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1. Apresentacao

As organizagbes contemporaneas convivem com um ambiente produtivo caracterizado por
mudancas constantes, aumento da competitividade, necessidade permanente de melhoria dos
processos e crescente preocupacado com a seguranca e a salde dos trabalhadores.

Nesse contexto, a atualizacdo da Norma Regulamentadora n°® 1 (NR-1), ao incorporar de forma
mais explicita os fatores de riscos psicossociais ao gerenciamento dos riscos ocupacionais, trouxe
as empresas um novo desafio: compreender que a organizacdo do trabalho também exerce
influéncia sobre a saude, a seguranca e o desempenho das pessoas.

Essa mudanca amplia a necessidade de integracdo entre diferentes areas do conhecimento. A
Psicologia do Trabalho contribui para compreender fatores relacionados as relagées humanas e
aos aspectos psicossociais do trabalho. A Seguranca do Trabalho incorpora esses fatores ao
gerenciamento dos riscos ocupacionais. A Gestdo de Pessoas desenvolve politicas voltadas ao
desenvolvimento humano e organizacional. A Engenharia de Producgéo fornece instrumentos para
organizar processos, recursos e sistemas produtivos.

Entretanto, existe um ponto comum entre todas essas areas que, frequentemente, recebe menor
atencdo durante os processos de desenvolvimento profissional: a atuacdo cotidiana da lideranca
operacional.

E nesse nivel da organizacdo que decisdes institucionais se transformam em atividades concretas.
E nesse nivel que prioridades sdo comunicadas, que tarefas sdo distribuidas, que conflitos
precisam ser administrados, que dificuldades operacionais surgem, que erros acontecem, que
trabalhadores procuram orientacéo e que mudancas precisam ser conduzidas.

Independentemente da estrutura organizacional da empresa, a lideranca operacional constitui o
principal elo entre a organizacdo do trabalho planejada e o trabalho efetivamente realizado. Por
essa razdo, compreender o papel da lideranca operacional tornou-se essencial para organizacdes
que buscam desenvolver ambientes de trabalho mais organizados, previsiveis, respeitosos e
tecnicamente consistentes.

O presente programa foi desenvolvido a partir dessa compreenséo. Seu objetivo ndo consiste em
formar especialistas em Psicologia do Trabalho nem substituir a atuagdo do SESMT, do RH ou dos
profissionais responsaveis pela gestao dos fatores de riscos psicossociais. Também né&o pretende
oferecer interpretacéo juridica da NR-1.

Seu proposito é desenvolver competéncias gerenciais relacionadas a atuacdo cotidiana da
lideranca operacional, compreendendo que a forma como o trabalho é conduzido influencia
simultaneamente os resultados operacionais, a aprendizagem das equipes e a experiéncia diaria
vivenciada pelos trabalhadores. Mais do que atender a uma exigéncia normativa, este programa
busca contribuir para o fortalecimento da qualidade da gestéo operacional.



CORRELAGCAO NORMATIVA

O guia do Ministério do Trabalho e Emprego (MTE) define os fatores de riscos psicossociais
relacionados ao trabalho (FRPRT) como condi¢Bes ligadas a organizacdo, a conducgéo e a percepgéo
do trabalho, capazes de afetar a salide mental, fisica e social dos trabalhadores. A abordagem
multidisciplinar descrita nesta secdo — psicologia, seguranca do trabalho, gestdo de pessoas e
engenharia de producédo — espelha exatamente essa definicao, que €, por natureza, multifatorial e
ndo se resolve por uma Unica area isolada.

2. Finalidade deste Referencial Técnico

Este documento apresenta os fundamentos conceituais que orientam o Programa de
Desenvolvimento de Liderangas Operacionais — Lideranca Operacional e Organizagdo do
Trabalho no Contexto da Atualizagéo da NR-1.

Sua finalidade € permitir que dirigentes, gestores, profissionais de Recursos Humanos,
profissionais de Seguranca e Salde no Trabalho e demais interessados compreendam
claramente os objetivos, os limites, 0os pressupostos e a filosofia que orientam o treinamento.

Nado se trata de uma apostila destinada aos participantes, tampouco de um manual de
interpretacdo normativa. Este referencial tem carater institucional: seu objetivo é apresentar, de
forma transparente, a concep¢do adotada para o desenvolvimento do programa, permitindo que
cada organizacédo avalie sua compatibilidade com sua cultura, seus objetivos estratégicos e suas
praticas de desenvolvimento das liderancas.

