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ALMEIDA, Débora Bruna Alves. A voz e o siléncio de trabalhadores do servico
publico federal brasileiro. Universidade Municipal de Sado Caetano do Sul. Sdo
Caetano do Sul, SP, 2022.

RESUMO

A voz do trabalhador € tida como a manifestacdo discricionéria de ideias e sugestdes
gue visem a melhoria organizacional e, de forma mais ampla, como a expressao de
reclamacdes e denuncias que visem a correcao de situacdes danosas. Este conceito
vem sendo bastante explorado na literatura internacional, com relevancia para
diversas areas de estudo, visto que pode levar a multiplos resultados positivos para
as organizacdes. O siléncio ocorre quando o trabalhador retém de forma deliberada
essas informacgdes, 0 que na maioria das vezes tem sido considerado algo ruim para
as organizacdes e para os proprios trabalhadores, mas em alguns contextos também
pode ter implicagdes positivas. No Brasil, existem poucas pesquisas sobre o tema e,
em geral, sdo poucos os trabalhos realizados com trabalhadores e organizacfes do
setor publico. Assim, esta pesquisa foi guiada pelo seguinte questionamento: de que
modo se manifestam a voz e o siléncio de trabalhadores vinculados ao setor publico
federal, considerando os regimes de trabalho estatutério e celetista? Para responder
este questionamento, o trabalho teve como objetivo analisar os comportamentos de
voz e siléncio de servidores e empregados publicos do Governo Federal. A pesquisa
se classifica como descritiva e exploratéria, com procedimentos metodoldgicos de
abordagem mista, na qual a coleta de dados ocorreu por meio de realizacado de
entrevistas com 16 trabalhadores e aplicacdo de questionarios com 532 respondentes.
Os dados qualitativos foram analisados por meio de andlise de conteudo e os dados
guantitativos por meio de analises multivariadas, como analise fatorial e de regressao.
Os resultados apontaram que a voz e o siléncio pré-sociais sdo manifestados com
maior frequéncia pelos empregados e servidores publicos do que a voz e o siléncio
pré-individuo. Também se observou que a percep¢do de suporte organizacional,
assim como outras variaveis, como ocupacao de cargo de gestéo, tempo de servico
na organizacao, idade, tipo de vinculo e area de atuacéo, possuem influéncia nos
comportamentos de voz e siléncio do publico-alvo investigado. Notou-se que o tipo de
gestao possui papel central na decisdo do funcionario de falar ou silenciar sobre
guestBes de trabalho. Verificou-se ainda a presenca de outros antecedentes de voz e
siléncio, como resignacao, temor de retaliagcbes, apoio ou dissuasdo dos colegas,
personalidade, dentre outros. Os principais canais de voz identificados sdo canais
informais e diretos, tendo como principal receptor o chefe. Os resultados deste estudo
contribuem para o aumento do conhecimento sobre a tematica voz e siléncio do
trabalhador no contexto nacional e subsidiam a reflexdo sobre a importancia destes
conceitos para as organizacdes publicas.

Palavras-chave: Participacdo do trabalhador. Gestdo de Pessoas. Comportamento
Organizacional. Gestao Publica. Gestao organizacional.



ALMEIDA, Débora Bruna Alves. The voice and silence of Brazilian federal public
service workers. Universidade Municipal de Sao Caetano do Sul. Sdo Caetano do
Sul, SP, 2022.

ABSTRACT

The worker's voice is seen as the discretionary expression of ideas and suggestions
aimed at organizational improvement and, more broadly, as the expression of
complaints and denunciations aimed at correcting harmful situations. This concept has
been extensively explored in the international literature, with relevance to several areas
of study, as it can lead to multiple positive results for organizations. Silence occurs
when the worker deliberately withholds this information, which in most cases has been
considered bad for organizations and for workers themselves, but in some contexts it
can also have positive implications. In Brazil, there is little research on the subject and,
in general, there are few works carried out with workers and organizations in the public
sector. Thus, this research was guided by the following question: how is the voice and
silence of workers linked to the federal public sector manifested, considering the
statutory and CLT work regimes? To answer this question, the study aimed to analyze
the voice and silence behaviors of public servants and employees of the Federal
Government. The research is classified as descriptive and exploratory, with
methodological procedures of a mixed approach, in which data collection took place
through interviews with 16 workers and application of questionnaires with 532
respondents. Qualitative data were analyzed through content analysis and quantitative
data through multivariate analyses, such as factor analysis and regression. The results
showed that the pro-social voice and silence are manifested more frequently by
employees and public servants than the pro-individual voice and silence. It was also
observed that the perception of organizational support, as well as other variables, such
as occupation of a management position, length of service in the organization, age,
type of bond and area of activity, have an influence on the voice and silence behaviors
of the investigated target audience. It was noted that the type of management plays a
central role in the employee's decision to speak or be silent about work issues. There
was also the presence of other antecedents of voice and silence, such as resignation,
fear of retaliation, support or dissuasion from colleagues, personality, among others.
The main voice channels identified are informal and direct channels, having the chief
as the main receiver. The results of this study contribute to the increase of knowledge
on the subject of voice and silence of the worker in the national context and subsidize
the reflection on the importance of these concepts for public organizations.

Keywords: Worker participation. People management. Organizational behavior.
Public Management. Organizational management.
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1 INTRODUCAO

As organizacdes de trabalho passam por diversas mudancas, adaptacoes e
transformacdes, ao longo de sua existéncia, que se fazem necessérias devido as
alteracdes politico-legais, ambientais, tecnolégicas, demogréficas, dentre outras que
ocorrem em seu micro e macroambiente. Para acompanhar essas mudancgas, as
organizacdes precisam de diversos recursos, dos quais um se destaca como basilar:
as pessoas. Schlesinger et al. (2008, p. 32) comentam que “as pessoas € 0 seu
desenvolvimento em plenitude sdo confirmados como o “recurso” critico para a
transformacao, em qualquer setor”.

As pessoas possuem conhecimentos, habilidades e atitudes capazes de trazer
mudancas e inovagdes essenciais ao desenvolvimento das organizagdes. Para isso,
precisam se sentir capazes, seguras e confortaveis para expressar suas ideias e
opinides em seu local de trabalho.

Demo, Fogaca e Costa (2018) destacam que as pessoas possuem papel
estratégico nas organizacbes e se constituem como uma fonte de competéncia
organizacional essencial, devendo assim ser valorizadas e desenvolvidas. Para
Vanderley (2001), as pessoas, com suas diferencas, modos e valores, séo o alicerce
das organizacdes, podendo se constituir como fonte de vantagens competitivas, iSso
se forem motivadas, treinadas, desenvolvidas e, dentre outros fatores, se puderem
externar suas opinides.

Neste sentido, observa-se na literatura um aumento do interesse por pesquisas
envolvendo os conceitos de voz e siléncio do trabalhador. Diversos autores
propuseram definicbes para estes conceitos, como é o caso de Morrison (2011) que
propés uma defini¢cdo voltada ao comportamento do trabalhador, descrevendo a voz
como sendo a comunicacdo discricionaria de ideias, sugestdes, preocupacfes ou
opinides sobre questdes relacionadas ao trabalho, com a intencdo de promover
melhorias para a organizagéo. Ja Wilkinson et al. (2014) entendem o conceito como
0S mecanismos de participacdo nas organizacoes, definindo a voz como sendo 0s
meios pelos quais os funcionarios tentam se expressar e potencialmente influenciam
0S assuntos organizacionais que afetam seu trabalho e os interesses dos gerentes e
proprietarios. Por outro lado, o conceito de siléncio pode ser definido como sendo a

retencdo, a ndo manifestacéo, dessas questdes pelo funcionario.
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Assim, pode-se considerar como comportamento de voz a expressao voluntaria
e intencional do trabalhador, manifestada por denuncias, criticas, ideias e sugestdes
de melhoria, que demonstra as inquietacdes e preocupacdes do funcionario acerca
de questdes de trabalho, direcionadas a quem possui poder de decisdo, podendo ser
de modo vertical, como apregoa Morrison (2011), quando direcionada as chefias, mas
também podendo ocorrer de modo horizontal quando direcionada aos colegas e
pares, conforme explicam Brinsfield, Edwards e Greenberg (2009). Por sua vez,
assumindo a proposta de Morrison (2014) de que o trabalhador sempre tem algum
conteldo e interesse para falar, o comportamento de siléncio € demonstrado pela
retencdo voluntéria dessas questdes.

Os motivos que levam os funcionarios a falar ou silenciar sobre as questfes de
trabalho podem ser os mais diversos. Medo, inseguranca, timidez, instinto de
autopreservacao, resignacao, sdo alguns fatores que podem levar o empregado a
silenciar no trabalho. Por outro lado, proatividade, desejo de cooperacao,
autoafirmacao, autoestima, necessidade de aceitacdo, podem funcionar como
estimulos ao comportamento de voz do empregado. Acredita-se que esses estimulos
para voz e siléncio podem variar conforme o tipo de organizagao, a atividade laboral,
a cultura nacional, local e organizacional, e o clima organizacional, por exemplo
(MORRISON, 2014; MOURA-PAULA, 2014).

As pesquisas tém associado a voz a diversos resultados positivos para a
organizacdo, como aprendizagem, inovag¢do, melhoria dos processos de trabalho,
correcdo de erros, reducdo de comportamento imoral e ilegal, e também efeitos
benéficos para o empregado, como o aumento do senso de controle e de valorizagéo,
engquanto o siléncio é associado a falhas organizacionais, insatisfacdo, estresse e
cinismo dos empregados. No entanto, existem poucas evidéncias empiricas diretas
que retratem estes efeitos (MORRISON, 2014).

Ressalte-se que os apontamentos relatados nas pesquisas sobre os efeitos que
a voz e o siléncio trazem para os funcionarios ndo devem ser generalizados, devendo-
se considerar o contexto sociocultural em que os trabalhadores estdo inseridos.
Srivastava, Jain e Sullivan (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 o0s

resultados de pesquisas realizadas em paises ocidentais, que encontraram relacdes
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positivas entre o siléncio e os resultados indesejaveis para o funcionario, como
insatisfagéo e baixo comprometimento organizacional.

A correta compreensao dos fatores que contribuem para a manifestacao de voz
e siléncio é importante para a area de Gestéo de Recursos Humanos (GRH), para que
estratégias que viabilizem os comportamentos desejaveis ao ambiente laboral possam
ser desenvolvidas (KNOLL; REDMAN, 2016; NECHANSKA; HUGHES; DUNDON,
2018). Também é relevante conhecer quais as consequéncias reais destes
comportamentos, tanto para o trabalhador, como para a organizacdo. Para isso,
carece-se de mais estudos empiricos que busquem examinar 0s motivos e
consequéncias desses construtos em diferentes contextos organizacionais e culturais,
sobretudo no cenario brasileiro, onde sdo escassas as pesquisas sobre este tema.

Como exemplo das poucas pesquisas empiricas sobre voz e siléncio realizadas
no Brasil, podem-se citar as pesquisas efetuadas por: Freitas (2017), que verificou a
influéncia do siléncio nas praticas de transferéncia e compartihamento de
conhecimentos em uma instituicdo de ensino; Andrade (2018), que estudou como 0s
comportamentos de voz e siléncio podem estar relacionados com o comprometimento
organizacional afetivo, os estilos de lideranca e a insercéo dos funcionarios em redes
sociais informais e; Aradjo e Santos (2016), que buscaram compreender como as
acOes individuais de funcionéarios gays influenciam o desenvolvimento de climas de
voz e siléncio no local de trabalho.

A maior parte das pesquisas sobre voz e siléncio dos empregados tem sido
desenvolvida no contexto do setor privado. No entanto, acredita-se que pesquisas que
abordem o contexto organizacional do setor publico também devem ser alvo de
interesse dos pesquisadores, visto que tal setor tem como objetivo precipuo néo o
lucro dos sécios, como ocorre em organizacdes privadas, mas sim a oferta de servicos
de qualidade essenciais a sociedade, como saude, educacao e seguranca. Pesquisas
gue visem entender como ocorrem e quais os efeitos dos comportamentos de voz e
siléncio de trabalhadores que atuam nas instituicdes publicas poderédo influenciar de
modo positivo ndo somente as instituicbes, alvos dos estudos, mas também a
sociedade na qual estas se inserem, pois, se alguma melhoria ocorre no interior das
organizacdes publicas, é possivel que de algum modo isso se reflita em uma melhor
prestacdo de servigco a comunidade.

Deste modo, esta pesquisa tem pretensdes de contribuir com a agenda de

pesquisa sobre voz e siléncio no cenario nacional. Percebendo-se que o tema possui



30

relevancia e potencial para o desenvolvimento de novas pesquisas, especialmente no
ambito do setor publico, delineou-se o problema de pesquisa que guiou 0

desdobramento do estudo.

1.1 Problema de pesquisa

De que modo se manifestam a voz e o siléncio de trabalhadores vinculados ao

setor publico federal, considerando os regimes de trabalho estatutario e celetista?

1.2 Objetivos da pesquisa

Para que fosse possivel elucidar o questionamento central da pesquisa, fez-se
necessario o desdobramento e consecucdo de determinados objetivos, geral e

especificos.

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar os comportamentos de voz e siléncio de servidores/empregados

publicos do Governo Federal.
1.2.2 Objetivos especificos
¢ |dentificar os tipos de voz e siléncio manifestados por servidores/empregados
publicos;

e Verificar se ha influéncia de variaveis de carater ocupacional e organizacional

sobre os comportamentos de voz e siléncio;

e Discorrer sobre os estimulos que levam servidores/empregados publicos a

manifestarem comportamentos de voz e siléncio;
e Investigar quais canais formais e informais, individuais e coletivos, possibilitam
a manifestacdo da voz de servidores/empregados publicos.

1.3 Delimitacao do estudo

A pesquisa teve como publico-alvo os servidores e empregados publicos
federais do Poder Executivo que possuem vinculo de trabalho estatutario ou celetista
com organizagcdes da Administracéo Indireta do tipo autarquias, fundacdes publicas,
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empresas publicas e sociedades de economia mista. Tendo em vista que a coleta de
dados se deu pela internet, de modo que 0s questiondrios e entrevistas puderam
alcancar trabalhadores das diferentes regifes do Pais, a delimitacdo geografica do

estudo foi o territorio brasileiro.

1.4 Justificativa do trabalho

De acordo com Malik (2018), a literatura sobre os mecanismos diretos e
indiretos de voz é volumosa e relata uma série de resultados positivos, tanto para os
funcionarios, quanto para os empregadores, como, por exemplo, reducdo nas taxas
de rotatividade de funcionarios, maiores niveis de envolvimento, engajamento e
comprometimento, aumento do bem-estar e do sentimento de pertencimento. Estes
resultados propiciam um aumento do interesse pelo estudo da voz dentro das
organizagdes, o0 que tem sido realizado por pesquisadores de diferentes areas.

No entanto, mesmo sendo demonstradas através de diversas pesquisas,
sobretudo internacionais, as contribuicdes dos estudos que exploram o tema, ainda
se demonstram escassas as pesquisas empiricas acerca da tematica voz e siléncio
no contexto nacional. Assim, faz-se relevante estudos sobre voz e siléncio em
organizacdes brasileiras, pois, mesmo com a existéncia de extensa literatura
internacional, as caracteristicas culturais e institucionais das organizacfes brasileiras
podem levar a resultados diversos daqueles ja encontrados em organizacfes de
outros paises, a exemplo dos estudos de Jain (2015) e Srivastava, Jain e Sullivan
(2019), que encontraram resultados diferentes para funcionérios indianos do que os
gue vém sendo relatados nas pesquisas ocidentais.

Para verificacdo do estado da arte na pesquisa de voz e siléncio foi realizado
um levantamento acerca do volume de publicacfes relacionadas a tematica. No Portal
de Periddicos CAPES, uma plataforma relevante para a busca de material cientifico,
fizeram-se buscas por artigos publicados em periddicos revisados por pares, por meio
de acesso institucional que possibilita consulta mais ampla.

Os principais termos de pesquisa associados ao tema em estudo sao
‘employee voice’ (voz do empregado) e ‘employee silence’ (siléncio do empregado).
Inicialmente, a busca foi feita com cada termo de modo individual. Assim, buscaram-
se artigos oriundos de periédicos revisados por pares que continham a expressao
“employee voice” no titulo e que tivessem sido publicados nos udltimos 20 anos,

obtendo-se retorno de 423 artigos, e para a busca com a expressao “employee
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silence” foram apresentados 88 artigos. Isto indica que as pesquisas tém explorado
menos o construto siléncio, corroborando com Morrison (2014), que aponta que a
literatura dos construtos voz e siléncio muitas vezes correm em paralelo e por vezes
se cruzam, o que levanta questionamentos sobre sua integracdo, que é a posicao que
a autora defende.

Como o presente trabalho visou tratar dos dois construtos, pesquisou-se 0s
termos de modo combinado, utilizando o operador boleano ‘E’ entre os termos,
obtendo-se um retorno de apenas 19 registros, nos quais predomina o idioma inglés.
Isso reforga que na maioria dos trabalhos os construtos voz e siléncio tém sido
abordados de modo separado. Dos 19 artigos, a publicacdo mais antiga é do ano de
2003 e a mais recente é de 2022, o que demonstra que mesmo apds anos de pesquisa
sobre o tema ele ainda possui muita relevancia académica nos dias atuais. Destes 19
artigos, foram verificados que somente 3 tinham amostras com trabalhadores do setor
publico.

Assim, o levantamento da producéao cientifica do tema em diferentes bases de
busca permitiu constatar a exiguidade de pesquisas sobre este assunto, que tenham
sido realizadas em organiza¢cdes governamentais, o que se faz relevante, visto que as
instituicbes publicas possuem caracteristicas bastante distintas das organizacdes
privadas, o que pode levar a resultados de pesquisa bem diferentes.

As organizacdes publicas possuem diferencas culturais em relacdo ao setor
privado. As relacBes de poder, por exemplo, sdo mais acentuadas, sendo que
organizacfes governamentais apresentam indice de distancia de poder mais alto que
as empresas privadas (TANURE, 2005). A estrutura das organizacdes do setor publico
também é diferenciada, sendo caracterizada como mais burocréatica e hierarquizada
(RODRIGUES; BASTOS, 2013). Para Pires e Macédo (2006, p. 96), as organizacfes
publicas possuem caracteristicas especificas, como “apego as regras e rotinas,
supervalorizagéo da hierarquia, paternalismo nas relagdes, apego ao poder”, e essas
especificidades devem ser consideradas na elaboracdo dos processos internos e
politicas de gestdo de pessoas, na implantacdo de mudancas e na formacdo de
crencas e valores.

A justificativa para a realizacéo de pesquisa sobre voz e siléncio voltada para o
contexto do setor publico, ancora-se ainda na prépria relevancia de tal setor para a

sociedade, posto que é por meio das atividades executadas pelos diferentes 6rgaos
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da Administracdo Publica que se materializa a execugéo das obrigagdes fundamentais
do Estado para com a sociedade, como saude, seguranca e educacao.

Nas palavras de Fanuck (1986, p. 442), “é para a prestacdo dos servigos
necessarios ou Uteis a coletividade que se concebe a Administracdo Publica”, de
modo que os trabalhadores que atuam na execuc¢do das diversas func¢des atribuidas
aos diferentes O6rgdos publicos, genericamente nomeados de agentes publicos,
“representam o instrumento de que se valem os servigos publicos para o cumprimento
de seus objetivos” (Ibid., p. 444). Assim, pesquisas que considerem as especificidades
das organizacbes governamentais e que subsidiem a discussado sobre possiveis
falhas ou melhorias dentro destas séo, ainda que indiretamente, relevantes para a
sociedade, visto que estas agem na defesa do interesse publico.

Observa-se também a falta de pesquisas interdisciplinares que agreguem as
contribuicdes oferecidas por diferentes areas do conhecimento a tematica voz e
siléncio. Pois, conforme vem sendo questionado por diversos autores (KAUFMAN,
2014; BARRY; WILKINSON 2015; MOWBRAY; WILKINSON; TSE, 2015;
NECHANSKA; HUGHES; DUNDON, 2018), as pesquisas sobre voz e siléncio dos
funcionarios tém tomado rumos distintos dependendo da disciplina. Por exemplo, os
estudos sobre o tema no ambito da disciplina de comportamento organizacional tém
abrangido o estudo da voz informal e discricionaria, enquanto estudiosos de
disciplinas como gestédo de recursos humanos e relacdes de trabalho tém pesquisado
o tema no ambito dos canais formais. Esta € uma das principais diferencas relatadas
nos trabalhos que buscam uma visdo integrativa da teméatica voz e siléncio, inclusive
com alguns trabalhos tedricos propondo modelos para pesquisas que visem
contemplar as contribuicbes acerca da tematica levantadas pelas diferentes areas
(NECHANSKA; HUGHES; DUNDON, 2018).

O trabalho proposto tende a buscar uma certa integracéo dessas diferentes
propostas, ao analisar como os modelos de relagbes de trabalho e os arranjos
institucionais presentes no setor publico federal brasileiro interagem com o0s
comportamentos de voz e siléncio dos empregados e servidores publicos.

Neste sentido, Andrade (2018), em pesquisa exploratéria com trabalhadores de
organizacdes brasileiras do primeiro, segundo e terceiro setor, verificou relacdes entre
estes construtos e variaveis de cunho ocupacional, como tipo de contrato, natureza
da organizacado, nivel de escolaridade, nivel do cargo, idade, tempo de servigo e

género. Tal estudo constatou que trabalhadores do setor publico tendem a se envolver
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mais com a voz pro-social, que € aquela focada em melhorias para o trabalho e para
a organizacdo, e menos com a voz pro-individuo, a qual se concentra na defesa de
interesses proprios e na autoprotecdo. Os trabalhadores estatutarios apresentaram
menor tendéncia para a voz pro-individuo, quando comparados com estagiarios e
prestadores de servico. A autora justifica que isso pode ocorrer devido ao fato de os
trabalhadores com vinculos mais precérios com a organizagdo vivenciarem maior
instabilidade e incerteza, por isso tendem a usar com maior frequéncia a voz
automotivada.

Estes apontamentos revelam a importancia de se desenvolverem pesquisas
que se aprofundem na andlise das relacdes existentes entre os vinculos de trabalho
e 0s comportamentos de voz e siléncio presentes nas organizacfes publicas,
sobretudo, diante do cenario de mudancas na legislacdo trabalhista que vem sendo
vivenciado, bem como em funcdo do panorama da realizacdo de reformas
administrativas que tem sido apresentado. Faz-se interessante conhecer em que
medida essas relacdes de trabalho afetam os comportamentos de voz e siléncio em
um cenario atual, para que se facam contribuicbes que possam ser Uteis na previsao
de comportamentos em situacdes futuras.

Ademais, a realizacao de estudos que integrem a voz e o siléncio em contextos
formais e informais, sob manifestacdo direta e indireta, considerando diferentes
arranjos institucionais e relacées de trabalho, viriam enriquecer e preencher alguns
hiatos existentes na pesquisa de voz e siléncio.

Deste modo, a presente pesquisa visou trazer contribuicbes que ajudem a
preencher essas lacunas e fortalecam o conhecimento ja existente nesta seara, por
meio de uma proposta que teve enfoque em relacdes ainda pouco exploradas.
Verifica-se o0 ineditismo desta pesquisa, tanto com relacdo ao seu foco, que se
concentrou nos comportamentos de voz e siléncio em organizacdes publicas,
considerando a estrutura organizacional de diferentes entidades da administracao
publica indireta e as particularidades dos regimes de trabalho estatutario e celetista,
guanto do ponto de vista metodolégico, visto que o estudo teve uma abordagem de
meétodos mistos que buscou considerar os subsidios proporcionados pelas teorias que

envolvem o tema, sob as diferentes areas do conhecimento.
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1.5 Organizacéo do trabalho

O presente trabalho esta estruturado em cinco capitulos. Este primeiro capitulo
trata da introducédo, que apresenta de uma forma geral os conceitos de voz e siléncio
dos trabalhadores e delineia o questionamento central da pesquisa, bem como os
objetivos, geral e especificos, que deverdo ser alcancados para que se faga possivel
esclarecé-lo. Discorre-se também sobre a relevancia do estudo da tematica,
justificando-se a escolha do tema e sua delimitacdo ao setor publico. Apresenta-se,
por fim, algumas das contribuicdes esperadas ao final da pesquisa.

O segundo capitulo consiste na fundamentacdo teérica que da suporte ao
trabalho. Inicia-se com a exposicéo dos conceitos delineados por autores de destaque
na pesquisa sobre o tema. Destacam-se, ainda: como 0s conceitos de voz e siléncio
podem estar relacionados a outros construtos, tais como a percepcdo de suporte
organizacional; a Teoria da Troca Social, como teoria que da suporte a discussao; a
sintese dos mecanismos/canais de voz e sua relevancia; alguns dos precedentes da
voz e do siléncio; e a apresentacdo da organizacdo da Administracdo Publica Federal
e seus trabalhadores.

O terceiro capitulo trata dos procedimentos metodolégicos necessarios a
realizacdo da pesquisa, com a sua classificacdo em pesquisa mista de carater
exploratorio e descritivo, explanacao sobre como ocorreu a coleta de dados, quais 0s
instrumentos e participantes e como foi realizada a analise dos dados. Encerrando-se
com as consideracdes éticas que foram tomadas no decorrer da pesquisa.

No quarto capitulo sdo relatados os principais resultados obtidos com a
pesquisa quantitativa e qualitativa, realizando-se também um cruzamento destes
resultados e alinhando a sua discusséo com a teoria.

No quinto e ultimo capitulo sdo apresentadas as consideracdes finais, com 0s
principais achados da pesquisa, suas limitacdes, suas contribuicdes e também com

sugestdes para pesquisas futuras.

1.6 Contribuicdes da pesquisa

No campo tedrico, espera-se que esta pesquisa possa apresentar contribuicoes
relevantes, especialmente para as areas de Gestdo de Pessoas e Comportamento
Organizacional (CO), acerca de como se comportam a voz e o siléncio dos

trabalhadores de organizacbes publicas brasileiras e, assim, somar-se as demais
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pesquisas nacionais sobre a tematica, j& bastante trabalhada no campo internacional,
mas ainda incipiente no Brasil, para que seja possivel termos um panorama mais
profundo sobre o tema no cenario nacional.

Do ponto de vista da gestdo organizacional, espera-se que o0s resultados
possam influenciar gestores de organizacfes publicas a refletirem sobre como de d&
a voz e o siléncio dos trabalhadores em suas organizacdes, sobre quais as
implicacdes de niveis altos ou baixos destes comportamentos para trabalhadores e
organizacdes, e quais caminhos podem ser trilhados, visando uma mudanca para o
perfil mais desejado, sobretudo através da formulacdo e implementacéo de politicas
e praticas de gestdo de pessoas que efetivamente possam contribuir com

comportamentos de voz e siléncio mais benéficos a trabalhadores e organizacdes.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Inicialmente, para uma melhor compreenséo da tematica que serd abordada ao
longo deste estudo, aprofunda-se a discussdo dos principais conceitos que dao
sustentacao tedrica as pesquisas de voz e siléncio do trabalhador, com contribuicdes
trazidas por diferentes autores. Além disso: comenta-se acerca de achados empiricos
importantes de pesquisas, em sua maioria internacionais; elencam-se algumas das
principais criticas que determinados pesquisadores do tema fazem a forma como a
bibliografia do tema vem sendo construida; descreve-se algumas das principais
diferencas dos estudos sobre a temética, sob o olhar de diferentes areas; e se
demonstra como o tema vem sendo associado a outros pontos de interesse.

Destaca-se o potencial do construto Percepcdo de Suporte Organizacional
como variavel contextual com possivel relacdo aos conceitos de voz e siléncio; o
potencial da Teoria da Troca Social para embasamento da discussao dos resultados;
alguns dos canais/mecanismos formais e informais, diretos e indiretos, que podem
auxiliar na expansédo da voz do trabalhador; e alguns fatores de caréater individuais e
contextuais que podem preceder os comportamentos de voz e siléncio.

Por fim, como o I6cus da pesquisa compreende instituicdes que fazem parte da
Administracdo Publica Federal Brasileira, explana-se a respeito de sua configuracéo
e sobre os trabalhadores que a compdem, tecendo-se comentarios acerca de como
caracteristicas ocupacionais e organizacionais podem se relacionar com voz e siléncio

do trabalhador do setor publico.
2.1 Conceituando voz e siléncio do trabalhador

Os primeiros estudos sobre a voz do empregado ocorreram na década de 1980
e se baseavam na teoria de Saida-Voz-Lealdade de Hirschman (1970), centrada na
voz dos clientes, cujo foco principal era a relagao entre os mecanismos de voz coletiva
disponiveis para reivindicacdo e a retencdo dos empregados (MOWBRAY;
WILKINSON; TSE, 2015). Com o passar das décadas, o conceito de voz foi delineado
sob diferentes perspectivas e em diferentes areas do conhecimento. No campo de
estudo das Relacbes de Trabalho, autores como Freeman e Medoff (1984) trataram
de descrever o comportamento de voz dos empregados sob o ponto de vista coletivo
e formal, onde sindicatos, associacdes, conselhos de classe seriam os meios pelos

quais os empregados exerceriam sua voz, expressando suas insatisfacdes e
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descontentamentos, participando das tomadas de decisdo e atuando na reivindicacao
de causas coletivas.

A partir da década de 1990, motivados pela tendéncia no declinio do
sindicalismo, os estudos contemplados na area de CO trouxeram o conceito de voz
do empregado a um nivel mais individualizado, no qual a voz se reflete também em
participagcédo e ndo mais somente em queixas (MOWBRAY; WILKINSON; TSE, 2015).
Assim, uma definicdo de voz no campo de estudos do CO pode ser aquela proposta
por Morrison (2014), que se encontra apoiada também em outros autores, em que a
voz € vista como a comunicacdo informal e discricionéria, pela qual o funcionario
manifesta opinides, criticas, preocupacdes, informacdes acerca de problemas e ideias
sobre o trabalho, as pessoas que possam realizar as medidas cabiveis, visando
melhorias para a organizacdo ou para a unidade de trabalho.

Barry e Wilkinson (2016) criticam a visao unitarista da voz dentro dos estudos
em CO, por estes desconsiderarem o0s mecanismos de representacdo dos
trabalhadores (voz indireta) como manifestacdo de voz e por ndo considerarem 0s
demais canais formais que podem ser propiciados pela organizacdo, mantendo-se
concentrados somente nos canais informais. Além disso, a maior parte das pesquisas
sobre voz realizadas na area de CO ndo levam em consideracdo a voz critica dos
trabalhadores, aquela que busca justica, melhores condi¢des de trabalho e reducgéo
das desigualdades, foca-se na voz pré-social, aguela que visa o bem da organizacao,
por contribuir com ideias e sugestbes de melhoria. Os autores criticam ainda a visao
de voz como puramente discricionaria, pois acreditam que a organizacdo pode
estimular culturas de voz e siléncio.

O comportamento de siléncio dos empregados também foi alvo de estudos, no
entanto, em menor nimero e de forma mais tardia do que os estudos sobre a voz. De
acordo com Moura-Paula (2014), existem poucos estudos sobre o siléncio nas
organizacdes do Brasil. Entretanto, as publicagcbes em lingua inglesa feitas por
pesquisadores da area de gestdo ou correlatas, como a psicologia organizacional,
vém crescendo e compreendem diversos focos de estudo, como: a relacdo entre o
siléncio e a denuncia de irregularidades, a ndo comunicacao de noticias indesejaveis,
cidadania organizacional, ostracismo social e, mais recentemente, o siléncio como a
retencdo de ideias, informagbes, sugestdbes e opinides sobre questdes
organizacionais. No Brasil, segundo Moura-Paula e Ferraz (2015), as escassas

pesquisas desenvolvidas sobre o siléncio nas organizagbes envolveram
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principalmente 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
contemplem como objeto de estudo o siléncio no que concerne a retencdo de ideias
e opinides dos trabalhadores sobre questdes de relevancia para o trabalho.

Tradicionalmente, as premissas que orientaram os estudos sobre voz e siléncio
foram de que o siléncio é disfuncional, por omitir erros, ilegalidades e falhas, enquanto
a voz é benéfica para a organizacao por reduzir falhas, promover denudncias, conduzir
a inovacao e melhorias nos processos, estimular a aprendizagem, e também para os
colaboradores, por aumentar o senso de valorizacdo e satisfacdo, ao contrario do
siléncio que provoca insatisfacao e estresse (MORRISON, 2014).

O siléncio era visto como algo indesejavel, algo que ndo agregava a
organizacao, pois era considerado como a retencéo de informacdes, criticas, ideias e
conhecimentos necessarios ao desenvolvimento e melhoria organizacional. Ao longo
do tempo, alguns autores propuseram que o siléncio ndo podia ser simplesmente
considerado como o comportamento oposto a voz, e que esta, por sua vez, tem efeitos
benéficos, enquanto o siléncio teria efeitos maléficos aos empregados e a
organizagdo. Assim, pesquisadores como Dyne, Ang e Botero (2003) recomendaram
que siléncio e voz seriam melhor estudados fora dessa concepcao dualista, sendo
considerados como construtos distintos e multidimensionais.

Neste sentido, Knoll e Redman (2016) fazem apontamentos importantes. Os
autores discorrem que a Gestdo de Recursos Humanos das organizacdes vem
desenvolvendo canais formais visando propiciar o aumento da voz dos funcionarios,
no entanto, isto por si s6 ndo é garantia de diminuicdo do siléncio, visto que os
empregados podem falar sobre determinadas questdes e reter sobre outras,
reforcando, assim, a ideia de que estes construtos séo distintos, podendo ocorrer
simultaneamente e serem motivados pelos mesmos fatores. Os resultados desta
pesquisa implicam que apesar de algumas circunstancias, como a abertura da
geréncia e atitudes pré-organizacionais, serem facilitadoras da voz, ao mesmo tempo
podem nao ser suficientes para superar o siléncio, visto que outros fatores precisam
estar presentes, como a motivacao e o engajamento no trabalho, por exemplo.

Para Dyne, Ang e Botero (2003), o siléncio ndo é necessariamente a auséncia
de voz. Os autores argumentam que € relevante diferenciar siléncio e voz ndo como
sendo a auséncia e presenca de fala, mas sim por meio dos motivos que levam o0s

empregados a reter ou expressar ideias, informacdes e opinides relacionadas com



40

melhorias para o trabalho. Com base nessa construcdo tedrica, os autores
propuseram uma estrutura conceitual para caracterizar os diferentes comportamentos
de voz e siléncio, conforme as motivacdes dos funcionarios, enfatizando trés motivos
especificos por tras dos comportamentos de voz e siléncio: comportamento
desengajado, baseado em resignacdo, comportamento de autoprotecao, baseado no
medo, e comportamento orientado a outros, baseado na cooperacéo (Figura 1).
Pautando-se nestes trés motivos, eles descreveram trés tipos de voz
(aquiescente, defensiva e pro-social) e trés tipos de siléncio (aquiescente, defensivo
e pro-social). Esta estrutura tem relevancia na literatura de voz e siléncio, visto que

diversos outros estudos tedricos e empiricos foram desenvolvidos a partir dela.

Figura 1 - Dimensdes de voz e siléncio do trabalhador

desengajado baseado utoprotecéo baseado aos outros com base em

Comportamento Comportamento de Comportamento orientado
a
em resignagao no medo cooperacéo

Aquiescente Defensivo Pro-social

@ - Ex.: manifestagio . IE)~(.. zxprefssao . Exi. stlges;ao debllclmas,
em apoio a0 grupo colocando o foco em solucdes de problemas

outros, eximindo-se em prol da organizagao

Ex.: retencdo de
ideias e opinides Ex.: retém informagdes

. informagdes por medo
acreditandona ™ goes porm =™  para proteger a
| . . das consequéncias .
incapacidade de para si organizagao

fazer a diferenga

Ex.: omissao de

Fonte: Elaborada com base em Dyne et al. (2003).

Na definicdo de Dyne, Ang e Botero (2003), o siléncio aquiescente seria
motivado por um comportamento mais passivo do empregado, em que ele acredita
gue sua manifestacao sera inutil e incapaz de fazer a diferenca. O siléncio defensivo
€ orientado pelo comportamento de autoprotecdo do funcionario, que tem medo e
receio das consequéncias que poderao surgir, caso se manifeste. O siléncio pré-social
baseia-se no altruismo e tem como objetivo beneficiar outras pessoas ou a prépria
organizacdo. Neste ha a preocupacdo com o0s outros em vez do medo de

consequéncias negativas pessoais, como ocorre no siléncio defensivo.
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Knoll e Van Dick (2013) relataram um quarto tipo de siléncio, o siléncio
oportunista, o qual visa a satisfacdo de interesses proprios e obtencdo de vantagens
pessoais, que pode gerar danos a outros. Este pode se manifestar de diversas formas,
como com a retencao ou repasse de informacdes incompletas ou distorcidas, a fim de
disfarcar, enganar ou confundir, podendo ser usado caso o funcionario deseje evitar
a sobrecarga de trabalho ou a transferéncia de conhecimentos que possam dar poder
e status a outros em detrimento de si proprio.

Donaghey et al. (2011) abordam o siléncio sob outra perspectiva, chamando a
atencao para o papel das organizagcbes na construgcéo e perpetuacéo de climas de
siléncio sobre determinadas questbes. Diferentemente da literatura que retrata o
siléncio como uma deciséo discricionaria do funcionario, que baseado em uma analise
custo/beneficio acerca dos riscos de falar opta por silenciar, estes autores refletem
para 0s casos em que o siléncio pode ser propiciado por aspectos institucionais,
quando os trabalhadores ndo possuem meios para expressar suas preocupacgoes,
criticas e opinides, devido os mecanismos de voz serem inexistentes ou falhos.

A voz pro-social consiste na expressao intencional de ideias, informacdes e
opinides relacionadas ao trabalho, que de modo cooperativo visa trazer melhorias
para a organizacao e, assim como o siléncio pro-social, trata-se de um comportamento
de cidadania organizacional (CCO). Esse tipo de voz é tido como nobre por envolver
riscos pessoais, posto que nem sempre € visto como algo positivo por todos, ja que
pode ocasionar a mudanca do status quo.

