
A Importância da Segurança Psicológica
para a Formação de Equipes de Alto Desempenho



O QUE É SEGURANÇA PSICOLÓGICA?

Segurança psicológica é o sentimento, por parte de 

membros de uma equipe, de que podem agir sem 

medo de constrangimento, represália ou perda da 

posição no que tange a:

 Expressar ideias e sugestões.

 Admitir desconhecimento.

Manifestar desconforto em relação a atitudes dúbias 

ou antiéticas.

Comportar-se sem necessidade de ocultar sua 

cultura de origem ou preferências pessoais.

A segurança psicológica comprovadamente 

interfere na satisfação dos funcionários, no 

compartilhamento de informações e nos níveis de 

aprendizado e performance.

A neurociência equipara o processamento, pelo 

cérebro, de uma atitude negativa ou de desdém 

vinda de um chefe, colega rival ou subordinado a 

uma ameaça de vida ou morte. As situações que 

desencadeiam essa reação afetam a satisfação no 

trabalho e a autoestima; elas podem diminuir as 

habilidades de análise crítica e pensamento 

estratégico, o que pode resultar em perda de 

talentos e de produtividade e gerar desconfiança e 

conflito entre os membros da equipe e outros 

stakeholders, como clientes e investidores.

 



ORIGENS DO CONCEITO DE
SEGURANÇA PSICOLÓGICA

A segurança psicológica foi identificada nos anos 

1960 pelos pesquisadores da MIT Sloan School of 

Business Edgar H. Schein e Warren G. Bennis, 

autoridades em liderança e cultura organizacional.

Estudos ao longo dos anos comprovaram a Influência 

da segurança psicológica no desempenho de 

equipes em vários segmentos.

A segurança psicológica voltou a ser estudada nos 

anos 1990, com destaque para a professora da 

Harvard Business School Amy Edmonson, e foi 

definida, nesse renascimento, como a percepção de 

que o ambiente de trabalho permite a cada 

integrante correr riscos interpessoais sem medo de 

ser punido ou tido como ignorante, incompetente ou 

negativista.

O conceito ganhou projeção mundial após os 

resultados do Projeto Aristóteles.

Em equipes com alto nível de segurança 

psicológica, as pessoas sentem que ninguém será 

constrangido ou punido por admitir que cometeu 

um erro, fez uma pergunta aparentemente boba 

ou apresentou uma ideia nova. Amy Edmonson, 

em palestra para a TEDx, cita exemplos muito 

simples, mas muito marcantes, de como a falta de 

segurança psicológica afeta o trabalho em equipe. 

Ela conta o caso de uma enfermeira que percebeu 

um erro na prescrição de um medicamento no 

hospital mas hesitou em ligar para o médico para 

avisar, pois da última vez que tinha ligado para ele 

tinha tomado uma bronca por ter feito isso fora do 

horário. Não é difícil perceber como a conduta do 

médico desencoraja alguém a consultá-lo se não 

tiver absoluta certeza, vamos dizer assim, de que há 

uma dúvida. E isso pode significar danos à saúde 

de alguém.

 



PROJECT ARISTOTLE GOOGLE

O estudo concluiu que o fator número um de 

sucesso para suas equipes com melhor desempenho 

é a segurança psicológica.

O nome do projeto teve origem no conceito do 

filósofo Aristóteles, segundo o qual “o todo é maior 

do que a soma das partes”.

Várias hipóteses foram levantadas para explicar por 

que algumas equipes do Google apresentavam uma 

performance melhor do que as outras: se eram times 

grandes ou pequenos, compostos de pessoas mais 

extrovertidas ou tímidas, se todos tinham interesses 

semelhantes, se eram amigos fora do trabalho etc.

Nenhuma dessas hipóteses se provou verdadeira. 

Quem compunha o grupo não importava tanto 

quanto como o grupo se relacionava e trabalhava em 

conjunto.

Mais do que o QI ou capacidade técnica dos 

profissionais, revelou-se que a identificação das 

emoções, a empatia e o suporte mútuo dentro do 

time permitiam o melhor aproveitamento das 

competências individuais e determinavam os níveis 

de performance.



Outra conclusão do Projeto Aristóteles foi a de que nos times de 

sucesso as normas internas do grupo se tornavam um fator muito 

significativo: as tradições, costumes, padrões de comportamento e 

outras regras de convivência não escritas tornavam a equipe mais 

forte. Exemplos simples desses comportamentos: garantir a todos o 

mesmo tempo de fala ou reservar um tempo ao final das reuniões 

para conversas informais.

Após estudar as equipes de maior performance por um ano, os 

pesquisadores identificaram que a sensação, por parte dos 

membros do time, de que tinham a habilidade de influenciar essas 

normas era essencial para seu bem-estar e desempenho no 

trabalho.

A partir daí, foram identificados cinco fatores principais que 

explicavam o sucesso das equipes de mais alta performance do 

Google. A segurança psicológica foi apontada – de longe – como o 

mais importante. Os outros fatores identificados são:

Confiabilidade: o compromisso e a certeza, por parte de cada 

integrante do time, de que o trabalho que deve ser feito será feito 

dentro do prazo e com qualidade.

