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Resumo

Esse estudo tem como objetivo explorar as implicagbes da seguranca psicolégica, no
ambiente de trabalho, no processo de recuperacdo da memaoria organizacional, via relacéo
interpessoal. Com isso, empreendemos uma revisdo extensiva dos conceitos de seguranca
psicologica e memdria organizaciona a partir da literatura. Diante disso, desenvolvemos
uma estrutura conceitual como suporte para o entendimento do processo recuperacéo da
memoria organizacional, via relagdes interpessoais, mediante um ambiente de seguranca
psicoldgica. Os apontamentos iniciais desse trabalho indicam que a percepcéo de confianca,
acessibilidade e colaboracdo, associam-se positivamente a recuperacdo da memoria
organizacional, via, respectivamente, as relagOes interpessoais entre membros de uma
organizagdo de mesmo grau hierarquico; entre subordinado e lider; e entre membro de uma
organizacdo e agentes externos. Além disso, esse trabalho sugere que o processo de
recuperacdo da memaria organizacional, via relacéo interpessoal, facilitado por um ambiente
de seguranca psicol dgica, ocorre em contextos organizacionais que valorizam e empreendem
a aprendizagem organizacional .
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Seguranca Psicoldgica e a suas Implicacdes no Processo de Recuperacdo da Memoria
Organizacional

Resumo

Esse estudo tem como objetivo explorar as implicacBes da seguranca psicoldgica, no ambiente
de trabalho, no processo de recuperacdo da memdria organizacional, via relacdo interpessoal.
Com isso, empreendemos uma revisdo extensiva dos conceitos de seguranca psicologica e
memdria organizacional a partir da literatura. Diante disso, desenvolvemos uma estrutura
conceitual como suporte para 0 entendimento do processo recuperacdo da memdria
organizacional, via relagBes interpessoais, mediante um ambiente de seguranca psicolégica.
Os apontamentos iniciais desse trabalho indicam que a percepc¢éo de confianca, acessibilidade
e colaboracdo, associam-se positivamente a recuperacdo da memoria organizacional, via,
respectivamente, as relagcdes interpessoais entre membros de uma organizacao de mesmo grau
hierarquico; entre subordinado e lider; e entre membro de uma organizacdo e agentes
externos. Além disso, esse trabalho sugere que o processo de recuperacdo da memoria
organizacional, via relacdo interpessoal, facilitado por um ambiente de seguranca psicoldgica,
ocorre em contextos organizacionais que valorizam e empreendem a aprendizagem
organizacional.

Palavras-Chave: Memdria Organizacional. Recuperacdo da Memoria Organizacional.
Seguranca Psicoldgica. Relacdo Interpessoal. Aprendizagem Organizacional

1 Introducao

Os membros, funcionarios, lideres de uma organizacdo, assim como 0s seus clientes e
fornecedores, carregam em parte, conhecimentos que constituem e atravessam as atividades
dessa organizacdo. Conhecimentos vinculados tanto a estratégia da organizacdo, como a
matéria-prima utilizada nos produtos desenvolvidos pela organizacdo. Nesse sentido, tais
conhecimentos retidos nesses individuos, tornam-se essenciais para o0 processo de tomada de
decisdo ou resolucGes de problemas, assim como para o processo de desenvolvimento e
inovacédo de processos ou produtos.

Dito isso, e considerando que a maioria do trabalho realizado nas organizac@es, atualmente, é
feito de maneira colaborativa (EDMONDSON; LEI, 2014), a criacdo de um ambiente
organizacional que facilite o0 acesso a esses conhecimentos retidos nesses individuos por
outros membros da organizacdo, apresenta-se como uma vantagem competitiva a ser
considerada. Tendo em vista a complexidade e instabilidade do cenario de negocios, 0s quais
exigem das organizag6es busca por vantagens competitivas.

Posto isto, entendemos que a relagdo entre o constructo memoria organizacional e o fator
seguranca psicologica, mostra-se ser til para gerar implicagdes sobre esse cenario.
Considerando que, o constructo meméria organizacional é conceituado enquanto um
repositorio de conhecimentos organizacionais acumulados ao longo do tempo que podem ser
utilizados em atividades atuais (WALSH; UNGSON, 1991; STEIN, 1995; BARROS;
RAMOS; PEREZ, 2015). Em outras palavras, € todo o conhecimento organizacional
armazenado ao longo do tempo, o qual € diluido e pode ser localizado em sistemas, artefatos e
individuos (WALSH; UNGSON, 1991; STEIN, 1995; MOORMAN; MINER, 1997). Além
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disso, tal constructo aborda os processos de aquisicao, retencéo e recuperacdo dessa memoria
(WALSH; UNGSON, 1991; STEIN, 1995; BARROS; RAMOS; PEREZ, 2015).

Ja seguranca psicolégica, refere-se a um fator do ambiente organizacional, que trata das
percepcbes dos individuos sobre assumir riscos interpessoais no contexto de trabalho
(EDMONDSON, 1999; EDMONDSON; LEI, 2014). Como, por exemplo: pedir ajuda,
compartilhar informacdes, pedir feedback e falar abertamente (EDMONDSON, 1999). Com
isso, a percepcdo de seguranca psicologica, no ambiente de trabalho, é constituida por
componentes, como: afetividade, confianca, respeito, conectividade, mutualidade,
cooperacdo, entre outros (EDMONDSON; LEI, 2014).

