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RESUMO 

Objetivo: A liderança empoderadora tem se tornado um estilo de liderança que eleva a relação 

entre liderança e liderados de forma a construir estruturas e processos que efetivamente 

contribuam para melhores resultados e a excelência das organizações. Estudos sugerem que a 

liderança empoderadora fortalece a relação entre liderança e liderados, através do 

compartilhamento do poder, autonomia, responsabilidade e confiança. Dito isto, o objetivo do 

estudo é investigar a influência da liderança empoderadora no comportamento de voz e de 

silêncio dos liderados, bem como os efeitos da mediação da coragem profissional dos liderados 

e da moderação do comportamento político da liderança. 

Metodologia: A pesquisa foi desenvolvida utilizando-se de abordagem quantitativa tipo 

“survey”. Os dados foram coletados por meio de um questionário distribuído online aos 

participantes (n = 285), funcionários de empresas privadas de serviços de engenharia e produção 

do segmento de óleo e gás, petroquímica e energia das regiões Sudeste e Nordeste do Brasil. 

Resultados: A liderança empoderadora se mostrou positivamente relacionada ao 

comportamento de voz e à coragem, e negativamente quando relacionada ao comportamento 

de silêncio dos liderados. Os resultados sugerem efeitos importantes da percepção dos liderados 

quanto ao comportamento político da liderança sobre a coragem e sobre a mediação da coragem 

na relação entre a liderança empoderadora e o comportamento de voz e de silêncio dos 

liderados. 

Limitações da pesquisa: Escala utilizada para medir coragem, criada e adaptada, mas sem 

validação formal e eventual contribuição negativa do viés do método comum. 

Contribuições práticas: O estudo mostrou resultados relevantes sobre a influência da liderança 

empoderadora para o entendimento das relações entre liderança e liderados, com impactos 

teóricos e práticos para a gestão das organizações. Mostrou a necessidade de a liderança se 

tornar mais consciente quanto à importância e ao efeito da percepção dos liderados para o 

exercício da liderança, da eficácia e da produtividade das organizações. 

Originalidade: O estudo explora a relação entre o comportamento da liderança, a percepção e 

o comportamento dos liderados, como também os efeitos dessas relações. 

 

Palavras-chave: Liderança, Empoderamento, Habilidades Políticas, Coragem, 

Comportamento, Voz, Silêncio. 

 

Categoria: Dissertação de Mestrado. 



 
 

ABSTRACT 

 

Purpose – Empowering leadership has become increasingly as a leadership style that elevates 

relationship between leadership and followers to build working structures and processes to 

effectively contribute to better results and organizational excellence.  Studies have suggested 

that empowering leadership strengthen leadership-followers relationship through sharing 

power, autonomy and responsibility, and trust. The study purpose is investigating the influence 

of empowering leadership on the followers’ voice and silence behavior, as well as the mediation 

effect of followers’ courage and the moderation effect of leadership political behavior. 

Methodology – All the information was obtained via quantitative survey research, and data 

were collected using a basic online questionnaire distributed to the participants (n=285), all of 

them employees from engineering service and production private companies of the oil and gas, 

petrochemical and energy sector sited in Brazil southeast and northeast region. 

Findings – The empowering leadership has shown that is positively related to voice behavior, 

and also to courage, and negatively related to silence behavior. The results showed important 

effects of followers’ perception related to the leadership political behavior to the courage, and 

the mediation of the relationship between empowering leadership and followers’ voice and 

silence behavior. 

Research limitations – Scale to measure courage, adapted and used without formal validation, 

and eventual negative effect of common method bias. 

Practical implications/contributions – The study findings suggested relevant aspects 

considerations related to the influence of empowering leadership to the followers’ voice and 

silence behavior, that effectively contribute to better understanding of leadership-followers 

relationship, with theoretical and practical implications to the management of organizations. 

This study has shown the necessity of leadership become more conscientious about the 

influence and importance of their exercise of leadership under the perception of followers bring 

to the organization’s efficacy and productivity. 

Originality – Leadership behavior and influence on followers’ perception and behavior. 

 

Keywords: Leadership, Empowering, Political Skills, Courage, Behavior, Voice, Silence. 

 

Category: Master’s dissertation. 
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INTRODUÇÃO 

A necessidade de evolução da cultura de liderança tem requerido novos conhecimentos 

que permitam a obtenção de melhores resultados face às imposições geradas pela nova dinâmica 

e volatilidade dos mercados atuais, bem como pela competição e pela exigência crescente da 

legislação, que busca se adequar às imposições da sociedade, melhor informada e com valores 

relacionados às pessoas e ao seu bem-estar, apresentando, portanto, condições para influenciar 

o ambiente de trabalho com mais autonomia e menos burocracia. Novos estudos e pesquisas 

vêm buscando contribuir com achados que permitam estabelecer novas sistemáticas e processos 

que produzam maior produtividade do trabalho e melhores resultados. A força imposta pela 

competição tem requerido melhor entendimento sobre como o comportamento de liderança e 

liderados contribui para a produtividade e a performance, o que poderá permitir desenvolver 

estratégias que gerem oportunidades de melhoria para o ambiente de trabalho (JANKALOVÁ, 

VARTIAK, 2017). 

Busca-se trabalhar de maneira consciente, ágil e simples, com o propósito claro de 

acelerar o metabolismo da organização, e contribuir para o melhor resultado e para a excelência. 

Excelência não é um objetivo, e sim consequência (PETERS, 1982). O desenvolvimento das 

ciências sociais tem permitido ampliar o conhecimento sobre o comportamento e enxergar 

caminhos novos para gerar mudanças significativas para a relação entre liderança e liderados, 

o lado humano das organizações, e assim influenciar positivamente a gestão. A capacidade das 

pessoas para a criatividade, para o crescimento, para a colaboração e para a produtividade é 

muito maior do que é reconhecida hoje. “Se não destruirmos o planeta antes de tornar possível 

para as pessoas utilizarem suas habilidades, será possível esperar que os próximos tempos trarão 

as mais dramáticas mudanças sociais da história humana” (MCGREGOR, 1960). 

Esse ambiente de trabalho contemporâneo torna necessário uma liderança que permita 

lidar com esse novo contexto. Uma liderança que empodere, dê voz e autonomia. Esse estilo de 

liderança vem sendo estudado porque desburocratiza, facilita, agiliza e dá maior significado ao 

trabalho, ao mesmo tempo que desenvolve maior confiança e permite a autogestão aos 

liderados, criando maior representatividade para as relações entre liderança e liderados, e 

significando dar influência aos liderados e não ter influência sobre eles (AMUNDSEN; 

MARTINSEN, 2014). 

A influência do comportamento, de liderança e liderados, poderá ser determinante para 

os resultados das relações de trabalho. E trabalhar nesse contexto requer menos passividade e 

mais voz dos liderados para compor o ambiente. Estudos apontam que o empoderamento gera, 
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naturalmente, o comportamento de voz. O exercício do poder, da autonomia e da 

responsabilidade requerem a voz necessária para expressar as iniciativas, ideias, decisões, 

sugestões e críticas. Ou o silêncio, quando há medo, incerteza e receio de represálias. Além 

disso, o empoderamento cria um ambiente para um trabalho mais autônomo (SHARMA; 

KIRKMAN, 2015; LIU, 2015; KIM.; BEEHR; PREWETT, 2018; VU, 2020). 