A voz defensiva se manifesta por meio de comportamentos de autoprotecéo
que buscam diminuir a propria responsabilizacdo ou atribuir determinadas
consequéncias a fatores externos, pela qual o funcionario pode ter reacdes, como
enfatizar determinadas informacdes, tirando o foco de outras, dar explicacbes e
informacdes que ressaltem o mérito préprio nas realizac6es e atribuir a culpa de
problemas a outros. J4 a voz aquiescente se manifesta apenas através do apoio e
concordancia com opinides e ideias de outros, configurando-se num comportamento
de voz menos proativo (DYNE; ANG; BOTERO, 2003).

Liang, Farh e Farh (2012), em consonéncia com o conceito original de Dyne e
Lepine (1998), definem a voz como promotora ou proibitiva. A voz promotora é
caracterizada como a expressao de ideias ou sugestdes para a melhoria da unidade
ou da organizagdo, conceito bastante préximo ao de Morrison (2011) e da definicéo

de voz pré-social de Dyne et al. (2003). Ja a voz proibitiva seria a expressao de
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preocupacdes acerca das praticas de trabalho, relatos de incidentes, falhas e
comportamentos que possam ser prejudiciais a organizacao, tendo foco na cesséo ou
prevencao de problemas. Observa-se que 0s conceitos de voz proibitiva e promotora
se assemelham as definicdes de outros pesquisadores de CO. Notadamente, ambos
os tipos, proibitiva e promotora, podem ser classificados como CCO, posto que visam
promover beneficios a organizacao.

Diante do exposto, observa-se que as pesquisas sobre voz e siléncio no campo
de estudos do CO tém se preocupado em desenvolver trabalhos que demonstrem os
fatores que motivam os funcionérios a falar ou silenciar sobre suas ideias e opinides,
e, com base nesses motivos, classificar a voz e o siléncio em diferentes tipos. Essas
classificacbes tém tido boa aceitacdo no ambiente académico, dando suporte a
diversas pesquisas tedricas e empiricas, servindo como ponto de partida para a
criacdo de novas teorias e construcdo de instrumentos de coleta e analise de dados
em pesquisas de cunho quantitativo e qualitativo.

No entanto, outras areas de estudo, como a GRH e a area de Relacdes de
Trabalho (RT), também desenvolveram ampla literatura sobre voz, mas,
diferentemente dos pesquisadores de CO, que se dedicaram mais ao estudo da voz
individual e informal, os pesquisadores de GRH e RT se dedicaram mais aos estudos
dos mecanismos formais de voz e, sobretudo, os que promovem a voz coletiva, por
meio de representacdo, como é o caso dos sindicatos e conselhos. Mowbray,
Wilkinson e Tse (2015), em uma revisdo integrativa, sintetizam as principais
diferencas e semelhancas existentes entre os estudos da voz nas disciplinas de CO,
GRH e RT (Quadro 1).
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Quadro 1 — Comparacéo do estudo da voz do funcionario em GRH/RT e CO

Conceito Gestado de recursos humanos / Comportamento organizacional
Relagdes de trabalho
Formato v Sistema v' Comportamento
Motivo v Insatisfagéo v Pré-social
v' Pré-social v' Justica
v Insatisfacéo
Expectativa v' Em funcéo v' Em funcgédo
v" Funcéo extra v" Funcéo extra
Beneficiario v' Empregado v' Organizacao
v' Organizacao
Mecanismo v" Formal v Informal
Conteudo e v' Participagdo baseada em v' Sugestdes de mudanca e
tipos tarefas melhoria
v' Resolucdo de problemas v' Expressao de preocupacao
ascendente sobre guestBes de trabalho
prejudiciais & organizacao
v' Comunicar diferentes pontos
de vista
Foco v Participagao na tomada de v" Melhorar o funcionamento da
deciséo unidade ou da organizagéo

Fonte: Adaptado de Mowbray, Wilkinson e Tse (2015).

Enguanto os pesquisadores de CO entendem a voz como um comportamento,
os estudiosos de GRH/ER tém se reportado a este conceito como um sistema que
atua por meio dos diferentes mecanismos de voz, tendo foco central na participacao
nas tomadas de decisdo. Lavelle, Gunnigle e Mcdonnell (2010) definem a voz do
funcionario como quaisquer tipos de mecanismos, estruturas ou praticas que
oportunizem ao trabalhador expressar suas opinides ou participar da tomada de
decisbes da organizacdo. Distinguindo-se a voz indireta como a que articula as
opinides e contribuicbes dos trabalhadores por meio de estruturas de representacao
coletiva, sejam sindicatos ou estruturas ndo sindicais, enquanto a voz direta € a que
inclui os mecanismos que proporcionam envolvimento direto do funcionario com a
gestado nas tomadas de decisdes que afetem seu emprego e ambiente de trabalho,
sejam estes mecanismos equipes formais, grupos de resolucdo de problemas,
reunides com os gestores, esquema de sugestdes, sistema de avaliacdo, dentre
outros.

Entende-se que se faz necesséria a distingdo entre os conceitos de voz e dos
mecanismos/canais de voz, afinal, embora a organizacdo possa propiciar estruturas

para a manifestacdo de voz que aumentem a possibilidade de expressdao dos
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trabalhadores, ainda assim, essa manifestacdo de voz, seja na forma de ideias e
sugestdes ou de denuncias e reclamacdes, € discricionaria ao individuo. Além disso,
como ja relatado, a simples existéncia desses mecanismos pode nao propiciar a
quebra do siléncio sobre determinadas questbes, seja pela falta de interesse da
propria organizagdo de dar voz aos trabalhadores, seja pela crenca dos funcionarios
na ineficacia da voz, dentre outros motivos.

Uma das principais distingdes entre as pesquisas sobre voz em CO e em
GRH/RT é que, em CO, o debate gira em torno da voz enquanto CCO, ou seja, da voz
pré-social, que busca beneficios a organizacao, afastando-se da visdo de voz que é
motivada por insatisfacées pessoais dos funcionarios, tal qual era o foco dos estudos
seminais sobre o tema. Enquanto isso, os estudos sobre voz em GRH/RT reconhecem
gue a voz pode ser manifestada tanto para tratar de questdes que beneficiem ou
afetem os funcionarios, como a organizacdo, podendo se caracterizar como uma
reclamacao pelo tratamento de um supervisor, ou como uma sugestao para melhoria
de determinado processo de trabalho, por exemplo (MOWBRAY; WILKINSON; TSE,
2015).

Acredita-se na importancia de abordagens que considerem ndo somente a voz
gue se apresenta sob a forma de ideias e sugestdes de melhorias, caracterizada como
um comportamento pro-social que visa beneficios a organizacdo, mas que a
compreensdo do comportamento da voz que se apresenta na forma de
denuncias/reclamacdes também é importante, posto que essa voz, que se apresenta
na forma de denuncia ou reclamacéo, visa a mudanca de alguma situacao tida como
prejudicial, seja ao falante ou a organizagéo, e a resolucdo de insatisfacbes que a
priori sdo vistas como de interesse somente do trabalhador, posteriormente, pode
representar uma melhoria indireta a organizacao.

Deste modo, no presente trabalho sera considerado o conceito de voz em sua
forma mais abrangente, englobando tanto a que se apresenta na forma de sugestdes
de melhoria, como a que se apresenta na forma de denudncias ou reclamacdes.

Apesar da extensa literatura internacional existente sobre a voz e o siléncio do
empregado, observa-se que a tematica voz e siléncio do empregado ainda tem
lacunas que precisam ser preenchidas, sobretudo quanto a estudos interdisciplinares
gue visem unificar as contribui¢coes de disciplinas, como gestao de recursos humanos,
comportamento organizacional, relacdes industriais, processos e relagbes de

trabalho. Nechanska, Hughes e Dundon (2018) propdem a realizacdo de pesquisas
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multidisciplinares que possam integrar os diversos aspectos dos temas voz e siléncio

propostos pelas diferentes areas do conhecimento.
2.1.1 Voz e siléncio e sua associagdo com outros construtos

Uma parte das pesquisas envolvendo voz e siléncio tem se dedicado a
demonstrar como estes comportamentos podem estar relacionados a outros, tais
como identidade organizacional, lideranca, ética, comprometimento, engajamento.
Neste sentido, Giensary et al. (2019) comentam que a relagdo entre comportamentos
de voz e engajamento dos funcionarios tem recebido bastante atencéo das pesquisas
académicas. Estes autores apontam que a relacdo entre comportamentos de voz e
engajamento do empregado pode ndo acontecer de forma direta, como indicado em
pesquisas anteriores, e que devem ser estudados os elementos que atuam como
construtos de ligagao.

Baseando-se na Teoria da Troca Social e nos achados de sua pesquisa de
campo, Giensary et al. (2019) prop6em que a lideranca eficaz atua como um elo que
une os comportamentos de voz e engajamento. Isto pode ser explicado pelo fato de
gue, quando os funcionarios percebem a lideranca como eficaz, observando que esta
corresponde as suas expectativas, sentem-se mais confiantes e seguros para se
envolver em comportamentos de voz e, consequentemente, ha uma tendéncia de
aumentarem o comportamento de engajamento. Assim, a lideranca eficaz atua como
um fator propicio a criacdo de um clima de voz e tende a elevar a manifestacédo de
comportamentos positivos, como 0 engajamento.

Em pesquisa realizada com funcionarios de organizac¢des publicas, privadas e
nao governamentais do Reino Unido, Ruck, Welch e Menara (2017) verificaram
relacdes positivas entre 0 comportamento de voz e o engajamento organizacional e,
principalmente, com o engajamento do tipo emocional.

Qi e Ming-Xia (2014) também realizaram sua pesquisa com base nas teorias
da troca social e encontraram relacdes positivas entre os construtos lideranca ética,
confianga e identificacdo organizacional e o comportamento de voz, em estudo
empirico com funcionarios de uma companhia de seguros da China. Do mesmo modo,
Hassan (2015) pesquisou os efeitos da lideranca ética no comportamento de voz do
empregado. No entanto, ao observar que na area de administracdo publica foram
desenvolvidos poucos estudos acerca da voz centrada em melhorias, o autor

desenvolveu sua pesquisa buscando identificar como ocorrem tais comportamentos
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com trabalhadores do setor publico. Ele argumenta que o envolvimento de
funcionarios publicos com comportamentos de voz é fundamental para o aumento da
eficacia das organizacdes publicas.

A escolha do funcionario de manifestar suas opinides e ideias envolve riscos,
ja que visa a mudanca de uma situacao atual, podendo ndo ser bem aceita pelo grupo
que pode passar a ter uma visdo negativa do individuo que por meio da voz rompe
com a conjuntura instalada. Entretanto, ainda conforme Hassan (2015), uma lideranca
ética que seja percebida como receptiva, que possua valores como justica, integridade
e honestidade, pode aumentar a seguranca dos empregados em manifestarem sua
voz, sem medo das repercussdes ou imagem negativa que possa derivar dessa
decisdo. Mas somente a lideranca ética pode néo ser suficiente para motivar 0s
funcionarios a manifestar a voz centrada em melhoria, de modo que o construto
controle pessoal, que envolve o nivel de autonomia do funcionério e a percepcéo de
que o seu envolvimento contribuirA com os resultados, também influencia
positivamente o comportamento de voz. Assim, a pesquisa deste autor indica que
tanto a lideranca ética como o controle pessoal influenciam de modo positivo a
manifestacéo da voz do empregado.

Em geral, vé-se que as pesquisas sobre voz e siléncio tém tomado diversos
rumos, variando principalmente entre: a busca dos fatores que contribuem para estes
comportamentos; a caracterizacao dos tipos de voz e siléncio que se manifestam nas
organizacdes; e a andlise da relacdo destes comportamentos com outros construtos,
como personalidade, satisfacdo no trabalho, lideranca, percepcdao de justica e
lealdade.

Interessante ressaltar que, no contexto do setor publico, os estudos destes
construtos parecem tender mais para a questdo da denudncia de irregularidades do
gue da manifestacdo de ideias para melhoria do trabalho, por exemplo, conforme se
observou nos trabalhos de Cassematis e Wortley (2013) e Lavena (2014), que
trataram da questdo da dendncia por parte de funcionérios de organizacdes publicas,
na Australia e nos EUA, respectivamente, utilizando processo metodolégico similar.
Enquanto Lucas e Fyke (2014) dissertaram sobre a qualidade da denuncia, ao focar
na linguagem eufemistica usada em documentos que tratavam de relatos de abuso

sexual ocorridos em ambiente organizacional.
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Estes achados reforcam que ainda hd muitas possibilidades de explorar o
entendimento destes construtos sob novas perspectivas, sobretudo nas organizagdes

brasileiras que foram pouco abrangidas por estudos nesta seara.
2.1.2 Percepcao de Suporte Organizacional

A percepgcdo de suporte organizacional (PSO) é entendida como sendo
formada pelo conjunto de crencas que os funcionarios desenvolvem acerca do quanto
a organizacao valoriza as suas contribuicdes e se preocupa com seu bem-estar. De
acordo com a teoria de suporte organizacional, que se fundamenta em uma
abordagem de troca social baseada em reciprocidade, essas percepcdes sao
formadas conforme ocorrem manifestagdes organizacionais que sao percebidas pelos
empregados na forma de incentivos tangiveis ou beneficios socioemocionais
(SHANOCK; EISENBERGER, 2006).

Essa compreensao de que a forma com que as pessoas percebem o ambiente
organizacional influencia nos seus comportamentos vai ao encontro do que Zaina
(1987, p. 1) comenta:

O "como" elas percebem o ambiente organizacional interfere em seu
comportamento. Elas tendem a avaliar se gostam ou desgostam da
maioria das coisas que experimentam. Essa resposta avaliativa € um
dos fatores cruciais na influéncia sobre os comportamentos futuros,

porque estabelece a importdncia e a atratividade de acles e
resultados.

A teoria do suporte organizacional sustenta que a PSO depende da impressao
dos funcionérios acerca da intencdo da organizacdo de que tenham tratamento
favoravel ou desfavoravel. Quando os funcionarios percebem essa intencdo como
favoravel sentem o dever de contribuir para que a organizacéo alcance seus objetivos,
em um processo de troca social, como também criam expectativas de que um maior
empenho em favor da organizagéo |hes resulte maiores recompensas. Além disso, a
PSO atende necessidades socioemocionais por ocasionar maior identificacdo e
comprometimento dos funcionarios com a organizacdo, provocando-lhes um maior
desejo de ajuda-la e um melhor bem-estar psicoldgico (KURTESSIS et al., 2017).

Os fatores que originam a PSO, assim como suas consequéncias sdo variados,
conforme demonstram Rhoades e Eisenberger (2002) que, em uma revisao de mais
de 70 estudos, sugeriram como antecedentes da PSO: procedimentos organizacionais

justos, suporte da chefia e recompensas e condi¢cdes de trabalho favoraveis. Por sua
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vez, comentam que uma melhor percepcdo de suporte organizacional leva os
trabalhadores a demonstrarem aumento do desempenho e comprometimento afetivo
com a organizacao.

Isto posto, observa-se que a avaliacdo da PSO nas organizacdes ¢ medida
importante para a area de CO, visto que a literatura demonstra a existéncia de
correlacdes positivas entre a PSO e outras variaveis desejaveis como desempenho
no trabalho, CCO, criatividade e inovacao (OLIVEIRA-CASTRO; PILATI; BORGES-
ANDRADE, 1999).

Nessa direcéo, diversas pesquisas demonstram a relacdo da PSO com outros
fatores importantes para as organizacdes. E o caso do trabalho de Burnett et al. (2013)
gue descreveu relagéo positiva entre PSO e comportamentos de “assumir o controle”,
ou seja, 0os comportamentos proativos dos funcionarios visando a realizacdo de
mudancas e melhorias. No entanto, os pesquisadores apontam que, diferentemente
dos estudos que observaram essa relagao de forma linear - onde quanto maior a PSO
maiores 0s niveis de comportamentos de controle -, essa relacdo pode ocorrer em
forma de “U” invertido, existindo um nivel 6timo para que a PSO influencie
positivamente os comportamentos proativos desejados, o qual ao ser ultrapassado
pode ter efeito negativo. Assim, sugerem que o ideal para as organizacdes seriam
niveis moderados de PSO, sendo indesejaveis niveis muito baixos ou muito altos,
explicando que niveis muito altos de PSO podem ser percebidos pelos funcionarios
como controle excessivo.

Algumas pesquisas indicam relagao positiva entre PSO e CCO, enfatizando
gue quando o trabalhador percebe que a organizacdo apoia seus interesses ele a
retribui com comportamentos de cidadania que contribuem para a melhoria
organizacional. A pesquisa de Chiaburu et al. (2015), por exemplo, qualifica a
recomendacdo geral de que as organizacbes devem elevar seus niveis de suporte
para obter maiores niveis de CCO dos funcionarios. Entretanto, os autores apontam
que a forca da relacdo PSO-CCO é influenciada pela cultura nacional, pois,
observando o efeito da moderacdo da cultura nacional de diferentes paises e
utilizando as dimensdes culturais de Hofstede (1980) — individualismo/coletivismo,
masculinidade/feminilidade, distancia de poder e aversao a incerteza — viram que em
culturas com altos niveis de coletivismo, distancia de poder, aversao a incerteza e

feminilidade a relacéo entre PSO e CCO € mais forte.
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No caso da cultura brasileira que, nas dimensdes culturais de Hofstede, possui
alto nivel de coletivismo e de distancia de poder (TANURE, 2005), poderia ser
esperado algum grau de influéncia da cultura nacional na for¢a da relacdo PSO-CCO.

Algumas pesquisas tém associado o comportamento de voz com a PSO, como
€ 0 caso do trabalho de Loi et al. (2014), que observou relacdes positivas entre
comportamentos de voz e PSO em trabalhadores estrangeiros, e do estudo de
Bergeron e Thompson (2020), que encontrou relacédo positiva entre PSO e voz proé-
social.

No caso do siléncio, em que a literatura é escassa, foi encontrado somente um
trabalho que o correlaciona com PSO, no qual Wang e Hsieh (2013) verificaram
correlagdes negativas entre PSO e os siléncios dos tipos aquiescente e defensivo,
como também observaram efeito mediador da PSO na relacdo entre clima ético
organizacional e siléncio.

Entende-se que a percepgcdo de suporte organizacional pode atuar como
variavel de nivel organizacional e auxiliar na verificacdo de como determinadas
caracteristicas percebidas no ambiente de trabalho podem influenciar os
comportamentos de voz e siléncio. Uma vez que uma PSO positiva tem sido
relacionada ao aumento do comprometimento organizacional e que o0
comprometimento organizacional tem sido associado aos comportamentos de voz e
siléncio, especialmente em sua forma pré-social, supde-se que uma boa PSO tende
a elevar os comportamentos de voz e siléncio, enquanto comportamento de cidadania

organizacional. Desse modo, tem-se a seguinte hipétese:

H1: A Percepcgéo de Suporte Organizacional influencia positivamente a voz e o

siléncio pré-social dos trabalhadores.

Por outro lado, uma baixa PSO pode ser associada a comportamentos de
autoprotec&o, como ocorreu na pesquisa de Wang e Hsieh (2013), na qual verificaram
gue uma baixa PSO elevou os niveis de siléncio defensivo e aquiescente e vice-versa.

Assim, postula-se a seguinte hipodtese:

H2: A Percepgéo de Suporte Organizacional influencia negativamente a voz e

o siléncio dos tipos defensivo e aquiescente (pré-individuo).
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2.2 A Teoria da Troca Social

A primeira concepcado basica da Teoria da Troca Social (TTS) ou Social
Exchange Theory € que o comportamento social consiste em relacdes de troca, seja
de elementos materiais ou ndo materiais, nas quais os relacionamentos evoluem com
0 passar do tempo para relagdes mutualmente leais e de confianga, desde que o0s
envolvidos respeitem determinadas normas morais (HOMANS, 1958 apud SCHMITT;
PETROLL, 2021).

No contexto das relacdes no local de trabalho, pode-se dizer que as relacdes
de troca social tendem a se fortalecer quando a organizagdo “cuida” dos seus
funcionarios, o que gera boas consequéncias como um comportamento de trabalho
eficaz e atitudes positivas destes. Esta linha de raciocinio tem sido muito considerada
nas pesquisas de gestdo que envolvem a TTS (CROPANZANO; MITCHELL, 2005).

Fundamentando-se no trabalho de Blau (1964), pesquisadores argumentam
que as relacdes de troca criadas pelos funcionarios nas organizacdes podem ser
divididas em duas categorias: relacées de troca econdmica, que se caracterizam por
trocas concretas, geralmente pecuniarias, de curto prazo; e relagdes de troca social,
caracterizadas por serem mais duradouras e que envolvem recursos menos tangiveis,
de carater mais simbdlico ou emocionais, como reconhecimento e estima. Essas
relagBes de troca social podem ocorrer entre funcionarios, entre chefia e subordinados
e entre funcionario e organizacdo, e se tornam mais relevantes, visto que individuos
envolvidos em relacdes de troca social tendem a ter uma identificacdo mais forte com
a pessoa ou entidade da relacdo, aumentando assim a probabilidade de promover
maiores esforcos em prol do parceiro (RUPP; CROPANZANO, 2002).

Para Goldner (1960 apud SIQUEIRA, 2005), as relagcbes sociais sao regidas
por um principio moral, amplamente aceito, que implica no dever de retribuir um favor
recebido, que € a chamada norma de reciprocidade. Esta norma se fundamenta em
dois requisitos sociais primordiais: devemos ajudar quem nos ajuda e; ndo devemos
prejudicar quem nos beneficia. Assim, esta norma, implicita nas relacdes sociais,
emerge sempre que alguém recebe um favor, ajuda ou beneficio de outra pessoa ou,
no caso das relagdes no ambiente de trabalho, de uma organizacdo. Deste modo,
entende-se que a norma de reciprocidade atua na prescricdo do comportamento do

receptor, aquele que foi beneficiado, por Ihe envolver em uma nog¢do moral de
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obrigatoriedade de retribuir o beneficio recebido, como também leva o doador, aquele
gue prestou a ajuda/favor, a criar expectativas quanto a retribuicdo do gesto.
Conforme Siqueira (2005, p. 86), a norma de reciprocidade também se aplica

ao contexto organizacional, nas relacdes entre empregado e organizacao:

No contexto organizacional, a norma de reciprocidade também seria evocada
por um empregado ao representar mentalmente a organizagdo como uma
entidade social com a qual é possivel entabular trocas sociais, aplicando as
suas relagdes com a organizacao principios semelhantes aos que usa para
iniciar, manter e fortalecer relagdes na vida social. [...]

De acordo com essa perspectiva, o empregado desenvolve crencas sobre
futuras retribuicdes organizacionais a determinados atos de trabalho,
concebidos por ele como favores, beneficios ou ajuda a organizacgéo.

Desta forma, percebe-se que os fundamentos basicos envoltos pela TTS
podem ajudar a explicar alguns comportamentos do trabalhador na organizacéo. Por
exemplo, baseando-se na norma de reciprocidade, desenvolve-se a crenca de que 0s
funcionarios tendem a retribuir & organizacao atitudes que muitas vezes ultrapassam
as suas funcBes determinadas no contrato de trabalho. No entanto, estes
comportamentos tendem a ser mais presentes em contextos em que o trabalhador
percebe muitos “beneficios” despendidos pela organizagdo, como valorizagao,
tratamento justo, dentre outros. Por outro lado, o funcionério que oferece
comportamentos a organizacao que ele percebe como beneficios, como favores, um
ato que vai além de suas obrigacbes e que favorece a organizacdo, pode criar
expectativas de retribuicdo, que caso ndo sejam atendidas podem I|he gerar
sentimentos e comportamentos negativos.

Embora a norma de reciprocidade tenha recebido a maior parte da atencéo nas
pesquisas que tratam da TTS, alguns pesquisadores comentam sobre outras “regras”
que podem atuar nas relacbes de troca. Um exemplo é a negociacdo, na qual as
partes envolvidas na troca podem negociar as regras para encontrar um acordo
benéfico para todos. Embora as trocas negociadas sejam mais provaveis em
transagfes econdmicas, os individuos também podem sentir necessidade de negociar
em suas relagdes interpessoais, como ocorre quando membros de uma equipe de
trabalho negociam a divisdo de tarefas e responsabilidades. Nesta relacdo de troca
negociada os elementos sdo mais explicitos, no entanto o vinculo de confianca e
comprometendo entre as partes € menor do que nas relagbes reciprocas
(CROPANZANO; MITCHELL, 2005).
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Cropanzano e Mitchell (2005) apontam para a existéncia de outras normas de
troca, além da reciprocidade, que também podem ser relevantes paraa TTS, como €
0 caso da estrutura de Meeker (1971 apud CROPANZANO; MITCHELL, 2005), que
argumenta que as trocas interpessoais podem ser vistas como decisfes individuais
gue exigem algumas regras para fundamentar as decisfes tomadas, e postula seis:
reciprocidade, racionalidade, altruismo, ganho de grupo, consisténcia de status e
competicao.

A racionalidade se refere ao uso da logica para determinar como alcancar
coisas desejaveis e quais as consequéncias. O altruismo é a regra pela qual o
individuo busca beneficiar o outro mesmo com custo para si. No ganho de grupo, 0s
individuos usufruem dos beneficios do grupo independentemente de sua contribuicéo
e contribuem quando podem. Na consisténcia de status, os beneficios sdo alocados
conforme o status de alguém no grupo social. Por fim, na competicdo, o individuo
prejudica os outros, mesmo arriscando seus préprios ganhos.

Observa-se que a TTS tem fornecido uma boa base tedrica para pesquisas
envolvendo voz e siléncio em associagdo com outras variaveis. Esta teoria tem se
mostrado influente para a compreensao das relacdes de trabalho, em virtude da ampla
aceitacao da ideia central em que se baseia, de que as trocas sociais sdo relacdes de
reciprocidade, nas quais os interesses dos diferentes atores sociais sao satisfeitos de
forma mutua através do estabelecimento de rela¢gBes implicitas de interdependéncia
(MARTINS; ARAUJO, 2017). Consequentemente, espera-se que esta teoria possa

subsidiar a discusséo oriunda dos resultados desta pesquisa.
2.3 Canais/Mecanismos de voz

A voz do trabalhador pode ser manifestada através de diferentes mecanismos
ou canais, que usualmente sdo classificados como formais e informais,
individuais/diretos ou coletivos/indiretos. E importante conhecer quais mecanismos
sao existentes nas organizacdes, visto que cada tipo de mecanismo pode auxiliar na
promocao da voz do funcionario sob uma forma diferente. Por exemplo, os canais
diretos informais podem ter maior utilidade para a manifestacado da voz sob a forma
de sugestbes e opinides, ja os canais diretos formais, especialmente os que

preservam o anonimato, podem encorajar a voz sob a forma de criticas ou denuncias,
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enquanto os canais de voz formais coletivos podem ter maior relevancia para a voz
que visa melhores condic¢des de trabalhos e reivindicacéo de direitos coletivos.

A voz informal pode ser compreendida como sendo as interagdes ocorridas no
dia a dia de trabalho dos funcionarios, quando estes tém a oportunidade de expressar
suas contribuicbes para as tomadas de decisbes que influenciam o trabalho
(STRAUSS, 1998 apud GUNAWARDANA, 2014). De modo semelhante, Klaas, Olson-
Buchanan e Ward (2012) entendem a voz informal como a expressao de ideias e
preocupacdes de forma direta e sem passar por qualquer processo formalmente
estruturado pela organizacdo, como € o caso de conversas casuais, reunidées ou até
mesmo por nota escrita ou e-mail. Por ser informal, é discricionério do destinatario da
mensagem decidir o que fazer com a informacao.

A voz formal é aquela manifestada por mecanismos formais, ou seja, através
dos canais formalmente designados pela organizagdo, nos quais as ideias, opinides,
preocupacdes e denuncias sao registradas por meio de procedimentos especificos
para tal fim, permitindo que a organizacdo avalie sistematicamente as ideias e
preocupacdes relatadas, a exemplo dos sistemas de sugestdes e canais de denuncia
(KLAAS; OLSON-BUCHANAN; WARD, 2012). No mesmo sentido, Srivastava e
Mohapatra (2013) comentam que os mecanismos formais s&o instituidos pelas
proprias organizacfes para aumentar a participacdo dos funcionarios e citam, como
exemplo, os esquemas de sugestdes, sistema de reclamagdes e politicas de “portas
abertas”.

Para Lavelle, Gunnigle e Mcdonnell (2010), a voz direta abrange quaisquer
mecanismos que proporcionem a interacdo dos funcionarios com a gestdo em
decisbes acerca do seu emprego e ambiente de trabalho imediato, podendo incluir:
equipes de trabalho formalmente designadas, grupos de resolucdo de problemas,
pesquisas de opinido e atitude, esquemas de sugestdes, sistemas de avaliacdo e
reunides entre funcionarios e gestores. Enquanto a voz indireta envolve as
contribui¢cdes dos trabalhadores por meio de representagdo coletiva como é o caso
dos sindicatos, ou ainda através de estruturas ndo sindicais como comités ou
conselhos de trabalhadores.

Benett (2010), em pesquisa com profissionais de GRH e representantes
sindicais do setor publico do Reino Unido, investigou as formas diretas e indiretas de
voz dos funcionarios. Os resultados apontaram a utilizagédo de uso de intranet no local

de trabalho, esquemas de sugestdes para solucao de problemas, utilizacdo de e-mail,
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pesquisas com funcionarios, reunides com os gerentes e briefings de equipe, como
algumas das formas de voz direta presentes nas organizagdes dos participantes da
amostra, sugerindo uma grande variedade de mecanismos de voz direta nas
organizacdes pesquisadas. Quanto aos mecanismos de voz indiretos, os resultados
sugerem que os sindicatos ainda desenvolvem papel fundamental na resolucao de
questdes dos trabalhadores do servi¢o publico.

A figura 2 sintetiza os principais mecanismos de promocdo da voz do

trabalhador citados na literatura consultada.

Figura 2 - Mecanismos/Canais de voz
Formal/Direto

*Pesquisa de opinido/atitude/clima

*Sistemas de reclamacao/denuncias (ouvidoria)
*Programas de sugestdes

*Equipes de resolucao de problemas

Formal/Indireto

*Sindicatos
*Conselhos
*Comités consultivos
*Comissodes

s |nhformal/Direto

*E-mail
«Conversas e reunibes casuais

Fonte: Elaborada pela autora com base em Benett (2010), Lavelle, Gunnigle e Mcdonnell
(2010), Klaas, Olson-Buchanan e Ward (2012) e Srivastava e Mohapatra (2013).

Observa-se gue a presenca de canais de voz pode contribuir para o aumento
da expressdo dos trabalhadores. Kassem e Amorim (2018), analisando o0s
antecedentes do comportamento de vozear de trabalhadores de empresas privadas,
observaram a interacdo desses antecedentes com variaveis independentes de nivel
organizacional, relacionadas a presenca ou auséncia de mecanismos de voz formais
e informais, individuais e coletivos, e encontraram influéncia positiva da adocéo de
programas de sugestdes, de grupos de discusséo de questbes organizacionais e de
encontros periédicos dos empregados com o corpo diretivo sobre a percepcdo de
controle de voz.

No entanto, ressalte-se que, embora os mecanismos de voz tenham relevancia
na literatura de voz, chegando em alguns momentos até mesmo a serem confundidos

com o préprio conceito de voz, é importante lembrar que a existéncia por si s6 dos
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mecanismos nao gera necessariamente um aumento de voz, visto que dependendo
da forma como esses mecanismos sdo estruturados pela organizacéo, eles podem
dar énfase a voz voltada para determinadas questdes e suprimir a possibilidade de
voz para outras questbes de interesse do trabalhador, contribuindo assim para o
aumento de climas de siléncio (DONAGHEY et al., 2011).

Essa inefichcia dos mecanismos de voz pode ocorrer por falhas em alguma
etapa do processo, mas pode ser também ocasionada de forma proposital, dado que
a geréncia pode ter interesse em abafar determinadas vozes que visam tratar de
guestdes em que se prefere resolver sem a participacéo do trabalhador. A forma com
que as contribuicées dos funcionarios, dadas pelos diferentes mecanismos de voz,
sao tratadas pela gestdo pode estimular o siléncio, uma vez que se o trabalhador
observa que nenhuma ou poucas contribuicbes efetuadas sédo levadas a outro
patamar pela geréncia, ou simplesmente ndo ha feedback, isso pode aumentar o
sentimento de resignagéo, fazendo com que o trabalhador perca o interesse em
contribuir.

Deste modo, embora, aparentemente, a presenca de uma boa variedade de
mecanismos de voz em uma organizacao leve a crenca de que hé interesse da gestao
pela voz do trabalhador, a percepcdo por parte do empregado de que esses
mecanismos sao indcuos pode acabar por contribuir para a manutencao do siléncio

organizacional.
2.4 Precedentes/Motivadores de voz e siléncio

Além dos mecanismos de voz, h4 na literatura de voz e siléncio um outro foco
de estudo no qual os pesquisadores tém se debrucado, que é o conhecimento dos
fatores precedentes, das condi¢cdes determinantes para que a voz ou o siléncio
acontecam. Em geral, nota-se que esses determinantes podem ser distinguidos em
dois grupos genéricos: um em que estao os fatores ligados ao proprio trabalhador, a
exemplo das suas caracteristicas individuais de personalidade, variaveis
demograficas, comprometimento; e outro grupo em que podem ser colocados 0s
fatores alheios ao trabalhador, mais relacionados ao contexto organizacional, como a
estrutura organizacional e o estilo de lideranca dos gerentes, por exemplo.

E notdrio que as motivacdes por tras da voz e siléncio do trabalhador podem
ser bastante diversificadas. No caso da voz, por exemplo, cada fator motivador pode

condicionar o empregado a se expressar sob um determinado formato. Uma
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insatisfacdo do trabalhador com algum tratamento injusto recebido ou com algum
processo organizacional que julgue ineficaz pode leva-lo a falar sob a forma de
reclamacao/queixa. De outro modo, o sentimento de comprometimento e a alta
satisfacdo com o trabalho podem atuar como motivadores para que o funcionario
expresse suas ideias sob a forma de contribuigbes para melhoria.

No entanto, observa-se que a questdo se torna mais complexa quando um
mesmo fator motivador pode levar a expressdes em diferentes formas. Por exemplo,
um trabalhador altamente comprometido pode relatar algo que ndo concorda se
expressando na forma de denuncia, enquanto outro trabalhador também muito
comprometido pode expressar sua insatisfacdo com algo, apresentando uma
sugestdo de mudanca. Possivelmente, isto ocorre devido a moderacdo de outras
variaveis, como, por exemplo, a propria personalidade e o tipo de contetddo a ser
relatado, pois, considerando que as situagdes que podem ser vozeadas Sao as mais
diversas, a forma com que a expressao se dara também pode variar.

Portanto, para uma melhor compreenséo dos comportamentos de voz e siléncio
nas organizacoes, € interessante conhecer o que ha por trds dessas manifestacoes,
quais fatores precedem e influenciam na deciséo do trabalhador de falar ou calar sobre
algo do seu trabalho e, para tal, devemos também considerar as variadas formas de
expressao.

Frisa-se que ao adentrar na literatura de voz e siléncio, especialmente na de
voz que tem maior volume de publicacdes, observa-se a possibilidade de haver outras
variaveis, nao citadas aqui, que emergem das diversas pesquisas como antecedentes
destes comportamentos. Contudo, nesta revisao tedrica nao se pretende exaurir todos
os fatores precedentes possiveis, mas exemplificar como estes fatores podem se

subdividir em categorias, especialmente de nivel individual e contextual.
2.4.1 Fatores individuais

Conforme a visdo tradicional de CO, um primeiro motivador para o
comportamento de voz do funcionario € o sentimento internalizado de compromisso
com a melhoria do trabalho ou de compromisso para ajudar os outros, o que faz com
gue este, ao ter uma ideia, opiniao ou qualquer informacgéo que possa contribuir para
a melhoria do trabalho ou da organizagéo, motive-se em relatar (MORRISON, 2014).

No entanto, essa motivacéo inicial estaria sujeita a intermediacéo de outros dois

fatores: a percepc¢édo que o trabalhador tem da eficacia de sua voz, ou seja, 0 quanto
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ele acredita que suas ideias e preocupacdes serdo levadas em consideragao; e a
percepcao 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, o funcionario pode ter receio de falar e sofrer retaliacées, como perder o
respeito dos colegas, receber avaliacdo de desempenho negativa ou até mesmo ser
demitido (MORRISON, 2014).

Quanto a capacidade de predicdo da voz por meio de variaveis demograficas,
como género, tempo de servico e idade, a maioria dos estudos empiricos nao
comprova a existéncia dessa relagéo, embora teoricamente muitos trabalhos tenham
sugerido essa possibilidade. Cassematis e Wortley (2012), examinando variaveis que
distinguissem denunciantes de nao denunciantes em organizacbes publicas,
observaram que género, idade e cargo parecem néo ter influéncia na diferenciacéo
do perfil do denunciante, concluindo que preditores situacionais foram mais influentes
gue 0s pessoais.

Ja Donovan et al. (2016), em pesquisa sobre voz e siléncio em empresas de
auditoria, questionaram os participantes sobre se fariam uma sugestdo de melhoria
em determinado processo organizacional hipotético, caso acreditassem que tinham
uma ideia de um método melhor de trabalho. Os resultados indicaram que menos de
um terco dos entrevistados fariam tal sugestéo e os principais motivos relatados pelos
gue nao estavam dispostos a expor suas ideias para a gestédo foram de que isso daria
muito trabalho e “aborrecimento” e que se sentiam muito jovens na organizagcao para
sugerir mudancas. Este achado reforca a crenca de que funcionarios com menor
tempo de servico na organizacdo se sentem menos a vontade para expor suas
opinides, preferindo silenciar.

Acerca da influéncia de tracos de personalidade, Omar (2010), investigando
possiveis relacbes entre tracos de personalidade e os comportamentos de voz e
siléncio em sua dimenséo proé-social, verificou que o fator extroversao emergiu como
o melhor preditor do comportamento de voz dentre os fatores estudados, indicando
qgue individuos extrovertidos sdo mais inclinados a manifestar ideias, opinibes e
informagbes, a fim de cooperar com a organizacdo, do que as pessoas mais
introvertidas. Este achado se assemelha com o de Lee et al. (2014) que observaram
gue individuos mais extrovertidos sdo mais propensos a se envolver em voz pré-social

do que em defensiva e aquiescente. A pesquisa de Omar (2010) indicou ainda que o
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siléncio pro-social estd associado com o traco de personalidade de controle
emocional.

