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APOSTILA 

Introdução - Por que você está lendo esta 

apostila 

 

Se você chegou até aqui, provavelmente trabalha com gente - como terapeuta, psicólogo, profissional 

de desenvolvimento humano, gestor, consultor - ou simplesmente se interessa de verdade por saúde 

mental. E talvez já tenha percebido algo estranho no mundo do trabalho: nunca se falou tanto em 

bem-estar, e nunca se adoeceu tanto. 

As empresas contratam plataformas de terapia, montam salas de descompressão, promovem palestras 

sobre ansiedade, distribuem aplicativos de meditação. E, ainda assim, os afastamentos por transtornos 

mentais crescem ano após ano, o burnout virou epidemia e uma norma do Ministério do Trabalho - a 

NR-1 - precisou colocar os riscos psicossociais na mesma prateleira dos riscos físicos, químicos e 

biológicos. 

Esta apostila existe para responder a uma pergunta que quase ninguém está fazendo direito: por que os 

programas de saúde mental corporativa, sozinhos, não resolvem? E, mais importante: o que resolve? 

A resposta atravessa duas ciências que se completam. A Humanização 2.0 - a ciência dos Sistemas 

Humanizados - olha para o ambiente: as políticas internas, os fluxos de trabalho e os padrões de cultura 

organizacional que adoecem (ou que protegem) as pessoas. A Virtologia - a Ciência das Virtudes - olha 

para o indivíduo: como o cérebro humano funciona, por que o orgulho e o egoísmo geram violência nas 

relações, e como as virtudes podem ser literalmente treinadas e inscritas no cérebro como memória de 

longo prazo, pela mesma neuroplasticidade que a terapia utiliza. 

Esta apostila foi escrita para: 

•​ Terapeutas, psicólogos e profissionais de desenvolvimento humano que querem entender a ponte 

entre a clínica e as organizações - e a neurociência que sustenta as duas; 

•​ Gestores, líderes e profissionais de RH e segurança do trabalho que precisam responder à NR-1 

sem cair na armadilha dos programas de fachada; 

•​ Consultores que percebem a chegada de um novo campo de atuação e querem base científica, e 

não modismo; 

•​ Qualquer pessoa que já adoeceu (ou viu alguém adoecer) por causa do trabalho e quer entender, 

afinal, o que está acontecendo. 

Ao longo dos próximos capítulos, você vai entender a diferença entre tratar o sintoma e tratar a causa; 

vai conhecer as três ondas do trabalho e o processo civilizador que explica por que a sociedade evoluiu 

mais rápido do que as empresas; vai ver, com base na neurociência, como um ambiente ativa o modo 

sobrevivência do cérebro; e vai descobrir por que a moral - a chamada Terceira Competência - é o elo 

que faltava entre gestão e saúde mental. 
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Como ler esta apostila: as caixas azuis como esta destacam definições técnicas e ideias-chave. A 

linguagem foi mantida simples de propósito - cada termo neurocientífico vem acompanhado de 

uma explicação para quem não é da área. Você pode ler na ordem ou navegar pelo sumário 

clicando nos capítulos. 

 

 

Lembrando que, para formação profissional, temos a: 

•​ A Pós-graduação em Sistemas Humanizados: Saúde Mental, Cultura Organizacional e Gestão De 

Riscos Psicossociais (NR-1) - credenciada pelo MEC 

•​ Formação em Virtologia, com acompanhamento e estágio supervisionado, para quem quer atuar 

com Virtologia profissionalmente. 

 

Saber mais sobre a pós-graduação em Sistemas Humanizados 

 

Saber mais sobre a Formação em Virtologia 
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CAPÍTULO 1 

O paradoxo da saúde mental corporativa 

 

Nunca se investiu tanto - e nunca se adoeceu tanto 

O Brasil está entre os países mais atingidos do mundo pelo burnout: levantamentos da International 

Stress Management Association apontam cerca de 32% dos trabalhadores brasileiros com a síndrome - 

nos estudos comparativos, ficamos atrás apenas do Japão. E isso sem contar o que quase ninguém 

mede: o boreout e o brownout, o adoecimento silencioso de quem perdeu o sentido do que faz e segue 

trabalhando no automático, apagado por dentro. 

Diante desses números, a reação natural das empresas foi comprar soluções de saúde mental: 

convênios com clínicas, sessões de terapia, ginástica laboral, mindfulness, salas de descompressão. 

Todas essas ações são boas - e é importante dizer isso desde já. O problema não é o que elas fazem. O 

problema é o que elas não fazem. 

A palavra-chave não é indivíduo. É ambiente. 

Todos esses programas têm algo em comum: o objeto deles é o indivíduo. Tratam a pessoa que 

adoeceu, acalmam a pessoa que está ansiosa, fortalecem a pessoa que está esgotada. Mas a pergunta 

central da saúde mental no trabalho não é sobre a pessoa. É sobre o lugar. O que existe neste ambiente 

que está adoecendo as pessoas? 

Quando um ambiente de trabalho tem metas inalcançáveis, jornadas que invadem a vida, líderes que 

humilham, regras que mudam conforme o humor de quem manda, competição incentivada entre 

colegas e ausência total de clareza sobre o que se espera de cada um - esse ambiente produz 

adoecimento. É o que a Humanização 2.0 chama de violência institucional: a violência que não vem de 

uma pessoa má, mas do próprio sistema, das próprias regras (ou da falta delas). 

O filho na terapia e a família disfuncional 

Imagine uns pais que levam o filho ao psicólogo toda semana - mas mantêm em casa os gritos, as 

ameaças, a comparação constante com o irmão e o medo como método de educação. A terapia ajuda? 

Ajuda. Resolve? Não. Porque a cada sessão a criança volta para a fonte do problema. 

É exatamente o que muitas empresas fazem hoje. Pagam a terapia do colaborador - e o devolvem, na 

segunda-feira, ao mesmo ambiente que o adoeceu. O funcionário sai da sessão mais calmo e reentra 

num sistema violento. A conta não fecha. Como se a empresa dissesse, sem perceber: “eu te deixo 

doente, mas pago o seu tratamento”. 

A lógica que a NR-1 veio interromper: não basta custear o tratamento de quem adoece. A norma 

pede que o ambiente pare de adoecer. São coisas completamente diferentes - e é por isso que 

programas voltados só ao indivíduo, por melhores que sejam, não cumprem nem o espírito nem a 

letra da norma. 
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Sintoma e causa: por que o curativo não fecha a ferida 

O burnout é um sintoma. A causa é um ambiente que viola sistematicamente as necessidades humanas 

- de descanso, de clareza, de pertencimento, de respeito, de sentido. Tratar o sintoma sem corrigir a 

causa é, na melhor das hipóteses, ineficiente. Na pior, é uma forma de perpetuar a violência 

institucional com aparência de cuidado: a empresa exibe o programa de bem-estar como prova de que 

“se importa”, enquanto o sistema continua abrindo, todos os dias, as feridas que o programa tenta 

fechar. 

Há ainda um efeito perverso: quando o cuidado se limita ao indivíduo, a mensagem implícita é a de que 

o problema é o indivíduo. “Você está com burnout? Vá se tratar.” Como se o esgotamento fosse 

fraqueza pessoal, e não a resposta previsível de um cérebro saudável a um ambiente doente. 

Cuidar da ponta e esquecer quem entrega: isso tem nome 

Há uma variação sofisticada do mesmo erro. A organização investe pesado na experiência de quem ela 

atende - o cliente, o paciente, o aluno - e esquece de quem entrega essa experiência. O hospital que 

acolhe o paciente com excelência enquanto o enfermeiro trabalha exausto, em jornada dupla. A 

empresa que encanta o cliente à custa de um time no limite. Isso pode até parecer humanização - mas, 

quando se cuida só da ponta que gera receita, o nome técnico disso é marketing: uma estrutura de 

venda e de retenção de clientes, não de humanização. Como é possível cuidar do paciente e não cuidar 

do enfermeiro? Cuidar do preso e não do policial penal? Cuidar do aluno e não do professor? Não há 

lógica humana nessa conta - e o Capítulo 6 mostrará o filtro que a desmonta. 

Vale registrar: isso não é acusação de má-fé. É um estágio do processo de descoberta - a humanização 

começou mesmo cuidando de um lado só, e isso teve o seu valor histórico. O problema é permanecer aí 

depois que a ciência já mostrou o caminho completo. 

O que esta apostila propõe 

A proposta dos Sistemas Humanizados é inverter o objeto: em vez de gerenciar pessoas adoecidas, 

redesenhar o sistema que adoece. Isso significa mexer em governança, políticas internas, manual de 

cargos, fluxos de trabalho, avaliação de desempenho, liderança - as engrenagens de verdade. E significa, 

também, desenvolver nas pessoas (a começar pelos líderes) as estruturas internas que reduzem a 

violência na origem: as virtudes. Os próximos capítulos mostram, passo a passo, a ciência por trás dessa 

inversão. 
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CAPÍTULO 2 

NR-1 e os riscos psicossociais: o que a norma 

realmente pede 

 

O que mudou na NR-1 

A Norma Regulamentadora nº 1 (NR-1), do Ministério do Trabalho e Emprego, é a norma que organiza o 

gerenciamento de riscos ocupacionais no Brasil. Em sua atualização recente, ela trouxe uma novidade 

revolucionária: os riscos psicossociais passaram a ser riscos ocupacionais que as empresas devem 

obrigatoriamente identificar, avaliar, prevenir e monitorar - no mesmo nível em que já se monitoram os 

riscos físicos, químicos, biológicos e ergonômicos, dentro do Gerenciamento de Riscos Ocupacionais 

(GRO) e do Programa de Gerenciamento de Riscos (PGR). 

Em outras palavras: assim como a empresa responde pelo ruído da máquina e pelo produto químico no 

galpão, ela agora responde pelo que o ambiente psicológico e organizacional faz com a mente das 

pessoas. 

O que são riscos psicossociais, na prática 

Riscos psicossociais são características da organização do trabalho e das relações que têm potencial de 

causar dano psíquico. Alguns exemplos concretos: 

•​ Metas e prazos inatingíveis, com pressão constante e punição velada pelo não cumprimento; 

•​ Jornadas excessivas e a cultura de estar sempre disponível, sem direito real à desconexão; 

•​ Assédio moral e humilhações - inclusive as sutis, disfarçadas de “liderança firme”; 

•​ Falta de clareza de papel: a pessoa não sabe exatamente o que se espera dela, nem como será 

avaliada; 

•​ Falta de autonomia e de participação nas decisões que afetam o próprio trabalho; 

•​ Competição incentivada entre colegas, rankings e privilégios que dividem a equipe; 

•​ Exclusão e isolamento: ser retirado de e-mails, reuniões e decisões sobre o próprio projeto. 

A violência que não deixa hematoma - mas machuca o cérebro 

Talvez você pense: “mas isso é subjetivo, não é como um acidente de trabalho”. A neurociência diz o 

contrário. O neurocientista Matthew Lieberman, da Universidade da Califórnia, demonstrou por 

neuroimagem que a dor da exclusão social ativa as mesmas regiões cerebrais da dor física - o córtex 

cingulado anterior e a ínsula, duas estruturas centrais no processamento da dor. Ser ignorado numa 

conversa, retirado de um projeto, excluído do grupo: para o cérebro, não é metáfora. É a mesma 

máquina da dor em funcionamento. 

