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RESUMO

Palavras-chave:

Estudos sobre os temas siléncio organizacional e género nas
organizacdes sao crescentes, dada a importdncia da qualidade da
comunicacgdo e das relagdes interpessoais dentro do ambiente de trabalho.
Entretanto, analises feitas de forma interligada sobre estes temas ainda sdo
escassas, especialmente no Brasil, onde o enfoque neste debate mostra-se
recente ¢ pouco explorado. Este cenario provém a oportunidade de dar este
novo passo, conciliando estas esferas em uma mesma investigacdo. Desta
forma, este estudo vem examinar e debater os rotulos estabelecidos sobre o
género como fator de influéncia na comunicacdo ascendente e horizontal
dentro das organizacdes, positiva ou negativa, do ponto de vista de seus
colaboradores abaixo dos niveis de geréncia. Para tanto, apresenta-se um
historico da literatura de género e siléncio organizacional, visando estabelecer
parametros investigativos, além de promover uma pesquisa empirica em duas
etapas: quantitativa (prévia), por meio de um questionario com perguntas
fechadas, proporcionando dados introdutorios, rapidos e superficiais;
qualitativa (principal), recorrendo a entrevistas, buscando relatos
aprofundados e possiveis padrdes.

Desta forma, foi possivel identificar diferengas significativas entre
homens e mulheres, mas apenas em alguns aspectos avaliativos, além de
encontrar padroes de comportamento proprios de cada género. Entretanto, o
mais notavel foi a descoberta de que os participantes pouco creditam o género
de suas chefias e de seus colegas como influenciadores nas relagdes
interpessoais. Nas excecoes em que isto de fato ocorreu, hd em comum o fato
de estarem inseridas em ambientes com predominancia de um Unico género,
seja masculino ou feminino. Estes resultados permitem agregar e atualizar
contetidos a ambos os temas, proporcionar novas referéncias e confrontar

estereotipos decretados.

Siléncio organizacional, género, comunicagdo ascendente, grapevine,

comunicagdo organizacional.



ABSTRACT

Keywords:

Studies on organizational silence and gender issues are growing,
given the importance of the quality of communication and interpersonal
relationships within the workplace. However, interconnected analyzes on
these themes are still rare, especially in Brazil, where the focus on this debate
is recent and not usually explored. This whole scenario provides us the
opportunity to take one step further by reconciling these themes in one single
investigation. Thus, this study examines and discusses the established labels
on gender as an element of influence (positive/negative) on upward and
horizontal communication within organizations, from the employee’s
perspective. First, this study presentes historical research in gender and
organizational silence literature to establish investigative parameters, while
in its second part the empirical research delivered in two stages: quantitative
— introducing fresh, but superficial data — and qualitative (the main one),
through interviews — seeking in-depth reports and potential patterns.

It was possible to identify significant differences between men and
women in some evaluative aspects, in addition to finding their gender
behavior patterns. Most notable, however, was to notice that participants
scarcely credit the gender of their bosses and colleagues as influencers in
interpersonal relationships. In the exceptions in which this occurred, it is
common that they are inserted in environments with the predominance of a
single-gendered organization. These results allow us to confront stereotypes,

provide new data and content to both themes.

Organizational silence, gender issues, upward communication,

grapevine, organizational communication.
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Caué Borges Dos Reis Muniz — Siléncio organizacional e género: Analisando a percep¢ao de mulheres e
homens sobre a comunicagdo ascendente (e horizontal) em organizac¢des no Brasil

INTRODUCAO

A comunicagdo é um processo basico de organizagio (Davis, 1953a). E o “sistema
nervoso’ que torna as organizagdes coesas e permite que seus membros cooperem e coordenem
(Cooley, 1950). Para Bavelas e Barrett (1951), a comunicagao nao € um aspecto secundario ou
derivado da organizagdao — um “ajudante” das outras fungdes mais basicas; pelo contrario, trata-
se da esséncia da atividade organizada e € o processo basico do qual derivam todas as outras
funcdes. Heise e Miller (1951) vao além, defendendo que os padroes de comunicagdo formam
uma influéncia significativa na eficacia organizacional.

Quando se trata da analise de comunicagdo dentro das organizagdes — interpessoal;
formal ou informal — ¢ indispensavel analisarmos também os casos em que esta ¢ silenciada ou
“sufocada”. Dentro deste contexto, o tema siléncio organizacional vem sendo cada vez mais
estudado por autores e pesquisadores. De acordo com Morrison e Milliken (2000), o siléncio ¢
difundido nas organizag¢des: individuos situados abaixo das liderangas de topo possuem suas
respectivas preocupagdes € problemas, mas tém receio de agrava-las ou “aprenderam” a ndo o
fazer. Em uma escala geral, subordinados e geréncias intermedidrias enfrentam constantemente
escolhas dificeis sobre se devem e como devem levantar questdes ou iniciativas de potencial
importancia organizacional. Por um lado, se estes mesmos individuos pudessem comunicar
estas questdes de maneira confidvel e eficaz, resultando em retornos organizacionais
significativos, tal postura poderia gerar efeitos positivos em suas carreiras. Entretanto, levantar
um problema ou assunto polémico de maneira indevida ou aparentemente ameagadora pode ter
efeitos estigmatizantes (Dutton & Ashford, 1993). Muitos sdo aqueles que, nas organizagoes,
ndo sabem ao certo como levantar um problema, uma opinido ou até mesmo uma denuncia e,
portanto, permanecem em siléncio sobre o assunto, apesar de sua importancia potencial.

Em paralelo, a questao de género constitui um tema igualmente estudado e pesquisado
com frequéncia pela literatura organizacional. As diferengas encontradas entre homens e
mulheres nas organizagdes ¢ um tema polémico — e que por esta mesma razao requer atengao.
A analise das questdes de género nas organizacdes ¢ hoje mundial, sendo inclusive inseridas
em relatorios como “Engendering Development” e “World Development Report 2012 (The
World Bank, 2001; 2012). “A medida que a forca de trabalho se torna mais diversificada, as
mulheres, como uma parte importante das organizagdes de hoje, ocupam seu lugar no novo
mundo do trabalho” (Deniz?, Deniz’, & Ertosun, 2012: 477). Mas qual a relagdo entre o siléncio

organizacional e a questdo de género nas organizacoes?
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Ainda muito pouco se aborda sobre a relacdo destas duas esferas, que tao
frequentemente interagem em diversos momentos dentro do ambiente de trabalho, mas que
raramente ¢ percebido. Ambos os temas se mostram atuais € com amplo espago para novas
descobertas — principalmente através de investigagdes que unam estes escopos. O siléncio
organizacional ¢ um elemento presente nas dificuldades encontradas pelas mulheres dentro das
organizagodes — especialmente na comunicacao ascendente —, a0 mesmo tempo em as questoes
de género geram ambientes de siléncio no local de trabalho.

Dentre estas duas esferas, a questdo de género nas organizagdes permanece central,
uma vez que ndo ¢ totalmente conclusiva ou unanime. Ainda que o siléncio organizacional e as
diferentes terminologias dentro do estudo de voz nas organizagdes tenham abordagens um tanto
quanto variadas, suas defini¢cdes sdo so6lidas e ha uma certa unidade formada. Entretanto, a
questdo de género tornou-se um debate amplo e com diversas linhas de interpretagao, algumas
convergentes ¢ outras divergentes. Ainda que uma grande parcela da literatura aponte os
beneficios da igualdade de género como saudavel para uma organizacao, ha grupos de autores
e pesquisadores que se posicionam paliativamente quanto ao tema — isso quando nao se opdem
a algumas caracteristicas e status estabelecidos pelas ideias mais pulverizadas. Se ha
divergéncia, uma investigacao tedrica e pratica faz-se necessaria, assim como o confrontamento
a0 status quo.

E a partir da existéncia destas divergéncias que nasce a proposta deste estudo. O
siléncio organizacional, como ferramenta de estudo da intera¢do e da comunicagdo vertical
entre niveis hierdrquicos e, principalmente, individuos, mostra-se extremamente util e
plenamente capaz de auxiliar na investiga¢do e na analise de alguns conceitos estabelecidos
sobre o género dentro das organizacdes. Buscando agregar ainda mais ao campo académico em
debate, este estudo ¢ direcionado as organizagdes brasileiras, em razao do Brasil ainda ter um

déficit consideravel sobre estudos e dados gerados sobre estes temas e contextos.
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CAPITULO I - ENQUADRAMENTO TEORICO

Esta primeira parte da investigacdo consiste, basicamente, no enquadramento tedrico
dos temas de estudo. Primeiramente apresento uma detalhada abertura, visando relacionar os
temas siléncio organizacional e género na organizacao. Esta entrada ¢ primordial para que se
perceba como conceptualizagdes tao especificas podem (e devem) ser estudadas de forma
conjunta. Trata-se, basicamente, de um exercicio de andlise e sintese somado a uma
demonstragdo de relevancia. Em seguida, introduzo o historico académico de ambos os temas,
visando situar o leitor no processo de desenvolvimento e descobertas sobre ambas as teorias até
adentrarmos os tempos atuais € nos cenarios em que se encontram. Esta viagem temporal seré
entdo seguida de um conjunto de conteidos complementares, fundamentais para gerar
esclarecimento e coesdo das ideias abordadas: diferenciacdo de voz e siléncio no ambiente
organizacional; definicdo do termo género; uso da comunicagdo informal; atual contexto das
mulheres nas organizagdes; abordagem sobre a existéncia (ou ndo) de diferencas entre lideres
homens e mulheres; e por fim, identificacdo das caracteristicas da cultura organizacional

brasileira.

1.1 Género e siléncio nas organizacdes: Relacido entre os temas e releviancia do

estudo conjunto

Tanto a omissdo da voz por parte dos colaboradores como questdes de género sdo
fatores de grande influéncia na formacdo da cultura, ambiente e produtividade de uma
organizagdo. Desta maneira, o estudo de ambos os temas, especialmente quando feito de forma
conjunta, torna-se substancial para compreendermos os cenarios de diversidade — cada vez mais
recorrentes nas organizagdes — e, consequentemente, a maneira como esta mesma diversidade
pode trazer restri¢des e distingdes na comunicagdo interpessoal dentro do ambiente de trabalho.
Como sugerido por Fagenson (1990), as experiéncias das mulheres nas organiza¢des podem ser
influenciadas ndo apenas por seu género e pelas atitudes daqueles que estdo no poder, mas
também pelo contexto organizacional, incluindo a histéria, a induastria e as politicas de uma
empresa. Ainda que também seja um reflexo da postura dos tomadores de decisdes, o siléncio
organizacional por vezes molda grande parte das politicas da empresa, assim como sua cultura.
Portanto, um clima e uma cultura de siléncio devem ser considerados fortes influenciadores nas

experiéncias e percep¢des de homens e mulheres no ambiente de trabalho, seja na interagdo
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com seus colegas (de mesmo sexo ou nao) ou na relagdo com seus superiores.

Grande parte da literatura sugere que mesmo quando as mulheres nao sao “caladas”
por terceiros (de forma impositiva), elas acabam optando por permanecer em siléncio. Isto
ocorre independentemente do seu nivel hierdrquico. Segundo Skrla (2000), este auto
comportamento silenciador por parte de mulheres superintendentes e outras funcionarias
corporativas ¢ um subproduto de uma cultura de administragdo educacional dominada por
homens, na qual elas aprendem que estao fora de lugar e devem ficar quietas. Este silenciamento
cultural, segundo Mary Daly (1978), ¢ uma estratégia empregada pela cultura dominante para
sufocar e apagar as vozes das mulheres, além de impedir a possibilidade de as mulheres se
manifestarem contra o sexismo e a discriminacao.

Observar as relagdes entre subordinados e chefias, assim como os efeitos deste vinculo,
torna-se indispensavel para esta abordagem conjunta de temas. De acordo com Park, Kang e
Kim (2018), pesquisas estabeleceram que a supervisdo abusiva esta negativamente relacionada
aos resultados dos funcionarios, como satisfacdo no trabalho, bem-estar psicoldgico e
comportamentos de cidadania e positivamente associados a evitagdo de feedbacks e ao desvio
de comportamentos em relagdo aos supervisores. Portanto, tratar do siléncio nas organizagdes
¢ necessario para que possamos compreender os rumos tomados pelas atuais liderangas que,
consequentemente, moldam o quadro social e cultural dentro das organizagdes — e a perspectiva
que vem sendo criada ¢ de cada vez mais distanciamento entre niveis hierarquicos. Isto ¢é
apontado por Detert e Trevino (2010: 264), afirmando que “muitos lideres bem-intencionados
estdo reforgando involuntariamente um quadro social de classificacdo de autoridade tdo
difundido e fundamental que a maioria dos funcionarios adentra organizagdes ja considerando
ter cautela em torno daqueles que se encontram no poder”.

Se adicionarmos a questdo de género a esta narrativa de lideranca, podemos encontrar
respostas ainda mais ricas para problemas mais complexos. Embora as mulheres continuem
sub-representadas em posigoes de chefia, algumas pesquisas sugerem que quando as mulheres
conseguem acesso a cargos gerenciais ou de supervisdo, elas podem ganhar mais poder para
reduzir a desigualdade de género entre funciondrios em niveis organizacionais mais baixos
(Cotter, DeFiore, Hermsen, Kowalewski & Vanneman, 1997). Se a inser¢ao de mulheres em
cargos de chefia pode diminuir a disparidade de género entre estes colaboradores, por que nao
acreditar que este fator nao influenciaria nas dinamicas comunicacionais entre subordinados e
gerentes? Os autores citados logo acima acreditam que o arranjo estrutural pertinente nas

organizagoes seja uma forte barreira para gerar oportunidades iguais — ao se referir a criagao de
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situagoes igualitarias, o nivel de oportunidades para falar o que pensam e expressar opinioes,
reclamacgdes ou sugestdes € com certeza uma delas. Isto ¢ sustentado pela perspectiva de que se
as mulheres compartilhassem o poder organizacional de forma mais igualitaria, talvez isso
pudesse subverter as crencas do status hegemonico e reduzir a desigualdade no local de trabalho
entre os subordinados. De acordo com Stainback, Kleiner e Skaffs (2015) as mulheres que
ocupam cargos de lideranga em niveis especificos no local de trabalho (isto €, gerentes)
provavelmente t€ém poder sobre a alocagao de recursos organizacionais locais, tomar decisdes
sobre quem contratar ou promover, quando dar a um funcionario um aumento € quem reter ou
dispensar. No entanto, “essa oportunidade de efetuar a mudanca no nivel local pode depender,
em parte, de oportunidades mais altas na hierarquia organizacional” (Stainback, et al., 2015: 8).
Como algumas pesquisas anteriores sugerem, mulheres em posi¢des de liderancas corporativas
podem minimizar a desigualdade ligada ao género nas organizagdes porque sua presenca pode
reduzir os esteredtipos que influenciam a tomada de decisdes (Ely, 1995).

Simultaneamente a relagdo entre empregados e gerentes, o siléncio organizacional
como agente moldador da cultura organizacional pode ser um fator de determinag¢do da imagem
criada sobre as mulheres nas organizagdes. Isto ocorre uma vez que as mulheres tendem a
ocupar posi¢des estruturais mais baixas, que reforcam a ordem de género (Martin, 2003) e
reproduzem as normas e expectativas de género por meio de interacdes do dia a dia (West &
Zimmerman, 1987). Trés estudos recentes, um na China e dois na India, mostram que o aumento
das oportunidades para as mulheres no mercado de trabalho se traduz de fato em melhores
resultados para as mulheres (Duflo, 2012). Portanto, analisar e compreender a situacao das
mulheres dentro das organizagdes, mesmo que abordando uma vertente — neste caso o siléncio
— € benéfico, acima de tudo, para elas proprias.

Outro exemplo claro da convergéncia entre omissdo de voz e questdo de género ¢
encontrado nos casos de assédio sexual dentro das organizagdes. Incidentes de assédio sexual
no local de trabalho sdo geralmente temas omitidos pelas vitimas ou por aqueles que
testemunham ocorréncias deste tipo, seja por vergonha, medo ou pelo simples fato destes
individuos perceberem que as acusagdes caem em “ouvidos surdos” (ver Peirce, Smolinsk &
Rosen, 1998). Em suma, nao ha a percep¢do de que atitudes corretivas ¢ melhorias serdo
aplicadas por parte dos tomadores de decisdes. Além disso, ainda que existam alguns casos em
que homens sdo vitimados, os casos de assédio sexual dentro das estruturas organizacionais
continuam a se concentrar em quantidade desproporcionalmente elevada sobre as mulheres,

representando um quadro de tentativa de dominio sexual no ambiente de trabalho.
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Abordar e debater a omissao da voz dos empregados e as questoes de género ¢ também
fundamental na busca de elevar os niveis de produtividade e inovagao das organizagdes. Ainda
que sejam diversos os fatores que influenciam na escolha de falar (ou ndo) quando ha
informacdes potencialmente uteis ou fazer uma denuncia, combater o siléncio organizacional
mostra-se uma estratégia para elevar a confianca dos colaboradores e gerar melhores
desempenhos. Como reflexo mais amplo, “se a voz de um individuo for omitida dentro de um
contexto organizacional, tanto o desempenho quanto a moral dos funcionarios podem ser
prejudicados” (Morrison, 2014: 175), gerando assim consequéncias iminentemente
significativas. Referente a inovagdo, a relagdo entre lideres e estratégias inovadoras coloca-se
cada vez mais presente nos estudos organizacionais. Torchia, Calabro e Huse (2011) abordam
que, dado o fato de a inovacgao ser vital para uma organizagao, pesquisadores vém examinando
cada vez mais a relagdo entre governanca e estratégias de inovagao.

Se a possibilidade de didlogo aberto ¢ saudavel entre empregados e liderangas ¢
essencial para a algar o desempenho e a inovagao, a presenca das mulheres neste processo € de
equivalente importancia. Esta afirmacdo ¢ possivel a partir do ponto de vista de alguns
estudiosos, que argumentam que as mulheres podem adicionar perspectivas TUnicas,
experiéncias e estilos de trabalho em comparagdo aos seus colegas do sexo masculino (Huse &
Solberg, 2006); para Huse e Solberg (2006), as mulheres sdo geralmente consideradas mais
inteligentes e diligentes do que muitos membros do conselho masculino. Além disso, as
mulheres sdo capazes de criar uma boa atmosfera na sala de reunides, representando
diversidade, valores diferentes e questdes femininas (Bilimoria & Huse, 1997). Elas podem, de
fato, trazer valores diferentes, assim como conhecimento e especializacdo (Hillman, Cannella
& Harris, 2002) para os conselhos, influenciando positivamente o nivel de inovacdo
organizacional.

Entretanto, os cendrios de didlogo verticalmente aberto nas organizagdes sao raros.
Evidéncias — académicas e praticas — indicam que a voz ¢ de fato sufocada em muitas
organizagdes € que seus respectivos funciondrios muitas vezes hesitam em se expressar,
especialmente quando a informagdo pode ser vista pelo destinatdrio como negativa ou
ameacadora (Detert, Burris & Harrison, 2010; Milliken, Morrison & Hewlin, 2003). Apesar de
tanto os estudiosos em gestdo quanto os profissionais inseridos nas organizagdes
constantemente enfatizarem a importancia da contribui¢do dos funcionarios para aprimorar as
praticas no local de trabalho, o historico de pesquisas sugere que muitos colaboradores “hesitam

em expressar suas opinides ou dar voz as suas percepgdes, uma vez que isso pode levar a
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retaliacao” (Premeaux & Bedeian, 2003: 1537). H4 também razdes para crer que os lideres
organizacionais muitas vezes desconhecem essa tendéncia ao siléncio; por muitas vezes as
chefias ndo conseguem enxergar as adversidades, as dificuldades e os problemas que seus
subordinados ndo apenas veem, como também vivenciam, consequentemente levando a
presun¢ao de que “nenhuma noticia € boa noticia” e que eles (lideres) sabem e compreendem
tudo aquilo que estd acontecendo dentro da organizagdo (Ashford, Sutcliffe & Christianson,
2009). Os lideres organizacionais igualmente se enganam ao acreditar que os funciondrios se
sentem a vontade para se comunicar com eles, deixando de reconhecer a relutancia e o medo
que muitos funciondrios experimentam quando se trata de voz ascendente. Como consequéncia
ao ruido na percepcao destas caracteristicas e tendéncias, as chefias podem ter um senso
distorcido de como sua organizagdo esta desempenhando e sobre o nivel de apoio as decisdes e
praticas organizacionais (Tourish & Robson 2006), vindo a falhar nas tomadas de decisdes.
Logo, uma cultura de siléncio organizacional ¢ determinante para a confianga e
operacionalidade dos colaboradores de uma organizagcdo — assim como o tratamento dado ao
género. Um crescente corpo de literatura tem demonstrado que o clima de diversidade de uma
organizagdo pode desempenhar um papel significativo na formagdo de percepcdes e
comportamentos dos funcionarios em relacao a organizagao (como Hicks-Clarke & Iles, 2000;
McKay et al., 2007; Singh & Selvarajan, 2013). Este efeito causado pelo clima de diversidade
pode ser aplicado a questdo da diversidade de género. O clima de diversidade para mulheres
fora definido, através de pesquisa conduzida por Hyo-Sook Kim (2017) como percepgdes
coletivas sobre até que ponto uma organizagao € considerada como integradora de mulheres no
ambiente de trabalho e politicas justas para as funcionarias. As organizagdes que valorizam a
diversidade de género tém um clima inclusivo de diversidade que pode ser expresso por uma
for¢a de trabalho com pluralidade de géneros e fortes praticas de gestdo da mesma (Rabl &
Triana, 2014). Coincidentemente, a valorizagdo da diversidade de género gera um clima
inclusivo, da mesma maneira que a abertura ao didlogo por parte dos gerentes e altas chefias
para com seus subordinados — dando a estes a oportunidade de vozear —, ouvindo e considerando
0 que os empregados t€m a dizer. Por sua vez, esta eliminagdo das barreiras na comunicagao
vertical gera aproximacao entre base e topo — de mesmo modo que um clima de diversidade
positiva. Kim (2017: 3) aborda que nestes tipos de organizagdes, “as funciondrias sdo
valorizadas e bem-vindas no local de trabalho”, desta maneira, em uma organiza¢do onde ¢
estabelecido um clima favoravel a diversidade para as mulheres ““as hierarquias sociais baseadas

no género sao minadas”.
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A dinamica na relacdo interpessoal e na comunicacao entre chefias e subordinados
apontam para a necessidade de estudo e entendimento nao apenas dos fatores e condigdes que
motivam os colaboradores a se manifestarem quando tém sugestdes, informagdes ou opinides,
mas também os motivos que sufocam os mesmos. O siléncio nas organizagdes pode ser uma
faca de dois gumes: muitos colaboradores nao se expressam com medo de perderem seus
empregos, a0 mesmo tempo em que impossibilidade didlogo somada a uma cultura de siléncio
organizacional influenciam de maneira significativa na decisdo de tantos outros empregados
abandonarem suas respectivas organizacdes. Se as mulheres ja enfrentam maiores dificuldades
e obstaculos na progressao e no convivio dentro do ambiente de trabalho, as barreiras levantadas
por uma cultura de siléncio organizacional potencializam ainda mais a desisténcia delas em
permanecer nas suas ocupagdes. Quando o fator género ndo determina mais o status favorecido
em uma organizacao, os vieses baseados neste mesmo agente sao reduzidos, fazendo com que
as colaboradoras desejem permanecer na organizagao (Nishii, 2013).

Este tipo de cendrio impacta de forma prejudicial a saide e o crescimento das
organizagdes, uma vez que a pluralidade de género se apresenta cada vez mais positiva e
agregadora. Aumentar as taxas de for¢a de trabalho das mulheres ndo apenas melhora a
igualdade de género, mas também ajuda a aumentar e manter as taxas de crescimento (Easton,
2015). Em complemento, Kim (2017) argumenta que, no nivel individual, um clima de
diversidade positiva estd ligado a muitos resultados desejaveis, como maior comprometimento
de carreira e organizacional, maior satisfacao no trabalho, redu¢do das inten¢des de rotatividade
e diminuicdo do absenteismo; no nivel organizacional, estd positivamente associado a
indicadores de desempenho cruciais como retorno sobre o lucro, vendas de lojas e satisfacdo do
cliente.

Assim como a questdo da diversidade de género, o siléncio organizacional também
interfere no desempenho da organizagao, pois trata-se de um grave problema na comunicagao.
Para se ter uma no¢ao da influéncia que a cultura de siléncio organizacional no desempenho de
uma organizac¢do, em um estudo desenvolvido em 2010 pelo Project Management Institute €
constituido por 200 empresas brasileiras de grande porte aponta que a maioria dos projetos
falham devido a falta ou ma execugdo da comunicagdo. Segundo este mesmo levantamento,
76% das empresas pesquisadas referem ao problema com a comunicacdo como o principal
responsavel pelo fracasso de projetos.

Um estudo inter-relacionado entre mulheres — principalmente aquelas fora das

posig¢des de chefia — e siléncio organizacional mostra-se também agregador as investigacoes de
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“glass ceiling” (ou “teto de vidro”), fendmeno descrito como uma barreira de preconceito e
discriminacao que exclui mulheres de cargos de lideranga de nivel superior (Morrison, White
& Van Velsor, 1987). Gupta (2018) compreende glass ceiling como uma metafora para
examinar as disparidades de género entre homens e mulheres no local de trabalho. A ideia da
metafora remete ao vislumbramento da posi¢ao de topo a qual ndo se tem acesso — tal como
numa mostra, onde se vé os objetos de desejo, mas nao se pode adquiri-los. Assim como o
siléncio organizacional, o glass ceiling ndo ¢ tangivel ou facilmente perceptivel e normalmente
se projeta em uma politica ndo escrita e ndo oficial. Exemplo: um contexto organizacional em
que uma mulher possui habilidades, talento e educacao superiores, além de melhores resultados
do que seus colegas do sexo masculino, mas que ¢ obviamente preterida para promogdes.

Para Soufi, Gilaninia e Mousavian (2011), a ideia é que um impacto sistémico € criado
por meio de sistemas formais (como avaliagdes de desempenho, promogdes, treinamento, etc.)
e sistemas informais (como quem conversa com quem, por exemplo) de modo a impedir avango
das mulheres para niveis mais elevados. Um sistema ou uma conjuntura coletiva, em que
processos formais e informais de comunicacao e feedbacks agem de maneira a criar barreiras,
especialmente de progressdo profissional, sdo também caracteristicas concretas do siléncio
organizacional. Isto ocorre principalmente quando o ambiente de siléncio se refere as questdes
de género, devido ao desconforto causado sobre o tema. Piderit e Ashford (2003: 1447)
defendem que “embora a ambiguidade sobre como falar exista para todas as questdes, certas
questdes carregam um fardo extra”. Para estas autoras, algumas questdes sao problematicas
para individuos e organizagdes porque sdo controversas ou porque sao questoes de “negdcios”
menos consensualmente legitimas. Embora qualquer problema possa ser cobrado em um
ambiente especifico, alguns problemas parecem estar altamente carregados na maioria das
configuragdes (Piderit & Ashford, 2003).

Como ¢ possivel perceber, diversos sdo 0s pontos que conectam a voz nas organizagdes
ao género no local de trabalho. Entretanto, uma lacuna mantém-se presente nestas esferas dos
estudos de organizagdo e gestdo: a abordagem conjunta e o paradigma avaliado do ponto de
vista da base hierarquica, ou seja, daqueles empregados alocados em posi¢des abaixo das
geréncias — sejam estas intermedidrias ou de topo. Uma consideravel parcela dos estudos
concentra-se na perspectiva € comportamentos de profissionais em posi¢do de chefia, mas
muito pouco se aborda em rela¢do aos colaboradores inseridos sob estes niveis hierarquicos.

Mas qual a importancia da perspectiva destes empregados?
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Primeiramente, os funcionarios se tornaram cada vez mais reconhecidos como uma
fonte inestimavel de ideias para fazer as coisas de maneira melhor (Harrington, 2001).
Empregados constantemente veem e experienciam as mais diferentes situagdes no decorrer de
suas jornadas de trabalho. Além disto, interagem com clientes, parceiros, fornecedores e, claro,
outros colegas funciondrios. Esta interacao diz respeito aos problemas que estdo surgindo,
ineficiéncias, atividades/execucdes inadequadas, oportunidades de melhoria, questdes
estratégicas, entre outros. No entanto, estes mesmos colaboradores nao necessariamente
expressam tais observacdes para seus gestores ou tomadores de decisdo dentro das suas
respectivas organizacdes. No caso das mulheres, este bloqueio pode representar mais que o
medo de retaliacdo por parte dos lideres ou a percep¢do de ineficiéncia dos tomadores de
decisdes: o siléncio da voz feminina pode simbolizar um reflexo da tentativa de controle e
subordina¢ao dos homens dentro das organizagdes. De acordo com Wright (2016), as interagdes
informais no local de trabalho sdo poderosos processos organizacionais que produzem
desigualdades no trabalho dominado pelos homens, onde a sexualidade ¢ frequentemente
empregada como meio de controle sobre as mulheres. Género e voz/siléncio dos colaboradores
refletem ndo apenas a confianga, mas o compromisso organizacional de cada um dentro do local
de trabalho.

Portanto, o estudo de voz e siléncio nas organizagdes junto a temdtica de género no
ambiente de trabalho mostra-se uma abordagem relevante e atual. Entender a percepgdo e o
comportamento dos empregados abaixo das posi¢cdes de chefia — dentro destes contextos — ¢
ainda mais importante, dado o papel fundamental desempenhado por estes individuos dentro
das organizagdes e a alta quantidade de estudos voltados apenas para os lideres e gestores.
Investigar esta conjuntura traz respostas para questdes ainda ndo abordadas, agregando um rico
adento a ambos os temas e para estudos atuais e futuros.

Antes de mais nada € preciso entender como chegamos até¢ aqui. Os paragrafos
anteriores apresentaram a relevancia da pesquisa e andlise sobre uso e omissdo da voz nas
organizagdes, assim como a tematica de género, em particular a potencialidade do estudo
conjunto e do ponto de vista de base hierdrquica. Porém, do que se trata exatamente estas
conceptualizagdes? Quais as defini¢des a serem contempladas nesta dissertacdo dentre as
inimeras geradas em décadas de pesquisas e estudos académicos? Estas classificagdes sdo de
extrema importancia para o desenvolvimento deste projeto. Entretanto, tdo importante quanto
categorizar as conceptualizagdes para clarificar a abordagem desejada ¢ entender como se

desenvolveu historicamente a literatura referente a ambos os temas. Assim, introduzo a seguir
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a revisao da literatura visando inserir leitor ao avango cronologico da pesquisa de voz, siléncio

e género nas organizagoes, desde a introdugdo destes estudos até os dias atuais.

1.2 Historico académico

Hé décadas pesquisadores vém estudando o comportamento relativo ao uso da voz por
parte dos empregados de uma organizacao, seja de maneira ativa — dizendo o que pensa (ou
“speak up) —, ou calando-se e retendo para si as informagdes, criticas, sugestdes e opinides. A
abordagem deste tema passa por diversos autores e diferentes enquadramentos: relacdo entre
voz e lealdade como resposta as insatisfagdes com as organizacdes (Hirschman, 1970); “MUM
effect”, ou “efeito mudo” (Conlee & Tesser, 1973; Milliken et al., 2003; Rosen & Tesser, 1970);
espirais de siléncio (Bowen & Blackmon, 2003; Noelle-Neumann, 1974, 1993); e por fim a
absteng¢ao de voz, seja abordada de maneira coletiva (Morrison & Milliken, 2000) ou individual
(Pinder & Harlos, 2001), entre tantos outros.

Em paralelo aos estudos da voz, outra tematica também vem tomando cada vez mais
a ateng¢do de autores e pesquisadores dentro dos escopos de gestdo e organizacdo: a questao de
género dentro do ambiente de trabalho. Este movimento €, inclusive, precursor a voz € ao
siléncio nas organizagdes, tendo seu debate iniciado ainda na década de 1960, junto a uma vaga
de movimentos feministas, ocorridos nos Estados Unidos. Através do desenvolvimento da
literatura sobre género e trabalho, a questdo de género tem se mostrado parte integral da vida
organizacional (Hearn & Parkin, 2001; Hearn, Sheppard, Tancred-Sheriff & Burrell, 1989).
Este cenario possui uma ressonancia particular nos ambientes dominados pelos homens, onde
a sexualidade se torna um foco de interesse quando as trabalhadoras estdo presentes (Bagilhole,
2002; Cockburn, 1991).

Para compreender como foi desenvolvido o estudo de voz e siléncio no trabalho, assim
como de que maneira se construiu a imagem das mulheres — e seus papéis — no estudo de género
nas organizacdes, € necessario percorrer o histdrico literario sobre ambos os temas. Entretanto,
antes de adentrarmos a cronologia propriamente dita sobre estes géneros fago abaixo uma breve,
mas importante prefacio, preparando o leitor para a linha do tempo que vira em seguida.

Primeiramente, a questdo de género: a grande énfase no estudo de género e
organizagdo foi estabelecida a partir da década de 1960, com a chamada segunda vaga do
movimento feminista nos Estados Unidos. Porém, pesquisas iniciais conduzidas por psicologos

organizacionais datam ainda da década de 1940, onde foi instaurada a ideia de “papéis sexuais”
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(Parsons, 1942), com o objetivo de explicar as maneiras como as mulheres eram avaliadas em
situagdo de lideranga. Posteriormente, a terminologia utilizada foi substituida por “papéis de
género” e, em tempos atuais, viria tomar para si a nomenclatura de “papéis sociais” (Eagly,
1987; Powell & Butterfield, 2003). Entretanto, independentemente da terminologia aplicada,
esses relatos possuiam a mesma esfera de estudo: desde tragar as diferengas entre mulheres e
homens a respeito da influéncia social e do grau de realizagdo nas organizacdes até a divisao
historica do trabalho — a partir da qual as normas e expectativas especificas para o
comportamento de cada um se desenvolveram.

Diferentemente do estudo de género nas organizagdes, que nao possui uma cronologia
“categorizada” de introdugdes e acontecimentos, a histdria dos estudos de voz e siléncio no
ambiente organizacional pode ser classificada através de trés “vagas” conforme Brinsfield,
Edwards e Greenberg (2009). Na chamada “Primeira Vaga”, ocorrida no periodo entre 1970 e
1980, buscou-se conceituar o que € a voz; na “Segunda Vaga”, situada entre as décadas de 1980
€ 2000, o foco dos estudos os comportamentos que levavam os funcionarios a usar a voz (speak
up), mas tendo ainda uma limitada atencdo ao siléncio; por fim, a “Terceira Vaga”, iniciada no
inicio deste século e perdurante até os dias de hoje, passa a estudar o uso da voz nas
organizagdes em suas diferentes situacdes, consequentemente elevando a atencdo ao siléncio.
Através destes trés arcos surgem variados construtos, que vém contribuindo para a construcao
e operacionalizagdo do estudo do siléncio, investigando-o sob as mais diversas perspectivas,
ainda que distintas entre si: direcionamento da comunicagao (descendente, ascendente e lateral);
nivel de analise (individual, em grupo ou organizacional); tipo de situagdo ou preocupacao
(ideias direcionadas para a melhoria, insatisfacdo e transgressoes éticas) que afeta a decisdo do
colaborador em comunicé-la ou manter-se em siléncio; e foco — se este ¢ voltado para a

supressao ou para o externar da comunicacao (Brinsfield et al., 2009).

1.2.1 1960-1970: Movimento feminista e o Paradigma de Goldberg

Calas, Smircich e Holvino (2013: 20) afirmam que, de modo geral, as questdes de
género e organizacdo sao “tipicamente enquadradas como questdes vinculadas as condigdes
para as mulheres, muitas vezes em comparacao com os homens”. O ponto de partida para a
abordagem do género dentro dos estudos organizacionais e gerenciais deu-se durante as décadas
de 1960 e 1970, periodo este em que o movimento das feministas, junto a outros movimentos

sociais, conduziram a uma maior atencao a desigualdade de sexo/género no ambito social. E
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preciso registrar, entretanto, que esta ndo foi a primeira tentativa. Movimentos feministas e
abolicionistas anteriores a este estagio ja haviam colocado este tema em pauta, mas sem causar
0 impacto necessario. Isso viria a ocorrer no chamado “feminismo da segunda vaga”, situado
na década de 1960. Neste periodo se articularam os limites aos direitos das mulheres em relacao
aos direitos dos homens, como uma preocupacao social significativa com consequéncias
econOmicas (Calas et al., 2013). Dentro deste novo contexto, caracterizado por um conjunto de
mudangas de cunho cultural e politico, estudiosos e pesquisadores comegaram a explorar os
obstaculos enfrentados pelas mulheres no momento em que se inseriam nas mais diversas areas
da economia.

