasa
aspirac¢do. Cultura de verdade € o que o gerente faz com o subor-
dinado na reunifio que ninguém grava. E como o time se trata na
semana em que o dono viaja. E a forma como uma reclamagio
interna ¢ tratada — ou silenciada. E o critério informal pelo qual
se decide quem € promovido e quem € deixado de lado.
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Cultura, nesse sentido, ndo tem nada de poesia. Tem operag3o.

POR QUE CULTURA IMPORTA PARA A NRI1

A NRI1 mede o que a cultura produz como sintoma. Sobrecarga,
conflito, falta de clareza, assédio, falta de autonomia, falta de
reconhecimento. Esses sdo, do ponto de vista da norma, fatores
de risco psicossocial. Do ponto de vista da empresa, sdo todos

consequéncias culturais.
Uma empresa de cultura sauddvel, em geral, terd NR1 com

diagndstico verde, com pouco esforco técnico. Uma empresa de
cultura tdxica vai precisar de muito esforco técnico para sair do
vermelho — e, sem mudar a cultura, vai voltar ao vermelho seis

meses depois do programa terminar.
Por isso o Pilar 1 deste livro insiste em cultura antes de opera-

¢do. Ndo d4 para implantar NR1 de verdade em cima de cultura
quebrada. D4 para entregar relatdrio. Ndo d4 para entregar resul-
tado.

OS CINCO ERROS DE CULTURA COSMETICA

Antes de seguir para o que funciona, vale listar o que claramente
n3o funciona. Sdo cinco padrdes repetidos em quase toda empresa
que diz “estar trabalhando cultura”.

Erro 1— A fruteira na copa

A empresa coloca uma fruteira na copa. Estampa nas redes
sociais. Conta isso para os candidatos no recrutamento. Em trés
meses, ninguém mais come a fruta porque a fruta estd apodre-
cendo e o time inteiro j4 entendeu que aquele era um cuidado

simbdlico, ndo um cuidado real.
N3o tem nada de errado com a fruta em si. O erro é confundir

gesto com cultura. Cultura nio é o gesto. E o que o gesto significa.
Se a fruteira é o limite do investimento da empresa em saide do

30



time, ela acaba virando lembrete cotidiano de que a empresa ndo
investe de verdade.

Erro 2 — A palestra anual

A empresa contrata, uma vez por ano, um palestrante motiva-
cional. O custo é alto, o evento é bonito, todo mundo aplaude no

final, e na segunda-feira tudo continua igual.
A palestra anual € o equivalente cultural de um aplauso. Con-

forta, faz sentir bem por trinta minutos, e no muda nada. Em
alguns casos, ela piora o ambiente, porque introduz no time um
padrio de comparacdo (“se aquilo que ele falou é o certo, por que
aqui € diferente?”) que nem o lider nem o palestrante tém como
sustentar depois.

Erro 3— O manual de cultura

A empresa contrata uma consultoria. A consultoria entrega
um manual de cultura com seis valores, doze comportamentos
esperados, trés frases em inglés e um diagrama. O manual é apre-
sentado em reunido de uma hora. Vai para o intranet. Ninguém
abre mais.

O problema do manual é o mesmo do palestrante. Cultura
n3o se decreta. Cultura se faz pela repeti¢do de microcomporta-
mentos sustentados pela lideranca. Se alideranga n3o vive os seis
valores na sexta-feira a tarde, na segunda eles estdo mortos no
documento.

Erro 4 — O programa de bem-estar empacotado

A empresa contrata um aplicativo de bem-estar. O aplicativo
oferece meditagio guiada, dicas de sono, conteudo motivacional.
Ataxa de adesdoinicial é de 60%. Em trés meses, é de 8%. Em seis,
éde 2%. O contrato dura doze.

Aplicativo de bem-estar é, em geral, ferramenta secunddria.
Pode até funcionar como complemento, quando hé cultura sau-
dével de base. Mas substituir intervencao cultural por aplicativo
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é como dar Tylenol para quem tem fratura exposta. Vai aliviar a
dor por um instante. Ndo vai consertar nada.

Erro 5 — A reorganizagdo sem causa

A empresa, sentindo que algo estd errado, troca o organograma.
Cria duas diretorias novas, junta dreas, redistribui responsa-
bilidades. O memorando interno fala em “modernizacdo”, “agili-
dade”, “foco no cliente”. Em trés meses, as mesmas tensoes

aparecem em lugares diferentes.
Reorganizacdo sem causa identificada é o erro mais caro da

lista. Custa tempo de gestdo, atrito desnecessdrio e a confianca do
time, que percebe — sem dizer — que ninguém entendeu de fato
o problema. A NR1 corrige justamente isso, ao for¢ar a empresa a
identificar a causa antes de mover qualquer caixa.

O QUE CULTURA SUSTENTADA PARECE, NA
PRATICA

Cultura sauddvel tem cinco sinais visiveis a quem entra na em-
presa pela primeira vez.

Primeiro: as pessoas se entreolham nas reunides. Ha contato
visual. Ha resposta entre pares, no s6 hierdarquica. Lider diz uma
coisa, alguém discorda em voz audivel sem perder o cargo, lider

considera a discordincia.
Segundo: as decisdes sdo tomadas onde devem ser tomadas.

Se a decisfo é técnica, decide o técnico. Se é estratégica, decide o
conselho. N3ohd decisdo técnica esperando areunifo do conselho

— nem decis3o estratégica sendo tomada na sala da cafeteria.
Terceiro: o erro pode ser dito. A pessoa que erra fala. Nio
esconde. Nio terceiriza. A reac¢do da lideranca é diagnosticar,
ajustar, seguir. A pessoa que erra hoje volta a confiar em dizer
amanha.
Quarto: a saida de alguém é honrada. Quando uma pessoa
pede para sair, hd conversa de fim, transferéncia limpa, despedida
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real. Quem fica entende por que quem saiu saiu. Ndo hd “agora é
proibido falar dela”.

Quinto: o tempo é respeitado. Reunides comec¢am na hora, ter-
minam na hora, ndo consomem fim de semana sem motivo claro.
A pessoa que entrega bem em quarenta horas é tdo valorizada

quanto a que entrega bem em sessenta — talvez mais.
Esses cinco sinais nao estao em nenhum manual de cultura. Sdo

verificidveis em uma manha na empresa. Quando estio presentes,
cultura existe. Quando ausentes, cultura é projeto.

COMO LER CULTURA EM CINCO MINUTOS

Aqui entra uma habilidade pritica que o Pilar 2 vai desenvolver
em detalhe, mas que vale antecipar agora.
Em vinte anos atendendo empresas, eu desenvolvi um jeito de

ler cultura em pouquissimos minutos. Nio é mégica. E padrio.
Quando entro pela primeira vez em uma empresa cliente, presto

atencdo em quatro coisas, nessa ordem:

A primeira € a recep¢do. Como a pessoa que me recebe trata
um estranho. Atencio, olho no olho, auséncia de pressa nervosa.
Ou o0 oposto. A recepc¢io € a vitrine da cultura — quem trabalha
14 repete, com o visitante, o tratamento médio que recebe da
lideranga.

A segunda € o trajeto até a sala de reunifo. O que se vé no
caminho. Como as pessoas se cumprimentam. Se hd sorriso real
ou sorriso forgado. Se as estagdes de trabalho mostram presenga
(foto, lembranga, vida) ou se mostram trinsito (limpas, descartd-
veis, sem traco pessoal). Em empresa de turnover alto, mesas sdo
descartaveis.

A terceira € o inicio da reunifo. Quem chega no hordrio. Quem
chega atrasado. Como o atrasado é recebido. Se hd clima de cons-
trangimento ou de naturalidade. Se o anfitrido pede desculpa ou

se delega para o RH pedir.
A quarta é a primeira discordincia. Sempre acontece em algum

momento da reunifo. Pode ser pequena. Pode ser técnica. O que
importa é areacdo ao desacordo. Se o lider ouve, se o subordinado
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completa a fala, se hd retomada do ponto. Ou se o lider corta, sobe
o tom, encerra antes de processar. Essa cena € a cultura inteira em

trés minutos.
Quando essas quatro leituras estdo alinhadas, a cultura é

estdvel. Quando estio em desacordo, hd tensdo estrutural que
vai aparecer em qualquer diagndstico. Em geral, o resultado do
diagnéstico psicossocial confirma o que esses cinco minutos j4
sugeriram. A diferenca é que o diagndstico permite mostrar com
dado o que o feeling captou primeiro.

ONDE ISSO VAI TE AJUDAR DAQUI PRA
FRENTE

Os proximos capitulos do Pilar 1 vdo tratar do retorno financeiro
de uma cultura sauddvel, da quebra das seis crencas limitantes
mais comuns do empresdrio brasileiro e da gestfo de imagem e
crise reputacional. Tudo isso se sustenta na premissa que este

capitulo tenta deixar clara:
Cultura n3o é decoragio. N3o é discurso. N3o é manual. E com-

portamento sustentado, observével, mensuravel.
Se a cultura da sua empresando passanos cinco sinais que listei

acima, qualquer programa de NR1 vai sofrer para gerar resultado.
Se passa, a NR1vira a estrutura natural que faltava.

EXERCICIO 3 — DIAGNOSTICO CULTURAL
EM OITO PERGUNTAS

Pense nos ultimos noventa dias da sua empresa. Marque “sim” ou

“ndo” para cada uma.

1. Em pelo menos trés reunides, alguém abaixo da lideranga
discordou em voz audivel, sem consequéncia negativa? S/N

2. As decisdes técnicas sdo tomadas, em geral, pelos técnicos da
drea, sem precisar subir até a diretoria? S/N
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3. Pelo menos um erro foi reportado pelo préprio errante, sem
terceirizacdo nem encobrimento, nos ultimos noventa dias? S/
N

4. Asaida de pelo menos uma pessoa, no ultimo ano, foi tratada
com despedida e transferéncia limpa? S/N

5. Asreunides agendadas comegam, em média, no hordrio mar-
cado? S/N

6. Existe pelo menos um espago regular (L:1, retro, devolutiva)
em que cada gestor recebe feedback de quem estd abaixo dele?
S/N

7. Quando se contrata alguém novo, a primeira semana inclui
apresentacdo formal das pessoas com quem essa pessoa vai
trabalhar diretamente? S/N

8. Em festa de fim de ano ou confraternizacio, a participacdo
da lideranca € natural, e ndo percebida como obrigac¢io ou
performance? S/N

Quantos sim: —— /8

» 7 a 8: cultura sauddvel estabelecida. Aproveite — NR1 sera
refor¢o, ndo remediagio.

» 4 a 6: cultura mista. A NR1 vai ajudar a integrar o que jd
funciona com o que precisa ser sustentado.

» 0a3:culturafrigil. Aqui, NR1 sem trabalho cultural paralelo
gera relatdrio, ndo resultado. O Pilar 2 deste livro mostra
como conduzir o trabalho cultural junto com a implantacio
técnica.
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capitulo

O ROl invisivel da saude
mental

Existe uma frase do mercado financeiro que vale aqui:
“O que ndo é medido ndo é gerenciado. O que ndo é gerenciado se

transforma em prejuizo silencioso.”
A saide mental no trabalho, por décadas, foi exatamente isso:

prejuizo silencioso. Empresas brasileiras perdiam, e perdem, to-
dos os meses, somas que nunca foram contadas. Folha paga sem
produtividade. Vagas reabertas em ciclo. Defesa de processo sem
provisdo adequada. Cliente que migrou e ninguém entendeu por
qué. Nada disso aparece numa tnicalinha dobalango—mastudo

isso aparece nas linhas do balanco somadas.
Este capitulo faz uma coisa simples. Pega cada um dos nove

ganhos concretos que uma implantacdo séria de NR1 entrega e
mostra como cada um se traduz, na pratica, em retorno mensu-
ravel. N3o € teoria. S3o contas. Quem terminar o capitulo deveria
sair com uma estimativa razodvel de quanto a empresa esta dei-
xando na mesa hoje — e quanto vale, em dinheiro, reverter isso
nos préximos doze meses.
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A PREMISSA: EMPRESA DESORGANIZADA
SANGRA DINHEIRO

A premissa deste capitulo é a frase do manifesto deste livro: em-
presas emocionalmente desorganizadas sangram dinheiro todos
os dias sem perceber. A palavra-chave é “sem perceber”. O sangra-
mento nio tem cor. Nio tem cheiro. Ndo dispara alarme. Acontece
em planilhas que ninguém somou.

A NR1, quando bem implantada, faz um trabalho duplo.
Reduz o sangramento. E, pela primeira vez, mede o que estava
sangrando. As duas coisas valem dinheiro. A primeira porque o
sangramento para. A segunda porque, ao medir, o dono ganha
capacidade de decisdo real — n3o decide mais “por sensacdo”,
decide com dado.

Vamos ver, ganho por ganho.

GANHO I — MAIOR ROI GERAL

Antes de qualquer beneficio especifico, vale o numero agregado. A
pesquisainternacional mais citada sobre retorno de investimento
em saude mental no trabalho — feita por consultorias e vali-
dada por estudos académicos independentes — aponta retornos
entre quatro e cinco reais para cada um real investido em progra-
mas estruturados.A[Deloitte — Mental Health and Employers:
Refreshing the Case for Investment (2020, atualizado 2024). O
estudo agrega resultados de 14 organizacGes britinicas e replica a
metodologia em outros mercados, encontrando ROI médio de 5:1,
com piso documentado de 2:1 em programas menos maduros.]

A média varia conforme o porte, o setor e a maturidade da im-
plantagdo. Mas o piso € alto. Mesmo o pior cendrio documentado
(empresas grandes com programas pouco maduros) reportou re-
tornos acima de duas vezes o investido.

Para fins de célculo conservador, neste capitulo, vamos traba-
lhar com retorno de 3 para 1. Para cada R$ 1 investido em NR1 séria,
R$ 3 voltam em ganho mensurdvel. Isso vai aparecer nos itens
seguintes, somados.

38



GANHO 2 — MAIOR PRODUTIVIDADE

A perda de produtividade por causas psicossociais — incluindo
presenteismo (a pessoa estd ali, mas n3o rende), conflito nio tra-
tado, falta de clareza de func¢do, sobrecarga crénica — é estimada
entre 8% e 15% do total da folha em empresas brasileiras de porte
médio.A[Gallup — State of the Global Workplace Report (anual).
Estima perda global de US$ 8,8 trilhdes em produtividade por
desengajamento e adoecimento ocupacional. Faixa brasileira
aproxima-se da média latino-americana. Ver também Bain &
Company — The Cost of Disengagement (2023).]

Tradugio em conta:

Empresa com folha mensal de R§$ 800.000. Perda estimada:
10% (cendrio médio). Perda mensal: R$ 80.000. Perda anual: R$
960.000.

Uma interven¢do NR1 séria, bem conduzida, reduz pela metade
essa perda em doze meses. Ou seja, R$ 480.000 anuais que voltam
para a operagdo. Em uma empresa com EBITDA na casa de 15%,
esses quatrocentos e oitenta mil representam o equivalente a R$
3,2 milh&es em receita adicional.

GANHO 3 — REDUGCAO DE ABSENTEISMO

O absenteismo médio das empresas brasileiras estd em torno de

3% a 5%. Empresa com cultura téxica chega a 8%, 10%, 12%.
Cada ponto percentual reduzido em absenteismo vale, em mé-
dia, 1% da folha total. Para a mesma empresa do exemplo acima
— folha de R$ 800.000 — cada ponto vale R$ 96.000 ao ano.
Uma intervenc¢do NR1 séria reduz, em doze meses, entre 1,5
e 3 pontos percentuais do absenteismo. Estamos falando de R$
144.000 a R$ 288.000 que voltam ao caixa por ano.

GANHO 4 — REDUCAO DE TURNOVER

O custo total de cada desligamento — somando rescisio, recru-
tamento, treinamento da pessoa nova, perda de produtividade do
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time durante a transi¢io e atrito interno — fica entre seis e doze
meses de saldrio da pessoa que saiu.A[ABRH — Pesquisa Anual
de Custo de Contratagdo no Brasil. Estimativa média brasileira
de R$ 18.000 a R$ 80.000 por desligamento, variando por nivel
hierdrquico. Ver também SHRM — Total Cost of Ownership for an
Employee.]

Para uma empresa com cento e cinquenta colaboradores e
turnover anual de 25%, sdo trinta e sete desligamentos por ano.
Considerando saldrio médio de R$ 6.000 e custo total de oito
meses por desligamento, sdo R$ 48.000 por saida — vezes trinta

e sete —igual a R$ 1.776.000 por ano.
Reduzir o turnover de 25% para 15% (meta realista em progra-

mas bem conduzidos) significa quinze desligamentos a menos
por ano. R$ 720.000 que voltam para a empresa.

GANHO 5 — MELHORA DO CLIMA ORGANI-
ZACIONAL

Esse ganho é o mais dificil de monetizar de forma direta— mas é
o que sustenta todos os outros. Clima organizacional bem medido
(por instrumento, n3o por sensag¢io) correlaciona-se estatistica-
mente com indicadores de produtividade, retencdo e qualidade de
entrega.

Em estudos brasileiros de empresas com clima medido por ins-
trumentos validados, cada ponto de melhora no indice agregado
de clima corresponde, em média, a 0,5% de melhora na produti-
vidade. Em empresas grandes, isso pode significar dezenas de

milhdes de reais por ano.
Para o empresdrio pragmaético, vale a regra pratica: clima bom

é precondic¢io para o ROI dos outros itens. Sem clima, os outros
ganhos s3o frageis.
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GANHO 6 — RETENCAO DE TALENTOS

Diferentemente do ganho 4 (reduco de turnover geral), reten¢io

de talentos € especificamente sobre os melhores.
Pesquisas brasileiras sobre permanéncia de profissionais quali-

ficados em empresas de porte médio apontam que ambientes com
cultura sauddvel retém os melhores entre 18 e 30 meses a mais
que ambientes hostis. Essa diferenga, em valor presente, costuma

representar trés vezes o saldrio anual do profissional retido.
Em outras palavras: cada profissional qualificado que a em-

presa retém por causa da cultura, em vez de perder por desgaste,
vale o equivalente a trés anos do saldrio dele em valor estratégico
— pela continuidade do conhecimento, pela rede de relaciona-
mentos preservada e pelos custos de substituicdo evitados.

GANHO 7 — FORTALECIMENTO DA MARCA
EMPREGADORA

Empresas com cultura sauddvel publicamente reconhecida tém
vantagem comprovada em recrutamento. O custo médio de aqui-
sicdo de talento qualificado (CPC, headhunter, plataforma, tempo
de contratante) é entre 30% e 50% menor em empresas com

marca empregadora forte.

Para uma empresa que contrata vinte pessoas qualificadas por
ano, com custo médio de R$ 12.000 por contratacdo, isso repre-
senta entre R$ 72.000 e R$ 120.000 anuais economizados.

Bonus pouco contabilizado: pessoas que entram em empresas
com marca empregadora forte tendem a aceitar saldrio 5% a 8%
abaixo do mercado em troca da percep¢do de qualidade do ambi-
ente. Para uma empresa que contrata vinte pessoas a R$ 6.000 por
més, isso pode representar R$ 86.400 a R$138.000 economizados
na folha anual.
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GANHO 8 — REDUCAO DE PASSIVOS TRABA-
LHISTAS

Esse é 0 ganho que mais cresce em importéncia nos ultimos cinco
anos. A jurisprudéncia trabalhista brasileira incorporou, de forma
crescente, a nogdo de “nexo causal psicossocial” — ou seja, a em-
presa que nio comprova ter cuidado das condi¢des psicossociais
do ambiente fica em posi¢do muito mais fragil em a¢des por dano
moral, dano moral coletivo e adoecimento ocupacional A[TST —
Sumulas 378 e 440 e Orientag¢des Jurisprudenciais sobre nexo
psicossocial e dano moral coletivo. Ver acervo do TST acessivel em
tst.jus.br e relatérios anuais do Ministério Publico do Trabalho
(MPT) sobre Termos de Ajustamento de Conduta firmados em

casos de adoecimento ocupacional.]

Cada agdo trabalhista grave envolvendo nexo psicossocial pode
custar entre R$ 50.000 e R$ 500.000 em condenagdes individuais.
Acdes coletivas, conduzidas pelo Ministério Publico do Trabalho,
podem chegar a milhdes.

Uma empresa que implanta NR1 séria, com documentagio ade-
quada, reduz substancialmente esse risco. N3o elimina — nada
elimina por completo. Mas cria evidéncia probatéria que muda o
jogo na defesa.

GANHO 9 — PREVISIBILIDADE OPERACIO-
NAL

O ultimo ganho ¢, talvez, o mais valioso para quem dirige a
empresa: previsibilidade.

Empresa com cultura cadtica tem operagdo imprevisivel. Pes-
soas-chave somem sem aviso. Projetos atrasam por motivos nio
declarados. DecisGes importantes empacam em pontos ndo iden-
tificados. Tudo isso significa que o dono néio consegue planejar

com seguranc¢a nem trés meses a frente.
Empresa com cultura estruturada — e a NR1, bem feita, sus-

tenta isso — tem operagdo previsivel. O dono planeja com seis,
doze, vinte e quatro meses de horizonte. Investe com base em pro-
jecdo realista. Negocia com clientes e fornecedores em condi¢des
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melhores. Acessa crédito a juros mais baixos. Vende a empresa, se

quiser vender, por multiplo maior.
Previsibilidade nfo tem preco de tabela. Tem preco de mercado.

Empresa estruturada vale, em média, entre 30% e 80% a mais do
que empresa equivalente improvisada — nimero que aparece em
qualquer M&A bem conduzido no Brasil.

SOMANDO TUDO: O ROI AGREGADO

Voltando a empresa do exemplo — cento e cinquenta colabora-
dores, folha mensal de R$ 800.000, turnover atual de 25%,
absenteismo atual de 6%, EBITDA atual de 15% — vamos somar.

| Item | Ganho anual estimado | | | | ] 2.
Recuperacio de produtividade | R$ 480.000 | | 3. Redugdo de
absenteismo | R$192.000 | | 4. Redugdo de turnover | R$ 720.000
| | 6. Retengdo de talentos (valor estratégico) | R$ 540.000 | | 7.
Marca empregadora | R$120.000 | | 8. Passivos evitados (média de
uma ag¢io por ano) | R$150.000 | | Total estimado | R$ 2.202.000/
ano |

Os ganhos 1, 5 e 9 ndo foram somados — em parte porque sio
agregados (1) ou dificeis de quantificar com precisdo para esse
exemplo (5 e 9). Mas o nimero j4 é eloquente.

Custo de implantagdo séria de NR1 para uma empresa desse
porte: entre R$150.000 e R$ 350.000 anuais (depende do nivel de
internaliza¢do — Pilar 2 deste livro). Tomando o teto, R$ 350.000.

ROI: 2.202.000 / 350.000 = aproximadamente 6,3 para 1.

Mesmo se descontarmos pela metade qualquer otimismo, o

ROI fica em 3 para 1 — exatamente o piso de referéncia que os
estudos internacionais relatam.

