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RESumo

Os conceitos de voz e siléncio do trabalhador podem ser entendidos como a ma-
nifestacao ou a retencao discricionaria de informacoes que visam a melhoria or-
ganizacional e, no Brasil, existem poucas pesquisas no setor publico. Assim, este
trabalho analisa os antecedentes que levam servidores e empregados publicos
federais a manifestarem comportamentos de voz e siléncio no trabalho. Foi rea-
lizada uma pesquisa exploratoria, de abordagem qualitativa, por meio de entre-
vistas com 16 trabalhadores. Foi utilizada a analise de conteldo. Os resultados
apontaram que o tipo de gestao possui papel central na decisao do trabalhador
de falar ou silenciar sobre questées de trabalho. Verificou-se, ainda, a presenca
de outros antecedentes de voz e siléncio, como resignacao, temor de retalia-
cOes, apoio ou dissuasao dos colegas e personalidade. Os resultados do estudo
contribuem para o aumento do conhecimento sobre a tematica voz e siléncio do
trabalhador no contexto nacional, sobretudo nas organizacées publicas.

Palavras-chave: Voz; Administracao Publica; Siléncio; Comportamento
Organizacional
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ABSTRACT

The concepts of worker voice and silence can be understood as the manifestation
or discretionary withholding of information aimed at organizational improve-
ment, and in Brazil, there is little research in the public sector. Thus, this paper
analyzes the antecedents that lead federal public servants and employees to
manifest behaviors of voice and silence at work. An exploratory research was
conducted, with a qualitative approach, through interviews with 16 workers.
Content analysis was used. The results showed that the type of management
plays a central role in the worker’s decision to speak or remain silent about work
issues. The presence of other antecedents of voice and silence was also verified,
such as resignation, fear of retaliation, support or dissuasion from colleagues
and personality. The results of the study contribute to increasing knowledge on
the topic of worker voice and silence in the national context, especially in public
organizations.

Keywords: Voice; Public Administration; Silence; Organizational
Behavior

INTRODUCAO

Ha diferentes definicbes para o conceito de voz e siléncio do trabalhador. Elizabe-
th Morrison (2011) descreveu a voz como uma comunicacao discricionaria de
ideias, sugestoes, preocupacoes ou opinioes sobre questoes relacionadas ao traba-
lho, que intenciona promover melhorias organizacionais; ja o siléncio foi definido
como a retencao dessas questoes pelo funcionario.

Observa-se, na literatura sobre voz e siléncio do trabalhador, um interesse em
conhecer os fatores antecedentes desse comportamento, ou seja, as condicoes
determinantes para a ocorréncia de voz ou o siléncio (Iwai et al., 2021; Kaufman,
2015; Omar, 2010). Esses antecedentes podem ser distinguidos em dois grupos
genéricos: um no qual estao os fatores ligados ao proprio trabalhador (fatores
individuais) e outro que incluem fatores do contexto organizacional (fatores con-
textuais) (Cassematis e Wortley, 2013).

Medo, inseguranca, timidez, instinto de autopreservacao e resignacao sao alguns
fatores que podem levar o empregado a silenciar no trabalho (Morrison, 2014).
Por outro lado, proatividade, desejo de cooperacao, autoafirmacao, autoestima
e necessidade de aceitacao podem funcionar como estimulos ao comportamento
de voz do trabalhador (Morrison, 2014). Cré-se que esses antecedentes para voz
e siléncio podem variar conforme o tipo de organizacao, a atividade laboral, a
cultura nacional, local e organizacional, e o clima organizacional (Morrison,
2014; Moura-Paula, 2014).
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A maioria das pesquisas sobre voz e siléncio dos empregados tem sido desenvolvida
no setor privado. No entanto, acredita-se que as pesquisas no setor publico tam-
bém devem ser realizadas, visto que as organizacdes publicas possuem diferencas
culturais em relacao as privadas. Um exemplo disso é que as relacoes de poder sao
mais acentuadas nas organizacoes publicas do que nas privadas (Tanure, 2005). A
estrutura das organizacoes do setor publico também é diferenciada, sendo carac-
terizada como mais burocratica e hierarquizada (Rodrigues e Bastos, 2013). Para
José Pires e Katia Macédo (2006, p. 96), as organizacoes publicas possuem caracte-
risticas especificas, como “apego as regras e rotinas, supervalorizacao da hierar-
quia, paternalismo nas relacdes, apego ao poder”, e essas especificidades devem
ser consideradas na elaboracdao dos processos internos e politicas de gestdao de
pessoas, na implantacao de mudancas e na formacao de crencas e valores.

Nas palavras de Lia Fanuck (1986, p. 442), “é para a prestacao dos servicos ne-
cessarios ou Uteis a coletividade que se concebe a Administracao Publica”, de
modo que os trabalhadores que ai atuam representam um instrumento de mate-
rializacao dos objetivos dos servicos publicos. Assim, pesquisas que considerem
as especificidades das organizacoes governamentais e que se preocupem com 0s
comportamentos de seus trabalhadores, sao relevantes para o proprio funciona-
mento das organizacdes e para a sociedade. Ademais, argumenta-se que falhas
nos processos de trabalho em organizacdes publicas poderiam ser evitadas e ino-
vacoes e melhorias poderiam ser implantadas se houvesse um adequado compor-
tamento de voz e siléncio dos trabalhadores.

Apesar da importancia de investigar esse tipo de comportamento, observa-se
que, no Brasil, foram encontradas poucas pesquisas sobre a tematica, a exemplo
das pesquisas de Marcos Moura-Paula e Deise Ferraz (2015), e Rayana Andrade e
Antonio Bastos (2020), e nenhuma delas trata especificamente dos trabalhadores
do servico publico. Diante dessa lacuna, a realizacao de novas pesquisas sobre
voz e siléncio voltada para o setor publico se revela fundamental.

Deste modo, esta pesquisa teve como objetivo analisar os antecedentes que le-
vam servidores e empregados publicos federais a manifestarem comportamentos
de voz e siléncio no trabalho. Para tanto, foi realizada uma pesquisa exploratoé-
ria de abordagem qualitativa. Essa escolha metodoldgica se deu pela predomi-
nancia de estudos com abordagem quantitativa e porque, em contextos pouco
explorados, como € o caso do setor publico, ha pertinéncia na adocao de pesqui-
sas exploratorias e qualitativas.

O conhecimento dos antecedentes da voz e do siléncio dos trabalhadores do se-
tor publico é relevante para a implantacao de medidas que favorecam melhorias
nos processos e rotinas de trabalho nas organizacoes publicas. Assim, espera-se
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que os resultados deste trabalho possam influenciar gestores de organizacoes
publicas a refletirem sobre como se revelam os comportamentos de voz e o si-
léncio dos trabalhadores e suas implicacoes para as organizacoes e os proprios
trabalhadores.