Ao apresentar este documento aos clientes, pretende-se demonstrar ndo apenas o contetdo do
treinamento, mas também os principios técnicos que orientam sua construcao.

3. Escopo do Programa

Este programa foi concebido para atuar exclusivamente sobre aspectos relacionados a atuacéo
cotidiana da lideranca operacional.

Seu foco ndo esta na avaliagao clinica dos trabalhadores. N&o aborda diagnostico de transtornos
mentais. Nao substitui acompanhamento psicoldgico. N&do habilita lideres a identificar doencas ou
realizar intervengdes clinicas.

Também nao substitui procedimentos previstos no Programa de Gerenciamento de Riscos
(PGR), nem a atuacdo dos profissionais legalmente responsaveis pela gestdo da Seguranca e
Saude no Trabalho. Da mesma forma, ndo pretende substituir programas de desenvolvimento
organizacional conduzidos pelas areas de Recursos Humanos.

O objeto deste treinamento é outro. Seu foco esta na forma como lideres operacionais organizam
o trabalho, conduzem pessoas e administram situacdes presentes na rotina produtiva. Nesse
contexto, serdo discutidos aspectos relacionados a comunicacdo, orientagcdo de equipes,
tratamento de erros operacionais, conducdo de feedback, organizacdo das atividades,
administracdo de conflitos, gestdo da pressdo operacional, comunicacdo entre turnos e

identificacdo de dificuldades recorrentes do processo produtivo.

Todos esses temas serdo tratados sob a perspectiva da atuacdo gerencial cotidiana,
considerando aquilo que efetivamente se encontra sob a influéncia da lideranca operacional.



Essa delimitag&o constitui um dos principios fundamentais do programa.

O treinamento ndo parte do pressuposto de que todos os fatores de riscos psicossociais possam
ser resolvidos pela lideranca. Reconhece-se que esses fatores possuem natureza multifatorial e
dependem de aspectos organizacionais que extrapolam a atuacdo dos lideres imediatos.
Entretanto, também se reconhece que a lideranca operacional influencia diretamente a forma

como o trabalho é vivenciado pelas equipes. E justamente esse espaco de atuacdo que o
programa pretende desenvolver.

CORRELACAO NORMATIVA

Essa delimitacéo de escopo dialoga diretamente com a l6gica de responsabilidade compartilhada do
GRO/PGR: o MTE atribui a gestdo dos FRPRT a organizacdo como um todo — SESMT, RH e alta
administragdo —, ndo a um Unico ator isolado. Ao deixar explicito que o programa n&o substitui o
PGR nem a atuacéo clinica, o treinamento evita tanto a responsabilizacao indevida do lider quanto a
falsa impresséo de que a capacitagdo supre as exigéncias documentais da norma.

4. O Novo Contexto da Lideranca Operacional

Durante muitos anos, a atuacdo da lideranca operacional foi compreendida principalmente sob a
perspectiva da produtividade, da qualidade e do cumprimento das metas estabelecidas pela
organizagdo. Embora essas responsabilidades continuem sendo fundamentais, o contexto atual
amplia a necessidade de desenvolver outras competéncias igualmente relevantes.

A organizacdo do trabalho deixou de ser compreendida apenas como um conjunto de
procedimentos necessarios para garantir eficiéncia operacional. Passou também a ser
reconhecida como elemento que influencia a forma como o trabalho é experimentado pelas
pessoas.

Isso ndo significa que a responsabilidade pelos fatores de riscos psicossociais tenha sido
transferida para os lideres. Significa reconhecer que o comportamento gerencial exerce influéncia
sobre diversos aspectos da rotina de trabalho: a forma como prioridades séo estabelecidas, a
clareza das orientacfes, a organizacao das atividades, a conducao dos conflitos, o tratamento
dado aos erros, a maneira como mudancas sdo comunicadas e o respeito demonstrado durante
as interagfes profissionais.

Todos esses elementos fazem parte da rotina da lideranca operacional e, ao mesmo tempo,
constituem aspectos diretamente relacionados a forma como os trabalhadores percebem o
ambiente em que desenvolvem suas atividades.