E o biólogo Robert Sapolsky mostrou, em décadas de pesquisa, que o ser humano moderno mantém 

ligada por meses a resposta de estresse que deveria durar minutos - diante de ameaças simbólicas como 
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uma demissão hipotética ou uma meta impossível. É essa ativação crônica do estresse, com o hormônio 

cortisol permanentemente elevado, que produz as doenças do nosso tempo: hipertensão, ansiedade, 

depressão, burnout. 

Traduzindo: quando a NR-1 coloca os riscos psicossociais sob controle legal, ela está reconhecendo 

o que a neurociência já havia demonstrado - a violência simbólica no trabalho machuca o cérebro, 

e o cérebro responde com o mesmo padrão fisiológico de qualquer outra agressão. 

 

Por que “contratar terapia” não cumpre a norma 

Agora a peça se encaixa: se a norma pede gestão do ambiente, oferecer tratamento ao indivíduo não 

responde à exigência. Garantir saúde mental não é colocar terapeuta, integração e descompressão num 

ambiente que permanece violento, onde o líder quer resultado e atropela as pessoas. A empresa pode 

ter o melhor convênio psicológico do país e, ainda assim, manter intactos os fatores de risco: as metas 

desumanas, o assédio tolerado, a desorganização que gera ansiedade. O produto continua sendo o 

indivíduo - quando o objeto da norma é o sistema. 

Se não é terapia, é o quê? É gestão. 

Se o objeto da norma é o ambiente, os instrumentos de resposta são instrumentos de gestão: 

governança, políticas internas, compliance, ouvidoria, comitê de ética, manual de cargos com a 

personalidade do cargo alinhada à do indivíduo, fluxos de trabalho claros, avaliação de desempenho 

justa. É nesses documentos e processos - e não no cardápio de benefícios - que se decide se um 

ambiente adoece ou protege. Repare no deslocamento: enquanto o mercado discute qual aplicativo de 

meditação contratar, a norma está perguntando como a sua empresa é governada. 

E aqui vale uma honestidade: essa matéria é nova. Muita gente séria ainda confunde os planos, e isso 

não é demérito - é o estágio natural de um campo que está nascendo. O sinal de alerta é outro: quando 

o discurso já fala de ambiente (porque escutou os avisos do Ministério do Trabalho), mas o produto 

continua sendo intervenção no indivíduo. Aí não é confusão: é embalagem nova para a solução velha. 

Sinais de que um ambiente está gerando riscos psicossociais 

Antes de qualquer instrumento formal, há sinais que qualquer observador atento reconhece. Use esta 

lista como um primeiro termômetro - quanto mais itens presentes, mais o ambiente está produzindo o 

que a norma manda prevenir: 

•​ As pessoas têm medo de falar em reuniões - discordar do chefe é visto como risco; 

•​ Os afastamentos, atestados e pedidos de demissão se concentram nas mesmas áreas ou sob os 

mesmos líderes; 

•​ Ninguém sabe explicar com clareza o que se espera de cada cargo - as cobranças mudam conforme 

o dia; 

•​ Existe fofoca estrutural: os conflitos não têm canal legítimo, então circulam por baixo; 
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•​ Os melhores resultados são celebrados mesmo quando obtidos atropelando pessoas; 

•​ Férias acumuladas, mensagens fora do horário e a frase “aqui é assim mesmo” são normalizadas; 

•​ O RH funciona como executor de pressão da diretoria, e não como mediador; 

•​ As pessoas mais gentis e cooperativas vão embora primeiro. 

Note que nenhum desses sinais se resolve com terapia ou sala de descompressão: todos são 

características do sistema - e é exatamente por isso que a norma aponta para o sistema. 

Cinco perguntas para qualquer fornecedor que prometa “resolver a NR-1”: 1) O objeto do seu 

trabalho é o indivíduo ou o ambiente? 2) O que exatamente muda nas políticas escritas da 

empresa depois do seu trabalho? 3) Como o seu método identifica quais regras, fluxos e lideranças 

estão gerando os riscos? 4) O que fica amarrado ao sistema (manual de cargos, avaliação, 

governança) quando o contrato acaba? 5) Que ciência sustenta o método - e onde ela está 

publicada? Quem trata só o sintoma não consegue responder às perguntas 2, 3 e 4. 

 

CLT, compliance, NR-1: três saltos de um mesmo processo 

Vale enxergar a NR-1 dentro de uma linha do tempo maior. A CLT foi o primeiro grande freio civilizatório: 

limitou jornadas, garantiu férias, reconheceu que o ser humano não é recurso ilimitado e descartável. O 

compliance e os códigos de ética foram o segundo salto: as relações de trabalho precisam de 

integridade, não apenas de contrato. A NR-1 atualizada é o terceiro e mais atual salto: o 

reconhecimento jurídico de que o ambiente de trabalho responde pela saúde mental de quem trabalha 

nele. 

As revoluções regulatórias sempre chegam depois das revoluções de consciência. Se nasce uma norma, 

é porque o problema já existia - ninguém cria remédio para quem está saudável. 

A NR-1 não criou a Humanização 2.0. Ela apenas tornou visível uma lacuna que os Sistemas 

Humanizados já estudavam há anos. 

A humanização que a lei começa a exigir é a mesma que a ciência do funcionamento humano já 

recomendava há muito tempo. A norma é a consequência; a metodologia é a causa que veio antes. 
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CAPÍTULO 3 

O processo civilizador e as três ondas do 

trabalho 

 

O que é o processo civilizador 

O sociólogo Norbert Elias, em O Processo Civilizador (1939), mostrou que a civilização avança pela 

transformação gradual dos padrões de comportamento: ao longo dos séculos, as sociedades foram 

internalizando regras e desenvolvendo autocontrole sobre impulsos que antes eram expressos 

livremente. O que era normal para uma geração torna-se inaceitável para a seguinte. Há quarenta anos, 

afogar uma ninhada de filhotes era rotina no interior; hoje, a simples menção causa horror. A sociedade 

não anda para trás. 

A Virtologia lê esse movimento como uma trajetória em direção a estágios mais elevados de consciência 

- descentralização do poder, valorização do cuidado, humanização dos sistemas. E o trabalho, que ocupa 

a maior parte da vida adulta, é um dos territórios centrais desse processo. É por isso que a história do 

trabalho pode ser contada em três grandes ondas. 

Primeira onda: trabalhar para sobreviver 

O trabalho nasce antes do dinheiro. Nas primeiras comunidades humanas, caçar, coletar, proteger o 

grupo e manter o fogo eram tarefas de sobrevivência - e a divisão dessas tarefas criou os primeiros 

“cargos” da história. Vieram as trocas (um barco por duas galinhas), depois a moeda para organizar as 

trocas, e o trabalho consolidou seu primeiro produto: sobrevivência direta. Trabalha-se para comer, 

morar e proteger a família. Ponto. 

Essa lógica é governada pela parte mais antiga do cérebro - o tronco cerebral, responsável pelos 

instintos de vida e morte. E foi sobre ela que a era industrial construiu suas organizações: o modelo de 

Taylor e Ford tratava o trabalhador como engrenagem, cujo único vínculo com a empresa era o salário. 

A herança militar que ninguém questiona 

Repare de onde vieram os padrões que ainda usamos: os cargos e as hierarquias rígidas vieram do 

militarismo; a linha de produção moldou a escola (o sinal que toca, as carteiras enfileiradas, o uniforme, 

pedir permissão para ir ao banheiro) e a escola moldou trabalhadores para a fábrica. Como observou o 

filósofo Michel Foucault, uniformes e rotinas rígidas são a tecnologia disciplinar comum a quartéis, 

fábricas e prisões. Nós herdamos essa arquitetura - e raramente perguntamos se ela ainda faz sentido 

para o cérebro humano de hoje. 

Segunda onda: trabalhar para ser importante 

A virada simbólica aconteceu com Elton Mayo, o pai das relações humanas no trabalho. No famoso 

Experimento de Hawthorne, Mayo comparou grupos de trabalhadores: para uns, aumentou o salário; 

para outros, criou uma narrativa de importância - disse que participavam de um estudo decisivo, que 
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eram as pessoas mais importantes da empresa naquele momento. Resultado: o grupo que recebeu 

importância produziu mais e com mais satisfação do que o grupo que recebeu dinheiro. 

Nascia a segunda onda: o trabalho como fonte de status, reconhecimento e poder. E, com ela, toda 

uma arquitetura organizacional para estimular essa necessidade: títulos, hierarquias de prestígio, 

premiações, vagas exclusivas, símbolos de posição. A sociedade inteira se organizou em torno disso - 

federações, conselhos, o valor social do “doutor”. Quem escolhia a profissão pelo que sentia na alma era 

chamado de maluco; o que importava era o que o cargo dava de poder e sobrevivência. 

A limitação estrutural da segunda onda é que ela funciona alimentando o que a Virtologia chama de 

orgulho primitivo - a necessidade arcaica do cérebro de ser importante para ser aceito pelo grupo e, 

portanto, sobreviver. Ambientes construídos sobre esse combustível geram, de forma previsível, 

competição, inveja, vaidade e centralização de poder: fontes inesgotáveis de violência institucional. O 

Capítulo 5 mostrará a neurologia disso em detalhe. 

A Terceira onda do trabalho: trabalhar por sentido 

Estamos vivendo agora a emergência da terceira onda: o trabalho como expressão de propósito. A 

pergunta mudou de lugar. Na segunda onda, o trabalho compunha a identidade (“sou advogado, logo 

sei quem sou”). Na terceira onda, a ordem se inverte: primeiro sei quem sou - e é essa identidade que 

escolhe o trabalho. O produto esperado do trabalho deixou de ser apenas sobrevivência ou status: 

passou a ser sentido de vida e isso pode ser visto principalmente nas novas gerações (Y, Z e Alpha). 

Do ponto de vista do cérebro, essa não é uma mudança de moda - é uma mudança de locus de 

motivação: do tronco cerebral (instintos de sobrevivência e aprovação) para o lobo frontal, a região 

mais recente do cérebro, sede da decisão consciente, da ética e da capacidade de agir por valores. 

Quando o indivíduo trabalha estimulado pelo lobo frontal, há mais cooperação, mais criatividade e 

menos necessidade de atropelar o outro para obter resultado. 

A terceira onda não nega as anteriores: as pessoas continuam precisando de sobrevivência financeira e 

continuam gostando de reconhecimento. O que muda é a hierarquia dessas motivações - quando o 

propósito está presente, as outras necessidades se organizam de forma mais saudável. 

O complexo cultural do trabalho: por que achamos que trabalho 

tem que doer 

Há ainda uma camada invisível que sustenta a segunda onda dentro de cada um de nós. Carl Gustav 

Jung chamava de complexo um aglomerado de informações, experiências e crenças construídas ao redor 

de um tema central. O complexo cultural do trabalho é tudo o que absorvemos sobre o significado do 

labor: os ensinamentos dos pais, as histórias dos avós, os valores da escola e da cultura. Para gerações 

que atravessaram escassez, guerra ou privação, o trabalho tinha um sentido único - sobreviver - 

conquistado com esforço físico, sacrifício e aceitação da dor como virtude. 