Desde entdo, diversas foram as solugdes e tentativas de mudanga propostas, como
alteragdes nas politicas organizacionais e programas estratégias gerenciais especificas para o
mote. Entretanto, tais mudangas ainda ndo surtiram efeito desejado como um todo, conforme
apontam Calas et al. (2013: 17), afirmando que “independentemente de mudangas nos contextos
sociais e econdmicos, a desigualdade de género/sexo nos mercados de trabalho e organizacdes
permanece”. Ao menos estes movimentos trouxeram luz a causa e vém gerando cada vez mais
estudos: a documentacdo sobre a duradoura segregacdo sexual por parte de organizacdes e
ocupagdes — especialmente através das disparidades salariais entre géneros, da continua
desvalorizagao do trabalho das mulheres e sobre a auséncia das mulheres em niveis gerenciais
e de lideranca —, torna-se cada vez mais volumosa. Atualmente, estas disparidades sdo
representadas pela expressdo “gender gap”, que significa a desigualdade de género,
especificamente as diferencas sistematicas no nimero de homens que participam da atividade
econdmica e discrepancias sistematicas nas recompensas economicas (Goldin, 1990).

Neste mesmo periodo encontra-se um interessante experimento sobre género, chamado
de “Paradigma de Goldberg”. Conduzido pelo pesquisador Philip Goldberg (1968), este estudo
trouxe uma compreensao do cendrio de disparidade de género em relagdo ao reconhecimento
de suas acdes. De forma resumida, sua pesquisa solicitava que os participantes — homens e
mulheres —, avaliassem ensaios escritos que eram idénticos, exceto pelo nome masculino ou
feminino em anexo. Os constituintes ndo sabiam que seus outros semelhantes haviam recebido
material idéntico atribuido a um escritor do outro sexo. Esta experiéncia inicial demonstrou um
viés geral de género: as mulheres receberam avaliagdes mais baixas, a menos que o ensaio fosse
sobre um topico feminino. Infelizmente, cerca de 50 anos depois os experimentos continuam a

revelar a manutengdo deste viés, porém, dentro do ambiente de trabalho.
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E necessario salientar que o pano de fundo no qual a desigualdade entre géneros, nas
esferas social e organizacional, vem mudando fundamentalmente a partir dos movimentos da
década de 1960: desde geopoliticas alteradas, mudangas econdmicas e culturais articuladas nos
processos de globalizacdo até¢ uma expansdo da ideologia do mercado neoliberal em todo o
planeta. Porém, mesmo com tais mudancas fica a pergunta: A teorizagao sobre a dindmica entre
género e organizagoes alterou-se suficientemente neste periodo para lidar de maneira efetiva?
Nao o suficiente. Como tendéncia, de modo geral a taxa percentual referente a participacao de
mulheres na for¢a de trabalho em todo o mundo aumenta de forma constante, mas as
disparidades ocupacionais e de renda, associadas a desigualdade entre género, persistem em
continuar (Blau & Khan, 2000; The World Bank, 2018). Vai-se além: nas publicacdes sobre
gestdo, ha quem considere este cenario um “progresso parado” (Cohen, Huffman & Knauer,
2009). Tal atestado nao se limita a literatura académica: importantes instituigdes transnacionais
como a ONU, o Férum Econdmico Mundial (FEM) e a Organizacao Internacional do Trabalho
(OIT) reconhecem que a questdo de género nas organizagdes ¢ um problema fundamental,
tornando cada vez mais enfaticas suas preocupagdes sobre o desenvolvimento econdmico e

social a partir das consequéncias do hiato de sexo/género que ainda persiste em todo o mundo.

1.2.2 1970-1980: Primeira Vaga e estudos de género nas organizagoes

Durante a década de 1970, as organizagdes passaram a requerer maior participagao de
seus colaboradores nos processos de trabalho, processo que continuado nos dias de hoje, onde
“a comunicacdo franca e aberta torna-se vital nesse cendrio” (Moura-Paula & Ferraz, 2015:
516). Este quadro fez com que os estudos sobre siléncio e voz no ambiente organizacional
passassem a ser estudados com mais profundidade, buscando entender e analisar os
comportamentos que levavam os empregados a exprimirem-se ou permanecerem em siléncio,
retendo informagdes. E deste contexto investigativo que viriam a surgir, décadas mais tarde, as
conceptualizacdes de siléncio organizacional (Morrison & Milliken, 2000) e siléncio dos
empregados (Pinder & Harlos, 2001).

Brinsfield et al. (2009) defendem que Albert Hirschman foi o primeiro cientista social
a considerar a voz como resposta a insatisfagdo com as organizacdes, a partir da publicacdao
“Exit, voice, and loyalty: Responses to decline in firms, organizations, and states”, publicada
no ano de 1970. Seu conteudo procurava investigar como os consumidores reagiam quando

insatisfeitos com as organizacdes. Para Hirschman (1970), o consumidor pode manifestar a sua
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insatisfacdo de duas maneiras: através da saida/abandono (descontinuando, assim, seu
relacionamento com a organizagao); ou por meio do uso da voz (reclamando e/ou apurando a
mudanc¢a do que considera incorreto). O autor frisa que a voz envolve mais custos — leia-se
riscos ¢ incertezas — do que a propria saida, embora ambas as opgoes sejam fontes de feedback
para as organizagdes. O autor prossegue, apontando que tanto a voz quanto a op¢ao pela saida
sao formas de expressdo que dependem de uma terceira variavel, identificada pelo como a
lealdade. A lealdade se apresenta como uma ligagdo especial a organizagdo, uma vez que seus
membros podem trocar a seguranga da saida pela incerteza sobre a melhoria de um produto
degenerado, considerando sua propria capacidade em influenciar os rumos da organizacao
(Hirschman, 1970). Neste contexto, a lealdade pode ser descrita através de trés categorias:
inconsciente; consciente/passiva, que se converte em siléncio, na espera que a situagcao melhore;
consciente/ativa, expondo uma situacdo abertamente, buscando mudanga ou reparacao
(Brinsfield et al., 2009). Percebeu-se, neste estagio, que o siléncio estava inserido ao conceito
de lealdade.

Tanto a Primeira Vaga quanto a sua sucessora seria responsavel por introduzir diversas
conceptualizagdes e nomenclaturas para o tema de voz nas organizacgdes. Entretanto, durante
este periodo a producao de contetido foi dada em pequenas escalas. Grande parte das pesquisas
e contetidos apurados sobre o siléncio nas organizagdes (assim como a voz) seriam gerados
somente durante a Terceira Vaga — periodo que serd abordado mais a frente.

MUM effect: Ainda no ano de 1970, a dupla de autores Rosen e Tesser introduzem
um conceito importante para o estudo do siléncio nas organiza¢des chamado “MUM effect”.
Podemos traduzir este termo como “efeito mudo”, que por sua vez representa o siléncio sobre
mensagens indesejaveis. Segundo seus autores, este efeito refere-se a relutancia em comunicar
algo que o individuo considere nocivo para determinada audiéncia. Em adigdo a este conceito,
Conlee e Tesser (1973) argumentaram que as pessoas, de modo geral, tendem a supor que os
outros ndo querem ser informados de mas noticias, ao passo que querem sé-lo das boas. Como
as mas noticias envolvem aquilo que alguém prefere que nao ocorra, os individuos encarregados
de repassa-las podem intuir que o destinatario ndo quer ouvir que algo ruim de fato ocorreu.
Para Rosen e Tesser (1970), a resisténcia em transmitir mas noticias ndo estd necessariamente
relacionada a antecipacdo de recompensas ou punigdes entre as partes envolvidas. Milliken et
al. (2003), apontam que o “MUM effect” pode impedir que os empregados externem situagdes
percebidas (que se configurem mas noticias), seja no seu ambiente ou no seu processo de

trabalho. Desta forma, o funcionario empenha-se em prever as consequéncias do que tem a
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dizer, tanto sobre o receptor da mensagem quanto sobre si proprio (Rosen & Tesser, 1970).
Milliken et al. (2003) afirmam ainda que as relagdes hierarquicas entre superior e subordinados
intensificam o “efeito mudo”, uma vez que os subordinados tendem a minimizar informagdes
negativas quando as comunicam aos seus respectivos superiores. Van Dyne, Ang e Botero
(2003), por sua vez, apontam que o “MUM effect” ilustra uma forma de siléncio defensivo,
visto que um individuo pode se privar da transmissdo de mas noticias, evitando assim
contestagdes defensivas por parte do destinatario, desconforto pessoal ou consequéncias
pessoais negativas.

Futuramente, Bisel, Messersmith e Kelley (2012) acrescentariam que, dentre as
relagdes entre os niveis hierarquicos, ha um potencial risco para com os colaboradores que
discordam de suas chefias. Consequentemente, da-se espago para o surgimento de um “efeito
mudo hierdrquico”. A partir desta abséncia da voz, os subordinados se resguardam de uma
eventual ameaga dos seus respectivos superiores. De acordo os autores, tal tipo de
posicionamento concerne a imagem social que cada individuo pretende para si proprio. Logo,
nas relacdes hierdrquicas, tanto supervisores quanto subordinados buscam proteger sua imagem
social, se resguardando de avaliagdes negativas, perda de credibilidade e reducao/supressao das
chances de progressao na organizacgao. Bisel et al. (2012) ressaltam, todavia, que os gestores e
lideres tém sua imagem protegida em ampla escala se comparados aos colaboradores,
consequentemente caracterizando o “efeito mudo hierdrquico” como um evento
comunicacional ascendente.

Espirais de siléncio: Seguindo a linha do tempo surge o conceito das “espirais de
siléncio”, desenvolvido por Noelle-Neumann (1974), no dmbito da ciéncia politica. Para
Brinsfield et al. (2009), o estudo fornecido por Noelle-Neumann proporciona insights de como
o siléncio pode surgir e perpetuar-se em concordincia com a opinido publica, devido ao medo
de isolamento ou duvida. Por exemplo, caso os individuos sentirem que a opinido publica
oferece baixo suporte as suas opinides, estes mesmos relutariam em expressa-las. Desta forma,
o siléncio referente a determinada questdo em pauta cresce em forma de espiral. Por outro lado,
caso os individuos tenham a percep¢do de que a opinido publica perante determinado tema ¢
solida, estes mesmos passarao a expor seus pontos de vista com elevada confianga e reduzido
temor (Brinsfield et al., 2009). Griffin (2009) traz sua propria defini¢do de opinido publica e
espiral do siléncio: a primeira incorpora as atitudes que podem ser expressadas sem o perigo de
sofrer isolamento, portanto, uma forca tangivel que mantém as pessoas na linha; a segunda

representa a pressao crescente que as pessoas sentem para esconder seus pontos de vista no
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momento em que pensam que estdo em minoria. Décadas mais tarde, a propria Noelle-Neumann
(1993) viria indicar que, em decorréncia da natureza social humana, quando as pessoas
acreditam que serdo abandonadas pelos outros, elas mesmas sofrem ao ponto de deixarem-se
guiar ou manipular facilmente. Assim, o medo de isolamento apresenta-se como uma forga que
poe a espiral de siléncio em movimento.

Bowen e Blackmon (2003) afirmam, através de um estudo focado em minorias no
ambiente de trabalho, que as opinides majoritarias se tornam dominantes com o passar do
tempo, ao passo que as minoritarias enfraquecem. Para eles, as espirais de siléncio presentes
dentro de grupos podem vir a restringir os debates de forma transparente e aberta, por sua vez
essenciais para a melhoria organizacional. Os autores, entdo, aplicam ndo apenas a no¢ao de
“espiral de siléncio horizontal”, como também propdem uma outra vertente, a “espiral do
siléncio vertical”. Esta segunda espiral se desenvolve pela inaptidao do individuo em expressar
sua identidade dentro do grupo de trabalho devido a um clima negativo de opinido relativo a
determinado aspecto dela. A partir deste momento, a espiral do siléncio vertical se propaga em

nivel micro dentro do grupo de trabalho ou da organiza¢ao como um todo.

1.2.2.1 Progressos no estudo de género nas organizacoes

Paralelamente, neste mesmo periodo, o estudo de género nas organizagdes continuava
a desenvolver-se. Na década de 1970, como consequéncia das aspiragdes e das oportunidades
de mudanga para as mulheres nas sociedades industrializadas e sua maior presenga e influéncia
na economia e na academia, um campo novo de investigagdo académica comegou a tomar forma
sob escopo de “mulheres-na-gestdo” (“women-in-management”). Intrinseco a esta vaga de
estudos encontrava-se os tragos do feminismo liberal, uma vez que a percep¢do que comegaria
a ser gerada sobre as mulheres as considerava tdo capacitadas quanto os homens e,
consequentemente, merecedoras das mesmas recompensas. J4 na década de 1980, a sucessao
de pesquisas empiricas sobre o tema viria a estabelecer o termo “género” como substituto de
“sex0”, ainda que a logica da investigacdo permanecesse analoga: o objeto de andlise
continuava a ser sobre mulheres na gestdo e os problemas por elas enfrentados dentro das
organizagdes. O mesmo viria a se dizer sobre hoje, mais de 30 anos depois. Diversas sdo as
pesquisas contemporaneas de género — inseridas nos estudos organizacionais — que utilizam
desta mesma dtica, ou seja, o estudo do género nas organizagdes mantém-se, basicamente, como
o estudo com cerne nas diferencas de condigdes enfrentadas pelas mulheres no ambiente

organizacional.
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Mais que um estudo em organizagdes, a preocupagao com o género viria também a
abranger o escopo da sociologia. De acordo com Hearn e Parkin (1983), um dos principais
desenvolvimentos dentro da sociologia durante a década de 1970 referia-se a crescente

preocupacao com a analise sociologica das mulheres e das questdes de género.

1.2.3 1980-2000: Segunda Vaga e criticas aos estudos de género e organizacao

Este periodo, situado entre as décadas de 1980 e 2000, caracterizou-se pelo aumento
consideravel da atencdo de pesquisadores e estudiosos a investigagdo da voz e do siléncio.
Brinsfield et al. (2009) apontam que, durante a Segunda Vaga, novos construtos foram
introduzidos, dentre estes a dentincia de irregularidades organizacionais ( “whistleblowing”), a
discordancia organizacional baseada em principios ( “principled organizational dissent”) ¢ a
promoc¢do de questdes (“issue-selling”). Ao longo desta mesma época, foram também
conduzidos estudos nos ambitos da justica organizacional — com foco no conceito de voz — e da
cidadania organizacional. Finalmente, a partir destas investigagdes seriam introduzidos, por
volta da década de 1990, dois novos conceitos: o “ostracismo social” ( “social ostracism”) e a
“sindrome do surdo” ( “deaf-ear syndrome”).

Whistleblowing: Suas investigacdes tém inicio nos Estados Unidos, durante a década
de 1980, induzidas por uma série de escandalos corporativos e governamentais e paralelamente
a intensificacdo da atengdo publica ao estudo da ética nos negdcios (Brinsfield et al., 2009). O
termo “whistleblowing” possui sua origem relacionada a policiais e arbitros, que soavam seus
apitos com o objetivo de interromper uma atividade ilegal ou uma falta esportiva,
respectivamente (Sampaio & Sobral, 2013) —no Brasil, esta expressao ¢ popularmente chamada
de “poOr a boca no trombone”. De acordo com Near e Miceli (1996), no intuito de ocorrer a
exposi¢do de irregularidades organizacionais, ¢ necessaria a combinagdo de trés elementos: o
transgressor, individuo praticante da suposta irregularidade; o delator (“whistleblower”),
aquele que observa, define e denuncia a irregularidade em questdo; e o destinatario, pessoa ou
entidade a qual a dentincia ¢ emitida. Portanto, a denuincia de irregularidades organizacionais
pode ser estabelecida como uma revelagdo feita por membros (atuais ou antigos) de uma
organizac¢do, seja sobre praticas ilegais, imorais ou ilegitimas por parte de seus proprietarios,
para individuos ou entidades que possam tomar atitudes corretivas (Near & Miceli, 1985). Teo
e Caspersz (2011) descrevem o termo irregularidade como uma conduta dentro de um vasto

conjunto de comportamentos, variando desde condutas seriamente ilegais aquelas improprias
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(ou nao profissionais), inseridas no ambiente de trabalho.

Para Milliken et al. (2003), em muitas ocasides os delatores correm riscos ao
colocarem os holofotes sobre um problema, uma vez que ha a possibilidade de serem vistos
como traidores e, consequentemente, sofrerem impactos negativos em suas carreiras. Isto
explica a preferéncia por ocultar irregularidades ao invés de denuncia-las. Por outro lado,
Sampaio e Sobral (2013) indicam que a dentincia de irregularidades organizacionais ¢ funcional
para as organizacdes, a medida que possibilita evitar fraudes e ma conduta em geral, de forma
que tais denuncias deveriam ser incentivadas, ndo punidas. Neste contexto, faz-se relevante
abordar que a questdo do género também interfere como condi¢do de escolha: Rehg, Miceli,
Near e Van Scotter (2008) apontam que, como delatoras, as mulheres tendem a sofrer mais
retaliagdes, assim como perda de poder e status, se comparadas aos homens.

Principled organizational dissent: Em adicdo aos estudos de irregularidades
organizacionais, Jill Graham (1986) propde o conceito de “dissenso organizacional baseada em
principios”, ou “principled organizational dissent”. O termo se configura como o esforco feito
pelos colaboradores no ambiente de trabalho para protestar e/ou alterar o status quo da
organizagdo, devido a sua objecdo a politica ou praticas atuais. O autor ainda sugere a
configuragdo de seis formas distintas de discordancia organizacional: o siléncio continuando; o
abandono da organizacgdo; protestos ou tentativas de mudanca através de canais internos da
organiza¢do (permanéncia interna); a justificativa da razdo pela qual se solicitou o proprio
desligamento da organizacdo (desligamento interno); protestos ou tentativas de mudanga
através dos canais internos da propria organizagdo, no entanto se valendo de pressdo externa
(permanéncia externa); saida da organizacdo seguida de externacdo publica sobre o motivo de
sua retirada (desligamento externo). Percebe-se que as duas primeiras formas sido pautadas pela
manuteng¢ado do siléncio por parte do colaborador, enquanto nas demais o funcionario opta pela
utilizagdo da voz.

Justica organizacional: Brinsfield et al. (2009) consideram Jerald Greenberg o
pioneiro na conceptualizagdo para o termo “justica organizacional”, ou seja, a percep¢ao das
pessoas quanto a equidade nas organizagdes. Para Greenberg (1987), as teorias sobre justica
organizacional estdo situadas em duas esferas: a proativa, ou seja, quando héa o esforgo para
alcangar a justiga; e a chamada reativa, que se configura no afinco a correcao das injustigas. Os
temas dominantes na pesquisa sobre justica incluem o enfoque na interagdo interpessoal e nos
aspectos da atuagdo processual. De modo geral, a literatura de gestdo compreende que, ao ser

ouvido, o colaborador tem a sua percepgao de equidade aumentada.
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Uma vez gerada a percepcdo de que os procedimentos da organizagdo sao
transparentes e justos, os empregados podem desencadear um efeito voz, decorrente da crenga
de que estes mesmos colaboradores tém o poder de influenciar os resultados de sua respectiva
organiza¢do, ou que esta mesma organizacao possui tamanha confianga em seus empregados
ao nivel de proporcionar-lhes a voz (Thibaut & Walker, 1975; Brinsfield et al., 2009). Para
Tangirala ¢ Ramanujam (2008), ao sentirem-se identificados com seu grupo de trabalho, os
empregados sentem-se também positivamente conectados a sua profissdo e, consequentemente,
presumem um alto nivel de justi¢a de procedimentos dentro da sua organizagao. Desta maneira,
os colaboradores tendem a ser menos omissos no uso da voz em questdes alusivas ao trabalho
e a instituicdo. Por outro lado, o oposto a justica organizacional também causa consequéncias
na cultura de voz — neste caso, negativas. Aquelas organizagdes que mantém uma cultura na
qual a injusti¢a ¢ predominante tendem a induzir o siléncio de seus empregados, uma vez que
esta caracteristica cultural leva a violagao moral de contratos de bens, servigos, tratamento ou
oportunidades (Pinder & Harlos, 2001). Para Rafferty e Restubog (2011), o tratamento abusivo
por parte de proponentes impulsiona seus supervisionados a reduzirem o comportamento de
voz pro-social (comentdrios e sugestdes que visam o aprimoramento do desempenho da
organizac¢do), em decorréncia da percepcao de maus tratos. Soma-se a isto o entendimento de
que a supervisdo abusiva impacta negativamente no sentido que os colaboradores dao ao
trabalho exercido e a sua autoestima.

Issue-selling: De acordo com Dutton e Ashford (1993), a maneira limitada com a qual
os dirigentes de topo focam a sua aten¢do para uma diversidade de questdes estratégicas € critica
para que se compreenda como ocorre a adaptacdo e a mudanga nas organizagdes. Para estes
autores, ‘“issue selling” (ou “manipulacdo dos problemas”) concerne ao comportamento
individual, que por sua vez visa chamar a aten¢do de um individuo que esteja em posi¢ao de
tomar decisdes referentes as questdes estratégicas. Para Ashford, Rothbard, Piderit & Dutton
(1998), embora seja relevante para todos os membros da organizagao, trata-se de uma atividade
tipicamente associada aqueles que tém responsabilidade gerencial. Os tipos de problemas
“vendidos” sdo variados, compreendendo desde alteracdes no ambiente de uma organizacao
(como tecnoldgicas ou demograficas) até condigdes internamente mais geradas, como aumentar
a insatisfacdo do funciondrio ou alterar os niveis de meta. Apesar de ndo prover de um alto
volume de pesquisas empiricas desenvolvidas, o “issue selling” se faz relevante para auxiliar a
compreensdo de como fatores situacionais interagem com tipos especificos de questdes

influenciadoras no engajamento dos empregados em atividades de promog¢ao de questdes a
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geréncia (Brinsfiel et al., 2009).

Além da manipulagdo dos problemas propriamente dita, aqueles que a promovem sao
importantes nos processos emergentes da mudanca organizacional e na adaptacdo das
organizagdes ao ambiente externo volatil (Howard-Grenville, 2007). Os “issue sellers”
necessitam, por muitas vezes, avangar com as questdes para as quais a organizagao esta cega,
tendo assim que se valer de comportamentos como persuasao racional, uso de dados para
fundamentar as escolhas e uma légica saudavel de negociagao que envolva os outros (Howard-
Grenville, 2007). Os colaboradores levantam questdes estratégicas quando percebem que o
contexto onde estdo inseridos ¢ favoravel, ou seja, onde a alta gestdo mostra-se disposta a ouvir,
em uma cultura organizacional compreendida habitualmente como apoiadora, verificando-se
pouca incerteza ou medo de consequéncias negativas (Dutton, Ashford, O’Neill & Hayes, 1997;
Milliken et al., 2003). Segundo Howard-Grenville (2007), a importancia daqueles que levantam
questdes encontra-se na conjuntura entre o seu conhecimento e a paixao por novas questoes,
que podem gerar repercussoes estratégicas para suas respectivas organizacdes.

Cidadania organizacional: O termo “cidadania organizacional” manifesta-se como
comportamentos pro-sociais relativos ao trabalho. Trata-se do elemento capaz de diferenciar
membros de ndo membros de uma mesma organiza¢do. Van Dyne et al. (2003) utilizam do
conceito de cidadania organizacional para embasar e expor suas rotulagens de voz e de siléncio
pro-social, considerando que os colaboradores buscam resguardar informagdes importantes
para organizacdes de terceiros ou concorrentes, tolerando os inconvenientes do ambiente de
trabalho sem pleitear.

Ostracismo social: De acordo com Sommer, Williams, Ciarocco € Baumeister (2001),
o termo “ostracismo social” refere-se a um estado altamente difundido de rejei¢ao social. Para
estes autores, os individuos afetados por ele podem ter sua autoestima diminuida, levando-os a
depressao, sentindo-se magoados e solitarios, chegando a se questionarem quanto ao sentido de
sua propria existéncia. Para Brinsfield et al. (2009), no contexto das organizacdes, o ostracismo
social pode conduzir a um estado de siléncio organizacional, entretanto, se diferenciando
expressivamente de outras formas de siléncio: € uma conduta especifica de comportamento,
concretizada através da intengao de ignorar ou excluir um individuo ou grupo. Desta forma, o
individuo que se valha do ostracismo pode se recusar a responder cumprimentos (formais ou
ndo), ignorar perguntas que lhe sao dirigidas ou ndo responder a e-mails que lhe foram enviados.

Deaf-ear Syndrome: A expressao “deaf-ear syndrome” (ou “sindrome do surdo”) ¢

conceitualizada por Peirce et al. (1998) como a grande falha cometida pelas organizag¢des ao
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responderem as queixas de seus empregados, especificamente as ocorréncias de assédio sexual.
De acordo com Peirce et al., (1998), a despeito do crescimento na condenagdo — tanto social
quanto juridica —, dos casos de assédio sexual no ambiente de trabalho, muitas organizagdes se
“fazem de surdas” perante as manifestacdes e denuincias das vitimas. Para estes autores, nestes
casos de abuso com conotagdo venérea, a “sindrome do surdo” causa danos e prejuizos nao
apenas a organizagao por si sO — seja através de indenizagdes, custas de processo € atenuagao
sinuosa da produtividade —, mas também na devastagdo das vitimas e seus colegas, todos
sujeitos a danos psicoldgicos e fisiologicos, como depressdo, frustracdo, crises nervosas,
diminui¢do da autoestima, entre outros.

A expansdo do conceito de “deaf-ear syndrome” para além de seu ambito de origem
(assédio sexual) viria anos mais tarde, através da autora Karen P. Harlos (2001). Sua abordagem
vem associar esta sindrome com a conceituagdo de voz de Hirschman (1973). Este vinculo
conceitual foi gerado a partir da investigacdo de como os sistemas de voz, disponibilizados
pelas organizacdes na forma de canais formais, sancionados para que os empregados
expressarem seu contentamento ou descontentamento, podem elevar a insatisfacdo e a
frustracdo dos colaboradores. Isto ocorre, pois, a simples existéncia destes canais ndo garante
que os subordinados estejam sendo realmente ouvidos. Para Harlos (2001), a presenga por si s0
de alguns sistemas formais de voz como politicas de “portas abertas”, caixas de sugestdo e
planos de assisténcia a empregados podem gerar expectativas de que a organizagdo esta
realmente interessada na voz dos empregados, propagando a crenga no ambiente de trabalho de
que a organizag¢do estd comprometida a dar real importancia as sugestoes e queixas. Entretanto,
aquelas organizagdes e chefias que ndo concretizam estas expectativas geram descontentamento
e frustrag@o dos colaboradores, que criam a percepg¢ao de injustica exacerbada (Brinsfield et al.,
2009). A “deaf-ear syndrome” mostra-se, portanto, mais do que a falta de agdo das
organizagdes em relacao ao assédio sexual, tomando um designio mais amplo e caracterizando-
se como a grande falha das organizagdes em responder adequadamente as queixas comunicadas

por seus colaboradores (Harlos, 2001).

1.2.3.1 Estagnacio e critica aos estudos de género e organizacio

Paralelamente a introducdo de novos conceitos no estudo de voz nas organizagdes,
uma corrente de autores apontava para um descaso do estudo de género no ambiente de trabalho.

Barrett (1980), por exemplo, apontava a preocupacao com o género como um aspecto central
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da vida social que, no entanto, estava sendo seriamente negligenciada em andlises de
organizac¢do (Hearn & Parkin, 1983). Ao final da década anterior, Wolff (1977) j& afirmava que
pouquissimos estudos procuravam analisar a relacdo entre género e comportamento
organizacional. Portanto, praticava-se a reflexdo, ao invés da abordagem consciente dos

processos de diferenciacao de género, conforme condena Mills (1988):

“A ignorancia e marginalizacdo de género, embora ndo limitada a qualquer abordagem particular dentro
da analise organizacional, ¢ indesculpavel diante de uma crescente preocupagdo com os aspectos
experienciais das organizagdes, particularmente no que diz respeito ao atual interesse pela cultura

organizacional” (Mills, 1988: 351).

O que viria a seguir, no fim da década de 1980 e ao decorrer dos anos de 1990, seria
um conjunto de andlises criticas sobre a forma com a qual os conteidos sobre género no
ambiente de trabalho foram abordados até entdo, apontando para as lacunas deixadas.
Argumentava-se que os estudos sobre sexualidade nas organizagdes focavam demasiadamente
nas formas coercivas de sexualidade, negligenciando a atuagdo das mulheres em interagdes
sexualizadas, assim como o aspecto prazeroso da interacdo ‘“heterossexualizada” que pode
estimular o trabalho insipido e a extensdo da atividade sexual consensual. Alvesson e Billing
(1992: 73) afirmariam que o tema de género ganhara “mais interesse nos estudos
organizacionais nos ultimos anos, depois de ter sido negligenciado na teoria da organizacdo e
gestao”.

A partir da década de 1990, num processo de busca para tornar o género “visivel”, o
questionamento da “neutralidade” de género das organizacdes e ocupagdes tornou-se um foco
dominante de grande parte da pesquisa e conteudos gerados neste periodo (Alvesson & Billing,
1992; Calds & Smircich, 1989; Collinson®, Knights & Collinson?, 1990; Martin, 2000; Mills,
1988).

1.2.4 Anos 2000 e Presente: Terceira Vaga e género e organizacio no século 21

Foi apenas no inicio da década de 2000 que o siléncio passou a ser compreendido pelos
autores e pesquisadores como um objeto repleto de significados € ndo apenas e restritamente
como um estado de auséncia de voz. Mesmo assim, Brinsfield et al. (2009) constataram, a época
de sua publicag@o, que ainda muito pouco fora atingido em termos do desenvolvimento do

construto, operacionalizagdo ou pesquisas empiricas relativas a fatores independentes,
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dependentes e moderadores ao siléncio nas organizagdes. E curioso notar que até este devido
momento o tema vinha sendo estudado sem ainda ter um conceito especifico e dedicado a ele
mesmo (Knoll & Van Dick, 2013). Entretanto, ¢ neste periodo que a terminologia “siléncio
organizacional” tem sua caracterizag¢do definida, moldada e aprofundada. As introdutoras deste
conceito sao Morrison e Milliken (2000) — afirmagao esta corroborada, inclusive, por Brinsfield
etal. (2009). E nesta etapa que se desenvolve e configura a abstragdo de siléncio organizacional
como conhecemos hoje: o acesso das mulheres aos cargos de autoridade, a contratacio
equitativa, o fornecimento de apoio relacionado a carreira, a experiéncias de assédio e
discriminagdo e a segrega¢do de género. Surpreendentemente, estes estudos apresentaram
resultados heterogéneos. A maioria das obras apontam para um efeito de melhoria das mulheres
lideres sobre as desigualdades de género, enquanto algumas estabelecem que os efeitos nulos e
outras sugerem que os resultados da desigualdade podem ser aumentados mediante as mulheres
em posic¢ao de lideranca.

Siléncio organizacional: Morrison e Milliken (2000) introduzem o conceito de
siléncio organizacional como a retencdo de opinides e preocupacdes sobre problemas
organizacionais por parte dos empregados. Para as autoras, tal reserva ndo ¢ compreendida
como uma circunstancia do individuo — embora assim se manifeste —, mas como um fenémeno
coletivo. Esta alegacdo parte da constatacdo de que o siléncio organizacional ¢ contemplado
tanto na relacdo do individuo para com seus pares e superiores, como também pode ser
considerado uma repercussao de um ambiente propicio ao siléncio, em fun¢do das crencas
hegemonicas existentes e enraizadas em respectivas culturas organizacionais. Bowen e
Blackmon (2003) acrescentam que o siléncio organizacional decorre da impossibilidade dos
empregados em contribuir livremente para o discurso organizacional.

A Terceira Vaga ¢ também caracterizada pelo amplo conjunto de pesquisas que
buscam compreender os fatores que influenciam os colaboradores a manterem-se em siléncio —
ou rompé-lo —, através de condutas e atitudes que os levem a se manifestar ( “speaking up
behavior”). Este ato € descrito por Premaux e Bedeian (2003) como declaracdes abertas, feitas
pelo individuo, sobre suas opinides e pontos de vista relacionados ao trabalho. Bowen e
Blackmon (2003) apontam que a relutincia encontrada pelos colaboradores em manifestar os
problemas pode estar vinculada ao temor que os gerentes t€m em receber feedback negativo,
somado ao conjunto de crengas implicitas que estes gestores t€ém sobre seus empregados.
Morrison e Milliken (2000) fundamentam-se da teoria sobre o clima organizacional para propor

o conceito de “climas de siléncio”. O clima de siléncio, por sua vez, contempla a ideia de que
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para os colaboradores expressarem questdes ou problemas de sua organizagdo ¢ tao perigoso
quanto inutil. As causas que conduzem uma organizacdo aos climas de siléncio sdo
contempladas pelas estruturas organizacionais, as praticas gerenciais e as diferencas
demograficas entre geréncia e empregados. Acrescenta-se que os comportamentos de siléncio
variam para cada individuo, motivados a partir da maneira como estes percebem cada um destes
fatores (Vakola & Bouradas, 2005). O clima de siléncio afeta diretamente a vontade individual
do colaborador de vozear, seja de forma direta ou indireta (Vakola & Bouradas, 2005; De Maria,
2006; Park & Keil, 2009; Knoll & Van Dick, 2013). Isto ocorre de acordo com o nivel de
abertura da supervisdo/geréncia as manifestagdes dos empregados, sendo um componente
extremamente relevante na manutencao do estado de siléncio.

A instauracdo do siléncio pode ser causada por motivos variados, seja pelo medo, pela
recusa em tornar-se o porta-voz de mas noticias e ideias indesejaveis, ou até por normas ou
pressoes sociais existentes em cada grupo (Milliken et al., 2003). Para Kish-Gephart, Detert,
Trevifio e Edmondson (2009), o fator medo vem apresentando grande valor nas andlises das
razdes responsaveis por fazer os empregados optarem por permanecer em siléncio. Nestes
casos, o medo ¢ derivado do temor do colaborador em perder capital social, sofrer retaliagoes,
ser rotulado de maneira negativa, minimizar as possibilidades de progressdo na carreira ou até
mesmo ser demitido (Kish-Gephart et al., 2009). A inclinacdo em desencorajar as opinides e
feedback dos seus proprios colaboradores pde em risco ndo apenas comprometer a assertividade
da tomada de decisdo organizacional, como também expde as organizagdes a reacoes
indesejadas dos empregados. Estas reagdes decorrem da percepcao de ndo valorizagdo, falta de
controle sobre suas agoes e ter altos niveis de dissondncia cognitiva dos colaboradores. Van der
Vegt, Van de Vliert e Huang (2005) agregam que a perspectiva de que o siléncio organizacional
varia conforme as diferentes culturas, de acordo com a distancia hierarquica de poder em cada
uma delas. Para este grupo de autores, em paises com maior distdncia de poder nas
organizagdes, os empregados tendem a cumprir as ordens com menor exposi¢do de
preocupacdes/problemas aos seus superiores. Nos paises caracterizados pela pequena distancia
de poder as organizagdes sao associadas a menores niveis de retencdo da voz por parte dos
colaboradores. Em ambos os casos, a solugdo para impedir a instauracdo do siléncio
organizacional — ou a0 menos diminui-lo — paira sobre os mecanismos, formais ou informais,
que a organizagdo encontra para que seus colaboradores expressem preocupacdes ou

transmitam opinioes.
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Siléncio dos empregados: De acordo com Pinder e Harlos (2001), o siléncio dos
empregados traduz-se em uma compreensdao multifacetada, que engloba a exiguidade de
discurso ou expressao formal. Para estes autores, o siléncio dos empregados define-se como
toda e qualquer forma de expressao genuina de avalia¢des individuais, cognitivas ou afetivas
(Pinder & Harlos, 2001). Tal premissa ocorre sob o ambito organizacional e destina-se aqueles
individuos percebidos como capazes de efetivamente proporcionar os reparos € mudangas
necessarios. Em complemento, Wang e Hsieh (2013) estabelecem o siléncio dos empregados
como a contengdo proposital de sugestdes, opinides, informagdes e/ou preocupagdes sobre
questdes organizacionais potencialmente relevantes.

