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RESUMO

O artigo examina a escuta praticada pelo lider como fundamento da
gestao de pessoas e fonte de vantagem competitiva. A literatura de
lideranca privilegiou a dimensao emissora da comunicacao, ao passo
que a escuta permanece pouco investigada como comportamento
gerencial. O objetivo consiste em analisar a relacao entre a escuta
percebida do lider e a seguranc¢a psicoldgica, o comportamento de
VOoz e O engajamento dos membros de equipes de trabalho,
considerando o papel moderador da integridade comportamental
do lider. Propde-se um delineamento misto sequencial explanatorio,
gue combina um levantamento com escalas validadas, analisado
por modelagem de equac¢des estruturais por minimos quadrados
parciais, e entrevistas semiestruturadas com lideres, tratadas por
analise de conteudo. Os resultados esperados indicam que a escuta
se associa positivamente a seguranca psicolégica, que medeia
parcialmente seus efeitos sobre a voz e o engajamento, e que essa
relacdo se intensifica quando ha coeréncia entre o discurso e a
pratica do lider. Conclui-se que a escuta opera como mecanismo
relacional cuja eficacia depende da integridade percebida e que as
proposicées prescritivas sobre conflito e reconhecimento requerem
formulacao condicional.

Palavras-chave: Lideranca; Escuta; Seguranca psicologica;

Comportamento de voz; Engajamento no trabalho.

ABSTRACT

This article examines leader listening as a foundation of people
management and a source of competitive advantage. Leadership
research has emphasized the expressive side of leader
communication, whereas listening remains underexplored as a
managerial behavior. The objective is to analyze the relationship

between perceived leader |listening and team members'



psychological safety, voice behavior and work engagement,
considering the moderating role of the leader's behavioral integrity.
An explanatory sequential mixed-methods design is proposed,
combining a survey with validated scales, analyzed through partial
least squares structural equation modeling, and semi-structured
interviews with leaders, examined through content analysis.
Expected results indicate that listening is positively associated with
psychological safety, which partially mediates its effects on voice and
engagement, and that this relationship strengthens when the
leader's words and deeds are aligned. The study concludes that
listening operates as a relational mechanism whose effectiveness
depends on perceived integrity, and that prescriptive propositions
on conflict and recognition require conditional formulation.

Keywords: Leadership; Listening; Psychological safety; Voice

behavior; Work engagement.
1. INTRODUGCAO
1.1. Contextualizacdao do Tema

As transformacdes na organizacao do trabalho, marcadas pela
intensificacao do conhecimento como insumo produtivo, pela
volatilidade dos mercados e pela interdependéncia entre funcdes,
reduziram a efetividade dos modelos de lideranca fundamentados
na centralizacao deciséria e no comando unilateral (Uhl-Bien;
Marion; McKelvey, 2007). Em contextos dessa natureza, o
conhecimento necessario a tomada de decisdao encontra-se
distribuido entre os membros da equipe, o que desloca o papel do
lider da posicao de decisor exclusivo para a de articulador da

inteligéncia coletiva (Pearce; Conger, 2003; Yukl, 2013).



Sob a perspectiva da Visao Baseada em Recursos, recursos valiosos,
raros, de dificil imitacao e nao substituiveis constituem fonte de
vantagem competitiva sustentavel (Barney, 1991). As capacidades
relacionais estabelecidas entre lideres e equipes enquadram-se
nessa categoria, uma vez que resultam de interagcdes socialmente
complexas e historicamente construidas, o que dificulta sua
reproducao por concorrentes (Pfeffer, 1994). A gestao de pessoas
deixa, assim, de ser compreendida como funcao de suporte e passa

a ser tratada como componente da estratégia organizacional.

A despeito desse reconhecimento, praticas de centralizacao
persistem nas organizacdes. O fendmeno do siléncio organizacional,
caracterizado pela retencao deliberada de informacdes sobre
problemas e oportunidades de melhoria, tem sido associado a
percepcao de que a manifestacao de ideias € inutil ou arriscada
(Morrison; Milliken, 2000). A disposicao dos colaboradores para
expressar sugestdes depende, em larga medida, da percepcao de

abertura do superior imediato (Detert; Burris, 2007).

No campo dos estudos de lideranca, a énfase recaiu historicamente
sobre a dimensao emissora da comunicacao do lider, como a
formulacao de visao, a persuasao e a inspiracao (Bass, 1985). A
dimensao receptora, representada pela escuta, permaneceu em
posicao periférica, embora figure como a primeira caracteristica
atribuida ao lider servidor (Greenleaf, 1977; Spears, 2010). Revisdes
recentes indicam que a escuta no trabalho constitui campo de
investigacao em consolidacao, com evidéncias de associagcao a
seguranca psicologica, criatividade e reducao de comportamentos

defensivos (Kluger; Itzchakov, 2022).



Nesse cenario, propde-se, neste estudo, um modelo de lideranca
centrado na escuta, que articula onze dimensdes da pratica
gerencial: decisao compartilhada; clareza de critérios de cobrancga;
escuta de diagndstico do clima; feedback baseado em fatos;
regulacdao emocional; delegacao de resultados; identificacao de
potencial; conflito como mecanismo de aprendizagem; alinhamento
entre valores do lider e missao organizacional; reconhecimento nao
financeiro; e vulnerabilidade estratégica. Praticas dessa natureza sao
frequentemente difundidas como prescricdes gerenciais sem
verificacao empirica sistematica (Rousseau, 2006), lacuna que

motiva o presente estudo.

1.2. Justificativa

A relevancia teodrica do estudo sustenta-se em quatro argumentos.
Em primeiro lugar, a escuta como comportamento de lideranca
permanece subexplorada em comparacao com as abordagens
centradas na fala do lider (Kluger; Itzchakov, 2022). Em segundo
lugar, verifica-se escassez de modelos explicativos que integrem, em
uma mesma estrutura, escuta, decisao participativa e seguranc¢a
psicologica. Em terceiro lugar, a literatura sobre voz sugere que a
abertura declarada pelo lider somente produz efeitos quando
percebida como genuina (Detert; Burris, 2007), o que justifica a
inclusdo da integridade comportamental como condicao de
contorno (Simons, 2002). Em quarto lugar, o contexto brasileiro,
caracterizado por elevada distancia de poder (Hofstede, 2001), tende
a inibir a manifestacao espontanea dos colaboradores, o que pode
ampliar o peso explicativo da escuta do lider; a producao nacional
sobre lideranca, por sua vez, foi caracterizada como campo ainda

embrionario, com predominio de estudos exploratdrios e raridade de



delineamentos multimétodo e multinivel e de testes de mediacao e

moderacao (Fonseca; Porto; Borges-Andrade, 2015).

