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RESUMO

O presente artigo tem como escopo analisar o efeito que a obstaculizacdo da voz dos funcionarios tem
na geracdo de dissonancias que afetam a motivagdo, satisfacdo e o comprometimento dos mesmos e
como essa situacdo impacta a capacidade da organizacdo detectar erros e aprender com suas soluces.
H& muitas evidéncias empiricas quanto a relacdo entre o Siléncio Organizacional e a Inovacao
Organizacional. Entender como a gestdo de uma organizagdo pode afastar e inibir o comprometimento
dos individuos na participacdo de conflitos produtivos que gerem aprendizados e a reprodugdo de novas
ideias, a partir de variados pontos de vista, e como isso afeta, negativamente, a capacidade das
organizagdes responderem as mudancas que ocorrem em seu ambiente. Para tal intento, utilizar-se-4
uma pesquisa bibliografica, com o objetivo de compreender o efeito do Siléncio Organizacional sobre
processos de producdo e distribuicdo de conhecimento, que constituem importantes aspectos para a
Inovacdo Organizacional. Cabe destacar, ainda, a incipiéncia de pesquisas relativas a essa temaética,
propiciando novas sugestdes de estudos que a abordem por diferentes disciplinas, tais como a
psicologia, antropologia e a ciéncia politica.

Palavras-chave: siléncio organizacional; comprometimento organizacional; criatividade; inovacéo;
aprendizado.

THE EFFECTS OF ORGANIZATIONAL SILENCE ON INNOVATION

ABSTRACT

This article aims to analyze the effect that the obstruction of the voice of employees has in the
generation of dissonances that affect the motivation, satisfaction and their commitment and how this
situation impacts the ability of the organization to detect errors and learn from their solutions. There is
much empirical evidence regarding the relationship between Organizational Silence and Organizational
Innovation. Understand how the management of an organization can remove and inhibit the
commitment of individuals in the participation of productive conflicts that generate learning and the
reproduction of new ideas, from various points of view, and how this affects, negatively, the ability of
organizations to respond to changes occurring in their environment. For this purpose, bibliographical
research will be used, in order to understand the effect of Organizational Silence on processes of
production and distribution of knowledge, which are important aspects for Organizational Innovation. It
is also worth mentioning the incipience of research on this subject, providing new suggestions for
studies that address it by different disciplines, such as psychology, anthropology and political science.
Keywords: organizational silence; organizational commitment; creativity; innovation; learning.

1. INTRODUCAO
O Siléncio Organizacional (SO), ou siléncio dos funcionarios, é fato inerente nas mais
diversas organizacdes e apesar de ser reconhecida a sua influéncia, pouco se entende sobre as
evidéncias de seus motivos e suas consequéncias para a Inovacao Organizacional (10).
Morrison e Milliken (2000) referem-se ao SO como um fendmeno organizacional

consistindo em forcas poderosas que provocam retences generalizadas de informacdes, por
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parte dos funcionarios, sobre os problemas reais e potenciais da organizacdo. A maioria dos
membros da organizacdo opta por permanecer calada sobre assuntos importantes em funcéo do
risco de ser mal interpretada pela geréncia. Para Morrison e Milliken (2000), essa escolha
comportamental tende a deteriorar o desempenho organizacional pelo medo dos empregados de
serem porta-vozes de mas informacgdes ou de sugestbes indesejaveis, que poderiam colocar a
gestdo em xeque.

A gquantidade de informacdo disponivel para fomentar os diversos processos em uma
organizagdo tem aumentando de forma expressiva nas Ultimas décadas. As pessoas, como
detentoras de conhecimento, assumem papel crucial para a geracdo, utilizacdo e disseminacéo
do mesmo. Na estruturacdo e reestruturacdo do design organizacional, a possibilidade de um
desempenho em rede, onde os individuos atuam como cocriadores de conhecimento, passa a ser
um fator capital para a eficiéncia da organizacdo. Por diferentes motivos, individuos podem
optar por ndao compartilhar o seu conhecimento e ficar em siléncio e, desta forma,
inviabilizando as sinergias necessarias para a criacdo de um ambiente de pensamento
estratégico capaz de garantir o sucesso organizacional. Somente a partir da década de 2000
comegou-se a investigar a relacdo entre praticas gerenciais, politicas organizacionais, clima
organizacional, cidadania organizacional e o siléncio dos colaboradores (BOGOSIAN, 2012).

Uma obra que trouxe um importante aporte para o estudo do SO foi o livro de Noelle-
Neumann: A Espiral do Siléncio. A teoria desenvolvida por Noelle-Neumann traz a luz as
forgas ativadoras do siléncio e do medo do isolamento social. Para Noelle-Neumann, os
individuos tendem a permanecer calados quando percebem que suas opinides e ideias sdo
divergentes em relacdo a maioria. Nesse contexto, os individuos ficam temerosos e
constrangidos em apresentar suas ideias e opiniées com medo de que as mesmas possam gerar,
como consequéncia, isolamento social ou abandono. Assim, dessa forma, quanto mais distante
da opinido da maioria uma opinido individual estiver, maior serd a propensdo dos individuos
escolherem ficar calados por temor da exclusdo social e da solidao.

O siléncio traz consideraveis impactos tanto para 0s empregados como para a
organizacdo. Morrison e Milliken (2000) destacam que o SO produz uma dissonancia no
interior da organizacdo, que por sua vez reduz a motivacgéo, satisfacdo, comprometimento e o
nivel de produtividade no trabalho. Para Vakola e Bouradas (2005), a existéncia do SO
promove estresse entre os funcionarios, desmotivacdo, cinismo dos participantes e problemas
na comunicagdo. Milliken et al. (2003) veem o siléncio como um fendmeno coletivo. Para eles,
quando alguns membros da organizacdo escolhem ficar mudos (mum effect) em assuntos

pertinentes aos problemas enfrentados pela mesma, o siléncio se torna um comportamento
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coletivo. Com isso, se instala, progressivamente, um mal funcionamento dos processos de uma
organizacao.