Por essa razdo, organizacdes que desejam fortalecer suas praticas de gestdo passaram a
reconhecer a necessidade de desenvolver liderancas capazes de administrar simultaneamente
pessoas, processos e resultados. O presente programa foi estruturado exatamente para
contribuir com esse desenvolvimento — néo para alterar a natureza da lideranga operacional,
mas para fortalecer competéncias que ja fazem parte de sua responsabilidade cotidiana.

CORRELAGCAO NORMATIVA

Esta secéo descreve as duas dimensdes que estruturam a definicdo oficial de FRPRT no guia do
MTE: conducao do trabalho (prioridades, orientac6es, conflitos, erros, comunicacao) e percepcao do
trabalho (como os trabalhadores vivenciam o ambiente).



5. O Espaco de Atuacao da Lideranca Operacional

Toda organizacao influencia o trabalho realizado por seus colaboradores. Entretanto, essa
influéncia ocorre de maneiras diferentes conforme o nivel de atuacdo dentro da empresa.

As decisbGes estratégicas definem objetivos, politicas, recursos, investimentos, estrutura
organizacional, dimensionamento de equipes e diretrizes gerais do negécio. Esses elementos
estabelecem as condic¢des estruturais em que o trabalho serd realizado.

A lideranca operacional atua em outro campo. Seu trabalho consiste em transformar essas
diretrizes em atividades concretas: organiza a rotina diaria, distribui tarefas, orienta
trabalhadores, conduz mudancas, administra dificuldades operacionais, acompanha a execucao
das atividades, media conflitos, esclarece duvidas e promove alinhamentos.

O foco deste programa encontra-se exatamente nesse espaco. Nao pretende discutir decisbes
estratégicas da organizagdo, tampouco substituir politicas corporativas relacionadas a gestao de
pessoas, seguranca ou saude ocupacional. Seu propdsito consiste em desenvolver competéncias
para que a lideranca operacional conduza o trabalho cotidiano de maneira clara, organizada,
respeitosa e tecnicamente consistente.

Ao fortalecer esse nivel da gestao, espera-se contribuir para relagcbes de trabalho mais
organizadas, melhoria da comunicacdo operacional e maior capacidade das equipes para
enfrentar, de forma equilibrada, os desafios inerentes ao ambiente produtivo.

6. Principios que Orientam o Programa

Todo programa de desenvolvimento profissional parte de pressupostos que orientam sua
construgdo. No presente treinamento, esses pressupostos nao sdo apresentados como regras
absolutas de gestdo nem como substitutos das politicas internas de cada organizacéo.
Constituem principios que orientam a atuacdo cotidiana da lideranca operacional e que
fundamentam o desenvolvimento das competéncias apresentadas ao longo do programa.

Esses principios foram estruturados considerando a realidade operacional das industrias, a
literatura relacionada a lideranca e a organizagéo do trabalho e as diretrizes gerais que orientam
a prevencdo dos fatores de riscos psicossociais no contexto da atualizacdo da NR-1.

6.1 Liderar é organizar pessoas e organizar o trabalho

Frequentemente, a lideranca operacional é compreendida apenas como a atividade de coordenar
pessoas para atingir metas produtivas. Embora essa seja uma de suas responsabilidades, ela
ndo representa a totalidade de sua atuagéo.

Na prética, cada decisédo tomada pelo lider modifica, em maior ou menor grau, a maneira como o
trabalho sera executado. Ao distribuir atividades, estabelecer prioridades, reorganizar tarefas,
esclarecer duvidas ou definir a sequéncia das operagfes, o lider organiza simultaneamente o
comportamento da equipe e a dinamica do processo produtivo.

Essa organizacdo influencia diretamente a previsibilidade das atividades, a compreensao das
responsabilidades, a cooperacdo entre os trabalhadores e a capacidade da equipe de responder
as demandas do processo. Quanto maior a clareza na organizacdo do trabalho, menor tende a
ser a necessidade de improvisacodes, retrabalhos e conflitos decorrentes de interpretagfes
diferentes sobre aquilo que precisa ser realizado.



Organizar o trabalho, portanto, ndo significa apenas controlar atividades. Significa criar condi¢cbes
para que as pessoas compreendam seu papel dentro do processo produtivo e consigam executar
suas funcdes com maior seguranca, previsibilidade e eficiéncia.