O OUTRO LADO: O CUSTO DO NAO-FAZER

A conta acima é otimista. Mostra o que se ganha. A conta comple-
mentar — mais importante para quem ainda hesita— é o que se
perde por nio fazer.
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Para a mesma empresa, num cendrio de dois anos sem ne-

nhuma intervencio, a expectativa é:
| Item | Cendrio pessimista (2 anos sem agdo) | |—|

| | Produtividade perdida acumu-
lada | R$ 1.920.000 | | Absenteismo crescente (3 — 5 pontos) |
R$ 480.000 | | Turnover crescente (25% — 35%) | R$ 1.296.000
| | Agdo trabalhista grave (probabilidade média) | R$ 200.000 | |
Saida de duas pessoas-chave n3o substituidas a contento | R$

720.000 | | Total perdido em 2 anos | R$ 4.616.000 |
O empresirio que olha o quadro completo vé uma assimetria

contundente. Implantar NR1 séria: investimento de R$ 300.000
ao ano, retorno de R$ 2 milhdes. Ndo implantar: perda de R$ 2,3
milhGes ao ano. Diferenca total entre os dois caminhos: R$ 4,5
milhdes por ano em empresa de cento e cinquenta colaboradores.

EXERCICIO 4 — CALCULADORA DO SEU
PROPRIO ROI

Pegue os dados da sua empresa e responda.

1. Folha mensal total (em R$):

2. Numero de colaboradores:

3. Turnover anual médio nos Gltimos 24 meses (em %):

4. Absenteismo anual médio (em %):
5. Saldrio médio (em R$):
Calcule:

A. Custo do absenteismo atual: Folha mensal x (% absen-
tefsmo /100) x 12 =R$ ———— por ano

B. Custo do turnover atual: (Colaboradores x % turnover) x
saldrio médio x 8 =R$ —————— por ano

C. Custo de produtividade perdida (estimativa conservadora):
Folha mensal x 0,08 x 12 =R$ ————— por ano

D. Estimativa de perda anual total (A + B + C): R$
por ano

E. Estimativa de ganho com reducdo de 50% desses indicado-
res:D/2=R§ ——porano
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Alinha E é o tamanho minimo do retorno esperado nos proxi-
mos doze meses se a empresa fizer a NR1 com seriedade. A linha

D é o tamanho do prejuizo silencioso que estd rodando hoje.
Quem terminar este exercicio honestamente vai sair com uma

reagdo previsivel. A primeira é assustar com o tamanho do D. A

segunda é nio conseguir mais ignorar.
Aboanoticia: o resto deste livro mostra como passar do D para

o E. O Pilar 2, a partir do Capitulo 7, entra no como — passo

a passo.
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capitulo

Empresa sauddvel é empresa
forte

Existe uma confusfo antiga no vocabuldrio empresarial brasi-
leiro. A palavra “saudével”, quando aplicada a empresa, costuma
ser entendida como “boazinha”. Empresa sauddvel seria aquela
que evita conflito, que tolera entrega abaixo do combinado, que

abraca o time, que n3o cobra duro.

Esse entendimento estd errado. E quem age com base nele
acaba criando empresas frageis — vulnerdveis a qualquer movi-
mento de mercado, qualquer concorrente novo, qualquer ciclo
dificil.

A frase central deste capitulo € a frase central do livro:

Empresa sauddvel ndo é empresa “bonzinha”. Empresa sauddvel é

empresa forte.
Uma empresa forte reduz ruido interno. Reduz desperdicio

emocional. Reduz guerra de ego. Reduz sabotagem silenciosa.
Reduz afastamentos. Reduz improdutividade. E, ao reduzir isso,

ela aumenta velocidade, clareza, alinhamento e resultado.
Cobrar é compativel com cuidar. Alids, sem cuidado, cobrar vira

pressio tdéxica. Sem cobranga, cuidar vira complacéncia. As duas

coisas, juntas, € o que sustenta empresa real.
Este capitulo confronta as seis crencgas mais frequentes do em-

presario brasileiro sobre saide mental no trabalho. Cada crenga
é falsa. Cada uma, sustentada, mantém a empresa improvisada.
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Quebrar cada uma é o trabalho mental que antecede a implanta-
¢do da NR1 com resultado.

CRENCA 1 — “SAUDE MENTAL E COISA DE
RH”

Essa é a mais comum. O dono, quando ouve falar de saude mental
no trabalho, devolve o tema para o RH. “Pede pra Fulana ver o que

tem disponivel no mercado.”
O problema dessa crenga é técnico. Saude mental no trabalho,

quando virada projeto do RH isoladamente, ndo tem mandato
para mudar o que precisa mudar — porque o que adoece o
time vem, em maior parte, da lideranga direta e da estratégia da

empresa. Coisas que o RH n#o controla.
Lider que humilha em reunifio niio é problema de RH. E pro-

blema do dono que sabe disso e tolera. Metas inalcangdveis que
sobrecarregam o time crénicamente no sdo problema de RH. Sdo
problema da estratégia comercial mal calibrada. Cultura de medo
do erro ndo é problema de RH. E problema do exemplo que vem

do topo.
Quando o dono delega para o RH, sem mandato, ele estd

pedindo ao RH para apagar incéndio que ele mesmo acende todo
dia. O RH nfo consegue. Em trés meses, o programa morre, € 0

dono confirma a crenga de que “essas coisas ndo funcionam”.

ANRI corrige isso explicitamente. A norma exige envolvimento
da alta direcdo. Designado da NR1 é, por desenho, alguém com
acesso ao topo daempresa. ANRI puxa o assunto da operagdo para
a estratégia — onde precisa estar.

Verdade que substitui a crenga: Saude mental no trabalho é
projeto da diregdo, executado pela operacdo. RH € parceiro de
execug¢do, ndo dono da pauta.
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CRENCA 2 — “PROGRAMA GENERICO DE
BEM-ESTAR CUMPRE A NR1”

Essa € a crenga defensiva. O dono, ao saber que a NRI vai ser
cobrada, pergunta ao RH se “aquele convénio que d4 desconto em
academia” jd resolve. Ou se “a palestra que a gente faz no final do
ano” entra na conta.

N3o entra.

A NRI1 pede gestdo de risco psicossocial. Isso é uma coisa
especifica e mensurével. Tem que haver identificacdo dos riscos,
avalia¢do periddica, defini¢do de medidas de controle, acompa-
nhamento dos resultados e documentacdo de tudo isso. Pacote
genérico de bem-estar, mesmo de boa qualidade, ndo atende
nenhuma dessas etapas.

A confus3o tem origem em uma simples assimetria de infor-
magdo. Empresdrio leigo em NRI1 acha que cuidar do bem-estar
jé é cuidar do risco psicossocial. Ndo é. Bem-estar é consequéncia

possivel de gestdo bem feita. N3o € substituto da gest3o.
Anidloga: dar fruta aos colaboradores e dizer que isso cumpre
a NR7 (saude ocupacional). Ndo cumpre. A NR7 pede exame
médico, anamnese ocupacional, encaminhamento. Fruta é fruta.
Verdade que substitui a crenga: Bem-estar € tarefa diferente da
NR1. As duas podem coexistir. Uma nfo substitui a outra.

CRENCA 3 — “IMPLANTAR NRI SERIO E
CARO — VOU FAZER O MINIMO”

7

Essa é a crenca pragmdtica. O dono, ouvindo o valor de um
programa estruturado, faz a conta e decide pagar uma consultoria

barata que entrega um documento padronizado.

Funciona em curto prazo? Em parte. O documento padroni-
zado, dependendo da empresa, pode segurar uma fiscalizagio
média. Resolve o lado da norma.

NZo resolve o lado do problema. A empresa continua san-
grando dinheiro silencioso. O documento bonito nio muda o
ambiente. Em alguns casos, piora — porque o time, que viu
o documento sendo apresentado como “agora cumprimos NR1”,
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percebe a hipocrisia rapidamente. Confianga na lideranca cai.

Cinismo sobe. O elo 1 (ruido nas reunides) se intensifica.
Custo do “minimo”: entre R$ 8.000 e R$ 30.000. Custo do que

se perde com isso: 0 que vimos no Capitulo 4 — milhdes por ano

em empresa de porte médio.
A conta inverte. O minimo € o caro. O sério é o barato — porque

retorna.
Verdade que substitui a crenca: Implantar a NR1 sério é, dos

investimentos disponiveis ao empresdrio, um dos de melhor ROI
documentado em literatura técnica e em casos reais brasileiros.

CRENCA 4 — “FUNCIONARIO ADOECIDO
ERA PREDISPOSTO”

Essa € a crenca que mais incomoda quem trabalha com saude
mental — porque tem um pouco de verdade. Sim, predisposi¢do
bioldgica e fatores externos ao trabalho contribuem para o adoe-

cimento mental. Ndo é tudo culpa da empresa.
O problema é a forma como essa verdade parcial é usada. Vira

4libi. Cada caso de adoecimento € atribuido a predisposicgo, a
vida pessoal, ao casamento, ao tempo de tela do filho adolescente.
Nunca a empresa. Sempre ao colaborador.

Aliteratura técnica de saude ocupacional desmontou essa nar-
rativa. Em ambientes psicossocialmente sauddveis, mesmo pes-
soas com predisposi¢do adoecem menos. Em ambientes tdxicos,
mesmo pessoas sem predisposi¢do entram em colapso. A predis-
posicdo é fator. O ambiente é gatilho.A|WHO — Guidelines on
Mental Health at Work (2022) consolida evidéncia de que fatores
ambientais (organizag¢io do trabalho, suporte social, autonomia)
sdo determinantes maiores que a predisposi¢do individual no
desfecho ocupacional. Ver também OECD — Fitter Minds, Fitter
Jobs (2021).]

Para empresa, o que importa é o que ela controla. Predisposi¢io
ndo controla. Ambiente controla. O foco da NR1 é exatamente
esse: gerir o que estd sob controle da empresa.
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E tem o aspecto juridico. Em agdo trabalhista, “ele era predis-
posto” ndo ¢ defesa vilida sozinha. Tribunais perguntam: o que
a empresa fez, no ambiente que ela controla, para reduzir o
risco psicossocial? Empresa sem resposta perde. Empresa com
programa NR1 documentado ganha — ou negocia em condi¢des
muito melhores.

Verdade que substitui a crencga: Predisposi¢io é parte do qua-
dro. Ambiente é o que a empresa controla — e onde ela é cobrada.

CRENCA 5§ — “FISCALIZACAO NAO CHEGA
NA MINHA EMPRESA — E PEQUENA DEMAIS”

Essaé a crenga do invisivel. O dono de empresa pequena ou média
acredita que estd fora do radar. “Eles vdo atrds dos grandes, ndo de

”

mim.

Em 2026, isso deixou de ser verdade. A digitalizac¢io da fisca-
lizagdo — eSocial, cruzamento de dados do INSS com a Receita,
denuncias online no portal do Ministério do Trabalho — demo-
cratizou o risco. Empresa de qualquer porte aparece no sistema.

Mais grave que a fiscaliza¢do do MTE ¢ a fiscalizagio indireta.
Ela tem trés fontes:

A primeira € o INSS. Quando a empresa tem mais que a média
de afastamentos por CID F, o INSS pode iniciar diligéncia sobre
nexo causal. O custo da empresa, em multas e recalculo de contri-

buicio, pode ser pesado.
A segunda é o Ministério Publico do Trabalho. Em casos de

dentncia individual ou coletiva — ex-colaborador, sindicato,
anonimato pelo Disque-Trabalho — o MPT pode abrir inquérito
civil. Termo de Ajustamento de Conduta sai facilmente. Multa por
descumprimento, idem.

A terceira € a Justica do Trabalho. Quando o colaborador entra
com agdo, a NRI cumprida ou nfio cumprida vira evidéncia proba-
téria. Empresa sem programa estruturado tem defesa mais fragil
— qualquer juiz com vivéncia no setor reconhece.
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Empresa sauddvel é empresa forte

Empresa pequena, hoje, estd mais exposta do que empresa
grande — porque tem menos recursos juridicos para se defender

de cada incidente individualmente.
Verdade que substitui a crenga: Em 2026, a fiscaliza¢do de NR1

n3o escolhe por porte. Escolhe por sinal. Empresa com indicado-
res ruins atrai diligéncia, independentemente do tamanho.

CRENCA 6 — “SAUDE MENTAL NAO DA ROI
MENSURAVEL”

Essa € a crenga do CFO desinformado. O dono ou diretor finan-
ceiro, ao avaliar o investimento em NRI, questiona o retorno.

“Como vocé prova que vai dar retorno? Satide mental é subjetiva.”
O Capitulo 4 deste livro responde essa crenga em detalhe.

Vamos s6 consolidar aqui.

Existe medic3o. Existe hd décadas. Estudos internacionais con-
sistentes — Deloitte, WHO, OECD, Gallup — apontam ROI entre
2:1 (piso) e 5:1 (média alta). Estudos brasileiros mais recentes con-
firmam faixa similar quando os programas sdo bem conduzidos.

A medicio se di por indicadores concretos: redugio de absen-
tefsmo, redu¢do de turnover, redugio de afastamentos por CID F,
melhora em indice de clima, melhora em produtividade por cola-
borador. Todos os indicadores podem ser quantificados em reais.

A diferenca entre saude mental no trabalho e outros investi-
mentos nio é a mensurabilidade. E a familiaridade do empresdrio
com o vocabuldrio. Marketing tem ROI. TI tem ROI. Saide mental
tem ROI. Quem precisa aprender o vocabuldrio aprende em duas
semanas.

Verdade que substitui a crenga: Saude mental no trabalho tem
ROI mensuravel, documentado em literatura técnica internacio-
nal e nacional. Quem diz que nfo tem, em geral, ainda néo foi
apresentado aos indicadores certos.
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O QUE EMPRESA FORTE FAZ, EM UMA PA-
GINA

Para fechar o capitulo e fixar a tese, vale uma pdgina com o que

empresa forte faz — e 0 que empresa fragil nio faz.
| Empresa forte | Empresa fragil | | | |

| Mede absenteismo, turnover, afastamentos por CID F mensal-
mente | Olha esses nimeros sé em fechamento anual | | Faz

diagndstico psicossocial periédico, com instrumento validado |
“Sente” o clima e age com base em suposicio | | Tem designado
da NR1 com acesso & direc¢do | Delegou tudo ao RH operacional,
sem mandato | | Trata adoecimento como sinal de sistema, ndo
como caso individual | Trata como predisposi¢io do colaborador
| | Documenta a¢des em relatdérios cumulativos | Atos isolados,
sem rastreabilidade | | Capacita a lideranca intermedidria em
saide mental no trabalho | Faz palestra anual de motivacgo | |
Tem protocolo de acolhimento e encaminhamento | Cada caso é
resolvido na improvisagdo | | Acompanha indicadores em ciclos
curtos (mensal/trimestral) | Faz pesquisade climaacada18 meses
| | Conversa sobre cultura na reunido de diretoria | Conversa sobre
cultura no kick-off anual | | Trata cobranga como obrigacdo de
quem cuida | Confunde cobranga com pressio tdxica |

A diferenca entre as duas colunas, somada ao longo de cinco
anos, é o que separa empresa que se torna referéncia de empresa
que desaparece da lista.

EXERCICIO 5 — AUDIT DAS SUAS CRENCAS

Para cada uma das seis crengas deste capitulo, responda com

sinceridade:

1. Eu, em algum grau, ainda opero com base nesta crenga? Sim /
Niao

2. Se sim, o que me sustenta nessa crenca? (medo, con-
veniéncia, auséncia de evidéncia contrdria, comodidade)

3. O que precisaria acontecer para eu deixar essa crenga para
trds?
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Empresa sauddvel é empresa forte

| N° | Crenca | Opero hoje? | O que me sustenta nela? | O que muda-

ria? | |—| I | | I

| 1| Sadde mental é coisa de RH | | | | | 2 | Bem-estar genérico
cumpre NR1| ||| |3 | Minimo basta | | | | | 4 | Era predisposi¢io do
funciondrio | | | | | 5 | Fiscalizagdo ndovem | | | | | 6 | Ndo d4 ROI
mensuravel | | ||

Quem termina o audit honestamente em geral percebe que
opera com base em duas ou trés dessas crencas sem ter parado
pararevisar. No é falha de cardter. E inércia mental. Este capitulo
serve, antes de tudo, para tirar a inércia. O que se faz com o tempo
livre que sobra depois disso é matéria dos préximos capitulos.
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capitulo

Gerenciamento de imagem e
crise de imagem

Existem dois tipos de empresério, quando o assunto é reputacio.
O primeiro acha que reputagio é assunto de marketing — algo

a ser construido com campanha, padding, presenca em midia

social. Acredita que cuida da imagem porque cuida da marca.

O segundo entendeu, em algum momento, que reputacio é o
residuo publico das decisGes internas. Que a marca é o que a
empresa diz que é; reputagio € o que o mercado entende, depois,
que ela foi. Os dois podem ser muito diferentes — e, quando sio,
¢é areputacdo que sobrevive.

A NR, por mais paradoxal que pareca, é talvez a ferramenta
mais subestimada de gestdo reputacional disponivel ao empresa-
rio brasileiro em 2026. N3o porque ela seja uma ferramenta de
marketing. Pelo contrdrio: ela trabalha onde a marcanio chega—
no chio das decisGes internas. E é exatamente esse chio que, em
crise, vira manchete.

Este capitulo trata de dois lados do mesmo problema. Como
a NRI funciona como vacina reputacional preventiva. E como ela
vira instrumento de conteng¢io quando a crise ja chegou.
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POR QUE CRISES DE SAUDE MENTAL VIRAM
CRISES REPUTACIONAIS

A primeira coisa a entender é o mecanismo. Por que algo que
acontece dentro de uma empresa, em sala fechada, vira capa de
jornal e perda de milh&es em valor de mercado?

Trés fatores explicam.

O primeiro é a porosidade da fronteira corporativa. Em 2026,
qualquer colaborador insatisfeito tem acesso a redes sociais com
alcance superior ao que o departamento de comunica¢io da
empresa tem para defendé-la. Um post no LinkedIn, um video no
TikTok, um tépico no Reddit, uma reclamagio no Glassdoor. Cada
uma dessas plataformas pode iniciar um ciclo viral.

O segundo é a mudanca no ciclo de atenc¢do mididtica.
Imprensa profissional, especialmente em temas trabalhistas, faz
hoje busca ativa nessas plataformas. Reportagens grandes come-
cam, frequentemente, em um post de rede social que foi monito-
rado por jornalista atento. O tempo entre denuncia interna e
cobertura externa, que era de meses, hoje é de dias ou horas.

O terceiro € a sensibilidade do tema. Saude mental, hd dez anos,
ainda era assunto tabu. Hoje, € causa publica. Empresa associada
a adoecimento sistemdtico tem perda imediata de simpatia —
entre consumidores, entre potenciais funciondrios, entre investi-
dores. Em alguns setores, entre clientes corporativos exigentes
em ESG.

A combinacdo dos trés fatores significa que, em 2026, uma
empresa que ignora a NR1 n3o estd s6 correndo risco regulatério.
Estd correndo risco reputacional sistémico.

OS TRES CASOS QUE VIRARAM REFERENCIA
MUNDIAL

Vale revisar trés casos publicos. Os trés tém desfechos diferentes
— o que ajuda a entender as varigveis.

Caso Amazon
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A Amazon, ao longo da dltima década, foi alvo de cober-
tura intensa sobre condi¢des de trabalho em seus centros de
distribuicdo. Reportagens em Times, Bloomberg, The Guardian,
sindicatos americanos e europeus. Foco em adoecimento fisico
e psicossocial — metas inalcangaveis, supervisdo por algoritmo,
auséncia de pausas adequadas.A[The New York Times — “Inside
Amazon’s Worst Human Resources Problem” (2021); Bloom-
berg — séries sobre acidentes e adoecimento em centros de
distribuicdo (2018-2024); Strategic Organizing Center — “The
Injury Machine: How Amazon’s Production System Hurts Wor-
kers” (2022).]

O impacto direto, em momentos criticos, foi de bilhdes de
ddlares em valor de mercado perdido — nfo definitivos, mas
oscilando em janelas de meses a cada novo ciclo de cobertura. A
empresa também enfrentou processos coletivos em diversas juris-

dicBes, com custos acumulados na casa das centenas de milhdes.
A Amazon nio quebrou. E grande demais. Mas paga, em ciclos

sucessivos, o custo de ter operado por anos sem o que, no Brasil,
hoje a NRI obrigaria a documentar. A lideranca da empresa,
em comunicagdes recentes, anunciou programas estruturados de
saude mental ocupacional — exatamente o que poderia ter sido
feito de forma preventiva uma década antes.

Caso France Telecom

Esse € o caso mais grave que a Europa registrou no século XXI.

Entre 2008 e 2010, a France Telecom passou por uma onda de
suicidios entre colaboradores — numero que ultrapassou trinta
e cinco casos documentados.A[Le Monde / Reuters — cober-
tura France Telecom (2009-2019). Relatdrio técnico Technologia
(2009) detalhou o padrio organizacional. Ver também Decision
du Tribunal Correctionnel de Paris, 20/12/2019, processo n°
12260000049.] As investiga¢bes apontaram para uma estratégia
explicita de “reorganizagio for¢ada”, com metas internas para
“reduzir o quadro” por meio de pressio psicossocial deliberada.

Em 2019, sete executivos da empresa, incluindo o ex-CEO
Didier Lombard, foram condenados criminalmente em primeira
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instincia por “assédio moral organizacional”. A empresa, hoje
rebatizada como Orange, ainda carrega o passivo reputacional

dezessete anos depois.
A li¢do do caso é dura: omissdo em satide mental no trabalho

pode, em jurisdicdes maduras, ser reclassificada como prética
criminal. O Brasil ainda n3o tem precedentes equivalentes em
volume — mas a jurisprudéncia caminha na dire¢do da Europa. A
NR1¢, em larga medida, a tradug@o brasileira dessa caminhada.

Caso Riot Games

Em 2018, a Riot Games — desenvolvedora americana do jogo
League of Legends — foi alvo de reportagem investigativa que
documentou cultura de assédio sistémico, especialmente contra
colaboradoras mulheres.A[Kotaku — “Inside the Culture of Se-
xism at Riot Games” (agosto de 2018); cobertura subsequente
em Polygon, Bloomberg e The Verge (2018-2022). Caso estudado
em Harvard Business School como referéncia em gestio de crise
reputacional na inddstria de tecnologia.]

A reacdo inicial da empresa foi defensiva. Em meses, virou
crise. Processos coletivos, perda de talentos qualificados, queda
em métricas de engajamento da comunidade do jogo. O CEO foi
afastado em 2020.

A empresa, posteriormente, fez um redesenho estruturado da
gestdo de pessoas — incluindo o que hoje, em vocabuldrio brasi-
leiro, seria implementagdo completa de gestio de risco psicosso-
cial. O caso virou estudo de Harvard Business Review e referéncia
em gestdo de crise reputacional na industria de tecnologia.

A ligdo: empresas que sobrevivem a crise reputacional na drea
psicossocial sio as que aceitam a crise como sintoma de problema
estrutural e refazem a estrutura. As que tratam como problema de
comunicac¢io morrem em ciclos sucessivos.
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A NR1 COMO VACINA REPUTACIONAL

Vista pela 6tica reputacional, a NR1 é uma das ferramentas mais
poderosas disponiveis ao empresdrio brasileiro hoje. Por quatro
motivos.