A relevancia pratica decorre dos custos associados a rotatividade e
ao desengajamento. Os resultados poderao subsidiar programas de
desenvolvimento de liderancas, rotinas de conversas individuais e
politicas de reconhecimento. Adicionalmente, o estudo alinha-se a
proposta de gestao baseada em evidéncias, ao submeter
proposicoes prescritivas a teste empirico antes de sua difusao como

pratica organizacional (Rousseau, 2006).

1.3. Problema de Pesquisa

Diante do exposto, formula-se a seguinte questao: de que modo a
escuta praticada pelo lider se relaciona com a seguranca psicoldgica,
O comportamento de voz e o engajamento dos membros de
equipes de trabalho, e em que medida essa relacao € condicionada

pela integridade comportamental do lider?

1.4. Objetivos

O objetivo geral consiste em analisar a relacao entre a escuta
percebida do lider e os resultados de equipe expressos em
segurancga psicoldgica, comportamento de voz e engajamento no
trabalho, considerando o papel condicionante da integridade

comportamental do lider.

Para o alcance desse propdsito, definem-se os seguintes objetivos

especificos:

a. sistematizar, a luz da literatura, as dimensdes do modelo de

lideranca pela escuta proposto, convertendo-as em hipoteses



passiveis de teste empirico;

b. mensurar a escuta percebida do lider, a decisao participativa, a
seguranca psicoldgica, o comportamento de voz e o0

engajamento no trabalho;

c. testar o efeito mediador da seguranca psicologica na relacao

entre a escuta do lider e os desfechos de voz e engajamento;

d. verificar o efeito moderador da integridade comportamental

do lider sobre a relagao entre escuta e seguranca psicologica;

e.compreender, a partir da perspectiva dos lideres, as praticas e
as barreiras associadas a delegacao, ao feedback, a gestao de

conflitos, ao reconhecimento e a vulnerabilidade.

1.5. Estrutura do Artigo

Além desta introducao, o artigo organiza-se em quatro secdes. A
segunda apresenta a revisao da literatura e o modelo de hipoteses. A
terceira descreve os procedimentos metodoldgicos. A quarta discute
0s resultados esperados a luz do referencial tedrico. A quinta redne

as conclusoes, as limitacdes e a agenda de pesquisa.

2. REVISAO DA LITERATURA

2.1. Evolucao das Abordagens de Lideranca

Os estudos sobre lideranca percorreram uma trajetdria que se inicia
na busca por atributos individuais e avanca em direcao a
concepcdes relacionais e distribuidas. A abordagem dos tracos

procurou identificar caracteristicas inatas que distinguiriam lideres



de nao lideres; contudo, a revisao de Stogdill (1948) concluiu que
tracos isolados nao explicam a efetividade, a qual depende da

relacao entre o lider e a situag¢ao social.

A abordagem comportamental deslocou o foco para aquilo que o
lider faz. Lewin, Lippitt e White (1939) compararam climas
autocratico, democratico e laissez-faire. Os estudos de Ohio
identificaram as dimensdes de consideracao e de estrutura de
iniciacao (Fleishman, 1953), enquanto os estudos de Michigan
contrapuseram a orientagcao para o empregado a orientacao para a
producao (Likert, 1961). A grade gerencial de Blake e Mouton (1964)

sintetizou essas dimensdes em um modelo bidimensional.

As teorias contingenciais introduziram a no¢ao de que o estilo
adequado depende de varidveis situacionais. Destacam-se o modelo
de Fiedler (1967), o continuo de Tannenbaum e Schmidt (1958), que
gradua a participacao dos subordinados entre a decisao centrada no
chefe e a decisao centrada na equipe, a teoria situacional de Hersey
e Blanchard (1969), a teoria do caminho-objetivo (House, 1971) e o
modelo normativo de Vroom e Yetton (1973), que prescreve o grau

de participacao conforme atributos do problema decisorio.

A partir do final da década de 1970, as abordagens transformacional
(Burns, 1978; Bass, 1985) e da troca lider-membro (Graen; Uhl-Bien,
1995) enfatizaram a qualidade do vinculo entre lider e liderados. Mais
recentemente, consolidaram-se as perspectivas denominadas pos-
herdicas, que relativizam a centralidade do lider individual: a
lideranca servidora (Greenleaf, 1977, Van Dierendonck, 2011; Eva et al,
2019), a lideranca auténtica (Avolio; Gardner, 2005), a lideranca
compartilhada (Pearce; Conger, 2003; Carson; Tesluk; Marrone, 2007)

e a lideranca empoderadora (Arnold et al, 2000). Na literatura



nacional, Bergamini (1994) concebe a lideranca como administracao
do sentido, perspectiva que valoriza a compreensao das expectativas
dos liderados. O Quadro 1 sintetiza essas correntes e sua relacao com

o modelo examinado.

Quadro 1. Correntes tedricas da lideranca e sua relacdo com a

lideranca pela escuta

Corrente Premissa central Autores Relacao com a
representativos lideranca pela
escuta
Tracos A efetividade Stogdill (1948) Contraposicao: o
decorre de modelo desloca a
atributos autoridade do
pessoais do lider atributo para a
relacao
Comportam A efetividade Lewin, Lippitt e Antecedente: a
ental decorre de White (1939); consideragcao e o
padroes Likert (1961); Blake = estilo

observaveis de

e Mouton (1964)

democratico

conduta antecipam a
valorizacao da
escuta

Contingenci O estilo Tannenbaum e Fundamento:
al adequado varia Schmidt (1958); critérios para
conforme a Fiedler (1967); decidir quando

situacao Vroom e Yetton consultar a

(1973) equipe
Transforma A qualidade do Burns (1978); Bass Complemento:
cional e vinculo eleva o (1985); Graen e enfatiza a emissao
LMX desempenho Uhl-Bien (1995) (visao), ao passo
além do gue o modelo
esperado enfatiza a

recepcao



Pos- A lideranca é Greenleaf (1977); Filiacao: o modelo

herdicas processo Pearce e Conger insere-se nessa
distribuido, (2003); Avolio e corrente
orientado ao Gardner (2005);

desenvolvimento  Arnold et al.
dos liderados (2000)

Fonte: elaborado pela autora (2026).

2.2. A Escuta Como Comportamento de Lideranca

A escuta ativa foi sistematizada por Rogers e Farson (1957) como a
disposicao de apreender o significado integral da mensagem,
incluindo seu conteudo e o0s sentimentos que a acompanham, sem
julgamento antecipado. No contexto organizacional, Kluger e
ltzchakov (2022) definem a escuta de qualidade a partir de trés
componentes percebidos pelo interlocutor: atencao, compreensao e
intencao construtiva. A énfase na percepcao de quem fala implica
gue a escuta é avaliada pelos seus efeitos relacionais, e nao apenas

pela intencao do ouvinte.

