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Siléncio Estratégico na Lideranca: o ndo dito como poténcia para a inovagao

Resumo: Este estudo reflete sobre o silenciamento organizacional e suas implicagdes no fomento a inovacéo.
Embora muitas organizagdes declarem incentivo a voz dos funcionarios, a auséncia de mecanismos que viabilizem
a expressao plena resulta na perda de conhecimentos estratégicos. O que permanece nao dito, frequentemente,
carrega elementos fundamentais para a transformacdo das praticas. A andlise proposta discute como o siléncio,
quando reconhecido e conduzido de forma ética e reflexiva, pode funcionar como um recurso organizacional
legitimo, contribuindo para a criatividade e o desenvolvimento coletivo. Para isso, foram realizadas entrevistas
com lideres educacionais de Instituicbes de Ensino Superior privadas, selecionados por amostragem em bola de
neve. As entrevistas, guiadas por um roteiro semiestruturado, foram transcritas e codificadas com o apoio do
software MAXQDA, seguindo os procedimentos da Analise Tematica Reflexiva (ATR). Identificou-se um
paradoxo: mecanismos institucionais que deveriam ampliar a escuta e sustentar trocas criticas acabam, muitas
vezes, falhando por diversas razdes previamente discutidas. Recomenda-se, por fim, maior atengdo a reflexividade
e ainclusdo social nas organizac@es, com énfase na valorizagdo da voz de sujeitos frequentemente marginalizados,
incluindo os prdprios lideres, como condi¢do para o fortalecimento da inovacéo.

Palavras-Chave: Siléncio Estratégico. Estratégia. Inovacéo. Siléncio organizacional. Voz dos funcionarios.

1 Introdugéo

O conceito de voz e siléncio tem despertado crescente interesse nas literaturas de
gestdo de recursos humanos, processos de trabalho, relacdes industriais e comportamento
organizacional (Wilkinson et al., 2021; Shaukat; Khurshid, 2022; Huang et al., 2023). Além
disso, conforme a literatura sobre silenciamento organizacional, esse fendmeno trata da
natureza social e relacional do trabalho, sendo amplamente influenciado pela moeda relacional
e pelo capital social (Milliken et al.,, 2003), podendo inclusive ser entendido como
comportamento pré-social e orientado para a melhoria (Bashshur; Oc, 2015).

O comportamento de voz e o siléncio dos funcionérios referem-se a participacao
voluntéria e intencional do individuo, quando este, deliberadamente, expressa suas opinides,
preocupacgOes e questdes relacionadas ao trabalho (Morrison; Miliken, 2000; Miliken et al.,
2003; Morrison, 2014). Por exemplo, a voz e o siléncio podem ter efeitos no desempenho dos
funcionarios através de diferentes mecanismos, como a busca e obtencdo de recompensas e
oportunidades, a voz pode afetar o desempenho organizacional, sinalizando as contribui¢des
pré-sociais de um funcionario para a equipe (Whiting et al., 2012).

Por um lado, a voz integra o rol daqueles comportamentos discricionarios e positivos
que ndo sdo prescritos pela organizacdo, mas sao necessarios para seu efetivo funcionamento
(Whiting et al., 2008). A voz pode ajudar lideres e equipes a identificar erros, resolver
problemas, manter operagdes seguras e para melhorar a implementagdo de novas préticas e

compreender melhor o significado por tras do que esta sendo dito ou ndo dito (Mazzei, 2003;



Edmondson, 2003; Detert et al., 2013; Li et al., 2017). Isto ¢, “quando a voz ¢é realmente
expressa, ela precisa ser posta em pratica ou, pelo menos, reconhecida” (Bashshur; Oc, 2015,
p. 1550).

Por outro lado, o siléncio dos funcionarios, a “retengdo consciente de informagdes,
sugestOes, ideias, perguntas ou preocupacdes sobre trabalhos potencialmente importantes, ou
questdes relacionadas a organizagdo de pessoas que possam ser capazes de tomar medidas para
resolver essas questdes” (Morrison, 2011, p. 377), pode fazer com que lideres ou equipes
percam informacgfes importantes e, portanto, ndo conseguem detectar erros ou corrigir
problemas recorrentes (Morrison; Milliken, 2000). Além disso, o siléncio dos funcionarios e a
falta de compartilhamento de conhecimento podem ter efeitos prejudiciais significativos a
criatividade na organizacdo (Magbool et al., 2019) levando a ocultagdo do conhecimento
(Connelly et al., 2012; Chen, 2020). As razdes pelas quais os funcionarios decidem ser
silencioso pode ser um medo que vem da falta de conhecimento e dos encargos relacionados ao
trabalho e experiéncias passadas (Morrison, 2011; 2014; Magbool et al., 2019; MacMahon et
al., 2018). Por isso, ¢ importante dar vozes aquelas “vozes ndo ouvidas” que estavam
desconectadas da vida cotidiana de trabalho dos funcionarios (Wilkinson; Fay, 2011; Wilkinson
etal., 2018).

A voz dos funcionarios oferece informacdes voluntarias, consultivas e participativas,
motivando mudancgas construtivas, melhoria continua e o compartilhamento de conhecimento
e experiéncias, ajudando a resolver problemas organizacionais e a tomar melhores decisfes
(Hosseini; Sabokro, 2022). Essas dinamicas favorecem a compreensao do siléncio estratégico
como uma escolha situada. De acordo com Parke e colegas (2022), tal siléncio se configura
guando ideias sdo intencionalmente postergadas até que o ambiente se mostre mais receptivo a
escuta por parte das liderancas.