Empoderar é conceder ou transmitir poder com um determinado propósito; é garantir o 

respeito e a melhoria das condições de trabalho de modo a atrair e manter os empregados, é 

investir na participação de todos na determinação e definição de objetivos e metas para a 

organização. Essa ação tem como base a cooperação e o diálogo, e é uma alternativa à 

concentração e ao distanciamento do poder. Segundo Paulo Freire, não há mais espaço para 

aqueles que assumem papéis de poder único, mesmo reconhecendo as dificuldades e limitações 

para o melhor exercício da cooperação e do diálogo (BOLIN, 1989). Ser empoderado e, 

consequentemente, ter poder, significa antes de tudo acreditar na autoeficácia sob o ponto de 

vista motivacional (BANDURA, 1986). 

Para aceitar e assumir o empoderamento, é preciso enfrentar os medos e os riscos 

(FERRIS et al., 2007). E preciso ter coragem para tornar o comportamento de voz mais 

presente, ativo, efetivo, para enfrentar os riscos, o medo, a incerteza. 

O empoderamento pede a coragem dos liderados. A coragem é o que permite aos 

liderados enfrentar os próprios medos, e apresentar um comportamento de cidadão, de 

reformador das organizações. A coragem faz com que as pessoas sintam-se mais confiantes 

para aceitar os desafios e tendam a ser menos temerosas ou ansiosas quando enfrentam 

dificuldades, riscos ou ameaças, incluindo situações em que enfrentam os riscos de resultados 

negativos (CHEN et al., 2019; DETERT; BRUNO, 2017). 

Contudo, essa influência do empoderamento é sempre positiva? Como enfrentar o risco 

de se expor a essa incerteza ou dúvida? Quais são os interesses que levam ao empoderamento? 

Em que situação o empoderamento poderá gerar incerteza? O comportamento político da 

liderança pode gerar essa incerteza? 

A incerteza quanto aos fins pode fazer existir dois lados da liderança Empoderadora. De 

um lado com compromisso e comprometimento, compartilhando o poder e as 

responsabilidades, com o interesse em realizar e no desenvolvimento do liderado, dando 

autonomia que permite agilidade ao desenvolvimento do trabalho. Do outro lado, com um 

comportamento político percebido como “interesseiro”, com falta de transparência, com 

ambição de crescimento profissional e hierárquico próprio por parte da liderança. Esse 

comportamento político poderá levar a liderança a ser considerada como uma ameaça e, ao 
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mesmo tempo, como um incentivo para a criação de um ambiente de disputas e de baixa 

performance dos liderados (FÁTIMA; MACRI; RODRIGUES, 2018; GANDZ; MURRAY, 

1980). 

Diante do exposto, considerou-se para o desenvolvimento desse estudo a importância 

de examinar a liderança e o comportamento de voz e silêncio dos liderados, e incluir o exame 

do papel da coragem dos liderados e do comportamento político da liderança nessa relação. A 

coragem, por ser uma característica individual que gera um comportamento positivo e confiante 

(CHEN et al., 2019); e o comportamento político, por ser o jogo político inerente ao ambiente 

das organizações, mas que pode levar a essa incerteza ou dúvida quanto às intenções da 

liderança ao empoderar. 

O trabalho investigou a seguinte questão: de que forma a liderança empoderadora 

influencia o comportamento de voz pró-social ou de silêncio defensivo dos liderados? O estudo 

buscou ainda: (1) identificar como a coragem profissional afeta o comportamento de voz pró-

social e silêncio defensivo dos liderados; (2) identificar o papel da coragem profissional na 

relação entre a liderança empoderadora e o comportamento de voz e silêncio os liderados; e (3) 

verificar de que forma o comportamento político da liderança impacta na coragem dos liderados 

e no papel da coragem na relação entre a liderança empoderadora e o comportamento de voz e 

silêncio dos liderados. 

Para participarem do desenvolvimento da pesquisa foram escolhidas empresas da 

indústria de serviços de engenharia e de produção dos setores de óleo e gás, petroquímica, e de 

energia, que focam seu interesse em produtividade, performance e resultados, bem como no 

bem-estar das pessoas e sua contribuição para um ambiente melhor de trabalho, e sua 

contribuição com maior cuidado e atenção aos riscos, à segurança e ao meio ambiente. 

Este estudo busca contribuir e avançar, ampliando o entendimento de estudos anteriores 

sobre a relação entre liderança empoderadora e o comportamento de voz e silêncio dos 

liderados, incluindo e analisando as implicações da coragem dos liderados e do comportamento 

político da liderança para as organizações. 
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2 REFERENCIAL TEÓRICO 

A liderança ainda é aceita como tendo um papel central, fundamental e determinante 

para o sucesso das organizações, mas vem mudando para melhor se adequar a esse novo cenário 

de maior complexidade e grandes desafios para obter maior produtividade e melhores 

resultados. O processo de liderar requer uma interação complexa e intensa que envolve 

liderança e liderados, o ambiente social e o ambiente organizacional. Nesse contexto, a 

liderança empoderadora tem sido cada vez mais estudada e referenciada como uma alternativa 

importante para a relação entre liderança e liderados. Ela se apresenta como um estilo de 

liderança atual apontada por muitos estudos como aquela que promove o desenvolvimento e a 

melhor performance e que possibilita maior agilidade e dinamismo. Dessa forma, caracteriza-

se como um novo perfil hierárquico que contribui para a maior produtividade e os melhores 

resultados (AHEARNE; MATHIEU; RAPP, 2005; SPREITZER, 1996; VECCHIO; JUSTIN, 

PEARCE, 2010). 

Dois conceitos (duas abordagens diferentes) sobre a liderança empoderadora têm sido 

utilizados por diferentes estudiosos e pesquisadores. O primeiro baseia-se no contexto estrutural 

e organizacional, que simplifica e torna mais ágil o desenvolvimento do trabalho através do 

compartilhamento do poder, bem como da responsabilidade e autonomia, contribuindo 

sobremaneira para a melhor performance na execução das tarefas e no desenvolvimento do 

trabalho. O segundo conceito baseia-se no contexto psicológico, motivacional e cognitivo, 

sendo relevante para a percepção quanto ao significado e impacto do trabalho, para a 

autodeterminação e para a própria competência (AHEARNE; MATHIEU; RAPP, 2005; 

SPREITZER, 1996; VECCHIO; JUSTIN; PEARCE, 2010).  