Ademais, outra forte relacdo entre memdria organizacional e seguranca psicoldgica, no que
tange o processo de compartilhamento de conhecimentos organizacionais, € que ambos
discutem o processo de aprendizagem nas organizacdes como sendo fundamental para o
compartilhamento de conhecimentos organizacionais. Levando em consideracdo que, 0
processo de aprendizagem nas organizagdes visa 0 uso de novos conhecimentos com vistas a
inovacdo (BATES; KHASAWNEH, 2005; SKERLAVAJ; SONG; LEE, 2010; BRETTEL;
CLEVEN, 2011). Diante desse objetivo, tal processo gera e desenvolve-se em ambientes
incertos e de mudancas (EDMONDSON, 2002).

Pelo lado da memaria organizacional, segundo os estudos percursores da tematica, 0 processo
de recuperacdo de conhecimentos organizacionais é disparado apenas por individuos ou
grupos (WALSH; UNGSON, 1991), via processos de aprendizagem (STEIN, 1995). J& pelo
lado da seguranca psicologica, como o processo de aprendizagem, desenvolve-se em cenarios
incertos e de mudancas, um ambiente de seguranca psicoldgica pode permitir que 0s membros
da organizacdo assumam riscos e se envolvam abertamente com outros individuos
(EDMONDSON; MOGELOF, 2006). E, consequentemente, recuperem conhecimentos 0s
quais serdo utilizados no processo de aprendizagem. Nesse sentido, a seguranca psicolégica é
um fator organizacional que facilita o processo de aprendizagem.

Por essa perspectiva, que relaciona o compartilhamento de conhecimentos organizacionais via
relacdo interpessoal no contexto de trabalho: Bates e Khasawneh (2005) sugerem que as
sensacdes cognitivas e afetivas dos individuos em relacdo ao ambiente de trabalho atuam
como mediador entre a cultura organizacional de aprendizagem e a inovacdo. Cerne et al.
(2012) sugerem que o desenvolvimento de uma cultura de aprendizagem que objetiva a
inovacdo organizacional, pode ser alcancada via a promocdo de um ambiente em que 0S
funcionarios aprendam e compartilhem continuamente seus conhecimentos.

Amabile, Fischer e Pillemer (2014), analisaram que o comportamento de ajuda mutuo é
norma nas empresas que visam alcancar o melhor desempenho possivel. Posto que héa
corriqueiramente imprevistos, erros, acontecimentos inesperados que demandam dos
individuos a atitude de pedir ajuda a membros da organizacdo. Mckinsey (2021) ressaltou que
um ambiente de seguranca psicologica pode ser promovido pelos lideres séniores, ou do alto
escaldo, por meio de habilidades como o dialogo aberto e o reforco das relag6es sociais dentro
das equipes.

Dito isso, a partir desse campo de pesquisa que investiga o compartilhamento de
conhecimentos organizacionais via relagfes interpessoais, identificamos como lacuna de
pesquisa, a necessidade de identificar e explorar com mais profundidade as principais relagdes
interpessoais no contexto de trabalho, que circunscrevem a recuperacdo de conhecimentos via
relacdo interpessoal. Tanto na relagcdo entre membros da organiza¢do com outros membros da
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organizacdo, assim como, entre membros da organizacdo com individuos que assumem papeis
que atravessam as atividades da organizacdo. Junto a isso, identificamos a necessidade de
explorar os componentes perceptivos, vinculados a seguranga psicologica, que favorecem a
recuperacdo da memoria organizacional nesses tipos de relagdes interpessoais.

Diante dessa lacuna, este artigo concentra-se em explorar as implicagfes da seguranca
psicoldgica, no ambiente de trabalho, no processo de recuperacdo da memaria organizacional,
via relacdo interpessoal. A fim de alcancar esse objetivo empreendemos uma reviséo
extensiva dos conceitos de memoria organizacional e seguranca psicoldgica. A partir dessa
revisdo, desenvolvemos uma estrutura conceitual como suporte para o entendimento do
processo recuperacdo da memoria organizacional, via relacdes interpessoais, mediante um
ambiente de seguranca psicologica.

O estudo contribui teoricamente com os estudos de gestdo do conhecimento, uma vez que
analisamos o estagio de recuperacdo da memdria organizacional, via relacdo interpessoal, 0
qual é concernente a estrutura da memdria organizacional. Postulamos as relacGes
interpessoais entre funcionarios de mesmo grau hierarquico; entre subordinado e lider; e entre
membro de uma organizagdo e agentes externos, como sendo 0s principais tipos de relagdes
interpessoais que circunscrevem o0 processo de recuperacdo da memdria organizacional. E
identificamos, que a partir dessas relacOes, respectivamente, a percepcdo de confianca,
acessibilidade e colaboracdo, associam-se positivamente a recuperacdo da memoria
organizacional.

Em relacdo as implicacdes gerenciais o estudo contribui ressaltando a importancia do papel do
individuo e das relagdes interpessoais nas organizacdes na transformacdo de recursos em
resultados. Evidenciamos que o processo de recuperacdo da memdria organizacional via
relacdo interpessoal, apresenta-se como um fator pratico de uma organiza¢do que nutri a
aprendizagem organizacional, e por fim objetiva a inovacdo de processos e produtos. Nesse
sentido, a troca de conhecimento entre individuos contribui com a sustentacdo da memoria
organizacional a partir do seu uso, assim como contribui com o processo de aprendizagem
organizacional.

2 Memoria Organizacional

2.1 Conceito de Memoria Organizacional

A memodria organizacional, no que diz respeito aos seus processos, assemelha-se em muito a
memoria individual, desenvolvendo-se através de processos de aquisicdo, retencdo e
recuperacdo de conhecimentos e experiéncias passadas em atividades atuais. O que por sua
vez, difere a memoria individual da memdria organizacional é o compartilhamento coletivo de
interpretacdes (WALSH; UNGSON, 1991).