Assim, Pang e colegas (2022) questionam se 0 momento de quebrar o siléncio é
relevante e, em caso afirmativo, se a eficadcia da quebra depende do tipo de siléncio
interrompido. O siléncio estratégico, quando adotado sob condi¢des apropriadas, pode
desempenhar um papel importante em conjunto com outras estratégias de resposta a crises. Esse
potencial, no entanto, ainda carece de uma analise mais aprofundada e de investigacdo empirica
(Pang et al., 2022), especialmente no que diz respeito a no¢ao de tempo na expressao da voz
organizacional (Guarin et al., 2024; Wu et al., 2024).

Apesar desses potenciais beneficios, escutar dentro das organizacGes envolve
obstaculos relevantes. Johnson e colegas (2023), ao analisarem a préatica gerencial e as respostas

dos gestores diante da expressdo da voz, chamam a atencdo para o efeito desmobilizador



provocado pela apropriagdo indevida do crédito. Em outras palavras, os gestores podem tanto
acolher as ideias e, ainda assim, reivindicar a autoria, quanto recusé-las no momento e,
posteriormente, apresenta-las como se fossem suas. Essa pratica compromete a motivacéo para
a continuidade do compartilhamento de ideias e mina a confianca na escuta genuina.

Com isso, evidencia-se que a escuta gerencial ndo depende apenas da disposi¢cdo em
ouvir, mas também da forma como os lideres atribuem sentido as manifestagdes dos
funcionarios, o0 que repercute diretamente nas dindmicas de siléncio e voz dentro das
organizagOes. Nesse contexto, o siléncio torna-se um fendmeno custoso, despertando a atencéo
de liderancas preocupadas com a ocultacdo de conhecimento e com a fragilidade das interagdes
organizacionais (Islam et al., 2022). Funcionarios angustiados evitam compartilhar
informac@es e oferecer feedback, sobretudo diante de lideres ambiguos ou abusivos, o que
compromete 0s objetivos institucionais. O endosso seletivo de vozes, especialmente de
individuos narcisistas, pode aprofundar ambientes tdxicos, ao passo que o reconhecimento de
vozes pro-sociais contribui para a construcao de relacdes colaborativas e positivas (Rubenstein
et al., 2023; Kalmanovich-Cohen, 2024). Diante disso, a literatura aponta a necessidade de
integrar aportes de campos como a psicologia, de modo a ampliar a compreensao dos fatores
subjetivos e relacionais envolvidos na expressdo e inibi¢do da voz. E nesse sentido que este
artigo prop0e a investigar justamente aquilo que permanece ndo dito nas organizacgoes
(Hosseini; Sabokro, 2022).

A partir dessa premissa, questiona-se como lideres percebem e respondem as dindmicas
de siléncio organizacional, e de que maneira suas a¢cdes podem favorecer a emergéncia ou 0
resgate de vozes previamente silenciadas? Na tentativa de responder a esse questionamento,
foram realizadas entrevistas com lideres educacionais atuantes em diferentes regides do pais,
selecionados por meio da técnica de amostragem em bola de neve. As entrevistas foram
conduzidas com base em um roteiro semiestruturado, transcritas e codificadas com o apoio do
software MAXQDA, seguindo os procedimentos da Analise Tematica Reflexiva (ATR),
conforme Braun e Clarke (2022).

2 Voz e siléncio: linha ténue para a inovagao

Morrison e Miliken (2000) consideram o siléncio organizacional como a auséncia de
pluralismo e mudanga. Essa auséncia ocorre em um processo em espiral descendente
desencadeado pelo siléncio. O siléncio se desenvolve através de forcas negativas, como medo

de feedback e visdes estereotipadas dos interesses dos funcionarios e das fungdes gerenciais.



Estas forcas estdo muitas vezes escondidas da vista e ndo pode ser discutido. Os funcionarios
passam a acreditar que falar abertamente é fatil ou até perigoso. Este contexto promove o
siléncio, que, por sua vez, torna-se cada vez mais difundido. Diante disso, a voz dos
funcionarios possui duas dimensdes: promocional e proibitiva. A voz promocional ocorre
quando se expressam sugestdes destinadas a beneficiar a organizagédo (Liang et al., 2012). Neste
artigo, focaremos apenas na voz promocional.

Essa énfase se justifica, entre outros fatores, pelos estudos de Li e colegas (2017), que
demonstraram como a voz promotora esta associada a ganhos de produtividade da equipe,
mediados pela inovacdo. Por exemplo, houve uma relacdo indireta inesperada entre a voz
promotora dos membros da equipe e a inovacdo da equipe, mediada pela reflexividade da
equipe, conforme apontado por Liang e colegas (2019). Esses autores sugerem que considerem
perspectivas tedricas alternativas para entender melhor a dindmica entre a voz dos funcionarios
e os resultados organizacionais. A utilizagdo do conhecimento e a reflexividade da equipe
representam rotas cognitivas cruciais pelas quais a voz dos funcionarios pode influenciar os
processos organizacionais. Além disso, é essencial considerar 0s mecanismos ndo cognitivos,
como o papel do afeto da equipe, que também podem impactar a eficacia da voz nas
organizacg0es (Liang et al., 2019).

Apesar dessas possibilidades, Morrison (2011) aponta que funcionarios nas
organizacbes frequentemente se deparam com a escolha entre expressar suas ideias ou
permanecer em siléncio, mesmo quando possuem informacdes ou conhecimentos que podem
contribuir para a inovacdo. Muitas vezes, optam pelo siléncio. Didlogos e conversas podem
questionar praticas e promover melhorias. No entanto, o siléncio pode ser prejudicial,
resultando na perda de ideias criticas. Morrison (2014) destaca que o siléncio pode ser uma
resposta a supervisdo abusiva, levando o funcionario a resignacdo ou a incapacidade de se
expressar.