O primeiro: a NR1 obriga a documentar. Documentagio perio-
dica, com instrumento validado, gera evidéncia probatdria que
muda o jogo em qualquer crise. Empresa que comprova ter feito
diagndstico psicossocial trimestral nos dltimos dois anos, com
plano de ac¢do documentado, tem narrativa de defesa completa-

mente diferente da que nio comprova nada.

O segundo: a NRI cria sistema interno de captagdo precoce de
sinais. Pessoa que entra em diagndstico no nivel vermelho (vamos
detalhar o sistema cromético no Capitulo 9) é, por desenho, iden-
tificada antes de virar manchete. A empresa que tem esse sistema
rodando intercepta os casos criticos antes da explos3o publica.

O terceiro: a NR1 muda a cultura interna do que pode ser dito.
Quando a empresa institui canais formais de escuta, diagndstico,
encaminhamento, o colaborador insatisfeito tem para onde ir
antes de buscar a rede social. N3o elimina o canal externo, mas

reduz a frequéncia com que ele € a primeira opgio.
O quarto: a NRI1 sinaliza para o mercado. Empresa com NRI

séria, comunicada como diferencial, ganha simpatia em ESG, em
recrutamento de talentos qualificados, em negociagio com clien-
tes corporativos exigentes. Vira ativo reputacional positivo, ndo
apenas mitigador de risco.

A vacina ndo impede toda crise. Mas reduz a probabilidade —

e, sobretudo, reduz a gravidade quando uma crise eventualmente
acontece.

PLANO DE CONTINGENCIA EM SETE PASSOS

Em algum momento, alguma crise vai aparecer. Pode ser pequena.

Pode ser grande. Importante é ter o que fazer.
Este é o plano operacional para uma empresa que enfrenta crise

psicossocial publica. Sete passos, na ordem.
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Gerenciamento de imagem e crise de imagem

Passo 1 — Confirmar internamente o fato (24 a 72 horas)

Antes de qualquer comunicagio externa, a empresa precisa
saber o que de fato aconteceu internamente. Isso significa:
investigacdo interna estruturada, com pessoa independente con-

duzindo, prazo curto, conclusio escrita.
O erro mais comum é responder publicamente antes de investi-

gar. Em geral, isso piora. Resposta que depois se mostra incorreta
gera segundo ciclo de cobertura — sempre pior que o primeiro.

Passo 2 — Conduzir a comunicagdo interna (até 48 horas)

Antes da comunicacfo externa, a empresa precisa garantir que
os préprios colaboradores saibam o que estd acontecendo, pela
voz da lideranga. Reunifo curta, mensagem clara, trés pontos:

» O que aconteceu (sem detalhar caso individual).

» O que a empresa estd fazendo a respeito.

» O que se espera da equipe nesse periodo.

Colaborador que descobre crise da prdpria empresa pela im-
prensa vira fonte adversa em poucos dias.

Passo 3 — Acolher individualmente quem foi afetado (em
paralelo)

Se houve adoecimento, demiss3o controversa, denincia indi-
vidual, a empresa precisa ter alguém — em geral o Gestor de NR1
ou um par técnico — abrindo canal individual com cada pessoa
diretamente afetada. Sem coer¢do. Sem promessa fora de proto-
colo. Mas com presenca real.

Acolhimento individual mal feito gera Cldudia (a persona do
livro) saindo da empresa com ressentimento — e essa Cldudia
falando depois para a imprensa. Acolhimento bem feito, em geral,
retira do ciclo publico o principal foco da histdria.

Passo 4 — Definir a posicdo externa (até 72 horas apds a
investigagdo)
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A posigdo externa precisa ser articulada por alguém com com-
peténcia especifica em comunicagdo de crise — nfo pelo dono
falando “do peito”. Posi¢do que reconhece o que precisa ser reco-
nhecido, sem confissio juridicaindevida, com plano declarado de
agao.

Componentes-padrio de uma posi¢do bem montada:

» Reconhecimento do fato (sem detalhes individuais protegi-

dos).
Pesar genuino (sem firula).
Compromisso publico com investigagdo interna em curso.

Plano de a¢do anunciado, com prazos.

vV v vV

Disponibilidade para didlogo com &rgios competentes
(MPT, sindicato, midia).

Passo 5 — Acionar o plano de agdo visivel (até 30 dias)

Comunicacdo sem a¢do subsequente é o que mais aprofunda
crise reputacional. A empresa precisa demonstrar, em prazo
curto, que estd fazendo o que prometeu. Reunides internas anun-
ciadas. Programa de NRI1 acelerado. Investimento concreto em

estrutura — se faltava, agora foi colocada.
Aimprensa volta a olhar a empresa em ciclo curto. O que ela vai

ver vai determinar o segundo capitulo da histéria— que pode ser
muito pior ou muito melhor que o primeiro.

Passo 6 — Manter a transparéncia por seis a doze meses

Empresa que tenta apagar crise em quatro semanas perde.
Empresa que se compromete com transparéncia sustentada —
relatdrios semestrais, indicadores acompanhados publicamente,
devolutiva real ao time — pode, em muitos casos, sair da crise
mais forte do que entrou.

Esse passo exige rigor. Indicadores publicados ndo podem ser
maquiados. Devolutiva tem que ser real. A imprensa, e sobretudo
a comunidade de RH e de profissionais qualificados, vai estar
olhando.
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Passo 7— Institucionalizar a aprendizagem

Toda crise gera aprendizado. A empresa que sai da crise sem
institucionalizar o que aprendeu vai repetir o ciclo em trés a cinco
anos.

Institucionalizar significa: atualizacio permanente do pro-
grama de NR1, comité de acompanhamento com participagio
cruzada (diregdo, gestores, colaboradores, externos), revisdo
anual deindicadores, integracdo da experiénciano onboarding de
novos colaboradores e novos lideres.

A crise vira parte da histéria da empresa. Ndo como ferida em
loop. Como cicatriz que ensinou.

EXERCICIO 6 — AVALIACAO DE EXPOSICAO
REPUTACIONAL DA SUA EMPRESA

Para cada pergunta, responda honestamente. Se possivel, com
dado.

1. H4 canais internos formais (nfo sé email genérico) para cola-
borador relatar adoecimento, conflito grave ou assédio? Sim /
Nao

2. Quem é a pessoa responsavel por receber esses rela-
tos? Ela tem mandato técnico e protegdo institucional?

3. Quando foi a dltima pesquisa de clima ou diag-
néstico psicossocial feito com instrumento validado?

4. A empresa monitora avalia¢des publicas (Glassdoor, Linke-
diIn, redes sociais) sobre o ambiente interno? Sim / No

5. Existe protocolo escrito para resposta a crise reputacional
envolvendo satide mental? Sim / Nao

6. Em uma escala honesta, quantos casos de adoecimento por
CID F tiveram afastamento nos ultimos vinte e quatro meses?

7. Algum desses casos resultou em agio trabalhista ou denuncia
ao MPT? Sim / N3o
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8. A lideranca intermedidria recebeu, nos ultimos doze meses,
treinamento especifico sobre saide mental e prevengio de
assédio? Sim / Ndo

9. A empresa tem porta-voz definido (interno ou externo)
para situagdo de crise envolvendo gestio de pessoas?

10. Se uma reportagem investigativa comegasse hoje a
olhar para a empresa, com que indicadores ela sairia?

Quem responde com seis ou mais “N3o” — ou indica auséncia de
protocolo — estd em zona de exposicdo reputacional aberta. Ndo
h4 crise hoje. Pode haver amanh3. A janela de prevencio é exata-
mente esta— depois que a crise chega, a margem de manobra cai
aum décimo do que era antes.

Quem responde com seis ou mais “Sim” tem estrutura de
defesa razodvel. Ndo estd imune. Estd coberto.

A NR1, bem implantada, leva qualquer empresa do primeiro
grupo para o segundo em doze a dezoito meses. E isso que o Pilar
2 deste livro vai mostrar — entre o Capitulo 7 e o Capitulo 13.
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capitulo

Quem pode ser Gestor de NR1

A partir deste capitulo, o livro muda de marcha.

Os seis capitulos anteriores formavam o Pilar Estratégico. Eram
dirigidos ao empresdrio, ao diretor, ao gestor de RH em sua
dimensfo estratégica. O objetivo era um s6: mostrar que a NR1
nfo é norma a ser cumprida com minimo esfor¢o, mas alavanca
estratégica de empresa estruturada.

Quem chegou até aqui, em geral, ja decidiu. Decidiu que vai
implantar. Decidiu que vai estruturar. Agora a pergunta muda.
Vira:

Quem vai fazer isso, na minha empresa?

Esse capitulo responde. E a resposta abre uma janela de opor-
tunidade que, em 2026, é a maior do mercado brasileiro de gestdo
de pessoas em mais de uma década.

O DETALHE LEGAL QUE MUDA TUDO

Existe um item técnico da NRI que precisa estar absolutamente
claro antes de qualquer outra coisa.

O Governo Federal, ao redigir a norma, escolheu deliberada-
mente ndo exigir uma profissdo especifica para a fun¢io de
“designado da NR1” — quem opera, na empresa, o programa de
gerenciamento de riscos psicossociais. A NR1 exige competéncia
técnica e conhecimento aplicado, ndo diploma especifico.A[NR],
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item 1.5.1: “A organizagfo deve designar profissional ou servigo
técnico para conduzir o programa de gerenciamento de riscos,
com competéncia demonstrada.” A norma no vincula a funcio
a um conselho profissional especifico. Ver Portaria MTP n°

6.730/2020 e atualizacdes.]
Isso é absolutamente atipico em legislacdo de saide ocupaci-

onal brasileira. A NR4, por exemplo, exige técnicos e engenheiros
de segurancga do trabalho com formagio especifica. A NR7 exige
médico do trabalho. A NR1, no terreno do risco psicossocial, abre

o0jogo: a empresa designa quem tiver competéncia demonstrada.
Esse desenho legal foi pensado por uma razdo pragmdtica.

N3do existem psiquiatras suficientes no Brasil — menos de
quinze mil ativos, segundo registros do CFM — para atender as
milhdes de empresas que precisario de gestio de risco psicosso-
cial. A[CFM — Demografia Médica no Brasil 2023. Dados sobre
médicos em atividade nas varias especialidades. Disponivel em
portal.cfm.org.br.] Limitar a fun¢do a uma profissdo Unica invia-

bilizaria a aplica¢do da norma.
A consequéncia é que se abriu, de uma vez, um mercado novo.

Profissionais de vdrias formacées podem se qualificar como Ges-
tores de NR1 — desde que demonstrem competéncia. O que este
livro faz, em parte, € exatamente essa qualificacgo.

QUEM PODE ATUAR — EM ORDEM DE ADE-
RENCIA

Vamos olhar as nove categorias de profissionais que, em 2026,
tém maior aderéncia  funcdo.

1. Profissional de RH

E o perfil mais natural. RH j4 trabalha com gente, com clima,
com cultura, com indicadores ligados ao adoecimento. O conhe-
cimento de NR1, do diagndstico psicossocial, das trilhas educaci-
onais por cor — tudo isso se soma ao que o profissional de RH j4
faz.
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A oportunidade para o profissional de RH € dupla: pode atuar
internamente, dentro da prépria empresa, virando o designado da
NRI; ou pode sereposicionar externamente, vendendo seu servigo

a outras empresas como Gestor de NR1 independente.
A demanda interna sozinha jd é gigantesca. Toda empresa

brasileira de porte médio precisard, nos préximos vinte e quatro
meses, designar alguém competente. RHs que se anteciparam te-
rdo posigo valorizada — nfo como “RH operacional”, mas como
Gestor de NRI1.

2. Psicologo organizacional

Segundo perfil mais natural. Psicélogos organizacionais j4 tém
formag#o técnica em comportamento, dindmica de grupos, diag-
néstico clinico individual e coletivo. O salto para Gestor de NR1é,
sobretudo, ampliar a lente — passar do individuo para o sistema

empresa.
Para o psicélogo, a NR1 representa uma das primeiras alterna-

tivas concretas de migracdo da clinica individual para o corpora-
tivo, com remunerag¢io maior, escala maior e menos exposicio ao
desgaste da clinica tradicional.

3. Médico do trabalho

Médicos do trabalho j4 atuam no eixo PCMSO/NR7. Adicionar
a competéncia em NR1 é extensdo natural. A vantagem do médico
do trabalho ¢€ ter trinsito legal estabelecido em SST — vai mais
rdpido pela documentacdo técnica, pela linguagem médica e pelo
respeito que a funcdo ja carrega.

A desvantagem € cultural: muitos médicos do trabalho ainda
operam em paradigma “doenca individual”, e o risco psicossocial
pede paradigma “sistema empresa”. Quem faz a transi¢do mental
ganha muito.

4. Profissional de SST (técnico ou engenheiro)
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Quem pode ser Gestor de NR1

Quem jd trabalha em seguranca do trabalho — implantando
PGRs, conduzindo CIPAs, fazendo andlises ergondmicas — tem o
terreno técnico-regulatério dominado. Falta a habilidade especi-
fica em risco psicossocial.

Esse profissional, qualificado em NR1, pode oferecer a0 mesmo
cliente do PGR a gestio integrada de risco psicossocial. Bundle.
Vantagem comercial significativa.

5. Advogado trabalhista

Advogados trabalhistas, especialmente os que atuam pelo lado
da empresa, ganham com a NR1 uma camada nova de servigo pre-
ventivo. Em vez de sé apagar incéndio em a¢3o trabalhista, podem
oferecer ao cliente o programa preventivo que reduz exposi¢do a
passivo futuro.

Para o advogado, a NR1 vira diferencial de venda em escritério

que serve PMEs.

6. Jornalista corporativo / comunicador interno

Pode parecer surpreendente, mas jornalistas corporativos tém
uma competéncia que falta a quase todas as outras categorias:
capacidade de comunicar, em linguagem simples e acessivel,
conteudo técnico complexo.

O Pilar 2 deste livro vai mostrar que parte significativa do
trabalho de Gestor de NR1 € construir trilha educacional que faga
sentido para colaboradores de todos os niveis. Jornalista treinado
em NRI ¢, frequentemente, melhor educador que profissional
técnico — porque sabe traduzir.

7. Administrador / coach executivo

Administradores com vivéncia em gestdo de pessoas, e coaches
executivos com base técnica (nfo os puramente motivacionais),
tém acesso alideranga da empresa de forma que outras categorias
ndo tém. Essa proximidade com o topo é estrategicamente dtil —

porque a NR1, lembrando, é projeto da dire¢io.
Coach com formag3o NR1 vira ponte entre lideranga e operacgo.
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8. Lider operacional sénior

Operador de fébrica, supervisor de loja, gerente de drea. Pes-
soas com vivéncia interna profunda e respeito do time. Esses
perfis, se bem capacitados, viram referéncia local de NR1 — nio
como cargo principal, mas como fungio adicional valorizada.

Para a empresa, designar um lider operacional bem capacitado
como ponte para a NR1 traz vantagem: a NR1 deixa de ser “coisa
do RH” e vira “coisa do time”.

9. Empreendedor ou profissional auténomo

Por fim, gente que nio estd em nenhuma das categorias ante-
riores mas tem interesse em montar negécio préprio. Pode se
especializar em NR1 do zero, com base no que este livro ensina, e

oferecer servigo a PMEs como consultor independente.
O custo de entrada é baixo. O potencial de retorno, alto. O

mercado é virgem.

O PERFIL MENTAL DO GESTOR DE NRI1

Independente da formac3o base, existem cinco tragos que sepa-
ram os Gestores de NR1 que vio fazer carreira sélida dos que vido
patinar.

Trago 1 — Escuta antes de solucdo

Quem chega numa empresa cliente j4 com proposta pronta
vende solucdo errada para problema mal identificado. Quem
chega ouvindo, no primeiro més, sem prescrever, descobre o real

e prop0e certo.
A préxima Vértebra deste livro é dedicada inteiramente a isso.

Trago 2 — Capacidade de leitura sistémica

Saude mental no trabalho n3o € caso individual somado a caso
individual. E sistema. Quem s6 sabe olhar pessoa a pessoa, sem
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Quem pode ser Gestor de NR1

ler o que produz aquelas pessoas naquele estado, faz trabalho

fragmentado.
Gestor de NRI precisa enxergar a empresa inteira como orga-

nismo, com dreas que se influenciam, com fluxos de adoecimento
que se repetem em pontos previsiveis.

Trago 3 — Tradugdo do técnico para o operacional

A NR1 é técnica. Os instrumentos validados sdo técnicos. A
jurisprudéncia trabalhista é técnica. Mas o cliente quer resposta

operacional. Quer saber o que fazer na segunda-feira de manha.
Quem traduz bem, retém clientes. Quem fica preso no técnico,

perde.

Trago 4 — Respeito por protocolo

A func¢do tem componente regulatério duro. Documentacio,
prazos, formalismos, integracdo com PGR, com CIPA, com

PCMSO. Quem € avesso a protocolo nio se sustenta na funcgo.
A préxima Vértebra também trata disso — e o Capitulo 12,

dedicado as outras NRs, fecha o protocolo.

Trago 5 — Postura ética inegocidvel

A funcio lida com dado sensivel, com fragilidade de pessoas,
com tensdes internas que poderiam destruir reputagdes. Quem
usa o cargo para ganho préprio, para fofoca, para barganha
interna, queima rapido — e queima junto a categoria.

Os Gestores de NR1 que vio sustentar a profissdo nos préximos
vinte anos serdo os que tratarem o cargo como compromisso de
confianca, ndo como balcéo de poder.

ONDE O GESTOR DE NR1 SE POSICIONA

Existem trés modelos de posicionamento profissional para o Ges-
tor de NR1. Cada um tem prds e contras.
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Modelo 1 — Designado interno

Profissional dentro da empresa, com funcdo formal de Gestor
de NR1, vinculado em geral ao RH ou diretamente a dire¢do. Pode
acumular outras responsabilidades ou ser dedicacfo exclusiva,
dependendo do porte.

Prés: estabilidade salarial, acesso pleno a informac3o interna,
possibilidade de ver o programa rodando por anos sucessivos.

Contras: dependéncia da politica interna da empresa, escala
limitada & mesma organizagdo.

Modelo 2 — Consultor externo

Profissional auténomo ou ligado a consultoria, que presta ser-
vigo a multiplas empresas em paralelo.

Prés: escala, diversificagio, aprendizado acelerado por exposi-
¢do a varios contextos.

Contras: ciclo comercial constante, autorresponsabilidade pela
prépria estrutura, menor acesso a informacio interna sensivel.

Modelo 3 — Parceiro de SESMT

Profissional vinculado a empresa de Servicos Especializados
em Engenharia de Segurancga e Medicina do Trabalho. Atende, via
SESMT, as empresas-clientes daquele SESMT.

Prés: comercializagdo compartilhada, integracdo com PGR e
PCMSO, posicionamento técnico fortalecido.

Contras: parte da receita compartilhada, dependéncia do de-
sempenho comercial do SESMT.

A escolha entre os trés modelos depende do perfil pessoal, do
momento de carreira e das oportunidades locais. Em geral, profis-
sionais comecam pelo modelo 1 ou pelo 3 — onde tém estrutura
para aprender — e migram para o modelo 2 quando tém portfélio
erede.
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O QUE AS PROXIMAS VERTEBRAS VAO ENSI-
NAR

O Pilar 2 deste livro estd organizado em quatro Vértebras. Cada

uma é uma habilidade auténoma do Gestor de NR1 — g, juntas,
compdem o sistema completo.

| Vértebra | Capitulo | O que ensina | | -| -|

| | 1— ESCUTA | 8 | Ler pessoas e cultura antes de

qualquer instrumento | | 2 — DIAGNOSTICO | 9 | Mapeamento

psicossocial por cores (verde, amarelo, laranja, vermelho) | | 3 —

TRILHA | 10 | Construgio de trilha educacional customizada por

cor | | 4 — ACOMPANHAMENTO | 11 | Sustentagio da cultura ao

longo do tempo |
Quem termina o Pilar 2, com os exercicios feitos com seriedade,

sai com base técnica suficiente para conduzir, sob supervisio

inicial, uma primeira implantacio de NR1 em empresa real.
A certificacdo formal de “Gestor de NR1 Certificado” — em

desenvolvimento pelo Grupo R4 — é o préximo passo, opcional,
para quem quiser carimbar a competéncia com selo publico.

EXERCICIO 7 — MAPA DE MIGRACAO

Para o leitor que estd considerando virar Gestor de NR1, trés per-
guntas honestas.

Pergunta 1 — De onde vocé vem?

Marque a categoria mais préxima 2 sua formac3o ou atuagio

atual:
» []RH (operacional ou estratégico)
» []Psicologia (clinica ou organizacional)
» []Medicina (do trabalho ou geral)
» []SST (técnico ou engenheiro)
» []Advocacia trabalhista
» [] Comunicagio corporativa /jornalismo
» [] Administragio / gestdo geral
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» []Lideranca operacional (geréncia, supervisdo)
» [] Empreendedor / autébnomo
» []Outro:

Pergunta 2 — Qual modelo de posicionamento te atrai mais?

» [] Modelo1— designado interno em empresa
» []Modelo 2 — consultor externo independente
» []Modelo 3 — vinculo com SESMT

Pergunta 3— Em quanto tempo vocé pretende estar atuando?

» []J4 estou atuando, este livro é para qualificar

» []3a6meses

» []6al12meses

» []12224 meses

» []Ainda explorando
A combinagido das trés respostas define um plano realista de
migracdo. Quem estd em RH, atraido pelo modelo 1, no prazo de
trés a seis meses, tem a transicio mais rdpida — é, em geral,
uma promog3o interna. Quem estd em outras categorias, atraido
pelo modelo 2, no prazo de doze meses, precisa também construir
portfélio de casos — fard isso ao longo do Pilar 2.

Independentemente do mapa: o mercado esta aberto. A janela
é agora. E quem entrar nos préximos doze a vinte e quatro meses
vai pegar o primeiro ciclo de demanda de uma profissdo que vai
existir pelas préximas trés décadas.
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capitulo

Vértebra 1: Escuta

A primeira coisa que um Gestor de NR1 precisa aprender a fazer é
ouvir.

Isso pode soar 6bvio. N3o é. Profissionais de gestdo, de RH, de
saide no trabalho, em geral, chegam treinados para prescrever
— diagnosticar rapidamente e propor solucdo. A formagio acadé-
mica reforga essa postura. O cliente, especialmente o empresirio,
espera essa postura. Quem chega e propde, parece competente.

Em quase todo caso, quem propde antes de ouvir propde
errado.

Existe uma frase que eu costumo repetir, e que sintetiza o
ponto:

“A primeira coisa é a habilidade da escuta — escutar porque o nosso
trabalho acima de tudo € servir ao cliente, fazer ele ser algo melhor
com a nossa atuagdo. As pessoas querem muito mais ser ouvidas do que
ouvir.”