As informacGes armazenadas, na memoria organizacional, sdo codificadas ou filtradas por um
sistema interpretativo coletivo compartilhado (STEIN, 1995), constituido por parametros,
como: crencas, normas e Vvalores estabelecidos pelo nivel gerencial da organizacdo
(MOORMAN; MINER, 1997). Nesse sentido, mesmo que a memdria organizacional seja
alimentada por individuos ou grupos (WALSH; UNGSON, 1991), o conhecimento imputado,
em Ultima instancia, é filtrado por um sistema interpretativo coletivo, o qual codifica esse
conhecimento, que eventualmente serd acessado (MOORMAN; MINER, 1997).
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Esse sistema interpretativo compartilhado ou sistema de simbolos que orienta os atores
organizacionais na forma de pensar, sentir e perceber 0s processos organizacionais como um
todo, é entendido como a cultura da organizacdo ou cultura organizacional (SCHEIN, 1984;
MORGAN; BERGAMINI; CODA, 2010). O estudo de Walsh e Ungson (1991) foi pioneiro
em relacionar memaria organizacional e cultura organizacional. A vista disso, postularam que
para além de um sistema de processamento de informagdes, as organizacdes também sé&o
sistemas interpretativos.

Dessa forma, tendo em vista que as organizacgdes sdo sistemas interpretativos relativos a uma
cultura organizacional, é que se entende a memoria organizacional enquanto um repositorio
de conhecimentos organizacionais acumulados ao longo do tempo (WALSH; UNGSON,
1991; STEIN, 1995; BARROS; RAMOS; PEREZ, 2015), constituido por efeitos,
consequéncias e intepretacdes compartilhadas, que podem ser aplicadas em atividades atuais
(WALSH; UNGSON, 1991).

Em sequéncia a esse conceito de memoria organizacional, no préximo tépico sera discutido
sua estrutura e funcionamento. Posto isto, apontaremos os tipos de conteldo armazenados;
onde a memoria organizacional € retida e dispersa na organizacdo, e por fim, como essa
memoria é acessada ou recuperada.

2.2 Estrutura da Memoria Organizacional

O papel fundamental da memoria organizacional € orientar acBes ou nortear decisdes
individuais ou grupais (MOORMAN; MINER, 1997), e consequentemente, gerar vantagens
competitivas (MORESI et al., 2009). Por essa ldgica, se faz importante compreender 0 modo
como a mesma € operada nas organizacoes.

Primeiramente, a memoria organizacional ndo é imutavel, e sim resultado de processos de
retencdo e compartilhamento ao longo do tempo (FIEDLER; WELPE, 2010). O conhecimento
retido e compartilhado nas organizacbes é uma mdo de via dupla, no ambito do
desenvolvimento dos individuos e da organiza¢do. Em outras palavras, o uso da memoria
organizacional auxilia o individuo ou grupo no processo de tomada de decisdo ou
desenvolvimento de produto e processos, bem como suporta a organizacdo através da
combinacdo dos conhecimentos acumulados com 0s conhecimentos atuais alimentados pelos
tomadores de decisaio (MOORMAN; MINER, 1997).

Os conhecimentos organizacionais, retidos e recuperados, por esse processo de uso de via de
mao dupla séo diferenciados e categorizados segundo o seu contetdo. Dentro desse critério de
conteddo das memorias, hd mais de uma abordagem de classificacdo usada pelos
pesquisadores. Stein (1989) classificou as memdrias em relacdo ao nivel de abstracdo
(concretas e abstratas) e ao nivel de orientacdo (normativas e prescritivas).

Essa categorizacdo do contetdo das memorias ajuda muito entender que, a memoria
organizacional ndo esta retida em um unico lugar, mas sim distribuida em varios espacos de
retencdo (WALSH; UNGSON, 1991). Assim, segundo esses tipos de contetdos, a memoria
organizacional, pode ser identificada: no conhecimento técito do design que desenvolve pecas
de roupas para determinada marca (POLDNER; DETONI; IVANOVA, 2017); na aparéncia
fisica, na postura corporal e na comunicacdo oral de funcionarios com clientes (WU et al.,
2019); nos artefatos técnicos e na paisagem estética de um estadio de produgdo musical
(SICILIANO, 2016); no processo de concepcdo de carros alegoricos (TURETA; AMERICO,
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2020); na estratégia de uma empresa em meio a um cenario de mudanca e competitividade
(WEBB, 2020).

Além desses conteudos circunscritos a organizacdao, Walsh e Ungson (1991) ainda ressaltam
que devem ser considerados 0s conhecimentos que atravessam ou circundam as acles de
determinadas organizagdes, os quais estdo retidos em fontes externas. Como por exemplo,
empresas concorrentes; ex-funcionarios; governos; universidades e clientes.

Finalmente, sobre o processo de acesso ou recuperacdo dessa memoria diluida em sistemas,
artefatos e individuos, Stein (1995) entende que a aprendizagem dos individuos nas
organizagOes é fundamental para o processo de recuperacdo do conhecimento organizacional.
Segundo Stein (1995, p. 27) “[...] A memoria organizacional €, portanto, essencial para a
aprendizagem organizacional, enquanto a aprendizagem € uma condi¢do necessaria para a
memoria [...]”. Nesse sentido, Walsh e Ungson (1991) entendem que a decisao de recuperagéo
de um conhecimento somente é feita por individuos ou grupos, seja mediante ferramentas
tecnoldgicas ou nao.