Para Lind e Tyler (1988), quando ha& oportunidades para os empregados vocalizarem
suas ideias e opinides no processo de tomada de decisdo, 0s mesmos passam se sentir
valorizados e justicados. Assim, portanto, se constituiria uma valorizagdo dos individuos dentro
dos grupos e a elevacdo da importancia da coletividade na acdo de pensar e repensar 0S
processos organizacionais.

Detert e Edmondson (2006) destacam a existéncia de uma correlagdo negativa entre o
SO e a aprendizagem organizacional, na medida que a aprendizagem s6 ocorre quando existem
feedbacks sobre as acdes realizadas e seus impactos sobre o ambiente da organizacao. Para 0s
autores, o SO pode desencorajar a aprendizagem organizacional ao ndo permitir que a gestdo
reconheca a necessidade de mudanga nos processos, politicas ou rotinas, desencorajando,
assim, a busca por melhores solugdes. Para os autores, 0 SO prejudica o fluxo de informacoes e
isso compromete a capacidade da organizacdo detectar possibilidades de melhorias. Tais
condi¢des podem impor obstaculos a 10, na medida que inviabilizam informacgdes importantes
para a melhoria continua, resultando em uma diminuicdo da efetividade organizacional.

Este artigo tem por objetivo entender a influéncia do SO no nivel de comprometimento
dos funcionarios e, por consequéncia, o efeito na capacidade de inovacdo das organizacdes.
Para tal intento, faz-se necessario identificar as condi¢des que levam os individuos se calarem
em situagdes conflitivas, que poderiam ser oportunidade de geracdo de novas ideias, e
compreender como a auséncia de vocalizacdo compromete a capacidade de inovacéo dentro de
uma organizacao.

Na formulacdo das hipoteses, destacamos as seguintes: a vocalizagdo de opinides, por
parte dos funcionarios, é um elemento fundamental para a criacdo de espagos de aprendizado e
inovacdo que passam a forjar novas leituras sobre a problematica da organizacdo; o
autorreferenciamento da gestdo inibe, nos funcionarios, o potencial de viabilizar a fomentacéo
de ideias fundamentais para a adequacdo da organizacdo as novas dindmicas que surgem na
sociedade e no mercado; percepcBes negativas dos funcionarios quanto a justica organizacional
inibem o processo de aprendizagem organizacional.

As interacbes humanas no ambiente organizacional compdem, seguramente, uma das
teméticas mais abordadas pela ciéncia da administragdo. Para Oliveira (2007), a comunica¢do
passa a ser a ferramenta de grande importancia para a organizacdo conseguir alcancar seus
objetivos. A qualidade do relacionamento humano nas organizagdes depende da forma como a

comunicagdo ocorre.
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Na ciéncia organizacional, tem-se investigado temas relacionados a por que e quando 0s
empregados manifestam-se expressando suas preocupagdes, mas pouco se sabe sobre o siléncio
nas organizacOes, isto é, quais 0os motivos dos empregados se furtarem de contribuir para
alguma melhoria dos processos organizacionais (KNOLL; DICK, 2012).

De acordo com Morrison e Milliken (2000), o SO emerge como um amplo campo de
pesquisa, gracas a varias consequéncias, apesar de ter sido negligenciada por um longo periodo,
em virtude de diversas consequéncias que este pode causar aos empregados (estresse, angustia,
baixa autoestima e dissonadncia cognitiva), para as organizacbes (absenteismo, maior
rotatividade, baixa produtividade, baixo comprometimento dos empregados e desestimulo a
inovacao).

Para compreender a correlagcdo entre SO e 1O, nos valeremos de uma revisao
bibliografica dos conceitos de vocalizagdo, siléncio e inovacdo. A partir deste referencial,
objetiva-se compreender o efeito produzido pelo SO na capacidade de 10.

O artigo estruturar-se-a da seguinte forma: nas proximas duas secdes sdo feitos
enguadramentos tedricos do SO e da 10; posteriormente, analisaremos os efeitos do SO na
geracdo de opinides e ideias fundamentais para a adaptabilidade das organizagdes as mudancas
que ocorrem na sociedade e nos mercados; por ultimo, faremos algumas consideragdes finais.

Esta pesquisa tem por objetivo investigar a existéncia e o significado do SO e como ele
tem obstaculizado o maior engajamento dos funcionarios nos processos relacionados a tomada

de decisdo e a eficiéncia dentro das organizagoes.

2. O ENFOQUE DO SILENCIO ORGANIZACIONAL
2.1 Siléncio

Para Jensen (1973), o siléncio ultrapassa o significado de uma simples auséncia de
vocalizagdo. Segundo ele, o siléncio esta relacionado a cinco fungdes dualisticas: 1) a
capacidade de atrair e repelir as pessoas; 2) a possibilidade de confortar e machucar outros; 3)
escamotear e revelar informacdes; 4) sinalizar pensamentos e/ou oculta-los e 5) indicar
concordancia ou dissidéncia sobre determinados assuntos. O aspecto dualistico do siléncio
evidencia a capacidade de este ser utilizado como elemento de recompensa ou punigdo pela
elevacdo ou diminuicdo do status dos colaboradores. Neste sentido, a interacdo entre a gestao e
os funcionérios (siléncio interativo) pode significar uma aprovagdo ou reprovacdo dos
comportamentos destes Gltimos. Entre as consequéncias negativas do siléncio, Bruneau (1973)
considera que o siléncio interativo poder ser uma das mais poderosas formas de punicdo contra

os funcionarios. Yiannis (1998) ressalta o processo de rebaixamento do status dos funcionarios
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quando os mesmos sdo ignorados em relacdo as suas opinides ou quando ha uma deliberada
procrastinacao das respostas por parte da geréncia.