A escuta, neste sentido, nfo é técnica de venda. N3o é cortesia.
Nio é “etapa preliminar”. E a Vértebra que sustenta todas as
outras. Sem escuta bem feita, o diagndstico distorce. Sem diag-
néstico bem feito, a trilha n3o acerta. Sem trilha que acerta, o
acompanhamento nio tem o que sustentar.
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Vértebra 1: Escuta

OS TRES NIVEIS DE ESCUTA

A escuta como habilidade técnica ndo é uma coisa sé. Sao trés
coisas, em camadas, que o Gestor precisa aprender a operar
simultaneamente.

Nivel 1 — Escuta literal

O nivel basico. Ouvir o que estd sendo dito, palavra por palavra,
sem interrup¢io, sem antecipagio mental. Parece simples — n3o
é.

O obsticulo mais comum 2 escuta literal é a antecipacgo.
Quando alguém comega a falar, o ouvinte normal comega a for-
mular a resposta antes do interlocutor terminar. Essa formulacdo
rouba atenc¢do do que continua sendo dito. O ouvinte volta a
prestar atencdo sé quando precisa responder — e perde a metade

dafala.
Exercicio pritico: nas proximas trés reunides com gestor de em-

presa, force-se a esperar dois segundos depois que o interlocutor
calar antes de comegar aresponder. Esses dois segundos parecem
eternos. For¢am, no inicio, a sensa¢io de “demora”. For¢cam, na

verdade, a escuta literal.
Em pouquissimas semanas, o siléncio breve vira sinal de com-

peténcia. O gestor que viu o consultor esperar dois segundos
antes de responder comega a perceber que esse consultor escuta
de verdade — e abre mais.

Nivel 2 — Escuta contextual

O nivel médio. Ouvir o que rodeia a fala — quem estd na sala,

em que tom, com que linguagem corporal, com que omissdes.
Em diagndstico psicossocial, o contextual é, frequentemente,

mais informativo que o literal. Quando o diretor financeiro entra
na sala e o RH muda o jeito de falar, isso € informacgio. Quando o
gerente de operagio evita olhar para o supervisor X, isso é infor-
macdo. Quando alguém diz uma frase e olha imediatamente para
o chefe esperando aprovacio, isso é informac3o.
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A escuta contextual pede atengdo dividida—n&o no sentido de
dispersdo, mas no sentido de atengio plena distribuida. O Gestor
experiente estd sempre captando dois canais: o verbal (o que é
dito) e o sistémico (quem fala para quem, em que ordem, com que
cuidados).

Exercicio prdtico: depois de uma reunifo com gestor de em-
presa, anote em trés minutos no o que foi dito, mas quem disse
0 qué, para quem, e com que reagio dos demais. Esse mapa
vai mostrar a anatomia interna da empresa muito mais que o
conteddo formal da reunido.

Nivel 3 — Escuta intencional

O nivel avangado. Ouvir o que o interlocutor pretendia dizer e
ndo conseguiu — porque nio soube formular, porque tinha medo,

porque ainda n3o tinha clareza para si mesmo.

Essaescuta exige paciéncia. Exige a coragem de fazer perguntas
que ddo siléncio prolongado. Exige aceitar que, em alguns casos,
0 que importa s6 aparece na quarta ou quinta tentativa do inter-
locutor de explicar.

O Gestor que opera bem nesse nivel faz trés tipos de pergunta,
recorrentemente:

» “Posso te pedir para repetir essa parte de outra forma?”

» “Oquevocé estd dizendo é ? Conta mais.”

» “E se eu te perguntasse o oposto disso, como vocé responderia?”
Essas perguntas, ditas com calma, abrem espago. O interlocutor
reformula. Na reformulagio, frequentemente, aparece o que ele
queria dizer desde o inicio — e que a primeira fala nfo capturou.

COMO LER UMA EMPRESA EM CINCO MINU -
TOS

J4 mencionei isso no Capitulo 3. Aqui, no Pilar 2, vale formalizar
como técnica.

Aleitura de uma empresa em cinco minutos € a aplicacdo direta
dos trés niveis de escuta nas quatro situa¢des de entrada padrao.
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Cena 1— A recepgio (1 minuto)

A primeira pessoa que recebe o Gestor é a recepcionista (ou
equivalente). Observe:
» Como ela cumprimenta. Energia, contato visual, presenca.
» Como ela trata o visitante desconhecido — diferente de
como trataria um conhecido?
» Como ela se comporta enquanto vocé espera. Estd concen-
trada em outra tarefa, ou distraida?
» O ambiente da recep¢io. Limpo, organizado, ou cadtico?
A recepgio € a vitrine da cultura. Cinco minutos 14 jd fornecem
30% do diagndstico inicial.

Cena 2 — O trajeto até a sala (1 minuto)

A pessoa que acompanha o Gestor até a sala de reunifo é, em
geral, alguém da equipe interna. Observe:
» Como ela cumprimenta colegas no caminho. Naturalidade
ou tensio?
» EstacOes de trabalho. Personalizadas ou descartédveis? Pes-
soas presentes?
» Volume ambiente. Conversas naturais ou siléncio tenso?
» H4 sorrisos? Sdo naturais ou performdticos?
O trajeto fornece mais 20% do diagndstico.

Cena 3 — O inicio da reunido (2 minutos)

Quem chega no hordrio? Quem chega atrasado? Como o atra-
sado é recebido?
» Lider pede desculpa pelo atraso, ou delega para o RH?

» Hd clima de constrangimento ou naturalidade?
» A primeira fala da reunio é de quem? Do lider ou de quem
foi convidado?
» Olider define a pauta ou pergunta o que precisa ser tratado?
Cena 3 é diagndstico denso. Em dois minutos, 30% do quadro.

Cena 4 — A primeira discorddncia (1 minuto)
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A primeira discordancia sempre aparece. Pode ser pequena.
Pode ser técnica. Pode ser sobre algo aparentemente irrelevante.
O que importa é a reacdo ao desacordo.

» O lider ouve, ou corta?

» O subordinado completa a fala, ou recua?

» H4 retomada do ponto depois, ou é abandonado?

A primeira discordincia completa o quadro. Os ultimos 20%.

Em cinco minutos, somando as quatro cenas, o Gestor experi-
ente tem leitura inicial sélida. N&o substitui o diagndstico técnico
que vird (Vértebra 2). Mas orienta o que perguntar primeiro, em
que dire¢do pressionar mais, onde provavelmente estd o nd.

O PROTOCOLO DE ENTREVISTA ORGANIZA-
CIONAL

Depois da leitura inicial, vem a entrevista estruturada. Trés con-
versas, em ordem:

Conversa 1 — Com o dono ou diretor responsdvel (60-90
minutos)

Objetivo: entender o que o lider vé, o que ele teme, o que ele
espera do programa.
Roteiro de cinco perguntas:
1. “O que te fez decidir, agora, implantar a NR1?” (descobre o gati-
lho real)
2. “Se nada mudasse nos proximos dois anos, qual sua maior preocu-
pagdo?” (descobre o medo)
3. “Vocé vé algum problema especifico no time que te incomoda mais
que os outros?” (descobre o sintoma central)
4. “Quem, na sua lideranga, é peca-chave, e quem te dd mais traba-
1ho?” (descobre a anatomia da lideranga)
5. “O quevocé espera, em resultado concreto, em doze meses?” (define
a métrica de sucesso)

Conversa 2 — Com o RH (60-90 minutos)
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Objetivo: entender o que o RH ja tentou, o que funcionou parci-
almente, o que falhou.
Roteiro:
1. “Que indicadores vocé acompanha hoje? Posso ver os iltimos vinte
e quatro meses?” (descobre a base de dado)
2. “O que mais te tira o sono no time atual?” (descobre o problema
operacional)
3. “Jd houve programa de saiude mental aqui? O que aconte-
ceu?” (descobre o histdrico de tentativa)
4. “Quem na empresa fala bem com vocé? Quem evita?” (descobre a
rede informal)
5. “O que vocé acha que a direcio ndo estd enxergando?” (descobre
a tensdo entre niveis)

Conversa 3 — Com colaboradores (3 a 5 pessoas, 30-45
minutos cada)

Objetivo: ouvir a voz da operagio. Nao para diagnédstico amplo
— isso vird no instrumento. Mas para calibrar o que o Gestor vai
procurar.

Pessoas a selecionar: pelo menos uma pessoa de cada nivel
hierdrquico que existir, pelo menos um lider direto, pelo menos
uma pessoa com mais de cinco anos de empresa, pelo menos uma
com menos de seis meses.

Roteiro minimo:
“Me conta como é um dia tipico de trabalho para vocé.”
“O que funciona bem aqui? O que vocé gostaria que mudasse?”
“Se um amigo seu fosse trabalhar aqui, o que vocé avisaria antes?”
“Tem alguma coisa que vocé queria dizer e ndo sente que tem
espago?”

A pergunta 4 é a mais importante. Em geral, demora a aparecer

W N =

resposta. Quando aparece, € ouro.

80



OS CINCO SINAIS QUE APARECEM ANTES DE
QUALQUER INSTRUMENTO

Existem cinco sinais que, se aparecem nas conversas iniciais
(mesmo antes do diagndstico formal), sdo bandeira vermelha
imediata.

Sinal 1 — A frase repetida

Alguém usa, em duas oumais conversas separadas, exatamente
a mesma frase para descrever a empresa. Pode ser positiva ou
negativa. Quando aparece literal, é evidéncia de discurso interno
cristalizado — algo que o time aprendeu a repetir, talvez sem nem
refletir.

Sinal 2— O olhar para o chefe

Em reunifo com vdrias pessoas, alguém responde uma per-
gunta e imediatamente olha para o chefe, esperando aprovagio.
Esse olhar, repetido, indica clima de baixa seguranca psicoldgica.

Sinal 3 — O nome que ninguém menciona

Algumas pessoas-chave da empresa sio citadas todo o tempo.
Outras, ninguém menciona. Quando uma pessoa estrutural (lider
de drea, fundador, sécio) é sistematicamente evitada em con-
versa, isso € um sinal — em geral, indica tensfo nio tratada.

Sinal 4 — A risada nervosa

Em conversa sobre tema sensivel — adoecimento de colega,
demissdo recente, pressdo por meta — o entrevistado d4 uma
risada curta, nervosa, e muda de assunto. Essa risada € o corpo
lidando com ansiedade. Pode indicar que o assunto é fonte de
tens3o real.

Sinal 5 — O siléncio prolongado depois de uma pergunta
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Quando uma pergunta gera siléncio de mais de cinco segundos,
antes de qualquer resposta, é porque a pergunta tocou em algo
que ndo tem resposta pronta. Em geral, é onde estd o né real.

EXERCICIO 8 — CINCO ENTREVISTAS-PI-
LOTO

Para o leitor que quer comegar a praticar Vértebra 1, este exercicio

¢ de campo. Cinco entrevistas reais, com pessoas reais — pode ser

na sua empresa atual, em empresa amiga, em rede de contatos
profissionais.
Para cada entrevista:

1. Combine 30-45 minutos com a pessoa.

2. Sem agenda definida — diga apenas “quero te ouvir sobre
como é trabalhar af”.

3. Aplique os trés niveis de escuta durante a conversa.

4. Anote, em trés minutos depois, quem disse o qué, com que
reacdo corporal, com que omissdes.

5. Identifique pelo menos dois dos cinco sinais (frase repetida,
olhar para o chefe, nome evitado, risada nervosa, siléncio pro-
longado).

Depois das cinco entrevistas, escreva um relatério de feeling

cultural de duas pdginas, em narrativa, sobre a empresa visitada.

Sem instrumento. Sem ndmero. S6 leitura.

Esse relatdrio é a primeira entrega real do Gestor de NR1 em
formacio. E frequentemente o que o cliente mais valoriza no
primeiro més.

Quando o exercicio estiver completo, vocé pode passar para o
Capitulo 9 — onde a escuta vira instrumento e o feeling vira dado.
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Depois da escuta vem o instrumento.

A escuta bem feita, do Capitulo 8, fornece a leitura inicial. Mas
leiturainicial, por sisé, ndo sustenta programa estruturado. ANR1
exige dado — dado obtido por instrumento validado, em ciclo
periddico, com possibilidade de comparacéo ao longo do tempo.
Sem isso, ndo hd gerenciamento de risco psicossocial no sentido
técnico. H4 apenas opinido informada.

Esta Vértebra ensina o instrumento.

O SISTEMA DAS QUATRO CORES

A forma mais diddtica de organizar o resultado de qualquer
diagndstico psicossocial — independentemente do instrumento
técnico escolhido — é o sistema cromdtico em quatro niveis.
Esse sistema é o que o Grupo R4, na Plataforma SaaS NR1 em
desenvolvimento, usa como camada de visualiza¢do. Mas ele ndo
é exclusivo. Pode (e deve) ser aplicado por qualquer Gestor de NR1,

independentemente da ferramenta.
As quatro cores correspondem a quatro estados psicossociais

da empresa, ou de uma drea especifica:
| Cor | Simbolo | Estado | O que significa | |[—|——|—]
| | VERDE | o | Sauddvel | Indicadores em niveis
seguros; cultura sustentada; a¢des de manutengéo | | AMARELO
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| © | Atencdo | Sinais precoces; ainda reversivel com interveng¢io
leve | | LARANJA | o | Intervencdo | Risco médio confirmado; a¢do
estruturada necessdria | | VERMELHO | e | Crise | Risco grave
confirmado; protocolo de emergéncia + interveng¢io pesada |

Nota sobre material impresso em preto e branco: este livro
é editado em preto e branco. Por isso, cada uma das quatro
cores tem um simbolo equivalente (O © ® ®) que pode ser
usado em relatdrios, planilhas ou dashboards impressos.
Em material colorido — Plataforma NRI, apresentagies
digitais, telas de gestdo — as cores aparecem como cor
mesmo. O conceito € 0 mesmo. A representagdo visual se
adapta ao meio.

O sistema funciona como semdforo da operac¢do psicossocial.
Cada empresa, ao longo do tempo, vai oscilar entre as cores — e
o trabalho do Gestor €, dentro do possivel, manter a maior parte
das dreas em verde, deslocar do amarelo para o verde, deslocar
do laranja para o amarelo, e intervir com urgéncia em qualquer
vermelho.

CRITERIOS OBJETIVOS POR COR

Aqui entra um ponto importante. Para o sistema funcionar de
forma técnica, e ndo apenas como rotulagem subjetiva, cada cor
precisa ter critérios objetivos. A defini¢do definitiva desses crité-
rios é parte do desenvolvimento técnico em curso pela equipe do
Grupo R4.

A versdo de trabalho deste livro propde os critérios abaixo,
que devem ser lidos como referéncia diddtica, ndo como padrio
regulatdrio fechado. Cabe a cada empresa, com seu Gestor de NR1,
calibrar os critérios a sua realidade.

VERDE — Sauddvel
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Critérios minimos para uma drea ou empresa ser classificada

como verde:

>

>

Absenteismo abaixo de 3% nos ultimos doze meses
Turnover abaixo de 15% (ou 20% em setores naturalmente
mais voldteis)

Nenhum afastamento por CID F nos ultimos doze meses
Indice de clima organizacional (instrumento validado)
acima de 70/100

Avaliagdo de risco psicossocial por instrumento padréo (Ka-
rasek, COPSOQ ou equivalente) com escore na faixa segura
Nenhuma agdo trabalhista por dano moral, assédio ou nexo
psicossocial em curso ou recente

Quando todos os critérios acima s3o atendidos, a 4rea estd

em verde. AcOes tipicas: manutengio, prevencio, comunicagio
positiva, programas leves de bem-estar como complemento (ndo
como substituto).

AMARELO — Atengdo

Critérios que disparam classificagido amarela (qualquer combi-
nagio significativa):

>

>

>

Absenteismo entre 3% e 5%

Turnover entre 15% e 25%

Até dois afastamentos por CID F nos ultimos doze meses,
com retorno bem-sucedido

Indice de clima entre 55 e 70

Instrumento de risco psicossocial com escore na faixa de
atencao

Reclamacdes pontuais de assédio ou pressdo, ainda sem
acdo trabalhista

Acdes tipicas em amarelo: capacitacio de lideranca intermedid-
ria, conversas estruturadas com a drea, ajustes operacionais
(carga de trabalho, clareza de funcio), comités de acompanha-
mento mensais.

LARANJA — Intervengdo
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Critérios que disparam classificagfo laranja:

>

>

>

»

Absenteismo entre 5% e 8%

Turnover entre 25% e 35%

Trés ou mais afastamentos por CID F nos udltimos doze
meses

Indice de clima entre 40 e 55

Instrumento de risco psicossocial com escore na faixa de
risco moderado-alto

Pelo menos uma ac¢fo trabalhista em curso por nexo psicos-
social

Conlflitos abertos no resolvidos em drea especifica

Acdes tipicas em laranja: programa estruturado de intervencio
(12 a 24 semanas), acompanhamento individual e coletivo, revi-
sdo da lideranca da drea, possivel mediagio externa, plano de
retorno escalonado para afastados.

VERMELHO — Crise

Critérios que disparam classifica¢io vermelha:

>

>

>

vV v v Vv

Absenteismo acima de 8%

Turnover acima de 35%

Cinco ou mais afastamentos por CID F nos ultimos doze
meses, ou casos graves com tentativa de auto-exterminio, ou
ébito por suicidio relacionado ao trabalho

Indice de clima abaixo de 40

Instrumento de risco psicossocial com escore critico
Multiplas a¢Oes trabalhistas em curso por nexo psicossocial
Denuncia publica, exposi¢do mididtica, ou acdo do MPT em
andamento

Acdes tipicas em vermelho: protocolo de emergéncia ativado,
equipe externa de crise, acolhimento individual estruturado, en-
caminhamento clinico assistido para todos os casos identificados,
revisdo imediata da lideranca envolvida, comunicacdo interna
planejada e suporte juridico paralelo.
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INSTRUMENTOS VALIDADOS — QUAIS USAR

Existem trés familias de instrumentos amplamente validados em
literatura internacional, todos adaptados ao Brasil. O Gestor de
NR1deve dominar pelo menos um — preferencialmente dois, para
uso em situagdes diferentes.

Familia 1 — JCQ (Job Content Questionnaire) de Robert
Karasek

0 ]JCQ mede duas dimensdes centrais: demandas psicoldgicas
(sobrecarga, ritmo, intensidade) e controle (autonomia, uso de
habilidades). A combinacdo das duas dimensdes produz quatro
quadrantes — alta demanda + alto controle (estimulante), alta
demanda + baixo controle (estressante — o pior), baixa demanda
+ alto controle (folgado), baixa demanda + baixo controle
(passivo).A[Karasek R. Job Demands, Job Decision Latitude, and
Mental Strain: Implications for Job Redesign. Administrative Sci-
ence Quarterly, 24, 285-308 (1979). Versdo brasileira validada em
estudos de saide do trabalhador desde os anos 2000.]

Vantagens: simples, rdpido, amplo histdrico de valida¢io em
literatura.

Desvantagens: foca em dimensdes organizacionais; ndo cap-
tura tdo bem dimensdes relacionais e de assédio.

Uso recomendado: diagndstico inicial em empresas de cultura
técnica/industrial.

Familia 2 — ERI (Effort-Reward Imbalance) de Johannes
Siegrist

O ERI mede o equilibrio entre o esfor¢o investido pelo cola-
borador e a recompensa recebida (financeira, simbdlica, de reco-
nhecimento). O desbalanco crénico aparece como fator de risco
psicossocial robusto.A[Siegrist J. Adverse Health Effects of High-
-Effort/Low-Reward Conditions. Journal of Occupational Health
Psychology, 1(1), 27-41 (1996). Atualizacdes metodoldgicas em Si-
egrist et al. (2014) e adaptagio para Brasil em Chor et al. (2008).]
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Vantagens: captura bem desbalancos invisiveis em pesquisas

de clima genéricas.
Desvantagens: depende de calibrag¢do cultural — recompensa

simbdlica varia entre setores e regides.
Uso recomendado: empresas onde se suspeita de tensdo de

remuneracdo, hierarquia, reconhecimento.

Familia 3 — COPSOQ III (Copenhagen Psychosocial Questi-
onnaire)

O COPSOQ ¢ o instrumento mais abrangente da literatura.
Mede entre 25 e 40 dimensdes diferentes — desde demandas
quantitativas, demandas emocionais, demandas escondidas, até
suporte social, comunidade no trabalho, reconhecimento, equili-
brio trabalho-vida, e percepg¢io de assédio.A[COPSOQ Internati-
onal Network, versdo III publicada em 2019. Adaptacdo brasileira
validada por Rocha LE et al. (FIOCRUZ) em 2017. Tradug¢do com-

pleta disponivel por solicitagdo em copsoq-network.org.]
Vantagens: cobertura ampla. Padrfo ouro em literatura euro-

peia atual. Versdo brasileira validada (Rocha et al., FIOCRUZ).
Desvantagens: longo (30 a 45 minutos para responder). Requer

andlise técnica para interpretar.
Uso recomendado: diagndstico completo em empresas que

pretendem implantar NR1 séria.

A CONSTRUGCAO DO RELATORIO

O dado bruto do instrumento, por si s6, nfo serve para o cliente.
Vira relatdrio.

O relatério de diagndstico psicossocial precisa ter, no minimo,
quatro partes:

Parte 1 — Sumdrio executivo (uma pdgina)

Para o dono ler em trés minutos. Tem que conter:
» Classificacdo geral da empresa (cor agregada)

» Classificagio por drea (mapa cromético)
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» Os trés principais riscos identificados
» Arecomendagio geral de acdo (manutengio, atengio, inter-
vengio, crise)

Parte 2 — Diagndstico técnico (oito a doze pdginas)

Para o RH, o Gestor de NR1interno e a lideranca intermediaria.

» Metodologia aplicada (instrumento, amostra, perfodo de
coleta)

» Resultados por dimens3o, com graficos

» Comparag¢ido com benchmark setorial, quando disponivel
Anilise dos pontos criticos

Parte 3 — Plano de agdo (quatro a seis pdginas)

Para quem vai operar.
» Prioridades imediatas (curto prazo, até 30 dias)

Ag¢des de médio prazo (90 dias)
Agdes estruturais (12 meses)
Responsaveis sugeridos para cada agdo

vV v vV

Indicadores de acompanhamento

Parte 4 — Anexos técnicos (quantas pdginas couberem)

Para auditoria e documentacio regulatdria.
» Questiondrio aplicado

» Dados brutos (anonimizados)

» Memdria de cilculo

» Referéncias técnicas
Orelatério completo deve estar entregue dentro de quinze a trinta
dias apds o fechamento da coleta. Mais que isso, perde-se a janela
de atencdo da lideranca.
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A CONVERSA DIFICIL — COMUNICAR RESUL-
TADO VERMELHO

Existe um momento, na fung¢fo, que separa o Gestor de NR1
maduro do iniciante: a devolutiva de um resultado vermelho ao
dono ou diretor.

Quando o diagndstico aponta crise psicossocial em uma drea
(ou na empresa toda), o Gestor tem que comunicar isso sem
amenizar e sem aterrorizar. Os dois extremos sio igualmente
prejudiciais.

Amenizar significa apresentar o vermelho como amarelo. O
cliente leva o relatdrio como “preocupante mas controldvel”. Ndo
age com a urgéncia que precisa. A crise piora. Quando piora osten-
sivamente, o cliente lembra que o Gestor “minimizou” e a relagio
se quebra.