Ampliando e aprofundando o tema, Van Dyne et al. (2003), alicercados pelos estudos
de Morrison e Milliken (2000) e Pinder e Harlos (2001), classificam o siléncio dos empregados
em duas categorias: “aquiescente”, que caracteriza a contencao de ideias relevantes em razao
de um sentimento de resignagdo; e “quiescente”, que corresponde ao siléncio como produto de
uma reflexdo estratégica sobre as ideias que devem ou nao ser omitidas. Baseados na cidadania
organizacional, estes autores somam uma terceira via, chamada “siléncio pro-social”, por sua
vez definida como a retencdo de opinides, informagdes ou ideias por parte dos empregados,
com o objetivo especifico de beneficiar outrem ou a propria organizagdo (Van Dyne et al.,
2003). Além destas trés classificagcdes hd, ainda, uma quarta categoria, introduzida por Knoll e
Van Dick (2013) e chamada de “siléncio oportunista”: retengdo estratégica de ideias
relacionadas ao trabalho, opinides ou informagdes com a intengdo de obter certa vantagem para
si, mesmo que isto cause danos para seus pares ou para a propria organizagao.

Os empregados desenvolvem concepgdes sobre o uso ou ndo da voz visando a
autopreservacao. Isto €, faz-se proveito das estruturas de conhecimento utilizadas para evitar
problemas que possam provir do ato de manifestarem-se aos superiores (Detert & Edmondson,
2011). De modo geral, os empregados tendem a se manter em siléncio, ocorrendo
independentemente destes individuos vivenciarem ou ndo situagdes que confirmem suas
percepcdes. Milliken et al. (2003) esclarecem que ¢ possivel aprender que se deve ficar em
siléncio através da observacdo de seus pares € como estes sdo tratados quando fazem (ou
tentam) efetivamente fazer alguma critica e sdo eventualmente reprimidos pelo respectivo
superior hierdrquico. Destacam-se também uma série de crengas que induzem os colaboradores
a permanecerem em siléncio: ser identificado como alvo para retaliacdo futura, falta de dados
ou solugdes para expor algo, impropriedade em sobrepor a chefia, ndo constrangem os

superiores em publico e por fim, potenciais consequéncias negativas a propria carreira em

Universidade Luséfona de Humanidades e Tecnologias 34
Escola de Comunicag¢do, Arquitetura, Artes e Tecnologias de Informacao



Caué Borges Dos Reis Muniz — Siléncio organizacional e género: Analisando a percep¢ao de mulheres e
homens sobre a comunicagdo ascendente (e horizontal) em organizac¢des no Brasil
decorréncia daquilo que ¢ expressado (Detert & Edmondson, 2011).

Uma caracteristica inesperada do siléncio dos empregados esta contida no fato de que
este tipo de siléncio pode ter consequéncias opostas, podendo ser tanto benéfico quanto
prejudicial as organizagdes (Morrison & Milliken, 2000; Vakola & Bouradas, 2005; Tangirala
& Ramanujam, 2008). Por um lado, o siléncio dos empregados ¢ positivo em situagdes nas
quais ocorrem a diminuicdo da sobrecarga de informacdes aos gerentes, a reducdao da
quantidade de conflitos interpessoais e a elevacio da privacidade das informagdes de seus pares
de trabalho. Entretanto, o siléncio dos empregados torna-se prejudicial a partir do momento em
que desacelera a inovagao no ambiente de trabalho, intercede no processo de mudanga
organizacional, diminui atitudes positivas — como satisfagdo e comprometimento com o
trabalho — ou resulta, ainda, na ndo divulgacdo de casos graves de corrup¢do dentro das
organizagdes. Portanto, ao ignorar o conjunto de fatores responsaveis por favorecer a ocorréncia
de siléncio dos empregados, as organiza¢des podem sofrer graves consequéncias negativas
(Morrison, 2011; Wang & Hsieh, 2013).

Withdrawal: As primeiras definicdes de “withdrawal” (abandono/demissdo)
apareceram ainda na década de 1980, como a exemplo de Bluedorn (1982), que a definia como
uma redugdo da atragdo sociopsicoldgica do funciondrio para com a sua organizacdo. O
comportamento de retirada do trabalho encontra-se vinculado a um conjunto de
comportamentos disfuncionais dos colaboradores de uma organizacao, variando entre queda de
desempenho, atrasos frequentes, absenteismo, rotatividade, negligéncia e minimo nivel de
comprometimento (Sheridan, 1985). Pinder e Harlos (2001) e Van Dyne et al. (2003) sugerem
que o siléncio pode ser compreendido como um modo de retirada do trabalho.

Estudos indicam que a preservacdo dos empregados em seus postos de trabalho pode
estar relacionada as formas de comunicacao informal. Por exemplo, as pesquisas denotam que
ao buscarem expressar seus descontentamentos, aqueles colaboradores considerados “leais”
possuem preferéncia por métodos informais de voz, em detrimento aos métodos formais
(Brinsfield et al., 2009). Com base na literatura sobre procedimentos relativos a queixas, os
autores apontam que aqueles funcionarios que contam com sistemas oficiais de voz em suas
respectivas organizagdes podem muitas vezes ficar mais propensos a atitudes de retirada em
compara¢do aqueles que fazem uso dos canais informais. Este tipo de comportamento esta
relacionado tanto ao fato de que os canais oficiais podem nao fornecer as respostas as queixas
de maneira correta, quanto ao fato de que os colaboradores externadores das queixas t€ém medo

de sofrer retaliagdes (Brinsfield et al., 2009).
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Aprendizagem organizacional e transferéncia do conhecimento: De acordo com
Milliken et al. (2003), a decisdo de se manter em siléncio € um comportamento habitual no
contexto organizacional, uma vez que as informacdes consideradas negativas configuram uma
maior dificuldade em serem repassadas ao longo dos niveis hierarquicos. Este tipo de
comportamento vem a comprometer a assertividade das decisdes gerenciais, uma vez que o
siléncio nas organizacdes impossibilita a comunicacdo de um alto volume de dados e
informacdes sobre potenciais problemas aos gerentes (Milliken et al., 2003). No processo de
aprendizagem sobre o significado e o desempenho do siléncio nas organizagdes, Blackman e
Sadler-Smith (2009) alegam que o siléncio carrega consigo diferentes significados em um clima
organizacional no qual vozear pode ser percebido como inutil ou inseguro: consenso ou
afirmacdo; submissdo ou aquiescéncia; dissidéncia ou insatisfacdo. Estes mesmos autores
propdem, a partir desta constatagdo, a introdug¢do a uma taxonomia do siléncio no ambito do
saber e da aprendizagem organizacional, desenvolvendo assim uma tipologia propria, que o
desmembra em silencioso e silenciado. Ainda de acordo com Blackman e Sadler-Smith (2009),
o silencioso contempla dois grupos: o primeiro, composto por tudo aquilo que ndo pode ser
falado e possuidor de um maior grau de subjetividade; o segundo grupo é composto por tudo
aquilo que pode ser falado e contentor de um menor grau de subjetividade. De acordo com estes
autores, esta taxonomia auxilia a identificar quando ha inabilidade (o silencioso) ou
indisposi¢do (o silenciado) no compartilhamento de conhecimento. Esta referéncia pode
contribuir na aprendizagem organizacional, visando a aplicac¢do de a¢des para facilitar os fluxos

de informagdes, a comunicacao € o treinamento nas organizagaoes.

1.2.4.1 Estudo de género e organizacio no século 21

O desenvolvimento de contedo visando a compreensao da situacao das mulheres no
ambiente de trabalho — principalmente comparadas ao status dos homens — mantém-se intensa.
Por exemplo, uma extensa literatura vem analisando o acesso ¢ o bloqueio de mulheres a
posi¢des de poder e autoridade (Baxter & Wright, 2000; Hirsh, 2009; Kalev, Dobbin & Kelly,
2006; Reskin & McBrier, 2000). Além disto, novas conceptualizagdes foram introduzidas, vide
mulheres lideres como “agentes de mudanca” ou “engrenagens na maquina” (Cohen &
Huffman, 2007). Neste século, a globalizagdo também tem papel importante no estudo sobre
género e organizacdes. Moghadam (2000) e Naples (2002) afirmam que os beneficios da

globaliza¢do residem no fato de que ela mobilizou movimentos de mulheres, incentivou o
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ativismo e fez dos direitos das mulheres e dos direitos humanos um aspecto importante da
reforma econOmica, social e politica.

Os novos tempos trazem também o conceito de “pds-feminismo”. Patricia Lewis
(2014: 1849) interpreta o pos-feminismo “como um desafio as suposi¢des feministas da
segunda vaga”, com énfase na subversao de significados estaveis de género, somado a
desestruturacao e desconstrucao de modelos e praticas autoritativos (Gillis & Munford, 2004).
Defende-se a conceptualizacdo de pos-feminismo como mais um passo no movimento
evoluciondrio continuo do feminismo, caracterizado por um compromisso com a
multiplicidade, heterogeneidade e variedade, bem como uma constante reflexdo sobre sua
conexdo com outros movimentos politicos e filos6ficos buscando mudangas (Gillis & Munford,
2004).

Em suma, a discussao sobre voz, siléncio e género nas organizagdes ¢ extensa e revela-
se uma rica fonte de dados e contetidos para estudos de comunicacao, gestao, diversidade no
local de trabalho e outros — ndo apenas mercadologicos, mas também socioldgicos e
antropologicos, por exemplo. Todavia, com o avango das novas estratégias de gestdo, assim
como as constantes mudangas de dinamicas entre os géneros nas esferas sociais e
organizacionais, estes campos de investigacdo se mantém como solos férteis para a evolugdo

de conceptualizagdes ja estabelecidas, assim como de novas descobertas.

1.3 Voz nas organizacdes x siléncio organizacional

A partir da elevada quantidade e variedade de conceitos e terminologias apresentadas,
faz-se necessario (e didatico) clarear ao leitor a diferenciagdo entre a voz no ambiente de
trabalho e o siléncio organizacional. Ainda que sejam escopos complementares dentro da esfera
de estudos de gestao e organizagdo, cada uma delas possui caracteristicas e abordagem distintas.

O termo “voz” tem uma longa e variada historia nas ciéncias organizacionais,
incluindo um lugar central na literatura de justica processual (Bies & Shapiro, 1988; Folger,
1977). Em sua concepgao original, o conceito de voz nas organizagdes refere-se a “qualquer
tentativa de mudar, ao invés de fugir, de uma condendvel ordem de eventos” (Hirschman, 1970:
30). Até os dias de hoje, entretanto, a voz tem sido usada na literatura de gerenciamento para
classificar com ampla abrangéncia praticamente tudo, desde arquivamento de queixas e
participacao sindical até reclamacdes e protestos externos. Para Premeaux e Bedeian (2003),

porém, usar a voz possui uma no¢ao mais ampla. Segundo estes autores, usar a voz contempla
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ndo apenas a manifestacdo de melhorias sugeridas ou necessarias, mas também “declarar
abertamente os pontos de vista ou opinides sobre as a¢des ou ideias dos outros, bem como
abordagens alternativas ou diferentes linhas de raciocinio para tratar de questdes relacionadas
ao trabalho” (Premeaux & Bedeian, 2003: 1539). O fato ¢ que a literatura de gestdo e
gerenciamento nao possui uma definicdo universal para o conceito de voz. Portanto, sua
defini¢do nas organizagdes — assim sua compreensao — variaram amplamente no historico de
estudos académicos.

Assim, buscando uma abordagem mais assertiva utilizo duas conceptualizagdes como
parametro de voz dos funcionarios e sua aplicagdo. A primeira, estabelecida por Elizabeth
Morrison (2014: 174), define o termo “voz dos funcionarios” como a “comunicagdo informal e
voluntaria feita por um funcionario, sobre ideias, sugestoes, preocupagoes, informagdes sobre
problemas ou opinides sobre questdes relacionadas ao trabalho para pessoas que poderiam
tomar a¢do apropriada, com a intenc¢ao de trazer melhorias ou mudangas”.

Soma-se a abordagem acima a manifestacdo de Premeaux e Bedeian (2003), que

caracterizam “voz nas organizac¢des” como:

“(...) Declarar abertamente os pontos de vista ou opinides sobre assuntos do local de trabalho, incluindo
as acdes ou ideias de outras pessoas, mudangas sugeridas ou necessarias e abordagens alternativas ou
diferentes linhas de raciocinio para abordar questdes relacionadas ao trabalho” (Premeaux & Bedeian,

2003: 1538).

Nota-se, desta maneira, que no contexto organizacional a a¢cdo de usar/dar a voz por
parte de seus respectivos colaboradores ¢ relacionada € ao mesmo tempo conceitualmente
distinta de outras formas de expressdo no local de trabalho. Por exemplo, difere-se da
discordancia organizacional baseada em principios, da denuncia, da promogao de questdes, do
assumir o controle ou das tentativas de influéncia ascendente. Ainda que todos estes conceitos
sejam impulsionados pela insatisfagdo, violagdes percebidas de principios pessoais ou
tentativas de concentrar a atengdo de uma organizacdao em questdes estratégicas (Premeaux &
Bedeian, 2003), usar a conceptualiza¢do de uso da voz dé-se pelo desejo de melhorar uma
organizagao.

Por outro lado, o siléncio organizacional, ainda que como parte componente dos
estudos de voz nas organizagdes, age no outro lado da moeda. O siléncio organizacional busca
investigar e compreender a ndo utilizagdo da voz, seus motivos e a forma como a sua abdicagao

por parte dos colaboradores gera um quadro de siléncio coletivo. Para tanto, recorro as
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principais autoridades sobre o tema, Elizabeth Morrison e Frances Milliken (2000). De acordo
com as autoras, quando a maioria dos membros de uma organizagao prefere manter siléncio
sobre assuntos organizacionais, este mesmo siléncio se torna um comportamento coletivo, que
por sua vez ¢ referido como siléncio organizacional. O siléncio organizacional pode assumir
varias formas, como siléncio coletivo em reunides, baixos niveis de participagdo em esquemas
de sugestoes, baixos niveis de voz coletiva e assim por diante, complementam Huang, Van de
Vliert e Van der Vegt (2005).

Por fim, considero relevante, de acordo com esta proposta de estudo, agregar a
conceptualizacdo de siléncio dos empregados a defini¢do de siléncio organizacional, unindo as
esferas individual e coletiva, respectivamente. Desta forma, adoto como parametro a visao dos
autores Kish-Gephart et al. (2009), que entendem o siléncio dos empregados como a o ato de
reter ideias, sugestdes ou preocupagdes sobre pessoas, produtos ou processos cuja comunicacao

poderia ser feita verbalmente a alguém na organizagdo com autoridade para agir.

1.4 Definindo género

A definicao de género, por sua vez, mostra-se um tanto complexa. As abordagens sdo
variadas. Oakley (1972), por exemplo, propde a distingdo entre sexo e género, argumentando
que o sexo se refere as diferencas fisiologicas bésicas entre homens e mulheres, enquanto
género refere-se a padrdes de comportamento culturalmente especificos que podem ser ligados
aos sexos. Em outras palavras, o género contempla um conjunto de suposi¢des sobre a natureza
e o carater das diferengas biologicas entre homens e mulheres; pressupostos que se manifestam
em uma série de ideias e praticas, que tém uma influéncia determinante sobre a identidade, as
oportunidades sociais e as experiéncias de vida dos atores humanos (Mills, 1988). Andersen e
Hansson (2011), a partir de Pounder e Coleman (2002), consideram em seu estudo sobre as
diferengas entre homens e mulheres no comportamento de lideranca, o género como uma
“cole¢ao de qualidades marcadas como masculinas ou femininas e o sexo como aqueles
atributos devido a caracteristicas biologicas” (Andersen & Hansson, 2011: 429). Uma
abordagem mais clara e categorizada € trazida por Calas et al. (2013), que apontam para as duas

principais abordagens metateoricas na literatura sobre género e organizacao:

e Abordagem 1 — “Naturalista”: Como a propria nomenclatura a descreve, esta
abordagem baseia-se em uma orientagdo com perfil “naturalista” — também
caracterizada como “senso comum” em relacdo ao género —, onde o sexo representa as
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caracteristicas biologicas (masculino e feminino), enquanto o género ¢ tratado como
uma categorizacao social ou cultural, geralmente associada ao sexo de uma pessoa
(masculinidade e feminilidade) e muitas vezes concebidas como tragos ou papéis
estaveis. Esta perspectiva espelha a tendéncia da literatura em assumir as pessoas como

seres sexuados ou “de género”, atuando dentro dos limites de um “contéiner” neutro.

e Abordagem 2 - “Organizacoes de Geénero”: Caracterizada por uma maior
complexidade — e subjetividade —, esta perspectiva utiliza-se de abordagens teoricas
processuais € construcionistas sociais. Desta forma, ao invés de centralizar a
investigagdo nos individuos, assumindo desta maneira um posicionamento binario —
“mulheres” e “homens”; “papéis femininos” e “papéis masculinos” —, o estudo fica
canalizado no género como uma institui¢do social, que por sua vez ¢ socialmente
construida através de “relacdes de género”. Esta abordagem contempla, assim, ndo
somente o sexo dos integrantes de uma institui¢cao social como atores incorporados, mas
também a producao cultural de suas subjetividades e a producao material de suas vidas,
incluindo a produgao/reproducdo continua ao longo das linhas de género da estrutura
social. Em contraste com o pensamento de género como uma posse ou atributo de
pessoas que trabalham em organizagdes, os relatos construcionistas sociais consideram

as atribuicdes de género como o resultado ou coproducdo de processos organizacionais.

Exemplificando de maneira simplificada a diferencga entre as perspectivas acima, pode-
se dizer que a primeira abordagem (naturalista) teoriza o género nas organizagdes, enquanto a
segunda busca teorizar as organizagdes de género (Calas et al., 2013). Como este estudo busca
precisamente estudar a diferenga de percepgdes e comportamentos entre homens e mulheres no
que se refere ao siléncio organizacional, entendo que a forma menos abstrata e mais assertiva
de definig¢do de género para esta investigacao seja a abordagem naturalista. Mas que fique claro:
o estudo e a compreensdo da atribui¢do de género, sejam dentro das organizagdes ou em meio
a sociedade, sdo de extrema importdncia para que se perceba os diversos aspectos
comportamentais contemporaneos dentro das organizagdes, uma vez que o tema vem se
tornando cada vez mais debatido. Entretanto, a analise que aqui proponho retoma alguns passos
para tras, focando em uma diferenciacdo comportamental feminina em comparagdo a
masculina, preenchendo lacunas que ficaram vazias (ou superficialmente providas), mesmo

com o avanco da narrativa e da complexidade das questdes de género nas organizagdes.
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Portanto, esta investigacao nao tem como objetivo definir papéis e introduzir novas teorizagdes
de género, mas analisar e discutir o comportamento de homens e mulheres — ou seja, género na

condicdo de sexo — dentro das organizagdes.

1.5 Grapevine: A rede informal de comunicacio

Um empregado, ao manter-se em siléncio sobre uma opinido, sugestdo, critica ou
dentncia, determinado o assunto como encerrado? Uma vez ndo transmitida aos gerentes, a
informacao retida pode ser considerada como eliminada? Nao necessariamente. Estudos
mostram que em diversas ocasides a mensagem reprimida provavelmente serd comunicada de
forma horizontal na organizacdo. A informacgdo tende, entdo, a ser repassada aos outros
colaboradores de mesmo nivel hierarquico (ou semelhante), que estejam alocados em outros
departamentos, percorrendo toda ou grande parte da estrutura horizontal da organizagdo. Este
efeito (também considerado um tipo de canal de comunicagio) é chamado de “grapevine .
Observacdo: o termo grapevine possui, como traducdo direta, a palavra “videira”, entretanto
esta ndo possui utilizagdo pratica na literatura de comunicagdo e gestdo. Desta maneira, a
nomenclatura aplicada ao longo do estudo sera grapevine.

A investigagdo da grapevine ¢ extensa e tem seu inicio datado de um periodo anterior
aos primeiros estudos de género e voz nas organizacdes, principalmente a partir dos estudos
conduzidos por Keith Davis (1953a, 1953b) — autor este considerado a maior autoridade no
tema. A importancia da comunica¢ao informal € por ele explicada como sendo “uma poderosa
influéncia sobre a produtividade e satisfagdo no trabalho” na qual “ambos os sistemas, formal
e informal, sdo necessarios para a atividade em grupo, assim como duas laminas sdo essenciais
para tornar um par de tesouras viaveis” (Davis, 1967: 212).

De acordo com Newstrom, Monczka e Reif (1974), grapevine representa um padrao
de comunicacdo que ndo ¢ prescrito pela organizacdo formal e os tipos de comunicacdo
encontrados em uma organizacdo sdo determinados pelos relacionamentos das pessoas
envolvidas. Trata-se de um fluxo informal de informagdes, que percorre a organizacao € nao
segue necessariamente a sua estrutura formal, podendo, inclusive, contornar individuos sem

qualquer restri¢ao. Para Davis e O’Connor (1977), as relagdes formais (ou seja, organograma)

1 Em seu artigo “The informal communication network: Factors influencing grapevine activity”, Crampton et al. (1998) descrevem que se
acredita que o termo grapevine tenha se originado durante a Guerra Civil, quando linhas telegraficas eram as vezes amarradas de arvore em
arvore, parecendo videiras. Por causa de sua natureza manipulada, esses sistemas de telégrafo frequentemente geravam mensagens ambiguas
e deturpadas. Por isso, dizia-se que mensagens distorcidas “vinham da grapevine”.
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denotam canais formais de comunicacdo, enquanto as relagdes sociais ddao origem a
comunicac¢do informal. Os canais de comunicagdo formais sdo inadequados para transportar
todas as informacdes necessarias em uma organizacdo, portanto, os canais informais
desempenham um papel primordial na vida da organizagao.

Mas por que a escolha por esta forma de comunicacdao? Alguns pesquisadores
corroboram a ideia de que a grapevine ¢ uma parte inevitavel da vida organizacional, uma vez
que as redes informais sdo uma consequéncia natural das pessoas que interagem (Baskin &
Aronoff, 1989; Davis, 1953b), enquanto inumeros estudos descobriram que este canal informal
¢ mais eficaz do que as linhas formais de comunicacao. Para Walton (1959), a grapevine possui
dois fatores que auxiliam em sua preferéncia sobre outros meios de comunicagao: ¢ amplamente
uma comunicagdo boca a boca ou face a face, inexistente em uma estrutura demasiadamente
vertical e burocratica; o segundo fator contempla o aspecto de que esta ¢ livre de restri¢des
organizacionais. Hussey e Marsh (1983) completam, sugerindo que os funciondrios possuem
uma crenc¢a em comum: a grapevine geralmente antecipava qualquer coisa que a administracao
tenha a comunicar. Para Mishra (1990), este sistema caracteriza-se por ser flexivel e pessoal,
podendo disseminar informag¢des mais rapidamente do que os canais formais de comunicagao.
Desta forma, “existem grapevines em todas as organizagdes em diferentes graus” (Mishra,
1990: 215).

De modo geral, quanto maior a verticalizacdo hierdrquica de uma organizagdo, se
restringe (quando ndo anula) o contato pessoal entre profissionais de diferentes niveis
hierarquicos. Além disto, a alta verticalizacdo influencia no nivel burocratico e na insercao
predominante de canais de comunicacdo formal — verbal ou escrita. Todos estes fatores sdo
determinantes para a limitacdo do desenvolvimento de relagdes interpessoais entre superiores €
subordinados. Esta auséncia de relacdes humanas afeta rigorosamente os empregados. Wells e
Spinks (1994: 24) apontam que “uma necessidade basica de comunicacdo dos funcionarios €
poder identificar e relacionar-se com algum representante ‘de carne e osso’ da organizac¢ao” e
adicionam: “a primeira escolha ¢ o chefe”. Os colaboradores esperam inicialmente obter
relagdes humanas com seus superiores dentro das organizagdes. No entanto, quando ndo ha esta
convivéncia ou o dialogo mostra-se ineficaz, a rede informal ¢ adotada, uma vez que “ser parte
de uma grapevine pode ajudar a desenvolver relacdes humanas soélidas” (Wells & Spinks, 1994:
26). Curiosamente, embora as pesquisas confirmarem que a principal fonte de informagao dos
funcionarios em uma organizacao remete a grapevine, quando perguntado aos funcionarios de

qual fonte eles preferem obter suas informacdes, a grapevine localiza-se em posigdes baixas na
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lista (D’ Aprix, 1982).

Sobre a composi¢ao das redes de comunicacdo informal, cerca de 80% de suas
informacdes sdo orientadas para o individuo, enquanto os 20% restantes dizem respeito a
empresa (Nofel, 1985). Os frequentes casos de siléncio organizacional, distancia entre niveis
hierarquicos e ineficiéncia dos canais de comunicagdo formal justificam a quantidade de
informagdo concentrada na grapevine. De acordo com DeMare (1989), 70% de toda a
comunicagdo organizacional ocorre no nivel da grapevine.

O conceito de grapevine refere-se também a confianca. O baixo (ou nulo)
desenvolvimento de interagdes interpessoais entre chefia e subordinados causa ndo apenas um
ambiente de siléncio, mas também produz um cendrio desprovido de vinculos de confianga. O
nivel e o historico de confiabilidade sdo fatores igualmente considerados na opgdo de um
colaborador em utilizar ou ndo o sistema de grapevine como fonte de informagdo e canal de
comunicagdo. “Os funciondrios tendem a acreditar nas comunicagdes de fontes que se
mostraram confidveis no passado, seja nas comunicagdes oficiais ou nas comunicagdes da
grapevine” (Wells & Spinks, 1994: 27). Estudos indicam que os empregados confiam na
grapevine quando: sentem-se ameacados ou inseguros; encontram-se sob estresse; ha uma
mudancga pendente; os colaboradores sentem que a comunicacao da administragdo ¢ limitada
(Brownell, 1990). Para Crampton, Hodge e Mishra (1998), isto, ¢ inclusive, um consenso entre
os gerentes: as condi¢des organizacionais negativas, como a falta de confianga, parecem
encorajar mais atividade da grapevine.

Por fim, a grapevine também age como um mecanismo de liberacdo para o estresse do
dia a dia (Mishra, 1990), pois sdo caracteristicas intrinsecas aos individuos nas organizacdes o
prazer e a necessidade de falar sobre seu trabalho. Isto ocorre uma vez que esta rede “ajuda os
funcionarios a entender o mundo ao seu redor e, consequentemente, fornece uma liberagao do

estresse emocional e toda a informacao informal ¢ indocumentada” (Simmons, 1985: 39).

1.5.1 Caracteristicas da grapevine

Com base na revisao da literatura, Crampton et al. (1998) definem quatro fatores
comuns associados as operagdes da grapevine: (I) a intensidade e importancia da comunicacao
para os funciondrios; (II) o grau de ambiguidade e falta de clareza da comunicag¢do aos
funcionarios; (III) um ambiente organizacional inseguro ou ameacador; ¢ (IV) um clima

organizacional em que existe uma falta de confianca entre os funcionarios em relacao as
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comunicagdes formais. Em acréscimo, o artigo “Managing your grapevine: A key to quality
productivity”, escrito por Wells e Spinks (1994), explica que a grapevine possui diversas
caracteristicas — mais precisamente cinco — que facilitam a sua identificacao:

e Humanamente permanente: A grapevine esta presente em todos os negocios e € tdo
permanente quanto a humanidade €.

e Extremamente rapida: Na pratica, raramente os funciondrios recebem uma
comunicagdo oficial que eles ndo ouviram antes, mesmo ndo sendo completa ou
totalmente correta.

e Altamente precisa: Mishra (1990) cita que em uma situa¢ao normal de trabalho, mais
de 80% da informacdo provindas da grapevine é precisa. No entanto, as pessoas
tendem a pensar que a grapevine ¢ menos precisa do que realmente &, porque seus
erros e imprecisoes tendem a gerar consequéncias mais dramaticas: “uma comunicagao
pode estar 90% correta em detalhes, mas os ultimos 10% sdo geralmente a parte mais
importante da mensagem” (Mishra, 1990: 215).

¢ Respostas qualificadas: S3o trazidas respostas a todas as perguntas ndo respondidas
aos funcionarios — de maneira correta ou nao (inclusive uma combinacao das ambas).

¢ (Geralmente) mas noticias: Quando a grapevine ¢ utilizada para replicar perguntas
ndo respondidas ou preencher lacunas na comunica¢do oficial, as informagdes
fornecidas costumam ser “mas noticias”. Geralmente sao transmitidas informacdes em
“primeira mao” e os colaboradores nao sabem, a principio, do que se tratam. Assim,

recebem-na de forma temorosa, imaginando que se trate de uma informagao negativa.

Por fim, acrescenta-se a grapevine o aspecto da contemporaneidade das informagdes:
toda informagdo passada através desta rede ¢é, provavelmente (e relativamente), recente; as
noticias atuais tém muito mais interesse para os funcionarios do que noticias antigas (Newstrom

etal., 1974).

1.5.2 Gossip & rumors — Fofoca e boatos

Em seu estudo, Mishra (1990) utiliza a definicdo de grapevine de acordo com o
dicionario, que estabelece: “¢ a transmissdo informal de informagao, fofoca ou boato de pessoa
para pessoa”. Esta determinacao da grapevine como um canal de proliferacdo de rumores e

fofocas ¢ corriqueiro na literatura, mas nao consensual. Para Nicoll (1994), muitas vezes a
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grapevine € o meio utilizado para espalhar rumores e fofocas, em vez de fatos substanciais, e,
consequentemente, pode levar a interpretacdes erroneas dos fatos ou a erros factuais em si.

Uma tendéncia comum, mas incorreta, ocorre ao tratar os termos fofoca e boato como
sindnimos. H4 uma distin¢do, instituida por Gary Fine (1985), que sugere a base dos boatos
como a falta de provas, enquanto a fofoca especifica o topico, mas ignora sua factualidade.
Entretanto, Wells e Spinks (1994) defendem que estes tipos de associagdes podem ser
inadequados, devido ao alto grau de precisdo alcangado pela grapevine na maioria das
empresas. Este paradigma mantém-se inconclusivo, porque “como a grapevine surge das
interacdes sociais, ela € tao voluvel, dinamica e variada quanto as pessoas” (Mishra, 1990: 214).
Para Mishra (1990), o fato de que quase todas as informagdes contidas na grapevine nao sao
documentadas torna-as abertas a mudangas e interpretagdes variadas a medida que se movem
pela rede.

Mais que um conteudo da grapevine, a fofoca ¢ um elemento intrinseco ao convivio
em grupo. Para se ter uma ideia, cerca de dois tercos do tempo de conversas envolvem fofocas
(Dunbar, Duncan & Marriott, 1997). A fofoca ocorre dentro de varios tipos de redes sociais e
tem sido discutida e considerada uma forma de “cimento social” em grupos (Burt & Knez,
1996; Grosser, Lopez-Kidwell & Labianca, 2010; McAndrew, Bell & Garcia, 2007). Além
disto, vem sendo argumentado que a fofoca ¢ um meio eficiente de transmitir informagdes sobre
as regras, normas e diretrizes para viver em um grupo ou cultura (Baumeister, Zhang & Vohs,
2004).

Em complemento, Gluckman (1963) propde que a fofoca constitui uma sangao social
e que apenas a ameaga de que alguém pode ser fofocado pelos membros do grupo € suficiente
para evitar que estes membros se comportem maneira egoista as custas do grupo. Definida por
Mishra (1990) como um sistema de alerta precoce, a fofoca permite que as pessoas pensem com
antecedéncia no que fardo se os rumores se tornarem uma terrivel verdade.

Referente aos boatos, hd aqueles que consideram este termo um sindénimo para
grapevine. Para Crampton et al. (1998: 569), “grapevine’ ou ‘boato’ ¢ o principal meio de
comunica¢do informal em uma organiza¢ao”. J4 Mishra (1990) afirma que muito do que a
grapevine carrega sao boatos. Estes boatos podem ser relativos a qualquer pratica ou politica
da organizag@o ou sobre qualquer pessoa desta mesma. Os boatos possuem duas classificagdes
distintas: “boatos espontineos” e “boatos premeditados” (Rowan, 1979). Através destas
categorizagdes ¢ estabelecido que “boatos espontaneos” aparecem durante periodos de estresse

e prosperam em uma atmosfera de ansiedade, desconfianga, repressao do caos total; entretanto,
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dissipam assim que se tornam irrelevantes. Por outro lado, “boatos premeditados” sao
frequentemente plantados para fins maquiavélicos, particularmente em ambientes altamente

competitivos.

1.5.3 Gaprevine em nimeros

Em seu artigo “The informal communication network: Factors influencing grapevine
activity”, Crampton et al. (1998) apresentam um estudo quantitativo sobre a grapevine. Aqui
temos uma ideia pratica (em nimeros) deste mecanismo. De acordo com a publicacao, a maioria
da amostra (98%) acreditava que a atividade da grapevine aumenta durante os periodos de
incerteza organizacional e quando os funciondrios sentem-se sob estresse (82%); a maioria dos
gerentes (81%) entrevistados indicou que a falta de comunicacdo formal de gerenciamento
tendia a aumentar o uso da grapevine; por fim, quase 68% dos gerentes abordados indicaram
que as informagdes transmitidas via grapevine tendem a expressar os medos e ansiedades dos
funcionarios — os gerentes de alto escaldo 68%, os gerentes intermedidrios 65% e os gerentes
inferiores 70%.

A grapevine ¢ um componente natural do sistema de comunicagdo total de uma
organizagdo. A partir do momento em que os colaboradores adentram a organizagdo e iniciam
seus trabalhos, a atividade da grapevine ¢ “ativada”, ocorrendo quase o dia inteiro, seja nos
corredores, nas esquinas, nas reunides e especialmente na maquina de café — especialmente nas
pausas e horarios de almogo, 0s quais a geréncia possui pouco ou nenhum controle sobre os
topicos de conversagdao (Mishra, 1990).

Mesmo que ndo se trate do foco central deste estudo, a abordagem da comunicagdo
informal faz-se necessaria, em razao desta rede de informacdes se desenvolver em decorréncia
de um ambiente onde o siléncio organizacional ¢ predominante. Além disto, a inclusdo da
grapevine — mesmo que de maneira breve e com moderado nivel de aprofundamento — ¢
agregador para analise do comportamento interpessoal dentro das organizagdes, inclusive no
debate sobre as relacdes entre homens e mulheres, componente da inclusdo/segregagdo de

género no local de trabalho.

1.6 Mulheres nas organizacoes

A literatura aponta diferentes tratamentos e experiéncias para homens e mulheres

Universidade Luséfona de Humanidades e Tecnologias 46
Escola de Comunicag¢do, Arquitetura, Artes e Tecnologias de Informacao



Caué Borges Dos Reis Muniz — Siléncio organizacional e género: Analisando a percep¢ao de mulheres e

homens sobre a comunicagdo ascendente (e horizontal) em organizac¢des no Brasil

dentro das organizagdes: de modo geral, implicando em uma discriminagdo negativa e
prejudicial as mulheres. Uma extensa gama de estudos estabelece que a segregacao de género
reduz o status das mulheres em seu local de trabalho. Por exemplo, em situa¢des onde as
mulheres dominam determinados empregos e ocupagdes, geralmente ha uma desvalorizagao
financeira da posicao, independentemente do capital humano necessario ou da utilidade do
respectivo trabalho desempenhado para a sociedade (Tomaskovic-Devey, 1993; Mandel, 2013).
Em complemento as questdes de remuneragdo, a composi¢cao de género dos empregados
também estd associada a probabilidade de sofrer discriminagdo e assédio relacionados ao
género (Chamberlain, Crowley, Tope, & Hodson, 2008), bem como a probabilidade de receber
apoio relacionado ao trabalho de colegas de trabalho (Taylor, 2010). Por outro lado, o historico
de pesquisas e publicacdes demonstra que ambientes de trabalho integrados ao género tendem
a fornecer cendrios menos discriminatdrios e mais favoraveis para as mulheres (assim como
para a pluralidade).

Uma série de estudos sobre a vida profissional das mulheres nas organiza¢des — em
grande parte conduzidos durante a década de 1990 —, revelaram que elas enfrentam barreiras
desde a entrada na forga de trabalho (Ng?, Ng®, & Tse, 1998), passando pelos estereédtipos de
género (Adkins, 1995), atitudes negativas em relagcdo as mulheres (Ng, 1995), estresse familiar
(Emmons, Biernat, Tiedje, Lang & Wortman, 1990), gestdo discriminatéria de recursos
humanos politicas e praticas (Collinson et al., 1990), estando em minoria, sujeita a pressoes de
“tokenismo” (“tokenism ) (Kanter, 1977) e opressao patriarcal (Walby, 1990).

