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RESUMO

E um ideal equivocado pensar que as organiza¢des sdo infaliveis em termos de desempenho e de produtividade se o
olhar for direcionado apenas aos resultados. O capital humano, o lado subjetivo, é o responsavel pela consolidagdo de
valores empresariais, pelas experiéncias proporcionadas e pela mensurac¢do do nivel de satisfacdo de seus usuarios.
Pessoas desenvolvem competéncias, adaptam-se a ambientes e aprimoram habilidades. Como toda mudancga requer
alteragdo em estruturas mentais de pensamento e em suas bagagens emocionais marcadas ou por um estado de defesa
a0 Novo ou por uma resisténcia em renunciar a zona de conforto. A duvida que fica é se as organizagGes possuem
comportamentos humanos, se aprenderiam com os erros € como isso seria analisado. Tais questionamentos foram a
base temadtica para o presente problema de pesquisa: o erro pode ser construtivo se as organizagdes mudassem a forma
de encara-lo como punigdo e sim como uma evolugdo ao viabilizar um ambiente favordvel psicologicamente para o
aprendizado? Uma inquieta¢do cuja metodologia adotada foi a revisdo bibliografica de natureza qualitativa para a
construcdo da devida argumentacdo. A linha de raciocinio foi desenvolvida em trés eixos tedricos. Inaugurou-se com
informacgGes sobre a aprendizagem organizacional, seus aspectos e desafios. Em seguida, enfrentou-se a questdo da
seguranga psicoldgica como preparagdo ambiental de acolhimento ao aprendizado. Por fim, o resultado da combinagdo
desses elementos em um convite a reflexdo sobre o estimulo ao erro evolutivo.

PALAVRAS-CHAVE: Aprendizagem organizacional. Seguranca psicoldgica. Erro evolutivo.

ABSTRACT

It is a mistaken ideal to think that organizations are infallible in terms of performance and productivity if the focus is
only on results. Human capital, the subjective view, is responsible for consolidating business values, providing
experiences and measuring the level of satisfaction of its users. People develop skills, adapt to environments and
improve skills. As every change requires alteration in mental structures of thought and in their emotional baggage
marked either by a state of defense to the new or by a resistance to renounce the comfort zone. The question that
remains is whether organizations have human behavior, whether they would learn from mistakes and how this would
be analyzed. Such questions were the thematic basis for the present research problem: can the mistake be constructive
if organizations changed the way of facing it as a punishment and rather as an evolution by enabling a psychologically
favorable environment for learning? A concern whose methodology adopted was the bibliographic review of a
qualitative nature for the construction of the proper argumentation. The line of reasoning was developed in three
theoretical axes. It began with information on organizational learning, its aspects and challenges. Next, the issue of
psychological safety was faced as an environmental preparation for welcoming learning. Finally, the result of combining
these elements in an invitation to reflect on the stimulus to evolutionary error.

KEYWORDS: Organizational learning. Psychological safety. Evolutionary mistake.
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INTRODUCAO

E comum a concepgdo de que as empresas
precisam ser infaliveis em termos de desempenho e de
produtividade. Processos, métricas e analise de fatores
objetivos sdo informagdes relevantes em uma esfera
marcada pela competividade. Uma expectativa, talvez
equivocada, se partir de um elementar isolada e de sua
respectiva atribuicdo mdaxima de valor: resultados.

Um lider por exceléncia ndo deve ter uma
monovisdo de cunho quantitativo. Ha elementos
subjetivos de suma importancia e que sdo o0s
responsaveis principais pelos valores conquistados, pelas
experiéncias geradas e pelo nivel de satisfacdo de seus
usuarios. Fala-se do capital humano. As pessoas e sua
incrivel capacidade de adaptagdo a ambientes, de
desenvolvimento de competéncias e de
aperfeicoamento de habilidades.

E como tal, em todo processo de mudanga,
estruturas mentais de pensamento sdo evidenciadas seja
para um estado de defesa ao novo seja para uma
resisténcia a abdicar do velho. Trata-se de pessoas e de
suas bagagens emocionais oriundas de comportamentos
transmitidos de geracgGes, influenciados pelo meio ou
aperfeicoados ao longo do tempo. Pessoas, portanto,
mudam, aprendem. E as organizagdes?

E possivel visualizar organizagdes com reflexos
de comportamentos humanos? Organizagdes aprendem
com os erros? Os referidos equivocos seriam das
organizagGes em si enquanto pessoas juridicas ou das
pessoas fisicas dela integrantes? Como isso seria visto?
Palavras como repreensdes, punigdes, vitimismos, erros,
acolhimentos, empatia, aprendizagem fariam parte de
algum sistema de gestao?

