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RESUMO 

No mundo empresarial, os colaboradores podem contribuir com a apresentação de 

informações, ideias, preocupações, opiniões e propostas, às suas chefias, relativamente 

(1) ao modo como o trabalho poderá ser executado, (2) ao que deve/ não deve ser feito, 

(3) a como uma determinada decisão pode ser posta em prática, e (4) a como uma 

determinada política deve ser formada e executada (Rego, 2013). Todavia, devido a um 

diverso conjunto de condicionantes, muitas vezes os colaboradores optam por ficar em 

silêncio. Uma dessas condicionantes é a segurança psicológica, a qual é aqui tomada 

como correspondendo às perceções dos colaboradores relativamente às consequências 

de assumirem riscos interpessoais no local de trabalho (Edmondson, 2014).  

Assim, com este estudo, pretendeu-se, numa primeira fase, fazer uma abordagem 

aos temas do silêncio, da voz, da segurança física e da segurança psicológica, visando 

encontrar, numa vertente teórica, ligações entre o silêncio do colaborador e a segurança 

psicológica. A segunda fase teve como objetivo fazer uma abordagem empírica num dos 

maiores grupos do tecido empresarial açoriano, com o intuito de se estabelecer ligações 

entre os diversos tipos de silêncio que podem ser acionados pelo colaborador e a 

segurança psicológica.  

Os resultados da pesquisa sugerem: i) a existência de uma ligação entre os silêncios 

defensivo, por timidez, relacional, aquiescente e malicioso com a segurança psicológica; 

ii) a existência de uma relação entre variáveis sociodemográficas (sexo, idade, 

escolaridade e antiguidade), os tipos de silêncio em questão e a segurança psicológica. 

 

Palavras-chave: silêncio do colaborador, voz organizacional, comportamento extra-

papel, segurança psicológica. 

 



ABSTRACT 

In the business world, employees can contribute with information, ideas, concerns, 

opinions and proposals to their managers in respect of: (1) the way work could be 

performed, (2) what should / should not be done in the workplace, (3) how a particular 

decision can be implemented, and (4) how an organizational policy should be formed 

and executed (Rego, 2013). However, due to a diverse set of factors, employees often 

choose to remain silent in the workplace. One of these factors is psychological safety, 

which describes employees’ perceptions about the consequences of taking interpersonal 

risks in the workplace (Edmondson, 2014).  

Firstly, in the present dissertation, an approach to employee silence, employee 

voice, physical safety and psychological safety constructs was made, with the aim of 

finding theoretical links between employee silence and psychological safety. Secondly, 

a study was conducted in one of the largest Azorean companies, in order to establish a 

connection between the five types of employee silence (defensive, diffident, relational, 

acquiescent and diffident silences) and psychological safety.  

The results of the study suggest: i) the existence of links between the five types of 

employee silence and psychological safety; ii) the existence of connections between 

sociodemographic variables (gender, age, education and seniority), the five types of 

silence studied and psychological safety. 

 

Keywords: employee silence, organizational voice, extra-role behavior, psychological 
safety
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CAPÍTULO I - INTRODUÇÃO 

A presente dissertação tem como intuito estudar o silêncio do colaborador, sendo 

este um subconjunto de um diverso leque de comportamentos que envolvem a decisão 

do colaborador em comunicar (comportamento expressivo) ou em não comunicar 

(comportamento supressivo), por exemplo, a promoção de assuntos importantes, a 

denúncia e o desacordo com as decisões organizacionais (Tangirala & Ramanujam, 

2008). Mais concretamente, independentemente do nível hierárquico e das funções, os 

colaboradores, diariamente e durante o decurso do seu trabalho, presenciam problemas e 

têm muitas vezes algo a dizer; porém existem condicionantes que fazem com que 

aqueles escolham o silêncio em detrimento da voz (Detert & Edmondson, 2011; 

Morrison, 2014; Bagheri, Zarei & Aeen, 2012). Em particular, teoricamente, os 

membros de uma organização podem contribuir com informações, ideias, opiniões e 

propostas, relativamente (1) ao modo como o trabalho poderá ser executado, (2) ao que 

deve/ não deve ser feito, (3) a como uma determinada decisão pode ser posta em prática, 