Reconhecer e aproveitar ideias de melhoria expressas por funcionarios em todos 0s
niveis organizacionais € fundamental para alcancar uma série de resultados, como o0 aumento
da satisfacdo e motivacdo dos funcionéarios (Bashshur; Oc, 2015). Possibilita apoio para
decisdes de alta qualidade e eficacia organizacional (Milliken et al., 2003a). Pois, a prevencao
da propagacéo do siléncio organizacional entre colaboradores; promove o conhecimento e sua
partilha de opinido pode ajudar a melhorar taxas de sobrevivéncia da empresa e desempenho
empresarial (Wang; Noe, 2010). Uma vez que, sem informacles criticas e oportunas dos
funcionarios de nivel inferior, as organizagbes ndo conseguem corrigir problemas

potencialmente graves e obter ideias instantaneas para melhoria continua (Morrison; Milliken,



2000; Milliken; Morrison, 2003b; Tangirala; Ramanujam, 2008). Dado que a voz e as
consequéncias da voz afetam tanto quem fala como aqueles que a ouvem (Milliken et al.,
2003a).

Nesse sentido, estudos recentes, como os de Li e Tangirala (2022) e Huang, Wilkinson
e Barry (2023), destacam a necessidade de contextos favoraveis e a mediacao da lideranca para
fomentar a expressdo de voz e melhorar o desempenho organizacional. Conforme os autores,
(Li; Tangirala, 2022; Shin et al., 2022) descobriram que a voz a voz promocional melhorou os
ganhos de desempenho na fase de recuperacdo (permitindo potencializar a inovacdo e
processos) consequentemente gerando maior engajamento dos funcionarios.

Em contrapartida, o silenciamento ou proibicdo de vozes causa ocultacdo de
conhecimento, reducdo da autoeficicia, desengajamento moral, desconfianca, incivilidade
organizacional e auséncia de inovacdo no ambiente de trabalho (Arain et al., 2020; Chen, 2020).
A perda de recursos relacionais devido ao siléncio dos funcionérios impede didlogos produtivos
e fomenta a ocultagdo do conhecimento (Shaukat; Khurshid, 2022), o que se agrava com a
exclusdo social, ou ostracismo no local de trabalho, que, além de silenciar, afeta negativamente
comportamentos como sabotagem, retencdo e ocultacdo de conhecimento (Zhao et al., 2016;
Zhao; Xia 2017; Weng et al., 2020; Takhsha et al., 2020; Tan et al., 2024). Morrison (2023)
destaca que a lideranca é crucial para criar um ambiente seguro para trocas substantivas do
conhecimento e da comunicacdo, sugerindo a importancia de treinar lideres em escuta ativa e
comportamentos que sinalizem abertura a contribuicdes, além disso, comportamentos-chave de
lideranca, como o endosso de voz, sdo ferramentas potentes para promover vozes dos
funcionarios (Rubenstein et al., 2023).

Dessa forma, a importancia de um ambiente seguro para a expressdo aberta de ideias
se deve ao fato de que as acBes que levam a ocultacdo de conhecimento pelos funcionarios
geralmente resultam da falta de seguranca psicologica (Detert; Burris, 2007). Para que a
lideranca seja eficaz na mitigacdo da ocultacdo de conhecimento, € necessario que a

organizagao cultive também um clima de maestria (Men et al., 2020).

3 Andlise Tematica Reflexiva

A Andlise Tematica Reflexiva (ATR) é uma abordagem interpretativa, acessivel e
teoricamente aberta, voltada a andlise de dados qualitativos, que permite identificar e
compreender padrdes ou temas que emergem em um conjunto de dados (Braun; Clarke, 2012).

Seu carater reflexivo enfatiza o envolvimento ativo do pesquisador na construcdo do



conhecimento, exigindo uma atengdo cuidadosa e situada ao material empirico e ao proprio
processo analitico (Braun; Clarke, 2019, p. 594).

Com base nessa perspectiva, neste estudo, foram selecionados trechos especificos das
entrevistas realizadas com lideres educacionais de Instituicdes de Ensino Superior privadas
corporativas, com foco nos sentidos atribuidos ao que permanece nao dito nas organizacdes.
Essa escolha se justifica pela centralidade da liderancga nos processos de mediacéo da voz e do
siléncio, conforme discutido pela literatura especializada em silenciamento organizacional, que
aponta os lideres como agentes-chave na sustentacdo ou na transformacdo dessas dindmicas
(Morrison, 2023).

A partir disso, a andlise considera ndo apenas o contetdo das falas, mas também o
modo como elas tensionam os limites do expressavel, em dialogo com a subjetividade e a
reflexividade do pesquisador diante da teoria e da experiéncia empirica. Outros estudos com a
mesma abordagem analitica observam a atuacdo das liderangas em contextos atravessados por
disputas politicas, com destaque para macrotemas como a percepcao de interferéncias externas
e as diferentes formas de siléncio condicionadas pelas estruturas institucionais (Story et al.,
2023).