Aterrorizar significa apresentar o vermelho com tom catastré-
fico. O cliente entra em pAnico, geralmente reage defensivamente,
em alguns casos rompe com o Gestor. A crise continua igual, mas

agora sem condugio técnica.

A devolutiva bem feita tem trés componentes:

1. Apresentacdo clara dos dados, sem juizo de valor. Os nimeros
falam. A cor é a que é.

2. Contextualizagdo honesta da gravidade, com referéncia a
casos comparéveis (anonimamente). “Empresas com esse petfil,
sem intervengdo, em geral, em doze a dezoito meses, apresentam X,
Y,z.”

3. Apresentagio do plano de ac¢do operacional, com prazos rea-
listas. O cliente sai da reuniio sabendo o que vai ser feito
amanhi, na semana que vem, no més.

Quando os trés componentes estdo presentes, o cliente, mesmo

recebendo noticia ruim, sente que tem controle. Que tem condu-

¢do. Que ndo estd sozinho com a crise. Isso é o0 que sustenta a

relacdo e permite que a crise seja efetivamente revertida.
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EXERCICIO 9 — DIAGNOSTICO SIMULADO

Para o leitor que quer praticar Vértebra 2 antes de aplicar em
campo, este exercicio usa um case ficticio mas realista.

Case: Logistica Atlas Ltda.

Empresa de logistica rodovidria, 240 colaboradores, sede em
Minas Gerais. Indicadores dos dltimos doze meses:
» Absenteismo médio: 6,8%
» Turnover anual: 32%
» Afastamentos por CID F: 4 casos (sendo um caso grave de
tentativa de suicidio na 4rea operacional)
» Ultima pesquisa de clima (h4 18 meses): indice 47/100
» Duas ag¢des trabalhistas em curso por dano moral
Diagndstico psicossocial (instrumento JCQ aplicado): 70%
dos colaboradores na faixa “alta demanda + baixo controle”
Em uma 4rea especifica (operag¢io noturna do CD principal), os
indicadores s3o piores: absenteismo 12%, turnover 48%, trés dos
quatro afastamentos por CID F, ambas as acOes trabalhistas.

Tarefas:

Classifique a empresa em cor agregada.

Classifique a drea “operag¢io noturna” em cor especifica.
Identifique os trés principais riscos.

Esboce, em uma pégina, o sumdrio executivo do relatdrio.
Esboce, em uma pdgina, o plano de agio prioritdrio (préximos
30 dias).

6. Escreva, em trés pardgrafos, a abertura da conversa de devolu-

vk WD =

tiva para o dono.

A resposta-modelo a este exercicio estd disponivel no material de
apoio do livro (acesso pelo QR Code no final do volume, ou pela
péginado curso “Gestor de NR1 Certificado”, em desenvolvimento
pelo Grupo R4 para langamento em 2026).

Quem completa esse exercicio honestamente, sem olhar res-
posta, sai com a confiancga técnica para iniciar uma primeira
aplicacdo real, sob supervisio de um Gestor sénior.
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A préxima Vértebra ensina o que vem depois do diagnéstico —
a trilha de interveng¢3o customizada por cor.
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Vértebra 3: Trilha

Depois do diagndstico, vem a intervengio.
E aintervencdo, neste sistema, tem nome proéprio: trilha. Trilha

educacional, mais especificamente — porque a forma central de
mudar cultura organizacional sustentada n3o ¢ decreto, é apren-

dizado coletivo conduzido com método.
Aescolha da palavra “trilha” é deliberada. N3o é “treinamento”,

que sugere algo pontual. Ndo é “programa”, que sugere algo

enlatado. E trilha — caminho percorrido em ritmo préprio, com

paradas, ajustes, mudancas de dire¢do quando o terreno pede.
Esta Vértebra ensina a construir a trilha que combina com a cor

do diagndstico.

A REGRA DE OURO — TRILHA RESPONDE A
COR

Cada cor pede uma trilha diferente. Aplicar trilha de empresa
verde em empresa laranja é desperdicio de recurso e ineficdcia.
Aplicar trilha de empresa vermelha em empresa amarela é exa-

gero que gera reagio adversa.
A correspondéncia cor-trilha é a primeira regra do Gestor de

NRI. Quem domina o sistema cromadtico do Capitulo 9 jd sabe
metade desta Vértebra.
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| Cor | Tipo de trilha | Cadéncia | Duracdo total | |—

| | | | VERDE | Manutencdo e

prevencdo | Anual / semestral | Continua | | AMARELO | Sinais

precoces + lideranga | Trimestral | 6 a 12 meses | | LARANJA |

Intervencio estruturada | Mensal | 12 a 24 meses | | VERMELHO

| Emergéncia + encaminhamento clinico | Semanal no inicio |
Indeterminada — até estabilizar |

TRILHA VERDE — MANUTENCGCAO

Empresa em verde nio precisa de muito. Precisa de manutenc3o.
Orisco daempresaverde éjustamente acreditar que estd blindada

e abandonar os hdbitos que a deixaram verde.
A trilha verde tem trés componentes:

Componente 1 — Pulse mensal curtissimo

Pesquisa de cinco a sete perguntas, online, anénima, trés
minutos para responder. Aplicada mensalmente, com tabulacdo
automdtica. Serve para detectar inflexdo precoce — qualquer

descida sistemética no indice agregado dispara revis3o.
N3o substitui o diagndstico semestral ou anual completo.

Complementa.

Componente 2 — Comunicagdo de cultura sustentada

Conteddo trimestral interno (newsletter, video curto, evento
de quinze minutos) reforcando o que a empresa ja faz bem. O
objetivo € cristalizar — colaboradores precisam ouvir periodica-
mente o porqué das coisas funcionarem. Sem esse reforco, em dois
anos, a cultura se desidrata.

Tom: leve, factual, sem auto-elogio excessivo. Mais perto de

“aqui é assim porque...” do que de “olha como somos bons”.

Componente 3 — Plano de manutengdo da lideranca
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Lideranga intermedidria da empresa verde, anualmente, deve
passar por workshop de oito horas (em dois encontros de quatro
horas) sobre saiide mental no trabalho. Conteddo: revisdo dos
cinco sinais do Capitulo 8, atualizacio da politica interna, simu-
lagdes de situagdes sensiveis.

Quem foge desse workshop, ano apds ano, vira o ponto onde a
cultura vai comecar a fissurar.

TRILHA AMARELO — SINAIS PRECOCES

Empresa em amarelo tem sinais. Pequenos, ainda. Mas presentes.
A trilha amarela ataca esses sinais antes que se consolidem.
Quatro componentes:

Componente 1 — Capacitagdo intensiva da lideranga inter-
medidria

Aqui é o coracdo. Lideranca intermedidria — gerentes, super-
visores, coordenadores — é, em geral, onde a empresa amarela
estd fragilizando. S3o pessoas que receberam responsabilidade

hierdrquica mas n3o receberam formaco em gestdo humana.
Programa de quarenta horas, distribuido em oito a doze sema-

nas, sobre:
» Comunicacdo ndo violenta aplicada ao ambiente corpora-
tivo
Identificac¢do dos cinco sinais (do Cap 8)
Protocolo de conversa dificil com subordinado
Quando escalar para o Gestor de NR1

vV v v Vv

Cuidado com a prépria saide mental como lider

Componente 2 — Reunido 1:1 estruturada

Implantar, como pritica obrigatéria, reunido 1:1 entre lider
direto e cada subordinado, a cada quinze ou trinta dias. Conversa
de trinta minutos, com pauta padrdo (como vocé estd, como vai
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o trabalho, o que precisa de ajuste, o que vai bem). Documentada

de forma leve (resumo de trés linhas).
Empresa amarela que adota 1:1 estruturada vé descida nos
sinais de risco em trés a seis meses.

Componente 3 — Pulse mais curto

Pesquisa de doze a quinze perguntas, mensal, anénima. Con-
teddo mais profundo que o pulse verde — mas ainda assim curto
o suficiente para resposta rdpida.

Componente 4 — Conversa coletiva trimestral por drea

Workshop de duas horas, conduzido pelo Gestor de NR1 ou por
facilitador externo, com toda a equipe de uma drea especifica.
Pauta: o que estd funcionando, o que precisa de ajuste, o que
ninguém disse ainda. Documentacio leve, acompanhamento es-
truturado das acGes resultantes.

TRILHA LARANJA — INTERVENCAO ESTRU-
TURADA

Empresa em laranja precisa de programa. N3o é mais ajuste fino. E
reformulacdo de operacdo humana de uma ou mais dreas. A trilha
laranja é o que separa empresas que se recuperam de empresas
que vio para o vermelho.

Seis componentes, executados em paralelo:

Componente 1 — Comité de NR1 com pauta semanal

Designado da NR1 + RH + um representante da drea critica +
um representante da lideranga intermedidria + um representante
da dire¢do. Reunido semanal, no inicio (depois quinzenal), com

pauta padrio:
» Indicadores da semana

» Casos em acompanhamento individual
» AcOes em execugdo do plano
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» DecisGes pendentes
A formalidade do comité é o que sustenta a intervengdo. Sem
reunido documentada, a intervencio evapora em trés meses.

Componente 2 — Revisdo da lideranca da drea critica

Esta € a parte dificil. Em empresa laranja, frequentemente hd
um ou dois lideres intermedidrios que sio parte significativa do
problema. A revisdo da lideranga pode significar:

» Capacita¢do intensiva (tltimo recurso antes da substitui-

¢éo)

» Mediagdo externa entre o lider e o time

» Realocacdo para outra fun¢ido

» Substituicdo
A escolha depende de cada caso. O Gestor de NR1 ndo decide sozi-
nho — propde & direcdo. A direcdo decide. O Gestor implementa
a decisdo tomada.

Componente 3 — Programa de acolhimento individual

Para casos identificados de adoecimento (afastamento por CID
F, declaracdo espontinea de sofrimento, indica¢do por gestor
direto): protocolo de acolhimento individual com trés encontros
estruturados, encaminhamento clinico quando indicado, plano

de retorno ao trabalho gerido por método (nfo por sorte).
Acolhimento individual em empresa laranja deve cobrir, no

minimo, 15% a 25% do quadro da drea critica. Quem fica fora desse
atendimento é, em geral, quem mais vai precisar nos proximos
meses.

Componente 4 — Reestruturagdo operacional da drea

Quando o diagndstico aponta sobrecarga cronica, falta de cla-
reza de fun¢io ou metas inalcancdveis, a trilha laranja precisa

incluir reestruturagio operacional. Isso significa:
» Revisdo da carga de trabalho real (nfo a planejada)

» Reescrita de descrigdes de funcdo claras
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» Recalibragio de metas para niveis realistas e desafiadores
» Implantacdo de prética estruturada de prioridades (sistema
OKR ou equivalente)
Sem isso, todos os outros componentes geram alivio de curto
prazo. O time piora outra vez em seis meses, porque o sistema que
produz o adoecimento continua intacto.

Componente 5 — Comunicagdo interna do programa

Empresa laranja precisa anunciar internamente que estd fa-
zendo o programa. N3o como propaganda. Como contrato. O time
precisasaber que alideranca reconhece o problema, que existe um
plano e que esse plano vai ser cumprido. Sem essa comunicaggo,
o time desconfia e qualquer acdo fica filtrada pelo cinismo.

A comunicagio tem que ser:

» Honesta (sem amenizar o diagndstico)

» Especifica (com prazos, responsdveis, indicadores)

» Repetida (n3o basta anunciar uma vez)

» Liderada pelo topo (o dono ou diretor é quem fala — n3o

pode ser delegada)

Componente 6 — Pulse semanal nas primeiras 12 semanas

Pesquisa curtissima (cinco perguntas), semanal, na drea cri-
tica, durante as primeiras doze semanas do programa. Serve
como acompanhamento em tempo quase real do efeito das inter-
vengoes.

Depois de doze semanas, frequéncia cai para quinzenal. Depois
de seis meses, para mensal — como em empresa amarela.

TRILHA VERMELHO — EMERGENCIA

Empresa em vermelho precisa de emergéncia. A trilha vermelha
ndo é programa — é protocolo. Tem componentes nio negocia-
veis e prazo de ativagio curto.
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Componente 1 — Acionamento de equipe externa de crise

Empresa em vermelho ndo tem condicdo de gerir a crise apenas

com recurso interno. Requer:
» Consultoria externa especializada em crise psicossocial

(Gestor de NR1 sénior + apoio juridico)

» Suporte psicoldgico/psiquidtrico assistencial estruturado
para casos individuais

» Apoio juridico preventivo (para evitar erros de comunicac¢io
que pioram o quadro)

Componente 2 — Acolhimento individual de todos os casos
identificados

Cada pessoa com afastamento por CID F, com tentativa de
auto-exterminio, com declara¢io de assédio sofrido — todos
recebem acolhimento individual estruturado, com cadéncia se-
manal, no minimo nos primeiros sessenta dias.

Encaminhamento clinico (psicoterapia, psiquiatria) é parte
obrigatdria do protocolo — pago pela empresa quando o sistema
de convénio nio cobre adequadamente.

Componente 3 — Revisdo imediata da lideranca envolvida

Lideres diretamente envolvidos em situagdes de assédio con-
firmado, sobrecarga sistemdtica deliberada ou recusa de atender
encaminhamentos psicossociais ndo permanecem no cargo. Ndo

como puni¢do — como medida de seguranca imediata.
Em paralelo, processo formal de apuracio com defesa garan-

tida— mas o afastamento da funcfo preventivo é imediato.

Componente 4 — Comunicagdo interna planejada

Empresa em vermelho precisa comunicar internamente, em
prazo curto (até 14 dias), o que estd acontecendo. Sem essa comu-
nicag¢io, rumor toma conta — o que € pior que o fato, em geral.
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Vértebra 3: Trilha

Comunicacdo tem que ser preparada por equipe técnica (juri-
dica + Gestor de NRl + comunicagio) e liderada pelo topo.

Conteudo:
» Reconhecimento da gravidade (sem detalhar caso indivi-

dual)

» Plano de acdo anunciado
Compromissos verificdveis

» Espaco aberto para escuta adicional

Componente 5 — Suporte juridico paralelo

Empresa em vermelho estd em zona de exposi¢do a passivo
trabalhista pesado. O Gestor de NR1 trabalha em coordenacgio
com ojuridico para garantir que cada a¢io tomadana trilha tenha
cobertura documental adequada — sem comprometer a defesa

em eventuais processos.
A coordenacio € técnica, ndo estratégica. O Gestor ndo muda

a intervencdo para “proteger juridicamente” — protege juridica-
mente a intervengio correta.

COMO CONSTRUIR CONTEUDO NA LINGUA-
GEM DA EMPRESA

Independente da cor, parte central do trabalho da Vértebra 3 é
construir contelido educacional. Isso é trabalho artesanal — n3o
se compra pacote pronto.

Principios:
Principio 1 — Linguagem do setor

Conteudo para fbrica nfo é conteudo para escritdrio. Vocabu-
ldrio, exemplos, ritmo de fala, tudo varia. Conteddo bem feito
parece ter sido produzido por alguém de dentro — porque foi
calibrado pelo Gestor que escutou bem o setor.

Principio 2 — Casos proprios da empresa
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Sempre que possivel, ilustre conceitos com exemplos do dia a
dia da prépria empresa — anonimizados, com cuidado, mas reco-
nheciveis. O time se vé&. Engaja muito mais que material genérico.

Principio 3 — Formato adequado a audiéncia

Lideranca intermedidria funciona com workshop ao vivo. Ope-
racdo de fdbrica funciona melhor com video curto na entrada
do turno. Administrativo funciona com médulo online auto-con-
duzido. Quem desenha trilha precisa pensar formato antes de
conteudo.

Principio 4 — Avaliagdo real, ndo cosmetologica

Cada mddulo da trilha tem que ter avalia¢io que mede apren-
dizado real —n3o apenas satisfacdo (“acheilegal”). Pode ser case,
pode ser teste curto, pode ser observacdo aplicada. Mas precisa
medir.

Kirkpatrick definiu quatro niveis de avalia¢do de treinamento
— reacdo, aprendizado, comportamento, resultado.A[Kirkpatrick
D. Evaluating Training Programs: The Four Levels. Berrett-Koeh-
ler, 1994 (atualizado em Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2016). Modelo
padrdo de avaliagio de programas educacionais corporativos no
mundo todo.] Trilhas de NR1 devem mirar nivel trés (comporta-
mento) ou quatro (resultado). Nivel um (reagdo) é insuficiente.

EXERCICIO 10 — ESBOCO DE TRILHA

Volte ao Case da Logistica Atlas (Capitulo 9). Empresa classificada
como LARAN]JA geral, com VERMELHO na opera¢go noturna do
CD principal.

Tarefa: esboce, em uma pégina, a trilha customizada nos pré-
ximos 12 meses.

Estrutura minima:
1. Trilha LARANJA para a empresa geral — os seis componentes,

com prazos e responsdveis sugeridos.
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Vértebra 3: Trilha

2. Trilha VERMELHA para a operagdo noturna do CD — os cinco
componentes, com prazo de ativagio imediato.

3. Calenddrio consolidado — o que vai acontecer no més 1, no
més 3, no més 6, no més 12.

4. Estimativa de custo total da intervengdo (faixa, nfo valor
fechado).

5. Indicadores de sucesso — em 12 meses, em que indicadores a
Atlas precisa estar para considerar o programa bem-sucedido.

Resposta-modelo no material de apoio do livro.

A préxima Vértebra ensina como sustentar tudo isso ao longo
do tempo — porque trilha bem feita, sem acompanhamento, em
18 meses perde efeito.
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capitulo

Vértebra 4: Acompanhamento

Existe uma estatistica desconfortédvel sobre programas de gestio

de pessoas no Brasil.
Cerca de 70% dos programas estruturados de qualquer natu-

reza — ndo sé os de NRl, mas todos: programa de qualidade
total, programa de mudanca cultural, programa de gestdo por
processos — perdem efeito significativo em até dezoito meses
ap6s aimplantagdo. Em alguns casos, voltam ao ponto de partida
em vinte e quatro meses.A[A estatistica da “fadiga de programas”
aparece em diversos estudos sobre mudanga organizacional. Ver
John Kotter — Leading Change (HBR Press, 1996, atualizado 2012)
e McKinsey Quarterly — The Inconvenient Truth About Change
Management (2009).]

A causa quase nunca é o programa em si. E a falta de acompa-

nhamento.
Acompanhar é mais dificil do que implantar. Implantagdo

tem energia, novidade, aten¢do da lideranga. Acompanhamento
¢ rotina — sustentacdo cotidiana, sem novidade, em geral sem
atencdo. E exatamente por isso que separa Gestor de NR1 médio
de Gestor de NR1 que constrdi carreira sélida.
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POR QUE ACOMPANHAR E MAIS DIFICIL DO
QUE IMPLANTAR

Implantagio tem trés coisas que sustentam o esforco:

» Atencio da direcio (porque é projeto novo, com investi-

mento alto e exposicdo alta)

» Energia das equipes (porque é mudanca, e mudanca gera

engajamento inicial)

» Cronograma definido (porque tem inicio, meio e fim previs-

tos)
Acompanhamento n3o tem nenhuma das trés. A dire¢3o, depois
da implantacgo, volta a olhar outros temas. O time ja incorporou
o que tinha de novo — agora é sé fazer. E o cronograma ndo tem
mais fim, vira continuo.

O Gestor de NR1 que entende essa diferenca ajusta sua postura.
N3o tenta sustentar o acompanhamento pela mesma energia da
implantacio — ndo d4. Sustenta por método. Por ritual. Por indi-
cador acompanhado em cadéncia fixa.

OS INDICADORES QUE IMPORTAM

Acompanhar significa medir. Mas existem indicadores certos e
indicadores ruins. Os ruins fazem barulho, ddo sensa¢io de con-
trole, e desviam atencio do que realmente importa.

Indicadores essenciais (sempre acompanhar)

| Indicador | Cadéncia | Por que é essencial | | | |

| | Absenteismo por CID F | Mensal | Sinal
mais sensivel de adoecimento psicossocial | | Absenteismo total
| Mensal | Sintoma agregado mais visivel | | Turnover voluntdrio
(separado do involuntdrio) | Mensal | Mede se as pessoas estdo
saindo por opgdo prépria — sinal mais forte que turnover agre-
gado | | Tempo médio de afastamento por CID F | Trimestral |
Mede gravidade dos casos | | Pulse mensal — pergunta sobre
sobrecarga | Mensal | Detecta variagdo curta | | Pulse mensal —
pergunta sobre clareza de fungio | Mensal | Detecta variagdo curta
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| | Pulse mensal — pergunta sobre suporte da lideranga | Mensal
| Detecta variagdo curta | | Diagndstico psicossocial completo
(COPSOQ ou equivalente) | Semestral | Mede dimensdes profun-
das| | Numero de casos em acompanhamento individual | Mensal
| Mede demanda real de cuidado | | Casos de assédio/conflito for-
malmente reportados | Mensal | Mede satide do canal de escuta |

Indicadores complementares (iiteis em contexto)

Pesquisa de clima ampla, anual
Avaliacdo 360 da lideranga intermedidria, anual
Indicadores de produtividade por drea

vV v vV

Indicadores financeiros (margem por 4rea, custo da folha
como % da receita)

Indicadores ruins (evitar como métrica primdria)

» Adesdo a programas de bem-estar (pode ser cosmética)
» Engajamento em redes sociais internas
“Net Promoter Score” interno (questiondvel metodologica-
mente em ambiente corporativo)
» Numero de palestras realizadas
» Numero de “acdes” de RH executadas no més
Os indicadores ruins nio sio errados em si — sfo errados como
métrica primdria. Em geral, eles medem atividade do RH, ndo
saude da empresa.

CADENCIA DE MEDIGCAO

A cadéncia define o ritmo do acompanhamento. Errar a cadéncia
é um dos erros mais frequentes — e mais corrigiveis.

Cadéncia mensal — os indicadores essenciais

Toda primeira semana do més, o Gestor de NR1 (ou o RH opera-
cional sob sua orienta¢io) consolida os indicadores essenciais do
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més anterior. Resultado vai para o comité de NR1 ou diretamente

para a dire¢do, dependendo da estrutura.
Em empresa amarela ou laranja, indicado um relatério mensal

de duas pdginas. Em verde, relatdrio consolidado trimestral pode
ser suficiente.

Cadéncia trimestral — andlise estruturada

A cada trés meses, o Gestor de NR1 produz andlise estruturada
— ndo apenas dado consolidado, mas leitura interpretativa do
que mudou, em que dire¢io, com que causa provavel e que agio
subsequente.

A anilise trimestral é, em geral, o documento que vai para
a reunido do conselho ou da diretoria. Quem é Gestor de NR1
maduro escreve essa andlise com a mesma seriedade com que o
CFO escreve o balango — porque é o equivalente.

Cadéncia semestral — diagndstico completo

A cada seis meses, reaplica o instrumento completo (COPSOQ,
JCQ ou equivalente). Comparacdo com a aplicac¢do anterior. Atu-
alizacdo da classificacdo cromdtica. Recalibragio da trilha, se
necessario.