A herança direta desse complexo é a crença de que trabalho de verdade precisa ser árduo e sofrido; que 

dinheiro só vale se vier com muito suor; que quem encontra formas leves e criativas de gerar resultado 

“não trabalha de verdade”. E aqui está a raiz mais profunda da tolerância ao abuso: a violência 
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institucional - excesso de carga, metas inatingíveis, pressão constante - encontra terreno fértil em 

pessoas cujo complexo interno diz que isso é normal, que é assim que tem que ser. O abuso é tolerado 

não só por pressão externa, mas por uma crença interna que o naturaliza. 

Por isso, a responsabilidade pelo burnout não recai exclusivamente sobre o indivíduo nem sobre a 

empresa: ela está distribuída entre a cultura, o processo civilizador e o ambiente organizacional. 

Entender essa tríade é condição para qualquer projeto sério de humanização - e é também um 

alívio: ninguém precisa ser o vilão da história para que o sistema seja corrigido. 

 

Consciência parcial: um pé em cada onda 

E há um grupo enorme no meio do caminho: quem já entendeu que o trabalho precisa ter sentido, mas 

ainda é fisgado pelos prêmios, pelos títulos, pela comparação - e pressionado pelas contas a pagar. Um 

pé na terceira onda, outro na segunda. Esse é, hoje, o perfil mais adoecido: estimulado pelo sistema 

antigo, cobrado pela sobrevivência e frustrado no desejo de sentido, ele vive em contradição 

permanente. A sociedade como um todo está nesse ponto de transição - e é exatamente por isso que o 

sofrimento explodiu agora. 

“Por que antigamente ninguém adoecia assim?” 

Porque antigamente a estrutura mental das pessoas correspondia ao sistema em que viviam. Quem 

estava mentalmente na segunda onda, num sistema de segunda onda, sofria menos esse atrito. O que 

aconteceu não foi a sociedade piorar - foi a sociedade evoluir mais rápido que os sistemas de gestão. 

As pessoas avançaram para a terceira onda; as empresas continuaram operando com a lógica da 

segunda (e às vezes da primeira). 

A máxima que explica a epidemia de adoecimento: quanto mais a pessoa evolui e mais tempo 

vive dentro de um sistema antigo, mais ela adoece. O boom de burnout, ansiedade e depressão no 

trabalho é o atrito entre uma sociedade de terceira onda e empresas de segunda onda. 

Humanização é o sistema de gestão para a terceira onda do trabalho. Por isso ela não é uma 

opção estética: quem não se adequar vai colecionar afastamentos, processos e rotatividade - até se 

tornar inviável. 

 

A descentralização do poder: o pano de fundo de tudo 

Há um movimento maior sustentando a terceira onda: a sociedade inteira está descentralizando poder. 

Antes, um executivo de gravadora decidia quem podia ser músico; hoje, qualquer pessoa lança um 

álbum nas plataformas de streaming. Um editor decidia quem seria autor; hoje, qualquer um publica 

seu livro. Um diretor de emissora decidia quem apresentaria um programa; hoje, cria-se um canal e 

pronto. O médico deixou de ser um deus inquestionável; o professor deixou de ter razão por decreto. A 

sociedade parou de entregar poder absoluto a poucas pessoas - e não vai voltar atrás. 
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As empresas que ainda operam no “eu mando e você obedece” estão, portanto, nadando contra a maré 

civilizatória - e pagando o preço em conflito, rotatividade e adoecimento. A humanização segue a 

mesma lógica da época: não abolir a liderança e os cargos (isso seria caos), mas horizontalizar decisões, 

criar canais de participação e distribuir corresponsabilidade. O Capítulo 6 mostrará como isso vira 

regra escrita, e não discurso. 

O efeito pêndulo e o choque de gerações 

Esse atrito aparece com força no choque de gerações. As gerações formadas na cultura do trabalho 

árduo interpretam a recusa dos mais jovens a condições degradantes como “vagabundagem”. Os mais 

jovens, por sua vez, olham para os pais esgotados - com burnout, longe da família, acumulando bens 

sem felicidade - e concluem: “por que vocês querem me convencer de que isso é bom?”. Não é 

preguiça; é uma geração que viu o modelo antigo dar errado. 

A Virtologia chama isso de efeito pêndulo: quando uma geração vive um extremo (autoritarismo, 

rigidez, sacrifício sem sentido), a seguinte tende a oscilar para o polo oposto - às vezes com excessos 

próprios, como a baixa tolerância à frustração. O equilíbrio não está em nenhum dos extremos: está em 

integrar o valor do esforço genuíno com a busca de sentido. É essa síntese que os sistemas humanizados 

foram desenhados para produzir. 
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CAPÍTULO 4 

O cérebro no trabalho: por que o ambiente 

adoece 

 

Três cérebros em um 

Para entender por que certos ambientes adoecem, precisamos de um mapa simples do cérebro. 

Podemos pensá-lo em três grandes camadas, cada uma associada a um modo de funcionar no trabalho: 

•​ Tronco cerebral - a camada mais antiga. Governa os instintos de sobrevivência: comer, dormir, fugir 

do perigo. Opera em modo binário: ameaça ou segurança. Não raciocina; reage. 

•​ Sistema límbico - a camada intermediária. É o centro das emoções, da memória emocional e das 

relações: pertencimento, aprovação, status. É ele que dispara quando você é elogiado em público - 

ou excluído de uma reunião. 

•​ Neocórtex e lobo frontal - a camada mais recente. Sede do planejamento, da empatia madura, da 

ética e da decisão por valores. É onde mora o melhor do ser humano: cooperação, criatividade, 

consciência. 

A pergunta técnica que define a qualidade de um ambiente de trabalho é: qual dessas camadas o 

ambiente ativa na maior parte do dia? 

Por que o trabalho liga o modo sobrevivência por padrão 

O trabalho está estruturalmente ligado ao sustento - e sustento, para o cérebro, é sobrevivência. Por 

isso, o ambiente de trabalho já parte com o tronco cerebral em alerta: qualquer ameaça de demissão, 

qualquer crítica do chefe, qualquer meta percebida como impossível é lida, em camadas profundas, 

como risco de vida. Um ambiente mal desenhado não precisa fazer nada de extraordinário para 

adoecer: basta manter esse alarme ligado o dia inteiro. 

Status é lido como sobrevivência 

Os estudos de Robert Sapolsky com primatas mostraram que a posição na hierarquia social afeta 

diretamente os níveis de cortisol, a imunidade e até a expectativa de vida. Para o cérebro de um 

mamífero social - como nós -, status não é vaidade: é recurso de sobrevivência. Por isso ambientes que 

manipulam status (rankings, privilégios visíveis, comparações públicas) mexem com o que há de mais 

primitivo nas pessoas. 

Pertencer é uma necessidade neural 

O antropólogo Robin Dunbar demonstrou que o cérebro humano - em especial o neocórtex - evoluiu 

exatamente para dar conta da vida em grupos. Pertencer não é um luxo emocional: é uma necessidade 

codificada em milhões de anos de evolução. Ambientes que destroem o tecido cooperativo - colocando 

colega contra colega - trabalham contra a própria arquitetura cerebral dos colaboradores. E, como vimos 
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com Lieberman no Capítulo 2, a exclusão ativa os circuitos da dor física: o cérebro de quem é isolado no 

trabalho está, literalmente, sentindo dor. 

Dopamina, desejo e a fábrica de compulsões 

Agora, um mecanismo que explica muita coisa - inclusive por que certos programas de “motivação” 

adoecem. No centro do cérebro existe a via mesolímbica, o circuito da recompensa: quando 

conquistamos algo desejado, ele libera dopamina, o neurotransmissor do prazer e da busca, gerando 

aquele pico de euforia do “consegui!”. 

Aqui entra um conceito que qualquer linha da psicologia reconhece: o desejo nasce da falta - da 

rejeição sentida, do vazio, da carência de importância. E a regra de ouro: realizar o desejo não cobre a 

falta. O carro novo, o cargo, o prêmio dão o pico de dopamina - mas o vazio que gerou o desejo 

continua lá. O que o cérebro registra é: “isso dá prazer”. Então ele volta. E volta. E quer mais. Prazer que 

não preenche + falta que permanece = o circuito exato da compulsão. É assim que se constrói o vício 

em álcool, em pornografia, em jogos - e também em trabalho, em metas, em sucesso. 

Quando o programa de incentivo vira fábrica de adoecimento: ao estimular as pessoas pelo 

desejo - bônus agressivos, prêmios de status, vagas exclusivas, a glória de ser “o melhor” -, a 

empresa condiciona cérebros como num experimento de Skinner: pico de dopamina a cada vitória, 

vazio logo depois, e a busca compulsiva pela próxima dose. O resultado aparece nos consultórios: 

executivos doentes, em pânico, dizendo “eu fico só mais um ano para comprar mais uma casa”. O 

sistema os viciou - e os está matando. 

 

A janela de aprendizado: por que feedback no meio do conflito 

não funciona 

Um achado da neurociência com aplicação imediata na gestão: o cérebro não aprende a qualquer 

momento. A atenção funciona em ciclos, alternando uma fase nobre - cerca de vinte minutos de foco e 

receptividade máximos - e uma fase baixa. E, principalmente: não há aprendizado no meio do conflito. 

Quando o tronco cerebral está em alerta - durante a bronca, a discussão, a ameaça -, a janela de 

aprendizado está fechada; ensinar ali é falar ao vento. 

As implicações práticas são diretas. O feedback dado no calor do erro não corrige: só marca o corpo com 

medo. A correção que transforma vem depois, com a pessoa em estado calmo e receptivo. Reuniões 

que ultrapassam a capacidade atencional produzem presença física e ausência cognitiva. E líderes que 

“ensinam gritando” estão, neurologicamente, garantindo que nada seja aprendido - apenas temido. Um 

sistema humanizado desenha até os rituais de feedback respeitando o relógio do cérebro. 

Os símbolos que ligam o cérebro primitivo 

Ambientes não são neutros. Cada elemento físico e simbólico envia sinais ao cérebro. Elevador exclusivo 

da diretoria, vaga nominal ao lado da porta, refeitório separado por nível hierárquico, sala luxuosa que 

contrasta com o restante - cada um desses sinais diz, a quem está de fora: você não pertence; sua 
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posição é precária; dispute ou aceite ser menos. Nos dois casos, o tronco cerebral fica ligado. Essa 

“decoração corporativa” herdada não precisa ser intencional para ser violenta: o efeito neurofisiológico 

é o mesmo. 

O objetivo técnico da gestão humanizada 

O grande desafio das organizações modernas pode agora ser enunciado com precisão: migrar da gestão 

pelo tronco cerebral - baseada em medo, escassez e status - para uma gestão que ativa o lobo frontal - 

baseada em propósito, cooperação e consciência. Esse é o cerne técnico e científico da humanização 

organizacional. Tudo o que vem nos próximos capítulos são os instrumentos para realizar essa migração. 
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CAPÍTULO 5 

Orgulho e egoísmo: as duas raízes 

neurológicas dos riscos psicossociais 

 

Esqueça o senso comum 

No dia a dia, “orgulho” é quase um elogio (“tenho orgulho da minha equipe”) e “egoísmo” é um 

xingamento. A Virtologia usa as duas palavras em sentido técnico, sem julgamento moral: são dois 

sistemas de funcionamento do cérebro, herdados da nossa história evolutiva. E são, segundo a 

Virtologia, as duas raízes da primitividade humana - e, no trabalho, as duas fontes primárias da violência 

institucional que a NR-1 chama de risco psicossocial. 