Entende-se, com isso, que 0 processo estimulo de recuperacdo do conhecimento acontece por
meio de processos de aprendizagem do individuo ou grupos. Gerando tanto informacdes para
os individuos no processo de tomada de decisdo ou resolucdo de problemas, como
sustentando e alimentando a memoria organizacional a partir do uso da memdria pelos
individuos.

Em relacdo a aprendizagem organizacional mencionada por Stein (1995), embora o processo
de aprendizagem, o qual aciona a recuperacdo de informacGes, seja disparado por individuos
ou grupos (WALSH; UNGSON, 1991; STEIN, 1995), esse processo em nivel organizacional
ndo se trata da soma da aprendizagem de todos os individuos da organizagdo (TRAN, 2008).
A aprendizagem organizacional acontece por meio de um processo de compartilhamento
coletivo de interpretaces, interacdo e integracdo da aprendizagem dos individuos ou grupos
em relacdo ao nivel organizacional (TRAN, 2008; CHIVA; HABBI, 2015).

Portanto, compreender a aprendizagem organizacional de uma empresa, releva em muito 0s
valores, crengas e normas dessa empresa em relacdo a sua forma de aprender. Em relacéo ao
objetivo da aprendizagem organizacional, o fendmeno da aprendizagem, em geral nos estudos
que tratam do tema, é amplamente relacionado a inovacdo (BATES; KHASAWNEH, 2005;
SKERLAVAJ; SONG; LEE, 2010; BRETTEL; CLEVEN, 2011; CERNE et al., 2012). Posto
isto, considere-se a aprendizagem organizacional um processo de uso de novos
conhecimentos, que objetiva a promocéo inovadora de produtos ou processos organizacionais
(BATES; KHASAWNEH, 2005; SKERLAVAJ; SONG; LEE, 2010; BRETTEL,; CLEVEN,
2011).

Nesse sentido, num contexto de trabalho em que grande parte das atividades sao
colaborativas, o processo de aprendizagem organizacional estimula os individuos a
recuperarem conhecimentos retidos em outros individuos. Contudo, esse estimulo pode ser
inibido por um ambiente de trabalho que nédo propicia a troca de conhecimentos via relacéo
interpessoal. Principalmente no que de refere a seguranga perceptiva, emocional e afetiva nas
relacOes interpessoais inerentes as atividades do trabalho.

Se, por exemplo, o individuo tem medo de falar abertamente, pedir ajudar, compartilhar
informacdes, porgque eventualmente tem a percepc¢do que sera punido pelo lider da sua equipe,
ou que talvez virara chacota entre seus colegas de trabalho por conta de uma pergunta
considerada Obvia; essas percepcdes e sensagdes inibirdo fortemente a recuperacdo de
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conhecimentos retidos em outros individuos. Portanto, em um contexto de trabalho
colaborativo em que h& processos de aprendizagem, a seguranca psicoldgica, enquanto
percepcbes dos individuos sobre assumir riscos interpessoais (EDMONDSON, 1999;
EDMONDSON; LEI, 2014), apresenta-se como um fator fundamental, para que os individuos
recuperem conhecimentos organizacionais retidos em outros individuos.

3 Seguranca Psicoldgica

No ambiente de trabalho constantemente somos levados a assumir riscos e experimentar
(EDMONDSON; MOGELOF, 2006). Propor, sugerir e responder aos desafios
organizacionais vao exigir uma cultura voltada para a aprendizagem, que em grande medida,
dar-se-4 por meio de um ambiente de seguranca psicolégica. A seguranca psicoldgica,
enquanto um fator do ambiente organizacional, diz sobre as percep¢des dos individuos sobre
assumir riscos interpessoais no contexto de trabalho (EDMONDSON, 1999; EDMONDSON;
LEI, 2014). Como por exemplo, falar abertamente, pedir ajuda, compartilhar informacoes,
pedir feedback (EDMONDSON, 1999).

Nesse sentido, Edmondson e Lei (2014) em uma pesquisa que objetivou revisar estudos que
abordam o fator seguranca psicolégica, e integrar critérios de andlises, identificou:
componentes que constituem o constructo; os niveis de analises do constructo, e suas
implicacdes para outros fenbmenos organizacionais.

Em relacdo aos componentes que constituem o constructo seguranca psicologica, Edmondson
e Lei (2014), identificaram: afetividade; confianca; respeito; conectividade; mutualidade;
cooperacdo. Esses componentes foram identificados e analisados nos niveis: individual; de
grupo, e organizacional. Nesses niveis, a seguranca psicoldgica foi identificada e analisada
como antecedente, moderadora e resultado de diversos fendmenos organizacionais.
Destacando-se: no nivel individual: envolvimento no trabalho; desempenho e expectativas de
funcdes. No nivel de grupo: desempenho e aprendizado de equipe; criatividade; lideranca;
inovacdo de equipe; compartilhamento de informacg6es. No nivel organizacional: desempenho
e aprendizado organizacional.

Nessa revisdo, Edmondson e Lei (2014) salientaram a forte relagdo entre aprendizado e
seguranca psicologica nos trés niveis de andlise. A explicacdo, para o0 estreitamento entre
aprendizado e seguranca psicoldgica, mais empreendida pela literatura de aprendizagem
organizacional, € que a aprendizagem organizacional é desenvolvida, principalmente, em
ambientes incertos e de mudancas (EDMONDSON, 2002), os quais sdo gerados pela
valorizacdo do uso e implementacdo de novos conhecimentos (SKERLAVAJ; SONG; LEE,
2010). Com isso, a seguranca psicologica, torna-se um suporte perceptivo fundamental para
os individuos pecam ajuda, assumam erros, compartilhem informacdes, falem abertamente,
busquem feedback, entre outros (EDMONDSON, 1999). Comportamentos esses, constituintes
do processo de aprendizagem e compartilhamento de conhecimentos.