Tais questionamentos foram a base tematica
para o presente problema de pesquisa: o erro pode ser
construtivo se as organizagdes mudassem a forma de
encara-lo como punig¢do e sim como uma evolugdo ao
viabilizar um ambiente favordvel psicologicamente para
o aprendizado? Uma inquietacdo cuja metodologia
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adotada foi a revisdo bibliografica de natureza qualitativa
para a construgdo da devida argumentacao.

A linha de raciocinio foi desenvolvida em trés
eixos tedricos. Inaugurou-se com informacbes sobre a
aprendizagem organizacional, seus aspectos e desafios.
Em seguida, enfrentou-se a questdo da seguranca
psicoldgica como preparagdo ambiental de acolhimento
ao aprendizado. Por fim, o resultado da combinagdo
desses elementos em um convite a reflexdo sobre o

estimulo ao erro evolutivo.

APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Errar é humano é uma afirmacdo oriunda da
sabedoria popular. Uma observagdo empirica com o seu
fundo de verdade. Ninguém nasce sabendo. E preciso
vontade e tempo para o processo de conhecimento.
Teorias sdo desenvolvidas com tentativas que levam a
acertos e a erros. O fato é que hd um espacgo de vontade
e consciéncia a ser respeitado nesse processo de
permissdo ao aprendizado sem o qual nenhuma evolugdo
serd possivel.

Goldsmith (2020) afirma ser ébvio o fato de que
é preciso querer mudar e isso vem de dentro. E um
querer individual e uma chama inexplicavel. Ndo é algo
coercitivo. Exige um comprometimento integral e
irrenuncidvel. No mesmo sentido, Grant (2021) reforca
que sem essa disposi¢cdo a mudanga de nada adianta ter
poténcia mental ou capacidades. Oportunidades
constantemente serdo desperdigadas por resisténcias a

novas crencgas.

Pesquisas revelam que quanto maior o Ql
de uma pessoa, maiores os riscos de ela se
deixar levar por esteredtipos, dada sua
facilidade para reconhecer padrdes. E
experimentos recentes sugerem que
quanto mais inteligente vocé for, mais
dificuldades pode ter em atualizar suas
crengas. (GRANT, 2021, p. 32)
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A vontade, portanto, como primeiro elemento
representa a forga motriz para a busca pelo
conhecimento. E uma agdo humana psicoldgica
orientada para a concretizacgdo de uma condicdo
igualmente humana dentro de um processo decisdrio
para escolha de opgdes vidveis ou para a superagdo de
obstaculos (VYGOTSKY, 1995b; LOOS E SANT’ANA, 2007;
LEONTIEV, 2005). A varidvel emogdo se encontra
presente.

Nessa analise, o elemento volitivo representaria
um fator isolado e dependente, de forma exclusiva, do
individuo, do meio interior. Ha que se falar também da
influéncia do meio externo e do quanto ela serd
determinante para uma muta¢do comportamental
(SKOVSMOSE et al., 2012), o que reflete a natureza
dindmica e plastica dos homens enquanto seres sociais
em interagdo ao ecossistema ao qual estdo inseridos.

Ademais a reprodugcdo de comportamentos
tidos como exemplos a serem seguidos é feita a partir de
associacOes de valor e com significados dentro de um
espaco onde a relagdo mundo externo e individuo é
acolhida. Essas percep¢bes sdo capturadas pelos
neurénios-espelhos. Esclarece Lent (2011, p.33) que tais
neurénios sdo “capazes de sinalizar uma acdo realizada
pelo préprio individuo e a mesma agdo realizada por
terceiros”.

A vontade, a influéncia do meio e o
espelhamento de comportamentos sdao fatores de
destaque para o processo de aprendizagem. O detalhe
nesse processo é sutil e faz toda a diferenca para se
chegar ao ideal do ciclo do conhecimento ndo apenas
individual como coletivo, da performance sistémica e da
aprendizagem  organizacional: as empresas se
permitirem sentir para aprender a evoluir. Palavras-

chave: clareza e senso do porqué.

Tudo comega pela clareza. Vocé precisa
saber POR QUE faz O QUE faz. Se pessoas
nao compram O QUE vocé faz, mas POR
QUE o faz e vocé mesmo ndo sabe qual é o

seu propdsito, como qualquer outra
pessoa vai saber? Se o lider de uma
organizacdo ndao é capaz de formular
claramente POR QUE ela existe em termos
que vao além de seus produtos ou
servicos, como pode esperar que O0s
funciondrios saibam POR QUE ir para o
trabalho? [...] Liderar requer que haja
aqueles que voluntariamente seguem o
lider. Requer que haja aqueles que
acreditam em algo maior do que uma unica
questdo. A acdo de inspirar comega com a
clareza do PORQUE. (SINEK, 2018, p. 78).