Ganguly (1968) e Sontag (2002) consideram o siléncio como um meio de lidar com um
contexto. Segundo eles, o siléncio, utilizado como uma “ndo reposta” ou o “ndo
reconhecimento” do subordinado, pode ser uma estratégia de protegdo do poder em ordens
socio-politicas em que a vocalizacdo de opinides nao é viavel ou oportuna. O siléncio, também,
pode ajudar a definir o tipo de relacionamento que o subordinado deve ter com a autoridade. A
percepcdo dessas estratégias de silenciamento pelos subordinados, afirmam e reafirmam a
prevaléncia do poder formal da organizagdo. O grau de siléncio em uma organizagdo pode
evidenciar o nivel de conflito existente nas relacdes interpessoais. A silenciosa falta de
reconhecimento nos encontros entre pessoas que se conhecem pode ser considerada uma forma
de insulto. Alguns dos insultos mais pungentes que os subordinados podem experimentar séo
aqueles provenientes da sensacao de invisibilidade que os mesmos recebem das pessoas que
possuem uma posic¢éo social, hierarquica ou politica superior.

Na organizacdo, o siléncio tende a restringir o sentido de liberdade dos individuos em
expressar as suas opinides, o que reduz a chance de independéncia e afeta, negativamente, o
desempenho das pessoas na realizacdo das suas tarefas (PREMEAUX, BEDEIN, 2003). Além
disso, ocorre um comprometimento mental com o aparecimento de psicopatias como a
sensacdo de medo, desespero, estresse e falta de autoestima. Também pode levar a ideias
suicidas (CORTINA, MAGLEY, 2003).

De acordo com Morrison e Milliken (2000), a geréncia tem um papel fomentador para a
criacdo de um clima de siléncio dentro das organizacdes. Neste contexto, € importante destacar
que o clima de siléncio ndo depende apenas do estilo de lideranca presente nas geréncias, mas
também das estruturas organizacionais onde estes estilos estdo imersos. Nas estruturas
organizacionais com grande estratificacdo hierarquica, a tomada de decisdo é
predominantemente centralizada em um grupo pequeno de pessoas que se encontram nos
escaldes mais altos. Neste tipo de estrutura, os lideres creem ser improdutiva a abertura de
canais para a vocalizagdo dos colaboradores, tendo em consideracdo as pressdes por tempo e
atencéo que o processo de tomada de decisdo demanda. O que decorre disso € um ciclo vicioso,
no qual os lideres solapam as oportunidades de vocalizacdo e ceifam os inputs dos
funcionérios, e isso faz com que se estabeleca o que Noelle-Neumann (2017) e Bowen e
Blackmon (2003) chamam de Espiral do Siléncio. Por causa disso, em estruturas

organizacionais verticalizada e burocraticas, as oportunidades percebidas de voz séo escassas.
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2.2 Siléncio Organizacional

Brinsfield et al. (2009) descrevem o SO como um fenémeno coletivo resultante da
supressdo de informacdes, opinides, criticas e preocupagfes concernentes aos problemas
vinculados ao ambiente de trabalho. Para Brinsfield (2013), mesmo que a principio o SO esteja
relacionado com o siléncio do funcionario, os dois sdo distintos, tendo em vista que o SO se
insere numa dindmica social, ao passo que o siléncio do funcionario esta inserido numa
dindmica do “eu”. Isto posto, o siléncio de cada funciondrio (dindmica individual) ¢ capaz de se
desenvolver, em decorréncia de multiplas interac6es, para um fenémeno coletivo.

Segundo Morrison e Milliken (2000), o sistema de crengas fundamentais mantidos pelos
gerentes, incluindo o medo de receber feedbacks negativos, influenciam a estrutura
organizacional, 0s processos e as praticas gerenciais e, com isso, a consequéncia € um aumento
no nivel de siléncio dentro da organizacdo (RODRIGUEZ, 2004). Outra crenga que leva ao SO
e a visdo de que somente o gerente é capaz de escolher e aplicar a melhor maneira para resolver
0s problemas da organizacdo. Ewing (1977) considera essa crenca como uma ideologia
dominante na maioria das organizaces, e Glauser (1984) destaca a dominancia dessa crenca
entre os gerentes e, como resultado, a polarizagdo de que os gerentes devem ter o direito e 0
controle dos processos, enquanto os funcionarios devem simplesmente obedecer. Argyris
(1977, 1991) explica, da mesma forma, que grande parte dos gerentes acredita que eles devem
estar no controle total das a¢Ges e decisdes da organizacao.

O efeito conjunto de todos esses elementos acarreta ndo somente a diminuicdo de
desenvolvimento organizacional, mas também a reducdo dos niveis de comprometimento dos
colaboradores, desencadeada uma sucessao de conflitos internos, contaminando os processos de
tomada de deciséo, obstaculizando a geragdo de inovacdo e de mudanca, deteriorando o fluxo
de informacédo para a geréncia. Para Beer (2009), o SO promove um efeito circular que se
reforca continuamente. Tal processo cria condicdes para deterioracdo da lideranca e do
aprendizado organizacional. A Figura 1 mostra como o SO compromete a conducéo,
comunicacdo e implementagdo, ou seja, as trés areas essenciais que a organizacgao precisa ter
para lidar e adaptar com o seu ambiente em constante transformagéo.

Figura 1. O efeito do Siléncio Organizacional no compromisso, eficiéncia e performance
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O SO também ocasiona atitudes negativas por parte dos funcionarios, como a reducao
da moral e motivagéo, rotatividade, falta de percepcéo de controle, absentismo, atrasos, burnout
e a sensacdo de insignificancia que afetam negativamente as atividades de cada colaborador e,
consequentemente, o funcionamento da organizacdo. Os funcionarios preocupados e
estressados passam cada vez mais imergir na espiral do siléncio (NOELLE-NEUMANN, 2017;
MORRISON, MILLIKEN, 2000).

Tal situagdo altera a percepcdo dos individuos, limitando a sua participacdo no
suprimento de conhecimento sobre as questdes politicas da organizagdo, ou seja, perde-se a
capacidade das pessoas contribuirem para a constru¢do do discurso organizacional (BOWEN,
BLACKMON, 2003). Neste contexto, 0 SO passa ser uma escolha feita pelos membros da
organizacdo, contrariando as vantagens enaltecidas da comunicagdo ascendente (GLAUSER,
1984; RODRIGUEZ, 2004). O coletivo passa a interagir muito pouco diante dos desafios que
devem ou deveriam ser resolvidos, como resultado dos sentimentos negativos em relacdo a
organizacgdo (BEER, 2009; HENRIKSEN, DAYTON, 2006).