A liderança que empodera e dá poder é a mesma que gera a coragem profissional dos 

liderados para correr riscos, mostrar-se, ter autonomia, assumir responsabilidades e, liderando 

a si próprio, tornar o processo de liderança mais efetiva. Alguns aspectos desse estilo de 

liderança indicam que nem sempre é assim que se mostra. Essa liderança empoderadora e seu 

comportamento político poderão levar os liderados a percepções diferentes e opostas. A 

percepção do Empoderamento motivado por razões menos nobres, interesseira, poderá permitir 

que a liderança seja vista como ambígua, e gerar incerteza. O comportamento político, mesmo 

fazendo parte da rotina das organizações, poderá ser determinante para levar a uma percepção 

de desvio de comportamento da liderança, o que assim influenciará negativamente os liderados 

(CHEONG et al., 2016; HALLGREN, BUCHANAN, 2020; VU, 2020). 
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2.1 LIDERANÇA EMPODERADORA 

A forte demanda por melhores condições de trabalho e o crescente aumento da 

competitividade têm levado o mundo das organizações a enfrentar a busca continuada por 

melhor performance e resultados em um novo ambiente de trabalho. Essa dinâmica 

organizacional, que se renova a cada dia, necessita cada vez mais de maior atenção à 

importância do compartilhamento do poder e de maior autonomia para os liderados. Isso 

implica uma demanda crescente atual que requer uma liderança promotora de uma alteração no 

ambiente de trabalho, levando aos empregados uma mentalidade de maior responsabilidade, de 

assumir riscos, de participação na tomada de decisão, tornando-os mais atentos aos seus 

produtos e resultados (CHEONG et al., 2016).  

O conceito de liderança empoderadora surgiu entre os anos 1970 e 1990, considerada 

desde então como uma forma de “super liderança”, visto que congrega, une e incorpora 

diferentes aspectos de diferentes tipos de liderança, como a necessidade de transformar, 

transacionar, ser autêntico, entre outros, o que levou a se configurar como um novo tipo de 

liderança, que fortalece o papel e a influência dos liderados, ao invés de realçar a necessidade 

de controle. Considera-se o empoderamento como um conjunto de políticas, processos e 

práticas destinadas a descentralizar o poder e a autoridade nas organizações, tornando-as menos 

burocráticas e mais ágeis na medida em que permite a todos os liderados fazer parte das ações 

(SEIBERT; WANG; COURTRIGHT, 2011). 

A liderança empoderadora vem assim se tornando uma alternativa mais atual, que 

permite que se estabeleça para as organizações uma liderança baseada no diálogo, na 

cooperação e em ações unificadas e integradas, que são princípios de uma liderança 

democrática, contrastando nitidamente com os modelos tradicionais de liderança onde se 

percebe maior concentração de poder e controle. Um novo tipo de autoridade é criada, 

conquistada pelo diálogo e pela cooperação (BOLIN, 1989). 

Quando comparada com outros estilos, a liderança empoderadora é aquela que promove 

aos liderados enxergar maior significado para o seu trabalho. Por consequência, a delegação de 

poder e a autonomia resultante desse processo impacta as ações dos liderados na direção do 

objetivo de se alcançar melhores resultados para as organizações, refletindo, assim, maior 

produtividade, pró atividade, qualidade do trabalho, maior satisfação e comprometimento 

(KIM; BEEHR; PREWETT, 2018; LIU, 2015; VECCHIO; JUSTIN; PEARCE, 2010). 

A liderança empoderadora é definida como um estilo de liderança cujo comportamento 

tem foco no compartilhamento do poder, dando autonomia para o desenvolvimento do trabalho, 
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enfatizando e tornando o processo decisório compartilhado e participativo, e removendo 

entraves e barreiras burocráticas. A liderança empoderadora se apresenta como um 

comportamento que motiva, que inspira e que influencia, na busca dos melhores resultados para 

a organização. Empoderar é mais sobre dar influência aos liderados do que influenciá-los 

(AMUNDSEN; MARTINSEN, 2014). 

Dentre os diferentes tipos de liderança, a liderança empoderadora pode ser considerada 

como aquela que transforma os liderados em líderes (AHLUWALIA, 2020). Essa prática gera 

comportamentos e atitudes importantes para a relação entre liderança e liderados, e para as 

organizações. Estudos anteriores sugeriram que o empoderamento reforça a coragem dos 

liderados como um incentivo a um comportamento de maior desenvolvimento próprio, para o 

trabalho em grupos ou equipes, para ações independentes e para a participação na definição dos 

objetivos da organização (PEARCE, SIMS, 2002). 

Tendo como base pesquisas anteriores (SEIBERT; WANG; COURTRIGHT, 2011; 

LIU, 2015; SHARMA; KIRKMAN, 2015; KIM; BEEHR; PREWETT, 2018; VU, 2020), o 

estudo considera que a liderança empoderadora pode influenciar, gerar, incentivar ou 

desenvolver o comportamento de voz e silêncio dos liderados, como também a coragem, o 

engajamento e a moralidade. No entanto, considera também que atitudes e comportamentos 

podem levar à percepção de um outro lado, não tão positivo, do empoderamento. A seguir, são 

explorados os comportamentos e as atitudes resultantes desse estilo de liderança. 

2.2 LIDERANÇA EMPODERADORA: ATITUDES E COMPORTAMENTOS 

Considerando-se o que foi dito sobre a liderança empoderadora e sua importância cada 

vez mais determinante para um ambiente de trabalho com mais autonomia, responsabilidade 

etc., apresenta-se, a seguir, a relação entre empoderamento e comportamentos de voz ou de 

silêncio.  

Com efeito, muitos fatores podem contribuir ou mesmo definir experiências negativas 

que levam ao insucesso no processo de empoderamento, desde o apego da liderança ao cargo, 

passando pela forma de estruturação, à operacionalização do processo propriamente dito 

(FORRESTER, 2000). Neste trabalho, entretanto, buscou-se investigar a influência da liderança 

empoderadora no comportamento dos liderados, em especial os comportamentos de voz e de 

silêncio, procurando enxergar quão determinante é a percepção dos liderados para definir essa 

influência. 
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2.2.1 Voz e silêncio 

A importância do entendimento dos conceitos de voz e de silêncio tem ultrapassado as 

relações e inter-relações entre pessoas ou grupos de pessoas e chegado às organizações. Estas, 

por sua vez, são o resultado do “ajuntamento” de pessoas ou de grupos de pessoas e têm um 

determinado fim ou propósito, que acontece a partir das relações estabelecidas. A busca das 

organizações para atingir esse fim ou propósito requer o entendimento sobre como acontecem 

essas relações, o que permitirá produzir um melhor ambiente e a conquista dos melhores 

resultados para os negócios e para as organizações.  

Uma análise inicial poderá sugerir que os comportamentos de voz e de silêncio são 

opostos. No entanto, as observações sobre os conceitos para eles desenvolvidos quando 

relacionados aos empregados permitiram perceber que são constructos separados e 

multidimensionais, e não opostos. O entendimento sobre as implicações promovidas por uma 

liderança empoderadora se tornam mais visíveis quando medidas através do comportamento de 

voz e silêncio dos liderados. O comportamento de voz e silêncio são vistos cada vez mais como 

muito importantes para as organizações. São aspectos poderosos do comportamento 

organizacional que refletem muito sobre as relações entre liderança e liderados, e, por essa 

razão, continuam demandando por estudos. Entender as nuances do comportamento, e o seu 

significado, podem trazer inúmeros benefícios (VAN DYNE; ANG; BOTERO, 2003). 