6.2 A forma de conduzir o trabalho é tdo importante quanto o trabalho que precisa
ser realizado

A rotina industrial frequentemente exige rapidez nas decisdes, reorganizacdo das prioridades e
resposta imediata a situacbes inesperadas. Nesses momentos, € comum que toda a atencéo
seja direcionada ao problema operacional. Entretanto, a forma como esse problema é conduzido
também produz consequéncias.

Uma mesma decisdo pode ser compreendida de maneiras completamente diferentes
dependendo da forma como é comunicada. Uma mesma cobranca pode orientar ou
desorganizar. Uma mudanca necesséria pode gerar colaboragdo ou resisténcia. Um momento de
presséo pode fortalecer ou fragilizar a confianca existente entre lider e equipe.

Isso ndo significa que o lider deva evitar situacdes dificeis — ao contrario, faz parte de sua
funcdo conduzir momentos de elevada exigéncia operacional. Entretanto, espera-se que essa
conducdo preserve a capacidade da equipe de compreender prioridades, manter a cooperagéo e
executar suas atividades com clareza.

O presente programa parte do entendimento de que a qualidade da conducdo gerencial
influencia significativamente a qualidade da execuc¢édo do trabalho.

6.3 O tratamento do erro influencia a cultura operacional

Nenhum processo produtivo é completamente livre de falhas. Independentemente do nivel de
automacéo, da experiéncia da equipe ou da qualidade dos procedimentos, erros fazem parte da
realidade operacional.

A atuacdo da lideranca diante desses eventos produz efeitos que ultrapassam a correcéo
imediata do problema — ela influencia a maneira como os trabalhadores compreenderdo
situacdes semelhantes no futuro. Quando o erro é tratado exclusivamente como motivo para
punicdo ou exposicdo publica, aumenta a tendéncia de ocultacdo das dificuldades, reducdo da
comunicacédo e menor participacdo dos trabalhadores na identificacdo de problemas.

Por outro lado, quando o erro é tratado com obijetividade, respeito e foco na aprendizagem,
preservando a responsabilizacdo quando necessaria, cria-se um ambiente mais favoravel ao
relato de dificuldades, a cooperacao e ao aperfeicoamento continuo do processo.

Isso ndo significa relativizar responsabilidades nem diminuir a importancia da disciplina
operacional. Significa compreender que diferentes situagdes exigem respostas proporcionais. Um
erro comunicado imediatamente pelo trabalhador possui natureza diferente daquele que foi
deliberadamente ocultado. Da mesma forma, uma falha decorrente de limitacdes do processo
exige abordagem diferente daquela originada por descumprimento consciente de procedimentos.

O programa desenvolvera critérios para que a lideranca seja capaz de distinguir essas situacfes
e responder a cada uma delas de maneira técnica, coerente e proporcional.



CORRELAGCAO NORMATIVA

O tratamento do erro por exposi¢ao publica ou punigcdo sistematica esta diretamente associado, no
guia do MTE, ao risco de assédio moral e a criagdo de ambiente hostil — um dos perigos
explicitamente listados entre os FRPRT. A exigéncia de resposta proporcional, descrita nesta secao, é
a traducdo pratica do principio de que a gestéo de risco deve ser técnica e ndo arbitraria: nem todo
erro merece a mesma resposta, e a norma espera justamente essa diferenciagao criteriosa por parte
de quem gerencia pessoas.

6.4 A comunicac¢do constitui uma ferramenta de gestéo

Toda lideranga comunica, mesmo quando nao percebe. O siléncio comunica. A pressa comunica.
A forma de organizar uma reunido comunica. A maneira de responder a uma pergunta comunica.
A escolha do momento para fornecer uma orientacdo também comunica.

Por essa razdo, o presente programa compreende a comunicacdo como parte integrante da
gestdo operacional. N&o se trata apenas da transmissdo de informacbes — trata-se da
construcdo de entendimento. Lideres que comunicam com clareza reduzem interpretacbes
divergentes, diminuem retrabalhos, fortalecem o alinhamento da equipe e criam maior
previsibilidade para a execucao das atividades.