FUNDAMENTACAO TEORICA

Os primeiros estudos sobre a voz do trabalhador ocorreram na década de 1980 e
se baseavam na teoria de Saida-Voz-Lealdade de Albert Hirschman (1970), cujo
foco principal era a relacao entre os mecanismos de voz coletiva disponiveis para
reivindicacao e a retencao dos empregados (Mowbray et al., 2015).

Com o passar das décadas, o conceito de voz foi delineado sob diferentes perspec-
tivas e em diferentes areas do conhecimento. No campo de estudo das Relacoes de
Trabalho, Richard Freeman e James Medoff (1984) descreveram o comportamento
de voz dos empregados sob o ponto de vista coletivo e formal, onde sindicatos,
associacoes e conselhos de classe seriam os meios pelos quais os empregados exer-
ceriam sua voz, expressando insatisfacoes e descontentamentos, participando das
tomadas de decisao e atuando na reivindicacao de causas coletivas.

A partir de 1990, motivados pelo declinio do sindicalismo, os estudos na area de
comportamento organizacional trouxeram o conceito de voz do empregado a um
nivel mais individualizado, no qual a voz se reflete em participacao e nao mais
somente em queixas (Mowbray et al., 2015).

No campo do comportamento organizacional, uma definicao de voz amplamente
aceita € aquela proposta por Morrison (2011). Michael Barry e Adrian Wilkinson
(2016), por sua vez, criticam a visao unitarista da voz por desconsiderar os meca-
nismos de representacao dos trabalhadores como manifestacao de voz e os demais
canais formais que podem ser propiciados pela organizacao, focando-se somente
nos canais informais. Além disso, a maior parte das pesquisas sobre voz realizadas
na area de comportamento organizacional desconsideram a voz critica dos traba-
lhadores, definida como aquela que busca justica, melhores condicdes de trabalho
e reducao das desigualdades.

Este trabalho considera o conceito de voz em sua forma mais abrangente, englo-
bando tanto a que se apresenta na forma de sugestoes de melhoria, como a que se
apresenta na forma de denuncias ou reclamacodes. Essa posicao se da pelo reco-
nhecimento das abordagens que consideram nao somente a voz que se apresenta
sob a forma de ideias e sugestoes de melhorias, mas compreendendo que a voz
que se apresenta na forma de denlncias/reclamacdes também é importante, pos-
to que esta visa a mudanca de alguma situacao tida como prejudicial, seja ao
falante ou a organizacao.
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As pesquisas sobre o siléncio do trabalhador compreendem diversos focos de es-
tudo, como: a relacao entre o siléncio e a denlncia de irregularidades, a nao
comunicacao de noticias indesejaveis, cidadania organizacional, ostracismo so-
cial e, mais recentemente, o siléncio como a retencao de ideias, informacoes,
sugestoes e opinides sobre questoes organizacionais (Moura-Paula, 2014).

No Brasil, as pesquisas sobre o siléncio nas organizacées envolveram principal-
mente questdes como o siléncio que encobre o assédio sexual e moral e o siléncio
como manifestacao de resisténcia a mudancas, sendo raras as pesquisas que es-
tudem o siléncio relacionado a retencao de ideias e opinides dos trabalhadores
sobre questoes de relevancia para o trabalho (Moura-Paula e Ferraz, 2015).

O conhecimento dos fatores precedentes da voz e do siléncio tem tido destaque
nas pesquisas envolvendo estes construtos. Em geral, esses determinantes podem
ser distinguidos em dois grupos: um dos fatores ligados ao proprio trabalhador, a
exemplo das suas caracteristicas individuais de personalidade e variaveis demo-
graficas (Donovan et al., 2016; Elsaied, 2019; Lavena, 2014; Omar, 2010); e outro
que envolve os fatores alheios ao trabalhador, relacionados ao contexto organiza-
cional, como a estrutura organizacional e o estilo de lideranca dos gerentes (Jia
et al., 2020; Jiang e Yao, 2020; Kaufman, 2015; Omar, 2010).

Corroborando com a existéncia de fatores individuais e contextuais como antece-
dentes de voz e siléncio, a pesquisa de Leilei Hao et al. (2022) indicou que tanto
os fatores individuais como os situacionais atuam como variaveis importantes na
previsao do siléncio dos trabalhadores. Em sua metanalise, os autores verifica-
ram, por exemplo, que o siléncio dos funcionarios foi significativamente relacio-
nado com preditores relacionados com o lider (por exemplo, supervisao abusiva,
lideranca capacitadora).

Conforme a visao tradicional de comportamento organizacional, um primeiro
motivador para o comportamento de voz do funcionario € o sentimento de com-
promisso com a melhoria do trabalho ou para ajudar os outros, o que faz com que
este, ao ter uma ideia ou opinidao que possa contribuir com o trabalho, motive-se
em relatar. Entretanto, essa motivacao estaria sujeita a intermediacao de outros
dois fatores: a percepcao que o trabalhador tem da eficacia de sua voz; e a per-
cepcao de seguranca, que envolve o calculo dos riscos de falar, especialmente se
0 que tem a ser dito for algo relacionado a problemas ou temas sensiveis no local
de trabalho, que pode gerar retaliacoes (Morrison, 2014).

Quanto a capacidade de predicao da voz por meio de variaveis demograficas, a
maioria dos estudos empiricos ndo comprova a existéncia dessa relacao, embo-
ra, teoricamente, muitos trabalhos tenham sugerido essa possibilidade. Peter
Cassematis e Richard Wortley (2013), examinando variaveis que distinguissem

Quaderns de Psicologia | 2024, Vol. 26, Nro. 3, e2116



6 Almeida, Débora Bruna Alves & Silva, Thales Fabricio da Costa e

denunciantes de nao denunciantes em organizacoes publicas, observaram que
género, idade e cargo parecem nao ter influéncia na diferenciacao do perfil do
denunciante.

Um aspecto que pode ser motivador para a voz denunciante € o comprometimento
do trabalhador, pois individuos mais envolvidos com os objetivos institucionais po-
dem ser mais propensos a se envolver em comportamentos de deniincia, especial-
mente no setor publico. Além disso, trabalhadores que atuam em organizacoes
publicas podem agir conforme uma ética de servico propria, inerente a missao
publica, pela qual se espera que estes relatem irregularidades por motivacoes in-
trinsecas as instituicoes publicas, como agir dentro da legalidade e na preservacao
do interesse publico (Lavena, 2014).