A caracterização das diversas motivações e formas para esses comportamentos têm 

como base pesquisas e teorias em comunicação, ética, psicologia social e gestão, que examinam 

as diferenças entre comportamentos de voz e silêncio. O conceito de voz e silêncio dos liderados 

sugere implicações importantes para a teoria, a pesquisa e a prática das organizações (VAN 

DYNE; ANG; BOTERO, 2003). 

O termo voz tem sido usado na literatura para representar a expressão intencional de 

ideias, informações e opiniões relacionadas ao trabalho (DETERT; BURRIS, 2007; 

ELSETOUHI et al., 2018; VAN DYNE; ANG; BOTERO, 2003; VAN DYNE; LEPINE, 1998). 

Uma abordagem apresentada na literatura aponta como conceptualização de comportamento de 

voz pró-social para descrever o comportamento de falar, como quando os funcionários fazem 

sugestões de mudança proativamente (FARRELL; RUSBULT, 1992; FRESE et al., 1999; VAN 

DYNE; LEPINE, 1998; RUSBULT et al., 1988; WITHEY; COOPER, 1989; ZHOU; 

GEORGE, 2001). Já com relação ao silêncio defensivo, define-se esse comportamento como a 

retenção intencional de informações, ideias, sugestões, críticas ou opiniões relevantes, como 

uma forma de autoproteção, baseada no medo ou ameaças. 
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A característica-chave que diferencia voz e silêncio não é a presença ou ausência da 

fala, mas a motivação das pessoas para um comportamento que considera expressar, comunicar, 

ou reter, silenciar, sobre ideias, informações, opiniões etc. relacionadas ao trabalho. A partir 

das motivações e dos comportamentos é possível enxergar os diversos aspectos e impactos 

relacionados e resultantes do comportamento de voz ou de silêncio dos liderados. Essa 

conceptualização inclui uma motivação pró-social para o comportamento de voz, entendida 

como sendo uma manifestação positiva com a pretensão de contribuir construtivamente para a 

organização, ou ainda, uma motivação defensiva para o comportamento de silêncio, entendida 

como sendo uma manifestação negativa com o intuito de evitar contribuir para a organização 

em razão de possíveis riscos envolvidos. 

A conceituação de voz como um comportamento de interesse próprio do liderado, e não 

como processo organizacional, se adequa ao interesse do estudo em medir dois caminhos 

importantes para o comportamento dos liderados, o comportamento de voz e de silêncio, que 

se referem à expressão verbal, com motivação positiva e proativa, com informações e opiniões, 

ou retenção de informações e ideias, sugestões ou críticas, com motivação negativa e defensiva, 

quanto a fazer contribuições cooperativas à organização. Já com relação ao silêncio, o estudo 

considerou  o silêncio organizacional como um fenômeno coletivo onde os funcionários retêm 

suas opiniões e preocupações sobre possíveis problemas da organização, com o argumento que 

numa organização com uma cultura sistemática de silêncio, os funcionários não expressam suas 

ideias e não falam a verdade devido ao medo de repercussões negativas e por crenças de que 

suas opiniões não são valorizadas, enfatizando que o silenciar e a retenção de informações são 

os elementos centrais do comportamento de silêncio. Destaca-se assim a natureza complexa e 

multidimensional do silêncio (MILLIKEN; MORRISON, 2000; VAN DYNE; ANG; 

BOTERO, 2003). 

Os líderes são percebidos como detentores do poder e de uma posição de autoridade que 

os leva facilmente ao papel de modelos. São peças importantes no ambiente organizacional, e 

cruciais para influenciar o comportamento dos liderados. Um ambiente com uma liderança 

empoderadora torna os liderados mais propensos a aprender e praticar um comportamento pró-

social. O comportamento de voz pró-social caracteriza-se pelo interesse em cooperar e 

contribuir para os outros. A possibilidade de expressão, através do comportamento de voz, 

poderá trazer como resultados maior motivação e determinação, confiança e engajamento, 

atitude e iniciativas, satisfação no trabalho, eficácia individual e melhor performance 

(BHOGAL; FARRELLY, 2019; CHEN et al., 2019, MESURADO et al., 2019, MINTZBERG, 

1983, VECCHIO; JUSTIN; PEARCE, 2010). 
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O comportamento pró-social é percebido como um sinal de inteligência. O engajamento 

nas diferentes formas de comportamento pró-social cria um sentimento de recompensa social 

que incentivará e reforçará ainda mais esse comportamento. Esse comportamento é vital para 

os indivíduos, os grupos, as organizações e a sociedade, promovendo o bem-estar e se tornando 

uma arma poderosa para minimizar ocorrências críticas e tornar mais forte a inteligência 

coletiva (ADOLPHS; TUSCHE, 2017; AKNIN  et al., 2019; KANG; DANIELS, 2021; 

PENNER et al., 2005; VIEWEG, 2018). 

A literatura, em sua maioria, se posiciona sobre a voz como um comportamento 

intencional e positivo, como uma forma de comportamento cidadão (Organizational 

Citizenship Behavior – OCB). A voz é um comportamento natural, não pré-requerido, que 

enfatiza a expressão de sugestão à mudança tendo como motivação a contribuição para 

melhorar em vez de apenas criticar a situação (VAN DYNE; LEPINE, 1998). Mais 

especificamente, a Voz Pró-Social é a expressão de ideias, informações ou opiniões 

relacionadas ao trabalho, com base em motivos cooperativos. Esse tipo particular de 

comportamento de voz é intencional e proativo, cujo foco principal é beneficiar tanto os pares, 

como a organização. Voz Pró-Social é proativa e intencional, e é um comportamento 

discricionário (sem condicionamento prévio ou pré-estabelecido pela organização), 

expressando soluções para problemas para que outros do grupo ou da organização possam se 

beneficiar. Inclui a sugestão criativa de alternativas e ideias de mudança, como quando o grupo 

encontra problemas com um projeto. 

O comportamento de voz proativo não se destina ao benefício próprio. Falar, a expressão 

do comportamento de voz, para fazer sugestões de mudança pode ser considerada uma das 

formas mais nobres de cidadania nas organizações, pois envolve risco pessoal, podendo-se 

observar que o comportamento de Voz Pró-Social não é necessariamente percebido como 

positivo por todos (ORGAN, 1988). Essas considerações levaram a propor a primeira hipótese 

para o estudo: 

 

Hipótese 1 (H1): A liderança empoderadora está positivamente relacionada com o 

comportamento de voz pró-social dos liderados. 

 

A voz pró-social é um comportamento que se alterna com o silêncio defensivo dos 

liderados. O silêncio defensivo sendo um comportamento intencional que visa a autoproteção 

face a riscos e ameaças externas, estudos enfatizam a emoção pessoal e o medo como 

motivadores chave para o silêncio, o que também é consistente com a necessidade de segurança 



23 
 
psicológica como pré-condições críticas para falar em contextos de trabalho. O silêncio 

defensivo é proativo com relação à autoproteção, e envolve consciência e consideração de 

alternativas, seguido de uma decisão consciente de reter ideias, informações e opiniões como a 

melhor estratégia pessoal no momento, baseadas no medo resultante e na avaliação do risco 

pessoal que representaria a expressão de informações, sejam ideias, sugestões ou críticas. 