O Sistema Neurofuncional do Orgulho (SNO) 

Definição técnica de orgulho: a necessidade primitiva - originária do tronco cerebral e do sistema 

límbico - de obter importância para se sentir aceito, aprovado e, em última análise, garantir a 

sensação de sobrevivência no grupo. 

A palavra-chave é necessidade. O orgulhoso, no sentido técnico, não é quem tem confiança 

saudável em si: é quem depende de receber importância continuamente para se sentir vivo. Essa 

dependência é uma fragilidade primitiva - não uma força. 

 

A neurociência permite hoje mapear esse sistema. Em linguagem simples: no coração do SNO está o 

circuito de recompensa (o estriado ventral, o “medidor de prêmios” do cérebro), que aprendeu a tratar 

posição - estar acima, ser reconhecido, vencer a comparação - como recompensa. Esse cálculo é referido 

ao “eu” por regiões da linha média do córtex (o córtex pré-frontal medial, que responde à pergunta “o 

que isso diz sobre mim?”), enquanto a rede de saliência (ínsula anterior e cingulado anterior) marca 

tudo o que ameaça ou eleva essa posição como urgente. Quando vem a crítica, disparam os mesmos 

circuitos da dor social - por isso a crítica “dói” de verdade. E a amígdala, o alarme do cérebro, trata 

perda de status como perigo. 

Desse único sistema deriva uma família inteira de comportamentos que qualquer gestor reconhece: 

•​ Soberba e arrogância - a postura de superioridade que invisibiliza o outro; reuniões em que uma só 

voz domina; 

•​ Estrelismo - a necessidade de holofote; líderes que falam de si o tempo todo e assinam qualquer 

sucesso; 

•​ Necessidade de aprovação e de reconhecimento - a dependência crônica do parecer alheio; o 

ressentimento quando o crédito vai para outro; 

•​ Controle excessivo - microgerenciamento, incapacidade de delegar, centralização que estrangula 

equipes; 
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•​ Inflexibilidade - o “eu sempre fiz assim”; rigidez disfarçada de princípio; 

•​ Inveja - a comparação obsessiva; a sabotagem velada; a recusa em reconhecer méritos alheios; 

•​ Vitimismo - posicionar-se como o mais ferido para garantir centralidade emocional; 

•​ Vingança - a retaliação que o cérebro registra como satisfação, alimentando ciclos de guerra interna. 

Cada uma dessas expressões corresponde a um padrão neural identificável - e, como veremos no 

Capítulo 9, treinável. A virtude da humildade, no sentido virtológico, é exatamente o deslocamento 

treinado desse cálculo: do valor que depende da posição para o valor que não depende dela. 

O paradoxo da simplicidade vangloriosa 

O orgulho tem disfarces finos. A pessoa que declara, com discreta vanglória, “eu sou simples, como 

arroz com feijão, não preciso de marca” - e, ao dizê-lo, se posiciona moralmente acima dos outros - está 

exibindo uma das formas mais enganadoras do orgulho: a simplicidade virou veículo da necessidade de 

importância. Quem é mais arrogante: quem come arroz com feijão e se sente superior por isso, ou quem 

come caviar sem se achar melhor que ninguém? À luz da definição técnica, o primeiro. Essa lente é o 

que torna a análise de lideranças e culturas confiável: sem ela, o diagnóstico é capturado pela 

autoimagem dos próprios atores. 

Os marcadores somáticos: quando o corpo decide antes de você 

O neurocientista António Damásio descreveu os marcadores somáticos: padrões de sensação física que 

o cérebro associa a cenários específicos e que disparam antes do pensamento consciente. No caso do 

orgulho, três famílias operam no trabalho: o marcador da humilhação - aperto no peito, calor no rosto, 

vontade de sumir ou de atacar; o da exclusão - vazio no estômago, queda de energia, sensação de 

perder o chão; e o da superioridade - expansão no peito, leveza, desprezo interno pelo outro. Essas 

sensações comandam decisões antes da razão articular qualquer coisa. Por isso, transformar o orgulho 

não é só mudar pensamentos: é reeducar o corpo - reescrever, por repetição, a equação “humilhação 

igual a morte” como “desconforto suportável e oportunidade de crescimento”. O Capítulo 9 mostra 

como. 

O Sistema Neurofuncional do Egoísmo (SNE) 

Definição técnica de egoísmo: a necessidade primitiva - originária do tronco cerebral, onde está 

inscrita a mensagem biológica de sobrevivência individual - do “eu primeiro, para mim primeiro”. 

A imagem evolutiva é direta: se sou um leão e há uma zebra ao alcance, comê-la antes do outro 

leão garante a minha sobrevivência. Esse circuito permanece ativo no cérebro humano. 

 

Neurologicamente, o egoísmo é uma arbitragem: diante de cada situação social, o cérebro calcula 

“ganho meu versus ganho do outro” - um cálculo feito nas regiões pré-frontais mediais (vmPFC e 

dmPFC), com uma região chamada junção temporoparietal (TPJ) atuando como moduladora pró-social, 

aquela que “vota” a favor do outro quando a tentação de ser egoísta precisa ser vencida. Quando essa 

regulação falha ou é sufocada, o resultado é conhecido: tomar crédito pelo trabalho coletivo, omitir 

Humanização 2.0, NR-1 e Saúde Mental Corporativa18 



informação para preservar vantagem, sacrificar colegas sob pressão, indiferença ao impacto do próprio 

trabalho sobre os demais. 

Quando a empresa paga para as pessoas serem egoístas 

Aqui está um ponto que muda o diagnóstico: o egoísmo, no trabalho, raramente é falha de caráter 

individual - quase sempre é comportamento racional dentro das regras estabelecidas. Bonificação 

puramente individual, em que o ganho de um vem do não-ganho do outro; avaliação por ranking, em 

que alguém precisa ficar abaixo para alguém ficar acima; promoções escassas disputadas como cadeiras 

musicais. Em todos esses desenhos, o sinal enviado ao tronco cerebral é o mesmo: o sucesso do outro 

ameaça o seu. A pessoa egoísta no ambiente que premia o egoísmo está apenas se adaptando à 

arquitetura. Mudar o comportamento exige mudar a arquitetura. 

O líder orgulhoso é uma fábrica de riscos psicossociais 

Agora, a ponte direta com a NR-1. Observe como cada virtude ausente num líder se converte, 

tecnicamente, num risco psicossocial para a equipe: 

•​ Um líder com baixa humildade gera ambiente de medo - risco psicossocial; 

•​ Um líder sem brandura gera explosões e humilhações - risco psicossocial; 

•​ Um líder sem paciência gera burnout precoce na equipe - risco psicossocial; 

•​ Um líder sem perdão gera cultura de pressão e cobrança permanente - risco psicossocial; 

•​ Um líder sem fraternidade gera centralização e privilégio - risco psicossocial. 

E o inverso também é verdadeiro: um líder com as virtudes desenvolvidas é o principal agente de 

proteção da saúde mental da equipe. Por força da norma, o líder tornou-se, na prática, agente de 

gestão de riscos psicossociais - e nenhum treinamento técnico ou comportamental o prepara para isso 

sem tocar na raiz. 

Um alerta a quem é da área: inteligência emocional sem virtude 

pode virar recalque 

Este ponto interessa especialmente a terapeutas e profissionais de desenvolvimento humano. As 

técnicas usuais de inteligência emocional - respirar, contar até dez, “gerenciar” a raiva -, quando 

aplicadas como controle direto sobre estados emocionais sem trabalhar suas causas, podem operar 

como um recalque sofisticado. E o recalque, na linguagem técnica da psicanálise, é precisamente o que 

produz as neuroses que essas técnicas dizem prevenir. O líder que aprendeu a conter a explosão sem 

tocar no orgulho que a gera não se transformou: adquiriu uma persona treinada - que evapora na 

primeira pressão real e cobra o preço por dentro. 

O caminho virtológico dá um passo atrás: em vez de perguntar “como controlo essa emoção?”, pergunta 

“que virtude está faltando para que essa emoção nem precise ser controlada?”. A raiva 

desproporcional diante da crítica aponta para a humildade em falta; a impaciência crônica, para a 

paciência; o ressentimento, para o perdão. A emoção deixa de ser inimiga a ser abafada e vira bússola 
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diagnóstica - e a intervenção muda de alvo: da superfície do estado emocional para a estrutura da 

personalidade. 

O problema real não é técnico. É moral. 

Faça o teste: pense nos verdadeiros problemas da sua equipe ou da sua organização. Quase nunca são 

técnicos (“a pessoa não sabe usar a planilha”) e raramente são de comunicação. São a arrogância, a 

vaidade, a dominação, o egoísmo, a puxada de tapete, a falta de empatia. São problemas morais. E aqui 

está a chave que abre os próximos capítulos: se o problema é moral, e a moral é uma competência 

treinável no cérebro, então ela precisa entrar no sistema - na avaliação, no desenvolvimento, no plano 

de carreira. É o que a Humanização 2.0 chama de Terceira Competência (Capítulo 8), desenvolvida pela 

tecnologia da Virtologia (Capítulo 9). 
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CAPÍTULO 6 

Humanização 2.0: a ciência que trata o 

ambiente 

 

De onde veio a humanização: o Brasil pioneiro 

A humanização, como movimento estruturado, nasce no Brasil, na saúde pública, por volta do ano 2000 

- com a Política Nacional de Humanização e o HumanizaSUS. Foi um golaço civilizatório: o SUS, maior 

sistema público de saúde do planeta, reconheceu que o paciente não é um número. Que não se avisa 

um câncer com frieza burocrática, que a pessoa internada tem vontades, medos, história. Regras de 

visitação, acolhimento, escuta - tudo isso é herança desse movimento pioneiro. 

Mas essa primeira humanização - podemos chamá-la de 1.0 - tinha dois limites. Primeiro, o objeto era 

um só: o paciente. E, para cuidar bem de um, o sistema sobrecarregou outro - a humanização caiu 

inteira nas costas da enfermagem, que somou essa missão à própria rotina exaustiva. Um sistema que, 

para salvar um, adoece outro, ainda não é humanizado. Segundo, dependia de pessoas boas: onde 

havia um profissional sensível, funcionava; onde não havia, não. Isso não é crítica ao movimento - é 

processo civilizador: todo objeto tem um começo e uma evolução. A evolução é a Humanização 2.0. 

A definição que muda tudo 

Humanização é a ciência que estuda o funcionamento humano versus o ambiente. 

Quando as regras do ambiente respeitam o funcionamento humano, o ambiente é humanizado. 

Quando não respeitam, o que existe é violência institucional. Tudo - absolutamente tudo - na 

Humanização 2.0 gira em torno dessa definição. 

 

Repare no que essa definição faz: ela tira a humanização do território do sentimento (“ser bonzinho”) e 

a coloca no território da engenharia de sistemas. A pergunta deixa de ser “as pessoas daqui são legais?” 

e passa a ser: “as regras deste lugar respeitam como o ser humano funciona?”. E “ambiente” é 

qualquer ambiente: empresa, hospital, escola, penitenciária, órgão público - e até a sua casa. 

Humano não é o mesmo que humanizado 

O brasileiro é humano - acolhedor, caloroso, flexível. Mas ser humano não é ser humanizado. Na 

Europa, a regra é rígida: chegou três minutos atrasado, a porta não abre - a rigidez desumaniza. No 

Brasil, a regra é burlável: sempre há um jeitinho - e a ausência de regra também desumaniza, porque 

gera insegurança, injustiça e caos. A desumanização começa na desorganização. 