Em que pese a sede de conhecimento ser algo
de busca individual, a repercussio é na esfera
organizacional. Toda constitui¢do juridica é materializada
por pessoas impulsionadoras de ideias, de negdcios, de
sonhos e de propdsitos. Desta feita, para que o ciclo de
absor¢do e de transmissdo de saberes se concretize o
vetor volitivo, a referéncia comportamental, o meio e a
permissdo para mudar sdo fundamentais.

Empresas atentas as necessidades internas
conseguem mapear a busca pelo saber individual e a
torna uma carta de missdao organizacional. Trabalha-se
em prol do crescimento coletivo e no desenvolvimento
macro de comportamentos atrativos. O que era um
privilégio segmentado se transforma em uma diretriz
humana estimulada e na mudanga de padrdo de gestdo

e de culturas organizacionais.

SEGURANCA PSICOLOGICA

O estimulo ao conhecimento, enquanto uma
jornada individual, necessita de vontade, de um querer
intimo e de comprometimento sem rendncia. Ao se
pensar em uma esfera empresarial, tais vetores tém a
sua influéncia, mas ndo sdo os preponderantes nessa
realidade juridica. Surge o elemento da seguranca
psicoldgica, um acolhimento tolerado e diferenciado no
processo de aprendizado organizacional.

Representa a percep¢do humana quanto ao

nivel de qualidade das relagGes interpessoais existentes
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dentro do contexto organizacional e suas repercussdes
em termos de desempenho individual e coletivo. A
segurancga psicoldgica acaba sendo um termémetro de
salde humana das organiza¢cdes em sua valorizacdo e
validagdo enquanto tal. E trazer, ou melhor, devolver a
significancia ao capital humano.

Indo além, Schein e Bennis (1965) associam a
seguranga psicolégica com um meio vidvel de
acolhimento de incertezas quanto a possiveis mudancas
organizacionais e a rupturas de vinculos interpessoais.
Seria a construgdo do alicerce que solidificaria a
aprendizagem decorrente dos desafios enfrentados no
ambiente de trabalho em um espaco aberto para a troca
de informacGes e de partilha de experiéncias sem

julgamentos de valor.

Trabalhar em um ambiente
psicologicamente seguro ndo significa que
as pessoas devam sempre concordar umas
com as outras a fim de serem bacanas.
Também ndo significa que as pessoas fardo
elogios inequivocados ou dardo apoio
incondicional para tudo o que disser. Alias,
poderia dizer o contrario. Seguranga
psicoldgica tem a ver com franqueza, com
tornar possivel a discordancia produtiva e
a livre troca de ideias. Ndo é preciso dizer
que elas sao vitais para o aprendizado e a
inovacdo. (EDMONDSON, 2020, p.16)

A ideia, portanto, ndao é de autoprote¢do nem
de blindagem aos erros na construgdao de uma imagem
de perfeigdo. E se permitir uma dose de vulnerabilidade
para compreender que o erro faz parte de uma jornada
de crescimento individual e organizacional e que ha
saberes relevantes a serem aprendidos (Brown, 2021).
Muda-se a mentalidade da puni¢do do culpado e passa-
se para a construcdo de novas rotas de melhoria com a
experiéncia aprendida.

Caminhos que abrirdo espaco para o
desenvolvimento do pensamento critico, do pensamento
criativo, da motivagdo, do engajamento, da mudanca de

clima organizacional e do estabelecimento de uma

gestdo comportamental do sentir de uma performance
humana. Em termos de criatividade e de inovagao, é a
partir da discussdo de ideias plurais em torno de um
mesmo fato que rotas ndo pensadas sdo construidas.

Nesse sentido, processos sdo revistos, gargalos
sdo  suprimidos, acGes  sdo implementadas,
investimentos sdo feitos, oportunidades criadas,
parcerias construidas, custos reduzidos, produtos
melhorados e experiéncias aperfeicoadas. Assim nao ha
como se visualizar qualquer processo inovador e criativo
sem pessoas que o concretize no exercicio de suas
atribuicbes e nos objetivos estabelecidos (MARTINS;
ARAUJO; AMARAL, 2021).