Também como autoproteção ocorre a omissão quanto a alertas de fatos sobre problemas que 

precisam ser corrigidos, aqui o motivo da autoproteção pode ser também motivado por receio 

ou medo de ser responsabilizado pelo problema. Da mesma forma, também como uma forma 

de autoproteção, o silêncio defensivo pode esconder erros pessoais (EDMONDSON, 1999; 

MILLIKEN; MORRISON, 2000; SCHLENKER; WEIGOLD, 1990). 

Considerando que a liderança empoderadora gera confiança e coragem para a expressão 

de ideias, em contrapartida reduz o risco e torna desnecessário o comportamento defensivo de 

silêncio. Assim, com base nessas considerações, foi proposta a segunda hipótese para o estudo: 

 

Hipótese 2 (H2): A liderança empoderadora está negativamente relacionada com o 

comportamento de silêncio defensivo dos liderados. 

 

Considerando os aspectos citados anteriormente, e para além de comportamentos de voz 

e silêncio, estudos apontam que o empoderamento gera uma força interior nos liderados que os 

faz se sentir capaz para agir, tomar responsabilidade e assim assumir o comportamento de voz, 

ou de silêncio. O comportamento de voz ou silêncio gerados têm como antecedentes a coragem, 

ou a falta de. A coragem é essa força que torna possível e efetivo o comportamento de voz, e 

leva os liderados à expressão de ideias, comentários, sugestões, críticas, enquanto a falta de 

coragem pode tornar ainda mais intenso e significativo o comportamento de silêncio defensivo, 

levando o liderado à retenção de informações importantes para a organização. 

2.2.2 Coragem  

A coragem é definida como uma característica própria das pessoas. Leva as pessoas a 

terem disposição para enfrentar, de forma voluntária, situações desconhecidas, de incerteza e 

risco. Move-as a acreditarem que suas ações podem levar a resultados positivos e fortalecerem 

as interrelações com seus pares e a liderança. É uma força que faz os liderados sentirem-se 

capazes de agir e tornarem-se responsáveis por seus atos; a aceitar e assumir a autonomia e a 

responsabilidade resultantes do processo de empoderamento. 
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A coragem é o que permite aos liderados enfrentar os próprios medos e apresentar um 

comportamento de cidadão, de reformador das organizações. A coragem faz com que as pessoas 

sintam-se mais confiantes para aceitar os desafios e tendam a ser menos temerosas ou ansiosas 

quando enfrentam dificuldades, riscos ou ameaças, incluindo situações em que enfrentam os 

riscos de resultados negativos de seu próprio trabalho (CHEN et al., 2019; DETERT; BRUNO, 

2017). 

A coragem se apresenta como relevante para os liderados por levar à autoconfiança, ao 

diálogo, ao comportamento pró-social, tão necessários ao empoderamento, e à não aceitação de 

um comportamento passivo. Dessa forma, tem se tornado cada vez mais importante e relevante 

no atual ambiente de trabalho (DETERT; BRUNO, 2017). Assim, tendo como base os 

argumentos indicados, este estudo busca medir o efeito que a liderança empoderadora exerce 

sobre a coragem dos liderados, bem como o efeito que essa coragem exerce de forma direta 

sobre o comportamento de voz e silêncio. Tais considerações permitem levar às seguintes (3) 

hipóteses: 

 

Hipótese 3 (H3): A liderança empoderadora está positivamente relacionada com a 

coragem profissional dos liderados. 

Hipótese 4a (H4a): A coragem profissional está positivamente relacionada com o 

comportamento de voz pró-social dos liderados. 

Hipótese 4b (H4b): A coragem profissional está negativamente relacionada com o 

comportamento de silêncio defensivo dos liderados. 

 

A liderança empoderadora leva os liderados a considerarem um maior significado do 

trabalho e, na medida em que delegam, dão oportunidades, admitem maior participação de 

todos nas decisões, admitem falhas e permitem maior flexibilidade para movimentação e 

atuação. Assim sendo, requer coragem dos liderados para enfrentar essa nova condição de 

compartilhamento de poder. A coragem torna-se mais importante a partir do sentimento de 

responsabilidade seguido pela percepção de autonomia (SCHILPZAND; HEKMAN; 

MITCHELL, 2014). 

A coragem e os atos de coragem inspiram e movem os liderados a agirem e a perceberem 

oportunidades para mudar (KANOV et al., 2004; QUINN; WORLINE, 2008). Estudos têm 

considerado como um aspecto positivo da liderança empoderadora influenciar comportamentos 

proativos e pró-sociais e a coragem (HOWARD; COGSWELL, 2018; HANNAH; AVOLIO, 

2011). Também indicam dimensões que levam à coragem, como a ação intencional, as 
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condições internas e externas, o sentimento de medo, um propósito nobre e o risco pessoal 

(RIJAMAMPIANINA, 2018).  

A coragem fortalece o comportamento pró-social, como o comportamento de voz, e 

enfraquece ou permite reduzir o comportamento de silêncio defensivo, tornando-se assim um 

conector natural entre a liderança empoderadora e o comportamento de voz (CHEN et al., 

2019). O estudo buscou ampliar o entendimento sobre a coragem dos liderados, medindo como 

a coragem media a relação entre a liderança empoderadora (e a ação resultante do 

empoderamento) e o comportamento de voz ou silêncio, bem como a relevância dessa 

mediação. Com base nessas considerações, apresentam-se duas novas hipóteses: 

 

Hipótese 5a (H5a): A liderança empoderadora está positivamente relacionada com o 

comportamento de voz pró-social dos liderados quando mediada pela coragem profissional 

dos liderados. 

Hipótese 5b (H5b): A liderança empoderadora está negativamente relacionada com o 

comportamento de silêncio defensivo dos liderados quando mediada pela coragem 

profissional dos liderados. 

 

Apesar dos efeitos positivos da liderança empoderadora, o processo de empoderamento 

poderá levar incerteza e dúvida aos liderados quanto aos reais interesses da liderança ao 

empoderar. E assim poderá despertar nos liderados um lado negativo com alerta para os riscos 

envolvidos. 

O comportamento político é algo inerente aos processos internos e externos das 

organizações, mas a percepção como uma ação em defesa do próprio interesse, em detrimento 

do interesse da organização, leva à incerteza e dúvida quanto ao comportamento da liderança. 

A percepção dos liderados quanto ao comportamento político poderá levar à redução da força 

da coragem dos liderados, bem como ter efeitos na mediação da coragem que leva os liderados 

a assumir um comportamento de voz pró-social e, ao invés disso, criar um ambiente propício 

para um comportamento de silêncio defensivo. 

2.2.3 Comportamento político 

O comportamento político reflete o interesse de viabilizar processos de mudança, de 

gerir processos de tomada de decisão e de buscar engajamento e alinhamento com os objetivos 

da organização (HOCHWARTER; PARKER ELLEN; FERRIS, 2014; TREADWAY et al., 
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2005). A política na organização representa uma resposta de ordem prática, capaz de influenciar 

construtivamente, ou negativamente, o comportamento das pessoas, e os resultados da 

organização (FERRIS et al., 2007). 