O ponto de equilíbrio é o coração da Humanização 2.0: tornar a regra humana. A regra existe, está 

escrita, vale para todos - mas foi desenhada sabendo que a vida tem imprevistos, que atrasos 

acontecem, que pessoas são diferentes. Flexível o suficiente para respeitar a vida; firme o suficiente 

para continuar sendo regra. 
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As quatro combinações possíveis 

Cruzando os dois conceitos, surgem quatro situações que valem como mapa de diagnóstico. Humano e 

humanizado: a pessoa acolhedora operando dentro de um sistema com regras humanas - o ideal. 

Humano e não humanizado: o chefe bonzinho num sistema sem regras - funciona enquanto ele estiver 

lá (é a “sorte” de que falaremos a seguir). Não humano, mas humanizado: pense no atendimento 

automatizado bem desenhado, que resolve rápido, não julga e não descontará o dia ruim em ninguém - 

um robô pode ser mais humanizado que um atendente esgotado, porque humanização é atributo do 

sistema, não da espécie. E nem humano, nem humanizado: o pior dos mundos, a burocracia fria dentro 

de regras violentas. O objetivo da Humanização 2.0 é claro: sistemas humanizados operados por 

pessoas em desenvolvimento humano - os dois trilhos, sempre. 

Boa vontade não é sistema - é sorte 

Existe o chefe que, quando o filho do funcionário passa mal, diz: “vai lá, deixa isso aqui, amanhã a gente 

resolve”. E existe o que diz: “e eu com isso?”. A equipe do primeiro tem sorte. Sorte não é humanização. 

A pergunta da humanização é: está escrito? Existe uma política que garante esse direito, 

independentemente de quem esteja na chefia? Se depende da evolução individual de um líder, não é 

sistema - é loteria. A humanização não depende de boa vontade; depende de norma. 

Os cinco filtros da Humanização 

Como saber, com rigor, se uma ação, política ou ambiente é humanizado? A Humanização 2.0 estabelece 

cinco filtros - cinco perguntas objetivas. Só é humanizado o que passa nos cinco: 

•​ 1. É Virtuoso? - A regra é movida por intenção ética genuína: fraternidade, igualdade, não 

julgamento, cuidado real? Ou apenas por conveniência e imagem? 

•​ 2. É Sistêmico? - Está inscrito nas políticas, nos fluxogramas, no manual de cargos, no plano de 

carreira - ou é uma iniciativa pontual que depende do humor do gestor e do caixa do trimestre? 

•​ 3. É 360°? - Beneficia todos os envolvidos: colaboradores de todos os níveis, liderança, clientes, 

fornecedores, comunidade? Ou melhora a vida de um grupo transferindo o ônus para outro (como a 

humanização hospitalar que acolheu o paciente sobrecarregando o enfermeiro)? 

•​ 4. É Flexível? - Serve a diferentes personalidades, culturas e realidades de vida? Uma mãe solo com 

três filhos e um jovem solteiro que mora ao lado da empresa não podem ser tratados por uma 

régua única e rígida. 

•​ 5. É Corresponsável? - As pessoas participam e se sentem donas do sistema, ou apenas obedecem? 

“Eu mando e você obedece” quebra, no cérebro de quem obedece, qualquer senso de dono: o 

problema deixa de ser dele. 

O teste da sala de descompressão 

Aplique os filtros a um exemplo clássico: a sala de descompressão. Ela é boa? É. É humana? É. É 

humanização? Depende. Se é um evento pontual, sem política, ela é apenas uma ação simpática. Se 

está escrita na norma - “a sala está disponível o ano inteiro, nestas condições, para todos” -, integrada 

ao sistema de saúde ocupacional, aí sim faz parte de um sistema humanizado. A mesma ação muda de 

Humanização 2.0, NR-1 e Saúde Mental Corporativa22 



natureza conforme está ou não amarrada ao sistema. Você pode fazer esse exercício com qualquer 

política da sua empresa - pegue a regra, passe nos cinco filtros e veja o que sobra. 

Exercício prático (faça hoje): pegue uma política real do seu ambiente - o regulamento de home 

office, a regra de horários, o plano de benefícios, até as regras da sua casa - e passe-a, por escrito, 

nos cinco filtros. Se quiser, use uma inteligência artificial como apoio: cole a política, cole os cinco 

filtros e peça o cruzamento, pergunta por pergunta. O resultado costuma ser revelador - e é o 

primeiro diagnóstico humanizado que você faz na prática. 

 

As 51 necessidades humanas 

Se humanizar é respeitar o funcionamento humano, é preciso conhecer esse funcionamento com 

precisão. A linha de estudos que começou com Elton Mayo e Maslow evoluiu ao longo de décadas, e o 

mapa atual da metodologia descreve 51 necessidades humanas - das fisiológicas (descanso, 

alimentação, movimento) às psicológicas e subjetivas mais elevadas (criatividade, reconhecimento 

genuíno, pertencimento, sentido, expressão da identidade, clareza sobre o próprio papel). 

Cada política, cada fluxograma, cada regra de gestão deve ser avaliada à luz dessas necessidades: esta 

norma respeita as necessidades humanas de quem é afetado por ela, ou as viola? Uma política que 

tacitamente incentiva acumular horas extras e adiar férias viola uma necessidade neurológica 

documentada - a de pausa e recuperação - e o custo aparece em erros, irritabilidade e adoecimento. Já 

o respeito às necessidades ativa a neuroquímica positiva: dopamina, serotonina e ocitocina, os 

neurotransmissores da motivação, do bem-estar e do vínculo. 

Encontre as pessoas onde elas estão 

As necessidades ainda se organizam em grupos, do mais básico (segurança, sobrevivência) ao mais 

elevado (sentido, transcendência) - e grupos diferentes de pessoas estão em momentos diferentes. É 

possível humanizar um garimpo? É. Mas não chegando com mindfulness para quem dorme no chão, 

armado: ali, a humanização começa pelo grupo um - segurança, depois conforto. Saber em que grupo 

de necessidades cada equipe está muda toda a estratégia: as normas, os incentivos, o que motiva, o que 

se cobra. Sem essa leitura, gastam-se fortunas em treinamentos que falam a língua errada para o 

público errado. 

As regras precisam respeitar até a idade do cérebro 

“Funcionamento humano” inclui as fases da vida. O lobo frontal - a região das decisões conscientes e do 

pensamento abstrato - só completa sua maturação por volta dos 26 a 28 anos. Uma criança de sete anos 

entende o concreto, não o subjetivo; um adolescente entre os 9 e os 15 anos está no auge da 

construção de identidade - testando roupas, grupos, músicas, estilos. Agora olhe para o uniforme 

escolar obrigatório, herdado do militarismo e da fábrica: ele suprime exatamente o teste de identidade 

na idade em que ele é a tarefa central do cérebro. Uma regra assim não é neutra - trabalha contra o 

desenvolvimento. O exemplo vale como método: toda regra, em qualquer ambiente, deve ser 

confrontada com a pergunta “isso respeita como este cérebro, nesta fase, funciona?”. 
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Os ambientes da humanização - inclusive a sua casa 

Se humanização é a ciência do funcionamento humano versus o ambiente, então ela vale para qualquer 

ambiente: o doméstico (a primeira escola do sistema, onde as necessidades são atendidas ou feridas 

pela primeira vez), o das amizades, o educacional, o religioso ou comunitário, o social e de lazer - e a 

empresa, de que esta apostila trata. A gramática é a mesma em todos: necessidades, regras, filtros. 

Faça o teste agora, no ambiente mais próximo: a sua casa é humanizada? As regras de casa estão claras 

ou mudam conforme o humor? Beneficiam a todos ou só a quem manda (“eu mando e vocês 

obedecem”)? Há corresponsabilidade - cada um com seu papel - ou um carrega tudo? Há flexibilidade 

para os dias difíceis sem que a regra desapareça? Muita gente toma um susto com esse exercício: 

descobre que vive, em casa, o mesmo modelo de primeira ou segunda onda que critica no trabalho. A 

boa notícia é que a ferramenta de correção é a mesma. 

Saúde mental é o resultado; humanização é o processo 

A saúde mental é um estado - o equilíbrio psicológico de um indivíduo. A humanização é um 

sistema - o conjunto de normas e processos que tornam o ambiente compatível com o 

funcionamento humano. A relação entre os dois é de causa e efeito: um ambiente humanizado 

gera saúde mental; um ambiente desumanizado produz adoecimento psíquico. 

Quando todas as normas de uma organização são escritas a partir do respeito ao funcionamento 

humano, a saúde mental não precisa ser “gerenciada” - ela passa a existir naturalmente. O 

ambiente não elimina os desafios humanos; ele apenas deixa de ser a fonte principal deles. 
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CAPÍTULO 7 

Sistemas Humanizados na prática 

 

Ação isolada versus sistema 

A diferença entre uma empresa que “faz ações de humanização” e uma empresa que é um Sistema 

Humanizado é a diferença entre remediar o sofrimento e não produzi-lo. A primeira gasta fortunas em 

programas que não tocam a causa. A segunda reescreve as regras do jogo - e o bem-estar vira 

consequência natural do funcionamento do sistema. Este capítulo mostra, em visão panorâmica, como 

essa reescrita acontece. 

Tudo começa na governança 

A objeção mais comum de quem trabalha com empresas é: “e quando o dono não está aberto a isso?”. 

A resposta da metodologia é direta: por isso a instalação começa pela política de governança - as regras 

escritas do topo: como os sócios decidem, como se cobram, quais diretrizes valem acima do humor de 

qualquer indivíduo. Consultores experientes conhecem a cena: arruma-se a empresa inteira e, um ano 

depois, está tudo desconstruído - porque dependia da cabeça do dono. Quando a governança está bem 

escrita e passa nos cinco filtros, a regra sustenta o sistema independentemente da evolução individual 

de quem manda. É a mesma lógica do capítulo anterior: não se depende de boa vontade; depende-se 

de norma. 

Medir antes de mudar 

Depois da governança, medição: pesquisa de clima, entrevistas de escuta qualificada, levantamento de 

dados e indicadores (burnout, presenteísmo, absenteísmo, rotatividade). Não se trata ambiente no 

escuro - o diagnóstico mostra onde o sistema está violando o funcionamento humano. 

As quatro etapas de instalação 

A humanização se instala por etapas - e a ordem não é arbitrária, porque cada camada sustenta a 

seguinte: 

•​ 1. Estrutura - as condições físicas do trabalho: cadeiras, equipamentos, iluminação, acústica. Não 

adianta escrever regras de acolhimento onde falta o básico. “Você quer que eu acolha o colega? Eu 

não tenho nem cadeira.” 

•​ 2. Processos - fluxogramas e manuais: cada pessoa sabe o que faz, como faz e para que faz. Essa 

consciência funcional é protetora: quem não sabe o que se espera de si vive sob uma instabilidade 

silenciosa que se acumula como a gota da tortura chinesa - e desemboca em ansiedade. 

•​ 3. Gestão - a camada das políticas: governança, manual de cargos, plano de carreira, políticas 

internas escritas pelos cinco filtros. É aqui que a empresa humanizada de fato se define. 