Da mesma forma, a escolha inadequada do momento ou do ambiente para determinadas
comunicacfes pode produzir efeitos contrarios aos pretendidos. Ao longo do treinamento serdo
discutidos critérios para distinguir comunicacdes que devem ocorrer coletivamente daquelas que
exigem abordagem individual, bem como praticas voltadas ao fortalecimento da objetividade, do
respeito e da clareza nas relacdes profissionais.

CORRELAGCAO NORMATIVA

A distincdo entre comunicacéo coletiva e individual, tratada aqui como principio de gestao, também
tem efeito preventivo sobre FRPRT: corre¢fes individuais tratadas em publico geram exposi¢éo
desnecessaria e desgaste coletivo, enquanto a falta de clareza na comunicacgéo alimenta a percepgao
de desorganizacdo — um dos componentes do risco por percep¢éo do trabalho descrito no guia do
MTE.

6.5 O respeito fortalece a autoridade

Existe uma diferenca importante entre autoridade formal e autoridade construida. A primeira
decorre da posicdo ocupada pelo lider dentro da estrutura organizacional. A segunda é
construida diariamente por meio de sua postura, coeréncia, capacidade técnica e forma de
relacionamento com a equipe.

O presente programa parte do entendimento de que respeito e autoridade ndo sdo conceitos
opostos. Liderangas que conduzem pessoas com equilibrio, imparcialidade, firmeza e respeito
tendem a fortalecer sua capacidade de influéncia sobre a equipe.

Respeitar trabalhadores ndo significa abrir mdo da cobrancga por resultados, tampouco evitar
conversas dificeis. Significa conduzir essas situagdes preservando a dignidade das pessoas,
distinguindo comportamento de identidade e problema operacional de valor pessoal. Essa
postura favorece relagbes profissionais mais maduras e fortalece a credibilidade da lideranca
perante sua equipe.



6.6 A lideranca operacional participa da aprendizagem da organizacao

A melhoria continua depende da capacidade da organizacdo de aprender com sua propria
operacdo. Grande parte das oportunidades de melhoria nasce durante a execuc¢do cotidiana do
trabalho — é na operagdo que surgem dificuldades recorrentes, limitagbes dos processos,
desperdicios, falhas de comunicacéo e oportunidades de aperfeicoamento.

Nesse contexto, a lideranca operacional exerce papel importante ao identificar recorréncias,
organizar informacdes relevantes e favorecer sua comunicacdo aos niveis responsaveis pelas
decisdes estruturais da empresa. N&o se espera que o lider resolva isoladamente problemas cuja
solucédo depende de investimentos, alteracfes de processo ou decisdes estratégicas. Entretanto,
espera-se que seja capaz de reconhecer padrdes, registrar evidéncias, estimular a participacado
da equipe e contribuir para que a organizacdo aprenda continuamente com sua experiéncia
operacional.

Ao mesmo tempo, cabe a lideranca transformar decisbes organizacionais em orientacdes
compreensiveis para a equipe, reduzindo distancias entre planejamento e execucdo. Dessa
forma, o lider atua como elo entre aquilo que a organizacdo define e aquilo que efetivamente
acontece no ambiente produtivo.

CORRELACAO NORMATIVA

O registro de recorréncias, mencionado aqui como pratica de aprendizagem organizacional, é
também uma recomendacéo direta do guia do MTE para o gerenciamento continuo dos FRPRT:
problemas que se repetem devem alimentar o inventario de riscos e o plano de acdo do PGR, e nédo
apenas a memoria informal da lideranca.

7. As Competéncias Desenvolvidas pelo Programa

Os principios apresentados anteriormente orientam o desenvolvimento das competéncias
trabalhadas ao longo do treinamento. Mais do que transmitir conceitos, o programa busca ampliar
a capacidade da lideranca operacional para tomar decisdes coerentes diante das situagfes que
fazem parte de sua rotina.

Ao final do programa espera-se que o0s participantes tenham desenvolvido competéncias
relacionadas a organizacdo do trabalho, a conducdo das equipes e a administracdo das
situacdes operacionais que mais frequentemente influenciam o cotidiano da producdo. Entre
essas competéncias destacam-se:

« Compreender os limites e as responsabilidades da lideranca operacional — reconhecendo
claramente quais aspectos estdo sob sua governabilidade direta e quais dependem de decisbes
estruturais da organizacao.