Empresas em vermelho podem precisar de cadéncia trimestral
no diagndstico completo. Empresas em verde podem fazer anual.

Cadéncia anual — revisdo estratégica

Uma vez por ano, revisdo estratégica do programa inteiro.
Participagdo ampliada — dire¢do, gestor de NR1, RH, liderancas
intermedidrias, representacio dos colaboradores. Pauta:

» Comparacio dos indicadores ano a ano

» Avaliacdo do que funcionou e do que n3o funcionou
» Defini¢do das prioridades do préximo ciclo
» Comunicacdo interna ampla dos resultados e do plano
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A REUNIAO DE ACOMPANHAMENTO

Existe uma reunido que define a qualidade do acompanhamento.
E a reunido regular do comité de NR1 (semanal em vermelho,
quinzenal em laranja, mensal em amarelo, trimestral em verde).

Sem essa reunifio, o acompanhamento no acontece. Pode pa-
recer 6bvio. Ndo é. Em muitas empresas, depois da implantacgio,
a reunifio acontece duas, trés vezes, e entdo comega a ser remar-
cada. Em seis meses, sumiu da agenda. Em doze, o programa
morreu.

Pauta padrdo da reunido

A reunifo de acompanhamento tem pauta padronizada. Varia-
¢Oes pontuais sdo bem-vindas, mas a estrutura bdsica é fixa:

1. Indicadores do perfodo (10 minutos). Quem traz: RH. Quem
comenta: Gestor de NR1.

2. Casos em acompanhamento individual (15 minutos). Sem
identificar pessoa em ambiente coletivo, mas com diagndstico
agregado: quantos casos abertos, quantos em encerramento,
quantos novos no periodo.

3. Acdes em execugio do plano (15 minutos). Status de cada agio
em andamento, ajustes necessdrios, desvios em relagdo ao
planejado.

4. Decisdes pendentes (10 minutos). O que precisa ser decidido
por quem.

5. Préximos passos (5 minutos). Quem faz o qué até a préxima
reunido.

Total: 55 minutos. Reunio que vira fixa de uma hora, semana

apds semana, més apos més.

Aformalidade é o que sustenta. Sem ata escrita, sem pauta fixa,
sem cadéncia inegocidvel, a reunio evapora.
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COMO CONDUZIR UMA DEVOLUTIVA DIFI-
CIL PARA A LIDERANCA

Em algum momento, no acompanhamento de empresa amarela
ou laranja, o Gestor de NRI vai precisar trazer uma devolutiva
dificil para a dire¢3o. Indicadores que pioraram. Resisténcia da
lideranca intermedidria. Programa n3o cumprindo o cronograma
porque a alta direcio, ela mesma, nfo estd sustentando o tempo

necessario.
Essa conversa é delicada — porque, em muitos casos, o pro-

blema é quem estd ouvindo a devolutiva.

Principio 1 — Trazer dado, ndo opinido

Devolutiva dificil vira aceitdvel quando vem com dado. “Os
afastamentos por CID F dobraram nos ultimos seis meses, especial-
mente na drea de operagdes. A lideranga intermedidria da drea nédo
compareceu a trés dos quatro workshops oferecidos.” E um fato. Nio é

juizo de valor.
A dire¢do pode discordar da interpretacdo. No pode discordar
do dado.

Principio 2 — Apresentar duas ou trés op¢oes de agdo

Devolutiva dificil sem proposta de agio parece reclamagio.
Devolutiva dificil com duas ou trés op¢des de agdo concreta
vira plano. “Temos trés caminhos: aumentar a obrigatoriedade dos
workshops, ajustar o conteido para ser mais aderente a rotina da
drea, ou trocar o facilitador. Eu recomendo o segundo, pelos seguintes
motivos...”

A dire¢do decide. O Gestor implementa.

Principio 3 — Reservar a conversa dificil para o privado

Devolutiva sobre fragilidade da prdpria lideranca intermedid-
ria ndo vai para reunifio aberta. Vai para o diretor ou dono,
individualmente, em ambiente reservado. Depois, em paralelo, a

108



decisdo tomada vai para a reunido do comité — sem expor a
discussdo original.

Principio 4 — Saber a hora de ndo falar

Algumas devolutivas, em momento errado, nfo produzem
resultado. Dire¢do pressionada por outras crises, momento de
turbuléncia financeira, processo de M&A em andamento — o
Gestor experiente reconhece o momento e adia a conversa estru-

turada para janela melhor.
Adiar n3o significa esconder. Significa esperar a hora em que a

conversa pode produzir decis3o.

QUANDO INTERVIR, QUANDO OBSERVAR,
QUANDO ESCALAR

A ultima habilidade da Vértebra 4 € a calibragem do timing. Toda
movimentacdo do quadro psicossocial pede uma das trés respos-
tas:

Intervir

Acionar a trilha imediatamente. Casos:
» Aparecimento de caso individual grave (tentativa de auto-

-exterminio, surto, dentncia formal de assédio)
» Mudancga brusca de indicador (absenteismo dobrando em
dois meses, turnover saltando)
» Comunicag¢io publica desfavordvel sobre a empresa (Glass-
door com onda de avaliacdes negativas, viraliza¢do de post)
Aintervengdo imediata é especifica, focada, com prazo curto.

Observar

Manter o quadro sob observag¢io por mais um ciclo, sem ag¢io

adicional. Casos:
» Pulse mostrou variagdo que pode ser ruido estatistico
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» Caso individual em fase inicial de acolhimento, ainda em
curva de resposta esperada

» Mudanga organizacional recente (aquisi¢do, fusio, mu-
danca de lideranga) cujo efeito psicossocial ainda n#o estd

claro
A observagido nfo é passividade. E decisdo técnica de esperar mais

dado.

Escalar

Trazer o tema para nivel hierdrquico superior — dire¢3o, con-

selho, suporte externo. Casos:
» Caso individual que ultrapassa a competéncia interna

(necessidade de internagio, situagio juridica em curso, sus-
peita criminal)

» Indicadores agregados em deterioragio sistemdtica por trés
trimestres consecutivos

» Conflito interno em que o Gestor € parte interessada ou

afetada
Escalar é sinal de maturidade, ndo de fraqueza. Gestor que escala

no momento certo preserva a funcio. Gestor que tenta resolver
tudo dentro queima.

EXERCICIO 11 — PAINEL DE INDICADORES
E PLANO DE 12 MESES

Para o leitor que estd concluindo o Pilar 2, este exercicio consolida

tudo o que veio nos Capitulos 8 a 11.
Volte ao Case da Logistica Atlas (Capitulos 9 e 10). A empresa,

agora, tem trilha implantada — implantacio laranja na empresa

geral, vermelha na operag¢io noturna do CD.
Tarefas:
1. Painel de indicadores: defina os dez indicadores que vocé vai

acompanhar mensalmente, com a fonte do dado e o respon-
sdvel pela coleta.
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2. Cadéncia de reunides: defina a estrutura de reunides de
acompanhamento (semanais, quinzenais, mensais) para os
préximos doze meses.

3. Marcos de avaliacdo: identifique trés pontos de checagem (90,
180 e 365 dias) com critérios objetivos do que serd considerado
sucesso, sucesso parcial e fracasso.

4. Plano de comunicag¢do interna: como os resultados interme-
didrios serdo comunicados ao time durante os doze meses.

5. Critério de escalada: em que condig¢Ges vocé levaria o caso da
Atlas para uma rodada externa de consultoria sénior.

Quem completa esse exercicio com seriedade, sai do Pilar 2

com base técnica suficiente para conduzir, sob supervisio, uma

primeira implantac3o real de NR1 em empresa cliente.
O préximo capitulo é o da convergéncia técnica — como a NR1

conversa com as outras Normas Regulamentadoras que estrutu-
ram o sistema de saude e segurancga no trabalho brasileiro.
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capitulo

A espinha dorsal das outras
NRs

A NR1nfo opera no vicuo.
O sistema brasileiro de saude e seguranga no trabalho é

composto por dezenas de Normas Regulamentadoras, cada uma
cuidando de um aspecto especifico — ergonomia, equipamentos,
treinamentos obrigatdrios, exames médicos, comissdes internas,
e por ai. A NR1 é a norma-mie que organiza como tudo isso se
articula dentro de uma empresa.

Este capitulo descreve as conexdes essenciais que o Gestor de

NR1 precisa dominar para fazer o programa funcionar de forma
integrada — ndo como ilha isolada, mas como espinha que arti-
cula vértebras técnicas.

NRI — A NORMA-MAE

Para entender por que as outras NRs precisam de uma espinha
dorsal, vale lembrar o que a NR1 estabelece tecnicamente:A[NRI1
— Disposic¢Oes Gerais e Gerenciamento de Riscos Ocupacionais.
Texto consolidado pela Portaria MTP n® 6.730/2020 e atualiza-
¢Oes, com vigéncia da sec¢do de riscos psicossociais obrigatdria
a partir de 25/05/2025. Disponivel em gov.br/trabalho e em
normaregulamentadora.com.br.]
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» Gerenciamento de Riscos Ocupacionais (GRO) — sistema
integrado de identificacdo, avaliagio, controle e monitora-
mento de riscos no ambiente de trabalho

» Programa de Gerenciamento de Riscos (PGR) — documento
operacional que materializa o0 GRO na empresa

» Inventdrio de Riscos — listagem detalhada de todos os fato-
res de risco identificados, incluindo psicossociais

» Plano de A¢io — medidas de controle definidas para cada

risco identificado
A inclusdo explicita dos riscos psicossociais no inventério e no

plano de agio foi ainovacdo mais significativa da NR1nos dltimos
anos. Antes, riscos psicossociais eram tratados marginalmente,
em alguns instrumentos isolados. A partir das atualiza¢des recen-
tes da norma, eles entram no documento central da SST da
empresa.

CONEXAO 1 — NR4 (SESMT)

A NR4 estabelece o Servico Especializado em Engenharia de Segu-
ranga e em Medicina do Trabalho (SESMT) — a estrutura interna

ou contratada que opera a saide ocupacional da empresa.
Composic¢do varia conforme o grau de risco da empresa e o

numero de colaboradores. Empresas maiores e em setores mais
criticos precisam ter, internamente, engenheiro de seguranca do
trabalho, médico do trabalho, técnico de seguranga do trabalho,
enfermeiro do trabalho e auxiliar de enfermagem do trabalho.
Conex3o com NR1: o SESMT é quem, operacionalmente, exe-
cuta parte significativa do GRO. O Gestor de NR1, em empresas
que tém SESMT estruturado, trabalha em coordenagio direta com

a equipe — n#o substitui, complementa.
Erro comum: contratar Gestor de NR1 sem considerar o SESMT

jé existente. Resultado: duplicagdo, conflito de competéncia, re-
trabalho. A integracdo correta € planejada desde o desenho do
programa.
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CONEXAO 2 — NRS5 (CIPA)

A NRS5 estabelece a Comissio Interna de Prevencgio de Acidentes
e de Assédio (CIPA) — comiss3o paritdria (metade indicada pela
empresa, metade eleita pelos colaboradores) com mandato de
identificar riscos, propor medidas e acompanhar a implantagZo.
Recente ampliacio do escopo: a CIPA, antes focada em aciden-
tes fisicos, agora inclui também a prevencdo do assédio (moral
e sexual). Esse é o ponto mais direto de conexdo entre NRS e
NRILA[Lei n° 14.457/2022 — Programa Emprega + Mulher. Inclui
na NRS5 a obrigatoriedade de a¢des de prevencio e de combate ao
assédio sexual e as demais formas de violéncia no 4mbito do tra-
balho. A CIPA passa formalmente a se chamar CIPAA — Comissio

Interna de Prevengio de Acidentes e de Assédio.]
Conexdo com NRI1: a CIPA é um dos canais formais de captagio

de sinais para o sistema de gestdo psicossocial. Reunides da CIPA,
atas, denuncias formais — tudo isso alimenta o inventdrio de
riscos do PGR. O Gestor de NR1 deve estabelecer fluxo de comuni-

cacdo regular com a CIPA.
Erro comum: tratar CIPA como pertencente exclusivamente

a seguranca “tradicional”. A CIPA moderna € tio psicossocial
quanto fisica.

CONEXAO 3 — NR7 (PCMSO)

A NR7 estabelece o Programa de Controle Médico de Saude Ocu-
pacional (PCMSO) — programa que define os exames médicos
obrigatdrios (admissional, periédico, demissional, retorno ao tra-
balho, mudanga de fung¢3o) e os protocolos de acompanhamento

da sadde dos colaboradores.

Conexdo com NR1: a anamnese ocupacional do PCMSO é, hoje,
um dos pontos de captagdo mais sensiveis para fatores de risco
psicossocial. O médico do trabalho que conduz exames periédicos
tem acesso direto 4 saude mental do colaborador — e, em muitos
casos, € o primeiro a perceber sinais de adoecimento ocupacional.

Integracdo ideal: PCMSO atualizado com perguntas estrutura-
das sobre risco psicossocial; comunicacao fluida entre médico do
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trabalho e Gestor de NRI; encaminhamento estruturado quando

o exame periddico detecta sinal.
Erro comum: tratar PCMSO como burocracia anual, com exa-

mes superficiais que n3o capturam o psicossocial. Resultado: o
sistema perde seu sensor mais precoce.

CONEXAO 4 — NR9 (PGR)

ANRY, em sua versio atualizada, integrou-se 4 NR1— o que antes
era PPRA (Programa de Prevencdo de Riscos Ambientais) virou

parte do PGR.
Conex3o com NRI1: aqui a integracdo é completa. PGR é, hoje,

instrumento conjunto NR1+NR9. O Gestor de NR1, em coordena-
¢do com o profissional de seguranga do trabalho, é responsdvel
por garantir que o PGR contenha o capitulo de riscos psicossociais

— com identificagio, avalia¢do, plano de a¢do e monitoramento.
Erro comum: PGR que ainda separa “riscos ambientais” (fisi-

cos/quimicos/bioldégicos/ergonémicos) dos “riscos psicossociais”
como se fossem documentos distintos. A norma atual pede inte-
gragdo — nao separagao.

CONEXAO 5 — NR17 (ERGONOMIA)

A NR17 estabelece o conjunto de exigéncias ergondmicas para o
ambiente de trabalho — postura, mobilidrio, ritmo de trabalho,
cargas, condi¢Ges ambientais.

A conexdo com NRI1 é mais sutil que as anteriores, mas igual-
mente importante: a ergonomia incorpora, em sua atualiza¢do
recente, dimensdes organizacionais (organiza¢io do trabalho,
autonomia, pausas, cadéncia de produgio). Essas dimensdes or-

ganizacionais s30, na prética, fatores de risco psicossocial.
Conexio com NRIL: a Aniglise Ergondmica do Trabalho (AET)

deve dialogar com o diagndstico psicossocial. Setores onde a AET
aponta sobrecarga e baixa autonomia sfo, frequentemente, os
mesmos onde o diagndstico de NR1 aponta amarelo ou laranja.
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Erro comum: AET conduzida sé pelo lado fisico, ignorando a
dimens#o organizacional. Resultado: recomendag¢des que melho-
ram a cadeira mas nio tratam a sobrecarga de demanda.

O FLUXO LEGAL COMPLETO

Em uma empresa que opera todas as NRs integradas, o fluxo legal
de satude ocupacional fica assim:

PGR (NRI+NR9) | |— Riscos fisicos/quimicos/bioldgicos
—> controles tradicionais |— Riscos ergondmicos (NR17)
— andlise + intervengdo ' Riscos psicossociais (NR1)
— diagndstico + trilha + acompanhamento | PCMSO
(NR7) — exames médicos periddicos detectam saiide
individual | SESMT (NR4) — equipe que executa | CIPA
(NR5) — canal paritdrio de captagdo e acompanhamento

Esse fluxo, quando rodando bem, produz protegio real 8 empresa
e 3 saude do time. Quando rodando mal — cada norma em silo
isolado — produz documentagio. Ndo produz saude.

A REFORMA DOS PGRS APOS 25/05/2025

Em 25 de maio de 2025, entrou em vigor a versio atualizada da
NR1 que integrou definitivamente o capitulo psicossocial ao PGR
obrigatdrio. Antes dessa data, riscos psicossociais eram exigéncia
indireta, com tratamento varidvel. Depois, viraram exigéncia ex-
plicita.

Todas as empresas brasileiras submetidas & NR1 (praticamente
todas com CLT, exceto micro pequenas em condi¢des especificas)
devem ter, hoje, o capitulo psicossocial no PGR. N3o ter é descum-
primento.
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O Gestor de NRI que entra hoje em uma empresa deve, na
primeira semana, fazer auditoria documental do PGR atual:

» O capitulo psicossocial existe?

» Tem inventdrio de riscos com critérios objetivos?

» Tem plano de acdo com responsdveis e prazos?

» Foirevisado nos ultimos doze meses?

» Tem evidéncia de monitoramento?
Empresa que reprova em trés ou mais desses critérios estd em
risco regulatdrio imediato — independentemente do que mais o
programa faga depois.

JURISPRUDENCIA RELEVANTE

A integra¢do das NRs também aparece na jurisprudéncia traba-
lhista brasileira de forma crescente. Vale citar trés tendéncias
principais:

Tendéncia 1 — Responsabilidade objetiva por ambiente psi-
cossocial

O TST, em diversas decisdes dos ultimos cinco anos, vem
reconhecendo que a empresa responde objetivamente — inde-
pendentemente de culpa subjetiva — por danos decorrentes
de ambiente psicossocial deteriorado, quando comprovado nexo
causal com adoecimento.A[TST — Sumulas 378 e 440, Orientagio
Jurisprudencial n°159 da SDI-1 e acérddos relevantes da Subse¢do
Ida SDI-1(2019-2025). Acervo completo disponivel em tst.jus.br/
jurisprudencia.]

O caminho probatdrio invertido: cabe a4 empresa demonstrar
que tomou medidas adequadas (NR1 implantada, PCMSO atuali-
zado, CIPA atuante) para se eximir. Empresa sem documentagio
perde por auséncia de prova.

Tendéncia 2 — Dano moral coletivo em casos de assédio sisté-
mico
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Acbes conduzidas pelo Ministério Publico do Trabalho, em
casos de assédio moral sistémico (no casosisolados, mas padrio
organizacional), tém resultado em condenagdes por dano moral

coletivo na casa de milhdes de reais.
Defesa eficaz exige comprovagio de: politica antiassédio es-

crita, treinamento documentado da lideranca, canal de denuncia
funcional, casos investigados com rigor.

Tendéncia 3 — Reintegragdo com reparagdo ampla

Em casos de demissdo durante ou imediatamente apds afas-
tamento por CID F, a justi¢a tem decidido reintegracio com
pagamento de periodo afastado e dano moral adicional. A NR1
documentada como evidéncia de cuidado, ou sua auséncia como
evidéncia de negligéncia, vira pega central.

EXERCICIO 12 — MAPEAMENTO DAS NRS
APLICAVEIS A SUA EMPRESA

Para o leitor que estd estruturando programa de NR1 em uma
empresa real (ou em um exercicio baseado em empresa-caso),
responda:

Bloco 1— NR4 (SESMT)

» Aempresatem SESMT? Préprio ou compartilhado?
» Quem sdo os profissionais? Estdo atualizados em NR1?
» Como o Gestor de NR1 se integra com a equipe?

Bloco 2 — NR5 (CIPA)

» Aempresatem CIPA? Composi¢do atual?
» A CIPA atual estd habilitada para tratar assédio?
» Qual o fluxo de comunicacgo entre CIPA e Gestor de NR1?

Bloco 3— NR7 (PCMSO)
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» O PCMSO inclui anamnese psicossocial estruturada?

» O médico do trabalho estd integrado ao programa de NR1?

» Qual o protocolo de encaminhamento quando o exame pe-
riédico detecta sinal?

Bloco 4 — NR9 /PGR

» O PGR estd atualizado nos dltimos 12 meses?

» O capitulo psicossocial estd presente, com inventdrio, plano
de a¢3o e monitoramento?

» Hd evidéncia documental dos ciclos de revisio?

Bloco 5— NR17 (Ergonomia)

» H4 AET realizada nos ultimos 24 meses?

» A AET cobre dimensdes organizacionais (autonomia, ritmo,
sobrecarga)?

» As recomendagdes da AET dialogam com o programa de
NR1?

Bloco 6 — Auditoria documental geral

» Em uma fiscalizacdo hoje, a empresa apresenta documenta-
¢do consistente em todas as cinco NRs acima?
» Onde estfo os principais gaps?
» Qual o plano de fechamento desses gaps nos proximos 90
dias?
Quem termina o exercicio com respostas honestas —incluindo as
respostas que apontam gaps — estd pronto para o ultimo capitulo
do livro. O Capitulo 13 conta o caso completo de uma implantagio
real, e o Capitulo 14 fecha com o plano de a¢io para os préximos
90 dias.
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capitulo

O Gestor de NR1 na empresa
real

Vou contar um caso. E um caso real, anonimizado nos detalhes
que pediam anonimato. As decisdes, 0s erros e os acertos sio,

todos, verdadeiros.
Esse é o caso que mais ensinou ao Grupo R4, e 0 que mais

frequentemente é citado em palestras e formacdes. Tem nome
interno: o caso dos 38 postos.

A ORIGEM DA OPORTUNIDADE

A oportunidade n3o veio por proposta comercial. Veio por con-
sulta psiquidtrica.

Em uma quarta-feira qualquer, no consultdrio, eu atendia uma
paciente. Mulher na faixa dos quarenta e cinco anos, gestora de
RH em uma empresa que operava trinta e oito postos de combus-
tivel distribuidos pelo Rio de Janeiro e estados vizinhos. Vinha em
consulta hd mais de um ano. Quadro de ansiedade generalizada,
com episdédios de panico moderados. Bem estabilizada com me-
dicacdo e psicoterapia.

Eu nio falava da empresa dela em consulta. Atendia a pessoa.
Mas o tema do trabalho aparecia, naturalmente, em quase toda
sessdo. A empresa era a fonte central de tens3o dela. Crescimento
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acelerado, integracio mal feita entre postos antigos e postos
recém-adquiridos, time inflado mas mal estruturado, conflitos

crdnicos com a operagio.
Em uma sessdo, em meio 4 conversa, mencionei que tinha

comecado a estruturar uma frente nova do Grupo R4 voltada a
implantac¢io de NR1. Falei rapidamente —n#o como oferta. Como
informacio de contexto. Para explicar por que eu tinha um pouco
menos de tempo de agenda do que antes.

Ela parou. Olhou pra mim por uns trés segundos. Disse:

— Doutor, a gente precisa marcar uma reunido na empresa. Sei
do seu profissionalismo.

N3o foi venda. Foi indicacdo interna. A prdpria paciente, que
conhecia a minha forma de trabalhar como médico hd mais de um
ano, achou que o time dela precisava do mesmo cuidado.

A PRIMEIRA REUNIAO

A reunifo aconteceu uma semana depois, na sede administrativa
da empresa. Presentes: a paciente (gestora de RH), o diretor de
operacdes, o diretor financeiro e o dono, que era o s6cio majori-
tario.

