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Notificações  que não param de chegar  no celular,  demandas do trabalho para entregar,

questões  pessoais  para  administrar,  problemas  de  casa  para  gerenciar,  preocupação  com pais,

filhos  ou  amigos  próximos  para  manejar,  encontrar  tempo  para  malhar,  autocuidado  para

“encaixar”, e ainda tem os feeds infinitos nas tantas redes sociais para acompanhar e “não ficar por

fora”... Ufa! Só de ler, quase falta ar...

Esse é o mundo em que vivemos, cada vez mais complexo, acelerado, incerto e ambíguo

(VUCA,  na  sigla  em  inglês  para  Volatility,  Uncertainty,  Complexity  e  Ambiguity)  no  qual  é

impossível acompanhar tudo, dar conta de tudo, “performar” como “esperam” da gente. E se o

mundo VUCA já não fosse difícil o suficiente, a pandemia da Covid e o ritmo de mudança das

coisas  alçou  tudo  a  outro  patamar:  agora  o  mundo  é  FANI  –  frágil,  ansioso,  não  linear  e

incompreensível (BANI, na sigla em inglês para Brittle, Anxious, Nonlinear e Incomprehensible) –

tudo muito frágil e sem solidez o tempo todo. 

Quando  todo  esse  contexto  se  junta  às  características  do  ambiente  da  administração

pública, a coisa consegue ficar ainda mais complicada: excesso de comando e controle, cultura

fortemente  hierarquizada,  muita  pressão  e  cobrança,  receio  de  penalização,  imagem  negativa

perante a sociedade, prioridades concorrentes, microgerenciamento e por aí vai. Difícil não ficar

ansioso, difícil não se abater. 

Tudo isso somado leva a um ambiente de baixa segurança psicológica, o que não deixa de

ser trágico. Em ambientes assim, as pessoas não se sentem inseridas, não sentem que fazem parte,

não  sentem  que  podem  perguntar,  errar,  dar  sua  opinião,  sentem-se  pressionadas,  inseguras,

ansiosas.  Por  conseguinte,  não  se  pode  esperar  (muito  menos)  cobrar  engajamento  e

produtividade. Onde não há segurança psicológica, não há confiança criativa. 



Mas afinal, o que é segurança psicológica? É a capacidade, a intenção e o ato de gerar um

ambiente de trabalho em que as pessoas possam se sentir confortáveis e seguras para serem elas

mesmas;  e  a  partir  desse  ponto,  poder  entregar  o  seu  melhor.  Assim,  espera-se construir  um

ambiente  inclusivo,  colaborativo,  empático  e  produtivo.  Ao  trabalhar  segurança  psicológica,

deixa-se para trás perguntas  do tipo “como podemos tirar  o máximo de nosso pessoal?” para

responder  questões  do  tipo  “como  podemos  tornar  nosso  ambiente  ainda  mais  acolhedor  e

seguro?”.

Até que isso ocorra, tende-se a criar um ambiente cada vez mais opressivo e estressante

para  os  trabalhadores.  Segundo  o  Instituto  de  Segurança  Psicológica,  esse  ambiente  é

caracterizado  por  medo  de  falar;  falta  de  confiança  e  colaboração;  cultura  da  culpa;

microgerenciamento e controle excessivo; falta de  feedback  e reconhecimento; alta rotatividade;

exaustão emocional e esgotamento; falta de diversidade e inclusão. Difícil querer permanecer num

ambiente assim, quase impossível ser criativo e produtivo num ambiente assim. 