As evidéncias empiricas associam a escuta do supervisor a
resultados individuais e coletivos. Lloyd et al (2015) identificaram
relacdo entre escuta percebida do supervisor, menor exaustao
emocional, menor intencao de rotatividade e maior comportamento
de cidadania organizacional. Em delineamento experimental, Castro
et al. (2018) verificaram que a escuta de qualidade elevou a
criatividade dos interlocutores por meio da segurancga psicoldgica,
resultado que sustenta o mecanismo mediador adotado neste

estudo.

O modelo proposto neste estudo acrescenta duas distingdes ao

debate. A primeira contrapde a pesquisa formal de clima, de



periodicidade espacada e sujeita a cautela dos respondentes, a
escuta de diagndstico, realizada de modo continuo em conversas
individuais orientadas por perguntas sobre obstaculos, utilidade
percebida das tarefas e frustracdes de colaboracdao. A segunda
vincula a escuta ao processo decisorio: a contribuicdo ouvida deve
ser incorporada ou, quando recusada, justificada. Para os fins deste
estudo, a escuta do lider é definida como o conjunto de
comportamentos pelos quais o lider demonstra atencao,
compreensao e intencao construtiva em relagao as contribuicoes
dos liderados e as incorpora, de modo verificavel, ao processo

decisorio.

2.3. Decisao Compartilhada, Delegaciao e Empoderamento

O modelo normativo de Vroom e Yetton (1973) estabelece que o grau
de participacao dos subordinados deve variar conforme a exigéncia
de qualidade da decisao, a suficiéncia da informacao detida pelo
lider e a necessidade de aceitacao para a implementacao. As trés
perguntas propostas neste estudo para delimitar a fronteira entre
consulta e decisao unilateral apresentam correspondéncia com

esses critérios, conforme o Quadro 2.

Quadro 2. Correspondéncia entre o filtro decisério proposto e o

modelo normativo de Vroom e Yetton (1973)

Pergunta do filtro Critério Implicagcao para o grau
decisério proposto correspondente em de participacao
Vroom e Yetton
(1973)
A decisao tem Exigéncia de Impacto irreversivel: o
impacto irreversivel qualidade e risco da lider retém a decisao

sobre 0 negodcio? decisao final, apos consulta



O lider detém mais Suficiéncia da Conhecimento

conhecimento técnico  informacao do lider concentrado na equipe:

gue o executor? a decisao deve ser
delegada

O sucesso depende da  Necessidade de Alta dependéncia de

adesao de quem aceitacao e adesao: a participacao

executa? comprometimento torna-se necessaria

Fonte: elaborado pela autora (2026).

A delegacao distingue-se da participacao por transferir autoridade
decisdria ao subordinado, e nao apenas consulta-lo (Leana, 1986).
Sua adogao associa-se a competéncia percebida do subordinado e a
qualidade da relacao diadica (Yukl; Fu, 1999). A proposicao de
delegar o resultado, e nao a tarefa, aproxima-se da distincao entre
controle de comportamento e controle de resultado (Eisenhardt,
1985) e pressupde metas claras e critérios de avaliacao explicitos. A
teoria do estabelecimento de metas indica que metas especificas
elevam o desempenho (Locke; Latham, 2002), enguanto a
ambiguidade de papel associa-se a tensao e insatisfacao (Rizzo;
House; Lirtzman, 1970), o que fundamenta a critica a cobranca sem

critérios.

No plano do empoderamento, distingue-se a dimensao estrutural,
relativa aos comportamentos do lider que compartilham poder, da
dimensao psicolégica, composta por significado, competéncia,
autodeterminacao e impacto (Spreitzer, 1995). O questionario de
lideranca empoderadora de Arnold et al. (2000) operacionaliza a
primeira dimensao em cinco fatores: lideranca pelo exemplo,
tomada de decisdao participativa, coaching, informacao e
demonstracdao de interesse. Ressalta-se que a lideranca

compartilhada nao elimina a lideranca vertical (Pearce; Conger,



2003), o que implica a manutencao, pelo lider, da responsabilidade
pelo desfecho, mesmo quando a construcao da decisao €

distribuida.

2.4. Seguranca Psicoldégica, VOZ e Siléncio Organizacional

Kahn (1990) identificou a seguranca psicolégica como condi¢cao para
O engajamento pessoal, definindo-a como a percepcao de que é
possivel expressar-se sem receio de consequéncias negativas a
imagem, ao status ou a carreira. Edmondson (1999) transpds o
conceito para o nivel da equipe, como crenca compartilhada de que
O grupo €& seguro para a assuncao de riscos interpessoais, e
demonstrou sua relagcao com o comportamento de aprendizagem.
A inclusao do lider, expressa em convites e apreco as contribuicoes,
mostrou-se antecedente relevante desse estado (Nembhard,
Edmondson, 2006). A meta-analise de Frazier et al. (2017) confirmou
a lideranca positiva entre os antecedentes e o engajamento, o

compartilhamento de informacdes e o desempenho entre os

consequentes.

O comportamento de voz consiste na expressao voluntaria de
sugestdes orientadas a mudanca, ainda que discordantes do status
quo (Van Dyne; LePine, 1998). Seu oposto, o siléncio organizacional,
emerge quando prevalece a crenca de que manifestar-se € inutil ou
perigoso (Morrison; Milliken, 2000). Detert e Burris (2007) verificaram
que a abertura gerencial prediz a voz por meio da seguranca
psicologica, e Morrison (2014) destaca que a decisao de falar envolve

a avaliacao conjunta de eficacia e risco.

O engajamento no trabalho, por sua vez, é definido como estado

mental positivo caracterizado por vigor, dedicacao e absorcao



(Schaufeli et al, 2002). A literatura posiciona a seguranca psicologica
como condicao para que o individuo invista energia fisica, cognitiva

e emocional no desempenho do papel (Kahn, 1990).

2.5. Feedback, Regulaciao Emocional e Gestao de Conflitos

A meta-analise de Kluger e DeNisi (1996) demonstrou que as
intervencdes de feedback elevam o desempenho em média, mas o
reduzem em mais de um terco dos casos, sobretudo quando
deslocam a atencao da tarefa para o self. O modelo de feedback
adotado neste estudo, estruturado em fato observado, impacto e
pedido de ajuste, mantém a atencao na tarefa e aproxima-se da
comunicagao nao violenta, que separa observacao de avaliacao

(Rosenberg, 2021).