A pauta nominal era “ouvir a proposta sobre NR1”. A pauta real,
eu sabia desde antes de entrar, era diferente — era apresentagio
minha pessoalmente para os trés s6cios. A gestora de RH ja tinha
decidido. O resto da reunifo era para os outros decidirem se con-
fiavam em mim.

Apliquei o que o Capitulo 8 deste livro depois consolidaria
como Vértebra 1. Escutei. Por uma hora e meia, deixei o dono falar,
odiretor de operacdes reclamar do dono, o financeiro alertar sobre
custos e a RH amarrar o que ia sendo dito. Ndo apresentei plano.

NZo mostrei nada da plataforma. N3o fechei contrato.
Disse, no final, trés coisas:
1. “Eu identifico, no que vocés me contaram, trés tensoes que vio

piorar nos préximos doze meses se nada mudar.”

122



2. “Antes de propor qualquer coisa, eu preciso aplicar diagndstico
psicossocial em uma amostra representativa do time. Demora vinte
dias.”

3. “Quando eu tiver o diagndstico, eu volto, mostro o que encontrei, e

a gente decide juntos se faz sentido seguir.”
Sai dali sem contrato fechado. Tinha proposta de prosseguir com
o diagndstico — pago, com escopo limitado — e a indicagdo de
que o time esperava o relatério para decidir o resto.

Esse modelo de entrada, depois, virou padrdo do Grupo R4:
nunca vender programa completo na primeira reunifio; sempre
comecar por diagndéstico estruturado, escopo limitado, pago, com
prazo curto.

O DIAGNOSTICO

Vinte dias de campo. Instrumento aplicado: COPSOQ III, versdo
brasileira, em todos os 38 postos, com taxa de adesdo acima de
70% no operacional e acima de 90% no administrativo. Entrevis-
tas semiestruturadas em 12 dos 38 postos, escolhidos por amos-
tragem estratégica (postos de melhor performance financeira, de

pior performance, de turnover alto, de absenteismo alto).
O resultado bateu com o que a escuta inicial sugeria — mas

com nuances que o feeling no tinha pegado.

Quadro geral da empresa: LARANJA. Nio vermelho. Nio
amarelo. Risco médio-alto, com indicadores que justificavam in-
tervencio estruturada de doze a vinte e quatro meses.

Mas o quadro variava muito por posto. Onze dos trinta e
oito postos estavam em VERDE ou VERDE-AMARELO — postos
antigos, com liderancas locais experientes, equipes estaveis. Esses
precisavam apenas de trilha de manutencg3o.

Dezesseis postos estavam em AMARELO ou LARANJA. Massa

intermedidria — risco real, captdvel com intervenc¢io média.
Onze postos estavam em LARANJA escuro ou VERMELHO.

Cinco deles haviam sido adquiridos nos dltimos dezoito meses e
nunca tinham passado por integracdo cultural. Os outros seis ti-
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nham liderangas locais identificadas pelo diagndstico como fonte

de risco especifica.
O ponto mais delicado: dois desses onze postos criticos tinham,

nos ultimos doze meses, casos individuais que escapavam do
quadro normal — uma tentativa de auto-exterminio (frenada por
colegas), um afastamento por surto psicético relacionado a turno
noturno, um caso de assédio sexual formalmente reportado mas
nio investigado a contento.

A DEVOLUTIVA

Adevolutiva foi a parte mais dificil do trabalho. Trinta dias depois
da reunido inicial.

Reunido na sede, mesmos quatro presentes da primeira. Apre-
sentacdo de uma hora e quinze minutos. Relatdrio de quarenta

paginas entregue em mio.
Os primeiros dez minutos foram fdceis. Apresentacdo do

método, da amostra, da taxa de resposta. Os trinta minutos se-
guintes, mais dificeis. Apresentacdo dos achados. Mostrei o mapa
cromdtico da empresa toda — verde, amarelo, laranja, vermelho,
posto a posto. Mostrei os indicadores agregados. Mostrei a com-
paragdo com o setor.

Os ultimos vinte minutos foram a parte cara. Apresentagdo dos
trés casos individuais criticos. Anonimizados nos detalhes, mas
reconheciveis para os presentes.

O dono ficou em siléncio durante a apresentacdo dos casos
individuais. Quando terminei, ele perguntou:

— Por que eu n3o fiquei sabendo disso?

Era a pergunta certa. Era também a pergunta que mostrava que
a empresa nio tinha canal de captagio funcional. O time sabia. O
RH sabia, em parte. Mas o dono — que tinha que saber para poder
decidir — n#o sabia.

Respondi com a dnica resposta honesta possivel:

— Provavelmente porque ninguém soube como te contar. A

funcdo do programa que estou propondo €, em parte, garantir que
esses sinais cheguem ao seu colo antes que eles virem outra coisa.
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A reunido terminou com decisdo de prosseguir. Trilha laranja
para a empresa toda, trilha vermelha imediata para os dois postos
criticos. Contrato fechado.

A IMPLANTACAO

Doze meses de implantac¢io. N3o vou detalhar cada movimento
— o material disso forma um curso inteiro de formac&o de Gestor
de NRI1. Vou citar quatro decisdes que mudaram o jogo, e dois erros
que ensinaram.

Decisdo 1— Designado da NR1 escolhido fora do RH

A gestora de RH era boa, atenciosa, comprometida — mas
estava ela mesma na faixa amarela de adoecimento. Designd-la
como Gestora de NR1 interna teria, em poucos meses, virado mais
um caso individual a tratar. Optamos por designar um adminis-
trador sénior, que ja tinha relagio técnica com saide ocupacional,
e oferecer formagio intensiva. Funcionou. A gestora de RH, alivi-
ada do peso, melhorou em trés meses.

Decisdo 2 — Substituicdo imediata de duas liderangas locais

Nos dois postos vermelhos, o diagnéstico apontou lideres espe-
cificos como fonte direta de adoecimento da equipe. Em um caso,
com indicios graves de assédio. A dire¢io optou pela substitui¢io
imediata, com processo administrativo paralelo. Em trés meses,
os postos sairam do vermelho. O nome de quem foi substituido
permaneceu protegido, sem exposi¢do publica.

Decisdo 3 — Programa de integragdo cultural dos postos
adquiridos

Cinco dos onze postos criticos eram aquisi¢des recentes, sem
integrac¢do. Programa especifico de doze semanas: visita semanal
do designado da NR1, workshops com as liderancas locais, comu-
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nicacdo consistente do que era a cultura da empresa-mie, espaco
para os novos integrarem com voz. Em seis meses, trés dos cinco
jé estavam em amarelo. Em doze, dois deles em verde-amarelo.

Decisdo 4 — Acompanhamento individual de 23 casos

Identificamos vinte e trés pessoas distribuidas pelos 38 postos
com sinais individuais que mereciam acolhimento. Protocolo
semanal nos primeiros sessenta dias, depois quinzenal. Encami-
nhamento clinico assistido para 14 desses casos. Dez deles
retornaram ao trabalho de forma plena. Trés optaram por desli-
gamento mutuamente acordado, com plano de saida honrado. Os
outros dez continuaram em acompanhamento mais longo.

Erro 1— Subestimar a resisténcia do time financeiro

O diretor financeiro, presente na reunido inicial, nunca foi
totalmente convertido a tese. Em todo trimestre, questionava o
investimento. Em alguns momentos, pediu para reduzir escopo.
O Gestor de NR1designado teve dificuldade de articular aresposta
em linguagem financeira — e o programa foi reduzido em alguns
componentes nos meses sete e oito, com efeito visivel nos indica-
dores.

Li¢do aprendida: o Gestor de NR1 precisa, desde o inicio, domi-
nar a linguagem do ROI (o Capitulo 4 deste livro foi escrito, em
boa parte, por causa desse erro). Sem dado financeiro consistente
apresentado em cadéncia regular, a funcfo fica vulnerdvel ao
préximo aperto de caixa.

Erro 2 — Comunicagdo interna insuficiente nos primeiros 90
dias

Nos primeiros trés meses, focamos na operacao técnica do pro-
grama — diagndstico, intervengdes pontuais, formacdo da lide-
ranga. Subestimamos a importincia de comunicar internamente,
para o time inteiro dos 38 postos, 0 que estava acontecendo e por
qué. Resultado: parte do time tratou as primeiras semanas como
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“mais um programa que vai passar”. Engajamento inicial baixo.
Tivemos que recuperar com campanha interna no terceiro més —
que custou mais do que teria custado se a comunicacio tivesse

comecado no primeiro dia.
Licdo aprendida: comunicacdo interna nio é etapa final. E

componente desde o langamento.

OS RESULTADOS EM 12 MESES

Os numeros do final do primeiro ciclo, comparados com o ponto
de partida:

| Indicador | Inicio | 12 meses depois | |———|—

| | Empresa geral — cor | Laranja | Amarelo | | Postos

em vermelho oularanjaescuro|11|2 | | Postos em amarelo | 16 | 14 |
| Postos em verde ou verde-amarelo | 11| 22 | | Absenteismo médio |
7,2% | 4,1% | | Turnover anual | 38% | 22% | | Afastamentos por CID
F (12 meses) | 7| 2 | | A¢Oes trabalhistas em curso (psicossocial) | 4 |
1 (em fase final) | | Casos individuais ativos em acompanhamento
| 23 no diagndstico | 4 |

Em termos financeiros estimados — sem contar o ROI proje-
tado ao longo dos préximos anos, apenas o que se manifestou em
doze meses — a empresa recuperou aproximadamente 3,2 vezes
o que investiu no programa. ROI 3,2:1 em um ano, com tendéncia
de subir nos anos seguintes.

A CONTINUIDADE

Concluido o primeiro ciclo, o contrato foi renovado por mais dois
anos. Os 38 postos cresceram para 42 nos dois anos seguintes
— todos novos postos passaram, agora, por integracdo cultural
estruturada desde a aquisi¢do. A empresa virou cliente-referéncia
do Grupo R4. A gestora de RH original, que sugeriu a primeira
reunido, foi promovida a diretora de pessoas — fun¢do que ndo
existia no organograma antes.
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AS CINCO LICOES PARA O GESTOR DE NRI1

O caso dos 38 postos consolidou cinco aprendizados que, depois,
viraram parte do método operacional de formacio de Gestores de
NRI1.

Ligdo 1 — A primeira reunido vale mais que o primeiro
contrato

A primeira reunido decide se vai haver relagio de longo prazo.
Quem entra vendendo proposta perde. Quem entra escutando e
termina com diagndstico proposto ganha — mesmo que o con-
trato pequeno demore um més a ser fechado.

Li¢do 2 — Diagndstico antes de proposta, sempre

Sem diagndstico préprio, qualquer proposta é genérica. Diag-
ndstico estruturado, com instrumento validado, custa entre R$ 15
mil e R$ 80 mil dependendo do porte da empresa — e é o que
fundamenta todo o resto.

Ligdo 3— O ROI tem que estar visivel, sempre

A funcio do Gestor de NR1, dentro de uma empresa, € vulne-
ravel ao préximo aperto de caixa. A defesa contra essa vulnerabi-
lidade é dado financeiro apresentado em cadéncia regular. Quem
mostra ROI sobrevive. Quem sé mostra “bem-estar” n3o.

Ligdo 4 — Comunicagdo interna desde o primeiro dia

O time precisa saber o que estd acontecendo, por qué, o que
vai mudar, e o que se espera deles. Sem isso, qualquer programa é
filtrado pelo cinismo natural.

Ligdo 5 — A relagdo pessoa-pessoa é o motor

Voltando ao comeco deste capitulo: o contrato dos 38 postos
nio veio de proposta comercial. Veio da relagdo que a gestora
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de RH tinha com o médico-psiquiatra dela. A maior parte dos
primeiros clientes do Grupo R4 veio por relacdo de confianga
individual. Audiéncia C3 — clientes que conhecem o profissional
como pessoa antes de conhecé-lo como fornecedor — é o motor
inicial mais robusto que existe.

Quem entender isso desde cedo, na prdpria carreira como
Gestor de NR1, vai construir base de clientes muito mais sélida do
que quem confia exclusivamente em pipeline comercial frio.

EXERCICIO 13 — SUA PRIMEIRA PROPOSTA
COMERCIAL

Para o leitor que estd se preparando para comegar a atuar como
Gestor de NR1, este exercicio consolida tudo o que veio até aqui
em uma entrega pratica.

Escolha uma empresa real — pode ser onde vocé trabalha hoje,
pode ser de alguém da sua rede que aceitou simular o exercicio,
pode ser uma empresa que vocé admira de fora.

Tarefas:

1. Estude a empresa com as ferramentas disponiveis (site, Lin-
kedIn, Glassdoor, conversas informais). Identifique os indica-
dores externos visiveis e qualquer sinal de risco psicossocial
captével de fora.

2. Escreva uma proposta comercial em formato curto (3 a 5
pdginas) com:

» Diagndéstico inicial baseado na escuta externa (o que
vocé consegue inferir j4)

» Proposta de diagndstico técnico (escopo, prazo, instru-
mento, prego sugerido)

» Proposta de programa subsequente (somente em linhas
gerais — o programa real depende do diagndstico)
Cronograma de 12 meses

» Diferenciais da sua atuagio (por que essa empresa deve-
ria escolher vocé)

3. Envie para 1 a 3 pessoas confidveis que possam dar feedback
técnico. N3o envie ao cliente ainda — primeiro calibrar.
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4. Revise com base no feedback.
5. Se a empresa for real e a relagio permitir, envie de fato. Esse

pode ser seu primeiro contrato.
Quem chegou até este ponto do livro, com os exercicios feitos, tem

técnica suficiente para a primeira proposta. O resto é repetigio.
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capitulo

Continuidade, reputacio e
legado

Este é o ultimo capitulo do livro. Vale uma volta pelo caminho

percorrido antes do que vem agora.
Treze capitulos atréds, abrimos com uma cadeia. Sete elos. Ruido

nas reunides. Faltas. Pedidos de demissdo. Queda de produtivi-
dade. Afastamentos. Processos. Caos invisivel. E, no fim da cadeia,
a quebra — vestida como problema financeiro, mas comecada

trés anos antes.

Apresentei a tese central: a NR1 nfo veio para atrapalhar. Veio
para separar empresas improvisadas de empresas estruturadas.
Esse foi o Pilar 1.

Nos sete capitulos seguintes, descemos da estratégia para a
opera¢do. Quem pode ser Gestor de NR1. As quatro Vértebras —
Escuta, Diagnéstico, Trilha, Acompanhamento. A integragio com
as outras NRs. E o caso completo dos 38 postos, mostrando como
tudo isso se monta na pratica. Esse foi o Pilar 2.

Agora chegou o momento da sintese.

OS DOIS PILARES LADO A LADO

O Pilar 1 tratou da decisdo. Do convencimento. Do por qué.
Empresaimprovisada vé a NR1 como inimiga — burocracia, custo,

131



Continuidade, reputagdo e legado

ameaca. Empresa estruturada vé a NR1 como aliada— ferramenta

de crescimento, vantagem competitiva, vacina reputacional.
O Pilar 2 tratou da execugio. Do como. Da formagéo do profis-

sional capaz de transformar a tese em prética operacional, dentro

de uma empresa real, sustentada ao longo do tempo.

Os dois Pilares n3o vivem separados. Sem o Pilar 1, o Pilar 2 vira
técnica sem dire¢cdo — Gestor sem mandato. Sem o Pilar 2, o Pilar
1vira discurso sem opera¢io — empresdrio convencido, mas sem
quem implemente.

O livro existe para preencher os dois ao mesmo tempo. O leitor
que chegou aqui tem, agora, base estratégica para decidir e base
técnica para executar — ou contratar com critério.

AS 4 VERTEBRAS COMO BUSSOLA

A imagem da espinha dorsal n#o foi escolhida por acaso. A NR1
sustenta o que estd em cima — produtividade, lucro, reputagio,
continuidade. Como toda espinha, quando saudével, quase nin-

guém nota. Quando comprometida, é a Unica coisa que se sente.
As 4 Vértebras — Escuta, Diagndstico, Trilha, Acompanha-

mento — s3o as articula¢des que sustentam essa espinha. Cada

uma é autébnoma. Mas juntas € que fazem trabalho.
Sem Escuta, o Gestor parte de hipdtese. Sem Diagndstico, o

Gestor parte de feeling. Sem Trilha, o Gestor diagnostica e nio
age. Sem Acompanhamento, o Gestor age e depois desaparece —

e em dezoito meses tudo volta a ser o que era.
Quem domina as quatro tem sistema completo. Para a operagio

interna em uma empresa, para a oferta como consultor externo,
para a integragio com SESMT, para o programa de longo prazo.

A FRASE CENTRAL DO LIVRO

Existe uma frase que aparece desde o Manifesto e que vale repetir

aqui, em fechamento:
A NRI ndo € sobre papel. E sobre pessoas. E pessoas constroem ou

destroem empresas.
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Tudo o que veio neste livro estd contido nessa frase.

N3o € sobre papel: a documentagio importa, mas € meio, ndo
fim. Empresa que tem PGR bonito e cultura quebrada perde tanto
quanto a que ndo tem nada. O que importa é a operagdo humana

sustentada por trds do papel.

E sobre pessoas: cada elo da cadeia que abre o livro é uma pes-
soa. A pessoa que faltou. A pessoa que pediu demissdo. A pessoa
que entrou em colapso. Tratar NR1 como tema regulatério, sem
ver as pessoas atras dos numeros, € fazer o trabalho pela metade.

E pessoas constroem ou destroem empresas: essa € a frase que
separa as boas das dtimas. As empresas que serdo lembradas
daqui a vinte anos nio sdo as que tiveram a melhor estratégia de
produto. Sdo as que sustentaram o time que entregou as estraté-
gias de produto.

EMPRESARIO E GESTOR, LADO A LADO

Outra dualidade que percorreu o livro: o empresdrio e o Gestor de
NRI1.
O empresario decide. Investe. Sustenta o programa quando o

caixa aperta. Comunica a importincia para a empresa toda.
O Gestor opera. Escuta, diagnostica, propde, acompanha. Traz

dado para a dire¢do. Pede mandato quando precisa, e respeita as

decisdes que recebe.

Quando os dois operam alinhados — empresério lendo o rela-
tério que o Gestor entrega, Gestor sustentando a operagio que o
empresario autorizou — a empresa rende.

Quando operam desalinhados — empresdrio ausente, Gestor
sem mandato, RH no meio sem prote¢io — o programa morre em
ciclo médio.

Este livro foi escrito para os dois. Cada leitor decide qual
chapéu vai colocar na empresa em que estd hoje.
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CONTINUIDADE, REPUTACAO E LEGADO

O titulo deste capitulo recolhe trés palavras que aparecem vdrias
vezes no livro. Vale fechar o sentido de cada uma.

Continuidade

A continuidade € a primeira recompensa de uma empresa que
cuida do time. Continuidade significa que, daqui a cinco anos, dez
anos, vinte anos, a empresa ainda existe — e existe ainda fazendo
o que ela faz bem.

A maioria das empresas brasileiras ndo dura vinte anos. A
maioria ndo dura nem dez. As que duram tém algo em comum,
e esse algo em comum quase nunca € a estratégia ou o produto.
E a capacidade de sustentar gente boa, ao longo do tempo, em
ambiente que n3o destréi.A[A tese de longevidade corporativa
associada a fundamentos humanos (nfo a produto ou tecnologia)
é central em Collins J. & Porras J.— Built to Last (HarperBusiness,
1994) e em Collins J. — Good to Great (HarperBusiness, 2001).]

ANRI, bemimplantada, é uma das ferramentas mais poderosas
de continuidade disponiveis hoje. Ndo a inica. Mas uma das mais
robustas, porque atua exatamente onde a maioria dos sistemas de
gestdo falha — no humano.

Reputagdo

Areputacio é a segundarecompensa. E é a que vale dinheiro de

imediato.

Empresa com reputacdo sélida em ESG, em marca emprega-
dora, em cuidado com pessoas, atrai talento mais qualificado,
retém esse talento por mais tempo, paga abaixo do mercado para
profissionais que prefeririam ganhar menos em empresa boa do
que mais em empresa ruim, e fecha negdcios com clientes corpo-
rativos que exigem isso de seus fornecedores.

A reputacdo nio se compra. Se constrdi por anos de operagio
coerente. A NR1 é parte da operagdo que constréi reputagio —
mas sé se for feita de verdade, ndo como teatro.
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Legado

A terceira é a mais sutil. Legado é o que sobra depois.

Empresa que cresce, vende, fecha — e deixa, no caminho, gente
que aprendeu a trabalhar com dignidade, gente que construiu
carreira sem perder a saude, gente que carrega para fora o que
viveu 14 dentro como exemplo do que € possivel. Isso é legado.

A maioria dos empresdrios brasileiros, ao longo da carreira, ndo
pensa em legado. Pensa em sobrevivéncia, em crescimento, em
sucessdo familiar, em saida financeira. Legado é palavra de fim de

carreira, quando hd tempo de olhar pra trés.
Mas legado se constréi desde o primeiro dia. E uma das formas

mais s6lidas de construir é exatamente a que este livro defende —
operar a empresa em cima da espinha que a sustenta, em vez de
em cima do improviso que a desgasta.

PLANO DE ACAO PARA OS PROXIMOS 90
DIAS

Este livro termina como comegou — com um exercicio pratico.
Plano de 90 dias.

Cada leitor recebe trés blocos. Um para a primeira semana. Um
para o primeiro més. Um para o terceiro més. As a¢des sdo propor-
cionais ao perfil de cada um — empresdrio, RH, Gestor de NR1 em
formacio, profissional auténomo. A estrutura é a mesma.

Semana 1 — Decisdo e agdo imediata

Se vocé é empresario ou diretor:
» Reler os Capitulos 1, 2 e 4. Refazer os exercicios.
» Convocar reunifio com RH e definir status atual do PGR e do
capitulo psicossocial.
» Definir quem, na empresa, vai conduzir o programa nos
préximos doze meses (interno ou contratado).
Se vocé é RH ou candidato a Gestor de NRI:

» Reler os Capitulos 7, 8 e 9. Refazer os exercicios.
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» Auditar adocumentacdo de NR1da sua empresa atual (oude
uma empresa-caso) contra o checklist do Capitulo 12.
» Identificar quais das 4 Vértebras vocé j4 domina e quais

precisa desenvolver.
Se vocé é profissional de outra drea migrando:

» Reler o Capitulo 7. Decidir o modelo de posicionamento
(interno, externo, parceiro SESMT).

» Mapear a rede de contatos profissionais que pode virar pri-
meira porta de oportunidade.

» Definir cronogramarealista de qualificacdo (préximos 6 a 12
meses).

Més 1— Primeiros trés instrumentos em campo

Se vocé é empresario ou diretor:

» Ter o diagndstico psicossocial em curso, com instrumento
validado, conduzido por profissional competente.

» Definir or¢amento anual para o programa de NR1 (faixa de
R$ 100 mil a R$ 500 mil dependendo do porte).

» Apresentar publicamente & empresa 0 compromisso com o

programa.
Se vocé é RH ou candidato a Gestor de NR1:

» Conduzir cinco entrevistas-piloto (Exercicio 8) em uma em-
presareal.

» Esbocar a primeira proposta comercial completa (Exercicio
13), mesmo que para empresa-caso.