•​ 4. Asseguração - o sistema imunológico: compliance humanizado, ouvidoria, CIPIH (a comissão 

interna de humanização, na lógica da CIPA), pesquisa de clima, avaliação de desempenho - o que 
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mede, fiscaliza e mantém tudo funcionando. É desta etapa que saem os relatórios de riscos 

psicossociais da NR-1, produzidos a quatro mãos entre o RH e a segurança/medicina do trabalho. 

O RH como mediador, não como executor de pressão 

Uma mudança de papel atravessa todo o sistema: o RH humanizado é mediador entre o sistema e as 

pessoas - não o braço que executa a pressão da diretoria. É ele quem opera os instrumentos de 

proteção: o manual de cargos, a avaliação de desempenho com a Terceira Competência, a escuta 

qualificada, as políticas de desenvolvimento. Quando cada um desses instrumentos é elaborado pelos 

cinco filtros, ele se transforma num ponto de proteção sistêmica do funcionamento humano. Quando o 

RH vira apenas o mensageiro do “tem que entregar mais”, o sistema perdeu o seu mediador - e as 

pessoas perderam o canal. 

Por etapas, nunca tudo de uma vez 

Um princípio operacional separa implantações bem-sucedidas das que fracassam: a implementação 

opera em sequência, não em paralelo. Tentar instalar simultaneamente manual de cargos, avaliação 

com Terceira Competência, governança humanizada e redesenho cultural produz sobrecarga que 

paralisa o esforço inteiro. A sequência típica: primeiro o manual de cargos (a peça da qual todas as 

outras dependem - alguns meses para estabilizar); em seguida, a integração da Terceira Competência à 

avaliação de desempenho; depois, com essas bases operando, os elementos de governança e 

asseguração se acoplam naturalmente. Um ciclo completo de implantação costuma se desdobrar ao 

longo de meses a dois anos, conforme o porte - e essa paciência não é lentidão: é respeito ao mesmo 

princípio de neuroplasticidade que rege as pessoas. Sistemas, como cérebros, mudam por consolidação, 

não por decreto. 

O manual de cargos: a pessoa certa no lugar certo 

Entre os instrumentos da etapa de gestão, um merece destaque especial: o manual de cargos. A 

empresa humanizada desenha o cargo antes de olhar para pessoas: que traços de temperamento, que 

competências, que virtudes aquele cargo exige? Desenhado o cargo, a contratação busca essa 

personalidade - e não apenas um currículo. Colocar alguém num cargo sem nenhuma aderência à sua 

personalidade, só porque a pessoa aceita por necessidade, é uma forma de violência institucional: ela 

trabalhará apenas por sobrevivência, sem engajamento, sem desenvolvimento e sem saúde. 

A descoberta que muda a gestão de pessoas: quando você faz algo que odeia, gasta energia; 

quando faz algo alinhado à sua personalidade, sai cansado - e com mais energia. Por isso, o grande 

motivador não está fora da tarefa (prêmios, pressão, medo): o grande motivador é a própria 

tarefa, desde que alinhada à personalidade e ao sentido. Todo mundo procurava o motivador fora 

da tarefa; ele sempre esteve dentro dela. 

 

O mapa das políticas humanizadas 
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Para dar concretude à etapa de gestão, veja o tipo de política que um sistema humanizado escreve ou 

revisa - sempre passando cada uma pelos cinco filtros: 

•​ Política de governança - como sócios e diretoria decidem, dividem resultados e se cobram; o ponto 

de origem de todo o sistema; 

•​ Política de benefícios flexíveis - em vez do pacote único (o carro para quem precisava de creche), 

pontos que cada pessoa aloca conforme a própria vida; 

•​ Política de regime de trabalho e desconexão - critérios claros de presencial, híbrido e remoto, com 

direito real de não responder fora do horário; 

•​ Política de feedback e avaliação - rituais com timing neurológico correto e a Terceira Competência 

com peso real; 

•​ Política de pausas e recuperação - a descompressão, as férias e o descanso inscritos como norma, 

não como favor; 

•​ Política de ouvidoria e mediação de conflitos - canais legítimos para queixas, com instância 360° 

que analisa e encaminha; 

•​ Política de desligamento humanizado - os três passos com prazos e apoio definidos, para que 

ninguém seja pego de surpresa nem humilhado. 

Repare que nenhuma dessas políticas fala de “bem-estar” como decoração: todas mexem nas regras do 

jogo. É exatamente isso que distingue o sistema do programa. 

Corresponsabilidade na prática 

Descentralizar não é abolir cargos - a organização por cargos continua. O que muda é o “eu mando, você 

obedece”. Ferramentas como a ouvidoria e a CIPIH dão canal e voz: quem se sente injustiçado tem onde 

registrar, e uma comissão composta em 360° (representantes de todos os lados, com cadeiras rotativas) 

analisa e encaminha. Há regra, há respeito, há participação - sem autoritarismo e sem bagunça. 

Perde-se de vez a ilusão de que autoritarismo organiza: políticas bem escritas e humanas é que 

organizam. 

A saúde mental como estrutura permanente 

Dentro da asseguração, a saúde mental deixa de ser “programa do momento” e vira estrutura 

permanente: uma área, um conjunto de instrumentos formais operados por profissionais qualificados - 

alocada no RH, na segurança ou na medicina do trabalho, não importa onde, desde que exista com 

autonomia. Seus instrumentos essenciais: a pesquisa de clima humanizada, que mapeia onde o 

ambiente está violando o funcionamento humano; a entrevista de escuta qualificada, que aprofunda o 

que os números não alcançam; o acompanhamento de indicadores (burnout, boreout, presenteísmo, 

absenteísmo); e os protocolos de intervenção quando esses indicadores sinalizam risco coletivo. 

E sempre com a bússola calibrada: essa estrutura existe para conectar o que observa no indivíduo ao 

que precisa ser corrigido no sistema. Se a pesquisa aponta esgotamento concentrado numa área, a 

resposta humanizada não é enviar aquela equipe para a meditação - é investigar que política, que líder 

ou que fluxo está produzindo o esgotamento, e corrigir ali. 
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Cada empresa no seu ciclo de maturidade 

Assim como pessoas, empresas têm fases. No primeiro ciclo, a empresa luta para pagar contas e nem 

tem identidade de produto; no segundo, estabiliza o produto; no terceiro, começa a olhar de verdade 

para as pessoas; no quarto, passa a se importar com o impacto que gera no mundo. Cobrar 

humanização plena de uma empresa do ciclo um é como explicar casamento para uma criança de sete 

anos: não é a época. A ciência da humanização inclui essa leitura - saber o que cabe a cada estágio - em 

vez de vender um pacote único para todos. 

Até a demissão pode ser humanizada 

Um exemplo fino de política humanizada: a demissão em três passos. Primeiro, a conversa clara - 

“precisamos que você funcione assim; aqui está o treinamento e o apoio” - seguida de tempo, porque 

ninguém muda em uma semana: a neuroplasticidade exige repetição até virar memória de longo prazo 

e comportamento. Segundo, o limite explícito. Terceiro, se nada mudou, o desligamento - sem surpresa, 

sem humilhação, com justiça processual. A regra protege os dois lados: a pessoa sabe onde está 

pisando, e a empresa não carrega culpa nem passivo. 
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CAPÍTULO 8 

A Terceira Competência: a virtude entra no 

RH 

 

Três ondas, três competências 

Cada onda do trabalho trouxe a sua competência. Na primeira onda, o que importava era a 

competência técnica: saber fazer - montar a mesa, operar a máquina. Ninguém perguntava se você era 

comunicativo. Nos anos 90, com a consolidação da segunda onda, nasce a competência 

comportamental: comunicação, iniciativa, trabalho em equipe - e com ela os instrumentos de avaliação 

de desempenho. O que era futurismo virou padrão: hoje o comportamental pesa tanto quanto (ou mais 

que) o técnico. 

A terceira onda traz a competência que faltava - e que a maioria das empresas ainda não colocou no 

sistema: a competência moral. A capacidade de agir a partir de princípios internalizados, de colocar o 

coletivo acima dos próprios impulsos primitivos, de exercer poder com responsabilidade. É a Terceira 

Competência. 

Os problemas reais das equipes 

Quando uma equipe não colabora, quando um processo falha, quando a comunicação se deteriora 

- raramente o problema é técnico ou comportamental na raiz. Quase sempre há uma questão 

moral por baixo: vaidade intelectual, necessidade de dominância, ciúme de resultado, 

centralização por insegurança, inveja velada. 

Arrogância, orgulho, vaidade, dominação, egoísmo e falta de empatia não são problemas de 

comportamento. São problemas morais - e a moral é uma competência treinável no cérebro. 

 

A ausência dessa competência produz a lista de sintomas que qualquer gestor conhece: reuniões que 

não decidem nada, conflitos recorrentes, sabotagem velada de projetos, resistência a mudanças por 

ameaça ao poder estabelecido, assédio moral mascarado de “liderança firme”. Se esse é o verdadeiro 

problema - e é -, por que ele não aparece em nenhuma avaliação de desempenho, em nenhum 

treinamento, em nenhum plano de carreira? 

Amarrada de ponta a ponta 

A resposta humanizada é colocar a Terceira Competência dentro da estrutura do RH, do começo ao fim: 

no desenho do cargo (que virtudes este cargo exige?), na entrevista, na avaliação de desempenho, no 

treinamento e desenvolvimento, no plano de carreira. Se agir com humildade, cooperação e integridade 

conta pontos reais - em progressão, em participação nos resultados -, a competência moral deixa de ser 

discurso de parede e vira sistema. Lembre-se do filtro sistêmico: o que não está amarrado à estrutura é 

apenas um programa. Pode ser um programa bonito - mas evapora. 
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Premiar cooperação, não atropelamento 

Aqui a Terceira Competência conversa diretamente com o Capítulo 5: se estruturas de bônus individuais 

e rankings ensinam o cérebro a ser egoísta, a inversão é premiar formalmente a cooperação. Quando 

quem opera de modo cooperativo progride, e quem atropela colegas encontra teto - não por sermão, 

mas por regra escrita -, a cooperação emerge como comportamento dominante. Não porque as pessoas 

ficaram moralmente melhores da noite para o dia; porque o ambiente, finalmente, parou de remunerar 

o oposto. 

Não existe humanização de sistemas sem liderança humanizada 

É preciso dizer sem rodeio: você pode escrever a melhor política, desenhar o melhor processo, fazer o 

melhor mapeamento de riscos psicossociais para cumprir a NR-1 - e nada disso vai funcionar se a pessoa 

que ocupa a posição de comando não tiver, dentro dela, o que é preciso para cuidar de outras pessoas. 

O líder é o ponto onde o sistema toca o ser humano. Quando o líder está bem, o sistema toca bem; 

quando o líder está mal, o sistema fere. 

E a imagem que herdamos de “líder” - o cara firme, duro, que não admite dúvida - não é uma verdade 

da natureza humana: é um produto histórico, o estágio em que paramos no processo civilizador, 

herdado de Taylor, de Fayol e do militarismo. A Humanização 2.0 propõe o próximo estágio: o líder que 

combina as três competências (técnica, comportamental e a virtude), que opera dentro de regras 

escritas humanizadas - porque a desumanização começa na desorganização -, que é apaixonado pelo 

que faz (sem paixão não se contagia ninguém) e que entende que cuidar é, no fundo, a operação central 

da liderança. Esse líder não nasce pronto: ele se faz, todos os dias, nas microdecisões - a humildade na 

próxima decisão, a brandura na próxima reunião difícil, o perdão no próximo erro da equipe. 