» Organizar prioridades e rotinas de trabalho, estruturando atividades de forma clara e
favorecendo melhor coordenacéo da equipe.

« Comunicar orientacdes de forma objetiva e respeitosa, considerando ndo apenas o conteuldo,
mas a forma, 0 momento e o contexto em que séo apresentadas.

» Conduzir feedbacks de maneira construtiva, distinguindo situacfes que exigem orientacao
coletiva daquelas que devem ser conduzidas individualmente.

» Administrar erros operacionais com equilibrio, preservando a continuidade da operagéo, a
aprendizagem da equipe e a responsabilizagédo proporcional as circunstancias de cada evento.



» Organizar a equipe diante de situagfes de presséo, mantendo clareza na definicdo das
prioridades mesmo em momentos de elevada exigéncia operacional.

» Favorecer relagcfes de confianga, construindo ambiente profissional baseado em
previsibilidade, coeréncia, respeito e imparcialidade.

« Identificar recorréncias e contribuir para a melhoria continua, transformando dificuldades
repetitivas em informacdes Uteis para o aperfeicoamento dos processos.

8. Estrutura do Treinamento

O programa completo € composto por trés encontros complementares. O Encontro 01 é realizado
por uma psicologa especializada na area ocupacional, com objetivo de contextualizar o que séo
0S riscos psicossociais, como sao identificados e como afetam os trabalhadores. Também trara o
contexto da atualizacdo da norma e o que muda para as empresas e para a gestdo de riscos.
Esse encontro ndo é direcionado as atividades de lideranca operacional, mas apenas um
encontro em que se pretende colocar os lideres a par do que é o0 assunto em questédo. Ele servira
de base conceitual para os dois encontros seguintes.

Esses dois encontros — Encontro 02 e Encontro 03 — n&o decorrem apenas da distribuicdo dos
conteudos, mas da compreensao de que a atuacdo da lideranca operacional pode ser observada
sob duas perspectivas inseparaveis: a relacéo direta entre o lider e sua equipe, e a forma como o
lider organiza o trabalho dentro das condicdes oferecidas pela empresa.

Embora distintas, essas duas dimensdes se influenciam permanentemente. Um lider pode
possuir excelente capacidade de relacionamento, mas apresentar dificuldades para organizar o
trabalho. Da mesma forma, pode dominar aspectos técnicos da producdo e ainda assim
encontrar dificuldades para conduzir pessoas. O programa procura integrar essas duas
competéncias.

Encontro 01 — Contexto da atualizagcdo da NR-1 e riscos psicossociais
relacionados ao trabalho

O Encontro 01 é uma contextualizacdo do que é a NR-1, o que muda com a atualizacdo que
inclui os riscos psicossociais relacionados ao trabalho e explica o que sdo esses riscos e como
sdo percebidos. O encontro é feito por uma psicéloga da area ocupacional e tem como objetivo
servir de base para o contetdo dos demais encontros.

Encontro 02 — Lideranca e Relagfes de Trabalho

O Encontro 02 concentra-se na atuacdo da lideranca diante das pessoas. Seu objetivo é
desenvolver competéncias relacionadas a comunicacdo, a condug¢do das equipes e ao
tratamento das situacdes que fazem parte da convivéncia cotidiana entre lider e trabalhadores.

Y

Seréo abordados temas relacionados a comunicagdo, feedback, condugdo dos erros
operacionais, administracdo dos conflitos, construgdo da confianga, respeito nas relagbes
profissionais, tratamento das dificuldades individuais e coletivas, além da responsabilidade do
lider na organizagédo cotidiana do trabalho.

Especial atencdo sera dedicada ao tratamento dos erros operacionais. O programa diferencia
claramente o gerenciamento do evento operacional da orientacdo ao trabalhador. Sempre que
possivel, a prioridade inicial devera ser a prote¢do das pessoas, a continuidade do processo e a
reducdo dos impactos do evento. A andlise das responsabilidades e o processo de orientagédo



passam a ocorrer em momento adequado, permitindo que a conversa seja conduzida de maneira
objetiva, respeitosa e direcionada ao aprendizado.