(4) a como uma determinada política deve ser formada e executada (Rego, 2013). Além 

disso, também podem fazer questões, comunicar dúvidas, pedir ajuda, propor mudança, 

e contribuir para a discussão de um determinado assunto, sendo tudo isto muito 

importante para melhorar a qualidade das decisões e contribuir para a aprendizagem 

organizacional (Vogel & Bruch, 2012, citados por Rego, 2013). Todavia, devido a um 

diverso conjunto de fatores, todo este potencial é, muitas vezes, inibido, contribuindo 

para a “estupidez organizacional” (Alvesson & Spicer, 2012, citados por Rego, 2013, p. 

390). 

Os investigadores têm definido o silêncio do colaborador como sendo um constructo 

multifacetado (Van Dyne, Ang & Botero, 2003), ou seja pode incluir diversos tópicos, 

ser exercido por diversos atores, ser dirigido a diversos destinatários, assumir diversos 
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tipos de comunicação, ter diferentes canais de comunicação e abranger diversos tipos de 

omissão de informação. Sendo um constructo tão amplo, adota-se a definição mais 

commumente divulgada na literatura, a qual aborda o silêncio como sendo caracterizado 

pela omissão de sugestões, preocupações e questões, resultante de uma decisão 

consciente do colaborador (Morrison & Milliken, 2000; Tangirala & Ramanujam, 2008; 

Pinder & Harlos, 2001; Van Dyne, Ang & Botero, 2003). Assim, o silêncio do 

colaborador estudado na presente dissertação não descreverá as falhas não intencionais 

da comunicação, que podem resultar do facto de não se ter nada a dizer (Van Dyne et 

al., 2003). Centrar-se-á na comunicação face-a-face com o supervisor direto e será 

restrito aos silêncios informal, ascendente e interno, em particular, os silêncios 

aquiescente, defensivo, relacional, por timidez e malicioso. 

São vários os artigos onde se encontra a ideia de que o silêncio e a voz 

organizacionais são contructos distintos, não sendo, simplesmente, opostos um ao outro 

(Morrison & Milliken, 2000; Van Dyne et al., 2003; Morrison, 2014). Tal prender-se-á 

com o facto do silêncio do colaborador ser um fenómeno muito mais complexo e amplo 

do que a mera oposição à voz, sendo resultante de motivos específicos. Inclusive, 

Pinder e Harlos (2001) sugerem que o silêncio pode ser uma forma de comunicação ao 

ser ativo, intencional, consciente e com um propósito. 

Assim, apesar deste trabalho incidir sobre o silêncio do colaborador, entende-se que 

a abordagem à voz constitui uma mais-valia para a compreensão daquele. Tal como 

Brinsfield (2009) refere "tentar explicar o silêncio sem a voz, é como tentar explicar a 

escuridão sem a luz" (p.68).  Ademais, esta ligação entre os dois constructos pode ser 

corroborada através dos estudos de Tangirala e Ramanujam (2008), Kish-Gephart, 

Detert, Treviño e Edmondson (2009) e de Detert, Burris, Harrison e Martin (2013), os 

quais dizem que tanto o silêncio como a voz raramente são absolutos, ou seja, ambos 
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podem coexistir: o colaborador pode optar por omitir determinadas questões (por 

exemplo, sugestões para melhorar o fluxo de trabalho) e comunicar outras (atividades 

ilegais no trabalho), como também pode omitir informação a algumas pessoas (líderes) 

e revelá-la a outras (colegas de trabalho) (Tangirala & Ramanujam, 2008; Kish-Gephart 

et al., 2009; Detert et al., 2013). 

À semelhança do silêncio, a área da voz que se pretende abordar é a da comunicação 

informal, aqui identificada como a voz informal e ascendente, direcionada para um 

conjunto de ideias, preocupações, sugestões, informações relativas a problemas, ou 

dúvidas relacionadas com o trabalho, sendo destinatários as pessoas que detêm o poder 

de ação, de modo a que se consiga trazer melhorias/progresso ou mudança (Morrison, 

2014). A intenção da voz é a de ser construtiva, desafiadora e de alteração do status quo 

(Van Dyne et al., 2003). 