Indivíduos politicamente hábeis são capazes de diagnosticar adequadamente o contexto 

social e de adaptar seu comportamento à situação de forma a selecionar os métodos e táticas 

apropriados para exercer influência no ambiente de trabalho (BROUER et al., 2013; 

KAPOUTSIS et al., 2017). 

No caso das organizações, pode-se dizer que são arenas políticas, daí considerar-se o 

comportamento político inerente ao seu funcionamento e um meio de influenciar na busca por 

melhor entendimento, especialmente quando há conflito de interesses. Duas considerações para 

definir o comportamento político são: (1) comportamento associado a ações para o uso do poder 

e da influência; e (2) comportamento associado a ações deliberadas à custa de terceiros ou da 

organização (MINTZBERG, 1995; MORGAN, 2006). No entanto, não há uma uniformidade 

na conceituação do comportamento político. 

As lideranças eficazes são hábeis na atuação política ao reconhecerem os conflitos de 

interesses em jogo e instrumentá-los como força positiva a favor das organizações. As 

organizações, por sua vez, são intrinsecamente políticas, visto que é preciso buscar maneiras 

de se criar a melhor relação entre pessoas com interesses diversos e potencialmente conflitantes. 

Prescindir da compreensão dos aspectos políticos da organização inviabiliza a discussão e a 

negociação desses interesses conflitantes (MORGAN, 2006), e a busca de influenciar quando 

há conflito de interesses pode tornar o comportamento político ambíguo. Esse comportamento 

político, percebido como interesseiro pelos liderados, seria definido como uma ação deliberada 

de um indivíduo, de forma individualista, às custas de terceiros ou mesmo da organização 

(KRYLOVA; JOLLY; PHILLIPS, 2017). 

A ênfase excessiva no comportamento e na ação política, em que poderá prevalecer o 

interesse próprio, tem levado o comportamento político da liderança a ser considerado como 

antiético, e a ser percebido como algo exercido às custas dos objetivos organizacionais. A 

incerteza quanto aos fins faz existir dois lados da liderança empoderadora, um deles com 

compromisso, com a motivação e o comprometimento organizacional; com o 

compartilhamento de poder e de responsabilidades; com o otimismo e o interesse em realizar; 

com o desenvolvimento do liderado; com vantagens claras de inspiração e estímulo; com 

delegação e compromisso; com autonomia e agilidade. Do outro lado, o comportamento 

político é percebido como “interesseiro”, com falta de transparência; com ambição de 

crescimento profissional e hierárquico próprio por parte da liderança, o que poderá levá-lo a ser 
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considerado como uma ameaça e, ao mesmo tempo, como um incentivo para a criação de um 

ambiente de disputas e de baixa performance dos liderados (FÁTIMA; MACRI; RODRIGUES, 

2018; GANDZ; MURRAY, 1980). 

Com base nessas informações, o estudo considera que a percepção dos liderados quanto 

ao comportamento político da liderança exerce um papel moderador relevante na relação entre 

a liderança empoderadora e a coragem profissional, bem como na relação entre a liderança 

empoderadora e os comportamentos de voz e de silêncio dos liderados, quando mediados pela 

coragem profissional, gerando assim as seguintes (3) hipóteses: 

 

Hipótese 6 (H6): A liderança empoderadora está positivamente relacionada com a 

coragem profissional dos liderados, mas é moderada negativamente pela percepção dos 

liderados com relação ao comportamento político da liderança. 

Hipótese 7a (H7a): A liderança empoderadora está positivamente relacionada com o 

comportamento de voz pró-social dos liderados quando mediada pela coragem profissional dos 

liderados e moderada pela percepção do comportamento político da liderança pelos liderados. 

Hipótese 7b (H7b): A liderança empoderadora está negativamente relacionada com o 

comportamento de silêncio defensivo dos liderados quando mediada pela coragem profissional 

dos liderados e moderada pela percepção do comportamento político da liderança pelos 

liderados.  

2.3 ESTRUTURA TEÓRICA E HIPÓTESES 

O estudo investigou o comportamento da liderança que empodera e que se apresenta 

como ambígua, especialmente quando é observado um comportamento político que, mesmo 

fazendo parte da rotina das organizações, pode levar a alterações ou desvios de comportamento 

e, assim, influenciar negativamente os liderados (FÁTIMA; MACRI; RODRIGUES, 2018). A 

Figura 1, a seguir, mostra a estrutura para o modelo teórico da pesquisa. 
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Figura 1 – Modelo teórico proposto 

 
Fonte: elaborada pelo autor. 
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA 

O objetivo desta pesquisa foi investigar de que forma a liderança empoderadora 

influencia o comportamento de voz pró-social e de silêncio defensivo dos liderados, quando 

mediado pela coragem profissional destes e moderado pelo comportamento político da 

liderança.  

O estudo foi desenvolvido no contexto de trabalho de empresas de engenharia, energia, 

óleo e gás e petroquímica, contando com uma população de 1.220 funcionários, contactados 

via internet e originários das cidades do Rio de Janeiro, São Paulo, São Luís e 

Salvador/Camaçari. Tais empresas são representativas do setor, em especial quando 

considerados os cuidados e a atenção com a relação entre liderança e liderados. 

A análise das informações obtidas no desenvolvimento da pesquisa permitiu definir, a 

partir do modelo estabelecido, os princípios e as dimensões que norteiam a relação entre a 

liderança empoderadora e o comportamento de voz pró-social e de silêncio defensivo dos 

liderados, bem como o impacto e a contribuição para as organizações.  

A pesquisa literária desenvolvida fundamentou a elaboração das hipóteses que, por sua 

vez, foram analisadas para verificação da consistência, adequação e comprovação (ou não) dos 

dados coletados. 

Para a análise, a variável independente no presente estudo foi definida como aquela que 

exerce influência sobre outra (CHEONG et al., 2016; HALLGREN; BUCHANAN, 2020; VU, 

2020), nesse caso, a liderança empoderadora.  Assim, buscou-se investigar como essa variável 

independente influencia as variáveis dependentes, que são: o comportamento de voz pró-social 

e o comportamento de silêncio defensivo. Analisou-se então a variável comportamento político 

como moderadora, e a variável coragem profissional como mediadora. 

A metodologia proposta seguiu uma abordagem quantitativa, adotando uma pesquisa 

“survey”, através da aplicação de questionários, para obter, analisar e explicar as informações 

dos testes das hipóteses formuladas, referentes às relações entre as variáveis. Esse tipo de 

abordagem permitiu analisar estatisticamente os resultados da base de dados gerada e, assim, 

fornecer o melhor entendimento e a condução da melhor explicação dos resultados obtidos 

(KERLINGER, 1980). 

A pesquisa literária, conforme as referências bibliográficas (documentos obtidos, como 

artigos, teses e livros), devidamente referenciadas e estudadas de forma sistemática, 

enriqueceram os pontos considerados para o desenvolvimento e estruturação dos questionários 

como foco da pesquisa “Survey”, aplicada para a coleta de informações. As proposições ou 
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enunciados relativos à pesquisa foram elaboradas de forma a permitir a compreensão do 

fenômeno estudado e em resposta ao problema de pesquisa estabelecido. 