Ainda sobre a influéncia da personalidade do individuo no comportamento de
voz, a pesquisa de Elsaied (2019) sugere uma relacéo positiva entre a personalidade
proativa e a voz do funcionario, apontando o fator seguranga psicoldégica como
mediador desta relacdo. Este resultado indica que funcionarios com altos niveis de
proatividade tendem a empregar esfor¢cos para promover melhorias no seu ambiente
de trabalho, desde que se sintam seguros para se expressar, ou seja, quando
percebem poucos riscos de consequéncias negativas dessa acéo para si.

A autoestima do individuo no trabalho também € um fator que parece motivar a
manifestacdo de voz. Harlos (2010), examinando como variaveis individuais e
variaveis situacionais influenciavam a voz do funcionario que visa a correcado de maus
tratos interpessoais sofridos no ambiente de trabalho, identificou que individuos com
autoestima mais elevada no trabalho sédo mais propensos a relatar os maus tratos
sofridos do que os individuos com baixa autoestima.

Um aspecto que pode atuar como motivador para a voz denunciante é o
comprometimento do trabalhador com a missdo e valores organizacionais, ou seja,
individuos com maior envolvimento com 0s objetivos institucionais podem ser mais
propensos a se envolver em comportamentos de denuncia, especialmente no setor
publico (LAVENA, 2014). Além disso, alinhando-se com a Teoria da Motivacao no
Servico Publico de Perry e Wise (1990), a autora comenta que os trabalhadores que
atuam em organizac¢fes publicas podem agir conforme uma ética de servigo prépria,
inerente a missdo publica, pela qual se espera que estes trabalhadores relatem
irregularidades por motivacdes intrinsecas as instituicbes publicas, como agir dentro
da legalidade e na preservacao do interesse publico.

Assim como os fatores precedentes a voz, os motivos para silenciar sobre
guestdes de trabalho também podem ser bastante variados. Um bom exemplo disso
€ visualizado na pesquisa de Brinsfield (2013). A partir das respostas abertas de 461
entrevistados questionados sobre situacdes em que permaneceram em siléncio de
forma proposital e os motivos pelos quais fizeram isso, o0 pesquisador organizou 84
exemplos de situacdes (ex.: tratamento injusto por colegas de trabalho; assédio sexual
testemunhado; ideia de melhoria de processo) e 59 motivos para tal (ex.: medo de
retaliacdo; evitar conflito com alguém; a administragdo ndo pareceu interessada em

ouvir sobre tais questdes). Posteriormente, o autor utilizou estes 59 motivos em um



59

outro estudo no qual se agruparam em 6 fatores (siléncio desviante; siléncio
relacional; siléncio defensivo; siléncio difuso; siléncio ineficaz; e siléncio
desengajado), mostrando que os tipos de siléncio conforme seus motivadores podem

ser mais variados do que o que mostra a literatura base.
2.4.2 Fatores contextuais

No que tange aos fatores relacionados ao contexto do trabalho, Kaufman
(2015) aponta que a configuracdo organizacional possui influéncia na voz, pois
engloba uma diversidade de aspectos como o tamanho, a estrutura hierarquica, o
nivel de padronizacdo e formalizacdo dos processos, a burocracia e as fungdes de
recursos humanos, por exemplo. Logo, a forma como esses fatores, dentre outros,
esta configurada na organizacdo pode influenciar tanto nos niveis de voz, levando a
niveis mais altos ou mais baixos, como na forma da voz, seja formal ou informal.

Um outro fator contextual relatado por Kaufman (2015) é a relacéo de trabalho.
Esta relacdo funcionario/organizacdo, que comeca quando a organizacao contrata
uma pessoa que concorda em exercer determinadas atividades, sob algumas regras,
e em troca de um valor monetario estipulado, rege-se por um contrato de trabalho que,
por ndo abranger todos 0s aspectos possiveis das relagdes de troca entre trabalhador
e empregador, acaba dando margem para que se criem expectativas sobre como
proceder diante de determinadas situa¢des, podendo ocasionar 0 aumento da voz do
funcionario com ideias e opiniées que favorecam a organizacao, caso este perceba
gue a organizacao pode o retribuir por isso.

Além disso, a relacéo de trabalho pode ser influenciada por fatores externos a
organizacdo, como a prépria oferta e demanda de emprego no mercado de trabalho.
Por exemplo, uma alta oferta de trabalhadores pode fazer com que empregadores
tenham menos interesse pela voz do empregado e, de modo complementar, o
funcionario pode perceber um risco mais alto de exercer a voz em um contexto de
relacbes de trabalho mais fortemente influenciadas pelo mercado de trabalho
(KAUFMAN, 2015).

O clima das relagfes de trabalho, que é percebido pelo funcionario a partir das
interacbes com colegas de trabalho e superiores, também pode ter influéncia nas
decisbes do trabalhador de falar ou permanecer em siléncio, podendo contribuir até
mesmo com a sua intencdo de pedir demissdo. Um clima de trabalho mais

harmonioso, que pode ser caracterizado por funcionarios mais valorizados e mais
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familiarizados com os regulamentos organizacionais, leva a um maior uso da voz. De
outro modo, um clima de rela¢Bes laborais percebido como hostil, resulta em niveis
mais altos de siléncio e no aumento da intencéo do trabalhador de sair da organizacéo.
Isto porque em um clima mais harmonioso de trabalho o funcionario tem maior
identificacdo com os valores organizacionais, estando assim mais disposto a se
envolver com contribuigdes para a melhoria organizacional (JIANG; YAO, 2020).

O estilo de lideranca dos gerentes também € um aspecto contextual que tem
impacto na voz e no siléncio do funcionario. A exemplo dos lideres com tracos de
personalidade destrutiva, aqueles que apresentam caracteristicas indesejaveis como
egocentrismo, arrogancia, preguica e teimosia extrema, que sao capazes de gerar
diversas consequéncias negativas sobre os funcionarios, sendo uma delas o aumento
do siléncio defensivo, usado como forma de autoprotecdo para evitar situacdes
conflituosas com o lider (SONG et al., 2017).

Nesta senda, menciona-se que o estilo de lideranca autoritario afeta
negativamente a voz do trabalhador, pois se caracteriza por lideres que raramente
compartilham informag6es com os subordinados, que dificilmente aceitam sugestées
dos funcionérios e que demonstram alto dominio e controle sobre os liderados, o que
faz com que o empregado perceba pouca liberdade para se manifestar no local de
trabalho e tenha medo de desafiar o lider (JIA et al., 2020).

Por outro lado, a lideranca benevolente, marcada por lideres que auxiliam no
desenvolvimento do subordinado, permitindo-lhes a correcao de falhas e ajudando a
evitar o constrangimento no local de trabalho, 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, pois este sente maior liberdade e confianca
para se expressar diante da chefia (JIA et al., 2020).

A percepgdo de justica no ambiente de trabalho € um outro fator que pode
influenciar a voz e o siléncio. Neste sentido, Omar (2010) pontua que a percepc¢ao de
justica interpessoal atua como moderadora dos comportamentos de voz e siléncio pro-
sociais, indicando que ambientes de trabalho com altos niveis de justica interpessoal
podem propiciar maior envolvimento do trabalhador com estes comportamentos.

Whiteside e Barclay (2013) descobriram rela¢des negativas entre a justica geral
percebida e os siléncios do tipo aquiescente e defensivo. De modo que, em um
ambiente de trabalho com alto nivel de justica organizacional, o trabalhador estaria

Menos propenso a se envolver nestes comportamentos, enquanto em um ambiente
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7z

de trabalho com baixo nivel de justica geral percebida € maior a tendéncia do
trabalhador de aumentar estes tipos de siléncio. Uma explicacdo possivel para esta
relacdo € que um contexto de justica pode aumentar a crenca do empregado de que
a organizacado o valoriza e que suas contribuicbes tém potencial para promover
mudancgas significativas, assim como pode reduzir o medo e a inseguranca de desafiar
0S superiores.

Resumem-se no quadro 2 os fatores individuais e contextuais, abordados

neste referencial teérico, que influenciam nos comportamentos de voz e/ou siléncio.

Quadro 2 — Fatores precedentes dos comportamentos de voz e siléncio

Categoria Precedente Autor/Ano
Tracos de personalidade Omar (2010); Lee et al. (2014); Elsaied (2019)
Fatores Tempo de servico Donovan et al. (2016)
individuais | comprometimento Lavena (2014)
Autoestima Harlos (2010)
Configuracdo organizacional Kaufman (2015)
Fatores Relacdes de trabalho Kaufman (2015); Jiang; Yao (2020)
contextuais | Tipg de lideranca Song et al. (2017); Jia et al. (2020)
Justica organizacional Omar (2010); Whiteside; Barclay (2013)

Fonte: elaboracao propria.
2.5 A Administracdo Publica Federal

O Decreto-lei n° 200/1967 dispbe que a estrutura administrativa da
Administracdo Publica Federal (APF) se divide em Administracdo Direta, que é
constituida pelos servigos integrados na estrutura administrativa da Presidéncia da
Republica e dos Ministérios, e Administracao Indireta, que compreende as Autarquias
(ex.: universidades); Empresas Publicas (ex.: Embrapa, Correios e Caixa Econdmica
Federal); Sociedades de Economia Mista (ex.: Banco do Brasil); e Fundagdes Publicas
(ex.: Funai, Funasa, IBGE), dotadas de personalidade juridica propria.

A Constituicdo usa o termo Administracdo Indireta no mesmo sentido do
Decreto-lei n°® 200/1967, designando o conjunto de pessoas juridicas, de direito

publico ou privado, criadas por lei, para desempenhar atividades assumidas pelo
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Estado, seja na prestacdo de servigcos publicos, enquanto atividades tipicas de
Estado, ou para atividades de interven¢éo no dominio econémico (DI PIETRO, 2014).

Ainda conforme Di Pietro (2014), as autarquias sao pessoas juridicas de direito
publico, que possuem praticamente as mesmas prerrogativas e sujeicfes da
Administracdo Direta; as fundacgfes instituidas pelo Poder Publico podem ter
personalidade juridica de direito publico ou privado, dependendo do que a lei que as
origina atribuir, possuindo regime juridico idéntico ao das autarquias, quando sendo
de personalidade publica, ou sendo regidas pelo Direito Civil, naquilo que nao for
derrogado pelo direito publico quando se tratarem de fundac¢@es de direito privado; as
sociedades de economia mista sdo pessoas juridicas de direito privado, com capital
publico e privado, nas quais ha atuacéo do Poder Publico na gestdo, organizadas sob
forma de sociedade andnima, que executam atividades econémicas; e as empresas
publicas sdo pessoas juridicas de direito privado com capital inteiramente publico e
organizacdo sob qualquer das formas admitidas em direito.

Quanto a classificacdo das pessoas fisicas que exercem func¢des publicas, ou
seja, prestam servico ao Estado, Mello (2000, p. 244) comenta que “os servidores

”m

publicos sdo uma espécie dentro do género ‘agentes publicos™. Para este autor, o
termo “agentes publicos” é a classificagdo mais ampla possivel para designar de modo
geral as pessoas que servem ao Poder Publico e por meio das quais a acao estatal &
realizada, ainda que isto ndo ocorra de modo frequente ou permanente.

Neste sentido, Di Pietro (2014) comenta que os servidores publicos sédo, em
sentido amplo, as pessoas fisicas que prestam servico as entidades da Administracéo
Direta e Indireta, com vinculo empregaticio e remunerados pelos cofres publicos,
compreendendo: o0s servidores estatutarios, sujeitos ao regime estatutario e
ocupantes de cargos publicos; os empregados publicos, contratados sob o regime da
legislacdo trabalhista e ocupantes de emprego publico; e os servidores temporarios,
contratados por tempo determinado para atender a necessidade temporaria de
excepcional interesse publico e que exercem fung¢do, sem estarem vinculados a cargo
ou emprego publico.

A Constituicdo Federal de 1988 emprega a expressao "servidores publicos”
para designar as pessoas que prestam servicos, com vinculo empregaticio, a
Administracdo Publica Direta e as autarquias e fundacbes publicas. Assim, neste
trabalho utilizamos o termo “servidores publicos” para designar os agentes publicos,

detentores de cargos publicos, com vinculo empregaticio, regidos por regime juridico



63

anico, que atuam nos 6rgdos da Administracdo Direta, em autarquias e fundacgbes
publicas. Ja o termo “empregados publicos” sera usado para distinguir os funcionérios
das empresas publicas e sociedades de economia mista, detentores de empregos
publicos e com vinculo empregaticio regido pela legislacéo trabalhista.

Esta distincdo se faz necesséria visto que existem diferencas consideraveis
entre as categorias quanto a aspectos como estabilidade, processo seletivo,
previdéncia social, remuneracéo e oportunidades de carreira (RIBEIRO; MANCEBO,
2013).

Os servidores estatutarios tém regime de trabalho estabelecido por lei, no
ambito da Administracédo Direta e das autarquias e fundacgdes publicas federais. A Lei
n® 8.112, de 11 de dezembro de 1990, é a que trata do regime juridico Unico - RJU
dos servidores, esse vinculo trabalhista possui regras préprias e diferenciadas das
que se aplicam ao setor privado e também as empresas publicas e sociedades de
economia mista da Administragdo Publica, sendo a estabilidade funcional a principal
distincdo em relacdo ao vinculo celetista regido pela Consolidacdo das Leis do
Trabalho (CLT).

O estudo dos construtos voz e siléncio, considerando os diferentes
regimes/contratos de trabalho e os diferentes tipos de organiza¢gdes sob 0s quais 0s
trabalhadores atuam, faz-se relevante visto que estes comportamentos podem se
manifestar de diferentes modos, conforme o contexto observado. O contexto do local
de trabalho, além de ser influenciado por varidveis organizacionais como abertura do
lider, relacbes de poder e percepcéo de justica organizacional, e por variaveis de
carater individual dos préprios funcionarios, como personalidade, idade e
escolaridade, por exemplo, também é influenciado por uma série de leis, normas e
regulamentos, que sdo responsaveis por moldar as configuragcbes do ambiente de
trabalho, impondo incentivos ou restricées a determinadas condutas.

Corroborando com essa visédo, Gollan, Patmore e Xu (2014, p. 363, traducdo
nossa), indicam que “a voz do funcionario € profundamente influenciada pela lei; a lei

determina as formas de voz permitidas ou incentivadas, a estrutura das instituicbes
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de trabalho e a relagdo entre a administragdo e os empregados”®. Desta forma, os
autores propdem que sejam realizados estudos sobre a voz do funcionario que
considerem a regulamentacdo trabalhista e suas interacbes com outros fatores
contextuais importantes de nivel organizacional.

Observa-se na literatura poucas pesquisas que tenham analisado a relacao de
variaveis comportamentais com variaveis de carater legal/institucional, como o tipo de
vinculo/contrato de trabalho, cujo foco tenha sido os trabalhadores do setor publico,
mas €é possivel verificar alguns achados de pesquisa interessantes.

Viana (2019), analisando a relacdo entre o tipo de vinculo de trabalho,
estatutario e celetista, de funcionarios de um hospital universitario com os construtos
bem-estar, engajamento e envolvimento no trabalho, ndo encontrou relagcéo
estatisticamente significante que pudesse demonstrar que o tipo de vinculo trabalhista
tenha influéncia sobre as variaveis estudadas, mas verificou diferencas estatisticas
entre os subgrupos que consideravam o tipo de atividade (meio ou fim) dentro dos
vinculos.

Rodrigues e Gondim (2014) analisaram relacdes entre emocdes, estratégias de
regulacdo emocional e variaveis sociodemograficas de servidores publicos e
observaram que os trabalhadores com vinculo estatutario manifestaram maior uso de
estratégias mais profundas para a regulacdo de emocdes negativas, consideradas
mais eficazes na preservacdo do bem-estar. As autoras comentam que uma
explicacdo possivel para isso € a necessidade destes trabalhadores de se adaptarem
a organizacfes em que, pela estabilidade, permanecerao por longo periodo.

Um achado de pesquisa realizada no Brasil que reforca a ideia de que variaveis
de carater legal/institucional, como por exemplo o tipo de vinculo de trabalho, podem
ter influéncia na voz e siléncio dos funcionarios € a pesquisa de Andrade (2018), que
observou que diferentes tipos de voz e siléncio sdo mais proeminentes dependendo

do vinculo trabalhista (estagiarios, prestadores de servico, estatutarios, celetistas).

! No original: “Employee voice is profoundly influenced by the law. The law determines the forms of
voice that are permitted or encouraged, the structure of workplace institutions, and the relationship
between management and employees”.
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Assim, espera-se que o0s comportamentos de voz e siléncio sejam
influenciados pelo vinculo de trabalho, supondo-se que trabalhadores estatutarios que
por conta da estabilidade tendem a passar muitos anos nas organizacdes em que
atuam, possivelmente, empregam esfor¢os para manter as relacdes de trabalho mais

harmoniosas. Partindo deste pressuposto, tem-se que:

H3: Trabalhadores estatutarios apresentam maior tendéncia de comportamento
de voz pro-social do que trabalhadores celetistas.

Considerando que os trabalhadores celetistas do setor publico possuem o
vinculo de trabalho mais parecido com o do setor privado e, portanto, mais suscetivel
a influéncias externas, como a dinamica do mercado e também as mudancas politicas,

acredita-se que estes utilizem com maior frequéncia vozes de autoprotecdo. Entdo:

H4: Trabalhadores celetistas apresentam maior tendéncia de comportamento
de voz defensiva e aquiescente (pro-individuo) do que trabalhadores

estatutarios.

Quanto as diferencas entre os tipos de entes da Administracao Publica Indireta,
€ de se esperar que o tipo de organizacédo tenha influéncia sobre os comportamentos
de voz e siléncio, uma vez que autarquias e fundacdes publicas sao regidas pelo
Direito Publico e possuem caracteristicas mais semelhantes aos o0Orgdos da
Administracdo Direta, enquanto as sociedades de economia mista e as empresas
publicas séo regidas pelo direito privado, o que as torna mais parecidas com o setor
privado.

E possivel que estes tipos de organiza¢des possuam diferencas relevantes em
sua estrutura organizacional, hierarquia, politicas e praticas de gestdo de recursos
humanos, por exemplo, capazes de influenciar diferentes comportamentos nos
trabalhadores. Algumas organiza¢cdes podem ter determinados mecanismos de voz
que possibilitem maior participacdo dos funcionarios nas tomadas de deciséo.
Também, pode haver diferengas nos processos de avaliacdo de desempenho que
provoguem maior receio ou maior estimulo em apresentar contribuicdes. Estes
exemplos, direcionam a ideia de que pesquisas envolvendo o setor publico e seus
trabalhadores devem levar essas diferengas entre as organizagdes em consideracao.

Apesar disso, sdo poucas as pesquisas empiricas que tenham discutido seus

resultados de acordo com os diferentes tipos de entidades da Administracéo Publica,
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como é o caso da pesquisa de Carvalho, Oliveira e Silva (2013) que, analisando os
valores organizacionais de servidores publicos federais, considerando os diferentes
tipos de entes da administracdo publica indireta, observaram que os valores de
hierarquia e conservadorismo foram enfatizados pelos trabalhadores dos quatro tipos
de entes, mas outros valores diferenciaram as organizagbes em dois grupos, um
formado por autarquia e fundacdo publica, pela relevancia atribuida aos valores de
autonomia, e 0 outro com empresa publica e sociedade de economia mista, pela
importancia conferida aos valores de dominio.

Assim, observa-se que diferentes ambientes organizacionais podem influenciar
diferentes comportamentos nos trabalhadores. Deste modo, espera-se que 0S
comportamentos de voz e siléncio sejam influenciados pelo tipo de organizacao.
Sendo que em empresas publicas e sociedades de economia mista que, por serem
organizagoes regidas pelas normas do Direito Privado, possuem mais semelhangas
com empresas privadas, com pressdes externas e internas e procedimentos
organizacionais que possivelmente levam os trabalhadores a apresentarem mais

comportamentos de autoprotecédo, tem-se que:

H5: Em empresas publicas e sociedades de economia mista ha maior tendéncia
de voz defensiva e aquiescente (pro-individuo) do que em autarquias e
fundacdes.

H6: Em empresas publicas e sociedades de economia mista ha maior tendéncia
de siléncio defensivo e aquiescente (pré-individuo) do que em autarquias e
fundacdes.

Neste capitulo foram apresentados os principais fundamentos tedricos que
subsidiam o desenvolvimento desta tese. Também foram delineadas hipéteses que
serdo verificadas na etapa de andlise e discusséo dos dados, especialmente na etapa
quantitativa desta pesquisa.

Apo6s a abordagem dos principais temas que fundamentam esta tese, passa-se
a explanar no Capitulo 3 os procedimentos metodoldgicos que foram adotados para o

alcance dos objetivos desta pesquisa.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

No que se refere aos procedimentos metodoldgicos, esta pesquisa se classifica
como sendo de abordagem de métodos mistos, por envolver procedimentos

qualitativos e quantitativos. Para Creswell (2007, p. 35):

... uma técnica de métodos mistos € aquela em que o pesquisador tende a
basear as alegacBes de conhecimento em elementos pragmaticos (por
exemplo, orientado para consequéncia, centrado no problema e pluralista).
Essa técnica emprega estratégias de investigacao que envolvem coleta de
dados simultdnea ou sequencial para melhor entender os problemas de
pesquisa. A coleta de dados também envolve a obtencdo tanto de
informagdes numéricas (por exemplo, em instrumentos) como de informacgdes
de texto (por exemplo, em entrevistas), de forma que o banco de dados final
represente tanto informacdes quantitativas como qualitativas.

A abordagem de métodos mistos foi escolhida por se mostrar como a que mais
possibilita 0 atendimento dos objetivos desta pesquisa, visto que viabiliza o estudo de
um determinado fendmeno sob diferentes perspectivas.

Conforme visto na revisdo tedrica que da suporte a este trabalho, os
comportamentos de voz e siléncio podem possuir diferentes nuances e motivadores,
além de serem viabilizados por diferentes mecanismos/canais, de modo que a etapa
qualitativa da pesquisa possibilita ir mais a fundo na descoberta e compreensao das
variaveis que circundam o fendmeno analisado, enquanto a etapa quantitativa da
pesquisa possibilita entender a manifestacédo dessas variaveis de forma mais ampla,
com a extensdo do grupo social analisado (Quadro 3). Assim, percebe-se que a
integracdo na fase de interpretacdo dos dados obtidos em um estudo de métodos

mistos propicia uma maior compreensao do objeto de estudo.
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Quadro 3 — Sintese do esquema metodologico da pesquisa

Pesquisa de métodos mistos
Quantitativo Qualitativo
Estudo transversal
e |dentificar os tipos de voz e siléncio e Discorrer sobre os estimulos que levam

Desenho do
estudo

manifestados por servidores/empregados publicos a
servidores/empregados publicos; manifestarem comportamentos de voz e
Objetivo e Verificar se ha influéncia d_e variaveis silénci-o; . . _
especifico de ~ carater ocupacional e e Investigar quais canais forma|§ e
organizacional sobre os informais, individuais e coletivos,
comportamentos de voz e siléncio. possibilitam a manifestacdo da voz de
servidores/empregados publicos;
Participantes ¢ 532 participantes * 16 participantes
* Questionarios com caracterizacéo * Entrevistas semiestruturadas
Coleta de pessoal, profissional e do ambiente de
dados trabalho
* Escala PSO
* Escalas de voz e siléncio
Anélise de ° Estat[st!ca desqritiv_a * Analise qualit:’:\tiva de conteldo
dados * Estatistica multivariada * Atlas TI, versao 22

* SPSS®, verséo 18

Fonte: Elaboracao prépria.

Nesta pesquisa de abordagem de métodos mistos foi utilizada a estratégia geral
de procedimentos de métodos mistos concomitantes, na qual o pesquisador coleta as
duas formas de dados (qualitativos e quantitativos) ao mesmo tempo, realizando a
integracdo das informacdes na fase de interpretacdo dos resultados (CRESWELL,
2010).

Creswell (2007) considera a pesquisa qualitativa fundamentalmente
interpretativa, ou seja, neste tipo de estudo, o pesquisador € responsavel por fazer a
interpretacdo dos dados. O autor também comenta que a pesquisa qualitativa ndo
pode ser estritamente pré-configurada, pois, durante o seu desenvolvimento, as
guestdes norteadoras da pesquisa podem sofrer modificacbes conforme o
pesquisador descobre novas formas e fontes de pesquisa e conforme os dados se
mostram disponiveis ou ndo. Assim, pesquisas de carater qualitativo apresentam-se
com uma estrutura mais maleavel a mudancas e descobertas, conforme evoluem. Ja
a pesquisa quantitativa tem seus resultados expressos em nameros e é mais passivel
de generalizagdes.

Conforme Gil (2017), no que tange aos seus objetivos mais gerais, ou seja, aos
propoésitos, as pesquisas podem ser classificadas como exploratorias, descritivas e

explicativas. Neste sentido, a presente pesquisa classifica-se como exploratoria, pois
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visa proporcionar maior familiaridade com o objeto de estudo, no intuito de obter maior
clareza sobre as questdes relacionadas ao tema da pesquisa, sobretudo pelo tema e
pelo publico-alvo terem sido pouco estudados em pesquisas no contexto brasileiro.

Esta pesquisa também pode ser classificada como sendo de carater descritivo,
visto que “as pesquisas descritivas tém como objetivo a descricdo das caracteristicas
de determinada populacdo ou fenbmeno. Podem ser elaboradas também com a
finalidade de identificar possiveis relacdes entre variaveis” (GIL, 2017, p. 44). Além
disso, uma de suas caracteristicas principais esta na utilizacdo de técnicas
padronizadas de coleta de dados, tais como 0 questionario e a observacao
sistemética.

A etapa preliminar de suporte a pesquisa de campo € a pesquisa bibliografica.
Esta € essencial para estudos cientificos, visto que o pesquisador precisa se
familiarizar com o tema do estudo, fazendo-se necesséaria a andalise de textos ja
publicados a respeito deste, tanto para dar embasamento tedrico, como também para
confrontar o resultado desta pesquisa com outras ja realizadas dentro desta tematica.

J& a pesquisa de campo, conforme Lakatos e Marconi (2003, p. 186), objetiva
“conseguir informagdes e/ou conhecimentos acerca de um problema, para o qual se
procura uma resposta, ou de uma hipétese, que se queira comprovar, ou, ainda,
descobrir novos fenbmenos ou as relacdes entre eles” e depende da coleta de dados
e do registro de variaveis envolvidas nos fatos e fenbmenos sobre individuos,
organizacdes e populacdes de interesse.

A pesquisa de campo, necessaria para o alcance dos objetivos deste trabalho,
seguiu seu percurso metodologico guiada através do desenho de pesquisa que consta

na figura 3.
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Figura 3 - Desenho da pesquisa

Tema
A voz e o siléncio dos trabalhadores do servigo publico federal brasileiro

Problema de pesquisa
De que modo se manifestam a voz e o siléncio de trabalhadores vinculados ao setor publico
federal, considerando os regimes de trabalho estatutario e celetista?

Objetivo Geral
Analisar os comportamentos de voz e siléncio de servidores/empregados
publicos do Governo Federal.

Caminho de
investigagao

}

Etapa quantitativa
Aplicacdo de
questiondrios com
servidores e empregados
publicos federais seguida

de andlise fatorial e de
regressao multipla. -

Etapa qualitativa
Objetivo especifico 4: Entrevistas com
Investigar quais canais formais e informais, individuais e servidores e empregados

coletivos, possibilitam a manifestagdo da voz de

Ublicos federais seguidas
servidores/empregados publicos. P ;

de analise de conteldo

Fonte: elaborada pela autora.

Conforme se pode observar na figura 3, esta pesquisa de tese consistiu de duas
etapas, uma quantitativa, pela qual visou-se o atingimento dos objetivos especificos 1
e 2, e uma qualitativa, pela qual buscou-se atender os objetivos especificos 3 e 4
desta pesquisa. Nos préximos topicos, detalham-se os procedimentos utilizados para

a coleta e analise dos dados.
3.1 Coleta de dados

A coleta de dados ocorreu junto aos empregados e servidores publicos de
diferentes entidades da administracéo publica indireta do Poder Executivo do Governo
Federal (autarquias, empresas publicas, fundacdes e sociedades de economia mista),
por meio da realizacao de entrevistas semiestruturadas e aplicacédo de questionarios.
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Para acesso aos participantes, tanto na coleta de dados por meio dos
questionarios, como na coleta por meio de entrevistas, foi usada a técnica de coleta
de dados conhecida como bola de neve (snowball sampling). Neste processo, o
pesquisador tem acesso a alguns participantes e estes por sua vez indicam outros
participantes com as caracteristicas desejadas para a pesquisa. Conforme Vinuto
(2014, p. 204), a amostragem em bola de neve “procura tirar proveito das redes sociais
dos entrevistados identificados para fornecer ao pesquisador um conjunto cada vez
maior de contatos potenciais”.

Assim, o link para acesso ao questionario, bem como o convite para participar
das entrevistas foi enviado para alguns sujeitos com perfil adequado para a amostra
gue sdo conhecidos pela pesquisadora, os quais foram instigados a indicar e até
mesmo a encaminhar os links, por meio das Redes Sociais Virtuais (RSV), para outros
sujeitos que se adequem a pesquisa, formando-se assim uma Bola de Neve Virtual.

Considerou-se a estratégia de coleta de dados por meio da internet e das RSV
adequada para a proposta da presente pesquisa, visto que, conforme Costa (2018), a
internet e, mais especificamente, as RSV possibilitam a comunicacdo entre o
pesquisador e os pesquisados viabilizando a troca de informagdes, a observacéo de
situacdes, comportamentos e temas, o campo para a coleta de dados, a divulgacao
dos resultados e a disseminagao dos conhecimentos.

Frisa-se ainda que o uso da internet e das RSV para acesso aos participantes
desta pesquisa se apresentava com um bom potencial de retorno em virtude do
momento que vinha sendo vivenciado, tendo em vista que devido a pandemia da
Covid-19 muitos trabalhadores do servigo publico estavam realizando suas atividades
em home office, o que poderia contribuir para um maior acesso das RSV,
especialmente de aplicativos de mensagens instantaneas como o WhatsApp, para
contato com colegas de trabalho.

Cervi Neto et al. (2020), em pesquisa com trabalhadores em home office
durante a pandemia, verificaram que 82% dos questionados indicaram a utilizagao de
uma ferramenta de envio de mensagens instantaneas para o trabalho, mais do que os
percentuais encontrados para o uso dos tradicionais e-mail e telefone, apontando
ainda para a intencdo de continuidade do uso da ferramenta de mensagem
instantanea mesmo apos o fim do isolamento.

Assim, para envio do questionario ao publico-alvo, inicialmente foram

contatadas pela pesquisadora pessoas da sua propria rede de contatos que fazem
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parte do publico-alvo desejado e solicitado que estas, além de participarem,
repassassem a pesquisa aos seus pares. No entanto, notou-se que que com o passar
dos dias a bola de neve que era esperada ndo se expandiu de forma eficiente,
obtendo-se um baixo retorno de respostas por esse meio.

Entéo, o proximo passo se deu pela tentativa de contatar de forma direta os
trabalhadores. Assim, foi disponibilizado o link do formulario em grupos do Facebook
exclusivos para trabalhadores de organizacfes publicas federais e feita uma busca
por e-mails institucionais dos trabalhadores nos sites oficiais de 6érgados do executivo
federal e também em outros sites de consulta publica disponiveis na internet.
Conforme a coleta de e-mails foi sendo realizada, os questionarios foram sendo
enviados aos e-mails dos servidores e empregados publicos. Ao final da coleta havia
sido construido um banco de dados com 17.141 enderecos de e-mails.

No entanto, ao longo de todo o periodo de envio dos questionarios para os e-
mails, o que durou pouco mais de trés meses, com inicio em setembro de 2021 e final
em janeiro de 2022, observou-se que muitos dos e-mails ndo estavam mais ativos,
possuiam erros, foram identificados como spam ou bloqueados pelos setores de
Tecnologia da Informagéao das instituicdes. Assim, estima-se que foram perdidos cerca
de 30 a 40% dos e-mails enviados, obtendo-se um alcance de cerca de 10.000 mil e-
mails efetivamente recebidos, dos quais a taxa de retorno de resposta ficou entre
aproximadamente 4 a 5%, totalizando o equivalente a 543 questionarios respondidos.

Vale ressaltar o cuidado no trabalho diario de envio de e-mails, respeitando o
limite de no maximo 500 e-mails enviados por dia, para que estes ndo fossem tidos
como spam e a conta da pesquisadora nao fosse bloqueada por atividade suspeita.

Acredita-se que alguns fatores podem ter influenciado na baixa taxa de retorno
de respostas via e-mail, como: o receio do trabalhador de ser identificado, pois mesmo
ndo sendo necessaria a identificacdo para responder o instrumento, uma vez que o
questionario foi recebido pelo e-mail institucional pode ter gerado receio de haver
algum rastreamento por parte do 6rgao; o nimero de perguntas do instrumento, o que
pode levar a fadiga e desisténcia do participante e; o préprio desconforto com a
tematica.

Ainda assim, tem-se que o0 numero de participantes que responderam ao
guestionario foi satisfatério, visto ter superado o numero minimo requisitado para a

realizacdo das andlises estatisticas realizadas neste estudo.
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O convite para participar das entrevistas foi enviado ao publico-alvo juntamente
com o link de acesso ao questionario. No entanto, esta estratégia de acessar
participantes para entrevistas gerou poucos interessados. Assim, a pesquisadora
recorreu mais uma vez a sua rede de contatos o que, através de indicacdes e repasse
do convite, gerou um aumento dos respondentes.

A conquista de pessoas dispostas a participar das entrevistas se mostrou ainda
mais desafiadora que a aplicacdo dos questionarios, 0 que ja era esperado, visto que
0 participante precisaria despender de um tempo maior, que sua identidade seria
conhecida pela pesquisadora e que o tema abordado poderia por si s6 gerar certa
apreensdo, ja que o entrevistado seria levado a falar sobre os seus proprios
comportamentos. Apesar destas dificuldades, o nimero de entrevistas realizadas foi
suficiente para subsidiar os objetivos da pesquisa, tendo-se observado indicios de

saturacao a partir da 142 entrevista realizada.
3.1.1 Amostra

A amostra oriunda da coleta de dados por meio do questionario deveria atender
aos seguintes critérios: ser composta da forma mais equilibrada possivel por
trabalhadores das quatro categorias de 6rgdos da APF (autarquias, fundacdes,
empresas publicas e sociedades de economia mista) e, ainda, ter equilibrio na
proporcao de trabalhadores com vinculo estatutério e celetista.

A quantidade minima de participantes da amostra deveria respeitar a propor¢ao
preconizada por Hair Jr. et al. (2009), para o uso da técnica de analise fatorial, que é
de no minimo cinco observacdes para cada variavel, de modo que, se 0 questionario
tem 56 variaveis, a amostra minima deveria ser composta de 280 participantes. No
entanto, o desejavel é ter uma proporcéo de pelo menos dez observacfes ou mais
por variavel, de forma que se faz interessante proporcionar um maior tempo de coleta
de dados para o alcance de uma amostra maior. Este critério foi atendido, uma vez
gue se obteve uma amostra de 543 questionarios respondidos, restando-se um total
de 532 respostas validas.

Assim, a amostra utilizada nas analises quantitativas, obtida com a aplicacdo
dos questionarios foi por conveniéncia e nao-probabilistica, sendo composta pelos
individuos que se dispuseram de forma voluntaria a cooperar com a pesquisa.

O procedimento de amostragem para a coleta de dados proveniente das

entrevistas se deu conforme definicdo a priori da estrutura de amostras. Baseando-se
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no exemplo de Flick (2004) para amostragem com grupos sociais definidos
antecipadamente, a amostra dos individuos que fizeram parte deste trabalho deveria
atender a critérios que estivessem em conformidade com o objetivo da pesquisa.
Deste modo, buscou-se uma amostra composta de forma equilibrada por
servidores e empregados publicos que atuem nos tipos diversos de organizacfes da
administracdo indireta federal, conforme a classificacdo supracitada e, além disso,
deviam compor a amostra individuos com menor (de trés a cinco anos) e maior (mais
de dez anos) tempo de servico, pois, conforme a literatura, os niveis e tipos de voz e
siléncio variam de acordo com o tempo em que o individuo trabalha na organizacéo
e, como terceiro critério, deveria haver equilibrio entre os sexos feminino e masculino.
A amostra oriunda das entrevistas foi composta por 16 participantes, sendo

equilibrada com oito participantes celetistas e oito estatutarios.
3.2 Instrumentos

Para responder aos objetivos propostos neste trabalho, fez-se necesséria a
utilizacé@o de dois instrumentos de coleta de dados, um questionério online estruturado
com perguntas fechadas e um roteiro semiestruturado para a realizacdo de

entrevistas.

3.2.1 Questionarios

Para a coleta de dados de natureza quantitativa foi utilizado um questionario,
que também é uma ferramenta bastante utilizada em pesquisas sociais para coletar
informacgdes acerca de opinides e percepcdes de determinado grupo-alvo. Algumas
das principais vantagens do uso de questionarios sdo: a possibilidade de atingir mais
pessoas simultaneamente; pode abranger uma area geografica de pesquisa maior;
exige menor tempo do respondente do que em uma entrevista; aumenta a chance de
respostas mais sinceras por manter o anonimato dos respondentes; e propicia a
uniformizacéo da avaliagao das respostas (LAKATOS; MARCONI, 2003).

O guestionario desta pesquisa foi totalmente composto de questdes fechadas
oriundas de instrumentos elaborados e validados por outros autores. Além disso, foi
auto-administrado, ou seja, respondido pelos participantes sem a presenca do
pesquisador, sendo disponibilizado via internet a partir da ferramenta Google Forms

(link: https://forms.gle/2IJmyNzxLYxZpksya9) e enviado para os grupos de interesse
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através de redes sociais, mais especificamente do WhatsApp e Facebook, e
principalmente por e-mails institucionais.

Dentre as vantagens do questionario eletrénico, Omote, Prado e Carrara (2005)
destacam a menor possibilidade de erros de preenchimento por parte dos
respondentes, como deixar respostas em branco, quando ele é apresentado com uma
programacao adequada para impedir essas falhas, bem como uma menor chance de
erros na tabulacdo dos resultados, visto que os dados oriundos do questionario
eletrbnico séo transferidos para planilhas automaticamente, evitando erros de
preenchimento manual do pesquisador.