2.3 Condic0es para o Siléncio Organizacional
Existem varias visdes sobre as condi¢des que levam ao SO (SCHECHTMAN, 2008),
em funcdo dos seus diversos determinantes ou motivos, como segue: (1) o pretencioso siléncio

da alta geréncia, (2) a falta de oportunidades para a comunicagéo ascendente, (3) a qualidade do

Pensar Académico, Manhuacu, v.21, n.2, p. 1498-1522, 2023 1504



relacionamento com a geréncia, (4) autoridade formal e (5) as reacGes negativas da geréncia as
falas dos subordinados (BRINSFIELD et al., 2009).

2.3.1 O Autorreferenciamento da gestéo

A atuacdo da alta geréncia assume um papel fundamental para o éxito da organizagdo. A
miopia da alta geréncia em se considerar como a Unica detentora dos meios para 0 sucesso da
organizacéo, acaba por reduzir a necessidade da mesma falar abertamente sobre os problemas e
questBes inerentes a organizacao. Neste entendimento, parcial, a autoconfianca da alta geréncia
reduz os sentimentos de incerteza (WEBER, WEBER, 2001). Tal autoconfianca pode
contribuir muito para a formacéo de um clima de siléncio, na medida que muitas organizagdes
proibem seus funcionarios de vocalizarem o que sabem e/ou sentem (ARGYRIS, 1997).

Segundo Morrison e Milliken (2000), dois fatores levam a esse comportamento
autorreferencial por parte da alta geréncia. O primeiro fator consiste no medo que a alta
geréncia tem dos feedbacks negativos oriundos dos colaboradores. Tais informagdes podem
solapar a imagem construida pela alta geréncia. Assim, &€ melhor evitar que tais informacdes
circulem pelos canais de comunicacdo da organizacdo. O outro fator reside nas crencas
cultivadas pela alta geréncia. O encastelamento dos gerentes no alto das suas posigdes
hierarquicas acaba afastando-os da realidade real que afeta a organizacdo. Qualquer informacao
gue ndo coaduna com o sistema de valores da alta geréncia sera colocada de lado.

Assim, segundo Milliken, et al. (2003), o sistema de valores da alta geréncia leva os
funcionarios a ndo falar sobre questbes de trabalho, na medida que tais assuntos ndo teréo
receptividade por parte dos gerentes. Além disso, a administracdo pode tachar os funcionarios

que falam sobre questdes trabalhistas como criadores de problemas.

2.3.2 A Falta de oportunidades para a comunicagédo ascendente

A comunicacdo é um elemento de grande importancia para qualquer organizacao.
Atraves dela ocorre a transferéncia de informacgdes que influenciam o comportamento dos
individuos. Dentre as funcdes mais relevantes do processo de comunicacdo esté o fato de suprir
aos colaboradores as informagdes imprescindiveis para abastecer o processo de tomada de
decisdo, pois ela representa um meio para exprimir sentimentos, opiniGes e criticas. Para
Robbins e Judge (2018), representa o instrumento para os individuos satisfazerem as suas
necessidades sociais.

Na medida que existem mais possibilidades de contatos dentro da organizacéo, maior

sera a propensdo dos individuos de participarem e expressarem suas opinides sobre as questdes
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e impasses que acontecem no ambiente de trabalho, pois os colaboradores, dessa forma, tém a
oportunidade de fazer recomendacdes, que possibilitam um aumento da sensacdo de
pertencimento e envolvimento. Smidts et al. (2001) consideram que tal contexto favorece, por

parte do funcionério, a construcao de uma narrativa de carreira na organizacao.

2.3.3 A Qualidade do relacionamento com a gestéo

O tipo de relacionamento estabelecido com o gerente é um fator importante para pautar
o comportamento dos funcionarios em relacao ao siléncio. De um lado, o funcionario, diante de
um gerente que demonstre capacidade para resolver qualquer problema ou questéo relacionado
ao trabalho, pode tender a vocalizar mais do ficar calado. Nesta situacdo, o subordinado acha
util estabelecer dialogos com o gerente para resolver os problemas de trabalho.

Por ou lado, a liberdade de expor opinides divergentes pode ser restringida sob a
lideranca de um gerente com prestigio e poder. Neste caso, o0 subordinado tende a optar pelo
siléncio devido as consequéncias negativas que a sua fala pode gerar. O comportamento do
gerente pode criar, para o funcionario, um clima de siléncio no microcosmo do nivel
departamental. Portanto, os funcionarios tendem a ficar em siléncio neste contexto
(SPREIZTZER, 1996; SUGARMAN, 2001).

Para Sparrowe e Liden (2005), é no nivel departamental que o subordinado é
influenciado a se silenciar. Os gerentes departamentais, com suas leituras sobre o sistema de
valores da alta geréncia, acabam silenciado qualquer voz dissonante de modo a se alinhar com

o discurso proveniente do nivel hierarquico superior.

2.3.4 Autoridade formal

A autoridade formal decorre da posi¢cdo ocupada na estrutura organizacional. As acOes
seguem ordens especificas e uma abordagem burocratica por meio da centralizacdo do processo
de tomada de decisdo e do uso de regras e regulamentos para lidar com os assuntos de trabalho.
A formalizagdo do processo néo permite a organizacdo um mecanismo eficaz de feedback para
as informacdes. Isso acontece devido a existéncia de poucos canais ascendentes, onde, mais
uma vez, as chefias ndo creem que as opinides dos colaboradores possuam relevancia e, assim,
estes tendem a ficar em siléncio (ASHFORD et al., 1998).
2.4.5 As reacgdes negativas da gestao as falas dos subordinados

A reacdo negativa dos gerentes pode levar os funcionarios a refletir se vale a pena falar
sobre os problemas de trabalho na medida que estas falas podem priva-los dos seus empregos

ou implicar em um imobilismo profissional dentro da organizacdo (MILLIKEN, et al.,2003).
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Para Chanlat e Bédard (1996), isso faz parte de um processo de doutrinagdo no qual o exercicio
da autoridade é institucionalizado através do monologo das chefias. Diante dessa hegemonia do
discurso, os subordinados se autocensuram e passam a evitar 0s assuntos tabus e a adotar uma

atitude pautada no medo de se expressar e ser punido.