Nessa mesma direcdo, observa-se que lideres e gestores intermediarios desempenham
frequentemente o papel de primeiros "guardides da voz", atuando como elo entre as
contribuicdes dos funcionarios e os encaminhamentos estratégicos. Diante disso, € papel da
lideranca criar condices que favorecam a expressao de ideias e o fortalecimento de vinculos
de confianc¢a, de modo que os integrantes da equipe se sintam autorizados a participar de forma
genuina, com a expectativa de que suas vozes sejam ouvidas ou, ao menos, que haja um esforco

honesto para leva-las em consideracdo com seriedade (Burris; Sohn, 2021, p. 65).

3.1 Siléncio reflexivo: limites e negociagdes da fala no trabalho

A seguir, iniciamos a apresentacdo e discussdo dos dados empiricos com base na
Andlise Tematica Reflexiva. Os trechos selecionados ilustram como lideres educacionais
atribuem sentidos as experiéncias de silenciamento e expressdo de voz no cotidiano
organizacional. O foco recai sobre as tensdes entre confiancga, escuta e institucionalizacdo do
néo dito e da fala.

Nesse contexto, a experiéncia relatada pelo Lider 1 revela que, mesmo em ambientes
marcados por relagdes de confianga, a possibilidade de uma fala plena ainda é percebida como

conquista individual, e ndo como pratica institucionalizada. O silenciamento, nesse caso, ndo



decorre apenas de repressdes diretas, mas da auséncia de tempos, espacos e dispositivos

organizacionais que sustentem o didlogo estruturado e a escuta atenta. Ao afirmar que “nunca

teve a oportunidade de conversar”, o sujeito explicita uma caréncia institucional de espagos

legitimos para a manifestacdo da voz de forma reflexiva, segura e com potencial transformador.

Lider 1: "[...] eu estou realizando um sonho meu [...] é de eu conversar com alguém
abertamente sobre isso [...] hunca tive a oportunidade de sentar e conversar [...] esse
mecanismo bruto de trabalho [...] o gestor ndo tem culpa, € o préprio mecanismo [...]
fico mais feliz ainda que tem o potencial dessa conversa ndo ser depois esquecida

L.

A fala do Lider 7 aprofunda o diagndstico apresentado pelo Lider 1 ao mostrar que a

impossibilidade de expressdo ndo se da apenas pela auséncia de espaco formal, mas por uma

negacao ativa da escuta:

Lider 7: "[...] Isso era algo que realmente me incomodava muito, mas que eu ndo
consegui ter a oportunidade de dizer, porque ndo havia possibilidade dessa escuta.
Toda vez que a gente tentava, ndo somente eu, com outros colegas, fazer essa
aproximag&o para ter esse espago de fala, n6s éramos cortados assim, no sentido de
ndo vou discutir isso, ndo vou falar[...]”

A fala do Lider 14 reforca e ao mesmo tempo complexifica o siléncio decorre de uma

estrutura institucional que encena a escuta enquanto esvazia sua efetividade, por outro, emerge

aqui como estratégia comunicacional cuidadosa: falar no momento certo, com o tom certo, a

pessoa certa:

Lider 14: “[...] eu penso que quando o0 assunto é um assunto muito pipinoso, muito
dificultoso, vocé precisa encontrar o dia certo de falar. O momento certo de se colocar.
Por qué? Muitas vezes, se vocé estiver irritado com alguma coisa, vocé vai falar coisas
que ndo era para ser falado. Vai tomar atitudes que ndo séo para serem tomadas. Entéo,
vocé precisa ajustar tudo isso. Organizar os pensamentos para vocé se colocar [...] Se
eu vou falar com a minha chefia, com o meu lider, e eu vejo que ele esta envolvido
com outras coisas, e se eu falar aquilo vai se perder, eu ndo falo. Eu deixo para um
outro momento [...]”.

A fala do Lider 14 evidencia que a necessidade de “esperar o momento certo” para ser

escutado aponta para um espago comunicacional marcado por instabilidade e seletividade, no

qual a escuta ndo é um direito assegurado, mas um recurso condicionado e disputado. Tal

padréo se aprofunda na fala do Lider 15, ao reconhecer que:

Lider 15: "[...] ai vocé fala, ndo, ndo é o momento de falar, tem que falar sobre isso
agora. E ai, vocé acaba se posicionando menos [...] em relagdo até a propria gestao
mesmo, vocé colocar alguns posicionamentos que talvez ndo sejam legais, alguns
comportamentos que ndo sejam legais [...] sigilosa, tudo bem vocé falar, porque sabe,
voceé acredita naquilo, ninguém vai saber que foi vocé que falou. Mas vocé se colocar
muitas vezes, as vezes vocé pode ser prejudicado [...] € bom vocé se posicionar, é
bom vocé falar, mas, as vezes, também é melhor vocé ficar quieto. E como se tivesse
um momento, né? Esperar um momento certo para poder falar [...] Acho que tem que
se posicionar, mas tem que saber a hora, tem que saber o como, tem que saber para
quem falar [...]".

Quando inseridas de forma adequada, essas pausas ampliam a capacidade de gerar



valor, estimulam comportamentos proativos e promovem a adaptacdo (Curhan et al., 2022).
Compreender essas dinamicas é essencial para reconhecer as motivagGes do siléncio e
identificar o momento mais apropriado para fomentar a expressao (Kirrane et al., 2017). A
valorizagdo de mecanismos sigilosos como meios legitimos de manifestacdo, frente ao receio
de abordar diretamente os gestores, revela tanto a fragilidade dos canais institucionais de escuta
quanto a auséncia de espacos seguros para a emergéncia da voz critica (Detert; Edmondson,
2011).