O questionario que foi utilizado para a coleta de dados quantitativos era

composto por trés partes, conforme sintetizado na figura 4.

Figura 4 - Organizacdo do questionario
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J - Aquiescente (itens 19.a 26)

- Defensivo (itens27a34)

- Pré-social (itens 352 42)
A

Fonte: elaborada pela autora.

A primeira parte consistia da caracterizacdo do individuo (Apéndice D),
conforme variaveis demogréficas individuais (género, idade e escolaridade) e
ocupacionais (tempo de servico, estado da federacdo onde trabalha, tipo de
organizacdo, se sindicalizado, se ocupante de cargo de gestdo, se
celetista/estatutario, se atua na area-meio ou na area-fim).

A segunda parte (Anexo A) continha a escala de PSO, em sua versao reduzida
unifatorial, com seis itens e Alfa de Cronbach 0,86, construida e validada por
Eisenberger e colaboradores (1986) e adaptada ao contexto brasileiro por Siqueira,

em 1995 (SIQUEIRA, 2008), que foi usada como variavel de nivel organizacional.



76

Ressalta-se que para melhor interpretacéo dos itens pelo publico-alvo desta pesquisa,
a palavra empresa foi substituida por organizacao.

Na terceira parte (Anexo A), para identificacdo dos tipos de voz e siléncio,
foram adotadas as escalas desenvolvidas por Bastos et al. (2019), validadas no
contexto das organizacdes brasileiras e baseadas na tipologia de voz e siléncio
proposta por Dyne et al. (2003). Sobre as escalas de voz e siléncio, ressalta-se que
no processo de validacdo os autores depreenderam das analises fatoriais uma
solucdo mais adequada de dois fatores, com a voz aquiescente e defensiva se
aglutinando em um uanico fator, o qual os autores chamaram de pro-individuo, o
mesmo acontecendo para o siléncio aquiescente e defensivo.

Foram utilizadas as escalas de voz e siléncio em suas versdes com 18 itens e
24 itens, respectivamente, disponibilizadas no trabalho de Andrade (2018), no qual a
estrutura fatorial também resultou em uma solugdo com dois fatores para voz e
siléncio, com os niveis de consisténcia interna dos fatores de: a=0,87 para voz pro-
social, a=0,73 para voz pré-individuo, a=0,79 para siléncio pro-social e a=0,82 para

siléncio proé-individuo.
3.2.2 Entrevistas

As entrevistas buscaram atender os objetivos especificos 1 e 2, ao abordar as
formas/meios pelas quais estes trabalhadores expressam sua voz, seja a voz
manifestada por meio de ideias, opinides e criticas voltadas a melhoria, seja a voz que
busca justica, correcao de falhas, denuncias. O objetivo é entender por meio de quais
mecanismos 0s trabalhadores expressam suas ideias e inquietacdes e,
principalmente, quais os motivos/fatores estéo por tras da sua decisdo de falar ou de
silenciar essas questdes de trabalho.

Conforme Lakatos e Marconi (2003, p. 196), “a entrevista é importante
instrumento de trabalho nos varios campos das ciéncias sociais” e tem como objetivo
geral a obtencéo de informacdes do entrevistado sobre algum assunto. Quanto ao seu
conteudo em si, pode se destinar a diversos tipos de objetivos, um dos quais pode ser
o esclarecimento de quais fatores podem intervir nas opinides, sentimentos e conduta
dos entrevistados e por quais razdes. Dentre as vantagens do instrumento listadas

pelos autores, destacam-se (lbid. p. 198):
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¢) Ha maior flexibilidade, podendo o entrevistador repetir ou esclarecer
perguntas, formular de maneira diferente; especificar algum significado, como
garantia de estar sendo compreendido.

d) Oferece maior oportunidade para avaliar atitudes, condutas, podendo o
entrevistado ser observado naquilo que diz e como diz: registro de reacdes,
gestos, etc.

e) D& oportunidade para a obtencdo de dados que ndo se encontram em
fontes documentais e que sejam relevantes e significativos.

Dentre as modalidades de entrevista citadas na literatura de metodologia
cientifica, observa-se que a entrevista semiestruturada é a que mais se adequa aos
propésitos desta pesquisa. Conforme Gil (2019), este tipo de entrevista geralmente se
refere as entrevistas em que as questfes sdo predeterminadas, mas o pesquisador
tem liberdade para alterar a sequéncia das questdes conforme evolui a conversa,
formulando-as no momento que julgar mais apropriado, adequando a entrevista ao
entrevistado.

Para Minayo (2014), a entrevista semiestruturada facilita a abordagem e
assegura que o0s topicos de interesse do pesquisador serdo cobertos durante a
conversa, visto que o pesquisador elabora previamente o roteiro de questdes a serem
tratadas. No entanto, o pesquisador deve ter cuidado para ndo deixar de explorar
outras questdes relacionadas a tematica trazidas pelo entrevistado e que nao estavam
no roteiro.

O roteiro da entrevista aplicada junto aos servidores e empregados publicos
consta no apéndice A. O roteiro foi semiestruturado com perguntas que visavam
atender ao objetivo especificado, conforme a organizagdo da figura 5, mas foi
modificado no decorrer das entrevistas para comportar novas perguntas que se faziam
necessarias conforme as entrevistas iam fluindo. A ordem das perguntas também foi
flexibilizada em algumas entrevistas para adaptacdo do roteiro ao ritmo do

participante.
Figura 5 - Estrutura do roteiro de entrevista

Objetivo 1 Objetivo 2

Questbes 1,3,4e6 Questbes 2e 5

Fonte: elaborada pela autora.
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Ao todo foram feitas 16 entrevistas, realizadas de forma remota pelo software
Google Meet que, com o devido consentimento dos entrevistados, foram gravadas em
audio e video ou somente em audio, gerando-se 11 horas de gravacdo, com uma
meédia de 41 minutos por entrevista. As entrevistas foram transcritas de forma integral

e analisadas com o auxilio do software Atlas Tl 22.
3.3 Anadlise dos dados

Os proximos topicos detalham os procedimentos e parametros utilizados para
as analises dos dados. Em geral, os dados quantitativos foram analisados com o
auxilio de técnicas estatisticas multivariadas, enquanto os dados qualitativos foram

analisados por meio de analise de contetudo de natureza qualitativa.
3.3.1 Andlise quantitativa

Os dados quantitativos foram analisados de acordo com algumas etapas.
Primeiramente, foi realizada a estatistica descritiva, na qual o conjunto de dados
obtidos da amostra foi organizado, resumido e retratado através de tabelas e figuras,
utilizando-se de medidas numéricas mais simples, como média, mediana, proporcao
e distribuicdo de frequéncia, para uma melhor visualizacdo das caracteristicas da
amostra.

Posteriormente, foram realizadas andlises para comparacdes de grupos por
meio de testes de média/mediana, correlacdes e também analises multivariadas como
andlise de cluster, andlise fatorial e analise de regressao. Conforme Hair Jr. et al.
(2009, p. 23) a analise multivariada “se refere a todas as técnicas estatisticas que
simultaneamente analisam mdultiplas medidas sobre individuos ou objetos sob
investigacao”, de modo que se mostrou adequada para este estudo, visto possibilitar
a analise de como as diferentes variaveis interagem entre si.

As analises estatisticas foram realizadas com o auxilio do software Statistical
Package for the Social Sciences (SPSS), apropriado para pesquisas em ciéncias

sociais.

» Analise Fatorial Exploratéria (AFE)

A anadlise fatorial auxilia o pesquisador quando o objetivo da pesquisa esta

relacionado a entender a estrutura de agrupamento de um conjunto de variaveis que
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se unem sob determinada estrutura formando novas variaveis, chamadas de fatores
ou dimensdes. Quando o agrupamento de diversas varidveis fortemente
correlacionadas ocorre, formando-se uma estrutura fatorial, esses dados agrupados
podem representar uma dimens&o, ou seja, um conceito que € expressado pelo
conjunto de variaveis, que pode ter seu significado explicado pela literatura.

Assim, a analise fatorial possui como propésito geral a fungdo de resumir ou
sintetizar um conjunto inicial de varidveis em um grupo menor de variaveis, 0s
chamados fatores, criados a partir dos dados originais e que expressam as
dimensdes/construtos presentes nos dados. Atingido o propésito de resumo e/ou
reducdo dos dados, pode-se utilizar os resultados da andlise fatorial em outras
técnicas multivariadas, como é o caso da andlise de regressao (HAIR JR. et al., 2009).

Nesta pesquisa, a AFE foi realizada com o objetivo de verificar o ajuste dos
dados, ou seja, como os dados da amostra se ajustaram as escalas utilizadas.

Para a execucao da técnica de AFE no SPSS foi utilizado o método de extragéo
dos componentes principais com método de rotacdo VARIMAX (ortogonal), escolhido
por sua capacidade de minimizar o numero de indicadores que cada construto tera e
por simplificar a interpretacdo dos fatores (HAIR JR. et al., 2009).

Para andlise dos resultados da AFE foram utilizados os seguintes indicadores:

o Kaiser-Meyer-Olkim (KMO) que é uma medida de adequac¢éo da amostra que
representa a proporcao da variancia das variaveis que pode ser explicada pelos
fatores ou construtos latentes, varia de 0 a 1, sendo 1 — 0,9 (Muito boa); 0,8 -
0,9 (Boa); 0,7 — 0,8 (Média); 0,6 — 0,7 (Razoavel); 0,5 - 0,6 (Ma) < 0,5
(Inaceitavel), e significa que quanto mais préximo de 1, mais adequados 0s
dados estdo para se ajustar a analise fatorial (FIELD, 2009).

e Measure of Sampling Adequacy (MSA) é a medida de adequacédo da amostra
qgue varia de 0 a 1 e deve ser alta para cada variavel, sendo recomendada a
exclusdo de variaveis com valores muito baixos. Ela quantifica o grau de
intercorrelacdes entre as variaveis e a adequacado da analise fatorial para os
dados e pode ser interpretada da seguinte forma: 0,80 ou acima, admiravel;
0,70 ou acima, mediano; 0,60 ou acima, mediocre; 0,50 ou acima, ruim; e
abaixo de 0,50, inaceitavel (HAIR JR. et al., 2009).

e Teste de esfericidade de Bartlett, mensura a presenca de correlacdes entre

as variaveis e é considerado estatisticamente significante quando < 0,05. Este
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7

indicador é sensivel a amostras grandes, devendo ser usado com cautela
(HAIR JR. et al., 2009).

e A Comunalidade expressa o quanto da variancia total da variavel € explicada
pelos fatores comuns ou componentes principais obtidos na AFE.
Consideragdes praticas sugerem um nivel minimo de 0,50 para que a
comunalidade de uma variavel seja aceita, entretanto valores menores podem
ser aceitos conforme o tamanho da amostra seja maior (FIELD, 2009; HAIR JR.
et al., 2009).

e As Cargas fatoriais indicam o grau de correspondéncia entre a variavel e o
fator, sendo que variaveis com cargas maiores sdo mais representativas do
fator. Em geral, valores maiores que 0,50 sdo considerados necessarios para
significancia préatica (HAIR JR. et al., 2009).

e Varianciatotal explicada pelos fatores ou componentes extraidos sendo que,
em pesquisas na area de ciéncias sociais, pode ser considerada como
satisfatoria uma solucéo que explique 60%, ou até menos, da variancia total
(HAIR JR. et al., 2009).

Além destas, uma outra medida diagnéstica é o coeficiente de confiabilidade
gue avalia a consisténcia interna das escalas, o Alpha de Cronbach, que é a medida
mais amplamente utilizada pelos pesquisadores para avaliar a confiabilidade de
escalas multiplas, sendo geralmente considerados aceitos valores acima de 0,70
(HAIR JR. et al. 2009).

» Anélise de regresséo linear multipla

A analise de regressao multipla € adequada para analisar as possiveis relacdes
entre uma variavel dependente e um conjunto de variaveis independentes. Esta
técnica é apropriada para auxilio no alcance dos objetivos desta pesquisa, pois
contribui para a verificagdo da existéncia de relacdes entre variaveis, quando as
variaveis independentes explicam de forma significativa uma variacdo na variavel
dependente, bem como identifica a forca das relagbes, ao determinar quanto da
variacdo da variavel dependente € explicada pelas variaveis independentes
(MALHOTRA, 2011).
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A técnica multivariada de regressao linear mdultipla exige que alguns

pressupostos sejam examinados (CORRAR, PAULO e DIAS FILHO, 2007; HAIR JR.
et al., 2009):

Linearidade do fenémeno medido: “A linearidade da relacao entre variaveis
dependente e independentes representa o grau em que a variagao na variavel
dependente é associada com a variavel independente” (HAIR JR. et al, 2009,
p. 175). O atendimento a este pressuposto pode ser verificado nos diagramas
de disperséo.

Homocedasticidade dos residuos: “A cada nivel das variaveis previsoras, a
variancia do termo residual deve ser constante” (FIELD, 2009, p. 179). Para a
verificacdo deste pressuposto pode ser utilizado o Teste de Pesardn-Pesaran
gue demonstra se a variancia dos residuos se mantém constante ao longo de
toda a amostra. De acordo com Corrar, Paulo e Dias Filho (2007), esse teste
consiste em regredir o quadrado dos residuos como fun¢édo do quadrado dos
valores estimados padronizados, ou seja, executa-se uma regressao simples
tendo variavel dependente o quadrado dos residuos padronizados e como
variavel independente o quadrado dos valores estimados padronizados. Caso
o coeficiente seja estatisticamente significante (p < 0,05) héa
heterocedasticidade.

Auséncia de autocorrelacdo serial nos residuos: a auséncia de
autocorrelacao serial pode ser avaliada por meio do teste de Durbin-Watson.
Esse teste mostra que os residuos da regressdo sao independentes, ou seja,
ndo sdo correlacionados, A estatistica teste varia entre 0 e 4, com valor 2
significando que os residuos nédo sdo correlacionados (FIELD, 2009).
Normalidade da distribuicdo dos residuos: Conforme Field (2009) a
normalidade dos residuos pode ser verificada analisando os histogramas e o
diagrama de probabilidades normais selecionados. O histograma deve ser
parecido ao de uma distribuicdo normal e o diagrama das probabilidades
normais (P-P Plot) também mostra os desvios da normalidade, sendo que, em
um conjunto de dados com distribuicdo normal, os pontos que representam 0s
residuos devem estar bem préximos da linha reta.

Auséncia de multicolinearidade entre as variaveis independentes: a

auséncia de correlagbes graves entre as variaveis independentes pode ser
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verificada através dos valores de VIF e de tolerancia. Conforme Field (2009),
valores de VIF abaixo de 10 e tolerancias acima de 0,20 indicam com

seguranca que nao existe multicolinearidade nas variaveis independentes.

Além dos pressupostos, é importante a andélise de outros parametros na
regressao como: o coeficiente de determinacéo (R?), que reflete o poder explicativo
do modelo de regressao e a qualidade do ajuste e indica a proporcdo da variacao
total da varidvel dependente que € explicada pela equacdo de regressao; o R2
ajustado, que € uma medida modificada do R2, muito util para a comparacdo de
modelos com diferentes numeros de variaveis independentes e de diferentes
tamanhos amostrais; e o coeficiente beta (B), que € o coeficiente de regressédo que
possibilita a comparacdo direta entre os coeficientes das diferentes variaveis
preditoras quanto aos seus poderes de explicacdo da variavel dependente (HAIR JR.
et al., 2009).

O método de regresséao multipla adotado neste trabalho foi o stepwise, no qual
a selecdo da sequéncia de entrada dos preditores/variaveis independentes na
equacdo e feita estatisticamente. De acordo com Abbad e Torres (2002) a regresséo
stepwise geralmente € a estratégia escolhida para estudos exploratérios e parece ser
muito adequada para sele¢cdo do modelo explicativo que mais se ajusta aos dados,
desde que nao se tenha niveis altos de multicolinearidade.

Assim, neste trabalho, a analise de regressao foi utilizada com o objetivo de
investigar as provaveis relacdes das variaveis dependentes, voz e siléncio, em suas
diferentes dimensdes, com as variaveis independentes - individuais, ocupacionais e
de PSO.

3.3.2 Andlise qualitativa

Para a analise dos dados qualitativos, oriundos das entrevistas, a técnica da
analise de conteldo se apresenta como bastante relevante para as pesquisas sociais,
visto que possibilita a analise dos dados ndo somente a partir de uma perspectiva
objetiva e quantificavel, mas também permite a analise das questdes subjetivas que
circundam o objeto ou fenémeno investigado.

A analise de conteudo das entrevistas foi realizada em trés etapas: (1) recorte
dos conteudos; (2) definicdo de categorias analiticas; e (3) categorizacao final das

unidades de andlise, conforme orientam Laville e Dionne (1999). Na primeira etapa foi
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realizado o recorte dos contetdos que seriam agrupados dentro das categorias. Esses
recortes consistiram das unidades de anadlise, as quais deviam ser completas de
sentido, pois, conforme os autores, “a palavra importante aqui € unidade para
significar que cada um desses fragmentos de contelddo deve ser completo em si
mesmo no plano do sentido” (Ibid., p. 216).

Na segunda etapa, a definicdo das categorias analiticas poderia ocorrer com

base em um dos trés modelos propostos:

e Modelo aberto: as categorias ndo séo fixadas no inicio, tomando forma no
decorrer da andlise;

e Modelo fechado: o pesquisador define, a priori, as categorias, apoiando-se na
base tedrica existente;

e Modelo misto: as categorias sao fixadas previamente, assim como no modelo
fechado, mas no decorrer da andlise, o pesquisador se permite altera-las para

englobar elementos que se mostrem significativos.

Neste trabalho foi usado o modelo misto, visto que havia a possibilidade do
estabelecimento prévio de algumas categorias, valendo-se da vasta literatura
disponivel sobre a temética voz e siléncio nas organiza¢bes. No entanto, era
importante considerar a possibilidade do surgimento de elementos significantes que
nao se engquadrassem nas categorias pré-fixadas, os quais puderam ser incorporados
ao estudo com a alteracdo ou aumento das categorias.

Por fim, foi executada a terceira etapa, que consistiu da categorizacgao final das
unidades de andlise, “trata-se de considerar uma a uma as unidades a luz dos critérios
da grade de analise para escolher a categoria que convém melhor a cada uma” (Ibid.,
p. 223).

Este procedimento de recorte dos conteudos e categorizagao foi realizado com

0 auxilio do software Atlas TI, versdo 22.
3.4 Aspectos éticos

Considerando os aspectos éticos que envolvem as pesquisas com seres
humanos, o projeto de pesquisa e os instrumentos de coleta de dados foram
submetidos & apreciacdo e aprovacio pelo Comité de Etica em Pesquisas (CEP) da
Universidade Municipal de Sdo Caetano do Sul (USCS), por meio da Plataforma

Brasil, nos termos da Resolucdo n° 510/2016 do Conselho Nacional de Saude, que
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determina as diretrizes éticas especificas para as pesquisas em ciéncias humanas e
sociais, sendo aprovado por meio do parecer n° 4.987.502, CAAE n°
47870021.6.0000.5510.

Os patrticipantes que aceitaram colaborar de modo totalmente voluntario com a
pesquisa, seja na coleta de dados com o questionario ou através de entrevista,
certificaram o aceite por meio do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE),
que é o instrumento pelo qual o pesquisador esclarece ao participante algumas
informacbes sobre a pesquisa, como a finalidade do estudo, os riscos ou custos
envolvidos, os beneficios e a forma que se dara a participacdo. Também é por ele que
0 participante expressa sua anuéncia em fazer parte do estudo (Apéndices B e C).

Outro cuidado ético fundamental que foi tomado nesta pesquisa foi o0 sigilo da
identidade dos individuos que participaram das entrevistas e o0 anonimato dos
individuos que responderam aos questionarios, bem como das organizacfes a que se

vinculam.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Neste capitulo sdo analisados e discutidos os resultados obtidos com a
pesquisa realizada por meio da aplicacdo dos questiondrios, que serdo analisados
sob uma perspectiva quantitativa, e dos resultados obtidos com a aplicacdo das

entrevistas, cuja analise possui carater qualitativo.

4.1 Lbcus da pesquisa

A pesquisa teve como locus os servidores e empregados publicos civis da
Administracdo Indireta do Executivo Federal, vinculados a 6rgdos com natureza
juridica de Autarquias, Fundac6es Publicas, Empresas Publicas e Sociedades de
Economia Mista.

Conforme dados extraidos do Painel Estatistico de Pessoal (PEP), que
consolida dados sobre a ocupacdo do Servico Publico Federal, a Administracéao
Publica Federal tinha no més de janeiro de 2022 o total de 584.031 mil servidores civis
ativos no Poder Executivo, sendo 63,3% (369.586 mil) pertencentes ao quadro de
pessoal das Autarquias e FundacfGes Federais, a exemplo de O6rgdos como
universidades, institutos federais, INSS e IBGE, e os outros 36,7% pertencentes aos
orgdos da Administracdo Direta, como o0s ministérios da Educacdo, Saude e
Economia, por exemplo (BRASIL, 2022a).

Quanto as Empresas Publicas e Sociedades de Economia Mista, comumente
chamadas de Empresas Estatais, o Panorama das Estatais de Informacdes
Cadastradas (SIEST) indica que, em 2021, havia o total de 85.075 mil empregados
efetivos s6 nas estatais dependentes do Tesouro Nacional, ou seja, aquelas que
recebem do ente controlador recursos financeiros para pagamento de despesas com
pessoal ou de custeio em geral ou de capital, como € o caso, por exemplo, da
EBSERH, EMBRAPA, EBC, CONAB.

No entanto, existem ainda as empresas estatais ndo dependentes, como a
Caixa Econdmica Federal, o Banco do Brasil, a Petrobras, entre outras. Essas
estatais, conforme informag¢des contidas no SIEST, tinham em 2021, 359.959 mil
empregados efetivos. Assim, para o ano de 2021, o Panorama das Estatais aponta
para o quantitativo total de 445.034 mil empregados efetivos nas estatais federais

cujos dados estdo cadastrados na plataforma (BRASIL, 2022b).
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4.2 Pesquisa quantitativa

Nos préximos topicos serdo apresentados os resultados oriundos da pesquisa
quantitativa, cujos dados foram coletados com o questionario eletrénico. Primeiro,
resume-se o processo de refinamento do banco de dados, em seguida apresenta-se
a caracterizacdo da amostra e, por fim, trazem-se os resultados das andlises fatoriais,

comparacao de grupos, analise de cluster, correlacfes de Spearman e regressao.
4.2.1 Tratamento do banco de dados - Questionario

Em primeiro lugar, procedeu-se com a andlise e correcdo do banco de dados
gerado a partir do questionario. Ao analisar as respostas foram observados 10 casos
em que os participantes ndo atuavam em organizagbes da Administracdo Indireta
Federal, que é o recorte da pesquisa, assim estes foram excluidos.

O préximo passo foi a avaliacdo da presenca de missing, ou dados faltantes,
agueles que por algum motivo ndo foram respondidos. Os dados perdidos, ou nao
preenchidos, foram analisados conforme orienta Hair Jr. et al. (2009), determinando
sua extensdo e padrdo, que estdo ligados, respectivamente, ao percentual de dados
perdidos por variavel ou por caso e a distribuicdo aleatoria ou ndo-aleatéria dos dados
perdidos.

Observou-se que a ocorréncia de missing por variavel foi baixa, sendo que a
variavel com maior presenca de dados faltantes tinha apenas sete (1,3%) respostas
nao preenchidas, ndo sendo necessaria a exclusao de nenhuma variavel. Também foi
observado o nivel de dados faltantes por caso, tendo sido detectado um caso que
destoava dos demais por apresentar 44% de dados perdidos. Embora Hair Jr. et al.
(2009) recomendem a exclusdo de casos e variaveis quando o valor de dados
perdidos for superior a 50%, a pesquisadora optou por excluir este caso tendo em
vista que teve percentual muito alto em relagéo aos outros casos com dados perdidos.
Assim, restaram 532 casos validos.

A proxima etapa consistiu da verificacdo do padréo de aleatoriedade dos dados
perdidos para verificar se havia padrao nao-aleatério de dados perdidos (MAR), ou se
os dados faltantes eram completamente aleatérios (MCAR). Assim, no SPSS foi
utilizada a técnica de Maximizacdo Esperada (Expected Maximization - EM) que é a

abordagem proposta por Hair Jr. et al. (2009) para realizar o teste diagndstico. Esta
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técnica observa o padréo de respostas do banco de dados e prevé qual seria o padréo
de resposta daquele participante para os dados perdidos.

Hair Jr. et al. (2009) apontam que o0 EM € um método interativo de dois passos,
no qual o estagio “E” faz as melhores estimativas possiveis dos dados perdidos, e em
seguida o estagio “M” promove estimativas dos parametros (médias, desvios padrao
ou correlagbes) assumindo que os dados perdidos foram substituidos. O processo
continua através dos dois estagios até que a mudanca nos valores estimados seja
insignificante e eles substituam os dados perdidos.

ApGs a aplicacao da técnica foi possivel identificar no Teste MCAR de Little que
os dados faltantes eram completamente aleatérios (MCAR) a partir do resultado da
significancia que quando apresenta valor acima de 0,05, deve-se rejeitar a HO de que
os dados nao sdo completamente aleatorios. Pelo resultado do Teste MCAR de Little,
a significancia foi de 0,696, portanto, aceitou-se a H1 de que os dados sdo MCAR e
passou-se a utilizar o banco de dados com os dados faltantes substituidos pelos dados
atribuidos pela EM.

Ressalta-se que a técnica EM foi utilizada somente para substituicdo nas
variaveis quantitativas que fazem parte das escalas tipo Likert, uma vez que ndo é
recomendado substituicdo para variaveis demogréficas.

Outro cuidado tido com o banco de dados foi a verificacdo da presenca de
outliers, ou seja, respostas muito baixas ou muito altas que se tornam discrepantes
dos demais dados. Observou-se uma baixa ocorréncia de questionarios com
respostas extremas e estes s tinham respostas discrepantes em determinado grupo
de respostas e nao no questionario por completo. Assim, nédo foi detectado nenhum
guestionario que, a partir da analise do total de questdes respondidas, precisasse ser

eliminado.
4.2.2 Caracterizacdo da amostra - Questionario

A amostra dos participantes que responderam ao questionario foi composta por
54,1% de pessoas do género masculino, 45,1% do género feminino e 0,8% que
marcaram a opc¢ao Outro/Prefiro ndo responder (Figura 6). Estes dados se
assemelham aos dados de caracterizacdo do pessoal civil do executivo da
Administragdo Publica Federal, pois, conforme o PEP, 54,8% dos servidores sao do

sexo masculino e 45,2% do sexo feminino. Nas estatais h4 uma disparidade maior,
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sendo verificado o percentual de 62,2% de empregados do sexo masculino e 37,8%

do feminino (BRASIL, 2022b).

MASCULINO 54,1%

Figura 6 - Sexo dos participantes

Fonte: dados da pesquisa.

A tabela 1 sintetiza algumas informacdes acerca do perfil ocupacional dos

respondentes.

Tabela 1 - Dados ocupacionais dos participantes

» Percentual
Variavel Detalhamento
(%)
) Area-meio 210 40,5
Area de atuacéao . _
Area-fim 308 59,5
Autarquia 219 41,2
Tipo de Empresa Publica 168 31,6
organizacao Fundacéo Publica 117 22,0
Sociedade de Economia Mista 28 5,3
Celetista - Consolidacdo das Leis do
_ 197 37,0
Tipo de Vinculo Trabalho (CLT)
Estatutario - Regime Juridico Unico (RJU) | 335 63,0
Sim 243 45,8
Filiacdo Sindical
Nao 288 54,2
_ Sim 161 30,3
Cargo de chefia
Nao 371 69,7

Nota: N total=532
Fonte: Dados da pesquisa.
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Observa-se que a maior parte da amostra (59,5%) atua na area-fim, ou seja,
na atividade finalistica de seu 6rgéo, ndo é sindicalizada (54,2%) e ndo possui cargo
de chefia (69,7%).

A maioria dos respondentes atua em organizacfes de natureza juridica de
Autarquia (41,2%) e a segunda maior parte (31,6%) em Empresas Publicas. O vinculo
de trabalho de 63% dos respondentes € o RJU, enquanto 37% séo regidos pelo
vinculo da CLT.

A diferenca de percentual entre os trabalhadores de autarquias, fundacoes,
empresas publicas e sociedades de economia mista, refletida na amostra, explica-se
devido a fatores como: a dificuldade de acesso aos trabalhadores de algumas
empresas publicas e sociedades de economia mista que, provavelmente por conta de
sua estratégia de concorréncia ou protecdo de dados, ndo abrigavam em seus sites
0s e-mails institucionais de todos os colaboradores, somente de alguns que ocupam
setores gerenciais; no caso das fundagdes publicas o percentual mais baixo em
relacdo as autarquias se explica pelo fato de que, conforme o PEP (BRASIL, 2022a),
existem bem menos servidores federais atuando em fundacées (14,8%) do que nas
autarquias (48,5%).

A maioria dos participantes da pesquisa trabalham em organizacdes
localizadas na Regidao Nordeste (32,8%), o que era esperado, uma vez que a
pesquisadora reside nesta regido (Figura 7). O segundo maior numero de
participantes da amostra era da Regido Sudeste, que é a regido com maior percentual
de alocacao de servidores federais do poder executivo, conforme demonstra a figura
8, que retrata a distribuicao por regido geografica da populacéo de servidores civis do

executivo federal.
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Figura 7 - Distribuicdo da amostra por regido geografica

¢

‘t 32,8%

17,9%

" Regido geografica

Centro-oeste
Nordeste

Norte ]
Sudeste

Sul ]

Fonte: elaboracdo prépria com base nos dados da pesquisa, 2022.

A distribuicdo amostral nas demais regibes do Pais apresentou percentuais
aproximados da distribuicdo regional da populacdo de servidores publicos civis do
executivo federal informada no PEP, conforme pode se observar ao comparar as
figuras 7 e 8.

Figura 8 - Distribuicdo de servidores publicos civis do executivo federal por regido
geogréfica

[[] 32,6%- Sudeste 196.390
[ 22,3% - Nordeste 130,481
B 20,0%- Centro-Oeste  116.854
[] 12,8%- 5ul 74.465
[] 11,3% - Norte 65.841

Fonte: adaptado do PEP (BRASIL, 2022a)

A maioria dos trabalhadores que compdem a amostra possuem nivel de

escolaridade elevado. Conforme demonstra a figura 9, a maior parte da amostra



91

(35,3%) possui o nivel de escolaridade maxima de doutorado e a segunda maior parte,
constituida por 30,8% dos respondentes, tem titulacdo de mestrado. Apenas 3,2% da
amostra possui apenas 0 ensino médio. Estes resultados apontam para uma alta
qualificacdo da forca de trabalho alocada no Poder Executivo do Servico Publico

Federal.

Figura 9 - Nivel de escolaridade dos trabalhadores da amostra

m Doutorado
= Ensino médio
= Graduacao
Mestrado
m Pés-graduacéo lato sensu

30,8%

Fonte: dados da pesquisa.

A média de idade dos respondentes € de 45 anos, sendo que a idade maxima
foi de 71 anos e a idade minima de 20 anos. Conforme pode se observar na figura 10,
a maior parte dos respondentes (32,6%) se encontra na faixa etaria de 41 a 50 anos

e a segunda maior parte (30,1%) da amostra tem de 31 a 40 anos.

Figura 10 - Distribuicdo da amostra por faixa etaria

m Até 30 anos

=31 a 40 anos

=41 a 50 anos
51 a 60 anos

H Acima de 60 anos

Fonte: dados da pesquisa.

Os dados acerca da idade dos participantes da pesquisa se assemelham aos

dados de distribuicdo por faixa etaria observados na populacdo alvo do estudo,
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aproximando-se da média nacional de distribuicdo por faixa etaria de servidores e
empregados publicos, pois, assim como na amostra desta pesquisa, a maior parte dos
servidores e empregados publicos federais tem idade entre 31 e 50 anos.

Quanto ao tempo de servico ou tempo de posse na organizacdo, a amostra
variou de um minimo de trés meses, ou seja, trabalhadores recém ingressos e um
méaximo de 47 anos de tempo de servigco, com média de aproximadamente 14 anos.
O maior percentual da amostra (35,4%) tem entre 3 a 10 anos de tempo de servi¢o na
organizacdo e a segunda maior faixa, correspondente a 35% da amostra, possui
tempo de posse entre 10 a 20 anos. Estes dados indicam que uma grande parte dos
participantes da pesquisa possui um bom tempo de atuacdo em suas organizacdes o

gue pode lhes proporcionar uma percepcdo mais ampla de seu ambiente de trabalho.

Figura 11 - Distribuicdo da amostra por tempo de servico

Tempo de servigo na organizagao

8,9% 8,9%
m Até 3 anos

11,8%

m3al0anos

10 a 20 anos
20 a 30 anos
® Acima de 30

N =526
Fonte: dados da pesquisa.

O tempo de posse da amostra reflete o historico de ocupacao de servidores
civis no executivo federal ao longo dos anos que, apds uma trajetéria de reducao de
1991 até 2003, passou por um periodo de crescimento a partir de 2004, conforme

demostra a figura 12.
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Figura 12 - Historico da quantidade de servidores ativos civis do executivo federal
(1991-2015)

750000
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Fonte: Profili, 2021, p. 784.

Observa-se que a amostra apresenta caracteristicas demogréficas que se
assemelham com a populacdo alvo da pesquisa, apresentando-se, aparentemente,

com bom potencial de representatividade.
4.2.3 Analise fatorial exploratoria

Na AFE realizada com a escala de PSO, observou-se um 6timo ajuste dos
dados, com cargas fatoriais dos itens variando de 0,81 a 0,90, KMO de 0,9 (muito
bom), MSA acima de 0,85 (admiravel) para todas as variaveis e Alpha de Cronbach
de 0,93.

Na AFE realizada com a escala de voz foi encontrada uma solugcdo de dois
fatores, assim como no trabalho de Andrade (2018) e Bastos et al. (2019), em que 0s
itens referentes a voz pro-social (VPS) agruparam-se em um fator e os itens referentes
a voz aquiescente e voz defensiva agruparam-se em outro fator, chamado de voz pr6-
individuo (VPI), conforme a nomenclatura usada pelos autores supracitados. No
entanto, neste trabalho optou-se pela exclusdo de duas variaveis que apresentaram
baixas comunalidades (< 0,30) e baixas cargas fatoriais (< 0,50).

A variancia total explicada pela solucéo foi de 57,6%, percentual proximo do
nivel minimo recomendado de 60%. O indice de consisténcia interna foi maior para
VPS (a= 0,92) e menor para VPI (a= 0,84), ambas acima do limite minimo de
aceitabilidade (0,70) considerado por Hair Jr. et al. (2009). O KMO foi de 0,95, o teste

de esfericidade de Bartlett foi estatisticamente significante (< 0,05) e 0 MSA de todas
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as variaveis foi acima de 0,9. As cargas fatoriais das varidveis da VPS variaram de
0,710 a 0,826, enquanto as das variaveis da VPI foram de 0,576 a 0,741 (Tabela 2).

Tabela 2 - Solucao final com dois fatores na escala de voz

Cargas
Variaveis fatoriais
VPS VPI

Facgo sugestdes sobre como fazer as coisas de modo mais efetivo no trabalho. ,826
Faco recomendacdes sobre como resolver problemas relacionados ao trabalho. ,812
Compartilho ideias para novos projetos que possam beneficiar a organizacao. ,802
Apresento solu¢cbes para problemas com o objetivo de beneficiar a organizacao. , 798
Sugiro mudancas em projetos do trabalho para aperfeicoa-los. , 786
Proponho sugestdes para resolver problemas que afetam a organizacao. , 746
Dou opinides que podem gerar melhorias no trabalho coletivo mesmo que outros 735

discordem
Faco criticas construtivas pois me preocupo com a melhoria da organizacéao. ,710
Prefiro expressar concordancia com as ideias alheias porque sei que as minhas

ndo seriam aceitas. 741
Me posiciono a favor de ideias expostas, pois hdo conseguiria adesdo a uma nova 692
ideia proposta por mim. '
Manifesto-me favoravel as solugBes para os problemas desta organizacdo para 684
ndo ir contra o posicionamento de meus colegas. ’
Manifesto concordancia com meus superiores porque tenho medo de expor 671

minhas ideias
Direciono as discussdes em minha equipe para assuntos que ndo me prejudiquem. ,661
Para me proteger expresso ideias que mudam o foco da atencdo da equipe para
outros assuntos.

Apoio 0 meu grupo de trabalho para evitar consequéncias negativas para mim. ,578
Expresso concordancia com as ideias da minha equipe de trabalho, pois estou
conformado sobre o funcionamento desta organizacao

,652

576

Total de itens 8 8
Alpha de Cronbach | 0,92 | 0,84

Fonte: dados da pesquisa.

Na AFE realizada com a escala de siléncio, a melhor solu¢do encontrada teve
agrupamento das variaveis em dois fatores, assim como no trabalho de Andrade
(2018) e Bastos et al. (2019), sendo que os itens referentes ao siléncio pré-social
(SPS) agruparam-se em um fator e os itens referentes ao siléncio aquiescente e ao
siléncio defensivo agruparam-se em outro fator, chamado de siléncio pro-individuo
(SPI), também seguindo a nomenclatura usada por estes autores.

Para esta solucdo, optou-se pela exclusdo de quatro variaveis, duas por
apresentarem cargas significativas em mais de um fator, uma por apresentar baixa
comunalidade e outra por ter baixa comunalidade e carga fatorial abaixo de 0,50. A
variancia total explicada pela solugdo foi de 59,6%, bem proximo ao nivel

recomendado de 60%. O indice de consisténcia interna foi de a= 0,79 para SPS e de
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a= 0,96 para SPI. O KMO foi de 0,95, o teste de esfericidade de Bartlett foi
estatisticamente significante (< 0,05) e o MSA de todas as variaveis acima de 0,8. As
cargas fatoriais das variaveis do SPS variaram de 0,595 a 0,760, enquanto as das
variaveis do SPI foram de 0,715 a 0,852 (Tabela 3).