2.4 Efeitos do Siléncio Organizacional

Existem varias implicacBes do SO, pois o ele tem um profundo impacto negativo nos
individuos e na organizagdo. Sobre os individuos, o SO afeta a estabilidade emocional e
cognitiva necessarias para interagirem nas relacdes de trabalho que promovem um potencial
impacto no senso de autoestima do individuo, que pode ser classificado como uma forma de
ameaca a sua identidade (PETRIGLIERI, 2011). Na organizagdo, o SO ocasiona interrupc¢do do
fluxo de informagdes que comprometem a capacidade da organizacgdo detectar erros e aprender
com suas solugdes (MILLIKEN, 2003). Para Argyris (1997), o comportamento organizacional
que evita o conflito também limita o processo de 10, na medida que obstaculiza o
compartilhamento do conhecimento.

A Figura 2 mostra os efeitos decorrentes do SO. Na cor preta, sdo retratadas as
repercussdes para a organizacao, na cor branca, as consequéncias para os colaboradores.

Para a organizacdo, o SO ird levar a caréncia de novas informacdes, a uma perda de
andlise critica e relagdo as alternativas e ideias e a uma auséncia de feedbacks (negativos) que
permitam um realinhamento entre a organizacgdo e os colaboradores. Os dois primeiros levaréo
a um processo de tomada de decisdo deficiente, enquanto o terceiro levaré a organizagdo a uma
débil capacidade de percepcéo e correcdo das falhas. Com relacéo a estes efeitos, fica notorio a
perda de capacidade da organizacdo de implementar mudangas necessarias para o alcance da
eficiéncia (MORRISON, MILLIKEN, 2000).

No que se refere aos efeitos sobre os colaboradores, sdo destacados trés impactos.
Primeiramente, o comportamento dos funcionarios é afetado pelo sentimento de
desvalorizacdo, pois estes se sentem excluidos por ndo participarem das questdes importantes
da organizacéo, reduzindo, assim, o valor e a importancia da presenca deles (MORRISON,
MILLIKEN, 2000). Em seguida, temos a falta de controle do colaborador, reduzindo a sua
motivacao para o trabalho e para qualquer engajamento nas questfes organizacionais. Por fim,
o funcionario passa a sofrer de uma dissonancia cognitiva, na medida que o siléncio dificulta o
individuo encontrar um equilibrio entre suas crencas e 0 seu comportamento na organizacdo

(LOWE et al., 2002). O resultado desse conjunto gera uma série de consequéncias como:
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aumento de turnover, a possibilidade de comportamentos desviantes e/ou destrutivos
(sabotagem) devido a sensacdo de falta de controle e 0 aumento do nivel de estresse.

Figura 2. Efeitos do Siléncio Organizacional
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informacdes
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Fonte: Modelo adaptado de Morrison e Milliken (2000, p. 1467).
2.5 O comprometimento dos colaboradores

Para O’Reilly e Chatman (1986) e Kelman (1958), o comprometimento € uma ligacao
psicolégica que se da entre o funcionario e a organizagdo, caracterizada pela anuéncia das
regras e normas estabelecidas. Tal anuéncia pode ser decorrente da obrigatoriedade normativa
(compliance) que se consubstancia em uma gestéo de recompensas e castigos. Por outro lado, o
funcionario pode aceitar as regras da organizacdo por ter empatia pela mesma. O
relacionamento mais intenso entre colaborador e organizacdo s6 ocorreria quando acontecesse
uma sobreposic¢do entre 0 enquadramento normativo da organizagdo e o sistema de valores do
funcionério, dentro de um processo de internalizag&o.

Para Leroy et al. (2012) para o alcance de um comprometimento organizacional faz-se
necessaria uma intermediacdo com lacos de afeto entre o gestor e o funcionario. Para 0s
autores, existe uma correlagdo positiva entre a integridade do gestor e o desempenho do
colaborador. A existéncia desse tipo de interagdo gera uma predisposicdo do funcionario para
atingir os objetivos relacionados a sua ocupacéo, ndo porque ele seja obrigado a tal atitude, mas
pelo fato que ele deseja fazer. Os autores evidenciam, através das suas pesquisas, que gerentes,

percebidos como honestos, colaboram, com suas falas, para a identificacdo do colaborador com
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0s objetivos da organizagdo, porque tais gerentes sdo sinceros consigo mesmos € cumprem as
suas promessas, 0 que leva os colaboradores confiarem neles e elegé-los como porta-vozes da
organizacéo.

Vanhala et al. (2016) advogam que o nivel de comprometimento dos funcionarios
depende da relagéo de credibilidade, em escala ampla, entre colaboradores e a organizagdo. Os
autores reiteram que tal credibilidade se respalda na capacidade da organizacdo, tanto
tecnoldgica quanto gerencial, nas condicdes de trabalho, na cidadania organizacional, por meio
de transparéncia e uma gestdo de pessoas imparcial, e na conciliabilidade entre os objetivos e
valores dos dois lados.

Rich et al. (2010) consideram que além da dimensdo emocional o engajamento
cognitivo e o fisico sdo importantes elementos para aumentar o grau de comprometimentos dos
funcionérios nos objetivos da organizagdo. O compromisso cognitivo se refere a imersdo total
do funcionario no cumprimento das tarefas que a ele foram designadas. A dimensdo do
compromisso fisico se refere ao direcionamento das energias fisicas do funcionario para a
concluséo das tarefas de uma maneira que contribua para a organizacdo alcancar, de forma

eficaz e eficiente, seus objetivos.