A seguranga psicoldogica em um ambiente de
trabalho proporciona um sentimento de pertencimento
no colaborador, o que desperta a confianga na exposicdo
de suas opinides em uma esfera positiva de incentivo ao
crescimento. Uma sensagdo ndo apenas de vinculo
empregaticio e sim de uma relagdo afetiva e
principiologica. Em consequéncia, percebe-se um salto
de qualidade no nivel de satisfagao no trabalho a ser
observado tanto na motivagdo quanto do engajamento.

A motivagdo ndo é apenas um mero estimulo
positivo. E algo para além do retorno financeiro. Milligan
e Walker (2022), ao analisar os estudos preconizados
pela Universidade de Stanford, observaram que o
processo de autoinvestigacdo é uma ferramenta de
mudanga continua e positiva dentro das organizagdes.
Alves (2022) alerta que a motivagdo se liga a fator
psicolégico e afetivo no exercicio de atividades.
DiscussOes surgem a respeito da motivacdo ser intrinseca
e extrinseca.

Em relagdo a concepgdo intrinseca, a motivagdo
se relaciona a prépria individualidade do ser e as suas
necessidades internas sem qualquer interferéncia
externa. O exercicio de seu propdsito, a autoestima, o
empoderamento, o reconhecimento como profissional
sdo alguns exemplos. A motivagdo extrinseca diz respeito

a tudo o que estimularia alguém a fazer alguma coisa
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como saldrio, promogdo, recompensas, bonifica¢des,
prémios.

Atrelado a motivacdo e ao engajamento, ha o
clima organizacional que, para Chiavenato (2014),
representa um ecossistema organizacional de tragos
psicolégicos e sociais de comportamentos adotados.
Representa um sinalizador de satisfacdo no trabalho. E
de responsabilidade, portanto, das organizagdes
fomentar um ambiente positivo, visto que sua
consequéncia impacta na performance tanto individual
guanto coletiva (ALVES, 2022).

Uma eventual negligéncia das empresas quanto
a construcdo desse ambiente trara efeitos dignos de
alerta. O quanto serdo tolerados é uma analise arriscada
para decidir com base em uma balanga de custo e de
beneficio. Luz (2018) elenca alguns indicadores de
perigo: excesso de rotatividade de pessoas em um curto
espago de tempo; faltas reiteradas; manifestagGes
grevistas;  conflitos

interpessoais; queixas em

atendimentos médicos.

O ERRO EVOLUTIVO

O ciclo do conhecimento identificado pela
aprendizagem organizacional e a seguranga psicoldgica
alteram a forma de se enxergar o erro como uma moeda
de punicdo. Deixa-se o reforco negativo de premiar os
culpa com penas de adverténcias a demissdes para
utilizar o lado positivo das experiéncias. Renuncia-se a
investigacdo do culpado para a criagdo de laboratdrio de

pratica de oportunidade de melhoria.

Mesmo quando os beneficios individuais e
sociais de uma mudangca sdo indiscutiveis,
nds somos geniais em inventar razdes para
evita-la. E muito mais facil e muito mais
divertido atacar a estratégia da pessoa que
estd procurando ajudar do que tentar
resolver o problema. (Goldsmith, 2020, p.
35)

.................

Uma percep¢ao humana ao ter como norteador
a estruturacdo do capital intelectual da organizagdo. E
como tal, os pilares dos conhecimentos, das habilidades
e das atitudes, o famoso CHA, sdo essenciais
(CHIAVENATO, 2014). Um quarto pilar, todavia, tem sido
acrescentado, o R de resultados, o que forma o CHAR.
Resultados estes voltados a um desempenho e a uma
melhor performance organizacional.

Effron (2019) compartilha a mesma visdo ao
vincular comportamentos a desempenho, a uma alta
performance. Para ele, a maneira como se comporta
pode demonstrar 2 situagdes. A primeira é a superagao.
A incrivel capacidade humana de ir além do esperado e
nao ficar restrito a limites previamente estabelecidos por
crengas ou por premissas equivocadas. A segunda
representa a sua obediéncia cega em simplesmente

executar tarefas.

As empresas também entendem que o
comportamento é um fator importante —
86% delas avaliam as condutas de seus
colaboradores no processo de gestdo de
performance. O comportamento pode ou
nao impulsionar a performance, mas ele é
um indicador daquilo a que seus lideres
dao atengdo. E o mais importante: saiba
que todos com quem trabalha avaliam seu
comportamento diariamente e interagem
com vocé com base nessas impressdes
(Effron, 2019, p. 76).