A disparidade entre homens e mulheres, no que se refere as oportunidades e a
proporcionalidade de ocupagdes dentro das organizagdes, mostra-se diretamente relacionada a
predominancia masculina em cargos de alta gestdo. Uma série de teorias sugere que as
mulheres em posi¢des de poder organizacional podem vir a eliminar (ou reduzir) a desigualdade
ligada ao género entre os subordinados. Por exemplo, em um estudo pioneiro intitulado “Men
and Women of the Corporation”, desenvolvido por Rosabeth Kanter (1977), revelou que os
homens em cargos corporativos de alto nivel tendem a contratar outros homens em cargos de
geréncia de alto nivel, um processo que a autora chama de “reprodugdao homossocial”. No
entanto, aumentar a representagdo das mulheres nos cargos de tomada de decisdo pode
beneficiar as proprias mulheres, em parte porque estas tomadoras de decisdes também podem
se envolver na preferéncia do grupo (Stainback et al., 2015). Em suma, sugerindo que uma
maior presenca de mulheres em posicdes de lideranga reduziria a desigualdade de género

(Reskin, 1988; Tomaskovic-Devey, 1993). De acordo com Eagly e Carli (2007), por trés da
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discriminagdo sofrida pelas mulheres dentro das organizagdes encontra-se, essencialmente,
um conjunto de associagdes mentais, conscientes € inconscientes, amplamente compartilhadas
sobre mulheres, homens e lideres. Isto ocorre especialmente quando relacionamos a
discriminagdo de género nas posigoes de lideranca. Estudo ap6s estudo afirmam que as pessoas
associam mulheres ¢ homens com tragos diferentes e ligam os homens as caracteristicas que
conotam lideranc¢a (Eagly & Carli, 2007).

Uma caracteristica central da questdo de género em diversas sociedades tem como
forma as associagdes de mulheres a esfera “doméstica”, em contraste aos homens,
constantemente associados as esferas “publicas” (ou “dominio organizacional”) de
responsabilidade. Esta ideia ¢ corroborada por um grande numero de feministas, especialmente
O’Brien (1981), Elshtain (1981) e Stacey e Price (1981), que participaram criticamente na
divisdo “publico-privada”. Seus estudos apontam que ndo apenas os homens dominam
determinadas situagdes publicas, mas também dominam o que pode ser chamado de
“pensamento publico”, incluindo a teoria social e politica e, portanto, a teoria organizacional.

Bourne e Calas (2013) relatam que a separacao do trabalho e da familia nas economias
ocidentais retoma a um periodo historico especifico, durante a revolugdo industrial: a ascensao
da producao de mercado e do trabalho assalariado tirou as pessoas de suas casas, especialmente
a relacdo homens e fabricas, mudando os papéis sociais femininos e masculinos. Recorrendo a
Cowan (1983), a dupla de autores ainda afirma que antes deste periodo, mulheres e homens eram
co-provedores tanto para a familia quanto para a comunidade, dificultando a diferenciagdo
entre o que era trabalho e o que era familia. Entretanto, a industrializa¢do viria criar uma forte
separacao espacial entre os locais de trabalho e familia, gerando uma situagdo na qual a vida ¢
constituida por dois dominios distintos: o “dominio publico” — trabalho (producdo material); e
0 “dominio privado” — familia (reprodu¢dao humana). Como tal, as relacdes de género sdao
incorporadas a organizacao da vida como esferas separadas. A partir deste momento, o
trabalho remunerado institui-se historicamente como “trabalho do homem”, enquanto o
trabalho doméstico (ndo assalariado) tornou-se “trabalho das mulheres” (Bourne & Calés,
2013). Desta forma, a suposicao de esferas separadas tem um efeito substancial sobre a vida das
mulheres, em que o trabalho feito no dominio privado € muitas vezes ndo pago, mal pago e
subestimado (Folbre, 2001), tornando invisivel muito do trabalho real executado pelas
mulheres (Lopata, 1993).

As mulheres também lidam com o fendmeno organizacional chamado “glass ceiling”

(ou “teto de vidro™). Gupta (2018) utiliza o dicionario de negbcios para definir o termo,
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identificando-o de maneira mais ampla (sem categorizagao de género) como uma barreira
invisivel, mas real, através da qual a proxima etapa ou nivel de avanco pode ser visto, mas nao
pode ser alcangado por uma secdo de funciondrios qualificados e merecedores. Jacobs (1999) e
Moore (1995) sdo mais incisivos, argumentando que o termo glass ceiling significa uma série
de barreiras enfrentadas por mulheres e minorias, a medida que tentam encontrar a melhoria
em seu status de emprego. Para ambos os autores, a sociedade manteve conscientemente a
tradicdo: “o lugar de uma mulher ¢ em casa”.

Em suma, comparadas aos homens, as mulheres experimentam maiores barreiras
(figura 2) e demandam de taticas incomuns (Gupta, 2018). As vezes, as mulheres experimentam
um sentimento de valor e erosdo devido a atmosfera da organizacdo; por outras, elas tendem a
se sentir indesejaveis ou sem importancia; ha ocasides em que as mulheres sentem que sua
capacidade de progredir dentro da organizagdo ¢ limitada (Piderit & Ashford, 2003). Isto
decorre de eventos ou incidentes que por si s seriam coisas pequenas, mas juntos e repetidos

sao demasiadamente poderosos.

BARREIRAS INVISIVEIS
Ambiente de Trabalho Conlflito trabalho x vida

Familia Social

Individual Igualdade

Quadro I — Barreiras invisiveis enfrentadas pelas mulheres no contexto organizacional
Fonte: Adaptado de Gupta (2018)

Entretanto, ainda que longe do ideal, as condi¢des para as mulheres no mercado de
trabalho vém demonstrando evolugdo. A globalizagdao aumentou o compromisso politico com
a mudanga social e com a erradicacao das injusticas sociais. Os discursos globais sobre direitos
humanos e direitos das mulheres, assim como as atividades das ONGs internacionais das
mulheres reafirmaram a consciéncia feminista coletiva e ajudaram a mostrar a diversidade das
identidades femininas na economia global do conhecimento (Krause, 2009). No ano de 2005,
por exemplo, o secretario-geral das Nac¢des Unidas, Kofi Annan, argumentou que alcancar a
igualdade de género € um pré-requisito para alcancar os outros “Objetivos de Desenvolvimento
do Milénio”, incluindo a elimina¢do da pobreza, a redugdao da mortalidade infantil, a educagao
universal e a eliminacdo o hiato de género na educacao até 2015 (United Nations, 2005). Deniz
et al. (2012) descrevem que publicacdes de negdcios e revistas académicas sugerem que uma

“feminizacao” esta ocorrendo no local de trabalho. Este termo ¢ geralmente associado a taxa
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crescente de participacdo feminina na forca de trabalho remunerada e seu efeito sobre a
composi¢ao sexual ocupacional e a entrada de mulheres em campos geralmente masculinos,
como direito, negocios e medicina (Cooke-Reynolds & Zukewich, 2004).

H4 também uma outra linha de pensamento recente, que refuta o status de
masculinizagdo das organizagdes € o vitimismo feminino, definindo como problemaético o ato
de “definir mulheres primeiramente como vitimas da norma masculina” (Billing, 2011: 303).
Billing (2011) sugere que devemos buscar formas alternativas de interpretar as experiéncias das
mulheres nas organizagdes, pois a variacdo, a complexidade e a contradicdo podem ser perdidas
devido ao dominio do argumento da “norma masculina”. Em complemento, Cuadrado, Navas,
Morelo, Ferrer e Moreales (2012) abordam ser dificil explicar a sub-representagao das mulheres
em cargos gerenciais apenas porque seu estilo de liderancga ¢ claramente diferente do masculino.
Para Kim (2017), embora a diversidade pareca ser cada vez mais defendida como uma
ferramenta estratégica imperativa — que aumentara a competitividade organizacional —, alguns
estudiosos ainda discordam sobre o efeito geral da diversidade, como Gonzalez e DeNisi
(2009).

Por fim, acrescento alguns dados quantitativos sobre a participagdo das mulheres no
mercado de trabalho, extraidos da publicagdo “Women’s Empowerment and Economic
Development” (Duflo, 2012) — dados estes que abrangem, inclusive, a area geografica onde o
Brasil esté situado. A partir das informagdes levantadas pela autora, a participagdo das mulheres
no mercado de trabalho cresceu em 15% no Leste da Asia e na América Latina entre os anos de
1971 e 1995. Esta taxa de crescimento mostrou-se mais rapida do que a dos homens; a diferenca
de género nos salarios igualmente diminuiu. Finalmente, a expectativa de vida das mulheres
aumentou em média 20-25 anos nos paises em desenvolvimento, no periodo equivalente aos
ultimos 50 anos (The World Bank, 2011), enquanto a expectativa de vida masculina ndo se

elevou nesta mesma proporgao.

1.7 Chefia masculina versus chefia feminina

Para executar um estudo sobre as diferengas de percepgdes de colaboradores do género
masculino e feminino em relagdo a comunicagdo ascendente ¢ também necessario abordar
como se caracterizam as chefias. Calés et al. (2013) estabelecem que uma das mais duradouras
orientagdes de pesquisa no escopo das diferengas de género concentra-se na composi¢ao

mulheres e posi¢des de autoridade. Esta linha de estudo, introduzida acerca da década de 1970,
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estabeleceu um novo padrdo de investigagdo, uma vez que pesquisas psicologicamente
orientadas revelaram que as atribui¢des dadas pelos entrevistados ao que estes consideravam
“um gestor de sucesso” incluiam caracteristicas relacionadas aos homens, mas nenhum trago
vinculado as mulheres (Schein, 1973, 1975). A existéncia desta conceptualizagdo, chamada de
“think manager, think male’ association” (algo como uma associagdo “pensou em gestor,
pensou em homem™) seria abordada e corroborada por diversos estudos (Dodge, Gilroy &
Fenzel, 1995; Schein, Mueller, Lituchy & Liu, 1996; Schein, 2007; Ryan, Haslam, Hersby &
Bongiorno, 2011). Outras pesquisas realizadas nesta mesma época mostraram que as mulheres
em posicao de gestdo/lideranca eram submetidas a diferentes padrdes de avaliacdo e, mesmo
em condi¢des experimentais, seu comportamento era idéntico ao dos homens (Bartol &
Butterfield, 1976). Esta constatacdo ficaria conhecida como “duplo padrdo” (ou “double
standards’’). Em paralelo, na mesma década de 1970, investigagdes com vertentes sociologicas
identificaram que um mecanismo alternativo por tras da criagdo e recriacao da desigualdade
de género encontrava-se na “generalizacdo do status” (Rashotte & Webster, 2005). Esta
descoberta foi gerada por socidlogos que, ao estudar pequenos grupos focados em tarefas,
observaram que as expectativas de desempenho e as expectativas quanto a legitimidade do
comportamento competitivo ou dominante eram afetadas pelos processos de status (Berger,
Cohen, & Zelditch, 1972; Meeker & Weitzel-O’Neill, 1977).

O estilo de lideranca pode ser definido como “padrdes relativamente estaveis de
comportamento que sao manifestados pelos lideres” (Eagly & Johannesen-Schmidt, 2001: 781),
ou como “as formas alternativas pelas quais os lideres modelam seu comportamento interativo
para cumprir seu papel de lideres” (Bass, 1990: 27). Descobrir se os lideres masculinos e femininos
apresentam diferentes estilos de lideranca ¢, inclusive, uma abordagem para a explicag¢do da
sub-representacdo das mulheres em cargos gerenciais (Cuadrado et al., 2012). Fondas (1997:
275) argumenta que “o género faz parte da propria conceituacao da gestao”, enquanto Brenner,
Tomkiewicz e Schein (1989) afirmam que as mulheres possuem certas caracteristicas, atitudes
e temperamentos especificos. Em contraste, hd um grande debate que permeia sobre a literatura
relacionada ao valor desta linha de pesquisa, como por exemplo Eagly e Carli (2003a, 2003b)
versus Vecchio (2002, 2003). O fato ¢ que a literatura se mostra vasta quando se trata em afirmar
as diferengas comportamentais entre homens e mulheres em posi¢des de lideranga e muitos
autores comparam seus respectivos estilos de lideranca (Cuadrado, Morales & Recio, 2008;
Eagl & Carli, 2003a, 2003b; Eagly & Johannesen-Schmidt, 2001; Wood & Eagly,2010).

Em complemento, um estudo conduzido por Gibson (1995) descobriu que os homens
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em posi¢ao de lideranga eram mais propensos a enfatizar a dimensao de estabelecimento de
metas, enquanto as lideres mulheres enfatizavam mais a facilitagao de interacao. Ha, inclusive,
meta analises indicando que as mulheres, de modo geral, tendem a ser mais democraticas ou
participativas em sua abordagem, enquanto os homens tendem a ser autocraticos ou diretivos
(Eagly & Carli, 2003a).

Em contrapartida, hA uma corrente que aponta para a dire¢do oposta: alguns
pesquisadores afirmam que hé diferencas pequenas ou até inexistentes em comportamentos de
lideranca (Andersen & Hansson, 2011). Andlises de Dobbins e Platz (1986), por exemplo,
apontavam que os lideres femininos e masculinos nao diferem nos estilos relacionados a
relacionamentos e tarefas; Grant (1988) concluiu que aparentemente existem poucas diferencas
comportamentais entre os gerentes femininos € masculinos. Em uma investigacao apurada sobre
conteudos desenvolvidos sobre o tema, Eagly e Johnson (1990) realizaram um “meta-estudo”
incluindo mais de 160 estudos de diferengas relacionadas a género no estilo de lideranca e
concluiram que tanto lideres mulheres quanto homens nao diferiram nos dois estilos de
lideranca de orientacdo interpessoal e orientagdo para tarefas. Em outro estudo, Eagly,
Makhijani e Klonsky (1992) concluiram que as mulheres eram consideradas mais orientadas
para tarefas, em contraste com a visdo estereotipada tradicional dos papéis sexuais. Por fim,
Ferrario (1991) relatou que as gerentes femininas eram menos abertas e francas com seus
colegas do que com os gerentes masculinos.

H4 quem seja ainda mais incisivo: ao levar em consideracdo tanto as descobertas
quanto as limitagdes da pesquisa sobre as diferengas de género na lideranga, Gary Powell (1990:
74) concluiu que “ha poucas razdes para acreditar que mulheres e homens sdo tipos diferentes
de gestores”. Ao revisar os resultados de pesquisas sobre diferengas de género, Vecchio (2002:
647) concluiu que “em resumo, as diferencas comportamentais foram em grande parte
superestimadas”. Estas conclusdes sobre a inexisténcia da disparidade de género em situacdo
de lideranga sdo compartilhadas por mais autores, como Gibson (1995) e Van Engen, Van der
Leeden e Willemsen (2001).

O siléncio organizacional ¢ resultado nao apenas do perfil cultural da organizagao e
da sua relagao de confianga e oportunidades de expressao dadas aos seus colaboradores; trata-
se também das consequéncias da maneira como sdo conduzidas a comunicacdo interpessoal
— formal ou informal — entre empregados e suas respectivas chefias. Mas qual perspectiva
adotar? Afinal, mulheres ¢ homens em posi¢do de lideranca assumem comportamentos

distintos? A literatura posiciona-se ambigua e inconclusiva quanto ao tema. As razdes para isso
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sao variadas. Ao acessar posigdes hierarquicas elevadas, os ganhos das mulheres podem vir a
desafiar as formas de pensar e fazer o género dentro da organizagao. Mas isso ndo ¢ tao simples
— ou exato — como parece. Alguns estudos argumentam que mesmo quando as mulheres obtém
acesso a posicoes de autoridade, elas contam com uma capacidade limitada de influenciar a
desigualdade em niveis abaixo delas, ou porque continuam dispostas a fazer género da maneira
esperada (Martin, 2003), ou porque seu poder para efetuar a mudancga € limitado pela forca das
normas organizacionais e institucionais existentes (Acker, 1990, 2006; Berrey, 2014). Por
exemplo, resultados de entrevistas indicam que as mulheres se sentem forcadas a mudar seu

comportamento por meio de “performances” e uso de estratégias de gerenciamento de género

(Lester, 2008).

1.8 Cultura organizacional brasileira

Um fator imprescindivel ao embasamento do estudo de género e siléncio
organizacional ¢ a identificacdo do modelo cultural do pais em que o estudo se aplica e,
consequentemente, de suas organizagdes. Vincular género e cultura na analise da organizagao
¢ defendido, por autores como Albert Mills (1988), enquanto o siléncio organizacional como
consequéncia de estabelecimentos culturais ¢ amparado por Daly (1978) e Skrla (2000).

Schein (2001) define o termo “cultura organizacional”, como o conjunto de premissas
basicas, inventadas, descobertas ou desenvolvidas por determinado grupo, enquanto aprende a
lidar com os problemas de adaptagdo externa e interna de se pensar. Na cultura organizacional,
o agrupamento de valores e pressupostos basicos “tanto agem como elemento de comunicagao
e consenso, como ocultam e instrumentalizam as relacdes de dominagao” (Fleury & Sampaio,
2002: 293). Portanto, a cultura organizacional vem determinar, em grande parte, a maneira
como os individuos e organiza¢des operam no dia a dia. Trompenaars (1994) defende que nao
ha um modelo de cultura melhor que a outro, assim como ndo existe uma formal ideal de
administragdo organizacional.

Para Kim (2017: 4), “as dimensdes da cultura afetam o comportamento de individuos
pertencentes a grupos culturais”. Desta maneira, estudiosos identificaram diferentes dimensdes
das culturas. Dentre estes estd o pesquisador organizacional holandés Geert Hofstede (2001,
2003), responsavel por um experimento inicial sobre cultura feito a partir de mais de 100 mil
questionarios aplicados em 72 subsididrias da empresa multinacional norte-americana IBM,

entre 1967 e 1973. Experimento este que possibilitou identificar padrdes culturais nacionais.
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Em um de seus estudos, o autor identificou cinco dimensoes culturais fundamentais,
que tém sido amplamente utilizadas pelos estudiosos de gestao no estudo do efeito da cultura
sobre os comportamentos nas organizagdes e sociedades. Sdo estas as dimensdes: (1) do
continuo entre o “individualismo” e o “coletivismo”; (2) “evitamento da incerteza”; (3)
“masculinidade-feminilidade”; (4) “distancia do poder”; (5) orientacao a longo prazo. Dentre
estas, vale destacar a dimensao “masculinidade-feminilidade”, responsavel por abordar o valor
atribuido pela sociedade aos papéis sociais baseados no género. Para Hofstede (2003), as
expressdes “masculinidade” e “feminilidade” retratam as diferencas entre comportamento de
auto-afirmacao e comportamento modesto, respectivamente: sdo masculinas as sociedades
constituidas por papéis explicitamente diferenciados — o homem deve ser forte, imponente e
dominador do ambiente “publico”, enquanto a mulher deve ser modesta e agente da esfera
“doméstica”; sdo femininas as sociedades nas quais os papéis sociais dos sexos se sobrepdoem.
Ambas as dimensdes geram distintos perfis de organizagdo e lideranga, conforme a seguir

(Quadro II).

Chefe 1 — Dimensao Masculina Chefe 2 — Dimensao Feminina
Auto-afirmagao “Discreta”
Racional Intuitivo
Concentracdo de decisdes Decisdes consensuais
Agressividade Compreensivo

Quadro II: Caracteristicas de chefia da dimensdo “masculinidade-feminilidade”
Fonte: Adaptado a partir das dimensdes de Hofstede (2003)

Outro fator fundamental a ser considerado no campo do estudo cultural ¢ a distingdo
entre as mentalidades ocidental e oriental. Hofstede (2003) identifica que a mentalidade
ocidental ¢ voltada para o curto prazo, onde verifica-se o apego pelas tradigdes, que por sua vez
reflete no respeito as obrigagdes sociais € no apelo ao status. Por outro lado, a mentalidade
oriental ¢ guiada para o longo prazo e adapta as tradi¢des sociais ao contexto moderno,
espelhando um cendrio em que o respeito pelas obrigagdes sociais recebe certos limites,
caracterizando-se por uma vontade de subordinagdo a si proprio em face de um objetivo
superior.

Nos dados acessados da pesquisa de Hofstede (2001), o Brasil ¢ mencionado na analise
de “masculinidade-feminilidade”. Assim como a Argentina, o Brasil classifica-se em um nivel

moderado desta esfera, sendo um meio termo entre nagdes como México, Colombia e
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Venezuela — definidas por um alto valor atribuido a masculinidade — e Chile e Peru,
caracterizados por um elevado nivel de feminilidade. Desta forma, o Brasil se estabelece como
um pais onde a diversidade e igualdade de género nas organizagdes alcangca um nivel somente
intermedidrio, onde a inclusdo ja ¢ instituida e as defini¢cdes de status e de papéis organizacional
e social comecam a ser revistas.

Em complemento a esta dimensao, temos a “distancia do poder”, elemento de extrema
influéncia no estabelecimento do siléncio organizacional. Este ¢ definido por Hoftede (2003)
como a medida do grau de aceitagdo por aqueles que tém menos poder nas instituicdes e
organizagdes de um pais, de uma reparticdo desigual de poder. A quantidade de niveis
hierdrquicos em uma organizagdo, por sua vez, reflete estas relagdes de dependéncia. As
organizagdes caracterizadas pela distdncia hierarquica reduzida, ou seja, predominadas pela
horizontalidade, tém a autonomia dos empregados ampliada, permitindo uma divisdo da tomada
de decisdes. Em contrapartida, as organiza¢des onde a verticalidade hierarquica ¢ elevada,
caracterizando uma alta distancia entre base e topo, o poder ¢ concentrado nos altos niveis, a
autonomia dos empregados ¢ restrita ¢ ha uma burocratizagdo exacerbada dos processos
organizacionais. Este segundo ¢ mais propenso a estabelecer a presenca do siléncio
organizacional. Almeida (2007), constata em seu estudo que o Brasil permanece um pais
majoritariamente hierarquizado. Além disto, as esferas de hierarquia e do autoritarismo no
Brasil estdo positivamente correlacionadas, ou seja, quanto mais hierarquico, mais autoritario €
o individuo (Almeida, 2007).

Em um estudo com executivos da cidade de Sao Paulo, os pesquisadores Chu e Wood
Jr. (2008) notaram que a noc¢do de igualdade entre as pessoas € reduzida, refletida no elevado
distanciamento vertical entre os niveis hierarquicos dentro das organizagdes. O personalismo
revela-se fortemente presente na cultura organizacional brasileira, a medida em que as pessoas
buscam o estreitamento de relacionamentos afetivos no ambiente de trabalho (Chu & Wood Jr.,
2008). Estas particularidades encadeiam um sistema onde os relacionamentos sdo considerados
fundamentais para a produtividade da organizagdo, sobrepdem-se as competéncias € moldam,
na visdo dos brasileiros, o perfil de empresa ideal para se trabalhar. Por fim, o formalismo
constitui a busca pela reducao do risco, da ambiguidade e da incerteza (Chu & Wood Jr., 2008).
E desta caracteristica que nasce a grande burocratizagio de processos na sociedade e
organizagoes brasileiras, a partir da pratica de controle de a¢des por meio de regras, normas e
procedimentos. O formalismo também estabelece um distanciamento entre a norma e a

realidade: quanto mais formal ¢ o sistema, mais o comportamento real dos individuos tende a
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ser discrepante. Ironicamente, os estudos do autor indicam que ainda héa baixa tolerancia a

normas, regras ¢ procedimentos por parte dos individuos. Por fim, devido ao fato de o Brasil

estar localizado no campo ocidental a mentalidade de grande parte das organizacdes nele

situadas sdo voltadas para o curto prazo, com respeito as obrigagdes sociais e apelo ao status.
Com o encerramento desta secao, conclui-se o primeiro capitulo desta dissertagdao. Na

proxima etapa sera apresentada a fase empirica deste estudo.
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CAPITULO II - OBJETIVOS, METODOLOGIA DE INVESTIGACAO E ANALISE
DE RESULTADOS

2.1 Objetivos do estudo

Este estudo consiste em uma investigacao qualitativa do status quo estabelecido pelo
historico académico e sua narrativa sobre género no ambiente de trabalho, através da analise do
siléncio organizacional, conforme contetido apresentado no Capitulo I. Este dever de “revisdao”
nasce da constante mudanga na comunicagao, no comportamento e nas dinamicas interpessoais
entre homens e mulheres, de maneira ascendente ou horizontal, dentro das organizacdes. Logo,
mostra-se valida e necessaria a busca por dados atualizados, para incremento dos conteudos
gerados para ambos os temas até este momento, assim como um parametro mais recente para
estudos futuros. Desta forma, este estudo tem por base as seguintes questoes:

(Q1) Se o género ¢ um fator de influéncia significativa na conduta e postura das
chefias;

(Q2) Se o género ¢ um fator de influéncia significativa no comportamento e nas
relagdes entre os colaboradores da mesma equipe e entre outros departamentos;

(Q3) Se confirmadas as influéncias, seriam estas, por sua vez, sintomas de
discriminagdo positiva ou negativa.

Reiterando alguns pontos: este estudo ndo possui o objetivo de se posicionar a favor
ou contra a discriminacao de género e muito menos sugerir intervengdes, solucdes ou instituir
novas conceptualizacdes para o termo; esta investigacdo recorre a linha naturalista para
defini¢do de género, conforme estabelecido no capitulo anterior (I), portanto, o género na

condi¢do de sexo, ou seja, masculino e feminino; homem e mulher.

2.2 Metodologia de investigacio

2.2.1 Populacio e amostra

De acordo com Polit e Hungler (1995), uma populagao ¢ constituida por nada mais que
um conjunto de casos, apresentando um determinado agrupamento de critérios de referéncia
para o investigador. Tais critérios sdo, por sua vez, intitulados “critérios de elegibilidade” e

referem-se as caracteristicas particulares que definem a populagdo de interesse a uma
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determinada investigagdo. Portanto, a populagao do estudo constitui-se de colaboradores de
organizagoes situadas em territorio brasileiro, tendo os seguintes requisitos complementares:

D Estar alocado(a) presencialmente na organizagdo onde trabalha;

(I)  Ser um(a) colaborador(a) contratado diretamente pela organizacao;

(I  Nao ocupar posicao de chefia (supervisao, gerencial ou acima).

Nao contemplam a populagdo do estudo aqueles profissionais classificados como
auténomos ou prestadores externos de servigo, tendo em vista que o vinculo com a organizagao
e suas respectivas chefias ndo ocorre da mesma maneira que os colaboradores contratados
diretamente por determinada organizacao.

Uma vez estabelecida a populacdo, define-se a amostra. Nesta investigacdo optou-se
por estudar elementos ndo precisamente representativos da populagdo, mas caracteristicos
desta. Assim, declino a pretensdo de gerar uma representatividade, mas sim um estudo
aprofundado das realidades de alguns elementos que se relacionam com o fendmeno e que sao
caracteristicos deste (ver Quivy & Van Campenhoudt, 1992). Para tanto, a aplicagdo das
entrevistas utilizou-se da regra processual de saturacdo: a coleta de dados foi interrompida no

instante em que a informagao adicional recolhida se tornou marginal.

2.2.2 Amostra

Na pagina a seguir € possivel conferir no Quadro III a especificacdo e categorizacao

da amostra deste estudo.
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Género n

Feminino 30

Masculino 15

Total 45

Setor

Privado 41

Publico 3

Outro: Economia Mista 1

Total 45

Ocupacio

Administrativo 10
Arquitetura/Design 2
Atendimento/Customer Support 2

Comercial 9

Consultoria 1
Educacional/Pedagogica 4
Entretenimento 1
Marketing/Comunicagdo 10

Técnica 5

Saude 1

Total 45

Idade Minima Mixima Média
Feminino 25 55 31,3
Masculino 26 58 34,4
Tempo de servico (atual organizacio) Minimo Maximo Média
Feminino 5 meses 13 anos 5,1 anos
Masculino 2 meses 20 anos 6,6 anos

Quadro III - Descricdo amostral: Quantitativa

A primeira fase de recolha de dados, caracterizada como quantitativa, possui 45
formularios respondidos, sendo que destes, 66,7% (n = 30) foram preenchidos por mulheres e
33,3% (n = 15) por homens. Deste mesmo grupo, 91,1% (n = 41) dos participantes integram o setor
privado e 6,7% atuam no setor publico (n = 3) —em complemento, apenas 1 participantes (2,2%)
trabalha no setor de economia mista (jun¢do dos setores privado e publico em uma mesma
gestdo). A idade média das mulheres corresponde a 31,3 anos, enquanto a idade média masculina
¢ de 34,4 anos. Referente ao tempo de trabalhando na atual organizagdo, a média apresentada
pelas mulheres ¢ de 5,15 anos, enquanto a média dos homens ¢ de 6,62 anos.

Ao fim de cada questiondrio foi perguntado aos participantes se estes estavam
dispostos a participar de uma entrevista sobre o tema “siléncio organizacional e género”.
Dentre os 45 questionarios preenchidos, cerca de 29 participantes — equivalente a 64,4% —

responderam que gostariam de participar desta entrevista.
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Ao iniciar a fase qualitativa, o ponto de saturacao foi alcancado ao fim da aplicagao
de 19 entrevistas, sendo destas cerca de 63,2% (n = 12) foram respondidas por mulheres (E1,
E2, E3, E4, E6, E7, E8, E9, E11, E12, E14 ¢ E19) e 36,8% (n = 7) por homens (E5, E10, E13,
E15, E16, E17 e E18). As mulheres entrevistadas possuem uma média de idade de 29,9 anos,
enquanto a média de idade deste grupo de homens ¢ de 30,4 anos. Dentre este grupo, as
participantes do sexo feminino apresentam uma média de 5,2 anos de contribuicdo a atual
organiza¢do (tempo minimo registrado de 5 meses e maximo de 12 anos), enquanto os
entrevistados do sexo masculino possuem uma média de 4,1 anos dentro de suas respectivas
organizagdes (tempo minimo registrado de 2 meses e maximo de 9 anos). A descri¢cdo detalhada

desta amostra pode ser visualizada no quadro (IV), logo abaixo.

Género n

Feminino 12

Masculino 7

Total 19

Setor

Privado 17

Publico 2

Total 19

Ocupacio

Administrativo 4

Arquitetura/Design 1

Atendimento/Customer Service 1

Comercial 2

Educacional/Pedagogica 2

Marketing/Comunicagao 6

Técnico 2

Saude 1

Total 19

Idade Minima Maiaxima Média

Feminino 29 33 29,9

Masculino 24 36 30,4

Tempo de servigo (atual organizacio) Minimo Maximo Média

Feminino 5 meses 12 anos 5,2 anos

Masculino 2 meses 9 anos 4,1 anos
Quadro IV — Descri¢ao amostral: Qualitativa
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2.2.3 Metodologia e ferramentas para recolhimento de dados

A proposta deste estudo ¢ obter um estudo qualitativo dos temas abordados, entretanto,
sua fase empirica é constituida por uma etapa prévia quantitativa. Recorreu-se ao quantitativo
visando proporcionar rapida visao inicial (poucas questdes € muitos respondentes) e obter uma
avaliacdo inicial da presenca de diferencas na percep¢ao de homens e mulheres. Esta etapa
utilizou-se de um questionario contendo perguntas fechadas, em sua maioria com medi¢ao
niveis/graus de frequéncia, conforto e avaliagdo. Desta maneira, permitiu-se uma avaliagdo agil
e superficial, aplicando uma mecanica envolvendo simples contagem, calculo de médias e testes
de significancia.

A segunda e principal etapa da fase empirica recorreu a analise qualitativa, visando
aprofundar (via muitas questdes e poucos respondentes) e desenvolver a questdes abordadas,
além de agregar novos assuntos. Esta op¢ao de abordagem proporciona mais liberdade ao
respondente para elaborar e explicar o seu ponto de vista. Desta maneira, da-se mais atencao as
nuances, procurando expandir o alcance da compreensdo, ainda que os resultados sejam mais
dispersos, com maior variabilidade. Neste caso, a exploragao dos dados qualitativos foi efetuada
através da analise dos contetidos das entrevistas, a procura de regularidades e tendéncias.

Ao passo que se identifica como qualitativa, as entrevistas caracterizam-se como
exploratorias. Através do modelo exploratorio podemos nos familiarizar com o fendémeno
investigado e até mesmo obter uma nova compreensdao do mesmo. Por fim, a realizagdo de uma
pesquisa neste molde mostra-se oportuna, dado o modesto volume de publicacdes e pesquisas
a agregar os temas siléncio organizacional e género, especialmente no Brasil.

O processo de recolha de dados foi iniciado através de uma fase teste, aplicando um
questionario piloto e de uma entrevista piloto. O objetivo destes ensaios foi avaliar a
compreensdo das questdes por parte dois respondentes selecionados aleatoriamente, assim

como verificar a durag@o de conclusdo de ambas as etapas.

2.2.3.1 Etapa 1 (Prévia): Quantitativa

Apesar deste estudo ter como objetivo principal a obtencdo de dados qualitativos, a
necessidade de uma etapa predecessora no modelo quantitativo mostra-se presente para que:
(1) seja possivel estabelecer previamente as entrevistas que as questdes propostas pelo estudo

possuem evidéncias significativas; 2) configure-se um cendrio, ainda que superficial, da
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dinamica entre siléncio organizacional e género nas organizagdes situadas no Brasil; 3) seja
ponto de apoio para as perguntas do guido de entrevista.
Esta etapa inicial foi constituida pela distribuicao online de um questiondrio utilizando
a plataforma SurveyMonkey, entre os dias 13 de maio e 24 de junho de 2019. A estrutura e o
conteudo do questiondrio tém como referéncia alguns dos exercicios introduzidos por Arménio
Rego (2007) — sendo estes adaptados e ajustados de acordo com os objetivos de investigagao.
O questiondrio foi estruturado em dez questdes: as cinco primeiras referem-se a dados
sociodemograficos (sexo, idade, ocupagdo profissional vigente, “tempo de casa”* e setor de
atuacdo da organizagdo atual); trés questdes de cardter avaliativo, buscando mensurar a
percepcao do(a) respondente em relacdo a comunicacdo dentro da organizacdo, o nivel de
conforto em comunicar-se com a sua respectiva chefia em determinadas situagdes e avaliar
percepcao do participante em relagdo a sua chefia e o feedback ascendente; uma questdo de
multipla escolha, buscando definir os principais fatores que geram desconforto por parte do(a)
colaborador(a) em comunicar-se com a sua chefia; por fim, uma ultima questao para verificar

o interesse do(a) participante em ser entrevistado(a) sobre o tema.

2.2.3.2 Etapa 2 (Principal): Qualitativa

Trata-se do estdgio maximo da fase empirica deste estudo. A andlise qualitativa ¢
responsavel por selecionar elementos da amostra que possuam o potencial de evidenciar e
confirmar, refutar ou desafiar teorias existentes (Eisenhardt, 1989). Para Polit e Hungler (1995),
os estudos qualitativos usualmente resultam em grandes quantidades de texto narrativo, razao
esta pela qual torna-se incongruente a existéncia de amostras demasiadamente amplas ou
representativas. Para execu¢do desta etapa, optou-se por investir em um estudo exploratorio
descritivo simples, pelo qual fora empregado uma analise de conteudo de tipo tematico.

A recolha dos dados qualitativos ocorreu em seguida a fase quantitativa. Conforme os
respondentes do questionario assinalavam positivamente a ultima questdo deste — na qual
confirmavam o interesse em participar da fase qualitativa —, as entrevistas eram prontamente
agendadas. Para manter o anonimato no questionario, sua questdo final solicitava que os
interessados em participar da entrevista informassem seus respectivos enderecos de e-mail,
possibilitando o futuro contato para agendamento. Uma vez alcancado o ponto de saturagdo, as

entrevistas cessadas e nao houve a necessidade de uma segunda emissao de questiondrios.
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As entrevistas foram aplicadas individualmente, entre os dias 27 de maio e 13 de junho
de 2019. Visando abranger pessoas em diferentes cidades e estados, assim como a flexibilidade
em ajustar-me as agendas dos participantes, as entrevistas foram feitas de maneira remota,
através de chamadas online de 4dudio ou video, utilizando as plataformas Skype e WhatsApp.
Estas entrevistas foram conduzidas através de um guido semiestruturado, constituido por
questoes abertas, baseadas nas alternativas selecionadas pelos respondentes em seus respectivos
questionarios. Por questdo ética, previamente a aplicagdo das entrevistas, os participantes foram
informados de que seus nomes, o nome de suas respectivas organizagdes € o nome de outros
colegas que viessem a ser citados durante os depoimentos seriam mantidos em sigilo, ndo sendo
incluidos nesta dissertagao e que notas seriam tomadas a partir das declaragdes dadas pelos
entrevistados. Havendo consentimento entre ambas as partes sobre estas duas premissas, a
entrevista poderia ser iniciada. A elei¢do das tematicas abordadas nas entrevistas € sincronicas
aos objetivos estabelecidos para este estudo, em fungdo da interdependéncia dos assuntos por
este introduzidos.