A regulacdo emocional do lider insere-se no construto de
inteligéncia emocional, definido como a capacidade de perceber,
compreender e gerir as proprias emocdes e as alheias (Salovey;
Mayer, 1990), popularizado no campo gerencial por Goleman (1995) e
por Goleman, Boyatzis e McKee (2002). Registra-se, contudo, a critica
a validade discriminante do construto em relacao a tracos de
personalidade e a inteligéncia geral (Antonakis; Ashkanasy;
Dasborough, 2009), o que recomenda cautela na sua operagcao

como variavel explicativa.

Quanto ao conflito, Jehn (1995) distinguiu o conflito de tarefa, relativo
ao conteudo do trabalho, do conflito de relacionamento, relativo a
incompatibilidades interpessoais; Amason (1996) propds distingcao
analoga entre conflito cognitivo e afetivo. A meta-analise de De Dreu
e Weingart (2003) indicou relacao negativa de ambos os tipos com o

desempenho, ao passo que a de De Wit, Greer e Jehn (2012)



evidenciou que o conflito de tarefa nao se associa negativamente ao
desempenho quando dissociado do conflito de relacionamento. A
tese de que o conflito de tarefa constitui mecanismo de
aprendizagem encontra, portanto, sustentacao condicional na

literatura.

2.6. Integridade Comportamental, Reconhecimento,

Vulnerabilidade e Potencial

A integridade comportamental corresponde ao alinhamento
percebido entre palavras e acdes do gestor (Simons, 2002). Schein
(2010) aponta que os lideres transmitem a cultura por meio daquilo a
que dedicam atencao, de como reagem a crises e de como alocam
recompensas, € nao pelo discurso formal. A coeréncia entre valores
individuais e organizacionais associa-se a satisfacao,
comprometimento e menor intencao de saida (Kristof-Brown;
Zimmerman; Johnson, 2005). Esses achados fundamentam a
proposicao de que a equipe avalia o lider pelo que ele preserva sob

pressao, e nao pelo discurso adotado em condicdes de normalidade.

No campo da motivacao, Herzberg, Mausner e Snyderman (1959)
classificaramm o saldario entre os fatores higiénicos e o
reconhecimento entre os fatores motivacionais. A teoria da
autodeterminacao atribui a motivacao intrinseca a satisfacao das
necessidades de autonomia, competéncia e pertencimento (Ryan;
Deci, 2000). Recompensas tangiveis condicionadas a tarefa podem
reduzir a motivacao intrinseca (Deci; Koestner; Ryan, 1999); contudo,
Cerasoli, Nicklin e Ford (2014) verificaram que motivagao intrinseca e
incentivos extrinsecos predizem conjuntamente o desempenho.

Brun e Dugas (2008) classificam as praticas de reconhecimento em



quatro focos: a pessoa, a pratica de trabalho, a dedicacao e os

resultados.

A confiancga € definida como a disposicao de uma parte para tornar-
se vulneravel as acdes de outra (Mayer; Davis; Schoorman, 1995). A
humildade expressa do lider, que inclui o reconhecimento de
limitacdes e erros, associa-se ao desenvolvimento dos liderados
(Owens; Hekman, 2012). Essa relacao, contudo, apresenta limites: a
revelacao de fraquezas por pessoas de status elevado pode
prejudicar suas relagcdes orientadas a tarefa (Gibson; Harari; Marr,
2018). Por essa razao, distingue-se, neste estudo, a vulnerabilidade
estratégica, centrada no aprendizado e na correcao, da exposicao
descontrolada, que transfere a equipe o encargo de gerir o estado

emocional do lider.

Por fim, quanto a identificacdao de potencial, o Principio de Peter
postula que profissionais tendem a ser promovidos até alcancarem
um nivel de incompeténcia (Peter; Hull, 1969). Benson, Li e Shue
(2019) verificaram que vendedores de melhor desempenho tém
maior probabilidade de promog¢ao a cargos gerenciais, nos quais o
desempenho de suas equipes tende a ser inferior. Silzer e Church
(2009) caracterizam o potencial como construto multidimensional,
distinto do desempenho atual, o que fundamenta a recomendacao
de observar comportamentos de coesao e de apoio aos pares antes

da atribuicado de cargo.

2.7. Modelo Conceitual e Hipoteses

A sintese do referencial permite converter as proposicdes centrais do
modelo em relacdes testaveis. Considerando que a escuta de

qualidade reduz a defensividade e sinaliza aceitacdao das



contribuicées (Kluger; Itzchakov, 2022; Castro et al, 2018) e que a
inclusao do lider antecede a seguranca psicologica (Nembhard,

Edmondson, 2006), propde-se:

H1: a escuta percebida do lider relaciona-se positivamente com a

seguranca psicologica.

H2: a decisdao participativa relaciona-se positivamente com a

seguranca psicologica.

Considerando que a seguranca psicoldgica reduz o risco percebido
da manifestacao (Detert; Burris, 2007) e constitui condicao para o

investimento pessoal no trabalho (Kahn, 1990), propde-se:

H3: a seguranca psicoldogica relaciona-se positivamente com o

comportamento de voz.

H4: a seguranca psicologica relaciona-se positivamente com o

engajamento no trabalho.

H5a e H5b: a seguranca psicoldgica medeia a relacao entre a escuta
percebida do lider e, respectivamente, o comportamento de voz e o

engajamento.

Considerando, por fim, que a abertura declarada somente produz
efeitos quando percebida como genuina (Detert; Burris, 2007,

Simons, 2002), propde-se:

H6: a integridade comportamental do lider modera positivamente a
relacao entre escuta percebida e seguranca psicoldgica, de modo
que a relacao se intensifica quando a integridade percebida é

elevada.



Figura 1. Modelo conceitual da pesquisa

Integridade comportamental
do lider (IC) - moderadora

Antecedentes Mediadora Desfechos
Hé6

Escuta percebida H3 Comportamento

do lider (EPL) de voz (VOZ)

H1 Seguranca
psicoldgica (SP)
Decisdo Engajamento no

participativa (DP) H2 H4 trabalho (ENG)

H5a e H5h: efeitos indiretos de EPL sobre VOZ e ENG por meio de SP.
Controles: tempo sob o mesmo lider, tamanho da equipe, setor, género, idade e escolaridade.

Fonte: elaborado pela autora (2026), com base na literatura revisada.