E nesse cenério que o Lider 6 exemplifica a censura interna e a escolha pelo siléncio

como decisdo estratégica diante de “momentos errados”:

Lider 6: "[...] O que eu percebo as vezes é que n6s temos incoeréncias, momentos
estranhos, errados no sentido de, olha, ndo é momento para isso agora, entdo vamos
deixar isso para um outro momento. E ai, sim, é preciso censurar [...]”.

A fala do Lider 6 revela uma légica que condiciona a escuta ao “momento certo”,
reforcando a seletividade do que pode ou nédo ser dito. Em contextos nos quais lideres optam
por censurar ou desconsiderar contribui¢cdes, hd uma reducdo significativa na disposicdo dos
funcionarios em se manifestar novamente (Milliken; Lam, 2009); do mesmo modo, a
autocensura individual pode desencadear o silenciamento coletivo (Bowen; Blackmon, 2003).

Nesse sentido, a fala do Lider 7 aprofunda a ambiguidade do siléncio como estratégia
de sobrevivéncia e gestdo de conflitos em ambientes organizacionais marcados por hierarquias

rigidas e escassa abertura para o dissenso:

Lider 7: "[...] o siléncio é ouro, porque quando vocé sabe que aquela decisdo ndo vai
mudar, ou que o que est& sendo conversado ndo tem margem para debate, ndo adianta
0 desgaste [...] j& vem uma serenidade de entender, olha, esse topico aqui ndo adianta
forgar [...]".

O relato do Lider 7 revela um padréo de silenciamento naturalizado, no qual vivéncias
anteriores de impoténcia diante da estrutura organizacional levam a adocao de uma autocensura
pragmatica. Alinhado ao que Curhan e colegas (2022) indicam sobre 0s momentos em que 0
siléncio oportuno pode gerar valor, estimular comportamentos proativos e favorecer a
adaptacéo, esse tipo de pausa se insere como estratégia de protecdo. No entanto, a internalizacao
da ideia de que “ndo adianta falar” se consolida como uma racionalidade implicita, que fragiliza
0 compromisso com o enfrentamento de injusticas e com a possibilidade de mudanca.

Essa dinamica se intensifica mesmo diante de situacdes que despertam indignacéo, a
lideranca recua, evidenciando a precariedade da seguranca psicologica e a auséncia de
salvaguardas institucionais é reforcada por Azeem e colegas (2024), que identificam que, em
contextos organizacionais marcados por desconforto, os observadores tendem a adotar uma

postura de cautela como forma de proteger suas necessidades psicologicas basicas. Nesse



contexto, o silenciamento deixa de ser apenas uma escolha tética e passa a expressar uma
desmobilizacéo estrutural da voz como pratica politica no interior das organizacdes.

Nessa linha, a fala do Lider 2 revela um aspecto critico da ambiguidade
comunicacional: a escassez de tempo e a sobrecarga de tarefas transformam a escuta em um
ideal inviavel:

Lider 2: "[...] um dos desafios mais importantes é o desafio do tempo, porque as
atividades ordinarias consomem tempo e ai vocé ndo tem tempo de disponibilidade
para ouvir seu colaborador, nem quando ele Ihe procura [...] muito menos quando vocé
ndo procura [...]”.

A lideranca descrita pelo Lider 2 atribui valor simbdlico & escuta, mas inviabiliza sua
concretizacdo cotidiana. Embora o lider busque promové-la por meio de interacdes informais,
reconhece que a escassez de tempo e 0s mecanismos institucionais despersonalizados
comprometem sua eficacia. A fala revela que a efetividade na promocao da voz depende de
tempo, contexto e investimento continuo, para que as ideias expressem seu potencial
transformador, ja que seus efeitos ndo se produzem de forma imediata (Sherfetal.,2019;
Satterstrom et al.,2021; Guarin et al., 2024). Compreender o que ¢ dito exige escuta atenta,
disposicdo para 0 dialogo e um ambiente que favorega a reflexdo (Guarin etal.,2024;
Wuet al., 2024; Lee et al., 2023). Nesse sentido, o siléncio ndo deve ser automaticamente
associado a repressao, podendo expressar uma pausa reflexiva necesséria (Vu; Fan, 2022;
Reeves; Bristow, 2024).

Ampliando essa perspectiva, a fala do Lider 1 amplia a reflexdo iniciada pelo Lider
2 ao destacar que a escuta na lideranca, embora essencial, é frequentemente inviabilizada pela

I6gica de métricas e pela sobrecarga funcional imposta aos gestores:

Lider 1: "[...] A questdo da escuta é... complicado, porque se o lider para a
metrificagdo de um lider ele tem que atender as planilhas dele e ele ndo tem o que?
Tempo para poder ser todo essa escuta para tantos funcionarios que ele tem para
liderar. E algo muito injusto ao lider [...] reunides que podem ser [...] com uma certa
frequéncia, mas ndo pode ser uma frequéncia que também pode provocar estresse na
equipe, mas reunides que sejam mais confinadas e participativas [...] o ser humano
gosta de falar dele, o ser humano, ele tem esse qué, egoista? [...] chega com uma
pessoa e provoca a pessoa a ficar falando dela, mas nédo é a pessoa que gosta de falar,
t4? [...] provoque a pessoa a falar dela, falar sobre o trabalho dela, a pessoa gosta de
falar do trabalho, esta entendendo? [...] falar dela, falar da vida [...] a sensagéo que foi
a melhor conversa do mundo, sabe por qué? [...] Porque as pessoas ndo querem saber
da outra pessoa, elas querem saber delas, elas querem falar, querem desabafar, querem
opinido [...]".