» Iniciar leitura técnica complementar: COPSOQ III, normati-
vas atualizadas, livros das referéncias citadas.

Se vocé é profissional migrando:

» Conduzir as cinco entrevistas-piloto.

» Conectar com 3 a 5 pessoas que jd atuam como Gestores de
NR1 e fazer entrevista informal sobre a profiss3o.

» Decidir e iniciar a formacio técnica complementar ade-
quada.

Més 3— Primeira devolutiva a lideranga
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Se vocé é empresario ou diretor:

» Receber a devolutiva do diagndstico psicossocial.

» Decidir, com a equipe, o programa de trilha para os préximos
doze meses.

» Estabelecer cadéncia de comité de NR1 (semanal, quinzenal,
mensal).

Se vocé é RH ou candidato a Gestor de NRI:

» Ter conduzido ou participado da conducio de pelo menos
um diagnéstico real.

» Apresentar a primeira devolutiva técnica a um cliente real
(ou simulado com supervisor).

» Definir os préximos seis meses — primeiro contrato, se-

gundo contrato, formagio continuada.
Se vocé é profissional migrando:

» Ter feito a primeira proposta comercial real.

» Ter conduzido o diagndstico técnico (sob supervisio) em
pelo menos uma empresa-cliente.

» Estar formalmente atuando como Gestor de NR1, ainda que
em formato inicial.

EXERCICIO 14 — SEU PLANO DE ACAO PES-
SOAL

Ultima tarefa.
Para cada um dos trés blocos acima, escreva, em uma pagina:
Suas trés ac¢Oes principais para a semana 1.
Suas trés agdes principais para o més 1.
Suas trés ac¢Oes principais para o més 3.
Os indicadores objetivos que vocé vai usar para verificar se

W N =

cumpriu cada bloco.
5. As pessoas com quem vocé vai compartilhar esse plano (uma

forma simples de aumentar o compromisso).
Assine. Date. Coloque em lugar visivel.
Este é o0 seu contrato com vocé mesmo. Em noventa dias, releia.

Compare com o que aconteceu de verdade.
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Quem chega aqui, com este capitulo lido, com este plano
escrito, estd pronto para o préximo passo. Pode ser implantar
NR1 séria na empresa em que estd. Pode ser virar Gestor de NR1
atuando profissionalmente. Pode ser construir, no Grupo R4 ou

em outra rede, parceria de longo prazo.
O caminho estd aberto. O resto depende de quem vai andar.
A NRI, no fim das contas, ndo é sobre papel. E sobre o que cada

um, em cada empresa, em cada chapéu que escolheu colocar, vai

fazer com o que aprendeu.
Empresas se constroem com pessoas que decidem construir.

Este livro foi escrito para essas pessoas.

CONVITE FINAL

O Grupo R4 estd estruturando, em paralelo a este livro, um con-

junto de ofertas complementares:
» Plataforma SaaS NR1 — sistema digital de diagndstico

psicossocial por cores, trilhas educacionais e acompanha-
mento, em construg¢io pela equipe técnica do Grupo R4 para
lancamento em 2026.

» Curso “Gestor de NRI Certificado” — formac3o técnica em
formato online, com certifica¢do, em desenvolvimento.

» Comunidade Grupo R4 — espago de troca entre profissio-
nais formados, com supervisdo técnica continuada.

» Mentoria 1:1 — para empresdrios conduzindo implantagio

de NR1 em ambiente complexo.
Quem quiser dar continuidade ao percurso iniciado neste livro

pode acessar app.ebuz.com.br/ralph/nrl para mais informacdes.
E quem quiser, simplesmente, escrever para mim diretamente

— sobre o livro, sobre a sua empresa, sobre o caminho que estd
escolhendo — estd convidado.

A frase com que abrimos o Prefdcio fecha aqui:

Ndo era general+capitdo. Era pai+psiquiatra.

Saber qual chapéu colocar em cada momento é, ao fim, o
que separa profissional e empresa que constroem do que apenas
sobrevivem.

Sua préxima decisdo é qual chapéu vocé vai colocar agora.
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capitulo

Encerramento: Caminho,
Verdade e Vida no trabalho

Quem chegou até aqui leu, ao longo de catorze capitulos, um livro
sobre NR1.
Mas eu confesso, no fechamento, que o livro também € sobre

outra coisa.
Quando entrei na medicina, hd mais de vinte anos, achei

que estava entrando em uma profissdo técnica. Diagnosticar
doenga, prescrever tratamento, encaminhar. Em algum momento
ao longo do percurso, com paciente entrando no consultdrio e
abrindo o jogo, com familia me agradecendo por escutar quando
ninguém mais tinha tempo, com colega vindo perguntar como eu
fazia para sustentar uma equipe quando o chefe acima de mim

sustentava mal, eu entendi que medicina era outra coisa.
Medicina € servigo.
N3ono sentido de serviddo. No sentido de servir. Estar a servigo

do outro em momento de vulnerabilidade, com a competéncia
técnica que se acumulou em anos de estudo e pritica. Isso €
medicina. E, em ultima insténcia, isso é qualquer profissio bem
feita.

ANRI, com toda a sua técnica eregulamentagio, é tambémuma
forma de servir. O empresdrio serve o time, criando condi¢des
para que cada colaborador possa trabalhar com saide. O Gestor
de NR1 serve a empresa, conduzindo o processo com competéncia.
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Os colaboradores se servem mutuamente, sustentando a cultura

que sustenta a operaco.
Esse € o ultimo enquadramento do livro. E é o que mais quero
deixar.

O TRIANGULO QUE GUIA

Existe um tridingulo conceitual que organiza, hd muitos anos,
a forma como eu tomo decisdes. Empresariais, profissionais, pes-
soais. Vai aparecer aqui pela ultima vez, sem tentar convencer

ninguém de nada — apenas para que, quem se identifique, leve.

O tridngulo tem trés vértices: CAMINHO, VERDADE, VIDA.

A origem ¢é a frase atribuida a Jesus, no Evangelho de Jodo, em
que ele afirma: “Eu sou o caminho, a verdade e a vida.” Cristdos
reconhecem a cita¢io. Mas o que vou dizer aqui éindependente da
convicgio religiosa do leitor — porque o tridingulo funciona como
bussola prética, com ou sem teologia por tras.

Caminho é propdsito. Cada empresa, cada profissional, cada
pessoa, estd em um caminho. Sabe qual? Se sabe, é direcdo. Se
ndo sabe, é deriva. A primeira pergunta de qualquer decisdo
importante é: “Esta decisdo alinha com o caminho que eu, ou nds,

escolhemos?” Quando alinha, segue. Quando n#o alinha, vira sinal.

Verdade é o que sustenta independentemente de conveniéncia.
N3o a verdade subjetiva (“o que eu acho que é”), mas a verdade
estrutural — principios que valem porque valem, nio porque dio
certo no momento. Para alguns, isso vem da fé. Para outros, vem
da filosofia. Para outros, vem da observacdo cuidadosa do que
funciona em ciclos longos. O ponto comum: a verdade nio muda
com a conveniéncia. DecisGes baseadas em verdade duram. Deci-
sOes baseadas em conveniéncia tropecam quando a conveniéncia
muda.

Vida é leveza operacional sustentada. Nio a euforia, nem a paz
pela auséncia de problema. A leveza de quem estd alinhado entre
o caminho que escolheu e a verdade que sustenta. Quem opera
nessa leveza tem energia para os proximos vinte anos. Quem
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operano peso constante de incoeréncia interna queima em alguns
ciclos.

Os trés vértices se sustentam. Caminho sem verdade vira
voluntarismo. Verdade sem vida vira rigidez doente. Vida sem
caminho vira leveza futil. Os trés juntos compdem algo que se
aproxima daquilo que, em vocabuldrio antigo, se chamava sabe-
doria prética.

COMO O TRIANGULO SE APLICA AO GESTOR
DE NRI1

Quem termina este livro e decide atuar como Gestor de NR1 vai

encontrar, ao longo do caminho profissional, decisdes dificeis.

Vai encontrar cliente que pede para amenizar diagndstico
vermelho. Vai encontrar empresa que quer trocar o programa
estruturado por checklist barato. Vai encontrar pressio financeira
para reduzir escopo. Vai encontrar lideranga intermedidria resis-
tente que precisa ser confrontada. Vai encontrar caso individual
cuja solugdo técnica é uma, mas a solucdo politicamente aceitdvel
é outra.

Em cada uma dessas decisdes, o tridngulo serve como bussola.

Caminho: este programa, no rumo proposto, vai sustentar o
que a empresa contratou? Estd alinhado com a tese que defende-
mos quando comeg¢amos? Se a resposta € ndo, hd ajuste a fazer —

e 0 ajuste pode ser do programa ou da relagdo com o cliente.

Verdade: o que estou prestes a fazer, em termos técnicos e
éticos, é 0 que sustentaria mesmo sem o cliente olhando? Mesmo
se ninguém ficasse sabendo? Se a resposta é nfo, hd linha que ndo
se cruza — mesmo com pressio financeira em cima.

Vida: essa relagdo profissional, ao longo dos préximos meses,
vai sustentar a leveza necessdria para que eu continue traba-
lhando bem por anos? Ou vai me consumir? Se vai me consumir,
h4 decisdo antecipada a tomar.

N3o hd resposta facil em nenhum dos trés casos. Mas h4 orien-
ta¢do. E quem opera com buissola passa pelos ciclos dificeis sem
perder a si mesmo.
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COMO O TRIANGULO SE APLICA A EMPRESA

Para o empresdrio leitor, o triingulo se aplica em escala maior.
Caminho da empresa: qual o propdsito real do que vocés fazem,

além da geracdo de receita? Quem terminar este livro e nfo tiver
resposta clara para isso vai ter dificuldade de sustentar cultura
saudavel — porque cultura soé se sustenta quando o time entende
para que estd trabalhando.

Verdade da empresa: quais sdo os principios que vocés defen-
dem mesmo quando custam dinheiro? Mesmo quando custam
clientes? Mesmo quando custam parcerias? Empresa sem esses
principios é refém da préxima oferta de fusio, do préximo cliente
exigente, da préxima crise. Empresa com principios firmes nego-

cia em outro patamar.
Vida da empresa: qual o ritmo de operagio que vocés conse-

guem sustentar pelos préximos dez, vinte anos? Empresa que
sustenta ritmo de morte rapida nos primeiros trés anos quebra.
Empresa que sustenta ritmo de vida — exigente mas sustentdvel

— chega aos vinte anos.
A NR1 é, em parte, ferramenta para construir esse tridngulo

dentro da empresa. N3o a unica. Mas das mais robustas para o
vértice “vida” — porque mede e sustenta a saude do que produz
o resto.

AGRADECIMENTOS

Este livro existe por uma sequéncia de pessoas a quem devo gra-
tiddo publica.
Aos meus pacientes ao longo de mais de vinte anos. Cada con-

sulta foi escola.
A familia — esposa, filhos — que sustentaram noites de

plantdo, fins de semana de estudo, longas semanas de viagem a
trabalho. Sem essa retaguarda, nada do que veio depois teria sido

possivel.
Aos colegas de Exército, que me ensinaram hierarquia, disci-
plina e o valor da operacfo consistente. Em especial aos que, ao
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longo dos anos, me chamaram para conversas dificeis sem desistir

de mim quando eu era jovem demais para entender.
Ao Tiago, sécio técnico, que estd construindo a Plataforma NR1

com rigor e paciéncia. Sem essa plataforma, este livro seria pura

teoria.
Ao Hélio Morais, sécio de marketing, que me ajudou a entender

que tese boa precisa de canal para chegar a quem precisa ouvi-la.
E 4 equipe da eBuz, em especial ao Jonathan Machado, pelo

trabalho editorial que transformou anos de prética clinica e em-
presarial em livro estruturado. O método aplicado aqui, refinado

em outros livros antes deste, foi parte essencial do resultado final.
Aultima gratiddo € a Deus. Para os que compartilham a fé, isso

é ébvio. Para os que ndo compartilham, peco respeito pela frase,
da mesma forma que respeito a maneira como cada um sustenta
seu préprio caminho.

A ULTIMA FRASE

Quem leu este livro até aqui, com ou sem os exercicios, com ou
sem a intencdo de virar Gestor de NR1, fez um percurso.
Esse percurso, em dltima instincia, é 0 mesmo que toda deci-

sdo de vida exige.
Olhar para onde se estd. Decidir para onde se quer ir. Escolher o

chapéu certo a cada momento. Sustentar o caminho com verdade

eleveza.
A NRI1 é uma ferramenta. Como toda ferramenta, vale o que se

faz com ela.
Mas a tese maior — a de que pessoas constroem ou destroem

empresas, e que cuidar das pessoas € cuidar das empresas — essa

tese vai durar muito mais do que esta norma especifica.

Boa sorte no caminho que vocé escolher.

E, se um dia, em uma noite de pronto-socorro, em uma reuniio
dificil, em uma decisdo complicada, vocé se lembrar de colocar o
chapéu certo no momento certo, este livro terd cumprido o que se
prop0s a cumprir.

— Dr. Ralph Rudolph Psiquiatra - CREMER] 52-971456 Grupo R4
- Rio de Janeiro, 2026
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paratexto
Apéndice: Referéncias
bibliogrdficas

Lista consolidada das fontes citadas neste livro, organizada por
categoria. As citacOes precisas aparecem em footnote ao longo
dos capitulos, no rodapé de cada pigina relevante. Esta lista serve
como bibliografia geral e ponto de partida para aprofundamento
técnico.

I.LEGISLACAO E NORMATIVAS BRASILEIRAS

» Constituicio Federal da Republica Federativa do Brasil —
art. 7° (direitos sociais do trabalhador)

» CLT — Consolida¢do das Leis do Trabalho, Decreto-Lei n®
5.452/1943, artigos relevantes em sauide e seguranga ocupa-
cional

» NR-1 — Disposi¢des Gerais e Gerenciamento de Riscos
Ocupacionais (texto consolidado pela Portaria MTP n°
6.730/2020 e atualiza¢Ges subsequentes; capitulo de ris-
cos psicossociais com vigéncia obrigatéria a partir de
25/05/2025)

» NR-4 — Servigos Especializados em Engenharia de Segu-
ranga e em Medicina do Trabalho (SESMT)
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NR-5 — Comissdo Interna de Prevencio de Acidentes e
de Assédio (CIPAA), com redagio atualizada pela Lei n°
14.457/2022

NR-7 — Programa de Controle Médico de Saide Ocupacio-
nal (PCMSO)

NR-9 — Avaliagio e Controle das Exposi¢des Ocupacionais
a Agentes Fisicos, Quimicos e Biolégicos (PGR)

NR-17 — Ergonomia (versio atualizada vigente)

Lein® 14.457/2022 — Programa Emprega + Mulher
Portaria MTP n® 6.730/2020 e atualizac¢bes subsequentes
Manual de Aplica¢do da NR-1— FUNDACENTRO

II. JURISPRUDENCIA

vV v v v

III.

TST — Sdmula n° 378 (estabilidade do acidentado)

TST — Sdmula n° 440 (auxilio-doenca e assédio moral)
TST — Orientagdo Jurisprudencial n° 159 da SDI-1
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CFM — Demografia Médica no Brasil 2023, disponivel em
portal.cfm.org.br

FIOCRUZ — Rocha LE et al. (2017), Adaptacio brasileira do
COPSOQIII

Chor D. et al. (2008) — Adaptacido brasileira do Effort-
-Reward Imbalance (ERI)

ABRH — Pesquisa Anual de Custo de Contratacgo no Brasil
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WHO (World Health Organization) — Guidelines on Mental
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WHO — World Mental Health Report (2022)

WHO — Mental Health and Work: Policy Brief (2022)

WHO — Mental Health Action Plan 2013-2030

OECD — A New Benchmark for Mental Health Systems (2021)
OECD — Fitter Minds, Fitter Jobs (2021)

ILO — Workplace Stress: A Collective Challenge

Eurofound — Sixth European Working Conditions Survey

V. INSTRUMENTOS PSICOSSOCIAIS VALIDA -
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Karasek R. (1979) — Job Demands, Job Decision Latitude, and
Mental Strain: Implications for Job Redesign. Administrative
Science Quarterly, 24, 285-308. (Job Content Questionnaire
—jcQ)

Siegrist J. (1996) — Adverse Health Effects of High-Effort/
Low-Reward Conditions. Journal of Occupational Health Psy-
chology, 1(1), 27-41. (Effort-Reward Imbalance — ERI)
Siegrist]. etal. (2014) — Atualizac¢des metodoldgicas do ERI

146



>

»

VI.

COPSOQ International Network — Copenhagen Psychoso-
cial Questionnaire, versdo III publicada em 2019

Rocha LE et al. (FIOCRUZ, 2017) — Adaptacdo brasileira do
COPSOQIII

ROI, PRODUTIVIDADE E IMPACTO FI-

NANCEIRO

>

Deloitte — Mental Health and Employers: Refreshing the Case
for Investment (2020, atualizado 2024)

» Bain & Company — The Cost of Disengagement (2023)

Gallup — State of the Global Workplace Report (anual)
Baicker K., Cutler D., Song Z. — Workplace Wellness Pro-
grams ROI (Journal of Occupational and Environmental
Medicine, 2021)

CDC — Workplace Health Promotion (2023)

SHRM — Total Cost of Ownership for an Employee

» Field T. et al. (1996) — Pesquisa em massagem terapéutica

corporativa (referéncia cruzada com bem-estar e ROI)
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Schein E. (2017) — Organizational Culture and Leadership, 52
ed., Wiley

Schein E. (2013) — Humble Inquiry

Lencioni P. — The Five Dysfunctions of a Team

Lencioni P. — Death by Meeting

Coyle D. — The Culture Code

Edmondson A. — The Fearless Organization (seguranga psi-
coldgica)

Collins J. (2001) — Good to Great, HarperBusiness

Collins J. & Porras J. (1994) — Built to Last, HarperBusiness

» Sinek S. — The Infinite Game
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Doerr J. — Measure What Matters (sistema OKR)

Grove A. — High Output Management

Laloux F. — Reinventing Organizations

Kotter J. (1996, 2012) — Leading Change, Harvard Business
Review Press

Hofstede G. — Dimensdes culturais aplicadas 4 empresa
brasileira

VIII. COMUNICACAO, ESCUTA E METODOS

DE

vV v v vy

IX.

EXTRAGCAO TACITA

Rogers C.— On Becoming a Person (escuta empdtica centrada
no cliente)

Rosenberg M. — Comunicagdo Ndo Violenta

Scharmer O. — Theory U (niveis de escuta)

Frei F. & Morriss A. — Unleashed

Klein G. (1998) — Sources of Power: How People Make Decisi-
ons, MIT Press (Critical Decision Method)

AVALIACAO, TREINAMENTO E OPERA-

CAO

>

Knowles M. — The Adult Learner: A Neglected Species (andra-
gogia)

Kirkpatrick D. (1994, 2016) — Evaluating Training Programs:
The Four Levels, Berrett-Koehler

Gawande A. — The Checklist Manifesto

» Kaplan R. & Norton D. — The Balanced Scorecard

Newport C. — Deep Work
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X. REPUTACAO CORPORATIVA E GESTAO DE
CRISE

>

Harvard Business Review — Managing Reputational Risk
(2018)

Reputation Institute / RepTrak — Anudrios sobre reputagio
corporativa

» Edelman Trust Barometer — Séries anuais

» McKinsey Quarterly — The Inconvenient Truth About Change

Management (2009)

Strategic Organizing Center (2022) — The Injury Machine:
How Amazon’s Production System Hurts Workers

Miller D. — Building a StoryBrand

Cialdini R. — Influence: The Psychology of Persuasion

XI. COBERTURA ]ORNALfSTICA DE CASES
PUBLICOS
» The New York Times — “Inside Amazon’s Worst Human Re-

sources Problem” (2021) e séries sobre Amazon warehouses
Bloomberg — Cobertura Amazon (2018-2024) e Riot Games
(2018-2022)

The Guardian — Amazon UK warehouses

Le Monde | Reuters — Cobertura France Telecom
(2009-2019)

Technologia (2009) — Relatdrio técnico sobre France Tele-
com
Kotaku — “Inside the Culture of Sexism at Riot Ga-

mes” (agosto 2018)
Polygon — Cobertura Riot Games (2018-2022)
The Verge — Cobertura Riot Games
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XII. MATERIAL INTERNO DO AUTOR

» Casos clinicos e empresariais documentados ao longo do
percurso profissional do autor (20+ anos)
A bibliografia continua sendo ampliada conforme novas pesqui-
sas, instrumentos e jurisprudéncias sejam incorporadas a pratica
do Gestor de NR-1. Para atualizacdes, consulte app.ebuz.com.br/
ralph/nrl.
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paratexto

Apéndice: Glossdrio

Status: placeholder — construir progressivamente
conforme capitulos sdo redigidos. Pdginas estimadas: 6-8
Cadéncia: cada capitulo redigido entra no glossdrio os
termos técnicos novos.

TERMOS PREVISTOS (LISTA PROVISORIA)

» Absenteismo — taxa e custo de faltas ao trabalho.

» Anamnese organizacional — entrevista estruturada para
mapear cultura e risco psicossocial de uma empresa.

» Apresentismo— colaborador presente fisicamente mas sem
produtividade plena.

» CID F— capitulo da Classificagio Internacional de Doengas
que cobre transtornos mentais e comportamentais.

» CIPA (NR5) — Comissdo Interna de Prevenc¢do de Acidentes.

» Clima organizacional — percep¢do compartilhada dos cola-
boradores sobre o ambiente.

» COPSOQ — Copenhagen Psychosocial Questionnaire.
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Cultura organizacional — padrio de pressupostos basicos
que um grupo aprendeu ao resolver problemas (Schein).
Designado NR1 — pessoa formalmente responsavel pela
gestdo do PGR e seus desdobramentos psicossociais.
Diagndstico psicossocial —mapeamento de fatores de risco
psicossocial em uma organizagio, usando instrumentos va-
lidados.

ERI — Effort-Reward Imbalance (Siegrist).

GRO — Gerenciamento de Riscos Ocupacionais.

JCQ—Job Content Questionnaire (Karasek).

NR1 — Norma Regulamentadora n° 1: Disposi¢Oes Gerais e
Gerenciamento de Riscos Ocupacionais.

PCMSO (NR7) — Programa de Controle Médico de Saude
Ocupacional.

» PGR (NR9) — Programa de Gerenciamento de Riscos.

Presenteismo — sinénimo de apresentismo.

Risco psicossocial — fatores no ambiente de trabalho que
podem causar danos a saide mental (sobrecarga, conflito,
assédio, falta de clareza etc.).

SESMT (NR4) — Servicos Especializados em Engenharia de
Seguranca e em Medicina do Trabalho.

Trilha educacional — itinerdrio formativo construido sob
medida para uma empresa ou para um perfil de risco.
Turnover — taxa e custo de rotatividade de pessoal.

» Vértebra (metdfora do livro) — cada uma das 4 etapas

da operagdo do Gestor de NRI: Escuta, Diagndstico, Trilha,
Acompanhamento.

A SER COMPLETADO CONFORME OS CAPITULOS FOREM REDI-
GIDOS
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