3. METODOLOGIA

3.1. Delineamento da Pesquisa

Adota-se o paradigma pragmatista e o método misto de
delineamento sequencial explanatério, no qual uma etapa
guantitativa precede e orienta uma etapa qualitativa destinada a
explicar e aprofundar os resultados obtidos (Creswell; Plano Clark,
2018). A escolha justifica-se pela natureza do problema: as relacoes
hipotetizadas exigem teste estatistico, ao passo que dimensdes do
modelo proposto nao contempladas no modelo estrutural, como
delegacao, feedback, conflito, reconhecimento, vulnerabilidade e

identificacao de potencial, demandam compreensao interpretativa.

Quanto aos fins, a pesquisa classifica-se como descritiva e
explicativa; quanto aos meios, como pesquisa bibliografica, de
campo, com levantamento (survey) e entrevistas (Vergara, 2016; Gil,

2019). O percurso compreende quatro fases:



a. Revisao da literatura: levantamento nas bases Scopus, Web of
Science, SciELO e SPELL, com descritores relativos a escuta,
lideranca, seguranca psicologica, voz e engajamento, em
portugués e em inglés, para fundamentacdao do modelo

conceitual.

b. Etapa quantitativa: aplicacdo de questionario estruturado a

membros de equipes e teste das hipoteses H1 a Ho.

c. Etapa qualitativa: entrevistas semiestruturadas com lideres

selecionados a partir dos resultados da etapa anterior.

d. Integragao: confronto sistematico dos resultados das duas

etapas para producao de metainferéncias.

3.2. Etapa Quantitativa

3.2.1. Populacdo e Amostra

A populacao compreende colaboradores sem funcao gerencial,
subordinados a um lider imediato identificavel, em organizacdes
gue autorizem formalmente a coleta de dados. Adotam-se como
critérios de inclusao idade igual ou superior a 18 anos e periodo
mMinimo de seis meses sob o0 mesmo lider; excluem-se ocupantes de
cargos de gestao e questionarios incompletos. A amostragem € nao
probabilistica, por acessibilidade, com coleta organizada por equipe,

de modo a permitir a analise do aninhamento dos respondentes.

O tamanho minimo da amostra foi estimado por dois
procedimentos. Pela analise de poder no G*Power 3.1 (Faul et al,
2009), considerando o constructo com maior numero de preditores

(seguranca psicologica, com quatro: escuta, decisao participativa,



integridade e o termo de interacao), efeito médio (f2=0,15),a=0,05 e
poder de 0,80, obtém-se n = 85. Pelo método da raiz quadrada
inversa (Kock; Hadaya, 2018), para detectar coeficientes de caminho
de 0,20 a 5% de significancia, obtém-se n = 155. Adota-se o critério
Mais conservador, acrescido de margem para compensar perdas,
com coleta em equipes de, no minimo, trés membros, de modo a

viabilizar a analise multinivel.

3.2.2. Instrumento de Coleta

O questionario organiza-se em quatro blocos: Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido; questdes de triagem; escalas de
mensuracao; e dados sociodemograficos e funcionais. Os itens sao
mensurados em escala do tipo Likert de sete pontos (1 = discordo
totalmente; 7 = concordo totalmente). O Quadro 3 apresenta os

construtos, sua funcao no modelo e os instrumentos de referéncia.

Quadro 3. Construtos, funcao no modelo e instrumentos de

mensuragcao
Construto Fungao no Instrumento N° de itens Dimensao
modelo de referéncia correspond

ente no
modelo
proposto

Escuta Independe  Facilitating 20 (duas Escuta de

percebida Nnte Listening Scale = subescalas diagndstico;

do lider (Kluger; de 10 itens) decisao

(EPL) Bouskila-Yam, compartilha

2018) ou escala da

de escuta do
supervisor
(Lloyd et al,
2015)



Decisao
participativ
a (DP)

Integridade
comportam
ental (IC)

Seguranca
psicologica
(SP)

Comporta
mento de
voz (VOZ)

Engajamen
to no
trabalho
(ENG)

Variaveis de
controle

Independe
Nnte

Moderador
a

Mediadora

Dependen
te

Dependen
te

Controle

Subescala do
Empowering
Leadership
Questionnaire
(Arnold et al,
2000)

Escala de
integridade
comportamen
tal (Simons et
al, 2007)

Edmondson
(1999)

Van Dyne e
LePine (1998)

UWES-9
(Schaufeli;
Bakker;
Salanova,
2006), versao
brasileira de
Vazquez et al.
(2015)

Tempo sob o
mesmo lider,
tamanho da
equipe, setor,
género, idade
e escolaridade

Fonte: elaborado pela autora (2026).

6

Decisao
compartilha
da;
delegacao

Valores do
lider
alinhados a
MIissao

Vulnerabilid
ade
estratégica;
conflito
como
aprendizage
m

Protagonism
o da equipe

Reconhecim
ento;
retencao de
talentos



As escalas sem versao validada no Brasil serao submetidas a
adaptacao transcultural, compreendendo traducao independente,
sintese, retrotraducao, revisao por comité de especialistas e pré-teste
com integrantes da populacao-alvo (Beaton et al,, 2000). Um estudo-
piloto verificara a compreensao dos itens e o tempo médio de

resposta.

Para mitigar o viés de método comum, adotam-se remediacdes
procedimentais, como garantia de anonimato, separacao psicologica
entre blocos, alternagao da ordem das escalas e inclusao de variavel
marcadora tedrica (Podsakoff et al, 2003). A coleta ocorrera por
formulario eletrénico, mediante autorizacao formal das organizacdes

participantes.

3.2.3. Procedimentos de Analise

A preparacao da base compreende o tratamento de dados ausentes,
a identificacao de outliers multivariados pela distancia de
Mahalanobis e a exclusao de padrdes de resposta invariantes. Em
seguida, procede-se a analise descritiva e ao diagndstico de viés de
método comum pelo teste de fator unico de Harman e pela

avaliacao de colinearidade plena (Kock, 2015).

O teste das hipodteses utiliza a Modelagem de Equacdes Estruturais
por Minimos Quadrados Parciais (PLS-SEM), no software SmartPLS.
A técnica é adequada a modelos com orientacao explicativo-
preditiva, que combinam mediacao e moderacao e cujos dados
podem nao atender ao pressuposto de normalidade multivariada

(Hair et al, 2022). A avaliacao segue os critérios do Quadro 4.