Tradicionalmente, as premissas que orientaram os estudos sobre voz e siléncio
foram de que o siléncio é disfuncional, por omitir erros, ilegalidades e falhas, en-
quanto a voz é benéfica para a organizacao por reduzir falhas, promover denun-
cias, conduzir a inovacao e melhorias nos processos, estimular a aprendizagem, e
também para os colaboradores, por aumentar o senso de valorizacao e satisfacao,
ao contrario do siléncio que provoca insatisfacao e estresse (Morrison, 2014).

O siléncio era visto como algo indesejavel e que nao agregava a organizacao, pois
era considerado como a retencao de informacoes, criticas, ideias e conhecimen-
tos necessarios ao desenvolvimento organizacional. Posteriormente, alguns auto-
res propuseram que o siléncio nao podia ser simplesmente considerado como o
comportamento oposto a voz, e que esta tem efeitos benéficos e o siléncio teria
efeitos maléficos aos empregados e a organizacao. Assim, Linn Dyne et al. (2003)
recomendaram que siléncio e voz seriam melhor estudados sem concepcao dua-
lista, sendo considerados construtos distintos e multidimensionais. Para estes au-
tores, o siléncio ndao é necessariamente a auséncia de voz. Eles argumentam que
é relevante diferenciar siléncio e voz nao como sendo a auséncia e presenca de
fala, mas por meio dos motivos que levam os empregados a reter ou expressar
ideias, informacodes e opinides relacionadas com melhorias para o trabalho.

Ressalte-se que os apontamentos relatados nas pesquisas sobre os efeitos que a
voz e o siléncio trazem para os funcionarios nao devem ser generalizados, deven-
do-se considerar o contexto sociocultural em que os trabalhadores estao inseridos.
Shalini Srivastava et al. (2019), em pesquisa realizada com trabalhadores do setor
privado na india, constataram que o siléncio esta negativamente relacionado ao
burnout e positivamente relacionado a inteligéncia emocional, sugerindo que este
tem um papel funcional no bem-estar dos trabalhadores indianos, contrariando
pesquisas de paises ocidentais, que encontraram relacées positivas entre o silén-
cio, insatisfacao e baixo comprometimento.
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Acerca dos motivos para silenciar propositalmente sobre questées de trabalho,
Chad Brinsfield (2013), a partir de uma pesquisa com 461 trabalhadores, encon-
traram 84 exemplos de situacoes (tratamento injusto por colegas de trabalho,
assédio sexual testemunhado, ideia de melhoria de processo, entre outros) e 59
motivacoes (medo de retaliacdo, evitar conflito com alguém, a administracao
nao pareceu interessada em ouvir sobre tais questoes, entre outros) para tal
comportamento.

Quanto aos fatores relacionados ao contexto do trabalho, Bruce Kaufman (2015)
aponta que a configuracao organizacional possui influéncia na voz, pois engloba
uma diversidade de aspectos como o tamanho, a estrutura hierarquica, o nivel de
padronizacao e formalizacao dos processos, a burocracia e as funcées de recursos
humanos.

O clima das relacoes de trabalho também tem influéncia nas decisdes do trabalha-
dor de falar ou permanecer em siléncio. Um clima mais harmonioso, caracterizado
por funcionarios valorizados e familiarizados com os regulamentos organizacio-
nais, leva a um maior uso da voz. De outro modo, um clima de relacoes laborais
percebido como hostil, resulta em niveis mais altos de siléncio (Jiang e Yao, 2020).

O estilo de lideranca dos gerentes também € um aspecto contextual que impac-
ta na voz e no siléncio do funcionario. Nesta senda, menciona-se que o estilo de
lideranca autoritario afeta negativamente a voz dos trabalhadores, fazendo com
que eles percebam pouca liberdade para se manifestar. Por outro lado, a lide-
ranca benevolente, marcada por lideres que auxiliam no desenvolvimento do
subordinado, e a lideranca moral, em que o lider demonstra virtudes pessoais,
como autodisciplina e boa conduta, tém efeito positivo no comportamento de
voz do trabalhador (Jia et al., 2020).

Os estudos levantados exemplificam como os antecedentes de voz e siléncio po-
dem se subdividir em categorias, especialmente de nivel individual e contextual,
0 que é relevante para a analise e discussao dos resultados deste trabalho.

METODOLOGIA

A pesquisa se classifica como exploratoria e possui uma abordagem qualitativa
(Gil, 2017). A coleta de dados se deu pela realizacao de entrevistas semiestrutura-
das com empregados e servidores publicos de diferentes entidades da administra-
cao publica indireta do Poder Executivo do Governo Federal, incluindo autarquias,
empresas publicas, fundacoes e sociedades de economia mista.

Participaram 16 trabalhadores de 11 organizacdes distintas, sendo oito emprega-
dos publicos, cujo vinculo de trabalho é regido pela Consolidacao das Leis do
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Trabalho (CLT), e oito servidores publicos, vinculados pelo Regime Juridico Unico
dos servidores federais. Nove participantes eram do sexo masculino e sete do
sexo feminino, com idade variando de 29 a 47 anos e média de 37 anos. O tempo
de servico na organizacao variou de 3 a 17 anos, com média de 8 anos de servico.

As entrevistas foram realizadas entre outubro de 2021 e fevereiro de 2022 de for-
ma on-line pelo software Google Meet e, com o consentimento dos entrevistados,
foram gravadas em audio e video, gerando-se 11 horas de gravacao, com uma
média de 41 minutos por entrevista. Posteriormente, as entrevistas foram trans-
critas integralmente e analisadas com o auxilio do software Atlas Tl, na versao
22. Os entrevistados foram identificados por codigos E1, E2, E3, E4... e E16.

O roteiro de entrevista era semiestruturado e foi organizado em torno das seguin-
tes perguntas iniciais: Geralmente, o que vocé faz quando tem alguma ideia ou
sugestao que pode contribuir para a melhoria de algum processo organizacional?
A quem vocé comunica? De que forma? Por qué? Vocé ja vivenciou situacoes em
que vocé tinha alguma ideia ou sugestao para o trabalho e preferiu nao falar? Por
qué? Quando vocé observa algo que, em sua visao, nao esta correto, vocé faz uma
reclamacao ou denuncia sobre o fato? A quem vocé comunica? De que forma? Por
qué? Vocé ja vivenciou situacées em que vocé queria fazer alguma reclamacao ou
dendncia e preferiu nao falar? Por qué?

A analise dos dados foi feita pela técnica da analise de conteldo, realizada em
trés etapas, conforme orientam Christian Laville e Jean Dionne (1999). Na pri-
meira etapa foi realizado o recorte dos conteldos que seriam agrupados dentro
das categorias. Na segunda etapa, a definicao das categorias analiticas ocorreu
com base em um modelo misto, no qual as categorias sao fixadas previamente,
mas passiveis de alteracao para englobar elementos significativos. As categorias
previamente estabelecidas, identificadas pela sua respectiva base teorica, estao
descritas na Tabela 1. Por fim, a terceira etapa consistiu na categorizacao final
das unidades de analise.