Posteriormente a conclusao das entrevistas, foi feita uma compilagdo dos pontos
relevantes e de destaque dos depoimentos, de acordo com os principais temas abordados durante
a conversa. A técnica utilizada foi a “andlise de conteudo”, que descreve o conteudo da

comunicagdo de maneira objetiva, para a compreensao do contexto abordado.

2.3 Analise dos resultados

Conforme especificado anteriormente, a coleta de dados ocorreu em duas fases, sendo
a primeira quantitativa e a segunda qualitativa. Desta maneira, os resultados serdao apresentados
nesta mesma ordem, visando primeiramente apontar um direcionamento, ainda que amplo e
superficial, das tendéncias e diferencas de percepgoes entre homens e mulheres, através dos
dados quantitativos. Em seguida, abordarei os relatos e impressdes recolhidas na fase de

entrevista, onde busco extrair exemplos e percep¢des mais detalhados e profundos.

2.3.1 Dados quantitativos

2.3.1.1 Percepcio da comunicacido dentro da atual organizacao

O primeiro ponto levantado pelo questionario foi a percepgao dos entrevistados em

relacdo a diversos aspectos diferentes da comunicacao dentro da organizacdo. Esta questdo tem

Universidade Luséfona de Humanidades e Tecnologias 03
Escola de Comunicag¢do, Arquitetura, Artes e Tecnologias de Informacao



Caué Borges Dos Reis Muniz — Siléncio organizacional e género: Analisando a percep¢ao de mulheres e
homens sobre a comunicagdo ascendente (e horizontal) em organizac¢des no Brasil
como objetivo buscar mensurar a frequéncia com que sete situacdes especificas ocorrem
durante o dia a dia dos entrevistados em seu ambiente de trabalho. Neste caso, a frequéncia ¢
determinada através de um indice com quatro niveis: “raramente”, “por vezes”, “quase sempre”
e “sempre”. Ainda sobre estes quatro niveis, ¢ estabelecida uma associagdo de qualidade, onde
“raramente” representa uma percepcdo extremamente negativa em relagdo a comunicagdo
dentro da organizacdo, enquanto o indice “sempre” corresponde a uma percep¢ao muito
positiva.

Na tabela abaixo (Quadro V) € possivel visualizar os resultados obtidos. Neste quadro,

os valores “n” correspondem a quantidade de homens e mulheres que assinalaram cada uma

das opgoes de escala de frequéncia, a partir de cada uma das afirmagoes.

Frequéncia com que ocorre

Raramente Por vezes Quase sempre Sempre
Situacio Género Total
n n n n

1. Sou mantido(a) bem informado(a) sobre os planos e Feminino 7 8 9 6 30
progresso do meu grupo (equipe/ depto) de trabalho. Masculino 1 3 8 3 15
2. Sou mantido(a) bem informado(a) sobre os planos e Feminino 8 12 5 5 30
o progresso da organizacio onde trabalho. Masculino 0 5 7 3 15
3. Tenho oportunidades para expressar minhas ideias Feminino 7 8 10 5 30
com a chefia, sem qualquer hesitacdo. Masculino 0 3 3 9 15
4. Ha uma boa comunicag¢io entre os membros da Feminino 4 8 13 5 30
minha equipe de trabalho. Masculino 1 3 7 4 15
5. Existe uma boa comunicaciio entre pessoas em Feminino 9 13 8 0 30
diferentes areas/ departamentos da organizagio. Masculino 2 7 6 0 15
6. A informagio que recebo diariamente provém Feminino 9 12 9 0 30
exclusivamente das chefias. Masculino 4 5 3 3 15

Feminino 4 9 10 7 30
7. Recebo informacdes confiaveis da minha chefia.

Masculino 0 0 8 7 15

Quadro V — Questionario: Pergunta 6 — Comunicaciio dentro da organizacio

Para avaliar se as diferencas de percep¢do sdo estatisticamente significativas, foi
aplicado o “Teste-T Student”. Primeiramente, deve-se obter a média dos resultados. Para tanto,
quantificou-se a escala de frequéncia com valores de 1 a 4, sendo 1 a menor frequéncia e 4 a

maior frequéncia possivel (ver Quadro VI).

ESCALA VALOR
Raramente 1
Por vezes 2
Quase sempre 3
Sempre 4

Quadro VI - Escala de frequéncia
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MEDIAS

SITUACAO Mulheres | Homens
1. Sou mantido(a) bem informado(a) sobre os planos e progresso do meu grupo (equipe/depto) de trabalho. 2,4667 2,8667
2. Sou mantido(a) bem informado(a) sobre os planos e o progresso da organiza¢io onde trabalho. 2,2333 2,8667
3. Tenho oportunidades para expressar minhas ideias com a chefia, sem qualquer hesitacéo. 2,4333 3,4000
4. Ha uma boa comunicac¢io entre os membros da minha equipe de trabalho. 2,6333 2,9333
5. Existe uma boa comunicaciio entre pessoas em diferentes areas/departamentos da organizacio. 1,97 2,27
6. A informaciio que recebo diariamente provém exclusivamente das chefias. 2,00 2,33
7. Recebo informacdes confiaveis da minha chefia. 2,67 347

Quadro VII — Questionario: Pergunta 6 — Médias

Uma vez encontrada a média de frequéncia, aplica-se o Teste-T para igualdade de

médias. Este processo — que vira a ser reprisado para a andlise de outros resultados — foi

executado através do software IBM SPSS Statistics. Na tabela abaixo (Quadro VIII), as colunas

identificadas como S1, S2, S3, S4, S5, S6 e S7 correspondem a cada uma das situacdes

apresentadas nesta questdo (ex.: S1 corresponde a Situagdo n° 1).

S1 S2 S3 S4 S5 Sé6 S7
Média variavel “Mulheres” 2,4667 2,2333 2,4333 2,6333 1,9667 2,0000 2,6667
Média variavel “Homens” 2,8667 2,8667 3,4000 2,9333 2,2667 2,3333 3,4667
Desvio padrio variavel “Mulheres” 1,07425 1,04000 1,04000 0,92786 0,76489 0,78784 0,99424
Desvio padrio variavel “Homens” 0,83381 0,74322 0,82808 0,88372 0,70373 1,11270 0,51640
F 4,177 2,408 1,567 0,726 0,002 4,167 7,088
Sig. 0,047 0,128 0,217 0,399 0,963 0,47 0,011
t -1,373 -2,100 -3,132 -1,038 -1,272 -1,037 -3,552
df 35,183 43 43 43 43 21,254 42,879
Sig. (2-tailed) 0,178 0,042 0,003 0,305 0,210 0,311 0,001
Diferengas significativas entre as médias SIM NAO NAO NAO NAO SIM SIM

Quadro VIII — Questionario: Pergunta 6 — Teste-T

Para atestar a existéncia de diferencas significativas entre as médias apresentadas por

homens e mulheres, o p-value (p) deve ser menor que 5%, portanto, , < 0,05. Em todas as

situagdes os homens apresentaram médias de frequéncia mais elevada — portanto, mais positiva

—, se comparadas as mulheres. Entretanto, apenas trés situagdes possuem diferencas

significativas entre as médias: “Sou mantido(a) bem informado(a) sobre os planos e progresso

do meu grupo (equipe/depto) de trabalho” (S1; p = 0,047); “A informagdo que recebo
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diariamente provém exclusivamente das chefias” (S6; p = 0,047); e “Recebo informagdes
confiaveis da minha chefia” (S7; p = 0,011).

2.3.1.2 Nivel de conforto em comunicar-se com a chefia

O segundo cenario investigado ¢ o grau de conforto/desconforto que os individuos
sentem ao terem que se comunicar sobre alguns temas especificos e em situagdes variadas. Em

complemento, o quadro de respostas abaixo também apresenta um comparativo entre os

géneros.
NIVEL DE CONFORTO
Confortavel
Muito desconfortavel Desconfortavel Muito confortavel
(ndo me importo em Total
(ndo consigo fazé-lo) (nio gosto de fazé-lo) (é facil fazé-lo)
fazé-lo)
A) Sobre um problema ou Fem. 3 8 14 5 30
preocupaciio que vocé tem no
trabalho. Masc. 0 0 11 4 15
B) Sobre um problema ou Kem 6 15 8 1 30
preocupagio pessoal. Masc. 1 2 11 1 15
C) Sobre uma ideia que poderia Fem. 1 8 11 10 30
resultar em uma melhoria para a
organizagio. Masc. 0 1 6 8 15
D) Diante de um problema Fem 5 11 9 5 30
relacionado a uma atividade/
atitude que seja insegura, ilegal
e que sepa Tsegurs, e Masc. 0 2 10 3 15

ou imoral.

Fem 5 5 12 8 30
E) Em uma reuniéo individual.

Masc 0 0 12 3 15
F) Como parte de um grupo Fem 3 7 12 8 30
representativo de seus pares. Masc. 1 2 10 2 15
G) Em uma reunifio com pessoas e ! 2 I3 12 30
que vocé conhece bem. Masc. 0 0 7 8 15
H) Em uma reunifio com pessoas Fem. 3 11 14 2 3
que vocé desconhece ou nio
conhece bem. Masc. 0 5 9 1 15

Quadro IX — Questionario: Pergunta 7 — Nivel de conforto na comunicac¢io com a chefia

Nesta questao foi solicitado que o participante assinalasse o grau de conforto que mais
se identificava dentro de oito situagdes. Deste conjunto, quatro situagdes caracterizam-se como
temas a serem abordados com a chefia: (A) um problema ou preocupagdo com o trabalho; (B)
problema ou preocupacdo pessoal; (C) ideia que poderia resultar em uma melhoria para a

organizacao; (D) um problema relacionado a uma atividade/atitude que seja insegura, ilegal ou
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imoral — caracterizando uma denuncia. Em complemento, as conjunturas restantes
contemplavam diferentes contextos em que a comunicacdo com suas respectivas chefias
ocorreria: (E) em uma reunido individual; (F) como parte de um grupo representativo de seus
respectivos pares; (G) em uma reunido com pessoas as quais o(a) respondente conhece bem;
(H) em uma reunido com pessoas desconhecidas ou de pouca convivéncia. Assim como na
questdo anterior, o quadro acima (V), possui os valores “n”, que correspondem a quantidade
de homens e mulheres que assinalaram cada uma das opg¢des de escala de frequéncia, a partir
de cada uma das afirmacdes.

O processo analitico desta questdo contempla a mesma técnica aplicada previamente.
Portanto, sera novamente aplicado o “Teste-T Student”. Desta forma, para obter a média dos
resultados também foi quantificado o nivel de conforto com valores de 1 a 4, sendo 1 “muito

desconfortavel” e 4 “muito confortavel”. Logo:

ESCALA VALOR
Muito desconfortavel 1
Desconfortavel 2
Confortavel 3
Muito confortavel 4

Quadro X — Niveis de conforto

MEDIAS
SITUACAO Mulheres Homens
A) Sobre um problema ou preocupacio que vocé tem no trabalho. 2,7000 3,2667
B) Sobre um problema ou preocupac¢io pessoal. 2,1333 2,8000
C) Sobre uma ideia que poderia resultar em uma melhoria para a organizacéo. 3,0000 3,4667
D) Diante de um problema relacionado a uma atividade/atitude que seja insegura, ilegal ou imoral. 2,4667 3,0667
E) Em uma reunifo individual. 2,7667 3,2000
F) Como parte de um grupo representativo de seus pares. 2,8333 2,8667
G) Em uma reuniiio com pessoas que vocé conhece bem. 3,2667 3,5333
H) Em uma reuniiio com pessoas que vocé desconhece ou nio conhece bem. 2,5000 2,7333

Quadro XI — Questionario: Pergunta 7 — Médias

Na tabela a seguir (Quadro XII), as colunas identificadas como A, B, C, D, E, F, G e
H correspondem a mesma letra responsavel por indicar e ordenar cada uma das situacdes
contidas nesta questdo. Dentro de cada coluna encontra-se o resultado obtido através aplicacdo

do Teste-T para verificagao das significancias de diferenca entre as médias.
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A B C D E F G H
Média variavel “Mulheres” 2,7000 2,1333 3,0000 2,4667 2,7667 2,8333 3,2667 2,5000
Média variavel “Homens” 3,2667 2,8000 3,4667 3,0667 3,2000 2,8667 3,5333 2,7333
Desvio Padrao variavel “Mulheres” 0,87691 | 0,77608 | 0,87099 | 0,97320| 1,04000| 0,94989 | 0,73968 | 0,77682
Média Padrao variavel “Homens” 0,45774 | 0,67612| 0,63994( 0,59362| 0,41404| 0,74322| 0,51640| 0,59362
F 5,818 0,731 0,431 9,399 10,912 2,452 0,611 2,464
Sig. 0,020 0,397 0,515 0,004 0,002 0,125 0,439 0,124
t -2,848 -2,830 -1,838 -2,557 -1,989 -0,119 -1,249 -1,022
df 42,856 43 43 41,089 41,634 43 43 43
Sig. (2-tailed) 0,007 0,007 0,073 0,014 0,53 0,906 0,218 0,313
Diferengas significativas entre as médias SIM NAO NAO SIM SIM NAO NAO NAO

Quadro XII — Questionario: Pergunta 7 — Teste-T

Mais uma vez, os homens apresentaram médias mais elevadas — por sua vez, um nivel
de conforto mais elevado —, se comparados as mulheres, em todas as situagdes. No entanto, aqui
temos, novamente, trés situacdes onde as diferengas de nivel médio de conforto entre os géneros
sdo significativamente diferentes: “Sobre um problema ou preocupacdo que vocé tem no
trabalho” (A; p = 0,020); “Diante de um problema relacionado a uma atividade/atitude que seja

insegura, ilegal ou imoral” (D; p = 0,004); ¢ “Em uma reunido individual” (E; p = 0,002).

2.3.1.3 Feedback ascendente: Colaboradores avaliando as chefias

Neste exercicio do questiondrio, correspondente a questdo 8, abordou-se a percepcao
dos entrevistados sobre postura e comportamento de suas chefias. Esta avaliacdo foi adaptada
do “Exercicio 17: Feedback ascendente”, da obra “Comunica¢do Pessoal e Organizacional —
Manual de Exercicios” de Arménio Rego (2007). O objetivo principal desta atividade ¢ a
medicao do grau em que os superiores dos participantes se mostraram abertos ao feedback.

Este item do questionario solicita a avaliagdo obrigatoria de 18 afirmagdes, através de
cinco niveis — sendo cada um destes detentores de valores diferentes: “a afirmacdo ndo se aplica
rigorosamente nada a minha chefia” (1 ponto); “em geral, a afirmacao nao se aplica a minha
chefia” (2 pontos); “a afirmagdo aplica-se um pouco a minha chefia” (3 pontos); “a afirmagao
aplica-se a minha chefia” (4 pontos); e “a afirmagado aplica-se completamente a minha chefia”
(5 pontos). Nesta escala crescente de 1 a 5, a nota 1 corresponde a avaliagdo mais negativa; a
nota 5, por sua vez, corresponde a avaliagdo mais positiva. Em seguida, as afirmagdes e suas
respectivas avaliagdes foram agrupadas em nove dimensoes distintas, sendo duas afirmagdes
especificas por dimensdo — de acordo com o manual de exercicios —, tendo a soma das notas
divididas por dois, para alcancar a avaliagdo média de cada dimensdo. Sdo estas dimensdes:
“Coaching/apoio” (afirmacdes 3 e 7), “Comunica¢do” (afirmagdes 9 e 10), “Criag¢do do espirito
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de equipe” (afirmacdes 6 e 8), “Justica” (afirmacdes 14 e 15), “Integridade e respeito”

(afirmacgoes 12 e 17), “Participagdo/empowerment” (afirmagdes 1 e 13), “Feedback facultativo

aos colaboradores” (afirmagdes 11 e 16), “Valorizacao dos colaboradores” (afirmagdes 2 € 4) e

“Empenhamento na qualidade e na melhoria continua” (afirmagdes 5 e 18).

Abaixo ¢ possivel conferir a avaliagdo média dos entrevistados para cada uma destas

dimensodes. As quantidades (n) estipuladas nas colunas “Mulheres” e “Homens” correspondem

ao numero de individuos de cada género que responderam ao exercicio, ndo a quantidade de

chefias masculinas e femininas que foram avaliadas.

Avaliacdo Média
DIMENSAO (D) M (Mulheres) H (Homens)
D1. Coaching/apoio 2,567 3,700
D2. Comunicacao 2,967 3,500
D3. Criagiio do espirito de equipe 2,867 3,600
D4. Justica 3,533 4,367
D5. Comunicacio 2,983 3,700
D6. Participacio/empowerment 3,217 3,500
D7. Feedback facultativo aos colaboradores 2,567 3,600
D8. Valorizagio dos colaboradores 3,050 3,933
D9. Empenhamento na qualidade e na melhoria continua 2,600 3,200

Quadro XIII — Pergunta 8: Avaliacdo do média das 9 dimensdes de Feedback ascendente

A principio podemos verificar que, comparados as mulheres, os homens novamente

agregam médias avaliativas mais positivas em todas as dimensdes. Para verificagdo da

significancia estatistica na diferencga avaliativa, recorreu-se mais uma vez ao Teste-T. Na tabela

abaixo (Quadro XIV), as colunas identificadas sdo identificadas por D1, D2, D3, D4, D5, D6,

D7, D8 e D9, onde a letra “D” corresponde a inicial de “Dimensdes”, enquanto o nimero

identifica a qual esta se refere. Ao aplicar o Teste-T, encontramos os resultados a seguir.
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D1 D2 D3 D4 D5 D6 D7 D8 D9
Média variavel “Mulheres” 2,567 2,967 2,867 3,533 2,983 3,217 2,567 3,050 2,600
Média variavel “Homens” 3,700 3,500 3,600 4,367 3,700 3,500 3,600 3,933 3,200
Desvio Padrio variavel “Mulheres” 1,2015 1,2030 | 1,0662 1,3386 | 11,1483 1,0313 1,2299 | 11,2272 1,2063
Média Padrio variavel “Homens” 0,7020 | 0,7792| 0,8494| 0,6114| 0,5278| 1,0177| 0,8283| 0,6230| 0,6211
F 4215 3,672 0,193 7,171 7,849 0,62 3,829 10,876 8,096
Sig. 0,046 0,062 0,662 0,010 0,008 0,804 0,57 0,002 0,007
t -3983 | -1,557| -2,317| -2,864| -2,866| -0,873| -2,930| -3,203| -2,202
df 41,777 43 43| 42,810| 42,841 43 43| 42,959 | 42915
Sig. (2-tailed) 0,000 0,127 0,025 0,006 0,006 0,388 0,005 0,003 0,033
Diferencas significativas entre as médias SIM NAO NAO SIM SIM NAO NAO SIM SIM
Quadro XIV — Questionario: Pergunta 8 — Teste-T
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Podemos assim, concluir que ao todo, cinco dimensdes contém médias de avaliagao
significantemente diferentes. Sdo estas: “Coaching/apoio” (D1; p = 0,046); “Justica” (D4; p =
0,010); “Comunicacao” (D5; p = 0,008); “Valorizacao dos colaboradores” (D8; p = 0,002); e
“Empenhamento na qualidade e na melhoria continua” (D9; p = 0,007).

E valido e significativo ressaltar que mesmo significativamente diferentes, as médias
avaliativas atreladas a dimensao “Justica”, sao as mais altas, tanto para as mulheres quanto para
os homens. Esta dimensdo contempla o nivel em que suas respectivas chefias os tratam de
maneira digna, respeitosa e justa, independentemente da raca, religido, sexo ou nacionalidade
do colaborador. Portanto, esta avaliagdao apresenta uma tendéncia — a ser verificada e validada
(ou ndo) ao longo das entrevistas — de que o fator género ndo exerce influéncia significativa na

maneira como as chefias tratam seus funcionarios.

2.3.1.4 (Principais) fatores que geram desconforto na comunicac¢io ascendente

A nona questao do questionario caracteriza-se pela multipla escolha, visando a selecao
e classificdo dos principais fatores considerados responsaveis por gerar desconforto para o
colaborador na comunicacao com as suas chefias dentro da organizacao. Os resultados (Quadro

XV) foram ranqueados e agrupados de acordo com os géneros masculino e feminino.

Ranking Feminino n | Ranking Masculino n
1° Sentimento de que nada ird mudar 18 | 1° Sentimento de que nada ira mudar 8
2° Conduta e postura da chefia 16 | 2° Cultura organizacional 7
3° Cultura organizacional 14 | 3° Conduta e postura da chefia 5
4° Receio de prejudicar o relacionamento com a chefia 12 | 4° Distancia hierarquica entre a base e o topo 5
5° Desencorajamento do envolvimento dos colaboradores 10 | 5° Desencorajamento do envolvimento dos colaboradores 4
6° Receio de ser rotulado(a) como “encrenqueiro(a)” 7 6° Receio de prejudicar o relacionamento com a chefia 4
7° Inexisténcia de ferramentas de comunicagdo formal 6 7° Receio de ser rotulado(a) como “encrenqueiro(a)” 4
8° Receio de ser demitido(a) 6 8° Receio de prejudicar o relacionamento com a equipe 3
9° Receio de retaliagdo por parte da chefia 3 9° Receio de retaliagdo por parte da chefia 2
10° Receio de prejudicar o relacionamento com a equipe 3 10° Receio de ser demitido(a) 2
11° Distancia hierarquica entre a base e o topo 3 11° Receio de retaliagdo por parte da equipe 2
12° Sexo (masculino/feminino) da chefia 3 12° Outro 1
13° Receio de retaliag@o por parte da equipe 2 13° Sexo (masculino/feminino) da chefia 0
14° Outro 1 14° Inexisténcia de ferramentas de comunicagao formal 0
15° O nivel hierarquico da minha ocupagado dentro da organizagao 0 15° O nivel hierarquico da minha ocupagdo dentro da organizagdo 0
Nao sinto desconforto algum em comunicar-me com a minha chefia 3 Nao sinto desconforto algum em comunicar-me com a minha chefia 4
Quadro XV — Ranking: Principais fatores responsaveis por gerar desconforto na comunicacio entre colaborador e chefia
Universidade Luséfona de Humanidades e Tecnologias 70

Escola de Comunicag¢do, Arquitetura, Artes e Tecnologias de Informacao



Caué Borges Dos Reis Muniz — Siléncio organizacional e género: Analisando a percep¢ao de mulheres e
homens sobre a comunicagdo ascendente (e horizontal) em organizac¢des no Brasil

O foco desta analise esta nos cinco mais citados por cada género. No Quadro XVI, a
coluna “n” representa a quantidade de entrevistados de cada género que selecionaram os

respectivos fatores.

Top 5: Feminino Top 5: Masculino

1° Sentimento de que nada ira mudar 1° Sentimento de que nada ira mudar

2° Conduta e postura da chefia 2° Cultura organizacional

3° Cultura organizacional 3° Conduta e postura da chefia

4° Receio de prejudicar o relacionamento com a chefia 4° Distancia hierarquica entre a base e o topo

5° Desencorajamento do envolvimento dos colaboradores | 5° Desencorajamento do envolvimento dos colaboradores

Quadro XVI — Ranking: 5 fatores mais citados por cada género

Percebe-se que os fatores mais citados por ambos os géneros sdo praticamente os
mesmos, com exce¢do de um: enquanto as mulheres consideram o receio em prejudicar o
relacionamento com suas chefias um impedidor, os homens entendem que distancia hierarquica
se sobressai a outras causas. Em complemento, tanto para os homens quanto para as mulheres
as principais barreiras na omissao da comunicacao ascendente ndo estdo atreladas unica e
exclusivamente a fatores comportamentais e humanos ou organizacionais, mas a um conjunto
que inclui elementos com as duas caracteristicas.

Por fim, € necessario apontar que o fator “Sexo (masculino/feminino) da chefia” nao
se encontra entre estas cinco primeiras escolhas, ocupando a 12* posi¢do no ranking das
mulheres e a 13* no ranking dos homens — sendo que, neste segundo caso, nenhum deles

assinalou esta alternativa da questao.

2.3.2 Dados qualitativos

O segundo momento da pesquisa deu-se a partir da aplicagdo de uma entrevista, com
o objetivo de colher dados qualitativos sobre o tema siléncio organizacional e género. E neste
instante que se obteve as descrigdes de percepgdes, nogdes e experiéncias em relagdo a
comunicagdo ascendente e horizontal dentro da organizagdo. Sdo estes depoimentos que vém a
destrinchar e explicar as diregdes e cenario inicialmente introduzidos pelos resultados
quantitativos do questionario. Portanto, esta ¢ fase ¢ considerada crucial.

O guido utilizado como base para a entrevista ¢ composto por temas pré-estabelecidos,
assim como perguntas abertas e especificas. As perguntas abertas propuseram-se a obter relatos

amplos e espontaneos dos entrevistados. Em complemento, as perguntas especificas foram
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introduzidas apenas quando necessarias, possuindo trés objetivos claros: esclarecer pontos
particulares da narrativa oferecida pelos participantes; retomar aos temas centrais, caso o
entrevistado estivesse se distanciando do assunto abordado; complementar as respostas, caso
determinadas tematicas ndo estivessem incorporadas nos relatos apresentados. Os testemunhos
e resultados apresentados a seguir ndo estdo necessariamente ordenados conforme o guido de

entrevista, mas de acordo com tematicas e fluéncia da narrativa.

2.3.2.1 Percepgoes iniciais

Introduzo a analise das entrevistas com uma percepgao inicial sobre a diferenga como
homens e mulheres interagem com os temas abordados pelo guido. Esta assimilacdo da-se a
partir do tom da voz, do detalhamento e da complexidade das respostas dadas pelos
entrevistados. Durante o processo de conversagao foi notado que os homens se expressam sobre
estes temas, de maneira geral, por via de respostas mais curtas e sucintas sobre cada enunciado,
com ritmo de fala mais calmo. Ao longo das conversas foi, inclusive, necessario estimular a o
desenvolvimento de contetido, relatar exemplos e direcionar as perguntas de forma mais ativa,
com o objetivo de extrair o madximo de informacdes. Mesmo assim, as explanacdes dadas
foram breves. Este tipo de postura, junto ao conteudo das respostas, sugere que os homens
compreendem as dindmicas de relagcdes profissionais e comunicacdo ascendente como
elementos comuns e, de certa forma, exclusivas a esfera profissional. Para eles, ndo ha razdes
complexas ou grandes mistérios. Pelo contrario, as situacdes aparentam ser simples e obvias.
Eles demonstram menos indignagdo e assimilam muito pouco destas dindmicas a esfera
pessoal ou emocional.

Estas caracteristicas de condutas e discernimentos vém por si sO auxiliar no
entendimento das avaliagdes e percepgoes, representadas pelo elevado indice de positividade
nos resultados obtidos anteriormente, portanto, nos formulérios preenchidos. Por outro lado,
as mulheres mostraram-se mais interessadas, entusiasmadas e até mesmo ansiosas em
responder as indagacdes levantadas durante as conversas. De maneira geral, as entrevistadas
corresponderam melhor as questdes abertas e apresentaram respostas mais minuciosas, com
exemplificagdes obtidas de maneira espontdnea. Foram recorrentes os momentos prévios aos
inicios das entrevistas — ou ao término destas —, em que as participantes exaltaram a
oportunidade em falar sobre os temas deste estudo. Este tipo de reacdo, somado ao

detalhamento de descri¢des, expdem o quanto estas mulheres se sentem afetadas no convivio
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organizacional diante da interagdo com suas chefias — e pouco se expressam sobre isto no
ambiente de trabalho.

A priori, estas nocdes sutis sobre o formato de interagdo e volume de narrativas
apresentadas — ainda sem considerarmos seus conteidos — vém corroborar com o cenario de
diferenca entre os géneros para com a comunicagdo ascendente dentro das organizagdes,
previamente estabelecidos pelos formularios recolhidos. Portanto, resta agora analisar os dados
obtidos, buscando identificar os fatores que proporcionam estas diferengas e similaridades na

percepgao e no comportamento dos géneros.

2.3.2.2 Género versus modelo de gestio

O ponto de partida consiste na averiguacdo de como os entrevistados descrevem seus
respectivos chefes e que caracteristicas destes superiores afetam o relacionamento ¢ a
comunicagdo entre as partes. Neste ponto temos a primeira similaridade. Ao relatarem a
maneira como viam as formas de comunicar e gerir adotadas por suas chefias, os entrevistados
apontavam para a mesma direcao: ndo ha um entendimento consensual que estabelece o género
como um fator essencialmente preponderante na forma de abordagem das chefias — ainda que
em alguns casos se mostrasse relevante. Esta percepcdo ¢ valida tanto na geragdo de

contentamento quanto insatisfagdo dos entrevistados com seus superiores.

“Minha area possui 19 pessoas — quatro homens e o restante mulheres —, sendo que deste
grupo dois sdo gerentes: uma mulher e um homem (...) eu ndo vejo diferenca entre eles. Sdo

tratamentos muito parecidos” (E1, mulher, analista jinior).

“Trabalho em uma empresa reconhecida internacionalmente por sua ética (...) Minha chefe
direta ¢ mulher, mas o diretor local, por exemplo, ¢ homem e mostra-se muito aberto as
pessoas e conhece praticamente todo mundo pelo nome (...) é alguém de facil acesso” (E2,

mulher, executiva de contas).

“Ela (gerente) tem dificuldades com conflitos (...) Ja tive quatro gerentes, sendo um homem
e trés mulheres; destes, a minha atual chefia ¢ a segunda a apresentar esta dificuldade — a
outra também foi uma mulher (...) Fizeram um estudo de comportamento e a minha gerente
teve um resultado extremamente racional e muito pouco emocional” (E8, mulher, analista

sénior).

Universidade Luséfona de Humanidades e Tecnologias 73
Escola de Comunicag¢do, Arquitetura, Artes e Tecnologias de Informacao



Caué Borges Dos Reis Muniz — Siléncio organizacional e género: Analisando a percep¢ao de mulheres e
homens sobre a comunicagdo ascendente (e horizontal) em organizac¢des no Brasil

“A atual organizagdo onde eu trabalho tem uma quantidade de homens e mulheres bem
balanceada. Eu acho que o homem ¢ um pouco mais estavel emocionalmente (...) mas tem
muitas caracteristicas que sdo do perfil da pessoa. Ja tive chefe homem que era horrivel,
diferente do meu atual superior. No fim, o que vale ¢ a transparéncia” (E13, homem,

programador).

“Eu respondo muita coisa diretamente a minha gerente — ela ¢ uma pessoa muito aberta. Ja
inclusive falei com ela sobre mudar de area, recebendo o seu parecer sobre os pontos bons e
ruins desta possivel mudanga (...) falo com ela e alguns assuntos pessoais, como sobre o meu
filho. Ela ¢ bem comunicativa. Eu vejo que € o perfil da pessoa (...) ja tive uma experiéncia
parecida com um gerente anterior. Ele era alguém superaberto comigo (...) Ja tive também
outras duas chefes com as quais eu ndo dialogava, uma porque era fraca profissionalmente,

enquanto a outra era mau carater” (E16, homem, analista sénior).

“Minha atual chefia direta hoje ¢ um homem. Ja foi mulher em outros momentos. No caso,
para mim ndo teve diferenca quanto a abertura para tratar de assuntos profissionais (...)
Vocé acaba convivendo com as chefias em horario de almogo, ou em uma carona apds o
expediente (...) mas ha uma pequena diferenga nos tipos e filtros de conversas pessoais e
informais que se tem com uma chefia feminina e em comparagdo com uma masculina”

(E18, homem, gestor de comunicagdo governamental).

“Como minha chefia eu tenho o dono da agéncia, com quem eu ndo tenho muito contato —
mas também ndo sei se ¢ porque eu ndo me esforgo muito para isso —, € o head criativo, que
atua como meu chefe direto. No caso deste segundo, por trabalharmos de maneira muito
proxima e termos afinidade ele aceita bem as minhas sugestdes — ele ¢ uma pessoa bem aberta
(...) Das poucas vezes que eu falei com o dono da agéncia ele também se mostrou receptivo

ao que eu tinha a dizer” (E19, homem, designer).

Em complemento, toma-se como exemplo o depoimento abaixo, que de maneira
comparativa e explicita, demonstra como chefias do mesmo género e inseridas numa mesma

organiza¢do podem apresentar comportamentos completamente discrepantes:

“No meu caso, tive experiéncias distintas com mulheres na chefia, dentro da organizagédo
onde trabalho. Tive uma chefe anteriormente que era muito ruim, me tratava mal. Eu
enxergava como uma gestdo abusiva e, mesmo recebendo este tipo de tratamento, as
pessoas viam o que estava acontecendo, mas nao faziam nada (...) O gerente geral permitia
que essa minha antiga chefe se portasse assim. E um perfil mais preocupado com os
resultados do que com as pessoas —mesmo que a cultura da empresa pregue o contrario (...)

Estou fazendo terapia devido a essa experiéncia, inclusive” (E1, mulher, analista junior).
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Se para os entrevistados o género ndo ¢ fator determinante, resta entender quais sao os
coeficientes responsaveis pela postura das chefias que se sobressaem a masculinidade/
feminilidade. Como condicio sine qua non’, os depoimentos mostram que tanto os homens
quanto as mulheres expdem os perfis de gestdo como a condi¢ao preponderante na qualidade
com que seus superiores se comunicam e relacionam com os colaboradores — e que estes perfis
ndo estdo atrelados ao género. De acordo com os entrevistados, as chefias que adotam uma
gestdo com baixo nivel de suporte e voltada unicamente para resultados — independentemente
dos meios necessarios —, sdo descritas como causadoras de grande desconforto e experiéncias

negativas por parte de seus colaboradores.

“A questdo da conduta e postura da chefia passa pelo historico, como ela reagiu a certas agdes
e situagdes. Por exemplo, eu tive uma chefe que justificava os fins para utilizar os meios. Ela

sempre reagia com este tipo de argumento” (E3, mulher, analista de marketing).

“Nés, funcionarios de nivel sénior, por exemplo, ndo podemos reclamar. Ha sempre a mesma
argumentagdo por parte da gerente de que ‘vocé ¢ um funcionario sénior, vocé tem que
resolver isso’, mas ela mesma ndo ajuda a resolver (...) E muita insensibilidade. A gente
reclama, pedimos, pleiteamos..., mas nada acontece. Consequentemente, nds mesmos da

equipe acabamos por nos ajudar” (E8, mulher, analista sénior).

Este perfil voltado aos resultados e pouco apoiador ¢ também relacionado ao baixo

indice de justica — que neste caso, contempla o tratamento justo para com os subordinados:

“Ja tive uma gerente na época em que eu era analista junior e trabalhava junto com uma
especialista — cargo superior ao meu naquele periodo — (...) ela (gerente) comegou a demandar

a mesma quantidade de trabalho para ambas” (E7, mulher, especialista de marketing).

Por outro lado, gestores que praticam o suporte a solu¢ao de problemas e preocupagao
com o lado humano sdo aqueles que mais geram empatia, confianca e conforto de seus

subordinados.

2 sine qua non: loc adj. Que ¢ indispensével, obrigatorio; loc subst. A condi¢io obrigatéria para um ato ou circunstancia se realizar ou se
completar (Fonte: Dicionario Michaelis Online).
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“O fato de ela ser uma pessoa aberta a receber um feedback, buscar saber se os demais
colaboradores também sentem a mesma coisa (...) € porque eu sei que ela esta disposta a

lutar por aquilo que se tem que lutar” (E6, mulher, administradora de contratos).

“Eu acho que existem poucas pessoas dispostas a abragar a causa e ajudar a resolver as
coisas dentro da organizagdo. Conhego um funcionario que também ¢é sénior, mas que
esta hierarquicamente acima de mim e possui fungdes de chefia (...) apesar de cobrar

muito dos colaboradores dele, ele faz de tudo para ajudar” (E8, mulher, analista sénior).

“Ela (diretora) ¢ uma chefe que independentemente da situacdo que eu leve a ela, sera
resolvida. Se vocé sente essa confianca fica tudo muito mais tranquilo (...) Eu nao falava
com a minha antiga gerente porque nada era resolvido” (E7, mulher, especialista de

marketing).