Estrutura e clareza: todos os membros do time têm claro o que é 

esperado de cada um e dos processos a serem seguidos. Ou seja, 

cada um sabe o seu papel.

Propósito: cada integrante do time vê significado no que faz e todos 

se importam realmente com os projetos e seus resultados.

Impacto: a percepção de que o trabalho realizado era de grande 

importância para a empresa.



QUAIS SÃO OS EFEITOS DA FALTA
DE SEGURANÇA PSICOLÓGICA?

Alienação: cada um passa a cuidar somente do seu 

trabalho.

Falha no compartilhamento de informações, o que 

causa esforços duplicados ou falhas na operação.

Falta de confiança entre os membros da equipe.

Maior probabilidade de conflitos.

Redução da criatividade e da inovação.

Aumento dos níveis de insatisfação e estresse.

Desgaste neuropsicológico – comprometimento das 

funções cognitivas: atenção, raciocínio, memória e 

tomada de decisão – resultante do estresse.

Alto turnover (funcionários insatisfeitos acabam se 

demitindo).

Em equipes onde a segurança psicológica não é 

sentida, as pessoas se sentem excluídas, deixam 

de arriscar e, portanto, de inovar. O medo pode 

paralisar ou provocar uma reação de fight or 

flight, e a tensão que isso provoca é tremenda.

Felizmente, líderes têm à sua disposição meios 

de promover a segurança psicológica em suas 

equipes, aumentando a confiança mútua entre 

os membros, a harmonia no ambiente e as 

chances de sucesso da missão.

 



QUAIS SÃO OS ELEMENTOS QUE PROMOVEM
SEGURANÇA PSICOLÓGICA NAS EQUIPES?

Respeito: um ambiente colaborativo é baseado em 

respeito mútuo.

Autoconsciência: a percepção acurada do próprio 

comportamento e do efeito que ele causa nos outros.

Inteligência emocional: gerenciar as próprias 

emoções, identificar as emoções

daqueles ao redor e manifestar empatia.

Inteligência cultural: a habilidade de operar com 

eficácia em contextos multiculturais.

Comunicação: clareza ao transmitir todo tipo de 

mensagem e o uso de linguagem não-combativa.

Pertencimento: em face da diversidade, assegurar a 

inclusão de todos.

Etiqueta profissional: o impacto do 

comportamento na harmonia do ambiente de 

trabalho e das relações interpessoais. Etiqueta não 

é uma bobagem: regras de etiqueta como 

responder um e-mail a tempo e com as 

informações solicitadas ou deixar o celular de lado 

quando você fala com alguém são 

comportamentos que causam impacto significativo 

no dia-a-dia e no bem estar dos colegas.

 



QUAIS PRÁTICAS PODEM SER ADOTADAS PELO LÍDER
PARA PROMOVER A SEGURANÇA PSICOLÓGICA
ENTRE SEUS LIDERADOS?

Manter uniformidade no comportamento: exercer a 

mesma atitude com clientes e dentro do time.

Expor com clareza, desde cedo, seu estilo de 

trabalho, gestão e tomada de decisão.

Demonstrar vulnerabilidade: um chefe perfeito, 

infalível, pode desencorajar os liderados a admitir que 

cometeram erros.

Incentivar a experimentação de ideias: o processo de 

tentativa e erro é fundamental para a inovação.

Assegurar que a integridade seja inegociável, 

eliminando o medo de represálias por reportar 

práticas irregulares.

Adaptar os canais de comunicação a fim de 

atender aos diversos perfis (isto é, diferentes 

gêneros, gerações, níveis de formação etc.).

Oferecer oportunidades de treinamento 

equânimes, de acordo com o nível de

responsabilidade e as necessidades de cada 

função.

Antes de corrigir, suspender o julgamento, a fim de 

compreender o raciocínio do liderado ao tempo da 

decisão.

Implantar sistemas consistentes para situações de 

crise.

 



A segurança psicológica permite que os integrantes de uma equipe 

ajam de forma autêntica, pois sentem que não serão rejeitados ao 

admitir que cometeram um erro, fazer uma pergunta 

aparentemente boba ou apresentar uma ideia ao final não aceita 

pelo grupo. Em times em que a segurança psicológica está 

presente, os colaboradores lidam com as incertezas advindas das 

mudanças e desafios organizacionais por meio de uma postura de 

engajamento, e não de autodefesa.

Esse sentimento não só aumenta a satisfação pessoal de cada 

um com o trabalho e com a sua atuação individual, mas 

também favorece a aprendizagem, a produtividade e a 

inovação.

A falta de segurança psicológica, por outro lado, leva a uma 

experiência negativa do colaborador, ao aumento dos níveis de 

estresse e, consequentemente, à diminuição da capacidade de 

análise crítica e pensamento estratégico. Efeitos no time incluem 

desconfiança e desentendimentos entre os membros e redução da 

produtividade, criatividade e inovação.

Gestores têm à sua disposição estratégias e ferramentas que 

ajudam a criar esse sentimento de segurança psicológica entre 

seus liderados. Praticar a empatia e a comunicação inclusiva, 

manter clareza quanto ao estilo de trabalho e demonstrar 

autoconfiança, mas também vulnerabilidade, são 

comportamentos comprovadamente favoráveis à promoção da 

segurança psicológica.
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