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Isao Yoshino, 
sensei de John Shook. 

“Se você sempre 
exigir o sucesso, 
as pessoas terão 

de mentir...”

O problema da confiabilidade....
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POR QUE ERROS ACONTECEM?

ERROS EVITÁVEIS EM 
OPERAÇÕES PREVISÍVEIS

ERROS INEVITÁVEIS EM 
SISTEMAS COMPLEXOS

ERROS EXPERIMENTAIS 
NA FRONTEIRA



Espectro de razões para os erros
• Desvio

indivíduo viola deliberadamente processos ou 
práticas indicados

• Desatenção
indivíduo se desvia sem querer de 
especificações

• Falta de capacidade
indivíduo não tem qualificação, condições ou 
treinamento para executar o trabalho

• Inadequação de processos
indivíduo competente segue processo indicado, 
porém falho ou incompleto

• Dificuldade da tarefa
indivíduo se depara com tarefa difícil demais 
para ser executada a contento de forma 
reiterada

• Complexidade do processo:
processo composto de muitos 
elementos entra em pane devido 
interação inédita

• Incerteza
falta de clareza sobre eventos futuros 
leva indivíduo a tomar medidas 
aparentemente sensatas que 
produzem resultados indesejados

Amy Edmondson, HBR abril 2014.

◼ Teste de hipótese
experimento feito para provar ideia 
derruba hipótese

◼ Teste exploratório
Experimento feito para ampliar 
conhecimento e investigar leva a 
resultado indesejado
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DANO ZERO

EVITÁVEL APRENDENDO

COM O  

O PROBLEMA

COMO 

TRATAR DA

COMPLEXIDADE?



“94% dos resultados que 
experimentamos no local de trabalho, 

bons ou ruins, são uma função dos sistemas 
e processos nos quais as pessoas trabalham, 

não dos esforços das pessoas.

Eles são de 
responsabilidade dos gerentes, 

e não dos operadores”.
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Desestigmatizando os erros
PADRÃO 
TRADICIONAL REFRAMING

Conceito de 
falha

A falha não é aceitável A falha é um subproduto natural do 
processo de experimentação

Crenças sobre 
um bom 
desempenho

Pessoas que tem 
desempenho superior 
não falham

Pessoas com desempenho superior 
aprendem com os erros e 
compartilham o aprendizado

O objetivo Prevenir erros Aprender rapidamente 
com os erros

O impacto do 
padrão

Pessoas escondem 
erros para se proteger

Discussão aberta, aprendizado rápido, 
inovação
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SEGURANÇA 
PSICOLÓGICA

Recomendações de Amy 
Edmondson: 

1. Organize o trabalho como um 
problema de aprendizagem, 
em oposição a um problema 
de execução

2. Reconheça sua própria 
falibilidade

3. Modele a curiosidade 
fazendo muitas perguntas



Como Cultivar a
Segurança 

Psicológica:

Clareza nas Funções

Apoio dos Pares

Interdependência

Orientação para o 
aprendizado

Relações positivas com a 
liderança

ANTECEDENTES

Benefícios da
Segurança 

Psicológica:
Compartilhamento de 

informações 

Satisfação 

Comportamento de 
aprendiz (busca 

informação, 
experimenta, reflete)

Engajamento 

Melhor desempenho

RESULTADOS

SEGURANÇA 
PSICOLÓGICA

O senso de que as 
pessoas não serão 
constrangidas ou 

punidas ao expressar 
opinião em público.



O CICLO DO DESESPERO
Processos 

RUINS 
VARIABILIDA

DE
+ 

complexidade 

Desempenh
o 

RUIM 

RESULTA
DO 

RUIM

TRABALHE ATÉ
A EXAUSTÃO

Pressão para
Produzir MAIS

GASTE MAIS
TEMPO 

Trabalhando





Fight
Fly  
or
Faint 

Luta,
Foge ou 
Desmai
a



O problema do modo de segurança

• Sua AMIGDALA é irracional – IRRACIONAL !!!!!
         detectou risco = TELA AZUL

• Se você quer criar uma cultura, 
                  ela deve ser intencional, não irracional

• Você deve usar seu cortéx pré-frontal, INTENCIONAL.
• Só assim desenvolver criatividade e comprometimento 
• Só assim há aprendizado

• Não há criatividade ou cooperação no modo 
LUTA, FOGE OU DESMAIA 

Só o essencial funciona! 
              TELA AZUL & MODO DE SEGURANÇA!



COMO ASSIM?

O SONHO DE VALSA 
QUE TE DEMOS NÃO 

CUROU O SEU 
BURNOUT?

…E SE TENTAR UM
TALENTO ??

https://bit.ly/3yAPIRn



O problema

Pirâmide de Maslow



Pirâmide de Maslow

O problema
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O PROBLEMA DA COMUNICAÇÃO 
SILENCIOSA

7  -   55   -   38

Mehrabian, A. “Silent Messages”. Wadsworth Publishing Company. Belmont, CA. 1971.



LEI DE CONWAY
Qualquer organização que 

projeta um sistema 
entregará um projeto cuja 
estrutura é uma cópia da 

estrutura de 
comunicação da 

organização.

Melvin E. Conway, 1967
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COMO 
TRANSFORMA

R
 SISTEMAS? 



O que precisa ser 
transformado?

O indivíduo!
É uma 

transformação 
individual...

Não se preocupe 
com sua 

organização. 
É VOCÊ 

quem precisa 
mudar.

Dr. W.E. Deming
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1. Se você não entender como o sistema se 
comporta, você está sendo controlado por ele.

2. Variação no sistema aumenta complexidade, 
erros, atrasos e ineficiências. Quanto menos 
variação, menos defeitos, menos problemas.

3. O bom senso não é uma resposta suficiente 
para lidar com problemas complexos. Vá e veja 
como é o mundo real.

4. Sistemas simples são mais atraentes para 
nossas mentes e corações. A simplicidade 
proporciona um ambiente acolhedor e 
convidativo. 

5. A forma como as pessoas se comunicam 
determina como o sistema funciona. 
Comunicação disfuncional cria sistemas 
disfuncionais.

6. Se você não entender como você funciona, será 
controlado por suas próprias emoções.

7. A mudança é um destino, um caminho e uma 
conexão emocional. Sem isso ela não acontece.
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