Sobre esses comportamentos, Amabile, Fischer e Pillemer (2014), analisaram que o0
comportamento de ajuda mutuo é norma nas empresas que visam alcancar o melhor
desempenho possivel. Posto que ha corriqueiramente imprevistos, erros, acontecimentos
inesperados que demandam dos individuos a atitude de pedir ajuda a membros da
organizagdo, assim como a agentes externos, como clientes e fornecedores (EDMONSDON,
2002). Ainda segundo Amabile, Fischer e Pillemer (2014), o ato de pedir ajuda nas
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organizacgOes parte dos individuos, no entanto, essa acdo € sustentada por crencas, estruturas, e
até mesmo, por incentivos organizacionais.

Portanto, apesar do comportamento de pedir ajuda ser um ato arbitrario do individuo, o
mesmo pode estar inserido em processos formais e fungdes, bem como estabelecido na cultura
da organizacdo (AMABILE; FISCHER; PILLEMER, 2014). Em outras palavras, o ato de
pedir ajuda tem aderéncia a cultura organizacional, de modo que a ajuda passe a ser vista
como parte integrante do processo, sejam nos processos formais, sejam nos papeis dos
individuos.

Num estudo que investigou as percepc¢des de subordinados sobre o apoio do lider da equipe,
Amabile et al. (2004), observaram que 0S comportamentos de suporte, consultoria,
monitoramento e reconhecimento dos lideres, os quais sdo vinculados a percepcdo de
seguranca psicologica, geram percepcdes positivas nos funcionarios. Em sequéncia, de acordo
com o objetivo da pesquisa, tais comportamentos influenciaram positivamente a criatividade
dos subordinados na funcgéo da tarefa.

Ainda sobre o papel do lider na promocdo da seguranca psicoldgica, Mckinsey (2021)
ressaltou que um ambiente de seguranca psicoldgica pode ser promovido pelos lideres
séniores, ou do alto escaldo, por meio de habilidades como o dialogo aberto e o reforco das
relagOes sociais dentro das equipes. Tais atitudes, buscam promover uma cultura que viabiliza
comportamentos positivos entre os lideres menores, ou também chamados, lideres de equipe.
Essas a¢cdes buscam criar uma cultura que promove comportamentos positivos.

Sobre um estudo de aprendizagem em equipes, Edmondson (2002) identificou e analisou que
as percepcdes de seguranca dos membros em relacdo a equipe, e comportamentos
interpessoais, sdo variaveis fundamentais e enfatizadas no processo de aprendizagem em
equipe. Dessa maneira, as percep¢des dos individuos de assumirem riscos interpessoais
estimulam ou inibem o processo de reflexdo e acdo inerente ao ciclo de aprendizagem.

Ainda no nivel do grupo, Edmondson e Mogelof (2006), descrevem que as experiéncias
individuais dos membros dessas equipes podem afetar as experiéncias de seguranca
psicolégica do grupo. Isso porque, os individuos possuem focos diferentes. Alguns estdo
centrados, segundo os autores, no desempenho — buscando validacdo, preocupam-se com a
forma como os outros os avaliam. J& outros atores sociais, tém seu foco na aprendizagem,
voltando-se as perguntas, buscando ajuda ou experimentando novas ideias; tais atitudes s6 sdo
possiveis por conta de maior seguranca psicoldgica.

Sobre o comportamento de falar abertamente, Edmondson, Bohmer e Pisano (2001),
identificaram que o processo de aprendizagem em equipe, calcado na atitude dos lideres de
equipe de encorajar e estimular os membros a falarem abertamente, influenciaram
positivamente no processo de mudanca organizacional, consistido na implementagéo de novas
tecnologias. Nesse sentido, os lideres de equipes tém um papel fundamental na criacdo de um
ambiente de trabalho onde haja percepc¢éo de seguranga psicologica por parte dos membros da
equipe (EDMONSDON, 2003).

Portanto, vé-se que o ambiente de seguranca psicoldgica sentido, percebido, e principalmente
propiciado pelas relagdes interpessoais do ambiente de trabalho, é um fator pratico de uma
organizacdo de nutri o valor da aprendizagem. Consequentemente, sendo a aprendizagem o
fator estimulo do processo de recuperacdo de conhecimentos pelos individuos (STEIN, 1995),
a seguranga psicoldgica se apresenta com um fator facilitador da recuperacdo da memoria
organizacional via relagéo interpessoal.
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Fig. 1 - Recuperacdo da memoria organizacional via relacdo interpessoal num ambiente de aprendizagem
organizacional, facilitada/ suportada pelo fator da seguranga psicologica.

Aprendizagem
/s organizacional <

Seguranca
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Memoria
organizacional
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Fonte: Elaborado pelos autores

4 Seguranca Psicologica e a Recuperacédo da Memdria Organizacional

Como fora visto no topico da estrutura da memdria organizacional, o processo de
aprendizagem, de individuos ou grupos, € o motor que permite a recuperacdo da memoria
organizacional (WALSH; UNGSON, 1991; STEIN, 1995). Ressaltando-se que somente 0S
individuos ou grupos tém o poder de decisdo de recuperacdo dessa memoria (WALSH;
UNGSON, 1991). Por essa logica, é de grande valia compreender as implicacdes da
seguranca psicoldgica no processo de recuperacao da memoria organizacional, tendo em vista
que a seguranca psicoldgica diz sobre percepcdes, e, consequentemente, comportamentos de
individuos no contexto de trabalho (EDMONDSON, 1999; EDMONDSON; LEI, 2014).