Também seréo discutidos critérios para distinguir diferentes situa¢des relacionadas ao erro. Nem
todo erro possui a mesma natureza, da mesma forma que nem toda resposta gerencial deve ser
idéntica. A postura do trabalhador apés o erro, sua disposicdo em comunicar imediatamente o
ocorrido, sua participacdo na redugcédo dos danos e seu comprometimento com a correcdo do
problema constituem elementos importantes para orientar a atuacdo da lideranca.

Outro aspecto relevante sera a forma de conduzir orientacdes coletivas. O programa parte do
entendimento de que comportamentos individuais devem, sempre que possivel, ser tratados
individualmente. A utilizagdo de reuniBes coletivas para corrigir condutas praticadas por poucos
trabalhadores tende a reduzir a objetividade da comunicacdo, gerar desconforto desnecessario
entre os demais integrantes da equipe e enfraquecer a percepcdo de justica na conducéo da
lideranca.

Também serdo discutidas situacbes envolvendo comunicacdo fora do horario de trabalho,
especialmente em organizagbes que operam em regime de turnos. Embora a utilizacdo de
ferramentas digitais represente importante instrumento de comunicagdo, espera-se que sua
utilizacdo preserve o respeito aos periodos de descanso e evite transformar grupos de
mensagens em espacos permanentes de cobranca ou exposicdo de trabalhadores que ja
encerraram sua jornada.

Ao final desse encontro espera-se que 0s participantes compreendam que a qualidade das
relacdes estabelecidas pela lideranca influencia diretamente a forma como a equipe percebe seu
ambiente de trabalho e responde as demandas da operacao.

CORRELACAO NORMATIVA

Este encontro corresponde a dimensao de "conducéo do trabalho" na definicao oficial de FRPRT. A
separacao entre gerenciar o evento e orientar o trabalhador, a resposta proporcional ao erro, o
tratamento individual de condutas e o respeito ao tempo de descanso em comunicacgdes de turno sao,
todos, mecanismos de prevencao a perigos nominalmente listados pelo MTE: assédio moral,
ambiente hostil e sobrecarga por invasdo do tempo de descanso.

Encontro 03 — Lideranca e Organizacéo do Trabalho

O Encontro 03 concentra-se na atuacdo da lideranca diante do processo produtivo. Seu foco nédo
estd na Engenharia de Producdo como disciplina, nem pretende transformar lideres em
especialistas em gestdo industrial. Seu propdésito consiste em desenvolver uma forma de pensar
a organizacgéo do trabalho a partir da realidade cotidiana vivenciada pelas equipes.

Parte-se do entendimento de que dificuldades operacionais fazem parte de qualquer processo
produtivo. Entretanto, a maneira como essas dificuldades s&@o organizadas, comunicadas e
administradas influencia significativamente a rotina da operagéo.

Nesse contexto serdo discutidos aspectos relacionados a capacidade produtiva, identificacdo de
restricbes do processo, recorréncia de problemas, organizacdo das prioridades, gestdo das
informacdes produzidas pela operagdo e comunicacdo entre diferentes niveis da estrutura
organizacional.

Especial atencéo serd dedicada as dificuldades recorrentes. Problemas ocasionais fazem parte
da variabilidade natural dos processos. Entretanto, quando determinada situacéo passa a repetir-



se continuamente, deixa de representar apenas um evento operacional e passa a constituir
informacao relevante para a melhoria do sistema.

O programa desenvolvera préaticas voltadas a identificacdo dessas recorréncias, ao registro
organizado das informacdes produzidas pela operacao e a comunicagdo dessas evidéncias aos
niveis responsaveis pelas decisdes estruturais da empresa.

Também sera discutido o papel da lideranca diante de limitagcdes que extrapolam sua autonomia.
Nem sempre o lider disp6e dos recursos necessarios para eliminar imediatamente todas as
dificuldades existentes em seu setor. Entretanto, sua atuacdo continua sendo decisiva na forma
como essas dificuldades serdo administradas.

Uma das competéncias desenvolvidas pelo programa consiste justamente em diferenciar
problemas cuja solucdo depende da propria lideranca e problemas que exigem decisbes
organizacionais mais amplas. Ao reconhecer essa diferenca, espera-se reduzir tanto a
transferéncia indevida de responsabilidades quanto a tendéncia de transformar limitacGes
estruturais em fatores adicionais de desgaste para as equipes.