Tabela 1. Categorias previamente fixadas dos antecedentes de voz e siléncio

Grupo Categoria Autor/Ano
. . Tracos de personalidade | Alicia Omar (2010); Mervat Elsaied (2019)
Fatores individuais -
Tempo de servico Sean Donovan et al. (2016)
Comprometimento Cecilia Lavena (2014)
' Relacdes de trabalho Bruce Kaufman (2015); Yongzhong Jiang e
Fatores contextuais Yi Yao (2020)
Tipo de lideranca Jianfeng Jia et al. (2020)
Justica organizacional Alicia Omar (2010)
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A pesquisa foi aprovada pelo Comité de Etica em Pesquisas, nos termos da Reso-
lucdo do Conselho Nacional de Saude n° 510/2016 (Conselho Nacional de Saude,
2016), sob parecer n° 4.987.502.

RESULTADOS E DISCUSSAO

Os resultados foram divididos nas seguintes dimensoes de analise: “Antecedentes
do siléncio” e “Antecedentes da voz”. A partir delas, apresentam-se as subdi-
mensoes “antecedentes relacionados ao contexto” e “antecedentes relacionados
ao individuo”. Trechos dos relatos dos participantes ilustram a categorizacao.

Antecedentes do siléncio

Os resultados apontam que os principais antecedentes do siléncio manifesta-
dos nas entrevistas podem ser organizados em dois grupos. O primeiro com 0s
motivadores relacionados ao proprio individuo, como a necessidade de evitar
conflito nas relacoes de trabalho, a resignacao e o conformismo com uma si-
tuacao existente, o desejo de proteger os colegas de trabalho e o medo de so-
frer retaliacdes. O segundo com os motivadores relacionados ao contexto de
trabalho, como uma gestao fechada que nao aceita sugestoes e a falta de apoio
dos colegas.

Assim, as categorias de analise sao apresentadas seguindo esta logica, para uma
melhor visualizacao e descricao dos resultados, conforme consta na Tabela 2.
Estes motivadores serao detalhados nos proximos topicos.

Tabela 2. Fatores que motivam o siléncio dos servidores e empregados
publicos entrevistados

Antecedentes Antecedentes
relacionados ao Citado por relacionados ao Citado por
contexto individuo
Gestao fechada/ | E1, E4, E6, E9, E10, Evitar conflito/Manter | E1, E2, E4, E6, E7, ES8, E9,
Autocrata E11, E12, E13, E15 boas relacées E10, E13, E15

E1, E7, E9, E10, E11,
E12, E13

E1, E6, E7, E8, E9, E10,

Falta de canais E12, E14, E16

Resignacao/Conformismo

Falta de apoio

ou dissuasao dos | E8, E9, E10, E12, E15 Temor de retaliacoes E1, B4, E6, E7, E8,

E12, E15
colegas
Burocracia/ E6, E10, E11, E12, Tracos de personalidade E1, E2, E3, E5, E9, E14,
Regulamentos E15 ; P E15, E16

Menos experiéncia/
Tempo de servico

Proteger os colegas E2, E9, E13, E14

E2, E8, E10, E11, E13, E16
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Antecedentes do siléncio relacionados ao contexto

a) Gestdo fechada/Autocrata. O estilo de lideranca mais autocratico, que nao
acolhe o que o trabalhador tem a dizer, emergiu como o principal fator contex-
tual que direciona o trabalhador ao siléncio, considerando que grande parte dos
entrevistados relatou essa falta de abertura da geréncia como um dos principais
motivos para que retenham suas ideias e contribuicoes. Isso é exemplificado na
seguinte fala: “nesse cenario que eu falei né, de uma gestao mais geral, vou dizer
assim até autocrata sei 4, era muito dificil e depois de um tempo desmotivado,
depois de tanta briga, conflito, eu terminava nao levando ideias” (E1, entrevista
pessoal, 2021).

Alguns trabalhadores relataram que tiveram chefes que até os escutavam, mas
suas ideias nao eram atendidas ou levadas em consideracao, e acabavam se fe-
chando e deixando de dar suas contribuicoes para a gestao.

Na antiga gestao eu nao tinha esse espaco [...] e das poucas intervencoes
que eu propus foi feito, eu sei la, um descaso né, entao eu guardava para
mim as ideias para executar dentro do meu quadrado ali das questoes que
eu tinha que resolver. (E11, entrevista pessoal, 2022)

Martin Williams e Liah Yecalo-Tecle (2020) relatam a hostilidade dos superiores
em acolher ideias propostas por subordinados € a maior barreira para o seu com-
partilhamento. Isso ocorre porque os gestores percebem a voz dos subordinados
como uma ameaca psicoldgica a sua posicao hierarquica e, assim, criam restri-
coes a voz para preservar o status. Isso também é ilustrado nas seguintes falas:
“Trabalhei bastante com uma gerente que realmente nao dava oportunidade
nenhuma a equipe, ela realmente fazia de tudo para a equipe dela nao ir para
frente” (E6, entrevista pessoal, 2022). “o cara tem a ideia ai certos chefes ali
acham que ‘ah o cara esta aparecendo demais, quer tomar a minha vaga’” (E10,
entrevista pessoal, 2022).

O siléncio de funcionarios publicos incide em riscos para as organizagoes, pois
pode aumentar a probabilidade de erros nao serem detectados e retardar a ino-
vacao e a mudanca organizacional. Assim, Shahidul Hassan et al. (2019) reforcam
0 quao importante € o papel dos gestores na reducao do siléncio, especialmente
dos chefes imediatos que exercem grande influéncia na rotina laboral dos funcio-
narios publicos, e propdem que exercam uma lideranca que ajude os trabalhado-
res a se sentirem seguros para falar sobre situacées e problemas de trabalho.

Uma outra barreira apontada nas entrevistas é a interferéncia politica na esco-
lha dos ocupantes de cargos de gestao, que muitas vezes envolve pessoas sem
competéncia técnica para o cargo, gerando desconforto nos trabalhadores de
carreira. “pessoas que ocupam um cargo, mas que nao tem a capacidade, a
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competéncia ou aptidao para estar naquela funcao, pessoas que talvez tenham
influéncia politica e esteja ali porque tem esse link entre quem nomeia e a pro-
pria pessoa” (E15, entrevista pessoal, 2022).

b) Falta de canais. Os trabalhadores sentem que ha uma falta de canais em que
possam expressar tanto suas sugestoes e ideias, como suas criticas e reclamacoes.
“Muitas vezes eu tinha questdes relacionadas a gestao superior né, queixas, € a
gente nao tinha onde falar, se comunicar, entdao vocé termina guardando” (E1,
entrevista pessoal, 2021). “acho que deve ser mais facilitada essa forma de suges-
toes e criticas” (E12, entrevista pessoal, 2022).