A partir da percepcdo de seguranca psicolégica no ambiente de trabalho, os individuos
assumem comportamentos que possibilitam a recuperacdo da memoria organizacional via
interacdo interpessoal. O que por sua vez, sustenta de forma pratica, a valoriza¢do e promocao
valor da aprendizagem da organizacdo, uma vez que o compartilhamento de informacdes é
prerrogativa para o processo de aprendizagem. Por outro lado também, o compartilhamento
de informacdo via interacdo interpessoal, também propicia o0 apoio a memaria organizacional
por meio do seu uso (STEIN, 1995; MOORMAN; MINER, 1997), o que é essencial para
melhor gestdo do conhecimento organizacional.

Dito isso, e a partir do entendimento que a seguranca psicoldgica € um fendmeno interpessoal
(EDMONDSON, 1999; EDMONDSON; LEI, 2014), a primeira implicagdo entre seguranca
psicologica e o processo de recuperacdo da memoria organizacional que empreendemos é que,
nesse processo a memdaria é recuperada somente entre individuos e individuos. Em outras
palavras, os comportamentos individuais como: pedir ajuda, admitir erros, buscar feedback,
compartilhar informagGes, 0s quais permitem a recuperagdo de conhecimentos
organizacionais, sao adquiridos via a relacdo individuo a individuo.

Nesse sentido, entendemos que, os individuos enquanto um lugar de retencdo da memdria
organizacional (WALSH; UNGSON, 1991; STEIN, 1995; MOORMAN; MINER, 1997), € o
8
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lugar onde a memdria organizacional é acessada a partir de comportamentos interpessoais de
risco no contexto de trabalho. Em sequéncia a essa implicagdo, entendemos importante pautar
quais sdo os principais tipos de relacGes interpessoais existentes no contexto de trabalho, que
podem concernir a relacdo estabelecida entre comportamentos interpessoais de risco e a
recuperacdo da memoria organizacional. Assim sendo, postulamos trés tipos principais de
relagdes interpessoais, que séo: membro da organizacdo X e membro da organizagdo Xx;
subordinado e lider; membro da organizacdo x e agentes externos.

A relacdo entre membro da organizacdo x e membro da organizacao x, refere-se a relagédo
firmada entre funcionérios de uma empresa que ocupam 0 mesmo grau hierarquico, e que
trabalham em equipe ou departamento. E uma relacdo estabelecida entre, por exemplo:
médico com médico; assistente administrativo com assistente administrativo; professor com
professor. A relacdo entre subordinado e lider, refere-se a relacdo estabelecida entre
funcionérios que ocupam posic¢des hierarquicas distintas, e necessariamente estabelecem uma
relacdo de lider e subordinado. Portanto, pertencem ao mesmo departamento ou a mesma
equipe.

Por fim, a relacdo entre membro da organizacdo x e agentes externos, refere-se a relacéo
estabelecida entre funcionarios de uma empresa com agentes externos, no geral, que
circundam ou atravessam as acOes de determinada organizacdo. Como, por exemplo: clientes;
fornecedores; funcionarios de empresas concorrentes, entre outros.

A partir desses tipos de relacdes, que configuram recupera¢es da memaria organizacional via
interacdo interpessoal, identificamos e analisamos componentes que favorecem 0s
comportamentos individuais relacionados a seguranca psicolégica. Componentes, que por sua
vez, associam-se positivamente a recuperacdo da memoria organizacional, via as relacdes
interpessoais salientadas, respectivamente, que sao: confianca, acessibilidade e colaboracao.

A comecar pela relagdo entre membro da organizacdo x e membro da organiza¢do X, com
posto por Amabile, Fisher e Pillmer (2014) pedir ajuda, assumir erros, falar abertamente,
compartilhar informagfes, em alguma medida, implica em expor vulnerabilidades do
individuo. Posto isto, a percepcdo de confianca é fundamental para que um membro peca
ajuda a outro membro, ja que nesse tipo de relacdo de individuos de mesmo grau hierarquico e
pertencentes a uma equipe ou departamento, 0s mesmos estdo suscetiveis a julgamentos que
perpassam uma convivéncia cotidiana de trabalho.

Em outras palavras, os julgamentos relacionados a esse tipo de relacdo interpessoal estéo
vinculados a funcdo diaria de pessoas que fazem a mesma tarefa. S&o julgamentos que podem
refletir a percepcédo de que o individuo que esta pedindo ajuda, &€ menos eficiente no exercicio
da mesma funcéo, do que o outro que esta ajudando. Por esse motivo, a confianca interpessoal
no compartilhamento de informacdes, nesse tipo de relacdo, é fundamental para que a pessoa
se exponha e aprenda com o outro membro, sem a percep¢do que sera apontada
posteriormente como alguém que desconhece atribuigdes da sua funcdo de tarefa.