Quadro 4. Critérios de avaliacao dos modelos de mensuracao e

estrutural



Etapa

Mensuraca

O

Mensuraca
o

Mensuraca
o

Mensuraca
o

Estrutural

Estrutural

Estrutural

Estrutural

Mediacao

Moderacao

Critério

Cargas fatoriais
externas

Confiabilidade
(alfa de
Cronbach, pA e

pC)

Validade
convergente
(AVE)

Validade
discriminante
(HTMT)

Colinearidade
(VIF)

Significancia dos

coeficientes

Poder explicativo
e tamanho de
efeito

Poder preditivo

Efeitos indiretos
especificos

Termo de
interacao

Parametro de
referéncia

> 0,708

Entre 0,70 e 0,95

> 0,50

< 0,85 (critério
conservador)

Bootstrapping com
10.000 subamostras;
p < 0,05

R? e 2 (0,02 pequeno;
0,15 médio; 0,35
grande)

Q?predict> 0
(PLSpredict)

Intervalo de
confianca por
bootstrapping sem o
valor zero

Abordagem em dois
estagios e analise de
inclinagdes simples

Fonte: elaborado pela autora (2026).

Fonte

Hair et al.
(2022)

Hair et al.
(2022)

Fornell e
Larcker (1981)

Henseler,
Ringle e
Sarstedt (2015)

Hair et al.
(2022)

Hair et al.
(2022)

Hair et al.
(2022)

Hair et al.

(2022)

Zhao, Lynch e
Chen (2010)

Hair et al.
(2022)



Como o0s respondentes estdao aninhados em equipes, serao
calculados os indices ICC(1), ICC(2) e rwg(j) para avaliar a
concordancia intragrupo na seguranca psicologica (James;
Demaree; Wolf, 1984). Caso a variancia entre equipes seja relevante,
estimar-se-a um modelo multinivel como analise de robustez

(Bliese, 2000).

3.3. Etapa Qualitativa

Os participantes serao selecionados por amostragem intencional de
casos extremos: lideres das equipes com 0s maiores € 0s menores
escores meédios de escuta percebida na etapa quantitativa, desde
gue a equipe conte com no minimo trés respondentes, de modo a
preservar o anonimato. O numero de entrevistas sera definido pelo

critério de saturacao tedrica (Fontanella; Ricas; Turato, 2008).

O roteiro semiestruturado organiza-se em eixos correspondentes as
dimensdes do modelo proposto: critérios para consultar a equipe ou
decidir unilateralmente; praticas de escuta de diagnostico;
conducao do feedback; regulacao emocional sob pressao; delegacao
de resultados; identificacdo de potencial; mediacao de conflitos;
coeréncia entre valores e praticas;, reconhecimento; e admissao de
erros. As entrevistas serao gravadas mediante consentimento e

transcritas integralmente.

O tratamento dos dados seguira a analise de conteudo categorial
(Bardin, 2016), em grade mista: categorias definidas a priori a partir
dos eixos do roteiro e categorias emergentes do material, com apoio
de software de analise qualitativa. O rigor sera assegurado pelos
critérios de credibilidade, transferibilidade, confiabilidade e

confirmabilidade (Lincoln; Guba, 1985), por meio de validacao pelos



participantes, descricao densa do contexto, trilha de auditoria e
codificacao dupla, com calculo do indice de concordancia entre

codificadores.

3.4. Integracao dos Resultados

A integracao ocorrera em dois momentos: nha conexao, quando 0s
resultados quantitativos definem a selecao dos entrevistados; e na
interpretacao, por meio de uma matriz de exibicao conjunta (joint
display) que justapde cada hipdtese as categorias qualitativas
correspondentes. As metainferéncias serao classificadas como
confirmacao, expansao ou discordancia (Fetters; Curry; Creswell,

2013).

3.5. Aspectos Eticos

O projeto serd submetido a Comité de Etica em Pesquisa por meio
da Plataforma Brasil, em conformidade com a Resolucdao CNS n°
510/2016, aplicavel as Ciéncias Humanas e Sociais (Brasil, 2016). A
participacao sera voluntaria e condicionada ao aceite do TCLE. O
tratamento de dados pessoais observara a Lei Geral de Protecao de
Dados Pessoais (Brasil, 2018), com anonimizacao dos respondentes,
divulgacao exclusivamente agregada e guarda dos dados pelo

periodo minimo de cinco anos apds o término da pesquisa.

4. RESULTADOS E DISCUSSAO

Esta secdao apresenta o0s resultados esperados, derivados
logicamente do modelo tedrico e do referencial revisado, e os

discute a luz da literatura.

4.1. Modelo de Mensuracao



Espera-se que o modelo de mensuragao atenda aos parametros do
Quadro 4, uma vez que as escalas adotadas possuem evidéncias
prévias de validade. E plausivel que itens de redacdo invertida da
escala de seguranca psicolégica apresentem cargas inferiores a
0,708, fendmeno recorrente em escalas com itens reversos (Weijters;
Baumgartner; Schillewaert, 2013); nesse caso, a exclusao somente se
justifica se elevar a AVE e a confiabilidade composta sem

comprometer a validade de conteudo (Hair et al,, 2022).

Um ponto de atenc¢ao reside na validade discriminante entre escuta
percebida C integridade comportamental, construtos
conceitualmente proximos por envolverem a percepcao de
coeréncia do lider. Valores de HTMT proximos ao limite indicariam
sobreposicao e exigiriam revisao dos itens antes do teste da hipotese

de moderacao.

4.2. Modelo Estrutural e Teste de Hipéteses

Espera-se que o diagnostico de colinearidade indique VIF inferior a 3
em todos os preditores e que os coeficientes de determinacao
apresentem magnitude moderada para seguranca psicoldgica, voz e
engajamento. O Quadro 5 apresenta o padrao esperado para cada

hipotese.

Quadro 5. Resultados esperados do teste de hipdteses

Hipotese Relacao Resultado esperado

H1 EPL - SP Positivo, de maior magnitude entre os
antecedentes de SP

H2 DP - SP Positivo, de magnitude inferior a HI



H3 SP 5 VOZ Positivo

H4 SP - ENG Positivo
H5a EPL - SP - Mediacao parcial complementar
VOZ
H5b EPL - SP - Mediacao parcial complementar
ENG
H6 EPL xIC - SP Positivo: efeito de EPL mais intenso sob IC
elevada

Fonte: elaborado pela autora (2026).

Trés padrdes sao logicamente esperados. Primeiro, o efeito da escuta
sobre a seguranca psicologica tende a superar o da decisao
participativa, porque a escuta atua diretamente sobre a percepcao
de risco interpessoal, ao passo que a participacao formal pode ser
interpretada como ritual de aprovacao quando desacompanhada de
consideracao efetiva das contribuicdes. Segundo, a mediacao tende
a ser parcial, uma vez que a escuta pode elevar a voz também pela
via da eficacia percebida, isto &, pela crenca de que manifestar-se
produz efeito (Morrison, 2014). Terceiro, sob baixa integridade
comportamental, o efeito da escuta tende a enfraquecer ou a perder
significancia, pois o gesto de ouvir passa a ser interpretado como

estratégia de legitimacao de decisdes ja tomadas.