“Por exemplo, no meu primeiro dia de trabalho tivemos um encontro (eu e meu chefe),
onde ele disse que faria cobrangas, claro, mas que sempre estaria 14 para conversar, se eu
precisasse de qualquer coisa, inclusive de ajuda. E isso se comprova no dia a dia. Ele

cumpre o que diz — e isso da confianca” (E13, homem, programador).

Porém, ¢ preciso ressaltar que o fato de as chefias se auto intitularem “abertas” nao
garante que o colaborador seja realmente ouvido. Sdo diversos os relatos de chefes que se
manifestam como individuos receptivos, mas que na pratica t€ém dificuldade de receber
feedbacks e opinides/sugestdes conflitantes a maneira como pensam. Isto também vale para os

casos em que as chefias executam de maneira deficiente aquilo que pregam.

“Por estarmos localizados no mesmo prédio, a minha gerente passa no departamento em que
eu trabalho diversas vezes durante o dia (...) Ela ¢ muito transparente e aberta (...), mas ¢
também uma pessoa que tem dificuldades de receber opinides contrarias ou adversas — e nédo
¢ s6 comigo. Isso gera um receio muito grande em aborda-la, seja na frente de colegas ou em
reunides individuais (...) tenho receio de abordar tanto assuntos pessoais quanto profissionais.
Por exemplo, eu sinto desconforto em negociar uma emenda de feriado com ela (...) uma vez
ela nos encaminhou um survey para avaliar o seu trabalho como gerente. De 0 a 5 ela tirou
4.25 (...) marcou uma reunido para discutir o resultado da avalia¢do, mas nao foi receptiva.
Questionou o porqué de a nota ndo ter sito a maxima, ao invés discutir sobre daquilo que
poderia ser melhorado (...) para mim isso mostra imaturidade, para falar bem a verdade” (ES,

mulher, analista sénior).
Algumas entrevistas mostraram que a imagem de pessoa receptivel ¢ sempre uma
forma natural de gerar, ao menos a principio, conforto. Entretanto, se isso ndo ocorrer de fato,
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quebra-se a confianca e ¢ gerado um bloqueio. Porém, chefias que nao demonstram
acessibilidade, mas que ao serem indagadas recebem abertamente o que lhes ¢ dito geram um
sentimento de conforto duradouro. Portanto, mais importante do que mostrar-se aberta, a chefia
precisa ser compreensivel e ouvidora na pratica. Esta consideragdo pode ser constatada
conforme o trecho abaixo. Neste relato, os diretores da organizagdo nao sao habituados a
demonstrarem abertura a abordagem ascendente, mas na pratica, a receptividade ¢ percebida e

influencia no nivel de conforto da subordinada.

“A proporgdo € ‘50/50°. Eu ndo tenho problemas em falar, assim como os diretores recebem
bem o que eu tenho para dizer (...) Se a receptividade ndo fosse positiva talvez influenciaria
no meu nivel de conforto em me comunicar com eles” (E11, mulher, analista de marketing e

midia).

As mesmas consideragdes podem ser vinculadas a cultura organizacional. Citada
constantemente pelos entrevistados como objeto condutor na postura das chefias, o fato de uma
organizagdo ostentar uma cultura de “portas abertas” ndo significa que a pratica ocorra da
mesma maneira. Este ¢ mais um elemento que gera o receio dos colaboradores em levar
problemas ou sugestdes aos seus superiores — esta conjuntura mostra-se a principal responsavel
por gerar a sensagao de que nada ird mudar. Portanto, a relagdo entre palavra e execugao € um

coeficiente substancial na gera¢do da confianga entre as partes:

“A minha organizagdo se considera ‘portas abertas’, mas tem horas que ¢ desperdicio de
tempo, porque vocé€ pode falar, reclamar ou sugerir e, mesmo assim, nada acontece” (E9,

mulher, administradora).

“Ela (gerente) se mostra pouco flexivel (...) talvez pela posi¢ao ocupada, ela tenta ser mais
firme. Porém, isso gera uma certa inconsisténcia: ela pensa muito em inovagdo, seja em
processos ou até mesmo na comunicagdo, mas devido ao elevado fluxo de trabalho isso néo

ocorre. No entanto ela nos cobra inovar mesmo assim” (E8, mulher, analista sénior).

“A minha chefe quer abragar o mundo e acaba deixando a minha equipe sem uma atengao
proxima (...) temos poucos momentos de feedback. Nestes momentos eu consigo me
comunicar com a minha chefe. Mas sdo momentos raros (...) Minha chefe ¢ mulher, mas eu

acho que ¢ mais uma questdo de estrutura do que de género” (E15, homem, atendente junior).
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“O sentimento de que nada ird mudar esta relacionado ao fato de eu trabalhar aqui ha algum
tempo e ndo ter visto muita coisa mudar. Nao hd uma mentalidade de mudanga na

organizacao” (E18, gestor de comunicagdo governamental).

Ainda sobre a cultura organizacional, os entrevistados atrelam a esta a maneira como
as chefias agem, independentemente do género. O fator cultural pode vir a agir como um vetor

de diferenciacao positiva...

“Em comparagdo a outros gerentes do mesmo departamento, a minha chefe ¢ mais aberta e
direta. Ela vem de uma outra organizagdo, ou seja, de uma cultura diferente” (E2, mulher,

executiva de contas).

“Eu sinto a minha organizacdo se tornando mais aberta para tomar riscos e,
consequentemente, eu acredito estar confortavel em levar um problema sobre trabalho a

minha chefe” (E16, homem, analista sénior).
.. assim como pode gerar uma resistente barreira para a solugao de problemas:

“O que mais me incomoda ¢ a falta de transparéncia na organizagdo (...) Minha gerente ¢é
mulher e é muito aberta a ouvir todos, seja referente a problemas profissionais ou pessoais
(...) Mas sabemos que alguns ‘calos’, ou seja, assuntos delicados sobre a empresa,
principalmente financeiros — pagamento correto dos beneficios, por exemplo —, ela dira que
ndo tem a informagdo ou serd impedida de falar devido a cultura da empresa” (E6, mulher,

administradora de contratos).

Para os homens, uma cultura organizacional permissiva e aberta a discussao (de acordo
com a qualidade da argumentagdo) somada a um consideravel tempo de experiéncia dentro
organizagdo — ou na func¢do exercida — torna o cenario extremamente favoravel ao feedback

ascendente:

“Eu sinto a minha organizagao se tornando mais aberta para tomar riscos (...) Na minha area
da organizacdo o melhor e mais embasado argumento é o que vale em uma discussao — nao
existe essa de ‘carteirada’ (...) outro fator que influencia é o meu tempo de experiéncia — 4
anos neste departamento —, o que me da embasamento e seguranga para falar” (E16, homem,

analista sénior).

Em adigdo aos fatores citados até aqui, a distancia hierarquica entre o topo e a base

também foi considerada preponderante na modelagem das relagdes e da comunicagdo
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ascendente — independentemente do género da chefia. Com rarissimas excegoes, as entrevistas

apontaram para uma maior retencdo de informacao e um nivel de acessibilidade extremamente

reduzido em cargos de alta hierarquia, como por exemplo, a posi¢ao de dire¢ao.

“Sédo varios os fatores que geram o conforto, mas os principais sdo a abertura para didlogo e
o nivel hierarquico da chefia — eu tenho muito mais intimidade com a minha gerente do que

com a minha diretora” (E3, mulher, analista de marketing).

“Sinto que eles (diretores) retém muito mais a informacdo. Parece que eles tém receio
transmiti-la diretamente aos colaboradores ou que a informagdo deve ser repassada apenas

para as geréncias” (E15, homem, atendente jinior).

“Nesse caso ¢ uma questdo de oportunidade. Com a minha chefia direta a comunicagéo ¢ boa.
Porém, as chefias hierarquicamente mais altas ndo tém uma boa comunicacao vertical — ndo
¢ uma via de méo dupla. E facil eles chegarem a mim, por exemplo, mas o oposto ndo, seja

por agenda ou prioridade deles” (E18, homem, gestor de comunicacdo governamental).

A distancia hierarquica pode afetar ndo apenas a relagdo entre topo e base, mas também

a confiabilidade de informacdes transmitidas por chefias diretas ou intermedidrias:

“Nao recebo informagdes 100% confiaveis da minha chefia porque, as vezes, nem ela recebeu
a informagdo correta dos diretores, que constantemente, mudam aquilo que foi passado
instantes depois de a informacdo ser transmitida pela minha gerente” (E6, mulher,

administradora de contratos).

Por fim, outro elemento preponderante esta inserido na questdo temporal: ha quanto
tempo a chefia estd na organiza¢do ou o periodo de experiéncia dos superiores atuando na
posicdo de gestores. Em ambos os casos, quanto menor for este tempo, mais falha ¢ a relacao

entre chefe e funcionarios.

“Eu trabalho nessa organizag¢do ha um tempo, mas a minha atual chefia local foi contratada
recentemente (...) Ela ndo tem os mesmos conhecimentos que eu. Isso acaba gerando uma
desconfianga sobre as informagdes que ela me passa. Por exemplo, quando ela me diz que
determinado processo ¢ urgente, mas eu sei, pela minha experiéncia, que nao ¢” (E4, mulher,

technical leader).
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“Acho que pelo fato de a minha chefe ser nova na organizagéo e nio saber de tudo faz com
que ela se mostre aberta comigo. Isso possibilita a troca constante de feedbacks, positivos e
negativos. Porém, se limitam a feedbacks de contetido técnico ou processual. Para temas
pessoais ou comportamentais ela ndo se abre comigo (...) estdvamos fazendo reunides para
identificar pontos de melhorias, de forma coletiva, dentro de sala, onde as pessoas colocavam
sugestdes em post-its*. Tinhamos a ideia de fazer essas reunides constantemente, para avaliar
o projeto. No entanto, apds o terceiro encontro a gerente solicitou que cessassemos as
reunides, pois 0 nosso papel era técnico e ndo este. Eu acho que isso ocorre pela inseguranga

que ela tem devido ao seu pouco tempo na organizacdo” (E4, mulher, technical leader).

“Eu vejo que a organizagdo ndo prepara bem os novos gerentes — s30 casos pontuais em que
isso ocorre. Porém, ndo acho que esteja relacionado ao género, mas a experiéncia na fungéo
e ao tempo de organizac¢do. Quanto mais antigo (em termos de tempo de casa) os gerentes
sdo mais ‘humanos’ (...) os mais novos focam mais nos processos ¢ resultados do que nas

pessoas” (E8, mulher, analista sénior).

E preciso ressaltar que aqui o fator tempo (apontado logo acima) ndo esta diretamente
atrelado a idade bioldgica, necessariamente. Portanto, a receptividade descendente nio esta
necessariamente atrelada as chefias com idade avangada. Pelo contrario, os participantes
sugerem que as chefias com idades relativamente superiores a média de idade da amostra (M =

29,9, H = 30,4) retém mais informacao e sao mais distantes dos colaboradores.

“Eu acredito que o local onde eu trabalho nio se atualiza (em relagdo a comunicago). Tudo
¢ muito bonito na integracao, mas na pratica ndo ¢ bem assim (...) Vejo que chegam para mim
coisas que poderiam ser passadas aos gerentes, mas eles (colaboradores) tém medo, pois os
gerentes s30 pessoas mais ‘antigas’, entre 45 e 50 anos, que batem na mesa e gritam (...) sdo
praticamente todos assim, com excegdo de um, que ¢ homem (...) Em um total de 12 gerentes,
apenas 2 sdo mulheres. Acho que eles se portam desta maneira porque estdo ha muito tempo
na empresa, subiram de carreira aqui e sofreram o mesmo tipo de tratamento enquanto

subordinados e acham que gerir ¢ assim” (E10, mulher, pedagoga).

“O que eu sinto ¢ que se deve ao fato de eu ter bastante ‘tempo de casa’ e porque a minha
funcdo demanda reunides constantes com todos os diretores (explicando o porqué da
facilidade em comunicar- se com as chefias). Sdo todos homens, pelo menos dez anos mais
velhos do que eu (...) Com o restante dos colaboradores eu sinto que a comunicagdo € bem

falha” (E11, mulher, analista de marketing e midia).
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Finalmente, outro ponto tratado por alguns entrevistados foi o preparo de novos
gestores. Independentemente do género das chefias, muitos depoimentos questionavam a
qualidade da formagdo de um gerente ou outra chefia imediata para assumirem seus respectivos
cargos, assim como atualizagdes constantes daqueles que ja ocupavam uma posic¢ao de chefia.

Portanto, este ¢ mais um elemento responsavel por formar as posturas e atitudes das chefias.

“Por terem uma carga de trabalho muito pesada, estendendo a jornada regular, vejo que os

gerentes ndo tém interesse em estudar” (E10, mulher, pedagoga).

Desta forma, pode-se estabelecer que os fatores sobressalentes ao género sdo
inteiramente organizacionais — a excec¢ao da idade bioldgica, especificamente a maior sinergia

entre individuos da mesma geragao.

2.3.2.3 Mulheres e homens: postura e comportamento

O primeiro passo consistiu-se na analise do topo; agora ¢ a vez da base. Conforme
averiguado previamente, entrevistas sugeriram os fatores que se sobrepujam ao género quando
tratamos da forma como gerir seus colaboradores. Dando sequéncia as camadas da hierarquia
organizacional, nesta se¢do serd investigado se ha diferencas de comportamento dos
entrevistados (portanto, na posi¢ao de subordinados) no que se refere ao género e como esta se
desdobra.

De acordo com as conversas, as posturas tomadas por homens e mulheres diferem-se
dentro do contexto de siléncio organizacional, seja na maneira como se comportam ou porque
se calam. O primeiro ponto a se destacar ¢ que os homens demonstraram muito menos receio
em abordar as suas chefias, sobre quase todos os temas, mesmo que ndo se sintam

necessariamente confortaveis em fazé-lo.

“Se vocé percebe que um companheiro que esta fazendo algo errado € preciso falar com a
chefia. E inevitavel que isso ndo gere um ruim na equipe (...), porém, se a pessoa esta fazendo
algo errado e ndo acerta, a0 mesmo tempo em que vocé fica preocupado em fazer as coisas
darem certo, vocé pensa tanto na organiza¢io quanto como vai ficar o clima. E complicado
(...), mas se tiver alguém atrapalhando um projeto em que eu esteja envolvido, eu falaria para

o meu chefe. Independentemente de qualquer coisa” (E13, homem, programador).
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“Apesar de o contato com a chefia ser dificil, devido a falta de oportunidades, quando ela
existe o didlogo ¢ bem franco. Mas acho que € por causa dos nossos perfis. Nao sou daquele
tipo que se sente desconfortavel em falar algo que me incomoda, seja qual for a situagdo (...)
Nao procuro falar com um(a) superior(a) mais aberto(a) que a minha porque acredito que isso

poderia gerar um atrito” (E15, homem, atendente junior).

Percebe-se, portanto, que os homens sdo menos sensiveis ao sentimento de conforto.
Isto ndo se mostra, necessariamente, um impeditivo. Eles se ratificam como individuos mais
racionais € menos emocionais nas relagdes profissionais, além de demonstrarem um pouco
influenciados pelas possiveis consequéncias da abordagem ascendente. O fato de afetar algum
individuo da equipe € por vezes ponderado, mas nao ¢ transformado em um impedidor. Alids,
nenhum entrevistado expds temer ser demitido; apenas um deles sugeriu que os colaboradores
ndo fazem dendncias com receio de criar uma imagem de “encrenqueiro” — ainda assim, de
forma hipotética, uma vez que fora recentemente contratado pela organizagao.

Entretanto, se por alguma circunstancia estes entrevistados ndo conseguiram abordar
suas chefias, a chance de buscarem alternativas ¢ praticamente nula. A priori, os homens
expressaram ter mais paciéncia e insisténcia para aguardar uma oportunidade de dialogo.
Porém, se por ventura isto ndo ocorrer, tratando-se especificamente de informacdes/diretrizes
de trabalhos ou tomada de decisdes, a solugdo encontrada € buscar resolver a situagdo por conta
propria, uma vez que a posi¢do hierarquica lhes permita, caso tenham pericia sobre o assunto

ou ambos.

“Se for uma insatisfa¢o, existem algumas pessoas que vocé€ confia e que pensam igual a
vocé. Nestas situagdes acontecem de eu comentar algo. Se foram diretrizes de trabalho, por
eu ter uma certa experiéncia, eu mesmo valido aquela informacgéo; se tenho alguma duvida
eu a guardo para mim e espero uma oportunidade para poder tratd-la com a minha chefia”

(E18, homem, gestor de comunicagdo governamental).

Caso contréario, seja qualquer outro tipo de assunto, os homens ndo tentam falar com
outras chefias ou utilizar um canal de comunicacdo propicio — principalmente se perceberem

que este ¢ inutil. Nestas situagdes o conteudo permanece retido com o emissor:

“Se eu ndo consigo falar algo para o meu chefe ou para o dono da agéncia eu guardo para

mim e ndo toco mais no assunto” (E19, homem, designer).
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Apesar de fatores externos aos entrevistados do sexo masculino ndo afetarem
demasiadamente suas decisdes de comunicarem-se com suas chefias, ha um elemento em
especifico que reduz drasticamente o nivel de seguranga e confiangca em gerar este tipo de
dialogo: o ‘tempo de casa’. Os homens constantemente pontuaram que os momentos em que
nao se sentem (ou sentiram) confortaveis em manifestarem-se aos seus superiores decorreram
do pouco tempo como funcionarios daquelas organizagdes. Portanto, quanto mais recente a

contratacdo, menor foi a abertura para com as chefias.

“Se eu ndo consigo falar algo para a minha chefia eu costumo guardar para mim. Fico mais
na minha (...) Isso pode ter um pouco de influéncia pelo fato de eu estar ha pouco tempo na

organizacdo” (E15, homem, atendente junior).

“(...)ja tive uma experiéncia parecida com um gerente anterior. Ele era alguém superaberto
comigo. Entretanto, eu ndo me comunicava tanto com ele quanto como fago com a minha
gerente porque na época eu era recém contratado e ainda estava um pouco fechado” (E16,

homem, analista sénior).

“Porque eu nao tenho muita proximidade com o dono, além de eu ser o colaborador com
menos tempo de casa. Ndo sinto que eu tenha toda essa autonomia porque eu estou na

agéncia ha pouco tempo” (E19, homem, designer).

Isto demonstra um senso de observacdo e confianca a ser conquistada. Foi possivel
notar que os entrevistados do sexo masculino nao procuravam interpelar seus chefes. Portanto,
ao serem contratados, os homens observam mais, buscam compreender as caracteristicas da
organizagdo e gerar um ambiente com a menor possibilidade possivel de frustragdo para si ou
quebra de confianga entre as partes. Assim, solidifica-se a ideia de ndo buscarem alternativas
caso o didlogo direto com as chefias ndo seja possivel. Isto porque quando eles notam (via
observagdo a outros colegas) que a organizagdo e seus canais de comunica¢do formal ndo tém
um historico seguro de resolucao de problemas (ou dentincias), os homens nao levam o assunto

a diante.

“Eu ja ouvi casos onde as pessoas fizeram denuncias no canal (formal) de denuncias da
organizagdo e nada aconteceu, principalmente se for contra alguém ‘grande’ dentro da
empresa. Ao mesmo tempo eu também soube de ocorréncias de assédio que levaram a
demissdo de gerentes (...), mas por saber do lado que ndo funciona, me causa receio, mesmo

que para falar direto com a minha chefia” (E16, homem, analista sénior).
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Em suma, estas caracteristicas formam um modelo comportamental no qual os
homens sdo mais precisos e objetivos, sem bloquear a comunicagio ascendente em decorréncia
de possiveis consequéncias ligadas a imagem ou consequéncia a outros profissionais ao seu
redor — mesmo eles considerando e ponderando estes aspectos previamente a abordagem aos
seus superiores. O elemento moderador de conforto ¢ temporal, especificamente o periodo em
que estd naquela organizagdo. Porém, caso tenham receio em dialogar com suas chefias, os
homens ndo procuram outros caminhos. Portanto, pode-se dizer que jogam no que ¢ seguro
para eles mesmos. E importante expor que uma massiva quantidade de casos de desconforto
apontado pelos homens baseia-se na observag¢do de consequéncias sofridas por outros colegas,
ao invés de si proprios. Em complemento, a falta de oportunidade ou qualidade no didlogo com
suas chefias pode até incomoda-los, mas os homens tendem a lidar como algo profissional,
limitado aquele ambiente e ndo levam para o lado pessoal — seja o individuo como pessoa ou
para além das paredes da organizagdo. De modo geral, nenhum homem apontou ter problemas
ou um nivel elevado de desconforto ao comunicarem-se com suas chefias. Algumas vezes foi

relatado de maneira hipotética, pois pessoalmente nunca sofreram uma retaliacao.

“Vejo muita coisa que foi passada ou feita errada pela minha equipe, mas que se fosse
informada para a geréncia poderia gerar um certo tipo de retaliagdo por parte deles
(colegas). Acredito que essa retaliacdo seria, por exemplo, falar mal de quem reportasse

isso” (E15, homem, atendente junior).

Alias, mesmo nas situagdes em que isto ocorre eles ndo transpareceram uma influéncia
exacerbada em suas respectivas rotinas de trabalho. De modo geral, ndo grandes contestagdes

por parte dos homens a relacdo com suas respectivas chefias.

“Eu nunca passei por uma situagdo em que eu ndo pudesse falar com a minha chefia. Se isso
acontecer um dia, eu provavelmente guardarei o assunto para mim, ndo falaria para ninguém

do trabalho” (E14, homem, professor).

“Eu acho que sempre dei muita sorte (..) Eu me comunico bem e gerei um 6timo
relacionamento (com o meu chefe), bem amistoso, falando de coisas profissionais e

pessoais” (E17, homem, coordenador).

Universidade Luséfona de Humanidades e Tecnologias 84
Escola de Comunicag¢do, Arquitetura, Artes e Tecnologias de Informacao



Caué Borges Dos Reis Muniz — Siléncio organizacional e género: Analisando a percep¢ao de mulheres e
homens sobre a comunicagdo ascendente (e horizontal) em organizac¢des no Brasil

As mulheres, por outro lado, apresentam caracteristicas que contrastam este quadro.
Como ponto inicial, as entrevistadas apresentaram uma sensibilidade elevada em relagdo a
fatores organizacionais, que por sua vez as fazem ponderar ou até mesmo nao interpelar suas
chefias. Dentre estes fatores, eis os que mais se destacaram: o potencial impacto no

relacionamento com colegas, a possivel imagem gerada e o receio de serem demitidas.

“Acho que ¢ a questdo da imagem. De falar algo que ndo agrade e ficar a mercé de ser

demitida” (E11, mulher, analista de marketing e midia).

“E uma questdo de perfil. Eu procuro trabalhar como se nao tivesse chefe (...) me incomoda
nao conseguir resolver um problema — ndo quero que personifiquem o problema em mim. Se
eu ndo consigo soluciona-lo, tenho dificuldade em comunicar isso & minha chefia, mesmo

que ela dé toda abertura” (E7, mulher, especialista de marketing).

“Nao trabalho sozinha. Eu preciso que outros profissionais me auxiliem, inclusive a minha
chefe, para que eu possa alcancgar objetivo de um paciente. Um problema de relacionamento,
por mais mesquinho que seja, pode ser prejudicial (...) A falta de afinidade entre as diretrizes
de trabalho e a minha area de atuacdo geram um mal-estar — minha chefia possui uma

priorizagdo de diretrizes propria dela” (E12, mulher, terapeuta ocupacional).

Além disto, o simples fato de saber que sua chefia ndo pensa da mesma maneira sobre
determinado assunto, situacdo ou conduta pode inibi-las de abordar suas chefias — mesmo que

a gestora também seja mulher.

“Eu penso que isso ndo acontece nos momentos em que eu acredito em algo diferente da

minha chefe. Nestes casos eu prefiro me preservar” (E12, mulher, terapeuta ocupacional).

Ademais, as mulheres mostram-se mais sensiveis ao tema abordado. Elas externaram
ficar a vontade para tratar de diretrizes de trabalho e contetidos técnicos, inversamente ao que
ocorre quando o assunto ¢ pautado por problemas comportamentais, deniincias ou questdes

particulares.

“O tipo de reunido depende do assunto. Me sinto mais a vontade quanto trato de temas gerais
relacionados ao trabalho ou diretrizes em reunides com o pessoal da minha area” (E1, mulher,

analista jinior).
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“Depende do tema. Se tenho conhecimento técnico eu ndo vejo problema em abordar. Agora,
questdes de comportamento ou pessoais ja ¢ completamente o oposto” (E3, mulher, analista

de marketing).

Apesar do conforto em tratarem de motes de trabalho, hé, no entanto, um tépico que

elas ndo confrontam, chamado no Brasil de “carteirada™

. Este termo ¢ utilizado especialmente
para ordens diretas, emitidas pelos autos executivos de uma organiza¢cdo € que nao possuem
margem para indagagdo. A carteirada foi definida como um tipo de determinagao praticamente
inabordavel para as entrevistadas, pois foi considerado o contetido de nivel profissional com
maior probabilidade de gerar um desgaste de imagem e relacionamento com suas respectivas

chefias.

“Alguns temas sdo mais sensiveis que outros e evito aborda-los porque ndo quero criar uma
imagem de resistente, por mais que eu tenha uma boa relacdo com ela (chefe) (...) um tema
mais sensivel é, por exemplo, tratar de uma ordem ‘“top-down’ que ndo tem abertura para

questionamento (...) a chamada ‘carteirada” (E3, mulher, analista de marketing).

Desta forma, ha uma maneira clara e concisa de resumir o comportamento feminino

em contraste ao masculino, expressada por uma das entrevistadas:

“Eu acho que para a mulher pesa mais o emocional. Elas pensam mais se reagem e nao

transparecem o que realmente sentem. Os homens ndo” (E8, mulher, analista sénior).

Um aspecto constantemente mencionado e refor¢ado pelos entrevistados € a confianga.
Este, porém, trata-se de um influenciador comum a ambos os géneros. Todavia, apesar de
essencial a ambos os géneros, a relagdo com a confiabilidade difere entre os entrevistados dos
sexos masculino e feminino. Os homens se revelaram mais racionais em referéncia as razdes
que tornam confidveis as informagdes de seus gestores. Eles entendem que a informagdo a
principio ¢ frequentemente segura, pois ndo enxergam motivos para que seus gestores

apontassem diretrizes desalinhadas aquelas estipuladas pela organizacao.

3 No 4mbito juridico, a “Carteirada” ndo ¢ legal e representa uma situagéo na qual se busca obter vantagem ou privilégio em decorréncia de

seu cargo, profissdo, condi¢do financeira ou social. No entanto, os entrevistados explicaram este termo como a representagdo de ordens e

diretrizes proveniente diretamente da alta ciipula e que ndo proporcionam margem para argumentagao.

Universidade Luséfona de Humanidades e Tecnologias 86
Escola de Comunicag¢do, Arquitetura, Artes e Tecnologias de Informacao



Caué Borges Dos Reis Muniz — Siléncio organizacional e género: Analisando a percep¢ao de mulheres e
homens sobre a comunicagdo ascendente (e horizontal) em organizac¢des no Brasil

“Uma série de gestores me passam informagdes e eu confio nelas (...) ndo faz sentido que
todos eles, ainda mais nestas posi¢des hierarquicas, transmitam informacdes desalinhadas

as diretrizes da organizacdo ou de determinada operacao” (E16, homem, analista sénior).

“Nao ¢ porque a pessoa ndao ¢ confidvel, mas porque a agenda ¢ muito dinamica e,
consequentemente, a informagdo muda constantemente” (E18, gestor de comunicagdo

governamental).

Desta maneira, o nivel de desconfianca dos homens em relacdo as informagdes e no
trato com seus superiores ¢ consideravelmente reduzido, principalmente se comparado ao das
mulheres. Para mais, uma vez estabelecida a confianca entre o homem e sua chefia,
independente do género desta, gera-se uma grande facilidade de aborda-la sobre uma ampla

diversidade de assuntos.

“Eu acho que ¢ uma relacdo de confiancga (...) A minha relagdo com o meu chefe ¢ de muita
confianga, posso falar de tudo ele. O mesmo com a minha diretora, que esta acima dele.
Porém, isso ndo ocorre com todo mundo. Tem muita gente que ndo gosta (supervisor e

diretora) e ndo os dirige a voz (...)” (E14, homem, professor).

Por fim, ndo houve relatos de situagcdes de quebra de confianga individual por parte
dos entrevistados do sexo masculino. Isto ¢ notado a partir do entendimento de que os
homens se demonstraram mais racionais € observadores antes de tomar qualquer decisdo de
abordar a chefia ou tratar um assunto em especifico. E curioso perceber que, apesar de
manifestarem muito menos “amarras” ao dirigirem-se aos seus gestores, os homens calculam
com mais precisdo o momento certo de falar e sdo mais assertivos. Além disto, o fato de
tomarem muitos conflitos como “coisas do trabalho”, ao invés de como algo pessoal, gera o
sentimento de que a confianca ndo estd sendo abalada ou contraditada. Houve apenas um
relato no qual se relatou que a confiabilidade da informagdo transmitida pela chefia era
perceptivel. Entretanto, em nenhum momento o entrevistado designou esta postura como algo
pessoal, mas relacionado a estrutura da organizacdo — mais especificamente a distancia

hierarquica.

“A questdo da postura e conduta refere-se ao fato de a minha gerente esconder informagdes,
ndo ser clara. Acho que isso também tem relagdo com a distancia entre a base e o topo — isso
influencia muito! Quando se percebe que a comunicagdo € clara os colaboradores se sentem

mais tranquilos” (E15, homem, atendente junior).
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Para as mulheres entrevistadas, o maior empecilho no convivio com suas chefias ¢ a
quebra de confianga, questao frequentemente mencionada. Observou-se que isto € o produto da
soma de dois fatores: a ruptura da confianca inicial e a alta carga emocional e pessoal por elas
depositadas nas relagdes interpessoais. O termo “confianca inicial” foi adotado para denominar
o comportamento apresentado pelas mulheres, no qual ¢ dado um “voto de confianca” as suas
chefias logo no inicio da relagao entre as partes. Esta confianga depositada (junto a expectativas)
fez com que elas, inicialmente, abordassem suas chefias sem a mesma apuragao prévia praticada
pelos homens. Desta forma, ao serem mal interpretadas ou nao correspondidas, as mulheres

sentem que o vinculo de confianga foi rompido.

“Me sinto desconfortavel por motivos de quebra de confianga. Uma vez fui mal interpretada

por questdo de ciumes ¢ isso prejudicou a relagdo” (E3, mulher, analista de marketing).

Em complemento, a caracteristica emocional tem um grande peso nesta equagdo de
confiabilidade. Na maioria das situagcdes em que os homens tomam o comportamento de suas
chefias como algo profissional e comum a dindmica organizacional e hierarquica — mesmo que
ndo aprovem ou que ndo sejam atendidos —, as mulheres, por sua vez, tomam como algo
pessoal. Esta interpretagdo gera um desgaste mais continuo no contato com as suas respectivas

chefias, assim como na informagao transmita por elas.

“Tenho desconfianca. Ela (gerente) é mais séria comigo porque ndo consegue me controlar.
Eu ndo me abro com ela, mas ela ndo muita coisa para reverter isso (...) tem dias que ela esta

mais disposta, outros ndo” (E8, mulher, analista sénior).

“(...) As vezes ficamos sabendo de coisas que ele (diretor regional) retém e que so
descobrimos quando a matriz nos informa da situacdo, ao fazer a solicitagdo de

confirmagao de recebimento” (E10, mulher, pedagoga).

“Quando ha uma competi¢do entre os colaboradores, mas a chefia ndo percebe ou
simplesmente nao interfere, isso gera uma quebra de confianga, que por sua vez cria um certo
desconforto em dirigir-se a este (ou esta) respectivo superior” (E7, mulher, especialista de

marketing).

“Nao fago mais. J& foi feito uma vez e foi bem recebido, mas depois disso ndo foi bem
planejado ou discutido, ou seja, ndo recebeu muita atengdo” (E12, mulher, terapeuta

ocupacional).
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Para as mulheres, a pratica que mais fortalece a confianga ¢ constituida pela aplicagcao
da justi¢a — leia-se o qudo justo e igualitario a chefia se porta perante os colaboradores — e,

novamente, a postura voltada para a solu¢do de problemas.

“Eu respondo direto para a diretora, sem qualquer intermediario (...) tenho uma relagdo de
confianca com ela. E uma lider voltada para a solugio” (E7, mulher, especialista de

marketing).

Esta diferenca no ponto de vista sobre a confianca pode ser observada no relato a
seguir. Neste, o entrevistado € o unico docente do sexo masculino na equipe, possui uma chefia
masculina direta e uma chefia feminina no topo. Ele relata como uma mesma situagao de quebra

de confianga afetou a ele e as mulheres de sua equipe de maneira oposta.

“No meu setor tem apenas eu e o meu chefe de homens, as demais mulheres ndo se ddo bem
com nenhum dos dois chefes (...) Acontece que a minha diretora chegou, inicialmente, para
ser mais uma pedagoga na equipe. Nao sei como ela se tornou diretora, mas ao assumir este
cargo, ela ‘derrubou’ o antigo supervisor, do qual todas as pedagogas gostavam (...) estes
tipos de agdes geraram um desafeto entre as mulheres da equipe e ela” (E14, homem,

professor).

Um quadro que refor¢a o diagnostico da conduta feminina € discorrido adiante, a partir
da descricdo comportamental de uma entrevistada, que possui uma postura associada as

diretrizes consideradas até aqui como “masculinizadas”.

“Séo poucos aqueles que se impdem e se ddo o devido respeito. Eu me imponho e sou firme,
por isso nunca fui destratada pelos gerentes (...) me sinto confortdvel (em comunicar com
as chefias) por causa da firmeza na minha postura. Vou sem receio de que irdo se impor
sobre mim, mas sempre com o assunto especifico em mente e com possibilidades de

solu¢do” (E10, mulher, pedagoga).

“As pessoas que ndo se direcionam a ele (diretor) agem assim medo, devido ao seu alto nivel
hierarquico. Eu ndo. Penso que somos todos funcionarios da mesma organizagdo e se a
minha fung¢fo exige que eu aborde certos assuntos com ele ou qualquer outra chefia, eu vou
fazer, mas sempre com respeito a hierarquia (...). Eu sinto que quando eu ajo assim, a

resposta pode ndo ser positiva, mas a postura e a abertura da chefia ¢.” (E10, mulher,

pedagoga).
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Entretanto, esta entrevistada ndo vé€ sua postura como masculinizada, mas como uma
atitude de autopreservagao, justa e eficaz, tanto para as partes — colaborador e chefia — como
para a organizacdo em si. Ela acredita que prender-se aos rétulos de género gera um bloqueio e

resultados ndo tdo proveitosos.

“Eu acho que sdo muitos os fatores que levam ao comportamento de algumas pessoas (...) As
pessoas acabam se prendendo e agindo pelos rotulos estabelecidos (sobre género)” (E10,

mulher, pedagoga).

Uma vez investigado como homens e mulheres agem perante o relacionamento com
suas chefias, 0 que ocorre nos momentos em que a comunicacdo ascendente ndo ¢ possivel?
Neste cenario, os comportamentos também se diferem de acordo com o género.

Tratando-se do sexo feminino, as entrevistadas relataram com frequéncia que, ao nao
estabelecerem um contato com suas chefias, elas buscam algum canal alternativo para a

resolugdo de uma situacao, seja este formal ou informal.

“Existem pessoas que sdo o ponto focal de comunicacdo de cada area da organizacdo e que
sdo chamados de ‘business partners’ (...) Quando eu nio consigo falar com as chefias eu me
direciono ao business partner do setor de Recursos Humanos, que entdo me da conselhos de

como agir” (E3, mulher, analista de marketing).

“Quando eu ndo consigo falar com a chefia, muitas coisas eu guardo, porque tem horas que
cansa (...) outras coisas que eu quero e realmente preciso falar sio comentadas com as minhas

colegas e juntas procuramos uma solu¢ao” (E9, mulher, administradora).

Esta maneira de proceder vem a fundamentar o porqué de apenas as mulheres terem
relatado, na fase qualitativa, que um dos fatores geradores de desconforto na comunicagao com
as chefias ¢ a auséncia de canais de comunicagao formal, por exemplo. Este tipo de canal gera
preservacdo em nao se exporem, uma vez que se sentem influenciadas por diversos fatores

organizacionais que as inibem de dirigir a voz aos seus superiores de forma direta.