A confianga entre os membros da equipe, portanto, permite que 0s mesmos compartilhem
informac0es, e consequentemente aprendam. Pois, como evidenciado por Edmondson (2002),
a resisténcia das equipes a busca de ajuda, e ao aprimoramento dos seus processos, gera um
quadro de estabilidade de rotinas. E, por conseguinte, a aversao a mudanca organizacional
promovida por um processo de aprendizagem voltado a inovacao. Por essa logica, a confianga
entre um membro e outro, associa-se positivamente ao compartilhamento de conhecimentos, e
por fim, a valorizacdo da aprendizagem organizacional.
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Dentro desse contexto de trabalho em equipe, ainda segundo Edmondson (2002), onde ha a
percepcdo de auséncia ou redugdo de diferenca de poder entre membros, 0 processo de
aprendizagem acontece de formar mais efetiva. Tendo em vista que nesse cenario, 0
conhecimento ndo fica retido em poucos individuos. Mas sim, é diluido de forma mais
equilibrada em todos os individuos da equipe. Nesse caso, a relacdo de poder entre um
membro e outro, refere-se a quanto um membro é dependente do outro, no que tange a
retencdo de recursos em geral. Com isso, a pessoa que possui mais recursos nessa relacao,
considera-se a mais poderosa (EDMONDSON, 2002).

Diante disso, depreendemos que onde ha uma convivéncia de trabalho mais horizontalizada
entre 0s membros, naturalmente é onde ocorre mais compartilhamento de informacdes. E
consequentemente, é onde ha um maior grau de confianga entre 0s membros. Isso porque,
qguando decorre mais compartilhamento de informacdes, o grau de retencdo de conhecimento
em um membro € menor. E assim, 0s membros como um todo acabam por ter conhecimentos
mais equivalentes em relacdo ao processo de trabalho da equipe. O que por sua vez, acarreta
um maior grau de aprendizagem da equipe, tendo em vista que 0os membros, como um todo, a
partir dessa percepcao de confianga, refletem, falam abertamente e trocam feedbacks no que
condiz aos processos de trabalho da equipe.

Essa percepcdo de diferenca de poder entre os membros da equipe, segundo Edmondson
(2002), pode ser minimizada pela atuacdo do lider da equipe. Segundo o trabalho de
consultoria Mckinsey (2021) a lideranca pode produzir uma zona de aprendizagem por meio
de um papel solidario, consultivo e também desafiador. Essa triade ao mesmo tempo que
considera as opiniGes da equipe e preocupa-se com os funcionarios como individuos,
incentiva os membros das equipes a fazer mais do que eles acreditam que podem. Ou seja, a
seguranca psicoldgica promovida por meio da lideranca, tende a acarretar dialogos abertos
que propiciam 0 acesso a memaria organizacional.

A partir desse ponto que comecaremos a abordar a relacdo interpessoal entre subordinado e
lider. O lider de uma equipe que incentiva o compartilhamento de informagbes entre os
membros, que promulga a melhor comunicacdo entre ele e o0s subordinados,
consequentemente minimiza a percepc¢éo de hierarquia entre os membros da equipe (CERNE
et al., 2012), e principalmente, entre os subordinados e o lider em questdo. Com isso, 0
achatamento da percepcao hierdrquica potencializa o0 comportamento de compartilhamento de
informacBes dentro da equipe, tendo em vista que a distancia imputada pelo poder é
minimizada.

Para alcancar esse achatamento da percepcdo hierarquica entre subordinado e lider,
entendemos que a acessibilidade estabelecida entre os mesmos, é fundamental para que o
achatamento aconteca. A acessibilidade diz sobre o grau de aproximacéo entre o subordinado
e o lider, e 0 quanto esse grau possibilita ou inibi a aquisicdo de informacgdes. Nesse sentido,
um alto grau de acessibilidade permite que o subordinado adquira informagdes com o lider, as
quais esclarecam as fungdes da sua tarefa e 0s objetivos da equipe, assim como possibilita que
os subordinados atuem ativamente na definigdo dos objetivos prioritérios, para além de apenas
reproduzir as atividades delegadas.

Sobre esse tipo de relacdo interpessoal entre subordinado e lider com um alto grau de
acessibilidade, Amabile et al. (2004) definem como sendo a aplicacdo de uma abordagem
consultiva do lider, a qual se posiciona em contrapartida a uma abordagem microgerencialista.
Na abordagem microgerencialista, o lider extrapola 0 comportamento que visa dar suporte e
consultoria aos subordinados, para um comportamento de monitoramento extremamente
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controlador. Por consequéncia, essa abordagem controladora do lider inibe a autonomia dos
subordinados de refletirem sobre o processo de trabalho, assim como de oferecerem eventuais
novas ideias a equipe (AMABILE et al., 2004).

Por esse angulo, entendemos que o alto grau de acessibilidade voltado para um apoio de
suporte e monitoria que preze pela autonomia do subordinado, é essencial para a eficacia do
compartilhamento de informacg6es nessa relacédo interpessoal entre subordinado e lider. Nesse
sentido, a percepcdo de acessibilidade pelo subordinado em relacdo ao lider, num ambiente
incerto e de mudancas provocado pela orientacdo a inovacao de processos ou produtos, torna-
-se peca chave para que os subordinados no processo de resolucdo de problemas ou tomada de
decis@es recuperem a memdria organizacional via relagdo interpessoal.

Finalmente, trataremos da relacdo entre membro da organizacdo X e agentes externos. Essa
relacdo é de fato marcada por uma disposicao de assumir riscos com vista a uma orientacdo de
aprendizagem que valoriza a inovagdo. Dado que, como identificado por Brettel e Cleven
(2011), as atividades colaborativas com parceiros externos trazem consigo um risco inerente,
como por exemplo, tornar-se dependente do conhecimento externo em relagdo ao
desenvolvimento de novos produtos ou processos. No entanto, Brettel e Cleven (2011) nesse
mesmo estudo, afirmam que assumir esse tipo de risco é fundamental para uma organizacao
que preze pela inovacdo. Tendo em vista que, 0 processo de inovacao em si, € marcado por
riscos e incertezas.