Os dados obtidos dos questionários aplicados, respondidos de forma completa, foram 

identificados e organizados em padrões considerados para a criação de valor. Esses dados foram 

coletados, estruturados, validados, correlacionados, analisados e interpretados, estabelecendo-

se os pontos comuns a serem explorados para assim definirem-se os resultados, procedendo-se 

com as discussões e conclusões. 

3.1 PARTICIPANTES: POPULAÇÃO E AMOSTRA 

A pesquisa foi realizada no âmbito da indústria de serviços de engenharia e de produção 

dos setores de óleo, de gás, de petroquímica e de energia. Para tornar possível a participação 

das empresas buscou-se, inicialmente, o contato direto com a direção de cada empresa. Em 

seguida, foi enviada carta (Apêndice A) com informações sobre o projeto de pesquisa e 

explicação sobre as condições de participação e controle. Também foi considerada a 

possibilidade de assinatura de um acordo de confidencialidade (Apêndice B) para permitir que 

a participação pudesse ocorrer com a garantia de proteção dos dados gerados na pesquisa. Por 

sua vez, e de forma complementar, o questionário a ser respondido se iniciou com um termo de 

aceitação e consentimento para seguir-se com as respostas ao questionário do processo de 

pesquisa (Apêndice C). 

Todas as empresas participantes foram informadas de que somente o pesquisador 

responsável e sua orientadora teriam acesso aos dados a serem armazenados e devidamente 

protegidos por senha de acesso. As empresas também foram informadas sobre o anonimato e a 

proteção das informações obtidas, que estariam garantidas e devidamente protegidas, de acordo 

com a Lei Geral de Proteção de Dados e conforme registrado no início do questionário aplicado. 

Além disso, foi informado que os nomes dos participantes não constariam no banco de dados 

armazenado para análise.  

Os dados foram coletados de uma população de 1.220 empregados, entre lideranças e 

liderados, das seis (06) empresas privadas participantes, com esta distribuição: Empresa I, com 

5,6%; Empresa II, com 15,8%; Empresa III, com 15,8%; Empresa IV, com 24,2%; Empresa V, 

com 11,6%; e Empresa VI, com 27,0%. 

A estruturação e análise dos dados obtidos, resultantes dos questionários aplicados e 

respondidos de forma completa, foram feitas por meio da organização do conteúdo obtido, 

utilizando-se a ferramenta IBM SPSS Statistics. Da população considerada para a pesquisa, 
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obteve-se uma amostra de 386 participantes que consentiram em responder ao questionário, 

representando uma taxa de resposta ao questionário de 31,6%. A amostra de 386 participantes 

teve 285 respondentes com respostas consideradas completas e válidas, representando 73,8% 

dos participantes. 

A análise dos dados obtidos a partir das respostas dos participantes da pesquisa “survey” 

inicia a estatística descritiva da população e da amostra obtida. Para a verificação da 

confiabilidade do questionário e das escalas utilizadas, bem como das correlações entre as 

variáveis do estudo, foi utilizado o software IBM SPSS Statistics. O coeficiente “Alfa de 

Cronbach” determina a confiabilidade do questionário para valores obtidos superiores a 0,700. 

A seguir, a Tabela 1 mostra a distribuição demográfica dos 285 respondentes 

considerados para a análise. 

 

Tabela 1 - Dados demográficos da amostra 
Variável Categoria % 

Gênero 
Feminino  36,1 
Masculino  63,9 

Raça 
Branca 57,5 
Parda/Preta 36,5 
Outra 6,0 

Cargo de Liderança 
Não 48,8 
Sim 51,2 

Nível Hierárquico 

Trainees, Estagiários, Analistas 23,0 
Supervisão, Coordenação 37,3 
Gerência 30,6 
Direção 9,1 

Escolaridade 

Mestrado, Doutorado 12,0 
Especialização 30,6 
Fundamental, Médio, Outros 14,4 
Superior 43,1 

Regime de Trabalho 
Presencial 46,7 
Remoto 24,6 
Híbrido 28,8 

Fonte: elaborada pelo autor. 
 

3.2 INSTRUMENTOS DE MEDIDA 

O modelo teórico proposto buscou relacionar a variável independente “liderança 

empoderadora” às variáveis dependentes “comportamento de voz pró-social” e 

“comportamento de silêncio defensivo dos liderados”, considerando a mediação pela variável 
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“coragem profissional” e a moderação pela variável “comportamento político da liderança”. A 

pesquisa quantitativa permitiu avaliar a influência das variáveis dependentes de acordo com a 

estrutura do modelo teórico estabelecido. 

Os instrumentos utilizados para medir liderança empoderadora, coragem profissional, 

comportamento político, comportamento de voz pró-social e comportamento de silêncio 

defensivo. Foram organizados para respostas em escalas Likert de 7 pontos. A resposta a cada 

item avaliado variou entre 1 (“discordo totalmente, ou nunca”) a 7 (“concordo totalmente, ou 

sempre”). Ainda, foram utilizados “attention checks” (3) para garantir a atenção do 

respondente. 

3.2.1 Liderança empoderadora 

 Para medir o comportamento da liderança empoderadora foi utilizada a escala de 

Ahearne, Mathieu e Rapp (2005), composta por quatro dimensões – (1) dando significado do 

trabalho (“A minha liderança direta ... me ajuda a entender a importância do meu trabalho para 

a eficácia geral da empresa, ... me ajuda a entender como meus objetivos e metas se relacionam 

com os da empresa”), (2) fomentando a participação no processo decisório (“A minha liderança 

direta ... toma decisões comigo, em conjunto”), (3) expressando confiança no alto desempenho 

(“A minha liderança direta ... expressa confiança na minha capacidade de atuar em alto nível”) 

e (4) proporcionando autonomia e simplificando as atividades (“A minha liderança direta ... 

torna mais eficiente a execução do meu trabalho mantendo regras e regulamentos simples, ... 

me permite tomar decisões importantes rapidamente para satisfazer as necessidades da 

empresa”), e distribuídos em 12 itens, no total. Incluído o item 13 como um item de atenção 

(“attention check”) para os respondentes. 

A resposta a cada item avaliado varia entre 1 (“discordo totalmente”) a 7 (“concordo 

totalmente”). A escala se mostrou confiável dentro da amostra considerada, com alfa (α) de 

Cronbach obtido de 0,92.  

3.2.2 Comportamento político 

O comportamento político da liderança foi medido, utilizando a adaptação feita por 

Moraes (2017) para a escala desenvolvida por Hockwater (2005). Consideraram-se os 6 itens 

propostos para essa avaliação, que foram adaptados de forma a melhor refletir a percepção dos 

liderados quanto ao comportamento político da liderança. Exemplos de itens são: “Percebo que 
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a minha liderança [...] trabalha nos bastidores a fim de garantir seu espaço, [...] faz o que for 

necessário para se destacar”. 

A escala mostrou-se confiável dentro da amostra considerada, com alfa (α) de Cronbach 

obtido no valor de 0,89. 