O mercado já se moveu 

E não se trata de utopia: observe como as maiores corporações do mundo escolhem hoje seus principais 

executivos. O histórico de resultados deixou de bastar - integridade e caráter tornaram-se critérios 

centrais, porque o líder brilhante que atropela pessoas custa caro demais em processos, rotatividade e 

reputação. O mundo corporativo já está se transformando; a Terceira Competência é o instrumento que 

transforma essa tendência em sistema mensurável. 

Fica, porém, a pergunta decisiva: se a competência moral é treinável no cérebro, como exatamente se 

treina uma virtude? É aqui que entra a Virtologia. 
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CAPÍTULO 9 

Virtologia: virtudes como memória de longo 

prazo 

 

O que é a Virtologia 

A Virtologia - Escola clínico-filosófica - é uma matriz que estuda o funcionamento humano tendo a 

virtude como unidade de estrutura psíquica e instrumento de mudança. Ela dialoga com a psicanálise, a 

psicologia analítica, a neurociência afetiva e a filosofia moral - Freud, Jung, Bowlby, Kandel, Damásio 

estão em suas páginas - mas propõe uma arquitetura própria. E o seu ponto de partida é uma definição 

que tira a palavra “virtude” do território do sermão e a coloca no território da biologia: 

Virtude é uma disposição de resposta consolidada em memória de longo prazo - inscrita por 

repetição espaçada, sustentada por alterações sinápticas estáveis, e disponível para execução 

sob pressão sem que o sujeito precise deliberar sobre ela. 

Em linguagem simples: virtude não é uma qualidade moral que uns têm e outros não. É um padrão 

neural construído - e, portanto, algo que se descreve, se treina, se mede e se acompanha. 

 

Saber não é funcionar 

Por que tanta gente sabe que deveria ser mais paciente, mais humilde, menos reativa - e não consegue? 

A neurociência da memória responde. O que apenas se entende fica na memória de curto prazo, frágil. 

Para uma ideia virar comportamento real, ela precisa atravessar a fronteira da memória de longo prazo 

- e essa fronteira é física: exige ligar genes específicos (como o gene CREB), sintetizar novas proteínas e 

formar conexões neurais reais. Foi a descoberta que rendeu o Prêmio Nobel a Eric Kandel: a 

consolidação exige síntese proteica - e isso só acontece com repetição espaçada no tempo aliada a alto 

nível de atenção. 

O psicobiólogo Ernest Rossi completa o quadro: uma experiência significativa, repetida com atenção, 

vira proteína; a proteína vira estrutura; a nova estrutura torna-se o núcleo de um novo desenvolvimento 

da personalidade. Por isso, na Virtologia, saber e funcionar são coisas distintas: saber é uma memória 

ainda frágil; funcionar é a estrutura de longo prazo já inscrita. Enquanto a virtude não vira memória de 

longo prazo, o sujeito apenas olha por cima do muro - vê o que deveria fazer, mas ainda não o faz. 

Se você trabalha com terapia ou desenvolvimento humano, reconhece esse princípio imediatamente: é 

a mesma neuroplasticidade que sustenta qualquer mudança clínica real. A Virtologia acrescenta o qual: 

qual grupo de informações, inscrito no cérebro, o deixa saudável. A resposta são as 33 virtudes - um 

conjunto de ideias objetivamente melhores para o funcionamento humano, recorrentes em milênios de 

tradições e compatíveis com o que a neurociência da compaixão e do altruísmo vem descrevendo. 

Como uma virtude desmonta um sistema primitivo 
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Lembra dos dois sistemas do Capítulo 5? Cada virtude atua como uma reparametrização de um deles. A 

humildade reorganiza o Sistema Neurofuncional do Orgulho: desloca o cálculo do cérebro do “meu 

valor depende da minha posição” para o “meu valor não depende dela”. A abnegação reorganiza o 

Sistema Neurofuncional do Egoísmo: treina a arbitragem self–outro a incluir o outro no cálculo. O 

perdão atua sobre os dois ao mesmo tempo, dissolvendo o ressentimento que os alimenta. Não se trata 

de reprimir o orgulho - repressão gera neurose. Trata-se de construir, ao lado dos circuitos antigos, 

estruturas novas que passam a vencer. 

Um exemplo de treino: seis semanas de humildade 

Para tirar a conversa do abstrato, veja o esqueleto de um protocolo real de treino da humildade, 

derivado da literatura de neuroplasticidade aplicada: 

•​ Semana 1 - Consciência e pausa: automonitoramento três vezes ao dia (“onde me posicionei como 

melhor, fiquei na defensiva ou quis ter razão?”) e a pausa respirada de dez segundos antes de reagir 

a qualquer gatilho - o que ativa o córtex pré-frontal e reduz o disparo da amígdala; 

•​ Semana 2 - Reestruturação do pensamento: para cada episódio, registrar o pensamento de orgulho 

e um pensamento humilde alternativo; em toda crítica, procurar conscientemente os “dois por 

cento de verdade” que ela contém; 

•​ Semana 3 - Humildade na fala: suspender fórmulas autoritárias (“eu te falei”, “você sempre”, “você 

nunca”) e substituí-las por comunicação de sentimento e necessidade; 

•​ Semana 4 - Ações concretas: um ato diário de servir sem anúncio (ninguém saberá; nada retornará) 

e o exercício de “não ser o primeiro” em uma situação por dia; 

•​ Semanas 5 e 6 - Consolidação e generalização: declaração diária com sentido, revisão semanal das 

reações transformadas e aplicação integrada nos contextos mais difíceis - família, redes, trabalho. 

Os cinco propulsores: o que realmente move uma pessoa 

A Virtologia descreve cinco forças que tiram o ser humano da inércia - os propulsores. Conhecê-los 

muda a forma de motivar, liderar e atender: 

•​ A Falta - a raiz de todo desejo: a sensação de incompletude própria da condição humana. 

Respondida pelo caminho egoísta, vira busca por objetos, status e domínio (o circuito de compulsão 

do Capítulo 4); respondida pelo caminho altruísta, vira doação e propósito; 

•​ As Necessidades - as 51 necessidades humanas, que permanecem a vida inteira mudando apenas 

de intensidade e dominância. Aqui a Virtologia corrige Maslow: necessidades não são uma escada 

que se abandona degrau a degrau; 

•​ O Mandato da Fase de Vida - as demandas legítimas de cada estágio do ciclo vital. O ego frágil as 

vive como sobrecarga injusta; o ego forte as abraça como a tarefa da fase; 

•​ O Chamado do Propósito - o movimento do indivíduo em direção ao outro a partir da própria 

plenitude, e não da carência. É o propulsor dominante da terceira onda; 
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•​ A Convocação - o único propulsor que não se escolhe: as crises, perdas e viradas com que a vida 

convoca cada um a evoluir. A qualidade da resposta à convocação - recusá-la, vitimar-se ou 

recebê-la como oportunidade - distingue o indivíduo funcional do disfuncional. 

Repare como isso reorganiza a pergunta da motivação no trabalho: estimular pelo desejo adoece 

(Capítulo 4); estimular pelas necessidades reais, pelo alinhamento entre tarefa e personalidade e pelo 

propósito - isso sustenta. Os propulsores empurram; quem decide a qualidade da resposta é a 

estrutura da personalidade - e é exatamente essa estrutura que as virtudes fortalecem. 

A leitura por virtude, não por rótulo 

Um refinamento importante para quem atende pessoas: a Virtologia não classifica o indivíduo com um 

rótulo único. Ela mapeia virtude por virtude - alguém pode estar muito desenvolvido em aceitação e 

ainda primitivo no orgulho; maduro na responsabilidade e frágil no perdão. Cada virtude é um complexo 

- um grupo de informações organizado em torno de um tema -, e o tamanho desse complexo determina 

o quanto o cérebro está estruturado naquele domínio. É por isso que o desenvolvimento é cirúrgico: 

identifica-se a virtude em falta por trás do padrão que trava a pessoa (ou o líder, ou a equipe) e 

trabalha-se exatamente ali. 

O que muda no cérebro 

Quem completa um ciclo assim, de forma consistente, apresenta mudanças descritas pela pesquisa em 

três frentes. Primeiro, os marcadores somáticos enfraquecem: a crítica deixa de disparar o aperto no 

peito e o calor no rosto com a mesma intensidade - a equação “humilhação igual a morte” é reescrita 

como “desconforto suportável e oportunidade de crescimento”. Segundo, melhora a conectividade 

entre a amígdala e o córtex pré-frontal: surge uma janela de escolha entre o estímulo e a resposta, que 

antes não existia. Terceiro, o circuito de recompensa se reorganiza: a dopamina, antes liberada quase só 

nas vitórias do ego, passa a ser liberada também na cooperação, no serviço, na conexão genuína. O 

cérebro aprende a sentir prazer em coisas diferentes. 

Persona ensaiada versus caráter estruturado: treinamento comportamental sem virtude produz 

persona - o líder “treinado” que volta a ser autoritário na primeira pressão, porque o roteiro 

decorado exige vigilância constante. A virtude consolidada em memória de longo prazo é diferente: 

o caráter não exige vigilância, porque está embutido na própria arquitetura do cérebro que toma 

as decisões. A pessoa não controla mais o orgulho; ela simplesmente passou a operar a partir de 

outra estrutura. 

 

O tempo da mudança: por que a transformação instantânea é 

anticientífica 

A definição de virtude tem uma consequência incômoda para a cultura do imediatismo: ninguém muda 

em uma palestra. Se a consolidação exige repetição espaçada no tempo, síntese de proteínas e 

formação de conexões físicas, então promessas de transformação num fim de semana são, literalmente, 

biologicamente impossíveis. O que um evento intenso pode fazer - e isso não é pouco - é abrir a janela: 
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gerar o estado de atenção e decisão em que o aprendizado se fixa com mais força. Quem “tocou o fundo 

do poço” e chega aberto aprende mais fundo do que quem chega fechado; o estado mental de quem 

aprende define a profundidade da memória formada. 

Isso também redime a prática de quem acompanha processos de mudança: o retorno do padrão antigo 

nas primeiras semanas não é fracasso - é o circuito velho, ainda mais forte, disputando com o novo. A 

resposta técnica é a mesma da academia: constância, carga progressiva e tempo. Empresas 

humanizadas incorporam esse princípio até na demissão (os três passos com prazo real para mudança, 

como vimos no Capítulo 7): exigir mudança sem dar o tempo neurológico dela é cobrar o impossível - e 

cobrar o impossível é violência institucional. 

Por que isso interessa a quem trabalha com desenvolvimento 

humano 

Se você é terapeuta, psicólogo ou atua com desenvolvimento humano, perceba o que acaba de se abrir: 

a mesma tecnologia de mudança que você usa no consultório - neuroplasticidade, repetição, 

consolidação - é a que transforma líderes, equipes e culturas inteiras. A Virtologia oferece o mapa (as 33 

virtudes, os sistemas do orgulho e do egoísmo, os protocolos de inscrição); a Humanização 2.0 oferece o 

sistema que sustenta a mudança no ambiente. Individual e sistêmico deixam de competir: um sem o 

outro é incompleto. Tratar a pessoa e devolvê-la a um ambiente violento desfaz o trabalho; humanizar o 

ambiente sem desenvolver as pessoas esbarra nos cérebros primitivos de quem o opera. 