Nesse sentido, entendemos que a percepgéo de colaboracdo do membro de uma organizagéo
com agentes externos, € fundamental para que 0 membro assuma esse risco, e tome a decisdo
de recuperar conhecimentos com esses agentes. No caso, a colaboragdo é definida como uma
atividade de apoio (WINCKLER; MOLINARI, 2011), em que o0 membro da organizacdo X
assume o papel de ator principal, e a fonte externa assume o papel de coadjuvante. Nesse tipo
de atividade hé, portanto, uma relacdo hierarquica entre as partes, de modo que o membro da
organizacdo x € responsavel pelo produto ou processo advindos desse processo colaborativo.

Numa pesquisa sobre o valor que emerge das interacdes e colaboracdes entre empreendedores
e clientes, Elias et al. (2018) identificaram que os clientes possuem um papel fundamental no
processo de criagdo dos produtos, que em tal caso, eram produtos artisticos. Os clientes
colaboravam desde a imaginacdo da obra de arte ao consenso final da mesma. A obra de arte
funcionava como uma fronteira entre os desejos do cliente e a linguagem do empreendedor-
artista.

Entendemos, portanto, que nesse caso 0 consenso estabelecido no processo de criagdo, tornou-
se 0 ponto satisfatorio, o qual foi motivado por uma percepcéo de colaboragdo positiva. 1sso
porque, através do consenso, o cliente pode imputar conhecimentos que apoiaram a criacao,
de modo que ndo extrapolou a linguagem do artista. O consenso, enquanto uma colaboragéo
positiva, permitiu que o membro X, responsavel pelo produto final, utilizasse de forma
benéfica do conhecimento externo, trazido pelo cliente, e mesmo assim mantivesse sua
independéncia por meio da aplicacao da sua linguagem artistica.

Nessa perspectiva, entendemos que a percepcdo de colaboragéo sentida pelo membro da
organizacdo x em relacdo a agentes externos, ¢ fundamental para que aconteca o processo de
compartilhamento de conhecimentos. E por fim, favoreca 0s processos de inovagdo de
produtos ou processos, 0s quais estdo vinculados a uma orientacdo voltada para a
aprendizagem organizacional.
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5 Concluses

Este estudo sugere que a seguranca psicolégica no ambiente de trabalho favorece
positivamente a recuperacdo da memoria organizacional via relagdo interpessoal, num
ambiente organizacional em que a aprendizagem organizacional € desenvolvida. A percepc¢édo
de confian¢a, acessibilidade e colaboracdo, pelos individuos, nas relagdes interpessoais
inerentes ao contexto de trabalho, facilita que 0s mesmos assumam riscos e recuperem
conhecimentos organizacionais retidos em outros membros da organizagdo, bem como em
agentes externos.

Posto isto, concluimos que, a relacdo estabelecida entre recuperacdo da memoria
organizacional e seguranca psicoldgica contribuiu com os estudos de gestdo do conhecimento,
uma vez que delimitamos e analisamos 0 estagio da recuperacdo de conhecimentos
organizacionais, via relacéo interpessoal, o qual é concernente a estrutura e funcionamento da
memoria organizacional. Segundo, Walsh e Ungson (1991), é importante que 0s
pesquisadores delimitem, e tentem medir e verificar cada estagio, apesar dos processos de
aquisicdo, retencdo e recuperacdo da memdria serem um processo continuo e de dificil
limitacdo entre um estagio e outro.

Nesse sentido, a partir da delimitacdo e analise do estagio da recuperacdo de conhecimentos
organizacionais, via relagéo interpessoal, identificamos que as percepcoes, pelos membros da
organizacdo, de confianca, acessibilidade e colaboracdo, favorecem a recuperacdo da memdoria
organizacional. Memdria organizacional, retida, respectivamente, em membros de mesmo
grau hierérquico, no lider e em agentes externos.

Além disso, em relacdo as implicacGes gerenciais, o estudo contribui ressaltando a
importancia do papel do individuo e das relagBes interpessoais nas organizagdes,
transformando recursos em resultados. O atual ambiente das organizacbes em que a
tecnologia esta fortemente inserida conduz, em grande medida, 0s gestores ao esquecimento
da dimensdo humana (LEAL, 2000). No entanto, como apontado por essa pesquisa, por meio
do fator da seguranca psicoldgica e suas implicagcdes no processo de recuperacdo da memaria
organizacional, o individuo e as relacbes colaborativas entres esses, sdo fundamentais para o
compartilhamento de conhecimentos organizacionais. Consequentemente, para 0 processo de
aprendizagem, o qual tem como objetivo a promocao inovadora de processos ou produtos.

Por fim, entendemos que as analises dos cendrios favoraveis a recuperacdo da memoria
organizacional, oferecem conteldos que podem ser aprofundados no que se refere aos
mecanismos gerenciais. Entendemos que, a reducdo de diferenca de poder entre os membros
de uma organizacdo; a abordagem consultiva do lider em relacdo aos subordinados e o
consenso positivo de um processo colaborativo entre 0 membro de uma organizacao e agentes
externos, podem ser explorados como cenarios a serem alcancados via implementagdo de
mecanismos gerenciais. Em outras palavras, consideremos promissora a investigacdo de
mecanismos gerenciais, que vao desde a cultura da organizacdo até incentivos formais na
carreira dos funcionérios, que estimulem a criacdo dos cenarios apontados pelo estudo, 0s
quais séo favoraveis a recuperacdo da memdaria organizacional.
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