Através do acionamento da voz, com destino àqueles que se inserem numa posição 

hierárquica superior à do colaborador e com poder de ação, os colaboradores podem, 

entre outros aspetos, ajudar na prevenção e resolução de problemas (Detert & 

Edmondson, 2011). Todavia, relembra-se que a abordagem à voz tem como objetivo 

complementar o estudo sobre silêncio do colaborador, não se pretendendo a sua 

mobilização para a investigação empírica. Será apenas realizada uma breve descrição 

relativamente ao modo como o construto da voz tem sido abordado na literatura.  

São vários os fatores apontados na literatura que podem influenciar a decisão do 

colaborador em acionar a voz ou em permanecer em silêncio, como é o caso da 

liderança transformacional, mecanismos formais de voz, raiva e a satisfação no trabalho, 

(ver Morrison, 2014; Kish-Gephart et al., 2009; Edwards, Ashkanasy & Gardner, 2009; 

Brinsfield, 2013; Brinsfield, Edwards & Greenberg, 2009). Um outro fator é a 

segurança psicológica, o qual será objeto deste estudo. Tal como explanado mais à 
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frente, a segurança psicológica reporta-se à perceção detida pelo colaborador de que é 

seguro para ele ser ele próprio, podendo comunicar abertamente sem temer receber 

resultados negativos para si. 

A segurança psicológica pode ser estudada sob três níveis: individual, de grupo e 

organizacional (Edmondson & Lei, 2014). O presente estudo incide sobre o nível 

individual. Não obstante, salienta-se que a segurança psicológica pode exercer um papel 

quer de mediação quer de moderação na obtenção de diversos resultados para a 

organização. 

  

1.1. Propósitos do Trabalho 

A literatura sobre silêncio e segurança psicológica ainda se afigura muito recente e o 

número de estudos realizados parece ser reduzido. No que concerne a Portugal e a partir 

da literatura a que se teve acesso, pouca ou nenhuma atenção tem sido dada a estes dois 

constructos. Assim, com o presente estudo pretende-se: 

- Conhecer melhor o domínio do silêncio do colaborador e da segurança 

psicológica, uma vez que tais temas se revestem de uma grande complexidade e 

podem influenciar o sucesso organizacional; 

- Encontrar possíveis ligações entre os diversos tipos de silêncio que o 

colaborador pode acionar e a segurança psicológica; 

- Descortinar relações entre variáveis sociodemográficas, tipos de silêncio do 

colaborador e segurança psicológica.  

 

1.2. Estrutura da Investigação 

O presente trabalho encontra-se dividido em cinco capítulos, tal como se pode 

observar na figura 1. 
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Figura 1. Estrutura do trabalho. 

 

 

 

 

 

 

 

 

Na Introdução é feita uma breve apresentação do tema, apontando a sua importância 

para o funcionamento organizacional e dando a conhecer o interesse do seu estudo. 

No segundo capítulo procede-se à abordagem teórica dos conceitos fundamentais da 

presente investigação, nomeadamente o silêncio do colaborador e a segurança 

psicológica. Apresentam-se também outros constructos, como a voz do colaborador e a 

segurança física, objetivando uma melhor compreensão ao silêncio do colaborador e à 

segurança psicológica. 

No terceiro capítulo dá-se início ao estudo empírico, apresentando-se as hipóteses 

de estudo, o modelo base e os objetivos do estudo, tendo em conta o suporte conceptual. 

No quarto capítulo aborda-se o contexto empresarial, o instrumento de recolha de 

dados, o procedimento e a caracterização da amostra. Além disso, procede-se à análise e 

discussão dos resultados.  

Por fim, apresenta-se o último capítulo, correspondendo à conclusão. 

Capítulo I: Introdução

Capítulo II: Revisão da literatura sobre silêncio/voz
do colaborador; segurança física e psicológica.

Capítulo III: Modelo de estudo e hipóteses a testar

Capítulo IV: Metodologia e análise de dados

Capítulo V: Conclusões e implicações