3. A INOVACAO ORGANIZACIONAL E A IMPORTANCIA DO CONHECIMENTO
PARA O DESENVOLVIMENTO DAS ORGANIZACOES

3.1 Uma necessidade competitiva

O sucesso exige inovacdo constante, alimentada por pericia, engenhosidade, e trabalho
dos individuos que compdem uma organizagdo. Essa inovacgdo estd cada vez mais imbricada
nos processos de producéo e distribuicdo de conhecimento, que assume um importante aspecto
para 0 sucesso e vantagem competitiva das organizacdes. Nesse sentido, existe uma preméncia
para que as organizacgdes, publicas e privadas, se estruturem em funcdo das informacdes e
conhecimentos necessarios para encontrar novas formas de atuar para, assim, criarem novos
processos, novos produtos e servigos (EDMONSON, 2019).

Para Cebon, Newton e Noble (1999), um ambiente criativo, capaz de elevar o nivel do
desenvolvimento dos processos, produtos e servicos, depende da sustentacdo de uma forca de
trabalho criativa. Tal ambiente podera desenvolver uma capacidade potencial suscetivel de
superar problemas e circunstancias dificeis, que ndo podem ser solucionadas com o uso das

tecnologias existentes no momento das situac@es problematicas.
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Para McAdam e McClelland (2002), esta capacidade dindmica da forca de trabalho
depende da competéncia da organizacdo em reter gestores e funcionarios criativos e, pari
passu, propiciar um ambiente de seguranca, onde cada individuo se sinta confortavel e
estimulado em colaborar para o alcance dos objetivos da organizagdo. Adam (2006), reforga
gue com o aumento da complexidade do trabalho e a ampliacdo da autonomia dos funcionarios,
a par de um controle organizacional mais flexivel (no processo decisorio, no intercambio
informacional e nos sistemas de recompensa), concorrem para 0 aumento da criatividade dos
empregados. Ndo obstante, faz se necessario a presenca de mais fatores para estimular a
participacdo das pessoas na eficacia da organizacdo. Unsworth (2005), exemplifica o papel de
uma lideranca, de um sistema de incentivos na busca de novos conhecimentos e processos de
grupo que estimulem a criatividade.

As informagBes provenientes dos funcionarios estabelecem importantes inputs que
podem ajudar a organizacdo a obter vantagens em termos de novas perspectivas, pois — ao
identificar ameacas e oportunidade — indmeras solucbes podem ser viabilizadas
(MACKENZIE, PODSAKOFF, BACHRACH, 2000).

Em um ambiente favoravel a autonomia, o trabalhador sente liberdade para expor um
ponto de vista, mesmo sendo este contrario a maioria, 0s processos decisorios sdo melhorados e
podem instar a inovacao e aperfeicoamento de processos, produtos e servicos (MORRISON,
2014).

3.2 Criatividade, inovacéo e o enfrentamento de problemas

Enquanto a inovacdo se relaciona aos aspectos da execucdo, producdo, disseminacao,
aceitacdo e comercializagdo de producOes, baseadas, precipuamente, em processos de poder e
de comunicacdo (SPENCE, 1994), a criatividade esta, tdo somente, associada a relacdo entre
criador e a sua criacdo, conforme seus proprios critérios de singularidade e utilidade,
associados aos processos emocionais e cognitivos que ocorrem no nivel do individuo (SOUSA,
2007). Assim que o produto individual é compreendido pelos outros como inédito e possuidor
de valor, a nova ideia passa estar inserida nos fendmenos comunicativos que disseminam
diversas falas sobre a novidade. Dessa forma, a despeito de da criatividade ser um fendmeno
individual, ela alcanca relevancia quando é notada pelos outros, o que vai ao encontro do
entendimento de Csikszentmihalyi (1991), em que “a criatividade ndo esta localizada no
criador nem no produto, mas sim no dialogo entre o criador e 0s responsaveis pela area em

questdo, que retém ou recusam seletivamente os produtos criativos”.
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Para Edmondson e Lei (2014), o processo criativo do individuo depende das seguintes
condicdes: a) as oportunidades para apoiar o acionamento da voz, por parte dos subordinados;
b) a seguranca psicologica que medeia a relacdo entre uma gestdo ética e 0s mecanismos de
acionamento da voz; ¢) a seguranca psicoldgica esta associada com a voz, o comprometimento
com o trabalho e a partilha de conhecimento; d) a seguranca psicoldgica esta relacionada com
as condicdes que possibilitam o acionamento da voz no individuo.

Tal como ¢é ilustrado na Figura 3, as condi¢fes para um maior engajamento do
individuo, em decorréncia de uma maior seguranca psicolégica no ambiente de trabalho,
aumentam a sua confianga. Posteriormente, essa mudanga comportamental contribuird para

melhorar os niveis de criatividade individual.

Figura 3. Rela¢fes da seguranca psicoldgica ao nivel individual.
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APOIO AOQ
ACIONAMENTO DAVOZ

ESTIMULO AO
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PROATIVO

Fonte: Modelo adaptado de Edmondson e Lei (2014, p. 26)

Com efeito, quando transpomos do nivel individual para o de grupo e organizacional, a
concepcao de criatividade e inovacdo ficam, notadamente, mais dificeis de serem dissociadas.
Para Basadur (1997), quando debatemos para outros niveis além do individual, podemos usar
0s termos criatividade e inovacdo como sindnimos, e ressignificar-nos-emos a criatividade
como “um sistema designado a aperfeigoar e canalizar a criatividade individual, através das
equipes, para a obtencao de inovacdes uteis para a organizacao”.

E, mesmo que sé alguns possam conseguir engenhar algo importante ao nivel de uma
solugdo ou invencdo relevante, todos os individuos detém algum conhecimento exclusivo sobre
0s processos de funcionamento de uma organizacdo que, adequadamente utilizado, possibilita

acréscimos de valor ao conjunto existente.
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Para Edmondson e Lei (2014), as percepcdes concernentes a seguranca psicologica
penderdo ser fortemente compartilhadas entre os individuos que trabalham juntos, em
decorréncia de dois motivos: o0s participantes de um grupo estdo propensos as mesmas
influéncias vivenciadas no contexto de trabalho e constroem os seus entendimentos através de
trocas de experiéncias.