Tabela 3 - Solucao final com dois fatores na escala de siléncio

Cargas
Variaveis fatoriais
SPI SPS
Quando penso em propor uma sugestdo, prefiro calar-me por medo de 852
consequéncias negativas. '
Calo-me, pois tenho medo de sugerir ideias para propor mudancas e sofrer 844
retaliagdes. '
Evito expressar ideias para melhorias na organizacéo porque temo me expor. ,826
Permaneco calado porque sinto que eu néo seria levado a sério ao me expressar. | ,824
Procuro ndo compartilhar sugestées no trabalho porque sei que nada vai mudar. ,820
Fico em siléncio no trabalho porque meus superiores ndo estdo abertos a ouvir 815

propostas ou compartilhar preocupacgdes.
Evito falar porque expressar minhas ideias nesta organizacéo pode ser arriscado. 811
Evito expressar opinides, pois 0s gestores nao parecem interessados em ouvi-las. | ,810
Fico em siléncio no trabalho porque eu ndo encontro pessoas interessadas em

I Lo ,805
ouvir minhas contribuicdes.
Retenho minhas ideias pois expressé-las poderia trazer impactos negativos a 791
minha carreira. '
Evito expressar ideias para melhoria da organizacédo porque acredito que elas n&do 783
fardo diferenca. '
Guardo para mim solu¢des para os problemas porque tenho medo da reacéo de 768
outros colegas. '
Sinto-me desmotivado para dar sugestbes, pois acredito que elas ndo seréo 796
capazes de provocar mudangas ha organizagao. '
Escolho reter ideias e sugestdes para ndo parecer vulneravel diante de colegas e 715

superiores

Protejo informacdes estratégicas, me mantendo em siléncio, a fim de beneficiar a
organizacao.

Prefiro ndo compartilhar informacdes que possam expor a organizacgao. 741
Mantenho informacdes importantes em segredo para cooperar com o sucesso da

,760

. ,732
organizagao.
Recuso-me a divulgar informacdes que possam vir a prejudicar a organizacgao. ,708
Consigo resistir a presséo de contar segredos organizacionais. ,633
Protejo informagdes confidenciais me mantendo calado(a) a respeito. ,595
Total de itens | 14 6

Alpha de Cronbach | 0,96 0,79

Fonte: dados da pesquisa.

As varidveis que permaneceram nos construtos apos a aplicacdo da AFE foram
utilizadas na criacdo de novas variaveis, elaboradas a partir da média de pontos de
cada individuo para cada grupo de variaveis. Essas varidveis médias foram utilizadas
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nas analises que seguem e demonstram os resultados médios gerais das respostas
dos participantes para cada bloco de questdes.

4.2.4 Diferencgas entre grupos e analise de cluster

Em andlise a média e mediana das respostas dos participantes para cada
conceito abordado através de escalas no questionario aplicado, observa-se que, de
modo geral, os individuos que compdem a amostra demonstram alto nivel de VPS e
SPS, com média e mediana proximos ao nivel 4 da escala tipo Likert de 5 pontos, e
baixos niveis de VPI e SPI, com média e mediana préximos ao nivel 2 da escala. Estes
valores indicam que os comportamentos pré-sociais da amostra sdo muito mais
expressivos do que os comportamentos de autoprotecéo (Tabela 4).

E provavel que os baixos niveis de comportamentos de voz e siléncio de
autoprotecdo se devam ao fato de que os trabalhadores que compdem a amostra
atuam em organizacbes de natureza publica, onde, notoriamente, h& maior
estabilidade e permanéncia no emprego, tanto pelo peso da legislacédo que rege esses
vinculos de trabalho, como pelo fato dessas organiza¢cdes serem menos afetadas pela
instabilidade econémica e politica. Assim, parece nao haver grande necessidade de

falar ou calar com o objetivo de se proteger no contexto pesquisado.

Tabela 4 - Resultado geral da amostra nas escalas de VPI, VPS, SPI, SPS e PSO

Varidvel Minimo Maximo Meédia Mediana Desvio Padrao Variancia

VPI 1,00 5,00 2,13 2,00 e ,55
VPS 1,00 5,00 4,07 4,13 , 78 ,60
SPI 1,00 4,93 2,09 1,93 .92 .84
SPS 1,00 5,00 3,89 4,00 ,84 71
PSO 1,00 7,00 4,06 4,17 1,50 2,25

Nota: N total=532
Fonte: Dados da pesquisa.

Observa-se ainda na tabela 4 que o nivel de PSO ficou em torno de 4 (média =
4,06 e mediana = 4,17) o que, conforme sugestéo de interpretacao de Siqueira (2008),
pode revelar que os trabalhadores podem ter dividas com relagéo a preocupacéo da
organizacdo com o seu bem-estar. Considerando que esta escala varia de 1 a 7,

escores medio com valores entre 5 e 7 indicariam maior firmeza na percepcéo dos
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trabalhadores de que suas organizacdes se preocupam de fato com seu bem-estar,
enguanto valores abaixo de 3,9 podem inferir que os trabalhadores percebem falta de
preocupacao da organiza¢cdo com o seu bem-estar.

Em uma andlise preliminar, observa-se que aparentemente a PSO néao
influenciou os comportamentos de voz e siléncio no contexto investigado, uma vez
que mesmo com a média geral de PSO nédo sendo considerada alta, a VPS e o SPS
foram altos e a VPI e 0 SPI baixos. Entretanto essa discussao sera aprofundada a
partir das analises de correlacdes e regressoes.

Ap6s a avaliagdo geral dos resultados da amostra para 0s conceitos
analisados, realizaram-se comparacgdes entre grupos para verificacdo da existéncia
de diferencas nos comportamentos de voz e siléncio entre grupos com caracteristicas
demograficas diversas.

Foram executados os testes de normalidade de Kolmogorov-Smirnov e
Shapiro-Wilk que apontaram que os dados ndo possuem distribuicdo normal. Assim,
optou-se pelos testes de comparacéo de grupos nao-paramétricos de Mann-Whitney
(para dois grupos) — equivalente ao teste t independente paramétrico, e Kruskal-Wallis
(para trés grupos ou mais) — correspondente a ANOVA independente de um fator.

Os resultados das diferencas entre os grupos séo relatados com a mediana,
pois conforme Field (2009) essa estatistica € mais apropriada do que a média para
testes ndo-paramétricos.

Comparando-se se ha diferencas de niveis de voz e siléncio entre 0s grupos
de trabalhadores com vinculo estatutdrio e com vinculo celetista, constatou-se
diferenca estatisticamente significante somente para o construto SPS, para o qual os
trabalhadores celetistas apresentaram mediana superior e estatisticamente diferente

do grupo estatutérios.

Tabela 5 - Diferencgas de voz e siléncio entre celetistas e estatutarios

Mediana
Variavel | Celetistas | Estatutarios Teste Mann-Whitney
N =197 N = 335
VPI 2,00 2,00 U = 32020,000; p > 0,05
VPS 4,13 4,13 U = 31027,000; p > 0,05
SPI 2,00 1,93 U =31102,000; p > 0,05
SPS 4,33 3,83 U = 21916,000; p < 0,05*

*Significante ao nivel de 0,05.
Fonte: Dados da pesquisa.
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A proxima comparacao feita foi entre os tipos de organizacbes as quais 0S
individuos pertencem. Para esta andlise, devido ao baixo nimero de participantes
vinculados a Sociedades de Economia Mista, optou-se por juntar o grupo Sociedade
de Economia Mista com o grupo Empresa Publica. Este novo grupo foi nomeado como
Estatais.

Conforme demonstra a tabela 6, o teste de Kruskal-Wallis demonstrou
diferenca estatisticamente significante entre o grupo Estatais e os demais somente
para o construto SPS. Este resultado € equivalente ao encontrado na comparacao dos
grupos estatutarios e celetistas. Isto era esperado, visto que o grupo dos celetistas
corresponde ao grupo Estatais, uma vez que este € o vinculo de trabalho

predominante nessas organizacoes.

Tabela 6 - Diferencas de voz e siléncio nas Autarquias, Fundagdes e Estatais

Mediana
Variavel | Autarquias |Fundacdes| Estatais Teste Kruskal-Wallis
N =219 N =117 N =196
VPI 2,13 2,00 2,00 H=1,12;p > 0,05
VPS 4,00 4,25 4,25 H=5,02;, p>0,05
SPI 2,00 1,79 2,00 H=5,73;p>0,05
SPS 3,83 3,83 4,33 H = 36,89, p < 0,05*

*Significante ao nivel de 0,05.
Fonte: Dados da pesquisa.

O fato de o SPS apresentar valores ligeiramente mais altos no grupo dos
celetistas e das organizacfes do tipo Empresas Estatais, pode se dar em decorréncia
de que muitas dessas empresas atuam em atividades com exploracdo econdmica, 0
que, provavelmente, ocasiona uma maior exposi¢cdo do trabalhador a situacbes em
que este possa utilizar o siléncio para a protecédo da organizacao.

Observou-se diferencas na VPS e SPI quando comparados os trabalhadores
gue ocupam cargos de gestdo com 0s que ndo ocupam, sendo que a VPS foi maior
para os ocupantes de cargo de gestdo e o SPI maior nos trabalhadores que néo
ocupam cargo de gestao (Tabela 7).
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Tabela 7 - Diferencas de voz e siléncio conforme ocupacao de cargos de gestao

Mediana
Variavel | Com cargo de gestdo |Sem cargo de gestdo| Teste Mann-Whitney
N =161 N =371
VPI 2,00 2,00 U = 27666,000; p > 0,05
VPS 4,38 4,13 U = 24009,500; p < 0,05*
SPI 1,64 2,07 U = 24107,500; p < 0,05*
SPS 4,00 4,00 U = 27451,500; p > 0,05

*Significante ao nivel de 0,05.

Fonte: Dados da pesquisa.

A érea de atuacdo diferenciou os grupos area-fim e area-meio pela VPI e SPS,
sendo que o grupo area-meio apresentou valor global de VPl um pouco maior que o
grupo area-fim. Em relacéo a variavel SPS, apesar de as medianas serem as mesmas
nos dois grupos, podemos considerar que o grupo area-fim teve resultado inferior,
visto que neste grupo houve um percentual maior de participantes que se

posicionaram igual ou abaixo da mediana.

Tabela 8 - Diferencas de voz e siléncio conforme &rea de atuacao na organizacao

Mediana
Variavel Area-fim Area-meio Teste Mann-Whitney
N = 308 N =210
VPI 2,00 2,13 U =28747,500; p < 0,05*
VPS 4,13 4,13 U = 32130,000; p > 0,05
SPI 1,96 1,96 U = 32022,500; p > 0,05
SPS 4,00 4,00 U = 28900,500; p < 0,05*

*Significante ao nivel de 0,05.
Fonte: Dados da pesquisa.

Quanto ao nivel de escolaridade, s6 houve diferenca estatisticamente
significante entre 0s grupos para a variavel SPS, na qual o grupo de individuos com
doutorado apresentou valor abaixo de 4, enquanto os demais grupos ficaram todos
acima (Tabela 9).

Analisando de modo geral as medianas, observa-se que o SPS reduziu
conforme maior a escolaridade do grupo, o que € inesperado, uma vez que se
acreditava que quanto maior a escolaridade maior seriam os comportamentos pro-
sociais. Por outro lado, a VPS teve resultado inverso ao SPS, sendo maior nos grupos
com escolaridade mais alta. Isto difere da tendéncia observada em outros resultados
relatados neste trabalho, em que a voz e o siléncio se conduzem na mesma direcao
guando motivados pelos mesmos precedentes. No entanto, esta observacgéo pode ser
um indicativo que reforga a ideia de que voz e siléncio sdo construtos distintos e

podem se apresentar em direcOes diferentes em alguns casos. Neste trabalho, é
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possivel que os individuos com escolaridade mais alta estejam mais propensos a se
engajar em comportamentos de voz pro-social, mas menos dispostos a silenciar por

motivacdes pro-sociais.

Tabela 9 - Diferencas de voz e siléncio conforme escolaridade

Mediana
Variavell Médio (Graduacdo|EspecializacdoMestradoDoutorado|Teste Kruskal-Wallis
N=17 N =45 N=118 N = 164 N =188
VPI 2,25 2,25 2,00 2,13 2,00 H = 6,263; p > 0,05
VPS 4,00 4,13 4,13 4,13 4,38 H=7,455; p > 0,05
SPI 2,00 2,00 1,86 2,00 1,86 H = 3,755; p > 0,05
SPS | 4,33 4,17 4,17 4,00 3,83 H=11,610; p <0,05*

*Significante ao nivel de 0,05.
Fonte: Dados da pesquisa.

A faixa etéria e o tempo de servico na organizacao foram as caracteristicas
demograficas que mais tiveram influéncia na distincdo de grupos. Verificou-se no teste
de Kruskal-Wallis que ambas influenciaram a diferenciagédo de grupos em todas as
variaveis analisadas (p < 0,05). Tanto nos grupos divididos em faixas etarias, quanto
nos grupos divididos pelo tempo de posse, detectou-se uma tendéncia de aumento de
voz e siléncio em sua forma pro-social e de reducéo de voz e siléncio pro-individuo
conforme o0 aumento da idade e do tempo de servicgo. Isto indica que conforme o tempo
passa o individuo fica mais propenso a aumentar a frequéncia de voz e siléncio pro-
sociais e reduzir comportamentos de autoprotecdo, possivelmente por adquirir mais

experiéncia e conhecimento do funcionamento institucional e de seu trabalho.

Figura 13 - Voz e siléncio conforme idade e tempo de servico na organizagao
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2,00 —_ 2,00 —_—
1,00 1,00
Até30 31a40 41a50 51a60 Acimade Até 3 3210 10a20 20a30 Acimade
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e \/ P| VPS SPI SPS e \/P| VPS SPI SPS

Fonte: elaboracéo prépria.

N&o houve diferengas estatisticamente significantes entre 0s grupos

caracterizados por sexo e filiacao sindical. Sendo que, tanto os grupos masculino e
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feminino, como os grupos sindicalizados e ndo sindicalizados, ndo apresentaram
diferencas entre si quanto aos valores globais de voz e siléncio.

Foi realizada uma andlise de agrupamento, através do método k-médias (k-
means), para observa¢do do agrupamento dos casos conforme seu nivel geral de voz
e siléncio.

Observou-se que a melhor solucdo de agrupamento, gerada a partir das duas
variaveis de voz e das duas de siléncio, resultou em trés grupos, constatando-se pelo
teste F que todas as variaveis foram relevantes (p < 0,05) na discriminagdo dos
grupos. O primeiro grupo (130 casos) aglomerou os individuos com valores
moderados de VPI, VPS e SPI e um pouco mais altos de SPS. O segundo e maior
grupo, com 246 casos, agrupou os individuos com niveis altos (> 4) de VPS e SPS e
baixos de VPI e SPI (< 2,5). O terceiro grupo (156 casos), assim como o segundo,
possui alto valor de VPS e baixos valores de VPI e SPI, no entanto se diferencia por
apresentar um valor de SPS mais baixo (Figura 14). Essa formacao de grupos se

assemelha com os agrupamentos encontrados por Andrade e Bastos (2020).

Figura 14 - Niveis gerais de voz e siléncio por clusters

5,0

4,5
45 44 43

3,9
4,0
35 32 34
3,0 3,0 H VPI

3,0
VPS

2, spI

2,0 L9 18

1,6 SPS
- I I
1,0
1 2 3

Cluster
Fonte: elaboracao propria.

A observacao do comportamento da VPS e do SPS nos grupos é interessante,
pois se vé que a maioria dos individuos expressa ambos na mesma medida, entretanto
outros parecem ter maior tendéncia de contribuir com a organizacdo com mais SPS
do que VPS, e ainda ha os que auxiliam a organizacédo com alta expressao de VPS,

mas menor frequéncia de atitudes de SPS.
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Essa variagdo pode estar sendo influenciada por caracteristicas pessoais dos
participantes, pois € provavel que alguns, possivelmente os mais introvertidos,
encontrem no SPS a sua melhor forma de auxiliar a organizacdo, enquanto outros,
provavelmente mais extrovertidos, tenham facilidade em demonstrar comportamentos
de VPS, no entanto tenham maior dificuldade de silenciar mesmo que em beneficio
da organizagéo.

Diferentemente dos comportamentos de voz e siléncio pro-sociais, 0s
comportamentos de voz e siléncio na dimenséo pro-individuo tenderam a se manter
na mesma medida em todos os grupos, indicando que em geral os individuos usam a
vOz e o siléncio para se proteger com a mesma frequéncia.

Quanto as suas caracteristicas demograficas e ocupacionais os clusters ndo se
diferenciaram muito. A maioria dos individuos dos 3 grupos séo estatutarios, possuem
nivel de escolaridade de mestrado ou doutorado, ndo ocupam cargos de gestdo, ndo
sdo sindicalizados, atuam na é&rea-fim e sdo do sexo masculino. Ainda assim, foi
possivel observar maior semelhanca dos grupos 1 e 3, sendo que os individuos dos
grupos 1 e 3 se localizam em sua maioria na faixa etaria de 31 a 40 anos, tem tempo
de posse de 3 a 10 anos e trabalham em autarquias, enquanto a maior parte dos
trabalhadores do grupo 2 tem de 41 a 50 anos, tempo de posse entre 10 e 20 anos e
trabalham em empresas estatais.

4.2.5 Correlacbes e Regresséao Linear Multipla

As correlacdes entre as variaveis foram verificadas com o coeficiente de
correlacdo de Spearman, uma estatistica ndo-paramétrica — alternativa ao coeficiente
de Pearson — que pode ser utilizada quando os dados violam suposi¢cdes
paramétricas, como o pressuposto de normalidade, pois ndo faz suposicdo que 0s
dados estejam distribuidos de acordo com uma distribuicdo especifica.

Foram analisadas as correlagdes entre as variaveis de voz e siléncio entre si e
destas com a variavel de PSO e as demais variaveis demograficas e ocupacionais. O
poder das correlacdes significantes foi interpretado de acordo com a classificacao
sugerida por Cohen (1992).

A tabela 10 demonstra as correla¢des entre as variaveis de interesse. Observa-
se que a VPS possui correlacdo forte e negativa com a VPI, a VPI apresenta
correlacéo forte e positiva com o SPI e o SPI apresenta correlagéo forte e negativa

com a VPS. Enquanto as duas variaveis de voz e a variavel de siléncio pro-individuo
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possuem correlacfes fortes entre si, 0 SPS se comporta de uma maneira diferente,
dado que apresenta somente uma correlacdo estatisticamente significante com a
VPS, no entanto € uma correlacao fraca.

A PSO teve correlacéo fraca e negativa com a VPI| e moderada e negativa com
o SPI, o que pode sugerir que, conforme maior a PSO, menor a VPI e o SPI, indicando
a possibilidade de aceitacdo da hipotese H2 de que a PSO influencia negativamente
a voz e o siléncio dos tipos defensivo e aquiescente (pré-individuo).

A PSO teve ainda correlacéo positiva e fraca com a VPS, podendo-se inferir
que a PSO influencia positivamente a VPS e indicando para a possibilidade de
aceitacao parcial da H1, visto que ndo houve correlacdo com o SPS.

Tabela 10 - Correlacdes entre as variaveis

Variaveis VPI VPS SPI SPS | PSO
VPI 1
VPS -0,51 1
SPI 0,72 -0,65 1
SPS 0,08 0,09 0,02 1
PSO -0,20 0,25 -0,48 0,05 1
Idade -0,17 0,18 -0,13 0,13 0,07
Tempo de posse -0,11 | 0,17 -0,10 0,16 0,04
Escolaridade -0,11 | 0,11 -0,06 | -0,14 | 0,04
Vinculo -0,03 0,05 0,05 0,28 -0,06
Organizacgéao 0,00 0,03 0,08 0,23 | -0,11
Cargo de gestéo 0,06 0,16 0,15 0,06 0,14
Sindicalizado 0,02 0,04 -0,06 -0,03 0,08
Area de atuacéo 0,10 | -0,01 | 0,01 | 0,09 | 0,02
Sexo -0,01 0,02 -0,04 -0,02 0,12

Nota: os valores em negrito indicam as correlagdes significantes ao nivel de 0,05.
Fonte: dados da pesquisa.

A idade e o tempo de servico na organizacdo apresentaram correlacées
significantes, embora fracas, com todas as variaveis de voz e siléncio.

As variaveis sexo e filiacdo sindical ndo tiveram correlagdes com nenhuma
variavel de voz e siléncio. As demais variaveis demograficas e ocupacionais
apresentaram somente algumas correlagdes fracas com no maximo duas variaveis de
interesse.

Embora as correlagcdes observadas possibilitem a verificacdo da influéncia de
diferentes variaveis demogréficas, organizacionais e ocupacionais nos diferentes tipos
de voz e siléncio do trabalhador do setor publico, avaliou-se ser relevante para esta

pesquisa a andlise da significancia do conjunto de variaveis independentes como
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preditoras das variaveis dependentes de voz e siléncio em modelos de regresséo
linear maltipla.

Assim, no SPSS, foram feitas quatro rodagens de regressao multipla, uma para
cada variavel dependente de voz e siléncio, com o método stepwise, utilizando-se
como variaveis independentes a PSO, idade, tempo de posse, escolaridade, tipo de
vinculo, cargo de gestéo e area de atuacao. Os principais resultados das analises de
regressao sao resumidos nas Tabelas 11, 12, 13 e 14.

Antes de descrever os resultados dos modelos de regressao para a predicédo
da VPI, VPS, SPI e SPS, faz-se relevante comentar sobre o atendimento aos
pressupostos basicos da regressao.

Em todos os modelos de regressdo o0 pressuposto de auséncia de
multicolinearidade foi atendido, tendo sido verificado a partir dos valores de VIF de
aproximadamente 1 e dos valores de tolerancia acima de 0,90.

A auséncia de autocorrelacdo serial dos residuos foi verificada pelo teste de
Durbin-Watson, que teve resultado de 2,04 no modelo de regresséo para predicao da
VPI, 1,93 na regressao da VPS, 2,03 para SPI e 2,08 para SPS. Assim, sendo todos
os valores bem proximos de 2, afastou-se a hipotese de autocorrelacdo serial dos
residuos.

A andlise do gréfico de dispersédo possibilitou a visualizacdo da relacdo de
linearidade das variaveis preditoras em relacéo a variavel critério em todos os modelos
de regresséao. E, além disso, pelo histograma e pelo gréafico P-P plot, verificou-se que
os residuos tendem a uma distribuicdo normal.

No teste de Pesaradn-Pesaran, o resultado da regressdo do quadrado dos
residuos padronizados como funcdo do quadrado dos valores estimados
padronizados afastou a possibilidade da rejeicdo da hipotese nula, visto que o valor
de p (sig.) foi maior que 0,05 em todos os testes de residuos, concluindo-se que 0s
residuos sdo homocedasticos.

Na regresséo linear multipla executada para a analise de predi¢do da variavel
voz proé-individuo (Tabela 11), foram retidas pelo modelo duas variaveis preditoras, a
PSO e aidade, que conjuntamente foram responsaveis por explicar aproximadamente
8% da variancia da variavel dependente VPI [R2 = 0,077; p<0,001].

Das variaveis preditoras retidas pelo modelo, a percepcdo de suporte
organizacional se destacou com o maior poder preditivo ( = -0,20, p<0,001), em uma

relacdo negativa, 0 que sugere que quanto menor for a percepcdo de suporte



105

organizacional mais o trabalhador tendera a expressar comportamentos de voz em
sua autoprotecdo. Além disso, também se pode inferir que, quanto menor a idade,

maior sera a expressao de VPI (Tabela 11).

Tabela 11 - Modelo de regressdo multipla de predi¢cédo da voz pré-individuo

Modelo Preditores B EP B R2 | RZajustado F
Constante 2,58 | 0,09 -- ok
! PSO -0,11 | 0,02 | -0,22*%** 0,05 0,05 25,25
Constante 3,10 | 0,16 --
2 PSO -0,10| 0,02 | -0,20***| 0,08 0,07 16,18***
Idade -0,01| 0,00 | -0,27**

*p < 0,05; **p < 0,01 e ***p < 0,001
Nota: B = Coeficiente ndo padronizado; EP = erro padréo (Std. error); B = Coeficiente padronizado;
R2 = Proporcao de variancia explicada; F = Razao F que indica se a mudanca no R? € significativa.
Fonte: elaborada pela autora conforme o output do SPSS para a regressao multipla stepwise.

No modelo de regressdo da variavel voz pro-social, foram retidas as variaveis
preditoras PSO, idade e cargo de gestéo, conforme o modelo 3 demonstrado na tabela
12, que conjuntamente foram responsaveis por explicar aproximadamente 13% da

variancia da variavel dependente VPS [R2 = 0,126; p<0,01].

Tabela 12 - Modelo de regressao multipla de predi¢do da voz pré-social

Modelo Preditores B EP B R2 . X F
ajustado
Constante 3,46 | 0,09 -- -
! PSO 0,15| 0,02 | 0,29*** 0,09 0,08 47,92
Constante 3,00 | 0,16 --
2 PSO 0,15| 0,02 | 0,28**| 0,11 0,10 11,91*
Idade 0,01 | 0,00 0,15**
Constante 3,15 | 0,17 --
PSO 0,13 | 0,02 | 0,26***
3 Idade 0,01| 0,00 0,26**| 0,13 0,12 10,73**
Cargo de 0,23| 0,07 0,14*
gestao

*n < 0,05; **p < 0,01 e ***p < 0,001

Nota: B = Coeficiente ndo padronizado; EP = erro padrao (Std. error); f = Coeficiente padronizado;

R2 = Proporcao de variancia explicada; F = Razao F que indica se a mudanca no R? é significativa.
Fonte: elaborada pela autora conforme o output do SPSS para a regressao multipla stepwise.

Assim como ocorreu no modelo de regressao da VPI, a percepcao de suporte
organizacional também se destacou no modelo de regressao para a predi¢cao da VPS
com o maior poder preditivo dentre as variaveis retidas (8 = 0,26, p<0,001), o que
fornece indicios de que quanto maior for a percepc¢éo de suporte organizacional mais
o trabalhador ficara propenso a expressar suas ideias e sugestdes para a melhoria do

trabalho. Além disso, com o coeficiente de determinacdo da variavel idade, pode-se
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inferir que quanto maior a idade do trabalhador maior sera a sua expressao de VPS.
A variavel cargo de gestdo também teve relevancia para a predi¢cao de VPS, sugerindo
gue quando o trabalhador ocupa algum cargo de gestdo ha uma tendéncia de aumento
da sua voz pro-social (Tabela 12).

No modelo de regresséo da variavel siléncio pré-individuo, foram retidas as
variaveis preditoras PSO, cargo de gestao e tempo de posse, conforme o modelo 3
evidenciado na tabela 13, que conjuntamente foram responsaveis por explicar
aproximadamente 25% da variancia da variavel dependente SPI [R2 = 0,246; p<0,05].

Assim como nas regressdes de VPl e VPS, a percepcdo de suporte
organizacional se destacou com o maior poder preditivo dentre as varidveis que
entraram no modelo de regresséo do SPI (B = -0,45, p<0,001). A relacéo negativa do
coeficiente de PSO com a variavel dependente SPI fornece indicios empiricos de que
guanto mais baixa for a sua percepcéo de suporte organizacional mais o trabalhador
tenderd a silenciar sobre determinadas situacdes do trabalho visando a sua prépria
protecao.

As variaveis preditoras cargo de gestdo e tempo de posse tiveram 0 mesmo
coeficiente de determinacao (3 =-0,11, p<0,01), o que indica que ambas tém o mesmo
poder de predicdo do SPI. A presenca destas varidveis nho modelo de regressao
permite inferir que quando o trabalhador ndo ocupa um cargo de gestéo ele tende a
aumentar seu comportamento de SPI. Esse aumento de SPI também se da quando o

seu tempo de posse ha organizacao € menor.

Tabela 13 - Modelo de regressao multipla de predicéo do siléncio pro-individuo

2
Modelo Preditores B EP B R2 . F
ajustado
Constante 3,28 | 0,10 - -
1 PSO 029 002 -047] 223 022 147,63
Constante 3,11 | 0,12 -
- - *%k%
2 Ei?o P 028 | 002/ -0,46 0,23 0,23 6,32*
9 0,20 | 0,08 0,10*
gestdo
Constante 3,21 | 0,13 --
PSO 0,28 | 0,02 -045*
3 Cargo de 0,23| 0,08| -011*| 0,25 0,24 7,68
gestdo
Tempo de 0,01 | 0,00]| -011%
posse

*p < 0,05; *p < 0,01 e **p < 0,001

Nota: B = Coeficiente ndo padronizado; EP = erro padrao (Std. error); f = Coeficiente padronizado;

R2 = Proporcao de variancia explicada; F = Razao F que indica se a mudanca no R? é significativa.
Fonte: elaborada pela autora conforme o output do SPSS para a regressao multipla stepwise.
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No modelo de regressdo da variavel siléncio pro-social, foram retidas as
variaveis preditoras tipo de vinculo, area de atuacdo, cargo de gestdo e tempo de
posse, conforme o modelo 4 demonstrado na tabela 14, que conjuntamente foram
responsaveis por explicar aproximadamente 11% da variancia da variavel dependente
SPS [R2=0,111; p<0,05].

Tabela 14 - Modelo de regressao multipla de predicéao do siléncio pro-social

2
Modelo Preditores B EP B R2 R F
ajustado

Constante 3,72 | 0,05 - -
1 Tipo de vinculo 0,48 | 0,07 0,28*** 0,08 0,08 43,07

Constante 3,64 | 0,05 --

Tipo de vinculo 0,49 | 0,07 | 0,28** .
2 Area de 0,19 | 0,07 R 0,09 0,09 7,08

~ 0,11

atuacdo

Constante 3,76 | 0,08 --

Tipo de vinculo 0,49 | 0,07 | 0,28**

A *
3 Qtrlf;‘ggg 018 007 011" 449 0,10 5,55

Cargo de 0,18 | 0,08 0,10*

gestado

Constante 3,66 | 0,09 --

Tipo de vinculo 0,45 | 0,07 0,26%**

Area de 0,21 | 0,07 0,12**

atuacao "
4 Cargo de 0,20 | 0,08 0,11* 011 0,10 6,00

gestao

Tempo de 0,01 | 0,00 0,11*

posse

*p < 0,05; *p < 0,01 e **p < 0,001

Nota: B = Coeficiente ndo padronizado; EP = erro padrao (Std. error); B = Coeficiente padronizado;

R2 = Proporcao de variancia explicada; F = Razdo F que indica se a mudanca no R? é significativa.
Fonte: elaborada pela autora conforme o output do SPSS para a regressao multipla stepwise.

Das variaveis preditoras retidas pelo modelo, o tipo de vinculo se destacou com
o0 maior poder preditivo (B = 0,26, p<0,001), apontando que no vinculo de trabalho
celetista, principal contrato de trabalho nas empresas estatais, h4 uma tendéncia de
aumento da frequéncia de comportamentos de siléncio em beneficio da organizagéo.
A variavel area de atuacao indicou que quando o trabalhador atua na area-meio ha
uma tendéncia de aumento do SPS, em relagcéo ao trabalhador que atua na area-fim.

As variaveis cargo de gestdo e tempo de posse, assim como no modelo de
regressdo do SPI, tiveram o mesmo coeficiente de determinacéo (f = 0,11, p<0,05),
entretanto, para o SPS a relacéo é positiva indicando que quando o trabalhador ocupa
um cargo de gestdo ha uma tendéncia de que aumente seu comportamento de SPS
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e esse aumento de SPS também tender& a ocorrer quando o0 seu tempo de posse na
organizacdo € maior.

A variavel PSO ndo foi relevante para o modelo de predi¢cdo do SPS, o que era
esperado, uma vez que estas varidveis ndo apresentaram correlacbes
estatisticamente significantes entre si. No entanto, este resultado € intrigante, visto
gue foram observadas relacdes de predicdo da PSO com a VPI, VPS e SPI, mas nao
houve qualquer relacdo com o SPS, semelhante ao que ocorreu no trabalho de
Andrade (2018), que encontrou relacdes entre comprometimento afetivo e VPI, VPS
e SPI, entretanto, ndo constatou a existéncia de relacdo de predicdo do
comprometimento afetivo com o SPS.

ApoOs a analise dos resultados das correlagbes e das regressoes, faz-se
possivel:

- Aceitar parcialmente a hipotese de que a Percepcdo de Suporte
Organizacional influencia positivamente a voz e o siléncio pro-social dos trabalhadores
que atuam em organizac¢des vinculadas a Administracdo Publica Federal (H1), uma
vez que nao foram observadas relagdes de PSO com SPS, somente com VPS;

- Aceitar totalmente a hipotese de que a Percepcado de Suporte Organizacional
influencia negativamente a voz e o siléncio do tipo pré-individuo (H2), visto que nas
correlacdes e nas regressoes observou-se que quanto mais baixa a PSO mais alto o
nivel de VPI e SPI;

- Rejeitar a hipétese que supds que Trabalhadores estatutarios apresentam
maior tendéncia de comportamento de voz pré-social do que trabalhadores celetistas
(H3) e a hipotese H4 que presumia que Trabalhadores celetistas apresentam maior
tendéncia de comportamento de voz defensiva e aquiescente (pré-individuo) do que
trabalhadores estatutarios, visto que ndo foram observadas diferencas significativas
nos niveis de VPS e VPI entre trabalhadores estatutarios e celetistas, e;

- Por fim, rejeita-se a H5 que supunha que Em empresas publicas e sociedades
de economia mista ha maior tendéncia de voz defensiva e aquiescente (pro-individuo)
do que em autarquias e fundacdes e também a H6 de que Em empresas publicas e
sociedades de economia mista had maior tendéncia de siléncio defensivo e
aquiescente (pré-individuo) do que em autarquias e fundagdes, uma vez que nao
foram evidenciadas diferencas nos niveis de VPI e SPI dos diferentes tipos de

organizacoes.
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4.3 Pesquisa qualitativa

Nos proximos tépicos sdo descritos os principais resultados obtidos com a
pesquisa qualitativa, cuja coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas.
Primeiro, descreve-se de forma sucinta e agregada o perfil dos participantes, de modo
a preservar o seu anonimato. Nos topicos seguintes, apresentam-se 0s resultados e
discusséo dos temas de siléncio e voz, com o detalhamento das categorias que 0s

compobem.
4.3.1 Perfil dos participantes

Participaram das entrevistas um total de 16 trabalhadores, sendo oito
empregados publicos com vinculo de trabalho regido pela CLT que atuam em
empresas estatais (cinco em empresas publicas e trés em sociedades de economia
mista) e oito servidores publicos estatutarios (um de fundacao publica e os demais
vinculados a autarquias). Os participantes sdo empregados e servidores publicos de
11 organizacdes distintas.

Quanto ao sexo, nove participantes eram do sexo masculino e sete do sexo
feminino, com idade variando de 29 a 47 anos e média de aproximadamente 37 anos.
O tempo de servi¢co na organizacdo variou de um minimo de trés anos até o maximo
de 17 anos de servigco, com média de aproximadamente oito anos de servi¢o. Além
do seu cargo efetivo, nove participantes ocupavam algum tipo de cargo de confianca
ou funcdo comissionada.

Os entrevistados foram identificados por cédigos E1, E2, E3, E4... e E16.

Frisa-se que na descricdo dos resultados das entrevistas alguns trechos das
falas dos participantes tiveram palavras ou fragmentos suprimidos, intervencao
sinalizada com [...], ou substituidas por sinbnimos, sublinhadas no texto, a fim de evitar
a identificacdo dos participantes e das organizacbes em que trabalham e sem

prejuizos a compreensao do conteudo.
4.3.2 Antecedentes do siléncio

Na analise de conteudo foi possivel perceber que os principais antecedentes
do siléncio manifestados nas entrevistas podem ser organizados em dois grupos: um
grupo contendo os motivos relacionados ao individuo e um segundo grupo com 0s
motivos relacionados ao contexto de trabalho. Assim, as categorias de analise foram
agrupadas seguindo esta logica, para uma melhor visualizacdo e descricdo dos

resultados.



110

Conforme representado na figura 15, as entrevistas demonstraram que uma
parte dos antecedentes do siléncio ocorrem em funcdo de caracteristicas ou
sentimentos mais relacionados ao proprio trabalhador, como a necessidade de evitar
conflito para ndo se indispor ou para evitar desgaste nas relacbes de trabalho, a
resignacao e o conformismo com uma situacdo existente, o desejo de proteger, de
nao prejudicar os colegas de trabalho, o receio de atrair para si uma imagem negativa
ou o medo de sofrer retaliacdes. Outra parte dos motivos para silenciar ocorre por
conta de aspectos contextuais como uma gestao fechada que néo aceita sugestbes e
a falta de apoio dos colegas. Todos estes motivos que emergiram das entrevistas
serdo detalhados nos proximos topicos.

Figura 15 - Fatores que motivam o siléncio dos servidores e empregados publicos
entrevistados

5 esta associado com
I Gestdo fechada/autocrata |¢——————| | Interferéncia politica

L]
’ I e dE e 'ESta associado c°m| ideias ao vento/falta
o 3 de formalizacdo

Antecedentes do siléncio I Falta de apoio ou

relacionados ao contexto

dissuasdo dos colegas

I Burocracia/Regulamentos

"y
I Falta de reconhecimento

SILENCIO

I Evitar conflito/"boas” relagdes
X

I Resignacdo/Conformismo
Y

esta associado com
I Temor dle retaliacoes |¢——— | | Assédio moral
-y

Antecedentes do siléncio ........................... -}I Tragos de personalidade

relacionados ao individuo

*I Menos Experiéncia/

Tempo de posse

ey
I Receio imagem negativa

d

I Proteger os colegas

Fonte: elaborada pela autora.
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4.3.2.1 Antecedentes do siléncio relacionados ao contexto

Quando os participantes foram questionados acerca dos motivos que os fazem

silenciar suas ideias e sugestdes, ficou claro em suas falas que o estilo de lideranca

€ um dos principais aspectos que 0s motivam ao siléncio. A maioria dos trabalhadores

gue vivenciaram um contexto de trabalho com uma gestdo mais fechada, que tiveram

uma chefia que ndo aceitava ou ndo buscava ouvir as ideias da equipe, ou seja, que

nao era participativa, apresentaram isso como uma barreira para a externalizacéo de

suas ideias, o que contribuia para que estes preferissem guardar para si suas

sugestoes.