4.3. Resultados Esperados da Etapa Qualitativa

A analise de conteudo deve produzir categorias que expliguem os
padrdes quantitativos e expandam o modelo para as dimensdes nao
testadas estatisticamente. O Quadro 6 sintetiza as categorias

esperadas e o contraste previsto entre os dois grupos de lideres.



Quadro 6. Categorias esperadas e contraste entre grupos de lideres

Categoria

Centralizaca
o decisoria

Escuta de
diagnostico

Feedback

Delegacao

Conflito

Reconhecim
ento

Vulnherabilid
ade

Fonte: elaborado pela autora (2026).

Lideres de equipes
com escuta elevada

Critérios explicitos
para consultar ou
decidir; justificativa
das sugestdes
recusadas

Conversas individuais
periddicas,
orientadas a
obstaculos

Descricao de fatos,
impacto e pedido de
ajuste

Delegacao de
resultados com
critérios de sucesso
definidos

Estimulo a
divergéncia técnica e
contencao de
atagues pessoais

Reconhecimento
especifico e imediato
da contribuicao

Admissao de erros
acompanhada de
plano de correcao

Lideres de
equipes com
escuta reduzida

Pressao temporal
invocada para
decidir
unilateralmente

Dependéncia de
pesquisas formais
e reunides
coletivas

Feedback restrito
aos ciclos formais
de avaliagcao

Delegacao de
tarefas com
supervisao do
meétodo

Encerramento
precoce do debate
em nome da
harmonia

Reconhecimento
associado a metas
e recompensas
financeiras

Ocultacao de erros
OU exposicao sem
direcao

Dimensao
do modelo

Decisao
compartilha
da

Escuta do
clima

Feedback

Delegacao

Conflito

Reconhecim
ento

Vulnerabilida
de
estratégica



Cada categoria devera ser ilustrada por excertos representativos das
entrevistas. Entre as categorias emergentes plausiveis, destacam-se
as restricoes estruturais a autonomia do lider, como alcadas
decisérias e politicas centralizadas de pessoal, que limitariam a

delegacao independentemente da disposicao individual.

4.4, Discussao

4.4.1. Escuta, Seguranca Psicolégica e VOZ

A corroboracao de HI, H3 e H5 alinhar-se-ia as evidéncias de que a
escuta de qualidade eleva a seguranca psicolégica (Castro et al,
2018; Kluger; Itzchakov, 2022) e de que a seguranca psicoldgica
antecede a voz e a aprendizagem (Edmondson, 1999; Detert; Burris,
2007; Frazier et al, 2017). A contribuicao especifica do estudo
consistiria em demonstrar o mecanismo no contexto brasileiro, no
qual a elevada distancia de poder (Hofstede, 2001) tende a
desestimular a manifestacao espontanea e, por consequéncia, a

ampliar a dependéncia em relacao a iniciativa do lider.

A eventual superioridade do efeito da escuta sobre o da decisao
participativa (H1 emn comparacao a H2) dialogaria com a constatacao
de Detert e Burris (2007) de que a voz depende da abertura do
gestor tal como percebida pelos subordinados. Esse resultado
qualificaria o modelo normativo de Vroom e Yetton (1973): o grau de
participacao prescrito produz os efeitos esperados somente quando
a contribuicao € efetivamente considerada, condicao que o filtro
decisorio proposto incorpora ao exigir a justificativa das sugestdes

recusadas.

4.4.2. Integridade Comportamental Como Condi¢cao de Contorno



A corroboracao de H6 indicaria que a escuta nao opera como técnica
isolada, mas como comportamento cuja eficacia depende da
coeréncia entre discurso e pratica (Simons, 2002). O achado
convergiria com a analise de Schein (2010) sobre os mecanismos de
transmissao cultural e ofereceria sustentacao empirica a proposi¢cao
de que a equipe avalia o lider pelo que ele preserva sob pressao. Do
ponto de vista tedrico, a integridade delimitaria a fronteira entre

escuta genuina e escuta instrumental.

4.4.3. Expansbées Qualitativas e Proposicbes Que Requerem

Qualificagcdo

O confronto com a literatura indica que parte das proposicdes do
modelo encontra sustentacdao direta, enquanto outras requerem
formulacao condicional. Quanto ao conflito, a meta-analise de De
Dreu e Weingart (2003) contraria a tese de que a divergéncia de
tarefa seja intrinsecamente benéfica, ao passo que De Wit, Greer e
Jehn (2012) indicam beneficios condicionados a dissociacao em
relacao ao conflito de relacionamento. Espera-se que as entrevistas
revelem que, em equipes com baixa seguranca psicologica, a
divergéncia técnica tende a converter-se em conflito pessoal, o que
recomenda reformular a proposicao como dependente do clima da

equipe.

Quanto ao reconhecimento, a tese de que a recompensa financeira
seria insuficiente para sustentar o engajamento converge com
Herzberg, Mausner e Snyderman (1959) e com a teoria da
autodeterminacao (Ryan; Deci, 2000), mas diverge de Cerasoli,
Nicklin e Ford (2014), segundo os quais incentivos extrinsecos e
motivacao intrinseca predizem conjuntamente o desempenho. A

formulacao mais prudente € a de complementaridade, e ndao de



substituicao, entre recompensa financeira e reconhecimento da

contribuicao.

Quanto ao feedback, a delegacao e a vulnerabilidade, as proposicdes
encontram sustentacao: o feedback centrado na tarefa reduz o risco
de efeitos negativos (Kluger; DeNisi, 1996); a delegacao de resultados
pressupde metas claras (Locke; Latham, 2002); e a admissao de erros
acompanhada de correcao associa-se a humildade expressa e ao
desenvolvimento dos liderados (Owens; Hekman, 2012). A proposicao
sobre identificacao de potencial converge com a evidéncia de que a
promocao baseada exclusivamente no desempenho técnico reduz a
efetividade gerencial (Benson; Li; Shue, 2019). O Quadro 7 consolida

esse confronto.