A fala do Lider 1 revela a ambivaléncia estrutural que atravessa a funcéo de lideranca:
espera-se escuta e engajamento, mas sem a oferta de tempo, recursos ou condic¢des adequadas,
0 que compromete a capacidade institucional de promover mudangas em contextos marcados
pela pluralidade (Morrison; Milliken, 2000).



Essa leitura é aprofundada na fala do Lider 1 encontra ressonancia na fala do Lider
3, que aprofunda a analise do silenciamento ao evidenciar como normas nao formalizadas, ou

“regras ndo escritas”, operam como barreiras invisiveis a inovacgéo e a critica:

Lider 3: “[...] nés tendemos a ser puristas e tolher o fato de que nds somos académicos
g, por isso, nés nao tratamos de outras coisas [...] Isso é um problema. Porque a gente
desincentiva as pessoas a fazerem esse tipo de questionamento [...] Entdo, ao mesmo
tempo que essas regras nao escritas vao tornando mais duras a evolucéo, elas também
desincentivam novas ideias [...] Acho que isso é um problema de toda organizacao
[...] Talvez porque eles sejam obrigados, mas ninguém quer falar disso [...]”.

A fala do Lider 3 revela como normas implicitas e valores ndo explicitados operam
como mecanismos de silenciamento simbolico. O receio de ser ridicularizado e a rigidez
institucional comprometem a expressdo auténtica, inibindo a diversidade de vozes (Morrison;
Milliken, 2000). Ao afirmar que “essas regras ndo escritas tornam mais duras a evolugdo”,
aponta-se para uma cultura opaca, na qual os limites do que pode ser dito sdo incertos e as
reacOes a fala tendem a ser punitivas e imprevisiveis.

Em contraste, a fala do Lider 4 aponta para tentativas de romper com essa ldgica

automatizada, ao defender a escuta ativa como pratica estratégica e formativa da lideranca:

Lider 4: “[...] Entdo, quando vocé abre essa possibilidade, isso € uma coisa que vocé
precisa incentivar também. Porque as pessoas vém acostumadas a trabalhar como se
fosse um reldgio, ou seja, como se fosse tudo automaético [...]. A partir do momento
em que vocé d4 a possibilidade para que elas se manifestem e surgiram melhorias que
as vezes vocé ndo viu, eles estdo |4 na operacdo, eles estdo 1a na frente de batalha.
Eles é que vao poder te dizer o que eles enxergam que as vezes vVocé ndo consegue
enxergar [...]".

A fala do Lider 4 manifesta o anseio por uma lideranca mais participativa, mas expoe
a tensdo entre essa intencdo e as praticas ainda moldadas por estruturas hierarquicas rigidas.
Apesar de reconhecer o valor da escuta, o proprio lider aponta os entraves culturais que limitam
a colaboragéo efetiva. A promocdo da voz, como apontado por Huang e colegas (2023), exige
mais do que um ambiente acolhedor, requer uma cultura institucional que favoreca a expresséo
auténtica. A metafora do “relogio” ilustra a subjetivagdo do trabalhador reduzido a execucdo
silenciosa, como um robd sem voz.

Esse padrdo é recorrente nas organizacoes, onde trabalhadores operacionais, como 0s
de chdo de fabrica, frequentemente tém suas vozes silenciadas ou ndo sdo promovidas
(Mowbray et al., 2015). No entanto, as vozes oriundas desses grupos podem ser vitais para a
sustentabilidade institucional (An; Bramble, 2018) e costuma ter maior ressonancia quando
emerge diretamente deles (Barry; Wilkinson, 2015). Por isso, torna-se essencial investigar as
vozes nao ouvidas ou tratadas de forma injusta (Wilkinson et al., 2021). A escuta seletiva e a

exclusdo das experiéncias vividas nos niveis operacionais revelam uma racionalidade
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instrumental que subalterniza saberes e bloqueia a emergéncia de poténcias coletivas.
Nesse panorama, ainda na fala do Lider 4 amplia e confirma a analise ao mostrar como
o silenciamento, além de estrutural, se internaliza subjetivamente, gerando um “auto

desengajamento” progressivo:

Lider 4: "[...] basicamente isso gera um auto desenganjamento, a partir do momento
em que vocé ndo se sente participante efetivo daquela engrenagem que move a
organizagao, vocé automaticamente vocé também acaba deixando de reportar alguma
situacdo que para vocé é importante, mas que para as pessoas que estdo longe nédo sao
[...] Entdo, vocé ter um liderado que esteja engajado [...] tanto as suas sugestdes,
quanto qualquer outro reporte que precise ser levado ao conhecimento do lider. Se
vocé ndo tem um liderado engajado, ele ndo vai te trazer isso, porque para ele tanto
faz. Aquilo ali, ele comecga a imaginar que nao afeta o dia a dia dele. Aquilo ali € um
problema [...] da instituicdo, ndo € um problema meu. Entdo, quando vocé néo traz os
problemas da instituicdo como se fosse um problema seu, e ai problema seu é no
sentido de como eu vou ajudar a resolver? Néo é que eu tenha que resolver, mas como
eu posso ajudar a resolver? Se vocé ndo tem essa visdo de que o problema da
instituicdo, ele direta ou indireta vai te afetar, vocé ndo tem essa ideia de reportar
determinados detalhes que as vezes passam despercebidos em funcdo até mesmo da
inspiracdo que a gente ta rodando no dia a dia, a gente néo vai dar muita atenc&o para
isso, mas aquele sujeito que ta 1a na ponta da linha, aquele sujeito que t& la no campo,
ele vai, ele vai perseguir. Entdo, se vocé ndo permite que o time tenha essa liberdade
de chegar e te relatar com as agdes e a0 mesmo tempo procurar as condi¢des, vocé vai
ter uma pessoa gque ndo vai se importar com o que ta acontecendo, afinal de contas
aquilo ali néo ¢ problema meu [...]”.