[...] nesse cenério que eu falei né, de uma gestao mais geral, vou dizer
assim até autocrata sei la, era muito dificil e depois de um tempo
desmotivado, depois de tanta briga, conflito, eu terminava ndo levando
ideias. (E1)

Ja tive chefes muito mais fechados que ndo era muito de aceitar
(sugestodes). (E4)

Para mim o local anterior onde eu estava ele realmente nao tinha muita
abertura para conversas assim, a gestao dele delimitava I4 em cima e
trazia para baixo como ordenacgéao. (E9)

[...] na gestdo anterior, eu ndo era talvez ainda gestor nessa época,
mas néo havia isso, ndo havia essa participacao, [...] ndo tinha essa
abertura da gente entrar em contato com eles, [...] enfim, a gente
sofreu bastante [...]. (E13)

Alguns chefes adotam um comportamento mais autocrata e acabam ndo dando

oportunidades para que seus subordinados possam contribuir. Para alguns

entrevistados, eles agem assim por se sentirem ameacados, com receio de que algum

trabalhador se destaque demais.

[...] trabalhei bastante com uma gerente que realmente ndo dava
oportunidade nenhuma a equipe, ela realmente fazia de tudo para a
equipe dela nao ir para frente. (E6)

[...] o cara tem a ideia ai certos chefes ali acham que 'ah o cara esta
aparecendo demais, quer tomar a minha vaga' [...]. (E10)

Existem ainda casos de entrevistados que relatam que tiveram chefes que até

0s escutavam, no entanto, quando os trabalhadores observavam que nada era feito

apos isso, que as suas ideias ndo eram atendidas ou levadas em consideracéo,

acabavam se fechando e deixando de dar suas contribui¢cdes para a gestao.

[...] na antiga gestdo eu ndo tinha esse espaco, pelo menos eu néo
senti que tinha esse espaco e das poucas intervencdes que eu propus
foi feito, eu sei la, um descaso né, entdo eu guardava para mim as
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ideias para executar dentro do meu quadrado ali das questfes que eu
tinha que resolver. (E11)

[...] na anterior assim as ideias apesar de serem ouvidas nunca eram
atendidas, entdo esse tipo de ideia na gestao anterior nunca foi dada,
porgue sentia-se né, eu sentia que ndo era ouvido e nem que era
atendido, entdo assim hoje praticamente quase todos os problemas o
gerente me procura, o anterior ao contrario, nunca nem me ouvia,
nunca nem queria ouvir [...]. (E15)

O participante E12 acredita que alguns gestores, por ficarem tanto tempo
ocupando um cargo de gestédo, acabam se sentido donos do ambiente de trabalho e
impondo a sua forma de fazer as coisas por muito tempo.

[...] agora assim atualmente a gestora ela saiu, pode até ser que tenha
facilitado um pouco mais, ndo sei € uma opinido minha, que as vezes
tem o chefe que passa muito tempo la e se sente um pouco dono do
local, as atividades sédo como eles querem, entédo fica mais dificil de
mudar. (E12)

Observou-se que o estilo de lideranca mais autocrético, retratado aqui como
uma gestao fechada em si mesma, que ndo acolhe o que o trabalhador tem a dizer,
emergiu como o principal fator contextual que direciona o trabalhador para o siléncio,
tendo em vista que grande parte dos entrevistados (9) relatou essa falta de abertura
da geréncia como um dos principais motivos para que se mantenham em siléncio e
retenham para si as suas ideias e contribuigoes.

Essa motivacdo para o siléncio originada por uma restricdo dos gestores em
acolher a voz dos funcionarios foi abordada no trabalho de Williams e Yecalo-Tecle
(2020). Estes autores relatam que muitos funcionarios publicos possuem ideias para
promover inovagdes e melhorias incrementais nas rotinas de trabalho e que essas
ideias envolvem mudancas significativas em atividades mais ligadas ao seu préprio
contexto de trabalho, como propostas para uma real implementacdo de praticas
existentes no papel ou apresentacdo de solu¢cdes alternativas para desafios do dia a
dia.

No entanto, seus resultados apontam que a maior barreira para que as ideias
sejam compartilhadas € a hostilidade dos superiores em acolher ideias propostas por
subordinados. Isso ocorre porque os gestores percebem a voz dos funcionarios que
estdo abaixo na hierarquia como uma ameaca psicologia a sua posicao hierarquica, e
assim tendem a criar restricbes para a voz dos funcionérios para preservar a sua
posicéo de status (WILLIAMS; YECALO-TECLE, 2020).
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Neste sentido, Hassan, Dehart-Davis e Jiang (2019) reforcam o quéao
importante € o papel dos gestores na reducédo do siléncio, ressaltando que, se o0s
trabalhadores sentem que 0s seus superiores nao estao interessados em ouvir suas
contribuicdes, ndo querem saber dos problemas organizacionais ou poderao reagir de
forma negativa a ‘mas-noticias’, eles nao irdo repassar informacoes.

O siléncio de funcionarios publicos incide em grandes riscos para as
organizacdes governamentais, pois podem aumentar a probabilidade de erros néo
serem detectados e retardar a inovacdo e a mudanca organizacional. Uma solucéo
para a reducdo do siléncio é que os gestores, especialmente os chefes imediatos que
exercem grande influéncia na rotina laboral dos funcionéarios publicos, exercam uma
lideranca empoderadora que ajude os trabalhadores a se sentirem seguros para falar
sobre situacbes e problemas de trabalho, a partir da construcdo de relagbes de
confianca (HASSAN; DEHART-DAVIS; JIANG, 2019).

Associando-se ao estilo de gestdo fechada (lideranca autocrética), uma outra
barreira entre gestao e trabalhador emergiu das entrevistas, que € a insatisfacdo com
a interferéncia politica na escolha dos ocupantes de cargos no topo da hierarquia. Isso
gera um desconforto nos trabalhadores de carreira, uma vez que pode acontecer de
serem liderados por alguém que ndo € da organiza¢do ou por alguém que na visdo

dos trabalhadores nédo tem a competéncia técnica para o cargo.

Eu fico muito chateado quando eu vejo um gestor que ele é indicado
politicamente e ele esta |a naquele cargo e acha que esta confiante
porque tem um politico 14 que apoia ele, ai o cara ndo faz mais nada,
certo, 'para que eu vou fazer cara, eu tenho aqui a minha gratificacdo
altissima aqui que eu recebo e qualquer coisinha que acontecer eu
tenho meu politico para me apoiar, para passar a mao na minha
cabeca’, eu acho isso dai um atraso para a empresa, para qualquer
empresa nao € sO para a empresa que eu trabalho ndo, é para
qualquer empresa [...]. (E10)

[...] eu acho que o governo ele peca muito em trazer pessoas que néo
tem as vezes uma qualificag@o técnica para assumir uma gestao de
um processo de uma empresa muito grande [...] imagina vocé ser um
diretor, cair de paraquedas numa atividade, vocé vai assinar coisas
gue vocé nao sabe [...]. (E11)

[...] porque a gente n&o tem preconceito com quem vem de fora, mas
guem é da casa sabe como funciona, [...] ndo é todo mundo que vem
de fora que vai conseguir [...] &s vezes ndo é nem servidor, vem por
indicacao politica [...]. (E14)

[...] as duas gestdes anteriores a essa atual, foi terrivel, terrivel assim,
sdo pessoas que eu até acho assim que tem a parte da organizacdo
gue é muito politica, de pessoas que ocupam um cargo, mas que ndo
tem a capacidade, a competéncia ou aptiddo para estar naquela
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funcdo, pessoas que talvez tenham influéncia politica e esteja ali

porque tem esse link entre quem nomeia e a prépria pessoa [...]. (E15)

Além disso, percebeu-se que uma gestao fechada e autocratica desencadeia

nos funcionarios outros sentimentos e receios motivadores do siléncio, como o receio

de ‘ndo ganhar os louros’, ou seja, 0 medo de nao ter suas ideias reconhecidas, de
nao levar os créditos por seu trabalho.

Antes inclusive eu sentia assim até as vezes um receio né em levar
informacédo, de sugerir, porque geralmente ou a gestdo ela usava
aquilo como uma carta dela para se promover ou muitas vezes era
uma forma tipo ‘ndo, € o que a coordenacao decidir’ ou, ‘ah vocé deu
essa ideia’, mas ai de alguma forma levava isso para a coordenagao
e a coordenacao depois trazia como sendo uma ideia dela né, dessa
coordenacgdo, por exemplo, entdo existia muito as vezes até esse
desanimo né, em vocé criar, em sugerir. (E1)

As entrevistas também demonstraram que os trabalhadores sentem que ha

uma falta de canais em que possam expressar tanto suas sugestfes e ideias, como
também as suas criticas e reclamagdes.

Muitas vezes eu tinha questdes relacionadas a gestao superior né,
gueixas, e a gente nao tinha onde falar, se comunicar, entdo vocé
termina guardando. (E1)

Pode ser que até exista, mas nunca percebi assim, talvez, eu tenho
uma breve lembranca de ter visto uma caixinha na [...], mas eu nao
tenho assim, ndo é algo que me chamou a atencédo e que me marcou
sabe de que 'ah é um canal que eu posso usar para dar alguma
sugestao'. (E9)

[...] acho que deve ser mais facilitada essa forma de sugestdes e
criticas [...]. (E12)

Ha muito tempo, ha muito tempo que eu criticava isso na instituicdo,
gue eu ndo via essa abertura para gente levar la para cima. (E13)

A falta de canais adequados para a formalizacdo de ideias e sugestdes deixa
no trabalhador uma impressao de que esta jogando suas ideias ao vento, quer dizer,
mesmo que exponha as suas contribui¢cdes, o fato de ndo haver alguma formalizacao
faz com que suas ideias se percam e sejam esquecidas.

[...] antes essas minhas sugestdes elas se perdiam no vento, entdo
era uma sugestado, uma conversa e se perdia muitas vezes [...]. (E9)

[...] mas como a gente so fala e ndo escreve, ndo fundamenta, nédo
traz para a aplicabilidade acaba que é ideias ao vento né [...]. (E11)

Quanto aos canais existentes para expressao de criticas e denuncias foi

observado que existem situacdes em que 0s canais até existem, porém o trabalhador
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nao se sente seguro ou confiante em usa-los, uma vez que ha receio de vazamento
de informacdes dentro do proprio canal de denuncia ou por descrenca na efetividade
do canal. Isso dialoga com o que Donaghey et al. (2011) apregoam, que nao basta
existirem canais, mas que estes canais devem ser bem projetados, pois as vezes 0s
canais de voz podem estar estruturados de um modo que contribuem para a

manutengao do siléncio.

[...] o pessoal fica dando home aos bois, ‘ai foi fulano que levou para
[...] iss0o’, e comecam os conflitos internos, entdo nédo existe realmente
um canal sigiloso que a gente possa fazer, porque dentro mesmo dos
préprios canais, se existisse, dentro dos proprios canais vazam
informagoes. (E7)

[...] depende de quem seja o alvo da denuncia da ouvidoria, se for
vamos dizer assim se for alguém que seja assim da panelinha deles
né, ja liga dizendo ‘rapaz t4 acontecendo isso, olha isso dai ndo’, o
cara né, o alvo, ‘isso ai € besteira entdo pronto deixe quieto ai’ [...].
(E10)

Além da falta de canais ou de canais que sejam realmente eficazes, a voz critica
do trabalhador também é abafada pela falta de apoio ou até mesmo pela dissuaséo
dos colegas de trabalho. Neste contexto, o trabalhador opta por ficar em siléncio sobre
determinadas situacfes por sentir que esta sozinho, que ndo tem o apoio dos seus
pares e por perceber que os proprios interessados na resolu¢do da questéo ficaram

em siléncio.

[...] entdo nesse momento eu tinha algo a dizer, mas ndo disse que era
o seguinte ‘olha isso ai esta errado’, mas assim o que que houve, um
pensamento ndo s6 meu, como também de outros colegas, se as
partes interessadas quiserem questionar 0 processo a gente apoia,
mas se as partes interessadas nao forem questionar ai a gente ndo
vai dizer nada. (E8)

[...] e 0 principal também é que acabou virando uma coisa meio minha
assim, eu estava |4 dizendo que ndo era legal aquilo, que
sobrecarregava pessoas com atividades completamente simples que
nao precisava ser desempenhada por elas, enquanto que as pessoas
gue faziam a atividade ndo estavam assim engajadas em acabar,
entdo eu resolvi me calar. (E9)

[...] ‘ah E10 faz isso nédo cara’, né, o pessoal fica falando, faz isso nédo
cara, pode ser que vocé ndo consiga o cargo la na frente [...] Isso,
acontece, acontece muito, muito, ndo é pouco ndo, acontece bastante,
falam assim ¢ 'cara ndo bate de frente com fulaninho néo cara, nédo
bate de frente com ele ndo, vocé s6 tem a perder'. (E10)

[...] mas eu néo fiz na época assim, ndo sei porque que eu nao fiz,
assim acho que as pessoas me orientaram a nao fazer ai eu néo fiz,
[...] eu acho que eu me senti sem apoio sabe, [...] eu acho que todo
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mundo tinha medo, depois que ele foi embora todo mundo veio dizer
gue me apoiava na situacdo, que ele estava errado, mas naquele
momento ninguém dizia, entdo eu achava que eu estava so6. (E15)

Um outro aspecto contextual elencado pelos entrevistados como uma barreira
para que possam sugerir mudancas e melhorias em seu ambiente de trabalho s&o as
préprias normas e regimentos que balizam as atividades do setor publico, a chamada
burocracia. Neste sentido, Rodrigues e Bastos (2013, p. 145) comentam que “a forte
submisséo a leis administrativas 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 é algo bastante peculiar da Administracédo Publica, pois, embora as
organizacdes privadas também tenham as suas normas e regulamentos, o peso da lei
nas atividades do dia a dia do trabalhador do setor publico € muito maior. Como
pontuado por Meirelles, Burle Filho e Burle (2016, p. 93), “na Administracdo Publica
nao ha liberdade nem vontade pessoal. Enquanto na administracdo particular € licito
fazer tudo que a lei ndo proibe, na Administracdo Publica s6 é permitido fazer o que a

lei autoriza”.

Porque muitas das ideias também a gente ndo pode p6r em prética, o
[...] tem alguns normativos, isso impede da gente fazer ‘n’ coisas. (E6)

[...] mas assim o impedimento maior nosso é que, por um lado é bom,
porque essa questdo de ter um processo e orcamento aquela coisa
toda para evitar corrupgéo né para gente conseguir gastar o dinheiro
da melhor forma possivel, mas isso emperra a celeridade, a
velocidade de mudanga em alguns aspectos. (E11)

Porque antes eu ficava na ... e eu tinha atividades muito bem definidas,
era bem burocrético era um processo rigido, ndo tinha como eu mudar
nada [...] eu até tentava, mas a gente tinha uma questao legal que as
vezes atrapalhava um pouco mudancas né, de procedimentos que a
gente poderia implementar na instituicdo, era realmente mais dificil 14,
a gente ja tinha, era assim, era como era feito e vai continuar dessa
forma, faz assim e vamos continuar dessa forma. (E12)
No geral, observa-se que foram poucos elementos contextuais que emergiram
como antecedentes da escolha de ficar em siléncio. No entanto, infere-se que estes
poucos elementos tem um impacto importante na decisao de silenciar, visto que séo

barreiras percebidas por diferentes trabalhadores de organizacdes distintas.

4.3.2.2 Antecedentes do siléncio relacionados ao individuo

Observou-se que a maioria dos fatores que antecedem a decisao de silenciar
se relacionam com motivacbes inerentes ao préprio trabalhador, seja por
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caracteristicas ligadas a sua prépria personalidade ou por sentimentos
experimentados na sua vivéncia.

Os entrevistados apontaram que muitas vezes optam por ficar em siléncio para
evitar conflito, para ndo gerar um desgaste ou desconforto em suas relacdes de
trabalho. Esse foi um dos motivos pessoais mais proeminentes, sendo observado na
fala de dez participantes e presente tanto na omissao de criticas e reclamacdes, como

também na retencéo de ideias.

[...] as vezes vocé levar uma nova ideia € mais um motivo para
conflitar, [...] ja teve situagBes, por exemplo, de ter uma relagdo, das
relacdes interpessoais ficarem bem fragilizadas, ai vinha emocdes
como raiva, sendo impeditivos de ndo comunicar, de nao abrir ideias.
(E1)

[...] eu percebia que alguns colegas meus se sentiam desconfortaveis
com a minha situacdo sendo chefe deles, entdo houve situacdes que
eu precisei me calar [...] e eu também ndo me sentia confortavel em
falar, eu via que o clima néo estava legal [...] as vezes a gente néo
guer colocar em pratica para evitar um desgaste, mesmo que a gente
nem saiba se aquilo vai dar certo ou néo. (E2)

[...] as vezes acontece, assim vocé sabe como que é, vamos dizer
assim a mentalidade de cada um, o perfil de cada um e ai vocé tem
uma ideia para tentar melhorar ou para mudar alguma coisa e ai vocé
acaba sabendo que as outras pessoas nao vao reagir tdo bem, ai vocé
acaba segurando um pouco para vocé sua medida. (E6)

[...] mas ai nessa hora foi siléncio total né, ndo me pronunciei porque
ai assim tem horas que eu entendo que € melhor ficar calado porque
0 ambiente podera ficar ruim entendeu. (E8)

Tem algumas situacdes em que eu nao levo adiante € quando eu acho
gue vai impactar no trabalho de alguém e a pessoa vai ficar muito
chateada com aquela sugestédo que eu dei, ela ndo vai gostar daquela
sugestdo, entéo principalmente se for uma pessoa muito préxima a
mim assim, por exemplo, for uma pessoa do meu setor e eu vou dar
aquela sugestao e a pessoa vai ficar até incomodada com aquela
sugestéo se aquilo for implementado. (E9)

[...] quando isso acontecia na gestdo anterior eu ficava mais calado,
porgue eu ndo queria criar atrito, porque se eu dou uma ideia sobre
um assunto do qual eu tenho conhecimento, mas eu sei que aquela
pessoa ndo vai ouvir por ser de mim, entdo € melhor ficar assim em
siléncio porque n&o vai gerar um debate desnecessério, € uma perda
de tempo para quem fala, € uma perda de tempo para quem escuta.
(E15)

Essa tendéncia de evitar conflito pode ser atribuida a cultura presente nas
organizacdes brasileiras, pois, conforme Tanure (2005, p. 107), no ambiente brasileiro

€ muito presente a tendéncia de evitar conflito, sendo que “os conflitos ndo séo
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tratados diretamente, para ndo atrapalhar o relacionamento, criar constrangimento
entre as pessoas € nem comprometer a harmonia do grupo” e essa tendéncia de evitar
conflito se da especialmente para as pessoas que ndo estdo em posi¢cdes de poder.

Um outro sentimento manifestado nas entrevistas foi a resignacéo, a crenca de
gue ndo adianta falar nada pois ndo tem jeito, que as coisas sd0 como sao e nao
mudarao. Esse sentimento de descrenca na mudanca, de aceitacdo e conformismo
leva os trabalhadores a silenciarem suas ideias e principalmente a silenciarem suas
criticas e reclamacdes acerca de situacdes que Ihes causam sofrimento.

[...] as vezes eu nao falo porque eu sei que ndo vai ter jeito, por
exemplo, vou citar um exemplo desses, é na gestao anterior as vezes
a gente comunicava que era importante se reunir, debater, planejar a
gente sempre falava isso, mas nunca acontecia entdo chegou o
momento que o pessoal ndo falava mais porque nao acontecia,
terminava as coisas vindo de cima para baixo, entdo as vezes a gente
nao fala por saber que ndo tem jeito € muito nesse sentido. (E1)

[...] o medo de ndo dar em nada e também vocé acaba meio que se
acostumando também com a situacdo, entdo assim sempre acontece,
0 pessoal fica chateado no outro dia volta tudo normal, a equipe vai
levando, mas realmente assim, as vezes vocé deixa passar por
comodismo de ndo ir atras [...] as vezes vocé sabe que aquela pessoa
tem uma série de contatos dentro da instituicao e realmente isso ndo
vai dar em nada, entéo as vezes vocé nao faz mesmo, vocé sabe que
nao vai acontecer algo, a dendncia nao vai para a frente, entdo vocé
nem toma uma atitude. (E6)

[...] entdo eu comecei a mudar de postura em que, se vem uma ordem
de cima eu ndo vou estar me estressando, essas coisas estavam me
desgastando bastante, [...] eu ndo tenho que est4d dando murro na
parede ou entdo batendo de frente com eles, [...] nas divisbes de
tarefas, que acontece isso muito comigo, onde eu vejo o perfil de uma
pessoa que trabalha comigo e que esta se escorando, quando eu vejo,
na verdade o que eu faco eu fico calada sobre isso, apesar de que eu
fico me matando por dentro. (E7)

[...] ndo creio muito ndo que as mudangas que tratam todo mundo de
forma igual sejam implementadas. (E8)

[...] ai a pessoa vai ficando meio cansada né, de propor e ver que ndo
vai para a frente. (E12)

Os entrevistados relataram que existem situagdes em que tinham algo a dizer,
especialmente uma critica, reclamacgéo ou até mesmo uma denudncia sobre algo mais
grave, como assédio moral, por exemplo, mas preferem ficar em siléncio por terem
receio de sofrerem algum tipo de retaliacdo, de serem perseguidos ou prejudicados

de alguma forma.
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[...] agente fica com esse receio né, ai a gente fala ‘ah as pessoas tém
gue ser profissionais’, mas assim, ndo ha de se negar que a gente fica
naquele receio, de repente ele ndo gostar da minha reacao, de ir la e
de criticar o processo que ele avaliou e mais na frente eu consigo uma
vaga e ele encrencar para o meu lado [...]. (E4)

[...] as vezes a gente toma uma atitude e as vezes néo, o simples fato
de comodismo mesmo a gente ndo faz uma dendncia, as vezes até
com medo dessa denuncia ndo dar em nada e ai vocé sofre alguma
represélia. (E6)

[...] hoje ainda me sinto ameacgada em algumas coisas [...] justamente
por conta disso por medo de sofrer, e quando isso ocorreu em algum
momento que eu expus O que eu estava pensando aconteceu
justamente isso, a pessoa se sentiu desafiada e achou que eu sou
sempre do contra que eu sou isso, sou aquilo e acha, como se eu
tivesse 0 pescogo grosso demais e acaba, comeca a fazer uma dessas
€ a questdo do assédio moral né. (E7)

[...] entdo nesse caso eu tenho sim medo de uma retaliagdo de uma
perseguicdo tenho sim, ndo do, mas de pessoas especificas esta
certo. (E8)

Talvez, ndo sei, talvez algum medo que voltasse para mim, que eu
fosse prejudicada de alguma forma se fosse identificada né talvez, por

isso. (E12)
Esse medo de sofrer algum tipo de perseguicao ou retaliacdo que faz com que
o trabalhador figue em siléncio, em alguns casos, € amparado pela lembranca de
situacdes que o trabalhador soube que algum colega vivenciou ou de situagdes a que
ele mesmo foi submetido, como é o caso do assédio moral, que foi vivenciado
diretamente por dois entrevistados. Assim, o assédio moral se configura como uma

circunstancia associada ao medo de retaliagdes.

[...] na época eu estava passando por um processo 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
asseédio, entdo existia uma barreira de comunicagéo entre a gente [...].
(E7)

Observou-se que alguns tracos de personalidade fazem com que o trabalhador
silencie. Esses tragcos se manifestam especialmente como uma forma de autocontrole,
gue faz com que o trabalhador pondere que aquele ndo é o melhor momento para
falar, que é melhor guardar para si e deixar para um outro momento aquela ideia ou
critica.

Outros tracos de personalidade manifestados foram a consciéncia da prépria
criticidade e o reconhecimento de que é melhor silenciar quando ndo se tem total

seguranca e dominio sobre determinado assunto. Observou-se também a influéncia
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de tracos de personalidade em uma situacao de siléncio quando havia uma intencéo
de denunciar alguma questéo de trabalho, quando o trabalhador acredita que silenciou
porque nao se sentiu com coragem para levar a questao para outra instancia (Figura
16).

Figura 16 - Tragos de personalidade que que motivam o siléncio dos empregados e
servidores publicos entrevistados

/ N / Y
Inseguranca ' Consciencia da prépria criticidade
[...] melhor ficar na minha de acordo | Primeiro eu tento pensar se é um excesso de
com 0 assunto ne, porque as vezes criticidade minha, porque como eu sou muito
eu queria opinar, mas depois eu perfeccionista ainda, as vezes eu posso ter um
[FErsere, WEb ©U NEY SE E5E elemento pessoal de criticidade que pode meio
assunto 100%, entdo pode ser que que ndo ser funcional né, na organizagdo, eu
uma ideia que eu dei ndo seja boa posso estar criticando coisas que s3o falhas por
pode ser que o feitico vire contra o natureza, mas que em virtude de uma
feiticeiro, ai eu ficava na minha teve ‘ caracteristica minha eu vou I3 e critico. (E1)
varias vezes que eu fiz isso.(E14)
- y \
\'.
e h Ponderagdo ‘
Falta de coragem T Se eu tenho alguma critica,
[..] eu acho que é /’ N na verdade eu c_ostumo‘
s6 falta de coragem Tragos de \ pond_era_r mmjco, analisar pra
minha [...]. (E15) | . _; depois ir até a pessoa e
_ \ personalldade / chamar pra conversar
7 \ / mesmo né. (E16)
S~ A 4

Fonte: elaborada pela autora conforme os dados da pesquisa.

O pouco tempo na instituicdo ou no setor também influencia para que o
trabalhador guarde para si as suas contribuicdes. As entrevistas demonstraram que
quando o trabalhador tem pouco tempo naquela instituicdo ou em um setor especifico,
pela pouca experiéncia e imaturidade naquela atividade e também por ainda nao estar
totalmente adaptado as rotinas e ao funcionamento da organizacéo, ele opta por ficar

mais retraido e silenciar suas ideias e criticas.

No comeco eu néo participava muito, assim tinha chegado, participava
até de poucas comissoes [...]. (E8)

[...] ou entdo as vezes pela timidez, as vezes por ser recém-chegado
ele acaba ficando timido para dizer, para expor aquela ideia [...]. (E13)

Eu acho que naquele momento foi porque eu tinha assumido h& pouco
tempo no 6rgdo, eu tinha medo, até para vocé entrar numa empresa e
VOCé ndo conhece as pessoas vocé tem um certo receio de falar e pelo
fato de outros colegas né bem mais antigos na unidade, ‘néo, ndo vou
falar isso ndo vou deixar para 1&’, me incomoda mas vai passar e
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acabei nado falando, acho que por inseguranca naquele momento, por
imaturidade também [...]. (E16)

As entrevistas também evidenciaram a presenca de siléncio pré-social com a
finalidade de protecéo dos colegas de trabalho, sendo relatado dois casos em que 0s
trabalhadores disseram que silenciaram a sua critica para evitar prejudicar algum
colega.

[...] eu acho que foi para evitar atrito, para evitar as vezes prejudicar
alguém assim diretamente sabe, quando era trabalho de uma pessoa
especificamente que tinha errado alguma coisa, que néo estava legal
no geral foi assim, para evitar atrito ou evitar prejudicar diretamente
alguém [...] ja aconteceu esse tipo de situacao para evitar prejudicar
alguém [...]. (E9)

[...] eu pensei em falar com um colega sobre a atuagéo dele como
profissional, eu ndo falei t4, eu ndo falei porqué? Ele
comprovadamente, ele ndo estava bem de salde, psicologicamente e
foi por isso, que ele ndo estava surtindo o resultado com o
compromisso que ele sempre teve certo, eu tipo hesitei em falar com
receio de prejudica-lo. (E13)

Alguns trabalhadores relataram que silenciam suas criticas para que nao

passem uma imagem negativa de si.

[...] as vezes eu ndo comento para evitar que aquilo se dissemine, que
gere ruidos, que também néo se tenha uma imagem negativa também
de mim, tipo ah ele fala de tudo, ele fala de todos né, entdo muito por
esse caminho [...]. (E1)

[...] infelizmente de quem é a critica, para quem ¢é a critica é possivel
eu nao conseguir fazer, como modo de protecdo até mesmo para ndo
sofrer perseguicdes e tudo ou ficar mal vista [...]. (E7)

Estes dois ultimos antecedentes do siléncio, para protecdo dos colegas e para
evitar uma imagem negativa, embora tenham sido os motivadores com menor
magnitude, tendo aparecido somente em duas entrevistas, foram considerados nesta
analise por sua relevancia na literatura de voz e siléncio.

Com as entrevistas, foi possivel visualizar mais claramente como alguns dos
fatores que impulsionam o trabalhador para o siléncio tem uma motivacao mais pro-
social, ou seja, voltada para o outro, enquanto alguns tem motivacdo mais pro-
individuo, conforme aponta a literatura.

Além disso, também foi possivel identificar nas entrevistas a ocorréncia e
distribuicdo das categorias trabalhadas como antecedentes do siléncio para cada
grupo de trabalhadores, celetistas e estatutarios, sendo que sao percebidas algumas

diferencas e semelhancas interessantes.
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A figura 17 demonstra a ocorréncia de categorias antecedentes do siléncio no
grupo de trabalhadores celetistas, onde é possivel notar que a categoria
resignacao/conformismo foi a de maior destaque, seguida pelas categorias temor de
retaliacoes e gestdo fechada/autocrata.

Figura 17 - Antecedentes do siléncio dos trabalhadores celetistas

RECEID IMAGEM NEGATIVA
TRACOS DE PERSONALIDADE

TEMOR DE RETALIACOES

= FALTA DE APOIO OU DISSUASAU DOS COLEGAS

RESIGNAGAD/ CDNFURMISM(I

MENOS EXPERIENCIA/TEMPU DE POSSE ¥

PR[]T[[;ER []S C[][E[;AS IDEIAS AD VENTO/FALTA DE FORMALIZACAD

GESTA[I FECHADA/AUTOCRATA

EVITAR CONFLITO/"BOAS' RELACOES

Fonte: elaborada pela autora com base nos resultados da pesquisa qualitativa.

Ressalta-se que a categoria assédio moral somente se apresentou no grupo de
trabalhadores celetistas, o que indica uma tensdo maior no ambiente de trabalho
destes, possivelmente em decorréncia da pressao para o cumprimento de metas de
desempenho muito presentes nas empresas estatais. JA a categoria falta de
reconhecimento ocorreu somente no grupo de trabalhadores estatutarios (Figura 18).

Figura 18 - Antecedentes do siléncio dos trabalhadores estatutarios

IEIS AD VENTO/FALTA DE FORMALZACAD BUROCRACIA/REGULANENTOS
INTERFERENCIA POLITICA

MENOS EXPERIENCIA/ TEMPO DE POSSE q
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EVITAR CONFLITO,"BOAS' RELACOES

FALTA DE APOIO 0U DISSUASAO DOS COLEGAS

TRACOS DE PERSONALIDADE MLIA OF A
wmwaanism - RESGNACAD/CONFORMISHD

Fonte: elaborada pela autora com base nos resultados da pesquisa qualitativa.
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Observa-se ainda na figura 18 que a categoria que mais teve destague no
siléncio dos trabalhadores estatutarios foi evitar conflito/’boas’ relagdes, o que indica
0 qudo importante é para estes trabalhadores silenciar para evitar entrar em conflito e
para ndo gerar desgaste nas relacbes de trabalho. As categorias
resignacao/conformismo e temor de retaliacbes também tiveram destague nesse

grupo assim como no grupo dos estatutarios.

4.3.3 Antecedentes da voz

Assim como feito na andlise do siléncio, os principais antecedentes da voz
manifestados nas entrevistas também puderam ser organizados em dois grupos, um
grupo contendo os motivos relacionados ao individuo e o outro com 0s motivos
relacionados ao contexto de trabalho. Esta l6gica de agrupamento possibilita uma
melhor visualizagéo e descrigédo dos resultados.

Conforme representado na figura 19, as entrevistas demonstraram que uma
parte dos antecedentes da voz tem relacdo com caracteristicas ou sentimentos mais
relacionados ao proprio trabalhador como, por exemplo, o seu nivel pessoal de
comprometimento, a vontade de melhorar ou simplificar o seu trabalho, fatores
inerentes a sua personalidade, o desejo de ter reconhecimento e de passar uma
imagem positiva de si. Outra parte dos motivos para expressar sua voz decorre de
aspectos contextuais, como de uma gestdo aberta a ideias e sugestdes, das boas
relacBes no ambiente de trabalho e da autonomia e competéncia técnica relacionados
ao seu cargo. Todos esses motivos que emergiram das entrevistas serdo detalhados
nos proximos topicos.
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Figura 19 - Fatores que motivam a voz dos servidores e empregados publicos

entrevistados
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Fonte: elaborada pela autora.

4.3.3.1 Antecedentes da voz relacionados ao contexto

Conforme os relatos da maioria dos entrevistados (11), o estilo de lideranca,

assim como no siléncio, também tem influéncia sobre a voz. Entretanto, observa-se

gue 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 verdadeiramente o que o colaborador tem a contribuir,

estes se sentem mais encorajados a levar suas ideias e sugestdes para a chefia.

[...] hoje a gente vé que existe total abertura, por exemplo, a nossa
chefe maior de todas, a nossa gestora é totalmente aberta ao dialogo,
ela participa desses grupos, ela sugere, ela divulga o que a gente faz,
ou seja, ela é extremamente parceira. (E1)

NGs temos assim um gestor que € uma pessoa muito, como € que eu
posso dizer, € uma pessoa muito humilde sabe, assim que ele escuta,
ele escuta a comunidade. (E2)

Eu tinha um bom vinculo com meu supervisor, era uma pessoa mais
aberta, mais tranquila, entdo eu tinha espaco para chegar para ele e
opinar e sugerir, mas isso ndo é uma coisa muito assim universal,
entendeu [...]. Eu hoje posso falar que tenho o espaco sim, mas eu
acho que tem muito a ver com meu supervisor entendeu, quem € o
supervisor da pessoa, uns sdo mais abertos, outros mais fechados.
(E4)

[...] mas assim a gestéo ela tem um peso maior no dia a dia e quando
eu peguei essa funcdo em [...] o gestor la me deu varias oportunidades



125

eu participava de todas as reunides e realmente isso fez eu crescer na
organizacao. (E6)

Notou-se nas falas dos entrevistados que estes sentem liberdade e confianca
para se expressar por saberem que a sua voz sera ouvida. Neste sentido, Elsaied
(2019) comenta que os lideres, além de criar oportunidades de voz para os seus
liderados através de canais formais e informais, também podem influenciar nos fatores
cognitivos que induzem o comportamento de voz. Em seu trabalho ele conclui que a
lideranca de apoio, ou seja, aguela que se concentra em apoio social e emocional,
com comportamentos de simpatia, cuidado e escuta, possui uma relagao significativa
e positiva com o comportamento de voz dos funcionarios, o que sugere que, a medida
que os trabalhadores percebem seus gestores como apoiadores, € provavel que
manifestem o comportamento de voz. Isto vai ao encontro dos resultados deste
trabalho, uma vez que nas falas dos entrevistados € possivel notar o quao importante
€ o papel do lider em sua deciséo de falar.

Primeiro pela boa recepcéo dos gestores, eu sei que pelo menos eles
vao escutar a ideia e provavelmente vao aceitar. (E12)

Hoje a gestdo da organizacdo é muito diferente de alguns anos atrés,
onde a gente ndo tinha nem vez e nem voz em nenhuma situagéo,
hoje tem essa abertura para a gente receber essas ideias, receber
essa criatividade que todos nés temos né. (E13)

O gerente que esta na funcdo hoje € um profissional muito aberto, é
um cara flexivel que escuta, € um ser humano, que é dificil na funcéo
de gerente se encontrar um ser humano, mas ele é, entao ele escuta,
geralmente ele escuta [...] hoje a gente j& se comunica muito bem,
porque a gente sente a liberdade de falar, de ser ouvido nem que néo
seja atendido, mas é ouvido pelo menos por respeito. (E15)

A abertura da gestdo se destacou nas entrevistas como sendo o principal
motivador contextual que faz com que o trabalhador de organizac6es do setor publico
se sinta a vontade para expor suas ideias e sugestfes. Além deste, outros fatores
relacionados ao contexto também tiveram destaque.

As boas relacbes no ambiente de trabalho também se mostraram como um
importante propulsor da voz do trabalhador. Apreende-se das entrevistas que um
clima de trabalho mais amistoso, em que existem rela¢cdes amigaveis tanto com o0s
pares como com 0s superiores, favorece para que o trabalhador se sinta com mais

liberdade para falar sobre as questfes de trabalho.
[...] eu acho que isso diz muito também da prépria relacdo que vocé

constréi com o0s pares e com 0s superiores, hoje eu tenho uma
abertura para chegar e dizer se eu concordo se nao concordo, se topo
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se ndo topo [...] hoje eu ja vejo que a partir da sua relacdo mais
amigavel, a pessoa termina tendo uma abertura maior para dizer se
concorda se nao, se topa, se nao topa, se € viavel se ndo [...]. (E1)

[...] € porque a nossa equipe é bem tranquila sdo pessoas que a gente
tanto tem amizade fora como dentro né, e nds temos toda liberdade
para fazer essas coisas, quando eu chego, 'olha eu tenho uma
sugestao para fazer isso, isso aqui', o chefe e outras pessoas que sao
da equipe diz 'pode fazer se o resultado for o mesmo, mas se vocé
achar que é até mais rapido, que é melhor para vocé pode fazer', a
gente deixa todo mundo bem a vontade [...]. (E14)

[...] eu costumo dizer que o ambiente que eu trabalho é muito bom, l1a
em [...] também o ambiente era muito bom [...] entdo assim o ambiente
realmente aqui em [...], quem passa por [...], os colaboradores que
passam, os gestores, eles todos falam que o clima é muito bom porque
0 ambiente é muito organizado, embora os desafios sejam grandes,
[...] as pessoas buscam realmente a capacitagdo porque aqui todo
mundo faz a sua parte, faz a sua parte e ainda tenta ajudar um pouco
os outros [...]. (E16)

Somando-se a isso, tem-se que o apoio dos colegas de trabalho, auxiliando e

ajudando o trabalhador em suas atividades e demonstrando apoio a sua voz, também

contribui para proporcionar esse ambiente de trabalho agradavel e seguro para a

expressao da voz.