Quadro 7. Proposicdes do modelo, sustentacao tedrica e situacao

esperada apds o estudo

Proposicao do Sustentacao na Situacdo esperada
modelo literatura

Decidir com a equipe  Vroom e Yetton (1973); Sustentada (H2 e
sem transferir a Pearce e Conger (2003) etapa qualitativa)
responsabilidade pelo

desfecho

Cobranca sem Rizzo, House e Lirtzman Sustentada pela
critérios claros gera (1970); Locke e Latham literatura; explorada
desengajamento (2002) qualitativamente

Escuta de diagnostico  Kluger e ltzchakov (2022)  Parcialmente

supera a pesquisa sustentada:

formal de clima complementaridade
entre instrumentos

Feedback estruturado  Kluger e DeNisi (1996); Sustentada
em fato, impacto e Rosenberg (2021)
pedido



Regulacao emocional
do lider retém
talentos

Delegar resultados, e
nao tarefas

Identificar potencial
antes da atribuicao de
cargo

Conflito de tarefa
cCoOmo mecanismo de
aprendizagem

Alinhamento entre
valores do lider e
Missao

Reconhecimento
além da remuneracao

Vulnerabilidade
estratégica gera
confianca

Goleman (1995);
Antonakis, Ashkanasy e
Dasborough (2009)

Leana (1986); Eisenhardt
(1985)

Silzer e Church (2009);
Benson, Li e Shue (2019)

Jehn (1995); De Dreu e
Weingart (2003); De Wit,
Greer e Jehn (2012)

Simons (2002); Schein
(2010)

Herzberg, Mausner e
Snyderman (1959);
Cerasoli, Nicklin e Ford
(2014)

Mayer, Davis e
Schoorman (1995);
Owens e Hekman (2012);
Gibson, Harari e Marr
(2018)

Fonte: elaborado pela autora (2026).

5. CONCLUSAO

Condicional a
mensuracao

adequada do
construto

Sustentada,
condicionada a
clareza de critérios

Sustentada

Condicional a
seguranca
psicologica

Sustentada (Ho)

Requer
reformulacao:
complementaridade

Sustentada, com
limites a exposicao

5.1. Sintese e Resposta Ao Problema de Pesquisa

O estudo teve como objetivo geral analisar a relacao entre a escuta

percebida do lider e a seguranca psicoldgica, o comportamento de



vOz € O engajamento dos membros de equipes de trabalho,
considerando o) papel condicionante da integridade
comportamental do lider. Para tanto, as dimensdes do modelo de
lideranca pela escuta foram sistematizadas a luz da literatura e
convertidas em seis hipdteses, testadas por meio de delineamento

mMisto sequencial explanatorio.

Em resposta ao problema de pesquisa, e condicionada a
confirmacao empirica dos resultados esperados, a escuta praticada
pelo lider relaciona-se positivamente com a seguranca psicoldgica,
que, por sua vez, medeia parcialmente seus efeitos sobre a voz e o
engajamento. Essa relacdao intensifica-se quando os liderados
percebem coeréncia entre o discurso e a pratica do lider, de modo
gue a escuta desacompanhada de integridade comportamental

tende a perder eficacia.

Quanto aos objetivos especificos, o primeiro foi atendido pela
conversao das proposicdes do modelo em hipodteses e pelo
confronto sintetizado no Quadro 7. O segundo, o terceiro e o quarto
correspondem a mensuracao dos construtos e ao teste das relacdes
de mediacao e moderacao na etapa quantitativa. O quinto foi
contemplado pela etapa qualitativa, que permitiu examinar as
dimensdes de delegacao, feedback, conflito, reconhecimento e

vulnerabilidade a partir da perspectiva dos lideres.

5.2. Contribuicoes Teodricas e Praticas

No plano tedrico, o estudo apresenta quatro contribuicdes. A
primeira consiste em uma definicao operacional de escuta do lider
que inclui a incorporacao verificavel das contribuicdes ao processo

decisério, o que a diferencia da escuta como comportamento



estritamente comunicacional. A segunda reside na articulacao entre
a escuta e o modelo normativo de decisao. A terceira corresponde a
identificacao da integridade comportamental como condicao de
contorno, que delimita a fronteira entre escuta genuina e escuta
instrumental. A quarta decorre do teste empirico de proposicoes
prescritivas, que indicou a necessidade de reformular como
condicionais as teses relativas ao conflito de tarefa e a recompensa

financeira.

No plano pratico, os resultados fornecem subsidios para programas
de desenvolvimento de liderancas centrados em competéncias de
escuta, para a institucionalizacao de conversas individuais peridédicas
como instrumento complementar as pesquisas de clima e para a
revisao de critérios de promocao que privilegiam exclusivamente o
desempenho técnico. Recomenda-se, ainda, que as organizacdes
acompanhem indicadores de voz e de seguranca psicoldgica, e nao

apenas de satisfacao, como evidéncias da qualidade da lideranca.

5.3. Limitagoes

O estudo apresenta limitacdes que devem orientar a interpretacao

dos resultados:

a. 0 corte transversal impede inferéncias causais, de modo que
as relagcdes identificadas devem ser interpretadas como

associacdes compativeis com o modelo tedrico;

b.o uso de autorrelato em fonte Unica expde os resultados ao
vies de método comum, ainda que mitigado por remediacoes

procedimentais e estatisticas;



C.a amostragem nao probabilistica e a delimitacdao das
organizacdes participantes restringem a generalizacao

estatistica;

d.as entrevistas com lideres estdao sujeitas ao viés de
desejabilidade social, sobretudo na descricao das proprias

praticas;

e. parte das dimensdes do modelo, como delegacao, feedback,
conflito, reconhecimento e vulnerabilidade, foi examinada

apenas qualitativamente, sem teste estatistico;

f. a adaptacao transcultural de escalas sem validacao prévia no

Brasil pode afetar a equivaléncia de medida.

5.4. Agenda para Pesquisas Futuras

Sugere-se, em primeiro lugar, a adoc¢ao de delineamentos
longitudinais ou de estudos de diario, capazes de captar a dinamica
temporal entre escuta, seguranca psicologica e voz. Em segundo
lugar, recomendam-se estudos experimentais ou quase
experimentais que avaliem programas de treinamento em escuta,

com grupos de controle e mensuragao pré e pos-intervencao.

Em terceiro lugar, indica-se o uso de dados de multiplas fontes,
combinando percepcdes de liderados, avaliacbes de lideres e
indicadores  objetivos, como rotatividade, absenteismo e
desempenho da equipe, analisados por modelagem multinivel. Em
quarto lugar, propdem-se comparacdes transculturais que testem se
a distancia de poder modera o efeito da escuta sobre a voz, bem
como investigacdes em equipes hibridas e remotas, nas quais 0s

sinais Nao verbais da escuta sao reduzidos.



Por fim, recomenda-se o desenvolvimento e a validacao de uma
escala multidimensional de lideranca pela escuta, fundamentada
nas onze dimensdes do modelo proposto, de modo a permitir o

teste integrado das proposicdes aqui tratadas de forma parcial.
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