“Por ser pequena, ha uma certa burocracia (...) Temos alguns problemas devido ao fato de
muita coisa ser verbal e ndo formal, o que por sua vez gera muitos ruidos e torna a
informagdo vinda da chefia ndo confiavel. O que eles (diretor e gerente) falam, no dia
seguinte j& mudou completamente (...) parece que temos que ficar ‘armando provas’ para
atestar que aquilo que foi falado, como, por exemplo, tentar trocar o maximo de e-mails

possiveis” (E9, mulher, administradora).
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Mas nao ¢ apenas de antagonismo que os comportamentos de homens e mulheres se
caracterizam. H4 duas particularidades que se assemelham, de acordo com os relatos: o
desconforto de tratar de assuntos pessoais ou de abordar suas chefias, pessoalmente, diante de
individuos que os entrevistados pouco conhecam ou desconhecam completamente.

Em relagdo aos assuntos pessoais, curiosamente notou-se que ambos 0s géneros
apresentaram a mesma justificativa, afirmando que se trava do seu o “proprio perfil”, como

pessoa — caracterizado pela timidez em tratar deste topico com seus superiores.

“Minha atual gerente ¢ muito aberta e solicita com todos. Eu ndo falo de assuntos pessoais

devido ao meu proprio perfil” (E1, mulher, analista junior).

“Por mais que eu tenha toda essa abertura, eu ndo me sinto muito a vontade de falar sobre
qualquer tipo de assunto pessoal, mas ¢ por uma questdo de timidez minha” (E14, homem,

professor).

Em acréscimo a timidez sugerida acima, muitos entrevistados consideraram que seus
chefes ndo vivenciam suas vidas pessoais, portanto ndo faz sentido isso ser relatado. Esta
caracteristica abrange o campo da confianca e se assemelha a alegacdo dada quando se trata
do receio em dirigir-se a chefia na presenca de pessoas estranhas ou com baixo nivel de
intimidade: se os chefes ndo conhecem a conjuntura de uma situacao, a chance da informacao

ser mal interpretada ou nao receber a atengdo devida ¢ elevada.

“Eu acho que por ser algo pessoal. Eu prefiro compartilhar isso com alguém mais proximo e
que vivencie a minha vida social — eles (diretores) vivenciam apenas o meu lado

profissional” (E11, mulher, analista de marketing e midia).

No caso das mulheres, por mais que elas busquem alternativas em ocasides onde nao
conseguem se dirigir as suas chefias — seja por falta de oportunidade ou receptividade —, quando

se trata de assuntos pessoais, ainda assim a informacao fica retida.

“Eu tento insistir em falar com as minhas gerentes, senao vou atrds de outras chefias e por
fim, caso eu ndo tenha éxito, busco pessoas mais proximas a mim. Neste ultimo caso, apenas
quando se trata de assuntos especificos do projeto em que estrou trabalhando, como falhas,
mesmo que sejam por parte da geréncia (...) quando se trata de assuntos pessoais eu guardo

para mim” (E4, mulher, technical leader).
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No entanto, apesar de se tratar de um tema que gera desconforto, ha aqueles que
comunicam questoes pessoais para suas chefias. Porém, tanto para homens quanto para as
mulheres que o fazem, isto ocorre quando se mostra necessario e vem a influenciar, de alguma

forma, na rotina da pessoa entrevistada (dentro da organizagao).

“Sobre os aspectos pessoais, se for algo que ¢ importante para mim e influencia no meu
trabalho eu ndo tenho problema em falar para a minha chefia” (E12, mulher, terapeuta

ocupacional).

“No meu caso, assuntos pessoais ndo devem se misturar com assuntos profissionais. Se ha a
necessidade de falar, por alguma circunstancia, eu falo” (E18, homem, gestor de

comunicag@o governamental).

Se assuntos pessoais € o tema, expressar-se para suas respectivas chefias diante de
individuos desconhecidos é a situagdo que mais causa acanhamento, para ambos os géneros. E
importante estabelecer que os individuos desconhecidos sdao caracterizados por pessoas as
quais os entrevistados ndo conhecem ou possuem muito pouca intimidade. Praticamente todos
os participantes relataram que sentem um grande desconforto neste tipo de situagdo, sempre
com dois argumentos em vista: a confianca e, novamente, a timidez.

Primeiramente, a questdo de ndo ser um tipo de cenario confidvel ¢ associada a
inseguranca de como estas pessoas desconhecidas irdo receber, interpretar e repassar

determinada mensagem.

“Se eu ndo conhego as pessoas (que estdo participando da reunido), tenho receio de como
irdo receber a informagao, assim como esta sera absorvida, interpretada e repassada” (E2,

mulher, executiva de contas).

“Nao gosto de interagir com a minha chefia na presenca de pessoas que eu desconheco,
pois, além de ser o meu jeito, ndo sei o quanto elas sabem sobre a situacdo que sera abordada

e como irdo interpretar a minha mensagem” (E6, mulher, administradora de contratos).

“Eu me sinto desconfortavel com pessoas que eu ndo conheco ou que nio tenho o habito de
trabalhar junto. Na minha 4rea ha muitas maneiras de se tratar um caso e isso varia bastante
de acordo com o que cada colaborador acredita, de como cada um deles enxerga a area da
saude. Estes tipos de questdes me fazem sentir desconfortavel — mas ¢ algo pessoal” (E12,

mulher, terapeuta ocupacional).
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Esta caracteristica, apesar de mais explicitada pelas mulheres, também foi relatada

pelos homens:

“Acho que ¢ o meu jeito (...) um pouco de timidez minha. Nao ¢ confortavel como falar com
uma pessoa que vocé nao conhece bem (...) Dependendo do que vocé tem que fazer e falar,
passa pela cabeca dos outros o que vao falar de vocé e como vao interpretar aquilo” (E13,

homem, programador).

Referente a timidez, apesar de os homens mostrarem-se pessoas pouco inibidas ao
comunicarem-se com pessoas desconhecidas — internas ou externas a organizacao —, quando
se trata de dirigirem-se as chefias na presenca destes individuos, um bloqueio ¢ percebido.
Entretanto, os participantes nao souberam esclarecer o porqué desta timidez. A timidez foi
apontada como uma caracteristica intrinseca a suas personalidades, sem explicacdes

complexas e detalhadas.

“Quando ha pessoas que eu ndo conhego, faz com que eu me sinta mais timida” (E10, mulher,

pedagoga).

Tratando de caracteristicas intrinsecas, a questdo da timidez e da desconfianca neste
tipo de situacdo apresentou um padrdo altamente recorrente. Praticamente todos os
participantes citaram que percebem estes dois aspectos como seu “jeito de ser”. Por estar
evidenciado como um padrdo, pode-se afirmar que estes tragos, neste cenario em especifico,
ndo estdo associados ao género.

Por fim, houve uma entrevistada que levantou um ponto de vista diferenciado a esta
conjuntura. Em seu depoimento, ela reitera a essencialidade da confianca, mas nao
necessariamente atrelada a intimidade com as pessoas presentes em uma reuniao com a chefia.
Esta participante afirma que ndo se trata de uma questdo de intimidade pessoal, mas respeito
profissional, vinculando este segundo a maturidade da pessoa, ndo necessariamente ao nivel de

empatia:

“Geralmente sdo reunides em que eu confio em quem estiver presente. Esta pessoa pode até
ndo gostar de mim pessoalmente, mas me respeita profissionalmente, ndo vejo empecilho (...)
Mas acho que isso ¢ uma questdo de amadurecimento, por exemplo, quando vocé confia no
que esta falando e a outra pessoa acredita no que ¢ dito” (E7, mulher, especialista de

marketing).
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Enfim, enquanto alguns comportamentos se assemelham entre homens e mulheres,
outros, por sua vez, se contrastam entre si. Porém, ambos os géneros possuem limitacdes na
comunicag¢do ascendente, mesmo que de maneira desproporcional. Isto ¢ muito bem resumido

e representado no trecho a seguir.

“Esse ¢ o lado ‘politico’ do mundo corporativo: vocé ndo pode falar tudo o que lhe vem a

cabeca” (E7, mulher, especialista de marketing).

2.3.2.4 Percepc¢io da comunicac¢ido dentro da organizac¢io

Este topico buscou observar a percep¢do dos géneros masculino e feminino sobre o
acesso a informac¢do dentro da organizacdo. Neste caso, sdo consideradas as informagdes
institucionais e/ou diretrizes de trabalho, transmitidas pelas chefias ou por alguma outra fonte.
Este tipo de verificacdo também se faz necessario devido a agdo do glass ceiling sobre as
mulheres (vide Capitulo I). Uma vez estabelecido pela literatura organizacional que ha uma
“barreira invisivel” para a progressao das mulheres dentro das organizagdes, faz-se coerente a
utilidade de verificar se, dentre os obstaculos encontrados, esta o acesso a informacao dentro
do local de trabalho. A priori, os testemunhos obtidos ao decorrer das entrevistas estabelecem
que tanto os homens quanto as mulheres ndo associam a dificuldade de acesso a informagado
com o género ao qual pertencem ou de terceiros. Aponta-se para componentes como a alta
volupia de tarefas, a estrutura da empresa, os canais de comunicagdo falhos e o desalinhamento

de alguns profissionais para com as diretrizes da organizagao.

“O fato de eu ser mulher € o que menos influencia (...) O trabalho em equipe é um dos pilares
da organizagdo onde eu trabalho. As pessoas que trabalham desalinhadas a cultura da
organizagdo ndo permitem que a comunicacdo seja 100% eficiente entre pessoas e

departamentos” (E2, mulher, executiva de contas).

“Existem dois canais de comunicagdo formal: por video e por e-mail (...), mas as pessoas ndo
leem os e-mails (...) Aqui as pessoas sdo muito focadas nas suas respectivas tarefas e nao

interagem. Talvez devido ao alto volume de trabalho” (E8, mulher, analista sénior).
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“Eu trabalho em um hospital. Quando se trata de assisténcia, que ¢ a minha area, eu tenho
acesso a essas informacgdes. Agora, quando muda alguma posicdo, missdo ou mapa
estratégico sou apenas informada depois que tudo j& aconteceu — sdo mudangas feitas de

maneira muito rapida. E tudo muito ‘truncado” (E12, mulher, terapeuta ocupacional).

“Eu acho que é mais pelo ritmo de trabalho ou ma vontade, acontece em todo lugar (...) o
acesso as pessoas existe, mas ha esses entraves. Isso vai mais da pessoa, ndo se ¢ homem ou

mulher” (E13, homem, programador).

O mesmo se pode afirmar dos grupos de convivio. No nivel horizontal, homens e
mulheres mencionaram que o maior convivio e frequéncia de comunicacdo estdo diretamente
associados a dois fatores: a distribui¢do geografica dos colaboradores dentro da organizagao e
a atividade desempenhada. Consequentemente, os individuos com quem os participantes mais
se relacionam no local de trabalho sdo seus colegas do mesmo departamento. A relagdo com os
géneros ¢ simplesmente congruente a quantidade de homens e mulheres dentro de um mesmo
time de trabalho. J4 nos casos em que os entrevistados reportaram a mesma proximidade de
convivio com colegas de outras areas (ou departamentos), esta relacdo é configurada pelas
funcdes exercidas ou projeto desenvolvido pelo(a) proprio(a). Portanto, este encadeamento de
relagdes interpessoais € configurado, de modo geral, aos profissionais vinculados ao

desenvolvimento de uma mesma tarefa ou a um projeto em comum.

“Tenho mais convivio com pessoas da equipe de trabalho e os ‘business partners’ de outros
departamentos. No caso destes segundos, o convivio é por volumetria de trabalho” (E3,

mulher, analista de marketing).

“Recebo informagdes de outras areas e pessoas que fazem parte do mesmo processo no qual

eu estou inserida” (ES, mulher, coordenadora).

“Na sala em que eu trabalho ficam eu e outras duas pessoas, uma mulher e um homem. Todos
com fungoes diferentes, mas interligadas e conversamos bastante — sobre tudo. Sao as pessoas

com quem eu tenho mais contato” (E10, mulher, pedagoga).

“Eu me relaciono bem com muitas pessoas, inclusive colaboradores de outras areas ou
equipes (...) A minha equipe deve ter cerca de nove homens e duas mulheres — elas sdo bem
tranquilas, faceis de lidar e eu tenho um bom relacionamento. Inclusive, isso ¢ algo bem legal
nesta organizacdo: temos muitas desenvolvedoras mulheres, funcdo a qual geralmente

predominam (em quantidade) os homens” (E13, homem, programador).
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“As informagdes que eu recebo sdo provenientes das pessoas do meu departamento,
consequentemente, tenho mais contato com mulheres. Sdo as pessoas com quem eu mais me

relaciono” (E15, homem, atendente junior).

“E mais pela setorizacdo, nao porque ¢ homem ou mulher. Neste caso o que hé de diferenca
¢ como o departamento ¢ composto: a criagdo, onde eu trabalho, ¢ composta apenas por
homens, enquanto o departamento de atendimento ¢ constituido somente de mulheres”

(E19, homem, designer).

Verticalmente, a proximidade hierarquica foi notada como principal componente
facilitador da recepg¢do de informacao, independente do género do entrevistado ou da chefia a
qual se referem. Esta proximidade pode ser estabelecida pelo cargo exercido, tipo de funcao
desempenhada ou equipe reduzida e situada de maneira geograficamente proxima dentro da

organizagao.

“(...) porque a minha fun¢do demanda reunides constantes com todos os diretores (...) com o
restante dos colaboradores eu sinto que a comunicag@o ¢ bem falha” (E11, mulher, analista

de marketing e midia).

“Eu acho que um dos motivos de sermos bem informados é que hoje temos um departamento
menor. Essa proximidade entre todos da equipe — assim como com o0s gerentes, 0

superintendente e a diretora — faz com que isso acontega” (E16, homem, analista sénior).

A frequéncia com que ¢ proporcionada a disponibilidade em dialogar com a chefia,
mais precisamente em termos de agenda, também ¢ facilitadora no acesso a informacao. Isto
foi apontando tanto por homens quanto mulheres, independentemente do género de suas

respectivas chefias.

“Onde eu trabalho, ha reunides diariamente, nem que sejam de 15 minutos. Apesar da
verticalizac¢do hierarquica, ha muita liberdade, inclusive para falar com o CEO (...) sinto que

isso € possivel para todos, ndo s6 para mim” (E13, homem, programador).

Por outro lado, a supressdo de oportunidades para o didlogo e a baixa assiduidade
presencial das chefias demonstrou causar o efeito oposto. Por exemplo, organizacdes que nao
possuem reunides de follow-up frequente impedem que uma informagao seja distribuida de
maneira plena. Isto, inclusive, estimula a utilizagdo de meios informais para obter informacdes.
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“Primeiro, porque as informagdes sdo concentradas nos PL’s (Project Leaders) de cada
departamento. Ndo ha tempo para reunides ¢ muita coisa acaba chegando de maneira

informal, em um horario de café, por exemplo” (E4, mulher, fechinical leader).

“Além disso, trata-se de uma empresa muito dindmica. As pessoas vao fazendo as coisas,
comunicam isso para um ou outro colega e esquecem de todo o restante” (ES, mulher,

coordenadora).

Nos casos em que os gestores ndo geram ou estimulam o contato interpessoal com seus
funcionarios, constroe-se um distanciamento evidente e, em alguns casos, desconforto e clima

de pouca valorizacao do trabalho desempenhado.

“Pelo fato de o dono estar pouco presente — vejo ele a cada duas semanas, aproximadamente.

Isso acaba gerando um distanciamento (...)” (E19, homem, designer).

Finalmente, exponho que a disponibilidade de agenda nao pdde ser considerada uma
condi¢do consensualmente determinante na geracdo de empatia ¢ conforto na abordagem
ascendente. “Postura e receptividade da chefia” nestes encontros ¢ o fator mais essencial,
independentemente do género. De nada adianta reunides recorrentes e fixadas no calendario
organizacional se, na pratica, a abertura para o didlogo ndo ocorrer. As mulheres, por exemplo,
demonstraram ser mais afetadas pela questdo da agenda de seus superiores, enquanto os homens
ndo sofrem o mesmo impacto. De modo geral, os homens se conformam com este tipo de
indisponibilidade, entendendo ser algo comum ao cargo ou a posi¢ao hierarquica — conforme ja
analisado anteriormente.

Em suma, alguns elementos comuns ao ambiente organizacional influenciam o nivel
de acesso a informagdo dentro da organizagdo. Entretanto, o género ndo ¢ um destes fatores.
Nao foi demonstrado um sentimento de isolamento ou discriminacdo relacionado ao género

quando se trata da comunicagao horizontal ou institucional.

2.3.2.5 Comunicac¢ao horizontal: O status como fator de discriminacao

Em complemento as percepcdes dos entrevistados sobre o acesso a informagao dentro
da organizacao (sec¢do 2.3.2.3), foi abordado se estes sentiam-se discriminados ao buscarem

informacdes em nivel horizontal. De forma mais minuciosa, este questionamento empenhou-se
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em apurar se homens e mulheres se sentiam privilegiados, boicotados ou de alguma maneira
diferenciados por colaboradores de outras areas ou departamentos.

A partir das respostas concluiu-se que tal cenario ndo ocorreu com nenhum dos
entrevistados. Ha sim, uma segregagdo percebida, entretanto, associada ao status dentro da
organizagdo. Portanto, os participantes afirmaram sentir discriminagao devido ao cargo que eles

ocupam.

“Nao sinto diferenca de tratamento por causa de género, mas sim devido ao cargo ocupado”

(E1, mulher, analista junior).

“Nao que eles tratem mal os cargos menos representativos, mas se alguém de nivel mais
elevado solicita uma informacgdo, ha a tendéncia de receberem uma aten¢do diferenciada”

(E3, mulher, analista de marketing).

“Eu costumo ter contato com praticamente todos os departamentos e ndo vejo diferenca de
tratamento por causa do género (...) Eu vejo diferenga de tratamento de acordo com o status
(...) Acontece constantemente e as pessoas reclamam bastante (...) Isso ocorre também em
relagdo a comunicagdo, principalmente se comparado aos cargos mais elevados — estas

posigdes recebem mais informagdes que nds” (E4, mulher, technical leader).

“Se eu pedir € uma coisa, se meu gerente ou superintendente pedir exatamente a mesma coisa,

o tratamento é completamente diferente” (ES, mulher, coordenadora).

“Dentro da organizagdo, nds separamos os niveis de profissionais. Temos reunides constantes
para discutirmos diretrizes e casos, mas isso ndo ocorre em todos estes niveis” (E12, mulher,

terapeuta ocupacional).

“Sinto que ha uma competigio entre pessoas e departamentos. Dentro da organizagao existem
departamentos de fung¢des similares, mas remuneragdes diferentes (...) A competi¢do acaba

sendo mais por status — o género pouco influencia” (E15, homem, atendente junior).

“Talvez devido a cultura da empresa, pelo fato de as pessoas ndo darem valor aos cargos
‘menores’, sempre precisando da validacdo de alguém com sfatus hierarquico mais elevado”

(E17, homem, coordenador).

Uma das entrevistadas foi além, especificando que os tipos de area dentro da

organiza¢do, de acordo com o perfil de atividade exercida, também diferenciam o tipo de
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tratamento dado. Ela sugere que os profissionais de departamentos relacionados as areas de
humanas, como comunicagdo e recursos humanos, sdo mais dificeis de lidar, pois sdo

contaminadas por conflitos e vaidade, em detrimento aos profissionais das areas técnicas.

“Eu vejo que ¢ bem diferente a relagdo de pessoas em areas de humanas, como Comunicagéo
e Recursos Humano, onde ha mais conflitos e vaidade, do que se comparadas as areas mais

técnicas e exatas, como T.I., por exemplo” (E7, mulher, especialista de marketing).

Outro relato indica que ndo somente o status hierdrquico, mas também o status de
departamentos dentro da organiza¢do agem como influenciadores. Neste depoimento, o status
¢ caracterizado pela representatividade financeira (rentabilidade) de um determinado

departamento e o tipo de publico a quem este se direciona.

“Eu sinto a diferen¢a de tratamento pelo tipo de area e pela proximidade que vocé tem com
aquela pessoa, de determinado departamento (...) Tem areas em que as pessoas sdo mais
‘nariz empinado’, s6 porque trabalham com um segmento mais rentavel. Isso faz com que
essas pessoas achem que ndo deveriam estar te ajudando (...) apesar de serem areas e

segmentos diferentes, a empresa ¢ a mesma!” (E16, homem, analista sénior).

Houve apenas um caso no qual foi relatado algum tipo de discriminagdo relacionada
ao género na comunicagdo com colaboradores de outras areas da organizagdo — mesmo assim,
o0 status também se mantém determinante. Uma das entrevistadas afirmou que sente uma certa
diferenca de tratamento por parte de colaboradores do sexo masculino, especificamente em um

unico departamento, situado na base do nivel hierarquico da organizagao.

“Eu sinto diferenga de tratamento de pessoas de outros departamentos para comigo, mas
relacionado ao meu status dentro da organizacdo. Isso ocorre mais especificamente com o
departamento de producao — os homens desta area nao sdo tdo receptivos a uma mulher que
possua um status acima do deles (...) as mulheres sdo mais receptivas neste nivel hierarquico”

(E2, mulher, executiva de contas).

Mas este quadro mostrou-se uma exce¢ao, por tratar-se de apenas um departamento
dentro de toda uma organizac¢ao em especifico. Portanto, refor¢a-se que, dentre os entrevistados
ndo houve o sentimento de discrimina¢do de género ao logo da comunicagdo entre colegas e

departamentos dentro da organizagao.
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2.3.2.6 Verticalidade e horizontalidade: Quando o género afeta as relacoes

O fato de o género ndo ter sido predominantemente apontado como fator primario e
determinante até este momento nao significa a inexisténcia de ressalvas — sejam estas
horizontais ou ascendentes. Parto, inicialmente, da comunicagdo ascendente. Algumas
mulheres alegaram sentirem- se mais confortdveis em abordar chefias do sexo feminino,

conforme elucidado nos trechos logo a seguir.

“Eu sentia bastante a questdo do género quando eu lidava diretamente com a presidéncia. Os
homens do topo costumavam ser mais agressivos e até mesmo pomposos (...) esta ¢ a primeira
diretora mulher a qual eu me reporto. Tenho muito abertura com ela do que com os diretores
que eu tive anteriormente, sempre muito atrelados & posi¢ao hierarquica, além de formais e
sem ‘by-pass’ (...) Entre as mulheres de mesmo nivel ha uma competi¢do natural, mas as
mulheres no topo reduzem a distancia hierarquica. E como eu me sinto, pelo menos. Temos
seis vice-presidentes, sendo apenas uma mulher e eu tenho um relacionamento muito mais
aberto com ela se comparado aos demais. Entretanto, ndo sei se ¢ porque eu também sou

mulher” (E3, mulher, analista de marketing).

“O que para mim é mais nitido, devido a minha experiéncia, é que ganhar a confianca deles
(diretores) foi muito dificil. Foi um ano duro. Mas nio sei se foi por causa da minha idade na
época em que eu entrei, se pelo fato de eu ser recém-contratada ou se porque eu sou mulher”

(E11, mulher, analista de marketing e midia).

Por meio destes depoimentos exemplifica-se a percepcao de que, para algumas
mulheres, o fato de as suas respectivas chefias compartilharem do mesmo género pode também
influenciar no nivel de receptividade a comunicagao ascendente — no caso, de maneira positiva.
Entretanto, ndo se pode considerar tal prerrogativa algo conclusivo: primeiramente, nao se trata
de um senso, uma vez que apenas uma parcela das entrevistadas expressaram esta sensacao; em
complemento, todas as participantes que compartilharam deste mesmo sentimento sugeriram
que esta “facilidade” poderia estar vinculada ao fato de também serem mulheres. Em
contrapartida, algumas entrevistadas sugeriram que as dificuldades encontradas para lidar com
chefias masculinas poderia ser consequéncia da diferenca de idades ou de seu pouco tempo de
atuacao dentro da organizagdo. No caso dos homens, nenhum destes mencionou perceber uma
alteridade de abertura de acordo com o género de seus superiores.

Apesar disto, houve um cendrio que muito chamou a atengdo e que merece ser

analisado, relatado de maneira muito semelhante por duas mulheres, oriundas de diferentes
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organizagdes. Ambas as entrevistadas relataram desconforto e uma forte discriminagao baseada
em sexismo, por parte de seus chefes — nestes casos, todos homens. O que difere estes
testemunhos das respostas obtidas do restante da amostra nao ¢ somente a percep¢ao do género
como influenciador primario no relacionamento interpessoal ascendente, mas a conjuntura
singular onde este cenario estd inserido. Para ser mais preciso, estas ocorréncias sucedem de
organizagoes de micro (até 20 funcionarios) ou pequeno porte (até cerca de 100 funcionarios),
onde a maioria dos colaboradores sdo homens e as chefias, especialmente os mais altos
executivos, sdo todos do sexo masculino. Além disto, referem-se a organizacdes caracterizadas
pelo um histérico de cargos de topo do nivel hierarquico sempre ocupados por homens. E neste
tipo de conjuntura que as mulheres se sentem extremamente boicotadas por chefias do sexo

masculino.

“Tem casos em que a informagao ¢ concentrada na chefia, mas as vezes, por eu ser a Uinica
mulher da equipe, sinto que a informacao fica muito presa aos homens apenas” (ES, mulher,

coordenadora).

“A empresa tem poucas pessoas, cerca de 10 funcionarios (...) Nenhum diretor ou gerente
que passou por la possuia um preparo para lidar com pessoas (...) Hoje eu respondo para o
diretor, que ¢ a chefia maxima. No caso dos gerentes, estes sempre foram homens, nunca
houve uma mulher sequer (...) eu os vejo um pouco machistas e sdo mais ‘frios” (E9, mulher,

administradora).

Nestas ocorréncias, percebe-se que o desconforto criado afeta estas mulheres de
maneira a extrapolar a relagdo profissional, com posturas agressivas e invasivas, que geraram
momentos de humilhacdo, historico de decisdes pautadas em sexismo e até afetando decisdes

relacionadas a vida pessoal das entrevistadas.

“FEu recebo que aqui eles (chefias) valorizam mais os homens. Acham que as mulheres

servem para marcar atas, ou seja, fazer servigo de secretariado” (ES, mulher, coordenadora).

“Quanto mais pessoas disserem a mesma coisa e gerar convencimento. Hoje, minha equipe
¢ composta por trés mulheres e tentamos ndo ir para uma reunido de forma individual, para
ndo parecer algo como um capricho proprio ou que é simplesmente ‘coisa de mulher’. Além
disso, as vezes a chefia se exalta (...) nunca faz uma reunido para elogiar, apenas para apontar

dedos” (E9, mulher, administradora).
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“As vezes, eles (diretor e gerente) sdo preconceituosos. Por exemplo, em uma entrevista de
emprego o diretor ndo aceitou o fato de a candidata ser uma mulher de 30 e ainda estar
solteira. Ela ndo foi contratada com a alegacdo de que provavelmente ela deveria ter algum
tipo de problema por ndo ser cada nessa idade (...) teve uma vez que ele (diretor) contratou
uma mulher que na época afirmava que nao pretendia engravidar. A relagdo era boa, mas ela
acabou engravidando um tempo depois e isso alterou drasticamente o tratamento que ele dava

a essa ex-funcionaria. Cerca de um ano apos ter o bebé ela saiu” (E9, mulher, administradora).

Em um dos cenarios, o nivel de machismo e destrato mostrou-se tao exacerbado que
afetou a satde da entrevistada, criando um estado de extrema desconfianca e gerando o receio

de ser demitida:

“Eu sou administradora, mas tenho que carregar caixas frequentemente (...) devido a isso eu
lesionei meu obro e o operei recentemente. Volto a trabalhar na proxima segunda-feira, mas
descobri que contrataram uma pessoa temporaria para o meu lugar, uma mulher, com chances
de efetivac@o. Tenho o receio de que quando eu retornar ao trabalho serei demitida (...) é por
isso que temos receio de tratar de assuntos pessoais. Fiquei sabendo disso através de uma

colega da minha equipe — foi uma surpresa para todos” (E9, mulher, administradora).

Os testemunhos narrados por estas duas mulheres foram todos muito intensos e
detalhados, demonstrando de maneira clara o impacto causado pela discriminacdo de género
por parte das chefias. Estes casos sugerem que o fator género tende a sobrepor-se a maneira de
gerir a equipe neste perfil singular de estrutura e composi¢ao organizacional. Uma vez que a
mudanca de mentalidade ¢ viciada e unissexuada — neste caso, masculinizada —, ha uma
inclinagdo concreta para a instauracdo do glass ceiling. O fato de serem organiza¢des de menor
porte intervém diretamente neste cendrio, uma vez que a presidéncia/diretoria ¢ a mesma desde
a fundacdo ou sofreu poucas renovagdes. Estas organizacdes sdo reflexo de das decisoes,

gestoes e culturas estabelecidas por estes altos executivos.

“Porque ele (meu chefe) ndo presta. Ele ¢ mau carater e impulsivo, manipula e distorce a
informagao. Sei disso por experiéncia de convivio (...) Ele ¢ muito ruim mesmo, tanto como
pessoa quanto como profissional. Somente o presidente ndo vé isso — porque se importa

apenas com aqueles que querem bajula-lo” (ES, mulher, coordenadora).

Uma vez que a alternancia de profissionais no topo hierarquico ¢ baixa (ou nula) a

chance de mudanca ¢ remota. Talvez esta seja a razdo mais provavel do porqué outras
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organizagoes, especialmente de grande porte ou multinacionais ndo apresentam esta espécie de
recorte. Por serem organizacdes com mais tempo de desenvolvimento ou possuirem uma
melhor estruturacao hierarquica, geralmente geridas por um maior nimero de diretores ou até
mesmo acionistas € com maior alternidncia no poder, agregando uma gama cultural
diversificada, atenuando a influéncia do género como fator determinante. Apesar de alguns
departamentos serem compostos em proporcdes discrepantes de género (ex.: departamentos de
comunicagdo e recursos humanos geralmente sdo compostos demasiadamente por mulheres,
em detrimento as areas técnicas, como engenharia e T.L.), o fato de haver uma consideravel
abundancia de setores permite que a variedade de género seja comum a organizacao.
Entretanto, hd uma interessante variante. Foram observadas situagdes em que a balanga
se inverte e o género feminino ¢ influenciador ambiental e comportamental, mas em nivel
horizontal — curiosamente sendo notado apenas a partir das respostas de mulheres. Em
departamentos onde a quantidade de mulheres é predominante, revelou-se um nivel elevado de
competitividade entre elas. Nestes casos, o relacionamento com os homens mostrou-se até mais

amigével e harmonioso.

“(...) minha area tem apenas um homem e eu me dou muito bem com ele. O fato de ter muita

mulher as vezes gera muita competitividade” (E3, mulher, analista de marketing).

Na comunicagdo com colaboradores de outros departamentos, as mulheres

mencionaram que os homens costumam ser mais atenciosos € pacientes.

“Costumo me relacionar com pessoas da minha propria equipe, principalmente de mesmo
nivel hierarquico (...) Tanto faz se sio homens ou mulheres. No caso de outros departamentos,
sinto a diferenga de tratamento entre pessoas mais por causa do tempo que os individuos
envolvidos estdo na organizagdo. As vezes ndo ha paciéncia para explicar, por exemplo (...)
neste caso, os homens dao, inclusive, mais respaldo” (E6, mulher, administradora de

contratos).

“Tenho contato com o pessoal da area técnica, composta por apenas homens. Com eles a
comunicag@o ¢ bem mais tranquila (...) eles se sentam ao seu lado e explicam com calma e
atencdo, sem preconceitos por sermos mulheres. Mas creio que isso também se deve a termos
idades similares (...) As chefias tém idade bem mais avancada e pensam de outra maneira”

(E9, mulher, administradora).
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Mesmo em situacdes onde a quantidade de homens ¢ dominadora, as mulheres ndo tém

problema de relacionamento com estes em nivel horizontal.

“Eu trabalho com pessoas de diversas areas e niveis hierarquicos. Tenho melhor
relacionamento com os homens, mas por causa da alta quantidade em toda a organizagao (...)

eu tenho boa relagdo com algumas mulheres” (E5, mulher, coordenadora).

Portanto, pode-se dizer que em posi¢des hierarquicas niveladas as mulheres tendem a
relacionarem-se melhor com os homens do que com outras mulheres. De maneira oposta as
mulheres que apontaram ter dificuldade na relagdo ascendente com o sexo masculino, quando
se trata de colegas de equipe ou dos demais departamentos as consideragdes foram positivas e
consensuais. Neste ponto certas observagdes devem ser feitas. Primeiramente, como um todo,
os entrevistados demonstraram facilidade na relacdo com ambos os géneros, de forma
horizontal. Porém, as mulheres relataram maior harmoniosidade no convivio com os homens.
Além disto, em certos momentos, algumas das entrevistadas sugeriram a semelhanga de idades
como um fator que justificaria a proximidade com os colegas do sexo masculino.

Esta verificagcdo ndo trata do acesso a comunicagao, mas das relagdes interpessoais.
Nao houve reclamacdes sobre barreiras a obtencao de informagao devido ao género, conforme
constatado na secao 2.3.2.2. Por fim, nenhum homem declarou ter mais ou menos dificuldade

no relacionamento com um género especifico, seja verticalmente ou horizontalmente.

2.3.2.7 “Réadio peao” e a distribuiciio de género na rede informal

Rematando os topicos de interesse deste estudo, foram investigadas as percepgoes e
comportamentos dentro da grapevine, mais precisamente a participagdo de homens e mulheres,
assim como os tipos de contetido inseridos nesta rede.

Desde ja estabeleco que todos os entrevistados, sem exce¢do, afirmaram que ha a
existéncia de uma rede de comunicagdo informal, pautada por fofocas e rumores e que se

conduz de forma mais agil que as chefias.
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“(...) por exemplo, vamos mudar de espaco fisico nesta semana. Perguntamos para ela
(gerente), que por sua vez ndo nos disse nada sobre o assunto. Dai eu fico sabendo desta
informagao porque eu conheco profissionais responsaveis por desenvolver o layout do
workspace (...) ela ndo gosta de fofoca, mas também ndo coopera. Tem coisas que ela nos
fala quando na verdade todos da equipe ja sabem. A radio pedo chega primeiro” (E8, mulher,

analista sénior).

Antes de prosseguir, esclare¢o que a nomenclatura utilizada pelos entrevistados ¢
configurada pela expressdo “radio pedo”, ao invés de grapevine ou, simplesmente “videira”
(tradugdo literal na lingua portuguesa). A “raddio pedo”, também conhecida no Brasil como
“radio corredor”, corresponde ao nome informal designado a rede de rumores dentro das
organizagdes. Esta rede constitui o canal pelo qual se propagam fofocas e informagdes
incorretas ou imprecisas.

Reforga-se que ¢ significativa a analise da radio pedo devido a ligacdo desta como
siléncio organizacional. Uma vez que a informacao ¢ retida pela chefia e a comunicagdo, assim
como o feedback ascendente, sdo deficientes — ou inexistentes —, os colaboradores tendem a
buscar outros canais para obter ou alastrar uma informacao de maneira mais agil, assim como

desabafar sobre as tensdes no convicio com as chefias.

“Normalmente, tudo o que vem da chefia foi passado a esta pela presidéncia (...) mas na
maioria das vezes em que um colaborador ou uma colaboradora percebe uma situagdo, como
atraso de salario ou um feriado no qual teremos que trabalhar, normalmente este mesmo
colaborador transmite a informagao para os demais colegas, sendo entdo apenas confirmada

pela chefia, uma vez abordada” (E6, mulher, administradora de contratos).

“Uma vez eu fiquei revoltada com uma situagao e, primeiramente desabafei com dois colegas,
um homem e uma mulher. S6 depois disso eu reportei a gerente sobre a minha indignagao”

(E8, mulher, analista sénior).

A relevancia da verificagdo em relagdo ao posicionamento do género nesta rede nasce
das supostas resisténcias encontradas pelo sexo feminino, conforme a literatura organizacional
apresentada na fase tedrica. Se as mulheres encontram mais barreiras dentro da organizacao,
dentre estas na comunicagdo vertical, consequentemente a inclinagao para elas acessarem esta
rede deveria ser mais eminente e recorrente. Entretanto, serd que isto ocorre na pratica? Qual o

contetdo contido nas mensagens propagadas por esta rede informal?
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Pois a percepcao entre os entrevistados mostrou-se impar: tanto os homens quanto as
mulheres afirmaram ndo enxergar alteridade entre os géneros e o acesso a radio pedo. De acordo
com os relatos, ha homogeneidade quando se trata da diversidade de género dentro desta rede,

ou seja, tanto homens como mulheres usufruem desta na mesma proporgao.