Afalta de canais adequados para a formalizacao de ideias e sugestoes gera no tra-
balhador a impressao de que esta jogando suas ideias ao vento, quer dizer, mesmo
que exponha as suas contribuicoes, o fato de nao haver alguma formalizacao faz
com que essas ideias se percam e sejam esquecidas.

Quanto aos canais direcionados a criticas e dendncias, observou-se que eles até
existem, porém, alguns trabalhadores nao se sentem seguros em usa-los, uma vez
que ha receio de vazamento de informacdes dentro do proprio canal de denlncia
ou por descrenca na efetividade do canal. Isso dialoga com o que Jimmy Donaghey
et al. (2011) apregoam, que nao basta existirem canais de voz, mas eles devem
ser bem projetados, pois podem estar estruturados de um modo que contribuam
para a manutencao do siléncio. “Nao existe realmente um canal sigiloso que a
gente possa fazer, porque dentro mesmo dos proprios canais, se existisse, dentro
dos proprios canais vazam informacoes” (E7, entrevista pessoal, 2022).

¢) Falta de apoio ou dissuasdo dos colegas. Além da falta de canais ou de canais
eficazes, a voz critica do trabalhador também é abafada pela falta de apoio ou
até mesmo pela dissuasao dos colegas de trabalho. Neste contexto, o trabalha-
dor opta por ficar em siléncio sobre determinadas situacoes por sentir que esta
sozinho, que nao tem o apoio dos seus pares. “acontece bastante, falam assim ‘0
cara nao bate de frente com fulaninho nao cara, nao bate de frente com ele nao,
vocé s6 tem a perder’” (E10, entrevista pessoal, 2022).

d) Burocracia/regulamentos. Outro aspecto contextual elencado pelos entrevis-
tados como uma barreira € a existéncia de normas e regimentos que balizam as
atividades do setor publico, a chamada burocracia. Neste sentido, Ana Rodrigues
e Antonio Bastos (2013, p. 145) comentam que “a forte submissao a leis adminis-
trativas tende a criar um ambiente burocratizado resultando em processos de
mudanca mais lentos se comparados ao setor privado”.

Essa caracteristica de ter todo um aparato legal instruindo o que pode e o que
nao pode ser feito € algo peculiar da Administracao Publica, pois, embora as or-
ganizacoes privadas também tenham suas normas e regulamentos, o peso da lei
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nas atividades do dia a dia do trabalhador do setor publico € maior, visto que “na
Administracao Publica nao ha liberdade nem vontade pessoal. Enquanto na ad-
ministracao particular é licito fazer tudo que a lei nao proibe, na Administracao
Publica s6 é permitido fazer o que a lei autoriza” (Meirelles et al., 2016, p. 93).
Isso ficou demonstrado na fala dos entrevistados: “Porque muitas das ideias tam-
bém a gente nao pode por em pratica [...] tem alguns normativos, isso impede da
gente fazer ‘n’ coisas” (E6, entrevista pessoal, 2022); “era bem burocratico, era
um processo rigido, nao tinha como eu mudar nada [...] eu até tentava, mas a
gente tinha uma questao legal que as vezes atrapalhava um pouco as mudancas”
(E12, entrevista pessoal, 2022).

No geral, observa-se que foram poucos elementos contextuais que emergiram
como antecedentes do siléncio. No entanto, infere-se que estes poucos elemen-
tos tém um impacto importante na decisao de silenciar, visto que sao barreiras
percebidas por diferentes trabalhadores de organizacoes distintas.

Antecedentes do siléncio relacionados ao individuo

a) Evitar conflito/ manter boas relacées. Os entrevistados apontaram que muitas
vezes optam por ficar em siléncio para evitar conflito. Esse foi um dos motivadores
pessoais mais proeminentes, sendo observado na fala de dez participantes. “nao
me pronunciei porque ai assim tem horas que eu entendo que € melhor ficar cala-
do porque o ambiente podera ficar ruim” (E8, entrevista pessoal, 2022). “eu ficava
mais calado, porque eu nao queria criar atrito” (E15, entrevista pessoal, 2022).

Conforme aponta Betania Tanure (2005, p. 107), essa tendéncia de evitar confli-
to pode ser atribuida a cultura das organizacdes brasileiras, visto que nestas “os
conflitos nao sao tratados diretamente, para nao atrapalhar o relacionamento,
criar constrangimento entre as pessoas € nem comprometer a harmonia do gru-
po” e essa tendéncia de evitar conflito se da especialmente em pessoas que nao
estao em posicoes de poder.

b) Resignacdo/Conformismo. Um outro sentimento manifestado nas entrevistas
foi a resignacao, a crenca de que nao adianta falar, pois as coisas sao como sao e
nao mudarao. Esse sentimento de descrenca na mudanca, de aceitacao e con-
formismo leva os trabalhadores a silenciarem suas ideias e principalmente suas
criticas e reclamacdes acerca de situacoes que lhes causam sofrimento. “as
vezes eu nao falo porque eu sei que nao vai ter jeito” (E1, entrevista pessoal,
2021). “ai a pessoa vai ficando meio cansada né, de propor e ver que nao vai
para a frente” (E12, entrevista pessoal, 2022). A respeito da resignacao como
antecedente do comportamento de silenciar, Dyne et al. (2003) apontam que
um funcionario pode reter suas ideias e sugestdes quando acredita que falar
abertamente é inutil e provavelmente nao fara diferenca e também ao avaliar
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que tem pouca capacidade de influenciar a situacao. Segundo os autores, quan-
do os funcionarios acreditam que nao fazem a diferenca, eles se desvinculam e
nao contribuem com ideias ou sugestoes de forma proativa.

¢) Temor de retaliacées. Os entrevistados relataram que existiram situacoes em
que tinham algo a dizer, especialmente uma critica, reclamacao ou denuncia so-
bre algo mais grave, como assédio moral, por exemplo, mas preferiram ficar em
siléncio por terem receio de retaliacao, de serem perseguidos ou prejudicados
de alguma forma. “a gente nao faz uma denlncia, as vezes até com medo dessa
denlncia nao dar em nada e ai vocé sofrer alguma represalia” (E6, entrevista
pessoal, 2022). “Nesse caso eu tenho sim medo de uma retaliacao, de uma perse-
guicao” (E8, entrevista pessoal, 2022).