[...] eu vejo que h& abertura para me ouvirem entendeu, para tirarem
as minhas duvidas essa coisa toda [...]. (E1)

[...] n6s nos ajudamos bastante sabe, entdo eu acho que isso foi
contribuindo também, fui conhecendo melhor o ambiente, fui criando
lacos também de amizade [...] a gente procura se ajudar muito, [...] se
algum precisa de algum apoio vocé tem pelo menos uns trés ou quatro
gue corre e ajuda, entdo a gente se ajuda muito [...]. (E8)

Alguns trabalhadores afirmaram que, pelo fato de atuarem em uma organizacéo

ou em um setor novo, recém-criados, acabam tendo mais liberdade para imprimir as

suas ideias, para dar suas sugestfes e para criar e estabelecer os processos ha sua

area de atuacao.

[...] por ser uma instituicdo muito nova e por eu ter nascido com essa
instituicdo, [...] entdo eu falo abertamente [...] provavelmente nessa
pesquisa vocé ndo vai ouvir isso de outras pessoas que estdo numa
instituicAo muito antiga, entdo para mim, na minha mente, assim eu
faco parte dessa instituicdo, eu estou ajudando a criar uma instituicao

[..]. (E2)

[...] como é aqui no setor que é novo, a gente € muito aberto a novas
ideias sabe [...] a gente tem um pouco mais de liberdade aqui, [...] a
gente tem mais liberdade para trabalhar, a gente aceita ideias, eu
gosto de receber ideias [...]. (E5)
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[...] foi uma mudanca brusca de atividades, [...] e atualmente, eu posso
até te falar eu ndo sei te dizer o que eu vou fazer amanha, séo
atividades de inovacao mesmo, entdo eu tenho mais oportunidades de
propor mudancas, ideias, eu acredito que houve essa mudanga assim
de atividades no meu cotidiano, no meu fazer no trabalho [...]. (E12)

Observou-se nas entrevistas que a competéncia 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 as suas ideias ou criticas e até mesmo para
implantar as medidas e melhorias que achar necessarias, desde que relacionadas a
sua atividade em especifico.

[...] eu tenho autonomia no trabalho, entdo se for algo que néo va
impactar é digamos assim outras realidades, outros setores, se for
algo que dependa mais da minha atuacdo eu n&o preciso levar essas
informacdes, porque existe essa autonomia [...]. (E1)

[...] agora em relacéo a critica é isso basicamente, assim se for algo
do trabalho em si, eu me sinto livre de chegar para o meu gestor, l6gico
gue baseando tecnicamente e falar [...]. (E4)

[...] com relagé@o as minhas atribuigcbes eu tenho uma certa liberdade
dentro da lei para que possa melhorar, posso criar novos documentos
para pedir para as fundacfes preencherem, eu tenho essa liberdade
para criar [...]. (E5)

[...] como eu sou supervisora entdo eu tenho autonomia de tomar
algumas decis@es, principalmente relacionado a gestdo do [...]. (E7)

[...] sGo de processos em gue eu tenho algum tipo de contato, entéo é
um lugar em que geralmente eu consigo falar sobre as minhas
sugestdes. (E9)

[...] agora eu falo mesmo, eu proponho e se ndo gostarem beleza, mas
eu vou dar minha ideia da mesma forma, eu acho que se nao for na
[...] para propor ideias e ser aceita nao vai ser em canto nenhum. Entéo
agora eu estou usando e qualquer ideia eu falo, ‘vamos fazer isso ar’,
eu estou mais livre né para falar e outra quem vai implementar é a
gente mesmo, entdo fica mais facil né de ir para a frente. (E12)

[...] eu fiz essa reunido, foi de mim e eu fiz antes da restricdo
acontecer, parecia que eu ja estava adivinhando, mas ele [0 superior]
disse, olha quem mexe no sistema quase que 100% é vocé, entédo
vocé tem o direito de fazer tudo que vocé acha que seja melhor para
vOoCcé e para a instituicdo, ou seja a abertura da gente é bem nesse
sentido, por exemplo eu ndo vou fazer uma mudanca que seja de uma
supervisdo que eu ndo tenho o minimo conhecimento [...]. (E14)

Um fator contextual que desencadeia um estimulo para a voz critica sdo as

situacOes de injustica percebidas pelo trabalhador. Isto foi destacado na fala do
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trabalhador E4, que expressou por escrito discordancia com a sua avaliacdo de
desempenho por perceber que ela foi feita de forma injusta, e também na fala do
trabalhador E8, que expressou sua voz critica em uma situacdo em que foi acusado

de algo que nao fez.

[...] e eu até pensei, eu até passei uma semana pensando em
formalizar por e-mail que eu ndo concordava, |4 nos processos tem
um espaco de comentarios, entdo 14 eu digitei, que eu achava que néo
tinha sido avaliada conforme deveria, que eu estava recente na
geréncia, estava passando por treinamento, assim, ndo tinha critérios
claros, [...] eu registrei um texto com a minha discordancia né. (E4)

[...] ser acusado de algo que vocé nao fez, todo mundo tem um ponto
fraco né, o meu € o seguinte ndo me acuse de algo que eu nao fiz né

[..]. (E8)

Este achado fornece indicios de que situacdes de percepcdo de injustica
interpessoal podem desencadear comportamentos de voz proé-individuo, dialogando
com o apontamento de Omar (2010), de que as percepcdes de justica interpessoal
moderam a tendéncia natural de que trabalhadores extrovertidos expressem voz pro-
social.

Um outro fator contextual que se apresentou como um antecedente da voz,
especialmente da voz critica, é a confianca de haver certa estabilidade no emprego,
0 que promove um sentimento de seguranca nos trabalhadores. Isso foi evidenciado
na fala de dois entrevistados, um estatutario e um celetista, o0 que ressalta que mesmo
em trabalhadores que possuem o vinculo de trabalho regido pela CLT ha esse
sentimento de seguranca na voz, atribuido ao aparato legal que protege o trabalhador
de organizacdes ligadas ao setor publico, uma seguranca que no setor privado
provavelmente ndo encontrariam.

[...] eu acho assim que eu falo porque eu me sinto segura talvez isso,
talvez se eu fosse terceirizada essa ndo seria a minha resposta, eu
teria que engolir muita coisa por medo de perder o emprego, talvez
pela situagéo de servidora me dé essa tranquilidade [...]. (E2)

[...] por ter a parte publica a gente tem um certo nivel de estabilidade,
gue nao é essa estabilidade que o pessoal pensa, que nunca vai sair
[...] as pessoas se encorajam de fazer denuncia por isso, porque existe
uma legislacdo que protege essa parte da pessoa ter como denunciar
e nao ser tdo rapido o processo demissional [...] entdo essa parte
publica faz com que as pessoas tenham essa seguranga né, € isso
gue eu penso [...]. (E15)

Este dltimo antecedente, apesar de ter sido elencado por apenas dois
trabalhadores, foi incluido na analise por ser uma peculiaridade especifica dos
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trabalhadores do setor publico, sendo assim relevante o seu destaque nesta pesquisa
gue tem como publico-alvo os trabalhadores vinculados a organizagfes publicas.

4.3.3.2 Antecedentes da voz relacionados ao individuo

Alguns fatores relacionados ao proprio individuo, como o seu jeito de ser e 0s
seus anseios e desejos pessoais, emergiram das entrevistas como antecedentes para
a voz.

A intencdo de melhorar o seu proprio trabalho e junto a isso o desejo de
oferecer um servico melhor a sociedade foi um dos antecedentes individuais com
maior amplitude nas entrevistas, tendo sido citado por 12 participantes como algo que
0S motiva a usar a sua voz.

Em algumas citacbes, esse desejo de falar para melhorar o trabalho foi
demonstrado a partir de uma dimensao mais pro-individuo. Neste sentido, a intencéo
do trabalhador de falar sobre suas ideias de melhorias, ou de fazer alguma critica a
algo que possa ser melhorado, € motivada pela perspectiva de melhoria das rotinas
laborais de modo a melhorar o seu préprio trabalho, seja facilitando algum processo
ou tornando as rotinas e procedimentos mais enxutos, enfim, é para que aquilo de
alguma forma resvale de modo positivo para si mesmo.

[...] eu tenho que ter um local bom para trabalhar, eu tenho que ter um
local que eu me sinta bem, entdo eu preso por isso, entdo toda a minha
fala 14 é nesse sentido, ‘vamos melhorar os processos como um todo’

[..]. (E2)

Ah, eu acho que principalmente uma coisa que va melhorar o trabalho,
em termos de facilitar nosso trabalho né [...] eu acho que o que me
leva a buscar seria a facilidade, por que se for seguro, vai tornar aquilo
mais facil de fazer, eu acho que o motivo é que depois vai facilitar para
mim também, se o trabalho ficar mais simples eu também vou sair
ganhando de conseguir 0 objetivo de uma maneira que vai ser mais
simples, vai ser segura, vai exigir menos esfor¢co, menos risco. (E4)

Primeiro a melhoria, a melhoria do espaco né, a melhoria do trabalho
[...] e por acreditar que essa intervengéo venha trazer beneficios para
mim também, relacionado ao meu dia a dia, [...] 0 que é que aquilo
esta relacionado que possa trazer melhoria para a minha rotina, entdo
tudo isso esta relacionado também, a um retorno para o meu trabalho,
de forma a facilitar né. (E7)

[...] eu sempre acho que vai facilitar o trabalho, no geral é isso assim,
vai facilitar em algum nivel, vai tornar mais facil, mais acessivel, vai
organizar mais. (E9)

Eu estou tentando melhorar a rotina do trabalho porque tinha coisas
meio engessadas e que sei &, batia na trave e trazia mais trabalho,
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mais tempo, eu estou tentando otimizar as tarefas, eu estou tentando
limpar algumas questbes administrativas que nao ajudam sabe [...].
(E11)

Em outros relatos, é possivel observar que a voz pode ser motivada pelo desejo
de melhoria do trabalho em uma dimensdo mais pré-social, para o bem da
organizacao, dos colegas de trabalho e também dos usuarios do servico.

Primeiro porque eu acho que tem o impacto no proprio servico ne,
entdo sempre que vocé cria acbes novas que vocé acredita que vao
impactar na vida do cliente, por exemplo, isso € um fator de motivacéo
né, vocé sabe que vai ter uma finalidade, que vai gerar talvez uma
mudanc¢a, um impacto positivo sobretudo na nossa funcdo que é
cuidar do principal interessado naquele processo [...]. (E1)

[..] a gente tem conversado muito sobre isso sabe, para tentar
implementar melhorias na gestédo do servico, no dia a dia do servico e
no servico como um todo para oferecer um servico melhor para a
comunidade. (E8)

[...] fiz uma apostila de modo que qualquer um possa realizar as
atividades seguindo as folhas, entdo é uma forma de estar passando
conhecimento de uma forma mais réapida e visual [...] se eu tiver que
deixar rapido, se eu passar em outro concurso, a pessoa que vai
chegar ela ndo vai se desesperar aqui, antes ndo tinha nada, a

s

explicacdo verbal é assim, assim assado repete, € assim, assim
assado repete, eu achei muito ruim, eu sou visual, eu sou visual entéo
eu falei 'ah se a pessoa que vai executar isso futuramente se for
também visual eu vou poder ajudar' [...]. (E11)

[...] qualquer tipo de melhoria que eu possa ver que gere uma
consequéncia positiva tanto para a organizacdo, para os profissionais
que estédo trabalhando ou que esse beneficio venha para o cliente eu
ja comunico de imediato [...]. (E15)

Além desse desejo de melhorar o trabalho, seja para si, para os colegas ou
para 0s usuarios do servico, captou-se nas entrevistas algo mais profundo, um desejo
de ver os objetivos organizacionais serem alcan¢cados, um sentimento de fazer parte
da organizacdo e de querer contribuir para o seu avanco. Esse fator pessoal, que
contribui para que o trabalhador manifeste voz, foi identificado como um
comprometimento organizacional, que ocorre quando o trabalhador esta
comprometido com o seu trabalho e com a organizacéao.

Conforme Bastos, Brandao e Pinho (1997), entre as diversas definicbes do
conceito de comprometimento organizacional, em geral, a literatura retrata esse
construto como sendo uma adesdo, um forte envolvimento do individuo com os
variados aspectos do seu ambiente de trabalho e principalmente com a organizacéao,

no qual sado percebidos alguns significados como: o desejo de permanecer; o
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sentimento de orgulho por pertencer; a identificacdo, o apego e o envolvimento com
objetivos e valores organizacionais; o engajamento e despendimento de esforco e
empenho em favor do trabalho e da organizacao.

Esse apego e identificacdo com 0s objetivos da organizacdo e o empenho e
esforco em favor do alcance desses objetivos foi bastante observado nas entrevistas.

[...] também porque eu sei que a gente pode crescer, a gente pode
fazer coisas melhores para a instituicdo. (E2)

Eu acho que é minha responsabilidade, grande parte minha. Entao
guando eu fui lotada nessa unidade eu senti que eu precisava fazer
esse negdcio funcionar e eu me sinto responsavel, e eu sinto vontade,
eu quero fazer com que isso funcione [...]. (E5)

[...] entdo assim eu acho que a gente tem um papel, por estar numa
cidade menor que a gente tem um contato eu acho que mais préximo
com a comunidade, eu acho que a gente, pelo menos em mim né, essa
ideia de tentar fazer o servico o melhor possivel, entdo eu acho que
isso € o0 que move. (E8)

[...] o que me fez definitivamente decidir por fazer o registro foi chegar
a concluséo e colocar ali na balan¢a, que é um compromisso que eu
preciso assumir ja que eu trabalho aqui e eu acredito que o trabalho
aqui tem que ser de exceléncia, entdo eu preciso colocar esse tipo de
coisa, ndo para que a minha colega seja punida, mas para que exista
algum tipo de registro e que se possa fazer algo com isso, porque
enguanto isso esta encoberto ndo é possivel fazer nada com isso né.
(E9)

[...] ndo é porque a gente trabalha num, a gente esta no servico publico
gque a gente vai deixar de todo jeito certo [...] eu estou sempre
procurando fazer o melhor para a empresa, eu quero que a empresa
seja vista da melhor maneira possivel [...] desde menino que eu
trabalho em empresa privada e a gente vé a empresa como uma forma
de chegar num resultado, nhum objetivo, meta né, la na empresa
privada |a a gente tinha que [...] o melhor possivel com menos custos
né, gastando menos, [...] no servigco publico é a questdo dos servicos,
vocé tem que oferecer um servigo de qualidade. (E10)

Eu quero prestar o meu melhor servico, eu sou um empregado publico
né, para o publico, entdo eu sempre trato os clientes que eu tenho né,
la no dia a dia como se fosse meu, eu que atendo la, entdo pensando
na melhor forma para eu poder prestar o servico com as ferramentas
as vezes desatualizadas, mais devagar com defeito e tal, a gente vai
indo as vezes aos trancos e barrancos né tentando prestar o melhor
servico [...]. (E11)

Além disso, ainda como parte do comprometimento do trabalhador para com o
seu trabalho e sua organizagéo, em algumas falas foi observado um forte sentimento



132

de apego e de orgulho por fazer parte, um comprometimento com fortes tracos

afetivos.

Nesta senda, observa-se que alguns autores trabalham o conceito de

comprometimento organizacional em diferentes dimensdes. Meyer e Allen (1991)

abordam o comprometimento em trés dimensdes (afetiva, instrumental e normativa),

conceituando o comprometimento afetivo como o que se traduz em envolvimento e

apego, no qual o trabalhador se identifica com 0s objetivos e valores da organizacao

de modo que deseja dar algo de si para contribuir com a organizacédo. Os trechos

abaixo fornecem indicios desse comprometimento afetivo.

[...] asensacado que eu tenho é assim, aqui é meu, entendeu, isso aqui
€ meu, isso aqui é algo que eu ajudei a criar, todos 0s processos eu
criei, mapiei junto com 0s meus colegas, mas assim tem a minha cara

[..]. (E2)

[...] € como se 0 meu local de trabalho fosse a extensao de mim, ou
entdo fosse por exemplo, algum 6rgdo meu e se me tirassem dali eu
ia morrer [...] (E7)

Porque o nosso trabalho é um, é uma extensdo da nossa casa € uma
extensao da nossa vivéncia, entdo eu acho que o dialogo é a base de
resolver muita coisa [...]. (E11)

[...] eu costumo dizer que o [...] € uma mae para mim, os desafios, as
metas ndo sao poucas, a gente trabalha muito, mas eu costumo dizer
gue tudo que eu tenho foi gragas ao meu trabalho no [...]. (E16)

Um outro antecedente individual, que contribui na decisdo do trabalhador de

relatar as suas ideias, relaciona-se com 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 [...] ter uma boa
imagem ao meu respeito, de servidor proativo [...]. (E3)

[...] eu quero que o meu trabalho funcione sabe, eu quero que seja
visto e quero que seja reconhecido [...]. (E5)

[...] a partir do momento que vocé comeca a ter oportunidades vocé
comeca se sentir mais valorizado e isso ajuda mais né até vocé pensar
melhor para achar solugbes, vocé se sente mais motivado para
procurar uma solucdo para alguma coisa [...]. (E6)

[...] isso j& me mostrou que eu estou no caminho positivo porque eu ja
recebi trés convites para poder trabalhar em setores que eu né&o
imaginava que alguém pudesse me ver ali ‘debaixo da escada’ né [...].
(E11)



133

Além dessa motivacdo de ser reconhecido e valorizado, também sobreveio de

algumas entrevistas um sentimento de satisfacdo pessoal, de bem-estar consigo

mesmo por poder contribuir com as suas ideias e assim se sentir bem no trabalho que

realiza, como retratado pelos entrevistados E2 e E13.

[...] quanto também comigo né, para eu me sentir bem na funcéo que
estou desenvolvendo [...]. (E2)

[...] entdo assim o motivo principal € o crescimento profissional, é se
sentir bem que vocé estd ajudando, esta colaborando realmente [...].
(E13)

A personalidade do trabalhador também emergiu como um antecedente da voz,

assim como foi um fator de influéncia para o siléncio. Alguns entrevistados

ponderaram que o fato de exporem suas ideias e sugestdes ocorre muito em funcao

da sua proépria personalidade, os quais se consideram com uma personalidade mais

expressiva, mais comunicativa.

[..] porque faz parte da minha indole também, da minha
personalidade, eu gosto de comunicar, nd0 que eu gueira usar isso
para tomar o lugar de alguém, algo parecido, € nesse sentido dai, eu
gosto de comunicar [...]. (E3)

[...] eu falo bastante né, entdo geralmente como eu tenho o habito de
me comunicar bastante em qualquer lugar assim, eu geralmente
converso muito com os meus colegas também, e ai nessas conversas
gue surgem essas minhas sugestdes, aquilo que eu acho que poderia
ser melhorado, ou as vezes eu levo formalmente [...]. (E9)

[...] eu sou assim se eu tenho uma sugestdo eu comento entendeu,
pode ser que ndo seja acatada, mas eu comento 'e se fosse assim,
assim, o que vocés acham?', entdo no momento oportuno eu sempre
comento, eu ndo deixo passar ndo, mesmo que ndo seja acatado, pois
0 ndo vocé ja tem se vier um sim 6timo né. (E16)

Ademais, a personalidade também foi percebida como um fator de influéncia

para a voz critica.

[...] n&o eu sou bem chatinho viu, os caras la quando eu ligo, os caras
‘eita rapaz € o E10 que ta ligando, eita vamos logo se preparando’ [...].
(E10)

[...] vocé esté falando com o cara mais sincero que talvez exista, eu
nao guardo nada para mim entendeu, eu ndo guardo, eu falo mesmo,
eu acho que é uma qualidade, algumas pessoas podem achar que é
um defeito, eu acho que é uma qualidade reclamar, ser honesto com
algumas situacoes [...]. (E13)
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[...] eu ndo costumo muito digamos assim remoer o problema e ficar
adiando néo, eu pondero a situacdo e eu chamo para conversar, eu
chamo para conversar [...] (E16)

Acrescenta-se a isso um outro antecedente observado nas entrevistas que € a
percepcdo de seguranca e de autoconfiangca depreendida da fala de alguns
entrevistados. Essa sensacdo de seguranca contribui para que manifestem suas
ideias e sugestdes. Sobre essa percepcao de seguranca psicologica, 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
confianga interpessoal nos pares e na chefia e relacionamentos baseados no respeito,
desenvolve-se uma crenca compartilhada de que o ambiente é seguro para assumir
riscos como o de se expressar. Portanto, quando os funcionarios se sentem seguros

iISso provavelmente os motiva a expressar suas opinides.

[...] eu ndo tenho nenhum receio de me expor, de expor as minhas
ideias, de fazer algo [...] quando tem algo que eu percebo que precisa
ser falado ou uma situacao especifica que a gente precisa colocar em
pratica eu me sinto, enquanto servidora, com muito conforto para falar
aquilo que eu percebo que aquela situacao precisa [...]. (E2)

[...] eu ndo guardo ideias, eu falo, pode ser que ndo tenha ido para a
frente, mas eu falo pode néo ter ido, mas se eu pensar uma coisa eu
falo, "porque a gente nado faz dessa forma", mesmo que depois pode
acontecer da gente esquecer e nao fazer, mas eu néo tenho esse
sentimento de inseguranga de ndo falar, eu falo. (E5)

Assim como o fato de possuir pouco tempo na organizacdo € menos
maturidade no trabalho foi ressaltado como um antecedente para o siléncio, o fato de
o trabalhador possuir mais tempo na organiza¢cao ou no setor e assim também mais
experiéncia no trabalho contribui para que se sinta mais seguro para expor suas ideias

e sugestoes.

[...] entdo assim a gente tem sido assim mais ativo nessa parte de
participacdo e tudo, comparando com o E8 que chegou em 2011 [...].
Eu acho que eu fui me ambientando né, fui conhecendo também as
pessoas e também em dez anos a gente assim amadurece muito né.
[...] guando eu cheguei aqui eu ficava muito calado, mas depois eu fui
me ambientando e comecei a falar mais. (E8)

[...] mais pelo conhecimento, a experiéncia que a gente vai tendo, a
gente vai assimilando certas coisas, ndo se acostumando com o
sistema, mas tentando muda-lo [...]. (E10)

[...] dentro do meu trabalho agora, como eu ainda estou me inserindo,
adquirindo a expertise de poder desenvolver as atividades né com
bastante autoridade, e € um desenvolvimento gradual eu estou
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melhorando a minha rotina de trabalho com ideias, com insights, com
esse feeling que vai surgindo né conforme o tempo [...]. (E11)
Verificou-se na analise das entrevistas que os trabalhadores usam estratégias
de alteracao de voz, com as quais buscam transformar a voz que contém uma critica
ou reclamacdo em uma voz mais sugestiva que se apresenta na forma de sugestéao
de mudanca ou de critica construtiva. Foi identificado que essas estratégias de
mudanca de voz ocorrem pelos mesmos antecedentes que muitas vezes geram o
siléncio como: o medo de retaliagOes; a tentativa de evitar conflito; ndo gerar uma
imagem negativa de si e; também para ndo prejudicar ou magoar algum colega (Figura
20).

Figura 20 - Antecedentes individuais que levam o trabalhador a alterar a voz critica
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dizia né com todo cuidado do de critica eu geralmente vou transformar numa |
mundo pra falar, pra ndo parecer sugestdo de melhoria e explicar o motivo, mas sem,
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[...] entdo eu ndo quero me

indispor com ninguém, [...] mostro um outro lado para
entende a ideia, se eu poder conquistar o que eu quero,
reclamar, eu vou reclamar, ‘ 0 outro lado por exemplo, se a
mas com jeitinho, 'com mil gente ndo fizer tal intervencdo,
dedos', se justificando bem na tal aquisi¢do isso aquilo outro
classe [..] entdo é aquela qual seria, entdo eu ja vou
velha eu ia falar politica no - munida de algumas estratégias
sentido de vocé tentar deixar T Ny [..] que eu sabia que ele ndo
as coisas bem, n3o ter N estava s6 me prejudicando, ele
nenhuma indisposicdo, ou / Transformagdo | estava prejudicando um grupo
uma briga muito explicita, I,\ da voz critica [..] uma _das medidas foi essa, eu
ficar sempre naquele limiar conversei com o grupo, depois
entre falar o que vocé pensa, . » dai vi outros meios que pudesse
mas ter cuidado muito de T— também driblar aquela atitude
medir, tipo assim. (E4) | que ele estava tomando [...]. (E7)

4 A

Fonte: elaborada pela autora conforme os dados da pesquisa.

Diante disso, observa-se que, mesmo quando o trabalhador expfe a sua voz,
0 medo de sofrer retaliagcdes, o receio de uma imagem negativa, a tentativa de evitar
conflitos e de proteger os colegas, também podem estar presentes e atuarem como
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antecedentes da voz. No entanto, nesses casos, o trabalhador ndo opta por silenciar,
mas sim por usar alguma estratégia de transformacao da voz, tentando suavizar,
eufemizar, ou convertendo a voz que critica em uma voz que sugere, que da uma
ideia.

Foram verificadas nas entrevistas a ocorréncia e distribuicdo das categorias
trabalhadas como antecedentes da voz para cada grupo de trabalhadores, celetistas
e estatutarios, nas quais algumas diferencas e semelhancas séo percebidas.

No caso das categorias de antecedentes da voz que emergiram das entrevistas
com os trabalhadores estatutarios, representadas na figura 21, as categorias com
maior densidade, ou seja, maior expressao dentro das entrevistas, foram a abertura
da gestdo, comprometimento e a autonomia/competéncia do cargo.

Figura 21 - Antecedentes da voz dos trabalhadores estatutarios

ORGANIZACAO/SETOR NOVO

APOID DOS COLEGAS

AUTONOMIA/COMPETENCIA DO CARGU

SEGURANCA/AUTOCONFIANCA

ABERTURA DA GESTAO
= COMPROMETIMENTO

PERSONALIDADE

Fonte: elaborada pela autora com base nos resultados da pesquisa qualitativa.

No caso dos trabalhadores celetistas (Figura 22), a abertura da gestdo e o
comprometimento também tiveram papel de destaque, entretanto, a categoria
personalidade teve um destaque maior neste grupo do que no dos estatutarios.
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Figura 22 - Antecedentes da voz dos trabalhadores celetistas

JUSTICA/INJUSTICA

Fonte: elaborada pela autora com base nos resultados da pesquisa qualitativa.

Faz-se relevante destacar que algumas categorias sO estiveram presentes em
um grupo, como €é o0 caso das categorias organizacdo/setor novo e
seguranca/autoconfianca, que sO6 emergiram das entrevistas dos trabalhadores
estatutarios.

Um outro aspecto que merece énfase é a categoria estabilidade, que apareceu
nos dois grupos, o que indica que, ainda que a legislacdo vincule a estabilidade no
trabalho aos servidores publicos e que ndo garanta este instituto para os empregados
celetistas de empresas publicas e sociedades de economia mista, mesmo quando
admitidos em seus empregos apos aprovacao em concurso publico, hd também neste
grupo de trabalhadores uma ideia de estabilidade atuando como antecedente da voz.

Mesmo com as diferencas ressaltadas, no geral, observando-se as figuras 21
e 22, pode-se dizer que a voz dos trabalhadores vinculados a organizacdes publicas
federais, sejam celetistas ou estatutarios, € motivada pelos mesmos fatores, dos quais
a abertura da gestdo se destaca como o principal fator contextual e o
comprometimento do trabalhador distingue-se como o fator pessoal mais relevante.

4.3.4 Canais de voz

Os principais canais de voz usados pelos trabalhadores de organizacdes
publicas entrevistados se assemelham ao que é descrito na teoria. Em geral, a
principal forma de comunicar suas ideias e sugestdes é de modo direto e informal,

sendo que a figura do chefe possui papel de destaque, conforme ilustra a figura 23,
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pois na maioria das entrevistas os trabalhadores disseram que reportam as suas
ideias aos seus superiores em conversas ou reunides informais.
[...] geralmente é uma abordagem mais direta mesmo, eu peco para
conversar com o diretor ele sempre é muito aberto, entéo ele também

gosta dessa coisa da atividade, de acdes novas e sempre numa
conversa mais direta a gente, é eu apresento a ideia, a gente delibera

[..]. (E1)

Seria da forma mais de didlogo mesmo, mais informal, de chegar, isso
€ tal coisa, isso € tal e tal, conversa direta mesmo assim. (E4)

Bem quando a gente tem ideias de melhoria de processos dentro da
organizacdo a gente geralmente comunica iSSO a0 n0sSsO superior
imediato [...]. (E15)

Também foi relatada a comunicacdo de ideias com a equipe, sejam
subordinados ou colegas de trabalho do mesmo grau de hierarquia. Especialmente os
trabalhadores que ocupam cargos de gestdao buscam levar ideias para serem
discutidas entre o grupo de trabalho.

[...] eu trago as ideias e discuto com 0os meus colaboradores, eu trago
para eles uma ideia e pergunto ‘vocés acham que é usual, que é

produtivo, que vai melhorar nossa rotina’, eu tento ter esse feedback
das pessoas que trabalham para mim entre aspas né [...]. (E11)

[...] quando eu estou como chefe eu sempre converso com a equipe,
a gente avalia junto também né, ndo é porque eu sou o chefe que vai
‘ah tem que ser’, ndo, a gente avalia e coloca claro adaptando algumas
mudangas quando se tem alguma interacdo, se tem algum feedback
gue é possivel melhorar aquela ideia [...]. (E13)

Além de conversas e reunides informais, outros canais informais também séo
usados, como é o caso do Whatsapp, que é utilizado para se comunicar com colegas
e chefia através de grupos de trabalho. O e-mail, a Intranet e o Sistema Eletronico de
Informacdes (SEI) também foram citados como possiveis canais para a comunicacao
de ideias e sugestdes, entretanto, como ndo séo canais delineados pela organizacéo
para essa finalidade, foram considerados neste trabalho como informais, pois, apesar
de serem canais que possibilitam a comunicacdo de forma escrita, Klaas, Olson-
Buchanan e Ward (2012) consideram o e-mail como uma comunicac¢ao informal, pois
ndo € um procedimento formalmente estruturado pela organizagédo para a finalidade
de coletar ideias e sugestdes. Também foram citados pelos entrevistados a existéncia
de colegiados, comissdes e comités que tratam de assuntos diversos relacionados ao
trabalho, e que algumas vezes eles utilizam esses espacos para a discussao de ideias

entre pares e chefias.
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Figura 23 - Canais de voz usados por trabalhadores do setor publico
PROGRAMA FORMAL DE IDEIAS
COLEGAS/EQUIPE/SUBORDINADOS

[lir\l;llcgl; RWAH II‘ET@I{\I LPSP c H E FE I§JEI|U\NET
REUNIOES/CONVERSAS

COMITES/COLEGIADOS/COMISSOES

Fonte: elaborada pela autora com base nos resultados da pesquisa qualitativa.

Os trabalhadores das empresas estatais relataram a existéncia de canais
formais especificamente voltados para a proposicdo de ideias e sugestdes. Sao
programas formais estruturados pelas organizacfes que tem o objetivo de buscar
ideias que visem a melhoria organizacional junto aos préprios funcionarios, inclusive
com a premiacdo, geralmente em sistemas se bonificagdo ou pontuacdo, dos
trabalhadores que tenham ideias que venham a ser implementadas por sua
organizacdo. Os trabalhadores que atuam em autarquias e fundac¢des nédo citaram a
existéncia de programas dessa natureza em suas organizagoes.

Quanto ao uso da voz para criticas e reclamagdes, em geral, 0s entrevistados
relatam que quando resolvem se expressar o fazem diretamente com o colega
envolvido na questdo ou com a chefia, ou relatam para os colegas mais préximos,
como uma forma de desabafo.

Quando se trata de assuntos mais delicados, como assédio moral ou outra
guestdo em que o trabalhador ndo se sente a vontade para falar de forma mais
pessoal, a ouvidoria foi citada como sendo o principal canal para isso, porém, poucos
comentaram sobre situacdes em que de fato chegaram a relatar algo na ouvidoria,
restando perceptivel que os trabalhadores buscam ao maximo nao utilizar este canal.

[...] entrei meio com uma “dendncia” na ouvidoria porque existia ali
uma incompatibilidade das normas da prépria organizacgéo [...]. (E1)

[...] aconteceu uma situagdo entre eu e uma colega e ai eu fiz uma
dendncia na ouvidoria, uma denuncia formal, que foi uma coisa bem
delicada que aconteceu [...]. (E9)
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Diante do exposto, percebe-se que a maioria dos canais de voz utilizados séo
para a voz direta, aguela em que o trabalhador leva diretamente a questdo para
agueles que acredita terem o poder de resolucdo. Como canais para manifestacao
indireta, através de representacdo, o sindicato foi citado por alguns entrevistados
como sendo um canal para o qual € possivel levar algumas questdes, como situacdes
que ponham o funciondrio em risco, situacdes de assédio ou outras questbes em que
o sindicato possa atuar levando determinadas pautas da categoria para tratar com a
organizacdo. No entanto, ndo foi relatado nenhum caso em que efetivamente algum
entrevistado lembre de ter acionado o sindicato.

Estes resultados apontam que ha a necessidade do fortalecimento dos canais
formais, especialmente para a comunicacado de ideias e sugestdes, uma vez que a
ouvidoria parece ja ter o reconhecimento de canal formal para reclamacgbes e
denuncias, mas que poucos canais formais foram reconhecidos para a finalidade de
expressao de ideias.

Além disso, observa-se que o lider possui papel central na questdo da voz, uma
vez que na maioria dos casos os trabalhadores precisam se reportar diretamente aos
seus chefes. Assim, verifica-se que o desenvolvimento e treinamento dos gestores
para o acolhimento das questbes apontadas pelos trabalhadores parece ser
fundamental para o0 aumento da voz do trabalhador.

4.4 Cruzamento dos resultados das pesquisas quantitativa e qualitativa

A pesquisa quantitativa mostrou que quando o trabalhador ocupa algum cargo
de gestdo ha uma tendéncia de aumento na expresséo de sua voz pro-social. Isto foi
refletido na comparacéo de grupos, que mostrou que o nivel de voz pré-social para o
grupo dos trabalhadores que ocupam cargos de gestdo € maior e estatisticamente
diferente do que o dos que ndo ocupam, na correlacdo de Spearman, que mostrou
correlacdo positiva e significante entre a ocupacao de cargo de gestédo e a voz pro-
social, e também na analise de regressdo multipla que reteve a variavel cargo de
gestdo como uma preditora de voz pré-social.

A pesquisa qualitativa também forneceu indicios de que a ocupacdo de um
cargo de gestao eleva a voz pro-social, o que pode ser explicado pelo fato de que o
trabalhador que ocupa um cargo de gestao se sente com mais liberdade para sugerir
as suas ideias e contribuicdes de melhoria, conforme se evidencia nas falas dos
entrevistados 13 e 14.
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[...] quando eu estou na chefia, [...] eu ja coloco, convido a todos que
eu quero incluir nessa, fazer parte dessa acdo, e falo sobre a
execucao, ‘oh vai ser desse jeito, a tatica é essa e a execugao é essa’
[...] assim depois de ser gerente, eu tenho abertura total com [...], tenho
abertura total com [...]. (E13)

[...] qguando eu era da [...], ndo era supervisor, eu trabalhava, mas
ficava muito na minha, ficava mais na minha, néo € que eu nao tivesse,
se eu chegasse eles acatariam, mas eu ficava mais na minha porque
é de mim, se eu ndo sou chefe, ndo tenho cargo de chefia naquele
determinado setor em geral, eu espero dele, mas se ele chegasse para
mim e pedisse uma sugestao ai realmente eu ia dizer o que eu achava,
era dessa forma, mas eu nunca ia tomar a liberdade de dar o primeiro
passo. (E14)
As entrevistas possibilitaram a observacdo da ocorréncia da voz pré-social que
€ manifestada por meio de denuncias, como no caso de um trabalhador que denunciou

o0 assédio moral vivenciado por seus colegas.

[...] j& vinha acontecendo vérias coisas do mesmo tipo, de assédio
moral aos funcionarios e ai durante alguns anos isso acontecendo, ai
chega um momento que chega ao estopim assim, tem hora que vocé
nao esta no melhor dia para absorver aquilo, ai realmente vocé toma
uma atitude, ai foi mais ou menos isso que aconteceu, chegou um
momento que eu realmente ndo gostei do jeito que foi tratado a
situacdo com outro colega, ndo foi nem comigo, e devido ja ter
acontecido outras vezes a gente vai e toma uma atitude formal. (E6)

No entanto, com o questionario foi possivel abordar somente a voz pro-social
exercida na forma de ideias e sugestdes, deixando-se de abordar a voz pro-social que
critica e denuncia em prol do bem da organizacdo e do trabalho. Assim, seria
interessante a criacdo de instrumento que possibilite também a verificacdo da
presenca deste tipo de voz nas organizacdes brasileiras. Isto porque, embora na
concepcdao de voz abrangida pelos pesquisadores do comportamento organizacional
a voz que critica e denuncia seja vista como ligada aos interesses individuais e nao
em beneficio da organizacdo, no campo pratico se nota que o trabalhador que usa a
voz para relatar problemas graves, como é o caso do assédio moral, mesmo quando
o faz por um motivo autocentrado, acaba por beneficiar a organizacdo ao |he dar
conhecimento de situagbes que podem ser bastante danosas.

Isto corrobora com a visdo de dendncia como um comportamento pré-social de
Brown e Donkin (2008). Estes autores apontam que uma boa maneira de entender as
motivagbes da denuncia é perceber essa comunicacdo como um exemplo de
comportamento pro-social, uma vez que uma parte significativa da sociedade percebe

este comportamento como sendo geralmente benéfico para outras pessoas,
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independentemente de quais beneficios particulares, caso existam, sdo pretendidos
pelo individuo denunciante.

Por outro lado, observou-se também nas entrevistas que muitas vezes uma voz
expressa na forma de melhorias e ideias para beneficio organizacional e que é
facilmente percebida como um comportamento pré-social, por vezes é acompanhada
de motivacdes individuais como a busca por reconhecimento, valorizagcdo e imagem
positiva. Assim, percebe-se que a critica a visao de voz pré-social do comportamento
organizacional feita por Barry e Wilkinson (2016) é pertinente, uma vez que a pesquisa
qualitativa realizada neste trabalho possibilitou analisar o quao ténue pode ser a linha
entre a voz que atua em beneficio proprio e a que surge em beneficio da organizacéo.