“A ‘radio pedo’ acontece com grande frequéncia e ¢ sempre mais rapida que a comunicagdo
formal (...) Referente a quem mais a utiliza, ndo ha uma distingao entre homens ou mulheres,

depende do departamento” (E3, mulher, analista de marketing).

“A maior parte das pessoas que trabalham comigo sdo homens, portanto as fofocas vém deles.
Mas informagdes gerais da organizacdo ou diretrizes de trabalho vém de outros
departamentos ou sedes da organizacdo. Neste caso, a propor¢ao entre homens e mulheres ¢

de 50/50 (em relag@o a quem passa essas informagdes)” (E4, mulher, technical leader).

“Ali (na organizagdo) tanto faz. A minha empresa hoje possui cerca de 80% dos cargos
preenchidos por homens, mas a quantidade de homens e mulheres que repassam rumores ¢

fofocas € proporcionalmente igual” (E5, mulher, coordenadora).

“Eu ndo acho que hd um perfil para que usa a ‘radio pedo’. Na minha area os homens falam,
mas por exemplo, no setor de contas industriais, que é composto por mulheres, sdo elas quem
passam as informagdes (rumores e fofocas) (...) eu mesma acesso a radio pedo, dependendo
do que acontece — se eu ndo obtenho a informacdo de outra maneira” (E8, mulher, analista

sénior).

“Todo lugar comenta (fofoca/rumor), ndo tem como nio acontecer (...) Tanto faz se ¢ homem
ou mulher, a propor¢ao é a mesma, porque, inclusive, a quantidade de homens e mulheres na

organizacao onde eu trabalho ¢ parelha” (E13, homem, programador).

“Tem a questdo das fofocas também, que sdo informagdes nem sempre fidedignas, mas que
sdo passadas por pessoas confiaveis (...) E a radio pedo (...) sinceramente, eu acho que aqui
¢ bem dividido. Se eu ndo me engano, sdo mais mulheres do que homens na minha
organizagdo. Portanto, teoricamente sdo mais as mulheres que repassam as fofocas, mas
proporcionalmente ¢ igual entre os géneros” (E18, homem, gestor de comunicacgdo

governamental).

Se a homogeneidade nao ¢ necessariamente percebida ela pode ser deduzida conforme
os trechos a seguir. Nestes casos, alguns entrevistados identificam um dos géneros como

preponderante no acesso a radio pedo. Entretanto, sdo situagdes onde este mesmo género
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apontado ¢ predominante também na configuragdo do quadro de funcionarios, portanto a

proporcionalidade equivalente se mantém.

“Essas informagdes (raddio pedo) ndo provém exclusivamente do mesmo departamento (...)
Geralmente sdo as mulheres que o fazem, até porque o numero de homens na estrutura ¢é

pequeno” (E6, mulher, administradora de contratos).

“Muitas vezes eu recebo a informacgao através da radio pedo. Sdo muitas vezes comentarios,
ndo diretrizes de trabalho. Neste caso sdo mais as mulheres que praticam. No meu

departamento, cerca de 70% sdo mulheres” (E15, homem, atendente junior).

“Talvez uma ou outra mudanga na area, como mudang¢a de chefia ou promocao de algum
funcionario (...) Algo que a superintendente ndo comunica e acabamos sabendo por terceiros,
como pessoas de outros departamentos (...) Sdo mais os homens que passam esse tipo de
informac@o, até porque cerca de 90% dos funcionarios da area onde eu atuo dentro da

empresa sdo homens” (E17, homem, coordenador).

Houve, porém, uma entrevistada que trouxe uma posi¢do divergente ao restante do
grupo de participantes. Em seu depoimento, a profissional afirmou que as mulheres sdo as
responsaveis em disseminar os rumores e fofocas e que estas mensagens ndo eram emitidas por
homens sensatos e prudentes. No entanto, a entrevistada prossegue sua narrativa sugerindo que
homens e mulheres alocados em niveis hierarquicos mais baixos espalhavam fofocas na mesma

propor¢ao.

“E dificil para mim admitir isso, mas sdo as mulheres quem espalham mais rumores e fofocas.
Homens mais ‘maduros’ e bem resolvidos ndo fazem estes tipos de comentario (...) Em niveis
hierarquicos mais baixos, porém, ambos espalham esse tipo de informacdo, constantemente
se fazendo de vitimizados e culpando suas respectivas chefias (...) Nas poucas vezes em que
eu interajo com os analistas, principalmente os de nivel junior, eles estdo falando de algo que
a chefia deles ainda ndo passou — um rumor. E muita especulagio, geralmente relacionada a
demissdo ou promoc¢do de um ou mais colaboradores” (E7, mulher, especialista de

marketing).

Ainda que nao conclusiva, pois se trata de uma perspectiva atipica aquelas
apresentadas ao longo das conversas, este trecho vem ao menos questionar os fatores que
determinam as caracteristicas daqueles que acessam a rede informal. E possivel supor que,
talvez, quanto mais baixo o nivel hierarquico maior € o acesso a radio pedo, independentemente

do género. Além disto, a0 mencionar e enfatizar os atributos “maduro” e “bem resolvido”, a
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entrevista sugere, mesmo que superficialmente, a possibilidade de que fatores como a geragao
e questdes pessoais sejam mais influentes do que o proprio género.

Dando sequéncia a andlise, pode-se afirmar que os conteidos das mensagens
disseminadas na raddio pedo ndo contemplam assuntos técnicos ou diretrizes de trabalho,
conforme aquilo que foi relatado nas entrevistas. Pelo contrério, referem-se a comentarios e
rumores, em grande parte referentes as pessoas dentro da organizacdo, questdes financeiras e
mudangas estruturais. Dentre os temas destacam-se os rumores e fofocas sobre demissdes e
promogdes — dependendo do ramo de atividade da empresa, alguns outros assuntos estdo
inseridos na radio peao (vide trecho da participante E12), mas foram constatados como excegao
dentro da amostra. E imprescindivel destacar a homogeneidade de género também nos
conteudos das mensagens: ndo foram relatadas diferencas de tematicas atreladas ao género do
emissor, ou seja, de acordo com os entrevistados, homens e mulheres propagam o mesmo tipo

de fofoca ou rumor.

“Na radio pedo o que mais se fala é sobre demissdes, promogdes ou mudangas estruturais e

questdes relacionadas a beneficios” (E3, mulher, analista de marketing).

“Dos ‘corredores’ (...) eu vivo em um ambiente muito feminino, pois cerca de 90% das
pessoas que trabalham no hospital sdo mulheres. As fofocas geralmente ocorrem nos
corredores ¢ envolvem informagdes de pacientes, como discussdes de casos sigilosos e

mudangas e de cargo, por exemplo” (E12, mulher, terapeuta ocupacional).

“Ha vezes em que as informagdes chegam de um colega, que por sua vez recebeu de outro
colaborador e a qual a chefia vem a confirmar cerca de dois dias depois (...) o que mais
ouvimos através da radio pedo sdo temas como trocas de area de colaboradores (...) para
assuntos técnicos isso raramente acontece, devido a concentragdo destas informagoes pela

diretoria” (E16, homem, analista sénior).

Ainda se tratando dos géneros na radio pedo, o tipo de comportamento de homens e
mulheres ¢ inconclusivo. Algumas entrevistas relataram a maneira como a informagdo ¢
apurada e repassada. Nestes casos os mesmos aspectos foram atribuidos a homens e mulheres,

mas através de pontos de vista opostos, conforme os relatos a seguir.

“A meu ver os homens tém menos filtro, enquanto as mulheres possuem uma preocupagao
maior com a credibilidade da informacdo antes de repassa-la” (E4, mulher, executiva de

contas).

Universidade Luséfona de Humanidades e Tecnologias 108
Escola de Comunicag¢do, Arquitetura, Artes e Tecnologias de Informacao



Caué Borges Dos Reis Muniz — Siléncio organizacional e género: Analisando a percep¢ao de mulheres e
homens sobre a comunicagdo ascendente (e horizontal) em organizac¢des no Brasil

“As vezes eles (gerentes) falam de coisas pessoais de determinado colaborador na frente de
outros colegas, de maneira inapropriada (...) esse clima de receio e constrangimento
contamina os recém-contratados. Eles entram pensando maravilhas sobre a empresa, mas os
funcionarios mais antigos contam o que acontece no dia a dia (...) as mulheres que entram na
empresa geralmente escutam essas coisas e ja vém falar diretamente comigo, mas os homens
sdo diferentes. Ainda que eles ougam sobre situagdes ¢ ocorridos, eles ndo repassam a mim
e querem sentir na pele para ver se é verdade; eles ‘pagam para ver’. Ja as mulheres me
questionam sobre algo que ouviram, mas que sequer aconteceu com elas especificamente”

(E10, mulher, pedagoga).

Da mesma maneira que a distribui¢do de género ¢ homogénea dentro da radio pedo, a

forma como homens e mulheres assumem acessa-la também é semelhante.

“Dentro da empresa eu tenho um amigo, que entrou junto comigo e que hoje ocupa um cargo
de gestdo. Eu ndo tenho medo algum em falar com ele (...) além disso, eu tenho um outro
amigo, em um departamento distinto do meu, com quem eu desabafo sobre qualquer coisa
(...) também tenho proximidade com as pessoas do meu departamento” (E8, mulher, analista

sénior).

“E dificil passar batido. A gente sempre acaba comentando com alguém com quem temos
mais intimidade. Ha sempre um ou outro momento de lamento (risos). Nao da para estar feliz

com a organizagdo o tempo todo” (E13, homem, programador).

“Se for uma insatisfa¢o, existem algumas pessoas que vocé€ confia e que pensam igual a
vocé. Nestas situagdes acontecem de eu comentar algo. Se foram diretrizes de trabalho, por
eu ter uma certa experiéncia, eu mesmo valido aquela informacao; se tenho alguma duvida
eu a guardo para mim e espero uma oportunidade para poder tratd-la com a minha chefia”

(E18, homem, gestor de comunicagdo governamental).

Curiosamente, apesar de os entrevistados reconhecerem a existéncia de uma rede
informal de comunicagdo, de terem consciéncia do conteudo inserido nas mensagens
propagadas e “ouvirem coisas”, poucas foram as ocasides em que homens e mulheres
assumiram abastecer ou transmitir algo na radio pedo. Por exemplo, em diversos relatos, como
este a seguir, os participantes souberam identificar com clareza as fontes das informagdes,

inclusive rumores e fofocas.
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“Informacgdes de trabalho e feedbacks eu recebo do meu head de criagdo, mas as vezes recebo
esse tipo de comunicagdo das colaboradoras do setor de atendimento (...) Quando sdo
algumas fofocas, geralmente vém dos meus colegas de departamento ou da moga da faxina —
se vocé quiser que a agéncia inteira saiba de algo ¢ s6 falar para ela, porque ela é bastante

fofoqueira” (E19, homem, designer).

Portanto, como receptores de mensagens via radio pedo a constatacdo foi unanime,
ainda que de maneira desejada ou ndo e com variagdes de intensidade e frequéncia. Contudo,
sempre que questionados se acessavam a radio pedo, como emissores ou propagadores de
mensagens nesta rede, as respostas ndo foram tdo congruentes. Em grande parte dos casos os
participantes afirmavam apenas escutavam os rumores ou as fofocas, mas que ndo as criavam
ou repassavam. Ao invés disto, homens e mulheres frequentemente sugeriram que falavam
apenas com colegas aos quais confiassem plenamente e que sabiam que estes ndo espalhariam
a informacao tratada.

Finalizando, uma ultima constatagcdo deve ser feita. Na fase de quantitativa, ao serem
questionados se as informagdes que recebiam diariamente provinham exclusivamente da chefia,
as respostas foram variadas, sendo que a resposta foi pulverizada entre “raramente”, “por vezes”
e “quase sempre” e com indices semelhantes entre homens e mulheres. Porém, apenas alguns
homens sinalizaram que sempre recebiam informagdes exclusivamente das chefias — cerca de
20%. Entretanto, isso nao significa que as mulheres ndo assinalaram esta op¢ao porque acessam
mais constantemente a rede informal. Muitos entrevistados, homens e mulheres, mencionaram
que tém acesso a informagao através de canais formais, ndo apenas das chefias. Isto mostrou-
se comum aqueles que trabalham em filiais, onde algumas informag¢des sao compartilhadas via

canais de comunicagao formal (nacionais ou globais), como a intranet.

“A gente tem a intranet, pois ¢ uma empresa com unidades em diversas partes do mundo”

(E9, mulher, administradora).

Mais do que isto, caso a organizagao seja incorporadora da cultura de “portas abertas”
de maneira pratica e efetiva ou o individuo ocupar um cargo que tenha acesso a todos os

departamentos, a obtencao da informacao passa a ser descentralizada.

“Geralmente de outras pessoas da minha equipe (...) pode vir de qualquer lugar, ndo apenas

do meu chefe. E uma cultura de ‘portas abertas” (E13, homem, programador).
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“Normalmente ¢ da chefia imediata ou da que estiver acima dela. Porém pode acontecer de
eu receber informagdes de outros colegas, porque o meu departamento atua de maneira muito
transversal, tendo acesso a praticamente todas as areas da organizacao” (E18, homem, gestor

de comunicagdo governamental).

Este ultimo ponto vem justificar os pareceres de que nem todos os entrevistados sao
dependentes exclusivamente de suas chefias, quando se trata do acesso a informacao — e que

isto ndo necessariamente configura obté-las através de fofocas.

2.3.2.8 Radio peao vertical? Quando as chefias acessam a rede informal

Como fechamento do tema grapevine (ou radio pedo) e, consequentemente, da andlise
das respostas das entrevistas, introduzo a insercao das chefias na comunicagao horizontal. Este
cenario foi identificado por algumas mulheres, que relataram ocorréncias nas quais seus
superiores acessaram a radio pedo. Os propoésitos manifestados pelos chefes foram variados.
Em um dos casos, por exemplo, uma gerente perguntou a uma das entrevistadas, de maneira
verbal e informal, o que outros colegas estavam comentando sobre uma determinada situacao

de tensdo dentro da equipe.

“Minha gerente uma vez perguntou o que as pessoas estavam comentando sobre uma situagao

de tensdo em relacdo a perspectiva de cortes e eu contei a ela” (E8, mulher, analista sénior).

Ainda que ndo se qualifique necessariamente como uma fofoca, ao invés de abordar
sua equipe em uma reunido formal, esta gerente procurou obter uma informag¢do do que estava
sendo comentado dentro da radio pedo. Este caso foi relatado como uma agdao da chefia que
visava a compreensdo do ambiente de trabalho naquele momento, portanto, indicou uma
tentativa de administrar uma situagdo comum a atmosfera organizacional. Infelizmente, um

outro testemunho denotou uma intengao nao tao nobre da chefia.

“Assuntos pessoais nos ndo falamos, sendo eles pegam ‘rango’ (...) eles (diretor e gerente)
sdo invasivos. Se percebem que algo privado esta acontecendo com alguém eles ficam
perguntando aos outros o que esta acontecendo, gerando inclusive piadas de mal gosto. Até

ir a0 médico eu evito para ndo gerar este tipo de situacdo” (E9, mulher, administradora).
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Neste contexto, a chefia acessou a radio pedo com o intuito de obter informagdes
pessoais da entrevistada de outras colaboradoras do sexo feminino. Estes conhecimentos
referiam-se a assuntos privados e desassociados as fungdes profissionais e ao ambiente
corporativo. Tais acontecimentos geraram, inclusive, um estado de total desconforto em abordar
as sobre questodes particulares, tematica ja apontada anteriormente como a mais indesejada em
ser comunicada as chefias.

Mas ndo ¢ apenas a coleta de informagdes que levam as chefias em interagir com a
radio pedo. Uma participante afirmou que sua chefia transmitiu uma fofoca sobre ela para outra

uma subordinada. Rapidamente o contetido da fofoca chegou aos ouvidos da entrevistada.

“Por exemplo, eu fiquei sabendo que a minha gerente local falou de mim para outra pessoa —
no caso, algo pessoal meu. Essa pessoa entdo comentou com um colega meu que, por fim,
comentou comigo. Tentei falar com ela sobre isso, mas ainda ndo consegui por uma questao

de agenda e estou aguardando a melhor oportunidade” (E4, mulher, technical leader).

Por fim, ha a circunstancia na qual a chefia utiliza a fofoca dentro da radio pedao como
ferramenta para manipular e disseminar informagdes. Neste caso, a chefia ndo opta por canais
formais (verbal ou escrito) para propagar uma mensagem, com o intuito de utilizar e comunicar
a mensagem da maneira como bem deseja. Esta intencdo € percebida pois, ao receber da matriz
a informacdo de maneira oficial e imutada, a entrevistada percebeu que o conteudo da

mensagem havia sido manipulado pela maneira como foi transmitido através da radio pedo.

“La tem o diretor da loja e acima dele o diretor regional, mas ¢ a matriz que passa diretamente
as informagdes mais confidveis. Quando a informagao passa pelos diretores, algumas coisas
nao sdo repassadas (...) parte das informac¢des ¢ manipulada como fofoca, para que desta

maneira as repassemos aos demais colaboradores” (E10, mulher, pedagoga).

Como se pode notar, ndo sdo apenas os colaboradores da “base” que acessam a
grapevine. Por conseguinte, pode-se questionar uma extensdo vertical em meio a rede de
comunicacao horizontalizada. Entretanto, nao ¢ possivel concluir se hd uma predominancia de
género das chefias que acessam a grapevine, tendo em vista que os relatos sdo variados, nao
consensuais ¢ demonstram intengdes distintas entre cada superior citado. Além disto, tanto
gestores do sexo masculino quanto do sexo feminino foram mencionados nos relatos, sem

apresentar um comportamento padrao associado a cada género.
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CONCLUSAO

O cenario do género nas organizagdes ¢ um tema ambiguo e distante de uma
caracterizagdo precisa. Os resultados deste estudo sugerem que em apenas algumas situagoes e
contextos especificos o género se mostrou um fator de influéncia significativa na comunicagao
e relacdes interpessoais dentro do ambiente organizacional. Mais precisamente, o género como
diferenciador de comportamento estd vinculado a posi¢do hierdrquica e a vertente
comunicacional. No entanto, estas distingdes ndo correspondem as expectativas, sobretudo
tendo em conta a literatura disponivel, tanto sobre os temas de género nas organizacdes como
sobre o siléncio organizacional.

Ao longo da fase quantitativa, as médias avaliativas atribuidas pelos homens foram
sempre superiores as atribuidas pelas mulheres. Entretanto, somente em algumas esferas essa
discrepancia de percepgdes se mostrou estatisticamente significativa. No ambito da
comunicacao vertical, os homens se sentem consideravelmente mais bem informados sobre os
planos e processos da equipe a qual fazem parte, dispdem de um maior volume de informagdes
exclusivamente oriundas da chefia ¢ se revelam mais confiantes nestas informagoes. Isto
tornou-se claro ao longo das entrevistas, onde os homens se revelaram pouco afetados por um
numero reduzido de fatores de desconforto e atribuindo a confianga na comunicagdo vertical
uma visdo racional e profissional. As mulheres, por outro lado, sentem-se influenciadas por
uma extensa dimensdo de barreiras — pessoais € organizacionais —, além de relacionarem a
confianga ao campo pessoal, o que vem a fragilizar as relagdes e a convic¢ao nas informagdes
recebidas. Esta discrepancia comportamental entre homens e mulheres gera uma proporcional
disting@o no nivel de conforto ao tratar de uma preocupagdo com o trabalho e a apresentagdo de
dentncias.

Ainda sobre a comunicagdo ascendente, as entrevistas confirmam aquilo que os
questionarios ja anunciavam: os fatores que mais influenciam a relacdo entre chefia e
subordinado conferem o perfil de gestdo adotado, conduta e postura dos superiores e a cultura
organizacional. O perfil de gestdo e o comportamento do superior s3o 0s responsaveis por gerar
receio de prejudicar a relagdo vertical ou estabelecer a confianga entre as partes, tendo a
distancia hierdrquica como um coeficiente potencializador, ou seja, quanto maior o
distanciamento, menor € a confiabilidade. As chefias que adotam um perfil mais participativo
e orientado para pessoas proporcionam maior conforto e confianca, em detrimento de uma

orientagdo gerencial voltada a tarefas e resultados. Esta percepcao foi obtida a partir dos relatos
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de homens e mulheres, mas que ndo agregaram estas caracteristicas de gestao ao género de suas
chefias, assim corroborando com os estudos de Dobbins e Platz (1986), Grant (1988), Eagly e
Johnson (1990) e Powell (1990). Ainda que ao longo das entrevistas o perfil de gestdo e a
cultura organizacional tenham recebido maior destaque, o sentimento de que nada ird mudar
esteve sempre presente, caracterizado como um produto da conjuntura destes dois fatores.

Por outro lado, a questao de género na comunicacao horizontal ¢ menos imprecisa. Na
relacdo com os colegas de trabalho e ao longo da comunicagdo horizontal informal, o género
ndo foi considerado um influenciador significativo nas dinamicas hierarquicamente niveladas.
Além de atestarem que a grapevine ¢ uma parte inevitavel da vida organizacional (ratificando
Baskin & Aronoff, 1989; Davis, 1953b), as entrevistas exploram que tanto os homens quanto
as mulheres integram esta rede — na mesma propor¢ao. Nao foi constatada discriminagao de
género quanto as pessoas com quem mais se relacionam ou se comunicam, assim com o
conteudo das mensagens ao longo da cadeia informal mostraram-se similares. Nesta conjuntura,
o principal fator de influéncia significativa ¢ o status, que age como um elemento de
descriminacdo negativa: a disponibilidade e qualidade da informagdo recebida ¢ diretamente
proporcional a posi¢do hierarquica que o(a) solicitante ocupa.

E importante ressaltar alguns episédios nos quais o género se destacou como
influenciador mais incisivo da comunicag¢do interpessoal: organizagdes maioritariamente
masculinas constituem um contexto de reprodu¢do homossocial, consequentemente gerando
um ambiente de discriminagdo negativa; por outro lado, organizacdes e departamentos
compostos predominantemente (ou completamente) por mulheres resultaram em ambientes
com elevado grau de competitividade e relacdes mais complexas e, por vezes, instavel.
Entretanto, sdo excecdes pertencentes a uma conjuntura de cendrios especificos e vertentes
comunicacionais distintas.

O género se configura como um influenciador significativo na percepc¢ao dos
colaboradores em relagdo a comunicacdo e relagdes dentro da organizagdo, porém, ndo ocorre
de forma padronizada e generalizada a todos os tipos de situagdes, contextos e chefias. O mais
notavel € que, apesar da influéncia exercida sobre a maneira como mulheres e homens percebem
as dinamicas no ambiente de trabalho, muito pouco se associa ao género de seus respectivos
colegas e chefias.

Por fim, ¢ importante destacar que a diversidade de género se mostrou saudavel ao
longo de todo estudo. Esta consideragdo ndo vem criticar apenas organizacdes altamente

masculinizadas, mas também aquelas caracterizadas por uma estrutura composta
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predominantemente por mulheres. O equilibrio parece ser a solugao. As organizacgdes descritas
como predominadas ou dominadas por um unico género produzem consequéncias negativas ao
local de trabalho. Isto refere-se tanto ao clima organizacional como ao grau de desconforto na
comunicagdo e nas relagdes interpessoais; sejam ascendentes ou horizontais — e isto ndo se
limita apenas ao género minoritario inserido nestes contextos. Portanto, a pluralidade de género
nao ¢ saudavel e bem-vinda apenas as mulheres, mas a todos.

Apesar de ndo conduzirem a conclusdes definitivas, os resultados alcancam o
proposito principal desta investigagdo: gerar novos dados e confrontar os rotulos superficiais e
definitivos, gerados até aqui sobre o tema proposto. Portanto, um sélido ponto de partida (e de
referéncia) sobre o estudo de género e siléncio nas organizacdes brasileiras acaba de ser
estabelecido. Se tivermos o cuidado de escutar, observar e analisar, o siléncio organizacional

ainda tem muito a nos dizer.
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APENDICE I - QUESTIONARIO

VISUALIZAR E TESTAR ® 9, convidar

Siléncio e Género nas Organizagdes

0O siléncio organizacional € um tema que vem sendo cada vez mais es! lo dentro da literatura de

geram o siléncio gados,

rganizagéo, buscando compreender as mpt

retendo opinides e informagdes na comunic: 15. Entretanto, pouco

siléncio organizacional para averiguar e medir gt laldade e relacionamento entre

homens e mulheres no ambiente de trabalho. Esta ) projeto de dissertagao para o

curso de Mestrado em Comunicag sidade Lusofona de Humanidades e
)gias (ULHT, Lisboa). O of

dos indicios e caracteristicas do siléncio organizacional dentro das organizagées no Brasil

udo é g género a parti

Este questiondrio tem como piblico-alvo colaboradores colocados nos mais diversos niveis
hierarquicos, inclusive chefia, de uma organizagao. Uma vez que busca estudar relagoes interpessoai
no ambiente de trabalho, esta pesquisa ndo abrange profissionais auténomos ou que operem de forma
remota

Todas as respostas sdo estritamente confidenciais e anénimas. Os dados obtidos serfio usados
apenas para fins de pesquisa.

Caso tenha gualquer divida ou necessite de qualquer esclarecimento € fornecido o seguinte e-mail

contato: caue.brmuniz@gmail.com

0 de 10 respondida(s) ¢

Tablet Celular

IZAR E TESTAR Convidar

Caso tenha qualquer divida ou necessite de qualquer esclarecimento é fornecido o seguinte e-mail
para contato: caue.brmuniz@gmail.com

" 1. Se seu sexo: u

Masculino

Feminino

" 2. ldade: n

" 3. Qual a sua ocupagéo (cargo) dentro da sua organizagio atual? a

" 4. H4 quanto tempo vocé trabalha na sua atual organizagdo? u

" 5. Em que tipo de organizagdo vocé trabalha atualmente? D

Publica

Privada

acao sem fins lucrativ

ifique)
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* 6. Classifique os itens abaixo de acordo com a sua percepgdo em relagéo & comunicagéo dentro da

organizagéo onde vocé trabalha.

[CHEFIAS] Se ofa) leitor(a) ocupa um ca
ponto de vista da sua posigéo hierdrquic
que os colaboradores expressem suas idéias u

Raramente Por vezes Quase sempre

1. Sou mantido(a)
bem informado(a)
sobre os planos e
progresso do meu
grupo (equipe/depto)
de trabalho,

2. Sou mantido(a)
bem informado(a)

planos e o

organizagao onde
trabalho

3. Tenho
oportunidades para
expressar minhas
ideias com a chefia,
sem qualquer
hesitagdo.

4. Ha uma boa
comunicagao entre
0s membros da
minha equipe de
trabalho.

5. Existe uma boa
comunicagéo entre
pessoas em
diferentes
dreas/departamentos
da organizagéo.

6. A informagéo que
bo diariamente

provem
exclusivamente das
chefias

7. Recebo
informagdes
confiaveis da minha
chefia.

de chefia, interprete as afirmagdes abaixo de acordo com o
(ex.: Linha 3. Ndo hesito em proporcionar oportunidades para

Sempre

* 7. Pensando no seu local de trabalho atual, identifique o qudo confortavel vocé se sentiria em falar

com a sua chefia nas situagbes descritas abaixo.

aliagéo de acordo com o quéo se sente confo

EFIAS] Se o(a) leitor(a) ocupa um cargo de chefia, interprete as afirmagdes abaixo como uma auto
el em ser abordado pelos seus colaboradores nas

situagdes abaixo (ex.: Situagdo B) Sobre um problema ou preocupagdo pessoal do seu colaborador).

Confortdvel (ndo me
importo em fazé-lo)

Muito desconfortdvel (ndo Desconfortivel (ndo gosta
consigo fazé-lo) de fazé-lo)
A) Sobre um
problema ou
preocupagéo que
vocé tem no
trabalho

B) Sobre um
problema ou
preocupagao
pessoal.

C) Sobre uma ideia
que poderia resultar
em uma melhoria
para a organizagao

D) Diante de um
problema
relacionado a uma
atividade/atitude
que seja insegura,
ilegal ou imoral

E) Em uma reuniao
individual.

F) Como parte de um
Brupo representativo
de seus pares.

G) Em uma reunido
com pessoas que
vocé conhece bem.

H) Em uma reunido
COM Pessoas que
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* 8. Sdo-lhe apresentadas abaixo vérias afirmagdes a respeito do modo como a sua chefia se
comporta na relagio consigo. Refira o grau em que essas afirmagdes se aplicam ao seu chefe.

[CHEFIAS] Se o(a) leitar(a) acupa um cargo de chefia, use esta questéo para se auto avaliar (ex.: Linha 1
Permito que os colaboradores participem nas decisées que lhes afetam).

A afirmagdo nio

se aplica Em geral, a afirmagio A afirmacio aplica-se A afirmagio aplica-se
rigorosamente nada & ndo se aplicadminha  um pouco Aminha A afirmagdo aplica-se  completamente &
minha chefia chefia chefia & minha chefia minha chefia

1. A minha chefia
permite que eu
participe nas
decistes que me
afetam.

2. A minha chefia

encoraja-me e aceita

pontos de v

diferentes ¢

3. De bom grado, a
minha chefia partilha
COMigo 0s Seus
conhecimentos e
competéncias
especializadas.

4. A minha chefia

apropriadas

5. Aminha chefia
desafia-me
regularmente a
melhorar
continuamente.
A minha chefia

raja e facilita o

Lh

€
enc

7. A minha chefia
proporciona-me
coaching e
orientagio sobre o
modo como eu
poderia melhorar o
meu desempenho.

membros da minha
equipe em torno de
um objetivo comum,

9. A minha chefia
mostra claramente
quais eram as suas
expectativas em

relagdo ao
desempenho da
equipe.

10. A minha chefia

porciona-me toda

a informagéc

relevante de que eu

realizar as minhas

fungdes de maneira

11. A minha chefia
proporciona-me
feedback, no tempo
adequado e de modo
especifico, sobre o
meu desempenho.

12. A minha chefia

13. A minha chefia
fornece poderes para
eu tomar decisdes
por mim proprio(a).
14. A minha chefia
trata-me com
dignidade e respeito.

15. A minha chefia
trata os membros da
equipe de modo
justo,
independentemente
da raga, religido, sexo
ou nacionalidade
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16. Sempre que fago
um bom trabalho a
minha chefia me
comunica sobre isso.

17. Além de escutar,
minha chefia mostra
sensibilidade as

minhas ne
pessoal

18. A minha chefia

conformidade

* 9. Ainda sobre o seu local de trabalho atual, qual(is) fator(es) vocé considera como principal(is)
responsdével(is) por gerar desconforto na do entre colaborador e chefia?

O(a) leitor(a) pode selecionar mais de uma opgao.

Conduta e postura da chefia

Cultura organizacional.

Sexo (masculino/feminine) da chefa

O nivel hierarquico da minha ocupagdo dentro da arganizagdo.
Distancia hierdrquica entre a base e o topo.

Inexisténcia de ferramentas de comunicagéo formal
yesencorajamento do envolvimento dos colaboradores

Receio de ser rotulado(a) como "encrengueiro(a)”

Receio de prejudicar o relacionamento com a chefia

Receio de U\H_|LIE|IE,(%I ) relacionamento com a equipe,

Sentimento de que nada ird mudar

Receio de retaliagdo por parte da chefia.

Receio de retaliagéo por parte da equipe

Receio de ser demitido(a)

N&o sinto desconforto algum em comunicar-me com a minha chefia

Outro (especifique)

10. Vocé estaria disposto(a) a participar de uma entrevista sobre o tema? Se sim, informe o seu
endereco de e-mail no quadro abaixo.

[A entrevista terd uma duragéo de aprox. 20 minutos] u

Executado pela
™ SurveyMonkey
Veja como ¢ fdcil crlar um Inguérito

0 de 10 respondida(s) ¢

Tablet Celular
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APENDICE II - GUIAO DE ENTREVISTA

Dando sequéncia ao questionario, esta segunda etapa constitui uma série de entrevistas com aqueles que aceitaram

\

participar, respondendo de forma positiva a pergunta 10 do questiondrio quantitativo. Com esta entrevista

pretende-se recolher informagdes e relatos sobre as experiéncias criticas de comunicac¢do que ocorrem no contexto

organizacional e que possam vir a refletir situacdes de desigualdade e estilo de relacionamento entre homens e

mulheres. Todas as respostas sdo estritamente confidenciais e andnimas. Os dados obtidos serdo usados apenas

para fins de pesquisa.

Bloco

Objetivos

[PRE-ENTREVISTA]

Legitimacio e questdes éticas

« Explicar os objetivos da entrevista;
* Assegurar ao entrevistado seu anonimato e a confidencialidade da entrevista;

« Solicitar autorizagao para transcrigdo das respostas fornecidas ao longo da entrevista.

1. Sobre o entrevistado

» Obter maiores detalhes sobre o cargo ocupado e as fungdes exercidas pelo entrevistado

dentro da organizagdo onde trabalha.

I1. Percepcio em relacio a comunicacio

dentro da organizacio

* Obter exemplos;
* Identificar a percep¢do do entrevistado sobre as experiéncias com a comunica¢do na

organizagdo e os sentimentos gerados;

Identificar a relagdo do género com a percepgdo do entrevistado e a influéncia do género

com a ocorréncia e seus resultados.

I11. Relagdo com a chefia

Obter exemplos;

Identificar a percepcdo do entrevistado sobre a comunicagio e relagdo interpessoal com

sua chefia e os sentimentos gerados;

Identificar a relagdo do género com a percepgdo do entrevistado e a influéncia do género

com a ocorréncia e seus resultados.

IV. Outros fatores de influéncia

Obter exemplos;

Questionar sobre fatores previamente apontados na pergunta 9 do questionario, mas ndo

abordados pelo entrevistado;

V. Comunicagio horizontal/informal

Obter exemplos;

Identificar a percepcdo do entrevistado sobre a comunicag@o e relagao interpessoal com os

colegas de trabalho (equipe e outros departamentos) e os sentimentos gerados;

Identificar a relagdo do género com a percepgdo do entrevistado e a influéncia do género

com a ocorréncia e seus resultados.

VI. Encerramento da entrevista

* Deixar o entrevistado a vontade para colocar alguma questao ou acrescentar algo sobre os
temas discutidos.

» Agradecer a colaboragao.
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QUESTOES

I. Sobre o entrevistado:
1.1. Dé mais detalhes sobre o seu cargo e as fungdes exercidas;
1.2. Descreva brevemente a organizagao e/ou o departamento onde trabalha.

I1. Percepcio em relacio a comunicagio dentro da organizagio:
2.1. Aprofundar as respostas previamente fornecidas na pergunta 6 do questionario;
2.2. Descreva quais as fontes de informagao dentro da organizacéo;
2.3. De modo geral, com quem vocé se relaciona dentro da organizagio;
2.4. Dé exemplos sobre situagdes que envolvam o acesso e distribui¢do da comunicagao;
2.5. A que fatores vocé atribui a forma como a comunicag@o ocorre na organizagao;
2.6. Questionar sofre a influéncia do género (caso nio seja mencionada).

I1I1. Relacdo com a chefia:
3.1. Aprofundar as respostas previamente fornecidas na pergunta 7 do questionario;
3.2. Como vocé descreve a sua chefia;
3.3. D& modo geral, como se da a sua relagdo com sua chefia;
3.4. Dé exemplos e descreva a0 menos uma situacgao;
3.5. Questionar sofre a influéncia do género (caso ndo seja mencionada).

IV. Outros fatores de influéncia:
4.1. Caso ndo seja(m) mencionado(s) ao logo da conversa, questionar sobre os itens previamente selecionados
na pergunta 7 do questionario;

V. Comunicac¢ao horizontal/informal:
5.1. De modo geral, o que vocé conversa com os seus colegas de trabalho;
5.2. Qual o contetido das conversas;
5.3. Quais as barreiras encontradas na comunicagdo horizontal;
5.4. D€ exemplos e descreva ao menos uma situacio;
5.5. Questionar sofre a influéncia do género (caso ndo seja mencionada).

5. Encerramento da entrevista:
5.1. Gostaria de acrescentar alguma questdo ou comentario?

5.2. Agradecer a participagao.
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