Esse medo faz com que o trabalhador fique em siléncio, em alguns casos, € am-
parado pela lembranca de situacoes sofridas por colegas de trabalho ou de situa-
coes a que ele mesmo foi submetido, como é o caso do assédio moral vivenciado
diretamente por dois entrevistados. “na época eu estava passando por um pro-
cesso de assédio moral dentro da unidade e a pessoa em que eu teria que me
direcionar para esse assunto era justamente a pessoa que eu estava sofrendo o
assédio” (E7, entrevista pessoal, 2022). Resultados semelhantes foram aponta-
dos por Brinsfield (2013) que, em pesquisa com 1.240 respondentes, verificou a
existéncia de 59 motivos principais para silenciar, dentre os quais o medo de so-
frer retaliacdes teve destaque.

d) Tracos de personalidade. Observou-se que alguns tracos de personalidade fa-
zem com que o trabalhador silencie. Esses tracos envolvem autocontrole, a cons-
ciéncia da propria criticidade e o reconhecimento de que é melhor silenciar
quando nao se tem total seguranca e dominio sobre determinado assunto.

Sobre isso, Alicia Omar (2010), analisando possiveis relacées entre os comporta-
mentos de voz e siléncio dos trabalhadores, sua personalidade e o papel da per-
cepcao de justica interpessoal nessas relacoes, verificou que a percepcao de
justica emergiu como moderador da tendéncia de que trabalhadores com maior
controle emocional manifestassem comportamento de siléncio em prol da orga-
nizacao ou dos colegas.

e) Menos experiéncia/ tempo de servico. O pouco tempo na instituicao ou no se-
tor também influencia para que o trabalhador guarde para si suas contribuicoes.
As entrevistas demonstraram que quando o trabalhador tem pouco tempo na
instituicao ou setor — pela pouca experiéncia e imaturidade naquela atividade e
por ainda nao estar totalmente adaptado ao funcionamento da organizacao —
opta por silenciar suas ideias e criticas. Os achados reforcam a crenca de que
funcionarios com menor tempo de servico na organizacao se sentem menos a
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vontade para expor suas opinides, preferindo silenciar. “Eu acho que naquele
momento foi porque eu tinha assumido ha pouco tempo no 6rgao, eu tinha medo,
até para vocé entrar numa empresa e vocé nao conhece as pessoas vocé tem um
certo receio de falar” (E16, entrevista pessoal, 2022). Este resultado corrobora
os resultados da pesquisa de Sean Donovan et al. (2016).

f) Proteger os colegas. As entrevistas também evidenciaram a presenca de si-
léncio com a finalidade de protecao dos colegas de trabalho, sendo relatados
casos em que os trabalhadores silenciaram sua sugestao/critica para evitar
prejudicar algum colega, como demonstra a fala a seguir: “Para evitar as vezes
prejudicar alguém assim diretamente sabe, quando era trabalho de uma pes-
soa especificamente que tinha errado alguma coisa, que nao estava legal” (E9,
entrevista pessoal, 2022). Este resultado dialoga com a literatura existente,
que aponta que o siléncio pode acontecer por motivos altruistas voltado ao
outro ou a organizacao, como um comportamento de cidadania organizacional.
Sobre isso, Dyne et al. (2003) definiram como siléncio pro-social o comporta-
mento intencional e proativo voltado ao outro, que se baseia no altruismo e na
cooperacao, motivado pela preocupacao com outras pessoas ou com a propria
organizacao.

Antecedentes da voz

As entrevistas demonstraram que uma parte dos antecedentes da voz tem rela-
cao com caracteristicas ou sentimentos mais relacionados ao préprio trabalha-
dor, como o seu nivel de comprometimento, a vontade de melhorar ou simplificar
o seu trabalho e fatores inerentes a sua personalidade. Outros motivadores da
voz decorrem de aspectos contextuais, como uma gestao aberta a ideias e suges-
toes, boas relacoes no ambiente de trabalho, e autonomia e competéncia técni-
ca relacionados ao cargo. Assim como no siléncio, as categorias de antecedentes
da voz puderam ser organizadas em dois grupos, conforme consta na Tabela 3.

Antecedentes da voz relacionados ao contexto

a) Abertura da gestdo. Conforme os relatos da maioria dos entrevistados, o estilo
de lideranca, assim como no siléncio, também tem influéncia sobre a voz. Entre-
tanto, observa-se que o efeito deste aspecto contextual na voz acontece de
modo contrario ao que ocorre no siléncio, sendo que, quando os trabalhadores
vivenciam uma gestao aberta, mais democratica, que escuta o que o colaborador
tem a contribuir, sentem-se mais encorajados a expor suas ideias e sugestoes.
“Eu tinha um bom vinculo com meu supervisor, era uma pessoa mais aberta, mais
tranquila, entao eu tinha espaco para chegar para ele e opinar e sugerir” (E4,
entrevista pessoal, 2021).
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Tabela 3. Fatores que motivam a voz dos servidores e empregados
publicos entrevistados

Antecedentes
relacionados ao
contexto

Citado por

Antecedentes
relacionados ao
individuo

Citado por

Abertura da gestao

E1, E2, E4, E6, E9,
E11, E12, E13, E14,

Melhoria/Simplificacao
do trabalho

E1, E2, E4, E6, E7, ES,
E9, E10, E11, E13,

E15, E16 E14, E15
Boas relacoes E1, E5, E8, E11, Comprometimento E2, B4, E5, E7, B8, E9,
; E14, E15, E16 P E10, E11, E13, E16
Apoio dos colegas E1, E7, E8 Imagem positiva/ E3, E5, E6, E11
Reconhecimento
Organizacao/ E2, E5, E12 Satisfacao pessoal e E2, E11, E13
setor novo bem-estar
Autonomia/ E1, B4, E5, E7, E9,
n . E10, E11, E12, E13, Personalidade E3, E9, E10, E13, E16
competéncia do cargo E14
Justica/Injustica E4, E6, E8 Seguranca/ E2, E5, E9
Autoconfianca
Estabilidade E2, E15 Mais experiencia/ E8, E10, E11

Tempo de servico

Notou-se nas falas dos entrevistados que eles sentem liberdade e confianca para
se expressar por saberem que sua voz sera ouvida. Neste sentido, Mervat Elsaied
(2019) comenta que os lideres, além de criar oportunidades de voz para os seus
liderados por meio de canais formais e informais, também podem influenciar nos
fatores cognitivos que induzem o comportamento de voz. Conclui que a lideranca
que se concentra em apoio social e emocional, com comportamentos de simpa-
tia, cuidado e escuta, possui uma relacao significativa e positiva com o comporta-
mento de voz dos funcionarios, o que sugere que, a medida que os trabalhadores
percebem seus gestores como apoiadores, é provavel que manifestem comporta-
mento de voz. Isto vai ao encontro dos resultados deste trabalho, uma vez que é
possivel notar o quao importante € o papel do lider em sua decisao de falar. “Pri-
meiro pela boa recepcao dos gestores, eu sei que pelo menos eles vao escutar a
ideia e provavelmente vao aceitar” (E12, entrevista pessoal, 2022).