Nesse sentir, ha uma mudanga no estilo de
gestdo. A permissdo ao erro, uma caracteristica
tipicamente humana, altera a visdo tradicional das
organizacGes frias para um olhar mais organico, vivo e
humano. O erro entdo se transforma em uma como uma
rica oportunidade para desenvolver competéncias, para
aperfeicoar  processos, para modular crencas
organizacionais e para potencializar resultados. A
positividade no erro tendo a diversidade como um fator
de crescimento.

Em um estudo promovido pela Mcksinsey &

Company acerca da diversidade corporativa na América
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Latina, Castilho (2020) verificou que as empresas
conseguem ter colaboradores mais ativos na entrega de
resultados e no estabelecimento de relagdes
interpessoais mais saudaveis. O acolhimento do erro
construtivo reflete na inovagdo, na performance, na
qualidade de processos e no estimulo a partilha de ideias
e de melhores praticas.

Perceber o erro como um instrumento de
evolugdo exige mudanca de pensamento e de
comportamento. Ndo raro é mais facil construir ancoras
em desculpas pela conveniéncia da punigdo a fazer um
mapeamento de melhorias com a experiéncia obtida.
Para Goldsmith (2020, p. 35) “recorremos a um conjunto
de crencas que apertam o gatilho da nossa negacdo,
resisténcia e, em ultima andlise, do nosso autoengano”
como justificativa.

E necessario que as organizacdes ndo apenas
estimulem o conhecimento e o acolhimento da
divergéncia como um processo de evolutivo como se
tornem um instrumento habil para treinar seus
colaboradores. A cadeia da aprendizagem é continua.
N&do ha crescimento sem investimento em treinamento,
“pois é através do capital intelectual que a empresa gera
inova¢do, mudanca e flexibilidade de atuacdo” (MOURA,

p. 36, 2022).

As principais habilidades de negdcios sdo
importantes para todos, seja qual for o
cargo, nivel ou senioridade. Os alunos
estdo se concentrando mais na
comunicagdo, destacando a importancia
de criar alinhamento, fomentar
colaboragdo e trabalho em equipe, mitigar
conflitos e viabilizar a produtividade. Ao
mesmo tempo, a capacidade de gerenciar
projetos complexos (e a tecnologia para
fazer isso) esta tendo um crescimento
intenso. Em um mundo hibrido, onde as
equipes ndo tém mais a chance de se
sentar a mesa com regularidade, é preciso
ter um esforco deliberado para
acompanhar projetos e manter todos
sincronizados e responsaveis (UDEMY
BUSINESS, 2023, p.13)

Ressalta-se que a permissao para aprender e a
oferta de treinamento organizacional tem como forga
motriz o estabelecimento de conexdao entre o
colaborador e a empresa em um alinhamento de
propdsitos e de estratégias bem definidas. S3o os valores
absorvidos pela cultura da empresa que contribuirdo
para o sentimento de pertencimento e de disposicdo
para contribuicdio de valor intelectual (UDEMY

BUSINNESS, 2023).

CONSIDERAGOES FINAIS

A concepcdo de que as empresas sao infaliveis é
uma afirmacdo dificil de se manter em tempos tdo
incertos e marcados por muita competitividade. A busca
pela evolucdo continua é constante como se o erro, uma
caracteristica humana, n3do fosse possivel de ser
atribuida as organizagGes formadas por pessoas com
suas potencialidades e com suas falhas. Ser resistente a
qualquer mudanga ndo faz mais sentido.

Comportamentos sao transformados desde que
haja o elemento volitivo. O querer, a influéncia do meio,
as referéncias e o espelhamento de padrées de
comportamentos levam a um despertar para novos
saberes. Competéncias assim como habilidades sdo
desenvolvidas através de conhecimentos, de tentativas,
de acertos e de erros cometidos ao longo da jornada. O
desafio é como encarar os obstaculos e as falhas se como
puni¢cdes ou se como evolugdes.

A aprendizagem, nesse sentido, dentro das
organizacGes é estimulada como uma rica oportunidade
para analise de experiéncias com as em tese falhas
obtidas. O erro encarado como puni¢gdo em uma visdo
tradicional passa a ser acolhido como uma etapa
evolutiva e de crescimento organizacional, oportunidade
para que processos sejam redesenhados, pessoas
validadas, custos reduzidos, investimentos feitos e
gargalos suprimidos.

E nesse cenario, é preciso que haja a construcdo

de um ambiente favoravel para que o capital humano se
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sinta pertencente a organizagdo ndo como um mero
funciondrio e sim como uma voz que integra afetiva e
ativamente ao nucleo organizacional. Viabilizar o
acolhimento de ideias plurais ao proporcionar um
ambiente psicologicamente seguro trard uma visdo
positiva e evolutivo ao que tradicionalmente se

considera como erro.
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