3.2.3 Coragem profissional 

Para medir e avaliar a coragem profissional dos liderados, tomou-se como base a escala 

de Professional Moral Courage (PMC Scale 1), desenvolvida por Sekerka, Bagozzi e Charnigo 

(2009), considerando quatro das cinco dimensões propostas, com 12 itens que foram adaptados 

de forma a melhor refletir a coragem profissional dos liderados para o contexto da pesquisa, em 

que se consideraram os seguintes aspectos: agente moral (“tomo regularmente medidas 

adicionais para garantir que minhas ações minimizem possíveis danos”); múltiplos valores 

(“considero o meu papel na empresa e a expectativa que têm com relação às minhas ações”); 

resistência a ameaças (“busco levantar questões, evitando “colocar as coisas debaixo do 

tapete””); e indo além da conformidade (“faço mais do que seguir as regras, faço tudo o que 

posso para garantir que as ações sejam corretas”). 

A escala mostrou-se confiável dentro da amostra considerada, com alfa (α) de Cronbach 

obtido de 0,80. 

3.2.4 Comportamento de voz pró-social 

O comportamento de voz foi medido a partir da escala desenvolvida por Van Dyne, Ang 

e Botero (2003). Esse padrão busca entender as características do comportamento de voz dos 

liderados a partir de três dimensões (Voz Aquiescente, Voz Defensiva e Voz Pró-Social), com 

um total de 15 itens. O questionário utilizado para a pesquisa buscou medir a dimensão de voz 

pró-social, considerada como a que mais se ajusta ao contexto global da pesquisa para medir o 

comportamento de voz pró-social dos liderados, utilizando os 5 itens ali considerados, de forma 

a obter respostas dos participantes que descrevessem como consideram o seu (próprio) 

comportamento no ambiente de trabalho. Exemplos dos itens são: “Me expresso/comunico 

livremente, apresentando recomendações, ideias, sugestões ou críticas [...] com interesse e 

preocupação construtiva com a empresa”.  

A escala mostrou-se confiável dentro da amostra considerada, com alfa (α) de Cronbach 

obtido de 0,87. 
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3.2.5 Comportamento de silêncio defensivo 

O comportamento de silêncio foi feito, utilizando o padrão desenvolvido por Van Dyne, 

Ang e Botero (2003). Esse padrão busca entender as características do comportamento de 

silêncio dos liderados a partir de três dimensões (Silêncio Aquiescente, Silêncio Defensivo e 

Silêncio Pró-Social), com um total de 15 itens, originalmente. O questionário utilizado para a 

pesquisa buscou medir a dimensão de silêncio defensivo, considerada como a que mais se ajusta 

ao contexto global da pesquisa para medir o comportamento de silêncio defensivo dos 

liderados, utilizando os 5 itens ali considerados, de forma a obter respostas dos participantes 

que descrevessem como consideram o seu (próprio) comportamento no ambiente de trabalho. 

Exemplos dos itens são: “Fico em silêncio, retendo sugestões ou soluções, ou evitando 

expressar ideias ... como autoproteção, ... por precisar me proteger”.  

A escala mostrou-se confiável dentro da amostra considerada, com alfa (α) de Cronbach 

obtido de 0,89. 

3.3 ESTRATÉGIA PARA A ANÁLISE 

Como estratégia para a análise dos resultados, foram feitas análises fatoriais dos dados 

obtidos para verificação dos índices de confiabilidade gerados pelas cargas fatoriais. O valor 

mínimo considerado para a carga fatorial foi superado para todas as variáveis (carga fatorial 

com variância > 0,60). 

As cargas fatoriais e a variância observadas mostraram que, para as variáveis 

consideradas – liderança empoderadora, comportamento político, coragem profissional, 

comportamento de voz pró-social e comportamento de silêncio defensivo –, os valores obtidos 

foram superiores ao valor mínimo, indicando que a medida reflete adequadamente o que se 

propôs a medir. Para todas as dimensões, o valor indicado para a carga fatorial foi superior a 

0,60, bem como a variância, o que significa que os valores são consistentes.  

Em resumo, os valores obtidos para as cargas fatoriais e para a variância indicam que 

as dimensões estabelecidas e as questões aplicadas são adequadas para a verificação do modelo 

proposto, sendo possível assumir os constructos utilizados como confiáveis e válidos. 
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4 RESULTADOS  

Com os dados obtidos da pesquisa, e considerando-se como variáveis de controle 

“idade”, “gênero”, “raça”, “nível hierárquico" e “exercício da liderança”, foi estruturada a 

estatística descritiva e a análise de confiabilidade das correlações, pormenorizada a seguir. 

A observação dos resultados das correlações entre as variáveis do estudo indicou que a 

liderança empoderadora possui correlação significativa e positiva com o comportamento de voz 

pró-social dos liderados (r = 0,407, p < 0,01) e com a coragem profissional destes (r = 0,406, p 

< 0,01). Trata-se, portanto, de uma correlação significativa, mas negativa, tanto com 

comportamento de silêncio defensivo dos liderados (r = 0,441, p < 0,01) como com o 

comportamento político da liderança (r = -0,471; p <0,01) percebido pelos liderados. 

Observou-se também que a coragem profissional possui correlação significativa e 

positiva com o comportamento de voz pró-social dos liderados (r = 0,562; p < 0,01) e negativa 

tanto com o comportamento de silêncio defensivo dos liderados (r = -0,341; p <0,01) como com 

o comportamento político da liderança (r = -0,190; p <0,01) percebido pelos liderados. O 

comportamento político da liderança percebido pelos liderados está, pois, relacionado 

negativamente com comportamento de voz pró-social dos liderados (r = -0,237; p <0,01) e 

positivamente com o comportamento de silêncio defensivo dos liderados (r = 0,306; p <0,01). 

Considerando as variáveis de controle, verificou-se que a idade apresenta uma 

correlação positiva com o comportamento de voz pró-social dos liderados (r = 0,232; p< 0,01) 

e negativa com o comportamento de silêncio defensivo destes (r = -0,216, p < 0,01). Já o gênero 

(masculino) apresenta uma correlação positiva com a liderança empoderadora (r = 0,134; p 

<0,01), com a coragem profissional (r = 0,155, p < 0,01) e com o comportamento de voz pró-

social (r = 0,232, p < 0,01), mas negativa com o comportamento de silêncio defensivo (r = -

0,226, p< 0,01).  

Outro aspecto relevante observado é que o exercício de cargo de liderança, por sua vez, 

apresenta uma correlação positiva com a liderança empoderadora (r = 0,188, p< 0,01), com a 

coragem profissional (r = 0,246, p < 0,01) e com o comportamento de voz pró-social dos 

liderados (r = 0,266, p <0,01), mas estabelece correlação negativa com o comportamento de 

silêncio defensivo dos liderados (r = -0,242, p < 0,01). Importante também observar que os 

resultados mostram que a correlação entre raça e qualquer uma das demais variáveis do estudo 

não se mostrou relevante. 

A Tabela 2 resume a estatística descritiva para o modelo proposto, com dados de média, 

desvio padrão e correlações entre as variáveis, para visualização e compreensão dos dados.  