A fala do Lider 4 evidencia que o silenciamento organizacional vai além de dificultar
a inovacdo; trata-se de um processo que fragiliza o senso de pertencimento dos trabalhadores
(Townsend et al., 2022). Quando ndo se reconhecem como parte integrante da dinamica
institucional, os sujeitos tendem a se afastar dos problemas cotidianos e a reter informacoes
relevantes. Ao apontar que a auséncia de escuta ativa reduz o trabalhador a um executante
apatico, o lider revela como o desengajamento emerge da sensacdo de inutilidade: quando nao
ha escuta, a fala se extingue, ndo como forma de resisténcia, mas por esvaziamento de sentido.
Esse processo corrdi o vinculo de reciprocidade entre individuo e organizacdo (Morrison;
Milliken, 2000).

O exemplo de uma insatisfacdo pontual que poderia se ampliar para um problema
maior ressalta o valor estratégico da voz periférica como indicativo antecipado de risco, ja
observado por (Mowbray et al., 2015; An; Bramble, 2018; Wilkinson et al., 2021). O
silenciamento fragiliza a capacidade institucional de resposta e prevencdo, configurando-se
como elemento central em falhas organizacionais que poderiam ser evitadas por meio de escuta
qualificada por parte da lideranca (Burris; Sohn, 2021). O aparente desinteresse generalizado
ndo decorre de falhas individuais, mas reflete o impacto cumulativo de préaticas gerenciais que

desconsideram a escuta no cotidiano. Nesse contexto, o siléncio se configura como forma de
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desisténcia, um gesto de preservacdo subjetiva que desloca o trabalhador, em vez de
protagonista, em espectador indiferente da propria instituicao.

Em continuidade a visdo do Lider 4, que defende a escuta como pratica relacional
baseada na confianca, o Lider 16 denuncia a dissonancia entre a valorizagcdo comunicativa dos

funcionarios e as condi¢es concretas que inviabilizam sua expressdo auténtica:

Lider 16: "[...] Vocé tem que valorizar o seu funcionario [...] A gente tem que
valorizar quem estad com a gente. A gente tenta, de qualquer jeito, fazer com que esse
funcionario sinta. Ndo, eu sou uma peca importante daqui. Porque por mais que a
gente tente fazer esse funcionario sentir valorizado, como é que eu posso fazer isso se
as vezes nem... Se as vezes nem eu consigo pensar no meu? [...] Entéo, assim, como
é que eu posso tentar fazer ela se sentir motivada? [...] Os que mais tém cobranca. E
sdo 0s que mais tém, principalmente, problemas laborais referentes a doencas.
Doengas laborais [...] Porque ninguém cuida. Vocé tem uma pessoa que ndo tem
espaco, margem para flexibilidade. Vocé ndo tem margem de flexibilidade. Entéo,
ndo adianta [...] N&o ter, pelo menos, um representante de cada equipe [...] para poder
dar o seu ponto de vista. Que aqui é o que mais peca. [...]

A fala do Lider 16 expde a auséncia de representatividade nas decisdes estratégicas
revela a fragilidade participativa e a transformacdo do planejamento em imposicao
verticalizada, acentuando a fragmentacdo simbdlica e a sensacdo de ndo pertencimento.
Promover voz, nesse contexto, é desestruturar as bases que silenciam. E formar liderangas que
ndo apenas escutam, mas que acolhem e ressignificam aquilo que é dito.

Em consonancia com essa perspectiva, outras falas dos lideres relatam ter enfrentado
liderancas opressoras, que limitavam sua atuagdo e se apropriavam de suas contribui¢des: “tive
lideres opressores, tive lideres repressores, tive lideres que ndo te dao espaco ou que te déo e te
tolhem, que se apropriam das suas ideias”. Tais praticas estdo relacionadas a ocultagdo de
conhecimento (Chen et al., 2020) e a auséncia de reconhecimento (Rudert et al., 2017),
dificultando o exercicio de uma lideranca comprometida com a escuta. A apropriacdo indevida,
ou “reivindicagdo de crédito” (Johnson et al., 2023), ocorre quando liderangas superiores
utilizam ideias de subordinados para consolidar sua autoridade. O efeito mais profundo ¢ a
ruptura da confianca: quando a autoria ndo € reconhecida, a voz perde legitimidade e passa a
ser tratada como descartavel. O desafio, portanto, ndo esta apenas em ouvir, mas em criar
condicBes nas quais a escuta seja reconhecida como legitima, acompanhada de valorizagéo e
sustentada por uma pratica reflexiva continua, situada e sensivel ao contexto social e
organizacional, o que Satterstrom e colegas (2021) denominam “cultivo da voz”.

Nesse mesmo horizonte, dar voz as pessoas implica reconhecer como elas
experienciam e atribuem sentido as suas rotinas, aos vinculos que constroem e a forma como

percebem sua poténcia de transformacdo (Cunliffe; Karunanayake, 2023). Essa escuta da
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vivéncia singular articula-se a relevancia dos espacos de reflexdo no cotidiano organizacional.
Nesse cenario, Curhan e colegas (2022) contribui ao evidenciar que pausas silenciosas apds a
fala de uma das partes em interacGes negociais podem favorecer a geracao de valor. Os autores,
por meio de analises observacionais e intervenc@es experimentais, indicam que siléncios mais
extensos interrompem padrdes rigidos de pensamento, favorecendo posturas mais reflexivas e
ponderadas, aspectos essenciais para a qualidade das relacdes e o cultivo da confianca nas
praticas organizacionais.