A analise quantitativa mostrou relacdes significativas entre o tempo na
organizacgéo e a idade do individuo com seus comportamentos de voz e siléncio pro-
sociais, mostrando que ha uma tendéncia de aumento destes comportamentos
conforme aumenta a idade e o tempo de posse na organizacdo. Este efeito também
foi verificado na andlise qualitativa, sendo que os individuos demonstraram em suas
falas uma maior predisposicdo para a voz quanto maior a experiéncia no trabalho, ou
seja, quanto mais tempo eles tém na organizacdo, mais se sentem a vontade para
expressar a voz, para expor suas ideias, por outro lado, quando estes tém pouco
tempo na organizacao tendem a ficar mais calados, silenciando suas contribuicées.

Na pesquisa quantitativa ndo foram constatadas diferen¢as nos niveis de voz,
seja pro-social ou pro-individuo, entre trabalhadores com vinculo de trabalho
estatutario e celetista, e, quanto ao siléncio, foram observadas diferencas somente
para o siléncio pro-social. No entanto, na pesquisa qualitativa foi possivel fazer
algumas consideracdes extras acerca dos comportamentos de voz e siléncio entre 0s
trabalhadores das distintas carreiras.

Analisando a distribuicdo das categorias trabalhadas como antecedentes da
voz e do siléncio foi possivel observar algumas semelhancas e diferencas. Essas
observacfes indicam que o tipo de vinculo com a organizacdo pode distinguir
determinados fatores contextuais e individuais que possuem maior peso na deciséo
do trabalhador do setor publico de vozear ou silenciar, o que pode ser relevante para
o planejamento de estratégias de fortalecimento ou enfraquecimento da influéncia
desses fatores na voz e no siléncio.

A Teoria da Troca Social fornece subsidios para a discussao dos resultados da
pesquisa quantitativa e da pesquisa qualitativa. Na pesquisa quantitativa foram
observadas relagcdes negativas entre a percep¢ao de suporte organizacional e os
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comportamentos de voz e siléncio pro-individuo, de modo que quando o trabalhador
tem uma percepcdo positiva do suporte organizacional ha uma tendéncia de
diminuicdo de voz e siléncio pré-individuo. Por outro lado, percebeu-se que quanto ha
uma boa PSO o trabalhador tende a aumentar o comportamento de voz pro-social.

Essa relacdo pode ser explicada pela norma de reciprocidade da troca social,
sendo provavel que, uma vez que o trabalhador percebe que a organizacao se importa
com o seu bem-estar e esta disposta a melhorar suas condicfes de trabalho, ele passa
a emitir um maior comportamento de voz pré-social, por sentir que deve ser reciproco
e auxiliar a organizacdo com suas sugestdes e ideias de melhoria. Em contraponto,
guanto maior for a PSO, maior a tendéncia de diminuicdo de voz e siléncio pré-
individuo, possivelmente porque um ambiente de trabalho mais favoravel, mais
acolhedor, ndo exige do trabalhador um emprego elevado de voz e siléncio em sua
autodefesa.

Na andlise de regressao, foi observado que os individuos que ocupam cargo
de gestdo possuem uma predisposi¢cdo a manifestarem menos siléncio pré-individuo
e mais voz e siléncio pro-sociais, o que também pode ser explicado pela TTS. E
provavel que isto ocorra por trabalhadores em cargos de gestdo se sentirem com
maior dever de emitir voz pré-social, tanto para auxiliar a sua equipe, como também
para beneficio organizacional, e que também sintam que tem um dever maior de
silenciar para proteger a sua organiza¢ao, em reciprocidade a confianca investida pela
organizacao para a ocupac¢ao de um cargo de gestao.

Na pesquisa qualitativa a TTS também se faz relevante para a explicacdo de
alguns aspectos. Quando o trabalhador percebe a gestdo como aberta e acolhedora,
guando experimenta boas relagcdes no ambiente de trabalho, recebendo o apoio dos
colegas, € provavel que a norma de reciprocidade atue fazendo com que ele deseje
retribuir por esse ambiente de trabalho agradavel com contribuicdes de melhoria. Até
mesmo quando o trabalhador faz criticas e denuncias de determinadas situagdes é
possivel que o faca pelo sentimento de dever de retribuicdo a organizacdo com
alguma informacéao atil, como a exposicao de alguma situacdo que ele perceba como
danosa ao ambiente organizacional.

No entanto, quando o trabalhador percebe a gestdo como fechada e autocrética
e nao sente que tem o apoio dos colegas de trabalho ele tende a guardar para si as
suas contribui¢cdes, ndo sendo possivel o estabelecimento de uma relacéo de troca.

Além da reciprocidade, uma outra norma da troca social foi percebida nos
resultados da pesquisa qualitativa. A norma de altruismo foi denotada através do
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siléncio dos trabalhadores que desejavam proteger os colegas, uma vez que mesmo
gue eles desejassem falar algo para intervir em alguma situacéo, preferiram silenciar

para nao prejudicar alguém.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Esta tese teve enfoque no estudo de dois construtos muito explorados em
pesquisas internacionais, mas ainda pouco abordados em pesquisas nacionais, que
séo os conceitos de voz e siléncio do trabalhador. Assim, buscou-se analisar como
ocorre a manifestacdo dos comportamentos de voz e siléncio dos trabalhadores de
organizag6es vinculadas ao setor publico federal, por meio do alcance de quatro
objetivos especificos.

Quanto a consecucéao do primeiro objetivo especifico, que visava a identificacao
dos tipos de voz e siléncio manifestados por esse publico-alvo, observou-se que 0s
principais tipos de voz e siléncio manifestados, tanto pelos servidores publicos com
vinculo estatutario com autarquias e fundacbes publicas, como também pelos
empregados publicos celetistas que trabalham em empresas estatais, sdo a voz e 0
siléncio pré-sociais. Isto significa que estes trabalhadores falam de forma mais
frequente sobre suas ideias e sugestdes relacionadas ao trabalho por motivacdes
voltadas ao outro, no caso, em beneficio da organizacdo, assim como também
decidem ficar em siléncio em determinadas situacfes com vistas ao beneficio
organizacional, para a protecédo da organizacao.

Em relacdo ao siléncio pré-social, foi visto que os empregados publicos exibem
este comportamento de modo ligeiramente mais frequente que os servidores publicos,
0 que pode ser explicado pelo fato de que, por atuarem em empresas estatais, as
quais geralmente exploram atividades econbmicas, €é provavel que estes
trabalhadores sejam expostos a mais situacées em que seja necessario silenciar para
proteger a organizagao.

Os resultados da pesquisa quantitativa mostraram ainda que 0sS
comportamentos de voz e siléncio pré-individuo sdo manifestados de forma bem
menos frequente do que os comportamentos pré-sociais, o que pode ser um indicativo
de que estes trabalhadores ndo estéo frequentemente expostos a situacdes em que
precisam falar ou silenciar no intuito de se proteger.

No que se refere ao segundo objetivo especifico, que visava verificar a
influéncia de varidveis de carater ocupacional e organizacional sobre o0s
comportamentos de voz e siléncio, verificou-se que a percepcdo de suporte
organizacional influencia a voz pro-social, de forma que, quanto mais o trabalhador
percebe que a organizacao esta disposta a Ihe dar suporte, mais ele estara propenso
a emitir comportamento de voz para beneficio organizacional, o que pode ser
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explicado a partir da Teoria da Troca Social pela norma de reciprocidade. Além disso,
uma percepcao de suporte organizacional mais elevada também pode contribuir para
uma diminui¢do da voz e do siléncio pré-individuo. Por outro lado, se a percepc¢éo de
suporte organizacional for baixa, pode haver um aumento destes comportamentos de
autoprotecao.

Além da percepc¢éo de suporte organizacional, outras variaveis, ocupacionais e
demograficas, também demonstraram poder de influéncia sobre a voz e o siléncio,
como é o caso da idade, da ocupacdo de cargo de gestdo, tempo de servico na
organizagao, tipo de vinculo e area de atuacao.

Com os resultados da pesquisa qualitativa foi possivel alcancar o terceiro
objetivo especifico, que intencionava discorrer sobre o0s principais estimulos que
levam os servidores e empregados publicos a falar ou silenciar sobre questdes de
trabalho. Observou-se que o tipo de lideranca ocupa papel central tanto como
antecedente da voz, assim também como antecedente do siléncio, sendo que, quando
os trabalhadores percebem a gestdo como mais aberta, disposta a ouvir e considerar
0 que eles tém a dizer, estes se sentem mais estimulados a expressar suas
contribuicdes. De outro modo, quando os trabalhadores percebem a gestdo como
fechada e autocratica, indisponivel para receber as suas contribuicfes, eles decidem
silenciar sobre as suas ideias e sugestdes.

Este achado pode ser relevante para o campo pratico, uma vez que as
organizacfes publicas brasileiras podem proporcionar treinamentos que visem o
desenvolvimento de competéncias nos gestores, voltadas ao acolhimento da voz,
visando o recebimento das contribuicdes que o trabalhador tem a oferecer e que
podem ser Uteis para a melhoria organizacional.

Além do tipo de gestdo, observaram-se outros fatores que possuem influéncia
na decisdo de silenciar e que também atuam como antecedentes da deciséo de falar,
como € o caso do apoio dos colegas, que atua como um motivador da voz do
trabalhador. Porém, quando o funciondario ndo percebe esse apoio e, as vezes, nota
até mesmo uma certa dissuasdo dos colegas, isto o direciona para o siléncio. Foi
observado também que os trabalhadores do setor publico ficam em siléncio visando
evitar conflito, para manter as boas relagdes no ambiente de trabalho, mas também
podem falar sobre suas sugestfes, justamente por perceberem que as boas relacdes
laborais propiciam ambiente para a voz.

A personalidade se mostrou como um fator que influencia o trabalhador a expor

suas opinides, principalmente para trabalhadores expressivos, que se consideram
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mais comunicativos, mas também é responsavel por anteceder a deciséo de ficar em
siléncio, uma vez que outros tracos de personalidade relacionados a inseguranca,
ponderacédo e autocontrole podem fazer com que o trabalhador guarde para si alguma
questao de trabalho.

Para além disso, também se verificou que os trabalhadores deixam de levar
suas contribui¢cfes, sejam ideias e sugestdes, ou criticas, reclamacdes e, até mesmo,
denuncias, por resignacdo e conformismo e também por medo de sofrerem
retaliacoes. Assim, acredita-se que seja importante que as organizacdes publicas
fortalecam os canais de voz, para que essas percepcdes de risco da voz sejam
reduzidas, uma vez que é possivel que boas ideias e inovacdes deixem se ser
implementadas porque o trabalhador ndo acredita na possibilidade de mudanca ou
que questdes graves, e até mesmo danosas para a organizacdo, deixem de ser
relatadas pelo medo que o trabalhador tem de ser prejudicado, caso exerca sua voz
critica.

Por meio da pesquisa qualitativa também foi possivel alcangar o quarto e ultimo
objetivo especifico, que tratava de investigar quais canais formais e informais,
individuais e coletivos, possibilitam a manifestacéo da voz de servidores/empregados
publicos.

Quanto aos canais de voz para a manifestacdo de ideias e sugestdes, viu-se
gue a maioria dos canais utilizados sao informais, ou seja, ndo delineados pela
organizacdo especificamente para a finalidade de acolher esse tipo de voz e, também,
sao canais diretos, onde o trabalhador se dirige diretamente a quem acredita ter poder
de resolucéo, sendo que na maioria dos casos o chefe é o principal receptor. Nos
relatos dos trabalhadores de empresas estatais houve destaque para a presenca de
canais formais para sugestdes de melhoria, algo que nédo foi citado por nenhum
servidor estatutario entrevistado, o que direciona para a sugestdo de que as
autarquias e fundacgdes publicas poderiam fortalecer a voz que visa dar contribuicbes
de melhoria, com a criagcdo de programas formais para esse tipo de voz, como 0s
existentes nas empresas estatais.

Quanto aos canais para criticas, reclamacdes e denuncias, observou-se que o
principal canal formal e direto € a ouvidoria. No entanto, os trabalhadores recorrem a
este recurso em Ultimo caso, para situagdes mais graves e em que outras alternativas
nao surtiram efeito, preferindo o didlogo direto com a chefia ou com os pares, ou

decidindo silenciar.
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Diante do exposto, percebe-se que esta pesquisa contribui para que se tenha
um panorama geral do comportamento de voz e siléncio dos servidores e empregados
publicos da Administracdo Indireta Federal, o que possibilitara um ponto de partida
para pesquisas futuras sobre a voz e o siléncio do trabalhador do setor publico
brasileiro, fornecendo também subsidios para que as organizacfes publicas possam
tracar acdes visando o aumento dos comportamentos desejaveis, com foco no bem-
estar do trabalhador e na melhoria organizacional.

Por fim, frisa-se que este estudo, assim como qualquer outro, possui
determinadas limitac6es. Na pesquisa quantitativa ha a limitacdo da amostra ndo ser
probabilistica, devendo-se ter muita cautela quanto a generalizacdes. Além disso,
outro fator limitante é o fato de que nédo foram exploradas outras variaveis que podem
ser relevantes para o estudo dos construtos de voz e siléncio, como por exemplo a
cultura organizacional, a seguranca psicoldgica, o engajamento do trabalhador, entre
outras.

Como limitag&o observada na pesquisa qualitativa, tem-se que o pesquisador
pode ser influenciado por sentimentos e intuicbes que podem vir a intervir na
interpretacdo dos resultados.

Para pesquisas futuras, sugere-se a construcdo de escalas psicométricas que
considerem itens em que a voz pré-social possa ser representada na forma critica,
para que em outras pesquisas esse tipo de comportamento possa ser verificado em
uma abordagem quantitativa.

Neste trabalho, ndo foi possivel estabelecer relacéo de predicdo da percepcéo
de suporte organizacional com o siléncio pré-social. Assim, sugere-se que em estudos
futuros sejam investigadas outras variaveis independentes de carater organizacional
gue possam ter influéncia sobre o siléncio pré-social, ou ainda que os itens que
compdem a escala de medicdo sejam revistos e, se for o caso, ampliados ou
modificados, uma vez que ha trabalhos indicando que este construto se comporta de
forma diferente do esperado.

Ademais, estudos que visem contribuir com o delineamento de canais de voz
voltados ao acolhimento de sugestdes e ideias dos servidores publicos federais viriam

enriquecer o estudo da temética de voz do servidor publico no cenario nacional.
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Apéndice A — Roteiro de entrevista semiestruturada

Roteiro de entrevista a ser aplicada com servidores/empregados publicos

Perfil do respondente
Género:

Idade:

Tempo de servigo:
Tipo de organizacao:
Tipo de vinculo:
Escolaridade:

Cargo de chefia:

1 Geralmente, o que vocé faz quando tem alguma ideia ou sugestdo que pode
contribuir para a melhoria de algum processo organizacional? A quem vocé
comunica? De que forma? Por qué?

2 Na sua organizacdo existe algum procedimento formal que possibilite a
comunicacéo de ideias e sugestfes que os funcionarios tenham?

3 Vocé ja vivenciou situacdes em que vocé tinha alguma ideia ou sugestéao para
o trabalho e preferiu n&do falar? Por qué?

4 Quando vocé observa algo que em sua visdo ndo esta correto vocé faz uma
reclamacado ou denuncia sobre o fato? A quem vocé comunica? De que forma?
Por qué?

5 Na sua organizacdo existe algum procedimento formal que possibilite a
comunicacao de reclamac¢des e denuncias?

6 Vocé ja vivenciou situacdes em que vocé queria fazer alguma reclamacéo ou
denuncia e preferiu ndo falar? Por qué?
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Apéndice B - Termo De Consentimento Livre e Esclarecido (eletréonico) — TCLE
- Questionario

Prezado(a),

Vocé estd sendo convidado(a) a participar de uma pesquisa aprovada pelo Comité de
Etica em Pesquisa (CEP) da Universidade Municipal de S&o Caetano do Sul (USCS), de
acordo com as exigéncias da Resolucao n° 510/2016 do Conselho Nacional de Saude.
Antes de responder as perguntas relacionadas ao estudo, apresentaremos o Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) para sua leitura e anuéncia.

Seja bem-vindo(a)!

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

Prezado (a), vocé esta sendo convidado (a) a participar da pesquisa “A VOZ E O SILENCIO
DOS TRABALHADORES DO SERVIGO PUBLICO FEDERAL BRASILEIRO”. O objetivo do
estudo é investigar como ocorre a expressao de ideias, sugestdes, criticas e reclamagdes ou
a retencao dessas informacgfes dentro das organizacGes publicas federais. A pesquisadora
responsavel por essa pesquisa é Débora Bruna Alves Almeida doutoranda em Administragéo
pela Universidade Municipal de S&o Caetano do Sul (USCS).

Convidamos vocé a responder a um questionario com perguntas fechadas e duragéo de
aproximadamente 15 minutos sobre o seu vinculo com a organizagdo em que trabalha,
sua opinido acerca do suporte que sua organizacdo lhe oferece e sobre seus habitos
quanto a comunicacdo e/ou retencdo de suas ideias e sugestdes. O acesso ao
questionario somente ocorrerd apos vocé ter dado o seu consentimento para participar
neste estudo. Vocé podera contribuir para essa pesquisa ao responder as questodes.
Contudo, vocé nao deve participar contra a sua vontade.

Os dados serao arquivados por 5 anos em dispositivo de armazenamento pessoal (pen
drive) da pesquisadora responsavel.

A pesquisa envolve risco minimo de possivel desconforto ocasionado por lembrancas
desagradaveis ao responder alguma pergunta do questionario proposto e de algum
cansaco em decorréncia do tempo necessario para responder todas as perguntas. Caso
isso ocorra, vocé tem a liberdade para interromper a pesquisa; fazer pausas; ou cancelar
a sua participacdo a qualquer momento. Em todos esses casos Vocé nao sera
prejudicado, penalizado ou responsabilizado de nenhuma forma. H& também um risco
baixo de vazamento das informacdes, para o qual a pesquisadora se compromete em
garantir a confidencialidade das informac@es e o sigilo dos participantes, além disso, sua
identidade permanecerd totalmente anénima. Vocé ndo tera nenhum beneficio direto,
mas, de forma indireta, ir4 contribuir com a promoc¢éao do conhecimento cientifico na area
pesquisada, relacionados a promocdo do conhecimento a respeito do tema e a
propositura de mecanismos de Gestdo de Pessoas que possam contribuir com uma
melhor fluidez da voz do trabalhador.

Os resultados do estudo poderdo ser apresentados ou publicados em eventos,
congressos e revistas cientificas. Garantimos que a sua privacidade sera respeitada,
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assim como o anonimato e o sigilo de suas informac¢des pessoais. O pesquisador podera
contar para vocé os resultados da pesquisa quando ela terminar, se vocé quiser saber.
Vocé nao receberd pagamentos por ter respondido ao questiondrio. Todas as
informacdes obtidas por meio de sua participacdo serdo de uso exclusivo para esta
pesquisa e ficardo sob a guarda da pesquisadora responsavel. Caso a pesquisa resulte
em dano pessoal, o ressarcimento e indenizacdes previstos em lei poderéo ser requeridos
pelo participante.

Em caso de qualquer duvida sobre a pesquisa, vocé podera entrar em contato com a
pesquisadora responsavel pelo estudo, Débora Bruna Alves Almeida, que pode ser
encontrada pelo e-mail deborabruna.almeida@uscsonline.com.br ou pelo telefone (88)
99710-7796. Este estudo foi analisado pelo CEP da USCS. O CEP é responsavel pela
avaliacdo e acompanhamento dos aspectos éticos de todas as pesquisas envolvendo
seres humanos, visando garantir a dignidade, os direitos e a seguranca de participantes
de pesquisa. Caso vocé tenha davidas e/ou perguntas sobre seus direitos como
participante deste estudo, ou se estiver insatisfeito com a maneira como o estudo esta
sendo realizado, entre em contato com o CEP da USCS, situado a Rua Santo Antonio, 50
— 2° andar, Bairro Centro, Sdo Caetano do Sul (SP), telefone (11) 4239-3282, e-mail:
cep.uscs@adm.uscs.edu.br. Durante a pandemia de COVID-19, este atendimento é
exclusivo por e-mail.

Caso clique no icone sobre “aceitar participar da pesquisa”, vocé respondera o
gquestionario do estudo em questdo e permitird que estes dados sejam divulgados para
fins cientificos ou académicos, sendo mantida em sigilo a sua identidade. Também
declara que estd ciente dos propésitos e procedimentos do estudo e que teve
oportunidade de avaliar as condi¢des informadas sobre a pesquisa para chegar a sua
decisdo em participar deste estudo. Caso comprovado que esta pesquisa em questao
produza dano pessoal, indenizagbes e ressarcimentos poderdo ser requeridos pelo
participante (Resolucdo CNS n° 466 de 2012, Art. 17, 1I).

Vocé tem o direito a ter acesso aos resultados da pesquisa. Caso queira, basta solicitar
através do e-mail:_deborabruna.almeida@uscsonline.com.br.

Vocé poderd baixar copia deste Termo de Consentimento em caso de interesse ou enviar
mensagem direta para deborabruna.almeida@uscsonline.com.br solicitando o mesmo.
Recomendamos que vocé guarde em seus arquivos uma cépia deste documento. Acesse
este link
https://drive.google.com/file/d/12LyaMDQ4PnUW3Pa3YisOfZ12d3JS2GhJ/view?usp=sharing
para o seu download.

Link para acesso ao questionario: https://forms.gle/YfcpWHZLBYbbTPCx9

Desde ja agradecemos!

Requisito para participar da pesquisa: Ser servidor/empregado publico federal de
Autarquia, Fundacédo, Empresa Publica ou Sociedade de Economia mista.

Aceita participar dessa pesquisa?
|:| Sim, li o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) e aceito participar da
pesquisa.


mailto:deborabruna.almeida@uscsonline.com.br
mailto:cep.uscs@adm.uscs.edu.br
mailto:deborabruna.almeida@uscsonline.com.br
mailto:deborabruna.almeida@uscsonline.com.br
https://drive.google.com/file/d/12LyaMDQ4PnUW3Pa3YjsOfZI2d3JS2GhJ/view?usp=sharing
https://forms.gle/YfcpWHZLBYbbTPCx9
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Apéndice C - Termo De Consentimento Livre e Esclarecido (eletronico) — TCLE
- Entrevista

Prezado(a),

Vocé estd sendo convidado(a) a participar de uma pesquisa aprovada pelo Comité de
Etica em Pesquisa (CEP) da Universidade Municipal de Sdo Caetano do Sul (USCS), de
acordo com as exigéncias da Resolug¢do n° 510/2016 do Conselho Nacional de Saude.
Antes de responder as perguntas relacionadas ao estudo, apresentaremos o Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) para sua leitura e anuéncia.

Seja bem-vindo(a)!

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

Prezado (a), vocé esta sendo convidado (a) a participar da pesquisa “A VOZ E O SILENCIO
DOS TRABALHADORES DO SERVIGO PUBLICO FEDERAL BRASILEIRO”. O objetivo do
estudo é investigar como ocorre a expressédo de ideias, sugestdes, criticas e reclamagdes ou
a retencao dessas informacgfes dentro das organiza¢cdes publicas federais. A pesquisadora

responsavel por essa pesquisa € Débora Bruna Alves Almeida, doutoranda em
Administracéo pela Universidade Municipal de Sado Caetano do Sul (USCS).

Convidamos vocé a participar de uma entrevista online, via Google Meet, em dia e
hora marcados conforme a sua disponibilidade, com duracdo de 40 a 60 minutos, com
questdes sobre como se da a comunicacao e/ou retencdo de suas ideias, sugestdes e
criticas na organizagdo em que trabalha. O acesso ao ambiente virtual somente ocorrera
apOs vocé ter dado o seu consentimento para participar neste estudo. Vocé podera
contribuir para essa pesquisa ao responder as perguntas da entrevista. Contudo, vocé
nao deve participar contra a sua vontade. Os dados provenientes da entrevista serdo
arquivados por 5 anos em dispositivo de armazenamento pessoal (pen drive) da
pesquisadora responsavel.

A pesquisa envolve risco moderado de possivel desconforto ocasionado por lembrangas
desagradaveis ao responder alguma pergunta da entrevista proposta ou cansaco em
funcdo do tempo de atencdo dispensado. Caso isso ocorra, vocé tem a liberdade para
nao responder, liberdade para interromper a entrevista; fazer pausas; ou cancelar a sua
participacdo a qualquer momento. Em todos esses casos vocé ndo serd prejudicado,
penalizado ou responsabilizado de nenhuma forma. H& também risco baixo de vazamento
das informacdes, para o0 qual a pesquisadora se compromete em garantir a
confidencialidade das informacg8es e o sigilo dos participantes. Vocé néo tera nenhum
beneficio direto, mas, de forma indireta, ira contribuir com a promocao do conhecimento
cientifico na area pesquisada, relacionados a promoc¢ao do conhecimento a respeito do
tema e a propositura de mecanismos de Gestdo de Pessoas que possam contribuir com
uma melhor fluidez da voz do trabalhador.

Os resultados do estudo poderdo ser apresentados ou publicados em eventos,
congressos e revistas cientificas. Todas as informacdes obtidas serdo sigilosas e seu
nome nao sera identificado em nenhum momento. Os dados serdo guardados em local
seguro e a divulgacao dos resultados sera feita de forma agregada, o que impossibilita a
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identificacdo de qualquer participante ou organizac¢do. Vocé nao receberd pagamentos
por participar dessa entrevista. Todas as informacdes obtidas por meio de sua
participacdo serdo de uso exclusivo para esta pesquisa e ficardo sob a guarda da
pesquisadora responsavel. Caso a pesquisa resulte em dano pessoal, o ressarcimento e
indenizacbes previstos em lei poderdo ser requeridos pelo participante. Em caso de
qualquer duvida sobre a pesquisa, vocé podera entrar em contato com a pesquisadora
responsavel pelo estudo, Débora Bruna Alves Almeida, que pode ser encontrada pelo e-
mail deborabruna.almeida@uscsonline.com.br ou pelo telefone (88) 99710-7796.

Este estudo foi analisado pelo CEP da USCS. O CEP é responsavel pela avaliacdo e
acompanhamento dos aspectos éticos de todas as pesquisas envolvendo seres humanos,
visando garantir a dignidade, os direitos e a seguranca de participantes de pesquisa.
Caso vocé tenha davidas e/ou perguntas sobre seus direitos como participante deste
estudo, ou se estiver insatisfeito com a maneira como o estudo esta sendo realizado,
entre em contato com o CEP da USCS, situado a Rua Santo Antonio, 50 — 2° andar, Bairro
Centro, S&o Caetano do Sul (SP), telefone (11) 4239-3282, e-mail:
cep.uscs@adm.uscs.edu.br. Durante a pandemia de COVID-19, este atendimento é
exclusivo por e-mail.

Caso clique no icone sobre “aceitar participar da pesquisa”, vocé sera contatado pelo
pesquisador responsavel para agendamento da entrevista. Também declara que esta
ciente dos propositos e procedimentos do estudo e que teve oportunidade de avaliar as
condi¢des informadas sobre a pesquisa para chegar a sua decisdo em participar deste
estudo. Caso comprovado que esta pesquisa em questdo produza dano pessoal,
indenizacdes e ressarcimentos poderdo ser requeridos pelo participante (Resolugdo CNS
n° 466 de 2012, Art. 17, II). Vocé tem o direito a ter acesso aos resultados da pesquisa.
Caso queira, basta solicitar através do e-mail:_deborabruna.almeida@uscsonline.com.br.

Vocé poderé baixar copia deste Termo de Consentimento em caso de interesse ou enviar
mensagem direta para deborabruna.almeida@uscsonline.com.br o solicitando.
Recomendamos que vocé guarde em seus arquivos uma coOpia deste documento. Acesse
este link
https://drive.google.com/file/d/InGwifLsrlS8fn99ZIQpcVANTpO48pp0d/view?usp=sharing
para o seu download.

Desde ja agradecemos!

Requisito para participar da pesquisa: Ser servidor/empregado publico federal de
Autarquia, Fundacdo, Empresa Publica ou Sociedade de Economia mista ha pelo
menos trés anos.

Aceita participar dessa pesquisa?
|:| Sim, li o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) e aceito participar da
pesquisa.

O link para acesso a sala de entrevista sera enviado posteriormente, conforme data e horario
mais adequado para voceé.

Preencha seu e-mail ou telefone no campo abaixo para que a pesquisadora possa lhe
contatar para agendamento da entrevista:


mailto:deborabruna.almeida@uscsonline.com.br
mailto:cep.uscs@adm.uscs.edu.br
mailto:deborabruna.almeida@uscsonline.com.br
mailto:deborabruna.almeida@uscsonline.com.br
https://drive.google.com/file/d/1nGwjfLsrlS8fn99ZIQpcVdNTpO48pp0d/view?usp=sharing
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Apéndice D — Questionério Parte |

PESQUISA SOBRE VOZ E SILENCIO DE TRABALHADORES DO SERVICO
PUBLICO FEDERAL

Agradecemos sua participacao nesta pesquisa. Ao responder esse questionario, sua
resposta sera analisada de forma agregada, sua identidade permanecera totalmente
anénima e sigilosa. O interesse € unicamente voltado a pesquisa académica.

Os dados abaixo seréo utilizados para a caracterizacdo geral dos participantes em
atendimento a alguns aspectos da pesquisa e ndo permitirdo a sua identificacao.
Contamos com suas respostas sinceras acerca das questdes. Preencha, por
gentileza, os campos a seguir:

PARTE | — DADOS SOBRE O PARTICIPANTE

01. Género:

a) ( ) Masculino b)( )Feminino c)( ) Outro/Prefiro ndo dizer

02. Qual a suaidade em anos até 31 de dezembro deste ano?

03. Em qual estado vocé trabalha?

( )Acre ( )Alagoas ( ) Amapé ( ) Amazonas ( ) Bahia ( ) Ceara

( ) Distrito Federal ( ) Espirito Santo ( ) Goias ( ) Maranhdo ( ) Mato Grosso
( ) Mato Grosso do Sul ( ) Minas Gerais ( ) Par4d ( ) Paraiba ( ) Parana

( ) Pernambuco ( ) Piaui ( ) Rio de Janeiro ( ) Rio Grande do Norte

( ) Rio Grande do Sul ( ) Rondénia ( ) Roraima ( ) Santa Catarina

( ) Séo Paulo ( ) Sergipe ( ) Tocantins

04. Nivel de escolaridade méaxima:
a) () Ensino fundamental

b) ( ) Ensino médio

c) ( ) Graduacéo

d) ( ) Pds-graduacéao lato sensu

e) ( ) Mestrado
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f) ( ) Doutorado

05. A organizacdo em que vocé trabalha é uma:

a) () Autarquia
b) ( ) Fundacéo
c) ( ) Empresa publica

d) ( ) Sociedade de economia mista

06. Ha quantos anos vocé trabalha nessa organizagéo:

07. Qual o seu tipo de vinculo com a organizagcdo em que trabalha:
a) () Estatutario - RJU

b) ( ) Celetista - CLT

c) () Outro

08. Além do seu vinculo principal, ocupa algum cargo de chefia (funcao
gratificada, cargo de diregéo...):

a) () Nao
b) ( ) Sim

09. Em qual area da organizacao vocé atua?

( ) area-meio () area-fim

10. Possui filiagdo sindical:
a) ( ) Nao
b) ( ) Sim
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Anexo A — Questionario Parte ll e lll

PARTE Il - PERCEPCAO DE SUPORTE ORGANIZACIONAL

Abaixo estdo listadas varias frases sobre a organizacdo em que vocé trabalha
atualmente. Gostariamos de saber o quanto vocé concorda ou discorda de cada uma
delas. De acordo com a escala abaixo, marque o numero que melhor representa sua
resposta para cada frase.

1 = Discordo totalmente

2 = Discordo moderadamente

3 = Discordo levemente

4 = Nem concordo nem discordo
5 = Concordo levemente

6 = Concordo moderadamente

7 = Concordo totalmente

E possivel obter ajuda desta organizacdo quandotenho | 1 |2 |3 |4 |5 |6 | 7
um problema.
Esta organizacado realmente se preocupa com meu |1 |2 |3 |4 |56 |7
bem-estar.
Esta organizacdo estaria disposta a ampliar suas |1 |2 |3 |4 |5 |6 |7
instalacdes para me ajudar a utilizar minhas melhores
habilidades no desempenho do meu trabalho.

Esta organizacdo esta pronta a ajudar-me quandoeu |1 |2 |3 |4 |5 |6 |7
precisar de um favor especial.
Esta organizacdo preocupa-se com minha satisfacdo | 1 |2 |3 |4 |5 |6 | 7
no trabalho.
Esta organizacdo tenta fazer com que meu trabalho |1 |2 |3 |4 |5 |6 | 7
seja 0 mais interessante possivel.

PARTE Ill - MEUS COMPORTAMENTOS DE VOZ E SILENCIO

Nesta secdo, buscamos identificar se e como vocé expressa ou ndo suas ideias em
relacdo ao trabalho, e com que frequéncia isto ocorre. Avalie, com base na escala
abaixo, com gue frequéncia vocé apresenta os comportamentos indicados nas frases.
Quanto mais perto de 1, menor é a frequéncia e quanto mais perto de 5, maior € a
frequéncia com a qual vocé apresenta o comportamento descrito.
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Oriente-se pela escala a sequir:

1 2 3 4 5
Nunca Raramente As vezes Frequentemente Sempre
N AFIRMATIVA ALTERNATIVAS
1 | Me posiciono a favor de ideias expostas, pois ndo conseguiria |1 (2 |3 |4 |5
adesdo a uma nova ideia proposta por mim.

2 | Expresso concordancia com as ideias da minha equipe de |1 (2 |3 |4 |5
trabalho, pois estou conformado sobre o funcionamento desta
organizacao

3 | Sou favoravel as ideias do meu grupo de trabalho, poisacredito |1 |2 |3 |4 |5
gue nédo tenho boas sugestbes a dar

4 | Prefiro expressar concordancia com as ideias alheias porque |1 |2 |3 |4 |5
sei que as minhas ndo seriam aceitas.

5 | Manifesto-me favoravel as solucdes para os problemas desta |1 |2 |3 |4 |5
organizacdo para nao ir contra o posicionamento de meus
colegas.

6 | Direciono as discussGes em minha equipe para assuntosque |1 (2 |3 |4 |5
nao me prejudiquem.

7 | Manifesto concordancia com meus superiores porque tenho |1 (2 |3 |4 |5
medo de expor minhas ideias

8 | Apoio o meu grupo de trabalho para evitar consequéncias 12|34 |5
negativas para mim.

9 | Para me proteger expresso ideias que mudam o foco da 12|34 |5
atencao da equipe para outros assuntos.

10 | Se uma mudanca puder me prejudicar, expresso minha 112 |3 |4|5
discordancia, mesmo que ela seja necessaria.

11 | Faco recomendacdes sobre como resolver problemas 112 |34 |5
relacionados ao trabalho.

12 | Compartilho ideias para novos projetos que possam beneficiar |1 (2 |3 |4 |5
a organizacao.

13 | Faco sugestdes sobre como fazer as coisas de modo mais 112 |3 |4|5
efetivo no trabalho.

14 | Dou opinides que podem gerar melhorias no trabalho coletivo |1 |2 |3 |4 |5
mesmo que outros discordem.

15 | Apresento solucdes para problemas com o objetivo de 112 |3 |4|5
beneficiar a organizacao.

16 | Proponho sugestdes para resolver problemas que afetam a 112 |3 |4|5
organizacao.

17 | Sugiro mudancas em projetos do trabalho para aperfeicoa-los. | 1 3 |4

18 | Faco criticas construtivas pois me preocupo com a melhoria 1 3 |4
da organizacéo.

19 | Fico em siléncio no trabalho porque eu ndo encontropessoas |1 (2 |3 |4 |5
interessadas em ouvir minhas contribui¢des.

20 | Permaneco calado porque sinto que eu n&o seria levado a 1123|415
Sério ao me expressatr.

21 | Evito expressar minha opinido porque acho que outros 1123|415
colegas ja o fazem melhor do eu.
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22 | Sinto-me desmotivado para dar sugestdes, pois acredito que 4
elas ndo seréo capazes de provocar mudancas na
organizacao.

23 | Evito expressar opinides, pois 0s gestores ndo parecem 4
interessados em ouvi-las.

24 | Fico em siléncio no trabalho porque meus superiores néao 4
estdo abertos a ouvir propostas ou compartilhar
preocupacoes.

25 | Procuro ndo compartilhar sugestfes no trabalho porque sei 4
gue nada vai mudar.

26 | Evito expressar ideias para melhoria da organizacéao porque 4
acredito que elas n&o farao diferenca.

27 | Guardo para mim soluc¢des para os problemas porque tenho 4
medo da reacdo de outros colegas.

28 | Escolho reter ideias e sugestdes para ndo parecer vulneravel 4
diante de colegas e superiores

29 | Evito falar porque expressar minhas ideias nesta organizagéo 4
pode ser arriscado.

30 | Evito expressar ideias para melhorias na organizacao porque 4
temo me expor.

31 | Para garantir a minha permanéncia neste emprego, omito 4
informacdes que podem ser importantes para a organizacao.

32 | Calo-me, pois tenho medo de sugerir ideias para propor 4
mudancas e sofrer retaliacoes.

33 | Retenho minhas ideias pois expressa-las poderia trazer 4
impactos negativos & minha carreira.

34 | Quando penso em propor uma sugestao, prefiro calar-me por 4
medo de consequéncias negativas.

35 | Protejo informacdes confidenciais me mantendo calado(a) a 4
respeito.

36 | Prefiro ndo compartilhar informacdes que possam expor a 4
organizacao.

37 | Protejo informacdes estratégicas, me mantendo em siléncio, a 4
fim de beneficiar a organizacgao.

38 | Mantenho informacdes importantes em segredo para cooperar 4
com 0 sucesso da organizacao.

39 | Recuso-me a divulgar informacdes que possam vir a 4
prejudicar a organizacao.

40 | Deixo de compatrtilhar informacdes que possam ferir os 4
sentimentos dos colegas ou superiores.

41 | Guardo informacdes referentes ao trabalho para preservar 4
meus colegas, evitando que tenham problemas.

42 | Consigo resistir a pressao de contar segredos 4
organizacionais.
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