O Encontro 03 encerra-se reforcando a compreensao de que organizar o trabalho nao significa
apenas distribuir tarefas. Significa criar condi¢cdes para que as pessoas consigam executar suas
atividades com clareza, previsibilidade e coordenacéo, mesmo diante das dificuldades inerentes
ao ambiente produtivo.

CORRELAGCAO NORMATIVA

Este encontro corresponde a dimensao de "organizacao e percepcao do trabalho" na definicao de
FRPRT. O MTE lista metas inalcancaveis e pressdo desproporcional como perigos explicitos a serem
geridos pelo PGR; a énfase em fundamentar metas na capacidade real do processo é a resposta
pratica a esse risco. A gestao de sobrecarga e pressdo por metas, segundo orientacao técnica do
préprio MTE, deve ainda ser integrada a NR-17 (Ergonomia), ja que séo, simultaneamente, riscos
ergondmicos e psicossociais.

9. AplicacBes Praticas do Programa

Os conteudos desenvolvidos durante o treinamento foram estruturados a partir de situacfes
frequentemente observadas na rotina industrial. Seu objetivo ndo consiste em apresentar
solucdes padronizadas para todos os contextos organizacionais, mas oferecer referéncias que
auxiliem a lideranca na tomada de decisdes diante de problemas reais.

Entre as situacbes em que as competéncias desenvolvidas pelo programa podem ser aplicadas
destacam-se:

» Tratamento de erros operacionais — condug¢édo de situacdes em que trabalhadores cometem
erros durante a execucao das atividades, diferenciando a gestédo do evento operacional da
orientacé@o ao trabalhador.

e Comunicacéo de mudancas e prioridades — organizacao da comunicacao diante de alteracdes
de programacao, mudancas de prioridade, necessidade de aceleracao da produgdo ou
reorganizacao das atividades.

» Feedback corretivo — realiza¢do de orientacdes individuais preservando objetividade, respeito
e clareza, evitando exposi¢des publicas desnecessarias.

» Comunicacao entre turnos — estruturacdo da troca de informag6es entre equipes, reduzindo



conflitos decorrentes de interpretacdes diferentes sobre problemas encontrados durante a
operacao.

» Administracéo de dificuldades recorrentes — identificagéo de problemas repetitivos,
organizacgdo das informacdes produzidas pela operacéo e encaminhamento dessas evidéncias
para processos de melhoria continua.

» Gestéo da presséo operacional — conducao de equipes durante situagdes de elevada
exigéncia produtiva, preservando organizacao, clareza e equilibrio nas decisdes.

 Fortalecimento da coopera¢do — desenvolvimento de praticas voltadas a construcéo de
relacdes profissionais baseadas em respeito, previsibilidade e confianca entre lideranca e equipe.

» Organizacédo do trabalho cotidiano — estruturacéo das atividades diarias de forma compativel
com os recursos disponiveis, favorecendo maior coordenacao entre pessoas, processos e
prioridades.

10. Consideracdes Finais

A atualizacdo da NR-1 reforcou a necessidade de compreender que a organizacao do trabalho
exerce influéncia relevante sobre a prevencdo dos fatores de riscos psicossociais. Essa
compreensao, entretanto, ndo modifica a natureza da lideranca operacional.

Ao contréario, reforca a importancia de competéncias que sempre fizeram parte da boa gestéo,
mas que passam a receber atencdo ainda maior diante do contexto atual: organizar pessoas,
comunicar com clareza, conduzir dificuldades, administrar conflitos, orientar trabalhadores e
aprender com os problemas da operacao.

O presente programa parte do entendimento de que seu desenvolvimento representa
oportunidade para fortalecer simultaneamente a qualidade da gestdo, a organizagdo do trabalho
e a capacidade das equipes de responder aos desafios inerentes ao ambiente produtivo.

Mais do que atender a uma atualizagdo normativa, investir no desenvolvimento da lideranca
operacional significa reconhecer que grande parte da experiéncia cotidiana dos trabalhadores é
construida nas interacdes didrias estabelecidas entre lideres, equipes e processos. Ao fortalecer
essas interacdes, espera-se contribuir para ambientes de trabalho mais organizados, relacbes
profissionais mais maduras e processos produtivos mais consistentes.

Documento vivo: sujeito a atualizagdo conforme validagdo da psicologa do trabalho parceira e conforme eventuais
atualizagbes do MTE.