Em contraste, pesquisas apontam que reconhecer e incentivar a expressdo da voz,
especialmente a voz promocional, pode favorecer significativamente o desempenho
organizacional, ao estimular o compartilhamento de saberes, a renovacdo das préticas e a
melhoria continua dos processos, além de fortalecer o envolvimento dos trabalhadores (Li;
Tangirala, 2022; Shin et al., 2022). Ainda assim, € comum que as organiza¢des nao sustentem,
de forma consistente, esse incentivo a participacao dos funcionarios (Bashshur; Oc, 2015).

Quando isso ocorre de forma sistematica, com a voz sendo constantemente inibida, os
impactos sobre o ambiente organizacional tornam-se ainda mais profundos, atingindo
diretamente as dindmicas relacionais. O silenciamento, ou a supressdo deliberada da expresséo,
compromete a circulacdo de saberes, enfraquece a percepcdo de autoeficacia, provoca
desengajamento moral, amplia a desconfianca, favorece condutas de incivilidade e blogueia
processos de inovacao no trabalho (Arain et al., 2020; Chen et al., 2020).

Diante desse cenario, a construcdo de um clima de voz é, portanto, indispensavel para
que os trabalhadores se sintam seguros ao compartilhar ideias e inquietacdes, fortalecendo os
processos de aprendizagem institucional e a capacidade de inovacdo. A voz promocional,
orientada a proposicao de melhorias e transformacdes construtivas, € reconhecida como um
componente essencial da eficacia organizacional (Morrison, 2023).

Segundo Li e colegas (2017), a voz promotora esta relacionada ao aumento da
produtividade das equipes, efeito mediado por processos de inovacdo. Nessa direcdo, por
exemplo, liderancas devem assumir um posicionamento ético que encoraje e sustente a atuagdo
das equipes, abrindo espago para que apresentem sugestdes e contribuam com novas ideias, 0
que favorece a constituicdo de um ambiente propicio a inovacdo. A percepgdo compartilhada
de um clima positivo entre os trabalhadores tende a gerar dindmicas de influéncia mutua,
ampliando as manifestagdes de voz e transformando-as em praticas criativas mais amplamente
distribuidas. Desse modo, um clima organizacional que valoriza a inovagdo pode potencializar
os esforcos coletivos voltados a construcdo de comportamentos mais positivos no trabalho
(Chen; Hou, 2016).
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Nesse mesmo horizonte, o cultivo da voz funciona como estratégia contra o
esvaziamento simbdlico das sugestdes ignoradas, fortalecendo a resiliéncia dos trabalhadores e
a continuidade do engajamento com a inovagédo. Contudo, os efeitos da voz organizacional ndo
se realizam de forma imediata, exigem tempo, didlogo e investimento continuo para que
resisténcias sejam superadas e as ideias possam se materializar em mudancas efetivas (Sherf et
al., 2019; Satterstrom et al., 2021; Guarin et al., 2024).

4 Consideracdes Finais

A reflexividade surge como uma estratégia eficaz para promover vozes e evitar a
ocultacdo de conhecimento e o ostracismo social nas organizacfes. Observa-se uma evolugéo
continua nas pesquisas sobre silenciamento estratégico, destacando a importancia das relacfes
no comportamento organizacional e na lideranca. Lideres possuem uma func¢éo social capaz de
promover ou silenciar vozes. Supervisao abusiva € um erro grave nas organizagdes, enquanto a
segurancga psicoldgica faz com que os individuos se sintam pertencentes e livres para
compartilhar ideias e conhecimentos.

A compreensdo desses mecanismos de silenciamento € crucial para explorar seus
impactos negativos no ambiente de trabalho, especialmente o ostracismo, que afasta e exclui
protagonistas sociais dentro das organizagdes. Préaticas de controle e silenciamento ndo apenas
desumanizam os trabalhadores, mas também levam ao isolamento social e marginalizacdo. O
ostracismo, como consequéncia direta do silenciamento organizacional, compromete o bem-
estar dos funcionarios, perpetua ciclos de alienacdo e afeta negativamente tanto a eficacia
quanto a coesédo organizacional.

No contexto organizacional, esses mecanismos incluem o controle psicoldgico, que
captura a subjetividade dos funcionarios, anulando praticas de questionamento e reforcando a
mercantilizacdo das esferas da vida. Além disso, a centralizacdo das decisGes e a auséncia de
mecanismos formais de feedback ascendente intensificam o silenciamento, desvalorizando e
ignorando a voz dos trabalhadores. Esses mecanismos séo agravados por uma hierarquia rigida
e uma cultura organizacional que desencoraja o desafio a autoridade, criando um ambiente de
medo e conformismo.

Um questionamento em destaque é que, embora os funcionarios possam apresentar
gueixas ou expressar preocupacdes sobre a gestdo, a administracdo nem sempre esta interessada
em incentivar todos os tipos de expressdo. Em certas situa¢fes, a manifestacdo é submetida a
regras formais, o que faz com que a gestdo concentre seus esforgos na garantia da conformidade,

em vez de criar condi¢Ges para a escuta de vozes diversas. Nesse contexto, aquilo que
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permanece ndo dito pode, paradoxalmente, conter o impulso necessario para fomentar a
inovacdo nas organizagoes.
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