b) Boas relacées. As boas relacoes no ambiente de trabalho também se mostra-
ram como um importante propulsor da voz do trabalhador. Apreendeu-se que um
clima de trabalho amistoso, com relacoes amigaveis tanto com os pares como
com os superiores, favorece para que o trabalhador se sinta com liberdade para
falar sobre as questoes de trabalho.
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¢) Apoio dos colegas. O apoio dos colegas de trabalho, auxiliando e ajudando o
trabalhador em suas atividades e demonstrando apoio a sua voz, também contri-
bui para proporcionar um ambiente de trabalho agradavel e seguro para a ex-
pressao da voz. “Eu acho que isso diz muito também da propria relacao que vocé
constréi com os pares e com os superiores, hoje eu tenho uma abertura para che-
gar e dizer se eu concordo se nao concordo, se topo, se nao topo” (E1, entrevista
pessoal, 2021).

Esses achados corroboram com a pesquisa de Xiao-Yun Xie et al. (2015), que
indicou que o cuidado interpessoal e o apoio dos colegas estimulam os funcio-
narios a exercerem comportamentos de voz visando contribuir com ideias e
melhorias para o trabalho. Os autores recomendam que os gestores devem criar
um clima de apoio no qual os funcionarios recebam apoio e incentivo do lider e
dos colegas.

d) Organizacdo/setor novo. Alguns trabalhadores afirmaram que, pelo fato de
atuarem em uma organizacao ou em um setor novo, tém mais liberdade para im-
primir as suas ideias, para dar suas sugestoes e para criar e estabelecer os pro-
cessos na sua area de atuacao. Como explicitado na fala de dois trabalhadores:
“Por ser uma instituicao muito nova e por eu ter nascido com essa instituicao, [...]
entdo eu falo abertamente [...] provavelmente nessa pesquisa vocé nao vai ouvir
isso de outras pessoas que estao numa instituicao muito antiga” (E2, entrevista
pessoal, 2021). “Como € aqui no setor que é novo, a gente é muito aberto a novas
ideias sabe [...] a gente tem um pouco mais de liberdade aqui” (E5, entrevista
pessoal, 2021).

e) Autonomia/competéncia do cargo. Observou-se nas entrevistas que a compe-
téncia técnica inerente ao cargo ou a atividade que o trabalhador exerce também
assume papel importante como antecedente de voz, uma vez que o trabalhador,
apoderando-se da autoridade técnica de seu cargo, tem autonomia para falar
suas ideias ou criticas e até mesmo para implantar as medidas e melhorias que
achar necessarias. “agora em relacao a critica € isso basicamente, assim se for
algo do trabalho em si, eu me sinto livre de chegar para o meu gestor, logico que
baseando tecnicamente e falar” (E4, entrevista pessoal, 2021). “Sao de processos
em que eu tenho algum tipo de contato, entao € um lugar em que geralmente eu
consigo falar sobre as minhas sugestoes” (E9, entrevista pessoal, 2022).

f) Justica/Injustica. Um fator contextual que estimula a voz critica envolve as
situacoes de injustica percebidas pelo trabalhador. Isto foi destacado na fala do
trabalhador E4, que expressou por escrito discordancia com a sua avaliacao de
desempenho por acreditar que ela foi feita de forma injusta, e também na fala
do trabalhador E8, que expressou sua voz critica em uma situacao em que foi
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acusado de algo que nao fez. Este achado fornece indicios de que situacoes de
percepcao de injustica interpessoal podem desencadear comportamentos de voz
para autodefesa.

g) Estabilidade. Outro fator contextual antecedente da voz, especialmente da
voz critica, é a confianca de certa estabilidade no emprego, o que promove um
sentimento de seguranca nos trabalhadores. Isso foi evidenciado na fala de dois
entrevistados, um estatutario e um celetista, e reforca que o aparato legal que
protege o trabalhador de organizacoes ligadas ao setor publico geram uma segu-
ranca que nao é comum no setor privado. “Eu falo porque eu me sinto segura
talvez isso, talvez se eu fosse terceirizada essa nao seria a minha resposta, eu
teria que engolir muita coisa por medo de perder o emprego, talvez pela situacao
de servidora me dé essa tranquilidade” (E2, entrevista pessoal, 2021). “A gente
tem um certo nivel de estabilidade [...] as pessoas se encorajam de fazer denun-
cia por isso” (E15, entrevista pessoal, 2022).

Este Ultimo antecedente, apesar de ter sido elencado por apenas dois trabalha-
dores, foi incluido na analise por ser uma especificidade do setor publico, sendo
assim relevante o seu destaque nesta pesquisa que tem como publico-alvo os
trabalhadores vinculados a organizacoes publicas.

Antecedentes da voz relacionados ao individuo

a) Melhoria/Simplificacdo do trabalho. A intencao de melhorar seu proprio tra-
balho e o desejo de oferecer um servico melhor a sociedade foi um dos antece-
dentes individuais com maior amplitude nas entrevistas, tendo sido citado por 12
participantes. Extraiu-se que isso & motivado, entre outros fatores, pela implica-
cao positiva gerada para si mesmo. “Primeiro a melhoria, a melhoria do espaco
né, a melhoria do trabalho [...] e por acreditar que essa intervencao venha trazer
beneficios para mim também, relacionado ao meu dia a dia” (E7, entrevista pes-
soal, 2022).

Em outros relatos, é possivel observar que a voz pode ser motivada pelo desejo
de melhoria do trabalho para o bem da organizacao, dos colegas de trabalho e
também dos usuarios do servico. “Qualquer tipo de melhoria que eu possa ver
que gere uma consequéncia positiva tanto para a organizacao, para os profissio-
nais que estao trabalhando ou que esse beneficio venha para o cliente eu ja co-
munico de imediato” (E15, entrevista pessoal, 2022).

b) Comprometimento. Além desse desejo de melhorar o trabalho, seja para si,
para os colegas ou para os clientes, captou-se nas entrevistas algo mais profun-
do, um desejo de ver os objetivos organizacionais serem alcancados, um senti-
mento de fazer parte da organizacao e de querer contribuir para o seu avanco.
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Esse fator que contribui para que o trabalhador manifeste voz, foi identificado
como comprometimento organizacional.