Humanização 2.0, NR-1 e Saúde Mental Corporativa34 



CAPÍTULO 10 

O ambiente que a NR-1 pede é o que os 

Sistemas Humanizados constroem 

 

A cadeia lógica completa 

Vamos amarrar tudo o que percorremos, em sequência: 

•​ A sociedade evoluiu: entramos na terceira onda do trabalho, em que as pessoas buscam sentido - e 

não apenas sobrevivência e status; 

•​ Os sistemas de gestão continuaram na segunda onda: poder, competição, metas goela abaixo, 

símbolos de status; 

•​ Esse atrito ativa cronicamente o cérebro primitivo - tronco cerebral em alerta, dor social, dopamina 

de compulsão - e as pessoas adoecem em massa; 

•​ O adoecimento tem duas raízes relacionais: o orgulho e o egoísmo, sistemas neurofuncionais que 

ambientes mal desenhados estimulam e premiam; 

•​ A NR-1 reconheceu juridicamente o problema: o ambiente responde pelos riscos psicossociais que 

produz; 

•​ Programas voltados só ao indivíduo não cumprem essa exigência, porque tratam o sintoma e 

devolvem a pessoa à causa; 

•​ A resposta sistêmica é a Humanização 2.0: regras escritas pelos cinco filtros, respeitando as 51 

necessidades humanas, com a Terceira Competência amarrada ao RH de ponta a ponta; 

•​ E a tecnologia que desenvolve as pessoas dentro desse sistema é a Virtologia: virtudes inscritas 

como memória de longo prazo, desmontando na origem os circuitos que geram violência. 

Em uma frase: a empresa com Sistemas Humanizados entrega, por desenho, exatamente o 

resultado que a NR-1 exige - um ambiente que não gera riscos psicossociais. A norma pede o 

efeito; a metodologia constrói a causa. 

 

Do programa ao sistema: o que muda na prática 

O contraste pode ser resumido assim: o programa oferece terapia; o sistema reescreve as regras que 

adoecem. O programa faz um dia de descompressão; o sistema inscreve a pausa na política. O programa 

treina comunicação; o sistema coloca a virtude na avaliação e no plano de carreira. O programa 

depende do gestor bonzinho; o sistema funciona com qualquer gestor - porque está escrito. O programa 

gasta; o sistema previne - e prevenção, além de humana, é mais barata que o passivo de afastamentos, 

processos e rotatividade. 

O efeito ISO 14000: quando a norma vira cultura 
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Há um precedente histórico animador. Durante décadas, cuidar do meio ambiente dependeu de boa 

vontade - e pouco mudava. Quando vieram os padrões objetivos e auditáveis, como a ISO 14000, as 

empresas se adequaram, treinaram, e a consciência ecológica escorreu para a cultura: hoje há quem 

pratique sustentabilidade em casa sem saber de onde veio o hábito. Quando se muda o sistema de 

trabalho, muda-se a linguagem que as pessoas aprendem - e elas levam essa linguagem para casa e 

para a sociedade. O mesmo caminho está pavimentado para a humanização: critérios objetivos, 

camadas auditáveis, certificação. A NR-1 é o primeiro degrau institucional dessa escada. 

Objeções frequentes - respondidas 

•​ “Humanizar não engessa a empresa?” - Ao contrário: a desumanização é que começa na 

desorganização. Processos claros, cargos bem desenhados e regras humanas aumentam a fluidez, 

porque cada pessoa sabe o que faz, como faz e para quê. O que engessa é o caos - e o autoritarismo 

que tenta compensá-lo; 

•​ “É caro?” - Compare com o passivo: afastamentos, rotatividade, retrabalho, processos trabalhistas, 

reputação. Prevenir estrutura custa menos do que sangrar sintomas indefinidamente - e a empresa 

íntegra e ética, como a prática demonstra, é exatamente a que gera mais resultado; 

•​ “Isso é só para empresa grande?” - Não: é para empresa madura no seu ciclo. Há pequenas 

empresas do quarto ciclo e gigantes do primeiro. A metodologia inclui a leitura do que cabe a cada 

estágio; 

•​ “E se a diretoria não comprar a ideia?” - Por isso a instalação começa pela governança: enquanto o 

sistema depender da evolução individual de quem manda, não há sistema - há sorte. E, agora, há 

também a obrigação legal empurrando na mesma direção; 

•​ “Isso não é mimimi de geração?” - A neurociência responde: dor social ativa os circuitos da dor 

física; estresse crônico adoece corpos; ambientes de exclusão destroem a cooperação que a 

arquitetura cerebral exige. Não é opinião de geração - é biologia. 

Por onde você começa amanhã 

Um mapa de primeiros passos, conforme o seu lugar nesta conversa: 

•​ Se você é terapeuta ou trabalha com desenvolvimento humano: comece a ler os casos que atende 

também pela lente do ambiente (que sistema está reabrindo a ferida que você trata?) e pela lente 

das virtudes em falta por trás dos padrões repetitivos. Só essa dupla lente já muda a profundidade 

das suas hipóteses; 

•​ Se você é líder ou gestor: aplique o exercício dos cinco filtros a uma política sob a sua alçada nesta 

semana - e comece, em si mesmo, o trabalho da virtude que a sua equipe mais sente falta. Lembre: 

o líder é onde o sistema toca o humano; 

•​ Se você é do RH ou da segurança do trabalho: verifique se o levantamento de riscos psicossociais 

da sua empresa está olhando para o sistema (políticas, cargos, fluxos, liderança) ou apenas 

oferecendo apoio ao indivíduo - e proponha a correção de rota com os argumentos desta apostila; 
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•​ Se você quer atuar profissionalmente com isso: estude a metodologia na fonte - o livro traz as mais 

de 400 páginas do sistema completo, e as formações abaixo preparam para a aplicação com 

profundidade e supervisão. 

Uma nova sociedade em construção 

É por isso que este movimento é maior do que uma técnica de gestão. Quando se humaniza uma 

empresa, um hospital, uma escola ou uma penitenciária, não se está apenas instalando um método: 

está se ensinando a uma rede inteira de pessoas uma nova linguagem de convivência - e essa linguagem 

se multiplica. A metodologia já opera em ambientes considerados os mais difíceis do país, do sistema 

prisional a grandes instituições de saúde, aplicando o mesmo cuidado a todos os lados do sistema: 

quem é atendido e quem atende, na lógica 360° que define tudo. Quem entende isso deixa de “vender 

um produto” e passa a ser um ativo da construção de uma sociedade menos adoecida. A sociedade não 

anda para trás - e ela já está indo para lá, conosco ou sem nós. 
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APOSTILA 

Glossário rápido 

 

Para consulta rápida, os principais termos desta apostila em uma frase cada: 

•​ NR-1 - Norma Regulamentadora nº 1 do Ministério do Trabalho e Emprego; organiza o 

gerenciamento de riscos ocupacionais e, em sua atualização recente, incluiu os riscos psicossociais 

entre os riscos que a empresa deve identificar, avaliar, prevenir e monitorar; 

•​ GRO / PGR - Gerenciamento de Riscos Ocupacionais e Programa de Gerenciamento de Riscos: a 

estrutura formal em que esses riscos são documentados e tratados; 

•​ Riscos psicossociais - características da organização do trabalho e das relações com potencial de 

causar dano psíquico (metas inatingíveis, assédio, falta de clareza, exclusão, jornadas excessivas); 

•​ Violência institucional - a violência produzida pelo próprio sistema e suas regras (ou pela falta 

delas), independentemente de haver um “vilão” individual; 

•​ Humanização - a ciência que estuda o funcionamento humano versus o ambiente; ambiente cujas 

regras respeitam esse funcionamento é humanizado; 

•​ Humanização 2.0 - a evolução sistêmica da humanização: de ações pontuais dependentes de boa 

vontade para sistemas de gestão escritos, auditáveis e avaliados pelos cinco filtros; 

•​ Cinco filtros - Virtuoso, Sistêmico, 360°, Flexível e Corresponsável: os critérios objetivos que 

definem se algo é ou não humanização; 

•​ 51 necessidades humanas - o mapa do que o ser humano precisa para existir com saúde e 

motivação, base para avaliar toda política e regra; 

•​ Três ondas do trabalho - sobrevivência, importância e propósito: os três grandes estágios da relação 

humana com o trabalho; 

•​ Terceira Competência - a competência moral (as virtudes), ao lado da técnica e da comportamental, 

amarrada a todo o ciclo do RH; 

•​ SNO / SNE - Sistemas Neurofuncionais do Orgulho e do Egoísmo: as duas raízes neurológicas da 

primitividade humana e da violência nas relações; 

•​ Via mesolímbica - o circuito de recompensa do cérebro; libera dopamina diante de conquistas e é a 

base neurológica das compulsões quando explorada pelo desejo; 

•​ Neuroplasticidade - a capacidade do cérebro de reorganizar fisicamente suas conexões pela 

repetição atenta; base científica do treino de virtudes; 

•​ Memória de longo prazo - o registro que altera a estrutura física do neurônio (síntese de proteínas 

via genes como o CREB); fronteira entre saber e funcionar; 

•​ Virtude (definição virtológica) - disposição de resposta consolidada em memória de longo prazo, 

disponível para execução sob pressão sem deliberação; 
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•​ CIPIH - comissão interna de prevenção e humanização, na lógica da CIPA: instância 360° que zela 

pelo cotidiano humanizado; 

•​ Manual de cargos - o instrumento que desenha cada cargo (temperamentos, competências, 

virtudes) antes de olhar para candidatos, garantindo aderência entre pessoa e função. 
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APOSTILA 

Conclusão - O mapa e o caminho 

 

Se esta apostila cumpriu seu papel, uma ideia ficou impossível de desver: saúde mental corporativa não 

se compra em programas - se constrói em sistemas. A terapia, a descompressão, o mindfulness são 

bem-vindos; mas, sozinhos, são o curativo numa ferida que o próprio ambiente reabre todos os dias. A 

NR-1 apenas deu força de lei ao que a ciência do funcionamento humano já demonstrava: o ambiente 

responde pelo que faz com a mente das pessoas. 

O caminho tem dois trilhos inseparáveis. O trilho do ambiente: a Humanização 2.0, com sua definição 

precisa, seus cinco filtros, suas 51 necessidades, suas etapas de instalação e a Terceira Competência 

amarrada ao RH. E o trilho do indivíduo: a Virtologia, com as virtudes tratadas como aquilo que 

realmente são - estruturas neurais treináveis, inscritas por repetição e atenção como memória de longo 

prazo, capazes de desmontar na origem o orgulho e o egoísmo que adoecem as relações. 

O livro mostra o mapa. As formações preparam quem quer aplicar com profundidade - seja 

humanizando organizações, seja atuando diretamente no desenvolvimento das virtudes com pessoas e 

equipes. Se algo aqui acendeu em você aquele reconhecimento de “é disso que o meu trabalho 

precisava”, o convite foi dado. 

 

 

Lembrando que, para formação profissional, temos a: 

•​ A Pós-graduação em Sistemas Humanizados: Saúde Mental, Cultura Organizacional e Gestão De 

Riscos Psicossociais (NR-1) - credenciada pelo MEC 

•​ Formação em Virtologia, com acompanhamento e estágio supervisionado, para quem quer atuar 

com Virtologia profissionalmente. 

 

Saber mais sobre a pós-graduação em Sistemas Humanizados 

 

Saber mais sobre a Formação em Virtologia 
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