Os mesmos autores reforcam a importancia da seguranca psicoldégica como um
antecedente necessario a o processo de aprendizado e da criacdo de conhecimento, resultando,
assim, impactos no desempenho organizacional.

A seguranca psicoldgica, como podemos observar na Figura 4, além de ser um
antecedente da aprendizagem é também um mediador e um moderador das interacfes que
ocorrem no nivel do grupo. Como mediadora, ela intercede na relacdo entre o contexto
organizacional, as caracteristicas do grupo e a lideranca do grupo com os resultados de
desempenho, aprendizagem e inovacdo. Contudo, o nivel de incerteza da tarefa e a falta de
recursos podem influenciar o contexto organizacional, as caracteristicas do grupo e a sua

lideranca que, sob um efeito combinado, afetam a seguranca psicoldgica.

Figura 4 Relacdes da seguranca psicologica ao nivel grupal
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Fonte: Modelo adaptado de Edmondson e Lei (2014, p. 30)

De forma equivalente, ocorre uma atuacdo moderadora da seguranca psicolégica no

aproveitamento, positivo, dos conflitos de ideias e no compartilhamento de informagdes e na
promogéo de conhecimentos sinergéticos, em decorréncia da aprendizagem, e na mitigacdo dos
efeitos negativos no desempenho do grupo. Para Mu e Gnyawali (2003), quando o nivel de
seguranga psicologica é alto, as percepg¢des dos individuos em relacdo ao desempenho do grupo
acabam reduzindo os conflitos negativos dentro do mesmo.

Sanner e Bunderson (2015), destacam a influéncia direta entre a seguranca psicologica a
aprendizagem e a influéncia indireta entre a seguranca psicoldgica e o desempenho
organizacional, sendo esta Ultima mediada pela aprendizagem, passam a ser elementos de
reforco em contextos organizacionais que estimulem o0s processos infra e entre grupos de

aquisicdo de novos conhecimentos.

A seguranca psicoldgica a nivel organizacional tem efeitos em dois grandes resultados

para a organizacéo: a aprendizagem e o desempenho, conforme destacado na Figura 5.

Figura 5. RelacGes da seguranca psicologica ao nivel organizacional.

Pensar Académico, Manhuacu, v.21, n.2, p. 1498-1522, 2023 1513



GESTAO DE RECURSOS

HUMANOS BASEADAS SEGURANCA PSICOLOGICA
EM COMPROMISSO (CLIMA DE CONFIANCA/
CLIMA DE INICIATIVA)
APRENDIZAGEM
ORGANIZACIONAL
AUMENTO DO CAPITAL
SOCIAL TROCA DE

CONHECIMENTOS/COMBINACAO
DE CONHECIMENTOS ENTRE OS
GRUPOS

INOVACAO NOS

PROCESSOS DESEMPENHO

ORGANITZACIONAL

Fonte: Modelo adaptado de Edmondson e Lei (2014, p. 29)

De forma efetiva, uma gestdo de pessoas assentada em compromissos estabelecidos
entre a geréncia e os funcionérios tende a promover um relacionamento positivo entre um
ambiente de seguranca psicoldgica e com os climas de confianca e iniciativa, os quais, por sua
vez, estdo imbricados, potencializando o intercambio de conhecimento. Em seguida, este
intercambio de conhecimento, serd capaz de levar a organizacdo a um amento de desempenho.
De forma analoga, a interacdo entre o aumento do capital social e a seguranca psicolégica e 0s
climas de confianca e de iniciativa, também possibilitardo melhorar e desenvolver a
aprendizagem organizacional. Além do que, o aumento das redes de confianca e de
solidariedade entre os individuos, o chamado capital social, também podera desempenhar um
papel fundamental no estabelecimento de uma seguranca psicoldgica, que, por seu turno,
podera estimular os individuos a aprender.

Mediante o uso de sistemas de trabalho que viabilizem atividades criativas em grupo,
coordenados por uma lideranca que consiga potencializar o desenvolvimento de ideias,
permitindo, assim, a escolha dos melhores conceitos. Para Basadur e Gelade (2005), isso
viabiliza a promocdo da inovagdo mediante a valorizagdo da experiéncia e do acervo de
conhecimento de cada membro do grupo, num processo de sinergia orientado para os objetivos

da organizacao.

3.3 A preméncia de um ambiente propicio a criatividade

A construgdo de um ambiente favoravel ao processo criativo passa a ser uma
necessidade premente para se alcancar um alto nivel de inovagdo organizacional. Para iniciar
essa trajetéria faz se necessario compreender como ocorre o0 processo de aprendizado nas
organizacOes e como esse, pode favorecer o desenvolvimento de uma cultura da inovacao.

Para Robbins (2004), o aprendizado ocorre quando o individuo vivencia uma

experiéncia que provoca mudancas significativas no seu comportamento. Fleury (2001),
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complementa que a experimentacdo é um processo neural complexo, que pode levar a
construcdo de memorias. Se aprendemos uma coisa e posteriormente a esquecemos é como
nunca houvéssemos aprendido aquilo. O repertério de emocgbes e sentimentos moldam o
processo de aprendizado e a formagdo da memoria.

Edmondson (2019) considera trés dimensdes, que se ndo forem abordadas como
oportunidades de aprendizado, podem levar a organizacdo a uma paralisia inovativa, na medida
que elas podem descambar para situacdes que despertem mais sentimentos negativos do que
positivos. A primeira consiste na incerteza, faz-se necesséario que diante de um cenéario de
ambiguidade lembrar as pessoas que elas devem ser curiosas e alertas para apreender,
precocemente, indicadores de mudanca que podem afetar a organizagéo.