Uma  vez  consciente  da  importância  de  se  trabalhar  segurança  psicológica  nas

organizações,  esse  avanço  se  dá  em  quatro  estágios,  segundo  Timothy  Clark:  segurança  de

inclusão – a pessoa se sente incluída e pertencente, pela liderança e por seus pares de time, tem

abertura para falar  e escutar,  gerando trocas  genuínas;  segurança de aprendizagem – uma vez

pertencente, é preciso criar uma zona de aprendizagem na qual as pessoas sintam que podem dizer,

sempre que necessário: eu não sei, vou tentar, não consigo, não entendi, preciso de mais tempo

para aprender, sem medo de serem julgadas ou punidas; segurança de contribuição – as pessoas se

sentem confiantes para contribuir com ideais, testar, errar e flexibilizar; segurança de questionar –

é quando se atinge a capacidade de pensar criticamente, confiar, colaborar e transformar, sentindo-

se  seguro  para  desafiar  os  status  quo,  sem receios  de  retaliação  ou  de  colocar  em risco  sua

reputação pessoal e social. 

Ainda temos um longo caminho para que ambientes psicologicamente seguros se tornem

padrão  nas  organizações,  em  especial  na  administração  pública.  É  mandatório  que  nossas

lideranças se atualizem, se conscientizem e se comprometam, verdadeiramente, em avançar nesse

sentido. Não se pode mais continuar normalizando um ambiente que adoeça as pessoas, cause

tanta insegurança, ansiedade e burnout e consequentemente, torne-se cada vez menos produtivo e

pouco eficiente, gerando custos cada vez mais altos com licenças médicas causadas por si mesmo.

Ciclo vicioso sem fim...

Liderar é causar desconforto na medida em que o outro possa suportar – desconforto de

menos, nada acontece; desconforto demais, ninguém suporta. Que nossas lideranças encontrem a

medida certa de desconforto para promover a mudança necessária, criando um ambiente cada vez

mais seguro psicologicamente para todos, inclusive para ela; onde ser, estar, sentir, experimentar,



errar, aprender seja cada vez mais normal, cada vez comum, cada vez mais bonito; ou seja, um

ambiente onde ser humano é aceito. Ciclo virtuoso enfim. 
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CANTINHO

Gira… gira… girassol…
Gira… gira… e vira-se ao sol!
Gira… gira… gira a vida…
Gira… gira… e luta aguerrida!
E ela segue… todo dia…
Emanando luz em seu caminhar…
Girando em si primeiro e se permitindo…
Depois girando pro outro em desalinho…
Não que ela seja mágica ou uma santidade…
Ela é como qualquer um de nós, na verdade…
E ela gira… gira… no balanço da vida…
Ela gira… girassol… gira só… gira em nós!
A sua história nunca foi de leveza, com toda certeza…
Teve muitas barreiras a enfrentar e transpor.
Mas carrega em si uma iluminada beleza…
Que não se define num breve torpor.
Ela apenas é… o que é… simples assim…
Muitos nem a entendem…
Ou até tentam desconstruí-la…
Mas ela em si persevera…
Abrindo-se neste enorme jardim.
O sol que a abriga… não briga… e nem obriga…
É apenas luz que abarca… acolhe… abraça…luz amiga!
Ao se olhar no espelho… ela se vê… e te vê… e nos 
vê…
Ela sabe a completude de sermos diversos… e únicos…
Mas também a força que emana do coletivo…
Ela valoriza cada passo e tropeço…
Mesmo que ali não seja o começo…
Sabe o quanto é desafiador…
Desafiar a dor… desatar… desanuviar… estar em si
Ser maior… e sentir… e se amar…para poder amar.
Os que estão ao seu redor… ela empaticamente 
observa…
Só, ela observa… e vislumbra a atenção… ali sendo 
requisitada…
Almejada… solicitada… muitas vezes, até suplicada…
Ela não só olha… ela enxerga…
O que nem sempre é dito…
Ou se dito, nem ao menos foi sentido…
Ou se mesmo sentido… nem foi digerido… e foi 
brutalmente expelido…
Na total repulsa… e angústia… de não se poder ter 
vivido.
Palavras exercem sua força…enorme, por sinal
Elas se multiplicam… disseminam… viralizam… por 
aí…e tal.
Ela, girassol, gira… gira… e abre a sua escuta…
Sábia, serena, sendo assim, mesmo pequena…
Girassol em si … girassol em nós… ou apenas sol.
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Figura 1. Girassol
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