Conforme Antonio Bastos et al. (1997), a literatura retrata esse construto como
sendo um forte envolvimento do individuo com os variados aspectos do seu am-
biente de trabalho e principalmente com a organizacao, no qual sao percebidos
alguns significados como: o desejo de permanecer; o orgulho por pertencer; a
identificacao, o apego e o envolvimento com objetivos e valores organizacionais;
0 engajamento e despendimento de esforco e empenho em favor do trabalho e da
organizacao. Esse conceito pode ser ilustrado nas seguintes falas: “quando eu fui
lotada nessa unidade eu senti que eu precisava fazer esse negocio funcionar e eu
me sinto responsavel, e eu sinto vontade, eu quero fazer com que isso funcione”
(E5, entrevista pessoal, 2021); “a sensacao que eu tenho é assim, aqui é meu,
entendeu, isso aqui € meu, isso aqui € algo que eu ajudei a criar, todos os proces-
SOs eu criei, mapeei junto com os meus colegas” (E2, entrevista pessoal, 2021).

¢) Imagem positiva/Reconhecimento. Um outro antecedente individual envolve
a expectativa que os trabalhadores tém de receberem o devido reconhecimento
pelo seu trabalho e de gerarem uma imagem positiva de si. “Porque eu acho que
isso contribui com minha imagem profissional, eu acho que vao perceber em mim
um carater proativo” (E3, entrevista pessoal, 2021).

d) Satisfacdo pessoal e bem-estar. Além dessa motivacao de ser reconhecido e
valorizado, também emergiu um sentimento de satisfacao pessoal, de bem-estar
consigo mesmo por poder contribuir com as suas ideias e assim se sentir bem no
trabalho que realiza. “O motivo principal é o crescimento profissional, é se sen-
tir bem que vocé esta ajudando, esta colaborando realmente” (E13, entrevista
pessoal, 2022).

e) Personalidade. Alguns entrevistados mencionaram que expéem suas ideias e
sugestoes em funcao da sua personalidade, os quais se consideram mais expressi-
vos. “Como eu tenho o habito de me comunicar bastante em qualquer lugar as-
sim, eu geralmente converso muito com os meus colegas também, e ai nessas
conversas que surgem essas minhas sugestoes, aquilo que eu acho que poderia ser
melhorado” (E9, entrevista pessoal, 2022). Sobre isso, a pesquisa de Omar (2010)
indica que individuos extrovertidos sao mais inclinados a manifestar ideias, opi-
nides e informacoes, do que as pessoas mais introvertidas.

Sobre a influéncia da personalidade, é importante resgatar a pesquisa de Mortaza
Zare e Carol Flinchbaugh (2019) que examinou as relacdes existentes entre os
cinco grandes tracos de personalidade, tanto na voz quanto na criatividade de
trabalhadores e estudantes; verificaram que conscienciosidade, abertura a expe-
riéncia e extroversao sao bons preditores de voz e criatividade, fornecendo mais
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indicios sobre as relacoes existentes entre os tracos de personalidade do indivi-
duo e a sua expressao de voz no trabalho. Archana Tedone e Valentina Bruk-Lee
(2022), em estudo com trabalhadores dos EUA, também encontraram relagoes
positivas entre extroversao e voz.

f) Seguranca/Autoconfianca. Acrescenta-se a isso um outro antecedente obser-
vado nas entrevistas, que é a percepcao de seguranca e de autoconfianca. Nesse
sentido, Elsaied (2019) comenta que, quando os trabalhadores percebem que o
ambiente de trabalho é psicologicamente seguro, ou seja, € um ambiente em
que os funcionarios possuem confianca interpessoal nos pares e na chefia e rela-
cionamentos baseados no respeito, desenvolve-se uma crenca compartilhada de
que é possivel assumir riscos como o de se expressar. “Eu nao guardo ideias, eu
falo, [...] eu ndo tenho esse sentimento de inseguranca de nao falar, eu falo” (E5,
entrevista pessoal, 2021).

g) Mais experiéncia/ Tempo de servico. Assim como possuir pouco tempo na orga-
nizacao e menos maturidade no trabalho foi ressaltado como um antecedente
para o siléncio, possuir mais tempo na organizacao ou no setor e assim também
mais experiéncia no trabalho contribui para que se sinta mais seguro para expor
suas ideias e sugestoes. Isso confirma os achados de Andrade e Bastos (2020), que
encontraram correlacoes positivas entre a voz que visa melhorias para a organi-
zacao e o tempo de servico.

CONSIDERACOES FINAIS

Este artigo prop0s, por meio de uma pesquisa exploratéria e de abordagem qua-
litativa, analisar os antecedentes que levam servidores e empregados publicos
federais a manifestarem comportamentos de voz e siléncio no trabalho.

Os resultados apontam que o tipo de lideranca ocupa papel central como antece-
dente da voz e do siléncio, sendo que quando os trabalhadores percebem a gestao
como mais aberta, disposta a ouvir e considerar o que eles tém a dizer, sentem-se
mais estimulados a expressar suas contribuicées. Em contrapartida, quando per-
cebem a gestao como fechada e autocratica, decidem silencia-las. Este achado é
relevante do ponto de vista pratico, sobretudo para que os gestores acolham as
contribuicoes que o trabalhador tem a oferecer e que podem ser (teis para a me-
lhoria organizacional.

O apoio dos colegas também atua como um motivador da voz do trabalhador.
Porém, quando o funcionario ndao percebe esse apoio e nota até mesmo certa
dissuasao dos colegas, direciona-se para o siléncio. Foi observado ainda que os
trabalhadores ficam em siléncio visando evitar conflitos, para manter as boas re-
lacbes no ambiente de trabalho, mas também podem falar sobre suas sugestoes,
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justamente por perceberem que as boas relacées laborais propiciam ambiente
para a voz. Estes resultados indicam que se faz relevante que as organizacoes pu-
blicas propiciem ambientes de trabalho com clima amistoso, favoraveis a voz.

Também foi verificado que os trabalhadores deixam de expor suas contribuicoes,
criticas, reclamacodes e denuncias, por resignacao, conformismo e também por
medo de sofrerem retaliacoes. Assim, as organizacoes publicas devem fortalecer
0s canais de voz, para que as percepcoes de risco da voz sejam reduzidas.

A pesquisa contribui para conhecer os principais fatores que influenciam os com-
portamentos de voz e siléncio dos servidores e empregados publicos que atuam
na Administracao Publica Federal, fornecendo subsidios para que as organiza-
coes tracem acoes visando o aumento dos comportamentos desejaveis, com foco
no bem-estar do trabalhador e na melhoria organizacional.

Pesquisas futuras acerca dos modelos e das estruturas de canais de voz mais efi-
cientes e seguros sao sugestoes a partir dos resultados deste estudo. Além disso,
observando o papel fundamental da lideranca, é interessante o desenvolvimento
de pesquisas que investiguem quais estilos de lideranca sao mais adequados ao
contexto do setor publico, conforme os climas de voz e siléncio desejaveis, e
considerando ainda as novas modalidades de trabalho em ascensao, como o tele-
trabalho.
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