A segunda é a interdependéncia, a organizacdo deve enfatizar a consciéncia de que 0s
individuos saibam que séo responsaveis por compreender como suas tarefas interagem com as
tarefas das outras pessoas. A compreensdo da interdependéncia deve favorecer dialogos
frequentes para descobrir como o trabalho de um impacta o desempenho dos outros. Para que
ISSO possa ocorrer, a organizacdo deve desenvolver uma comunicacdo mais eficiente para o
compartilhamento de ideias e preocupagoes.

Por ultimo, é importante esclarecer se as apostas sobre a visdo da organizacdo, como
ela se projeta e se imagina no futuro, sdo altas ou baixas. As pessoas sao mais propensas a falar
— superando assim a inerente assimetria de voz e siléncio — se 0s gestores enquadrarem a
importancia delas nos processos decisorios. Da mesma forma, lembrar as pessoas que a Unica
coisa que estd em jogo é um ego machucado quando a execugdo de uma acdo ndo sai como
esperado € uma boa maneira de leva-las a estar dispostas a oferecer ideias em um
brainstorming e descobrir quais testar primeiro.

Para que essas dimensdes possam ser utilizadas como oportunidade de aprendizado é
importante alterar a forma como a maioria vé seus gestores. A Tabela 1 compara dois contextos
de como podemos pensar sobre gestores e funcionarios no trabalho. Como padréo, gestores sao
vistos como tendo respostas, sendo capazes de dar ordens, e sendo posicionados para avaliar se
as ordens s@o bem executadas. Nesse quadro, 0s outros sdo apenas subordinados esperados para
fazer o que Ihes é dito.

Tabela 1 — O papel da gestéo

Estrutura tradicional Estrutura alternativa
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O gestor » Tem respostas e Define a diregéo
« Da ordens e Convida os subordinados a contribuir
Avalia a performance dos  para clarificar e melhorar os processos
outros e Cria condigdes para a continuagéo da
aprendizagem para alcancar a

exceléncia
Os eDevem executar 0 que o eDevem  contribuir com  suas
subordinados gestor manda percepcdes, ideias e conhecimentos

Fonte: adaptado de Edmondson (2019, p. 164)

Numa realidade em que os gestores tém o monopdlio das respostas e autoridade
absoluta sobre o trabalho dos subordinados, faz sentido temer o superior hierarquico e ser
muito cuidadoso sobre o que se revela. Na outra realidade, em contraste com a anterior, se
revela um ambiente com maior seguranga psicoldgica, onde os gestores devem investir no
estabelecimento desse ambiente. A gestdo define a direcdo do trabalho como forma de
esclarecer os desafios e as problematicas da organizacdo, e para criar condi¢bes de
aprendizagem continua para alcancar a exceléncia.

Na estrutura alternativa, os subordinados sdo vistos como contribuintes valorizados —
isto é, como pessoas com conhecimento e discernimento cruciais. Para Edmondson (2019), a
gestdo em um ambiente volatil, incerto e complexo tem que entender que o trabalho de hoje
deve levar em conta um aprendizado continuo para descobrir quando e como mudar 0 curso em

prol de alternativas produtivas.

4. CONCLUSOES E IMPLICACOES

Este trabalho teve como prop6sito mostrar em que estagio tem sido estudado a relagdo
entre o Siléncio Organizacional (SO) e a Inovacdo Organizacional (I0) na literatura de gestéo,
bem como correlacionar os efeitos inibidores da voz dos funcionarios dentro dos processos
decisorios de uma organizacdo. Essa forca restritiva pode prejudicar a capacidade de adquirir e
incorporar novos conhecimentos e ideias inovadoras. Autores com Morrison e Milliken (2000),
destacam como o siléncio trava o fluxo de informacdo, parte dos funcionarios, sobre 0s

problemas reais e potenciais da organizacdo. Milliken (2003), destaca que o
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autorreferenciamento da gestdo tende a levar os funcionarios a ndo emitir opiniées por medo de
ndo ter uma receptividade da administragéo.

A obstaculizacdo da vocalizacdo, por meio dos gestores, tem consequéncias negativas
nos comprometimentos fisico e emocionais e, de igual modo, no comprometimento cognitivo
resultante da percepcao de que, diante do gestor, o uso da voz pode se tornar arriscado.

Autores como Edmonson (2019); Cebon, Newton e Noble (1999) destacam que um
ambiente de inovacdo requer que os funcionarios se sintam livres para compartilhar novas
ideias e solugbes que possam melhorar e reengenhar 0s processos organizacionais. Em uma
situacdo de silencio, ocorre uma baixa quantidade e qualidade de inputs dos funcionarios, que
prejudicam a capacidade deciséria da organizacao.

Lind e Tyler (1988) enfatizam que a participacdo dos funcionarios dependera de como a
gestdo pode viabilizar um ambiente de justica necessaria para se estabelecer um
comportamento de cidadania organizacional. PercepcBes negativas relativas a justica
organizacional sdo importantes fatores para o aparecimento do siléncio organizacional. Assim,
guando as organizacOes estabelecem um ambiente de equidade no local de trabalho, ocorre um
aumento do fluxo de informacdo para o processo decisorio, que favorece o incremento da
aprendizagem organizacional e, consequentemente, elevam o0s niveis de inovacao.

O presente artigo ndo é mais do que uma contribuicdo para compreender a relacdo entre
o siléncio e a inovagdo. Pela trajetoria bibliogréafica utilizada, percebemos que o entendimento
dessa relacdo terd, ainda, um longo itinerario de pesquisa a ser desenvolvido. Para tal, é
importante que outros estudos possam ser desenvolvidos para compreender os efeitos do
siléncio sobre a inovacao.

Sugere-se que se investigue como a relagdo entre siléncio e a inovacao é trabalhada na
literatura administrativa em outras linguas latinas. De forma majoritaria, a literatura sobre
siléncio é anglo-saxa. Seria interessante a existéncia de estudos que considerem as diferencas
da cultura latina.

Por Gltimo, analises posteriores podem avaliar o quanto areas do conhecimento como a
Psicologia, a Ciéncia Politica e a Antropologia podem contribuir para pesquisar a relagdo entre

o siléncio e a inovacgéo.
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