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RESUMO

Este estudo analisa os fatores que motivam comportamentos de voz e siléncio de servidores
técnico-administrativos em contextos de trabalho de uma universidade. Trata-se de uma
pesquisa qualitativa, com uso de entrevistas narrativas, orientadas por um roteiro
semiestruturado. Participaram 13 servidores técnico-administrativos de uma universidade
publica do estado da Bahia. Foram relatadas 44 narrativas, que reafirmaram a
multideterminagdo dos comportamentos de voz e siléncio, apresentando como fatores
motivadores: disposi¢des individuais; comportamento do lider; atitudes e percepcdes; crencas
e emocgoes; ¢ fatores contextuais. Os comportamentos de voz foram associados, pelos
trabalhadores, a questdes individuais, enquanto o siléncio foi relacionado a fatores grupais e
contextuais. Dentre as 26 narrativas de voz, 20 foram de voz pro-social, cinco defensiva e
uma aquiescente. J4, nas 18 narrativas de siléncio, 11 foram de siléncio defensivo, seis
aquiescente ¢ um pro-social. Os grupos de trabalho e as liderancas desempenharam uma
funcdo expressiva no desenvolvimento da voz e do siléncio. O presente estudo contribui para
a ampliacdo do conhecimento sobre comportamentos de voz e siléncio no campo da gestdo
universitaria, o que possibilita respaldar a formulagdo de politicas e praticas voltadas para a
promocao de comportamentos pro-sociais, com vistas a alcangar um ensino superior publico
de maior qualidade.

Palavra-Chave: Comportamento Organizacional. Comportamento de Voz. Comportamento
de Siléncio. Gestao Universitaria. Universidade Publica.

ABSTRACT

This study analyzes the factors that motivate voice and silence behaviors of technical-
administrative servers in the work contexts of a university. It is a qualitative research, using
narrative interviews guided by a semi-structured script. Thirteen technical-administrative
servers from a public university in the state of Bahia participated in the study. Forty-four
narratives were reported, which reaffirmed the multidetermination of voice and silence
behaviors, presenting individual dispositions, leader behavior, attitudes and perceptions,
beliefs and emotions, and contextual factors as motivating factors. Workers associated voice
behaviors with individual issues, while silence was related to group and contextual factors.
Among the 26 voice narratives, 20 were pro-social, five defensive, and one acquiescent. In the
18 silence narratives, 11 were defensive, six acquiescent, and one pro-social. Work groups
and leadership played an expressive role in the development of voice and silence. This study
contributes to expanding knowledge about voice and silence behaviors in the field of
university management, which enables supporting the formulation of policies and practices
aimed at promoting pro-social behaviors, with a view to achieving higher quality public
higher education.

Keyword: Organizational Behavior. Voice Behavior, Silence Behavior. University
Management. Public University.
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1 INTRODUCAO

O Brasil viveu um periodo de intensa expansdo do ensino superior, principalmente
com as universidades publicas, através da ampliagdo de vagas e da busca pela democratizagao
do acesso da populagdo (CASSEL; APOLLO; DAUDT, 2016). Observa-se também, nas
universidades, um aumento na cobranca por alcangar reconhecimento cientifico através da
exceléncia em atividades de ensino, pesquisa e extensdo, o que intensifica os debates acerca
da gestao universitaria (GOMES et al., 2013).

Para além da gestdo de recursos financeiros € materiais, uma grande parte da gestao
universitaria envolve a gestdo de pessoas, visto que ¢ o trabalho realizado por estes que
possibilita o alcance do produto final das universidades, que é o conhecimento (TOSTA et al.,
2012). Ao afirmar que o cumprimento da fungdo social das universidades depende do
desempenho de seus trabalhadores, servidores técnico-administrativos e docentes, ¢ essencial
que a gestdo universitaria se ocupe de questdes relacionadas ao trabalho dessas pessoas, em
especial, como percebem e sentem essas questdes. Os processos burocraticos e a rigida
hierarquia vém sendo apontados como algumas das principais insatisfacdes entre os
servidores, tanto docentes quanto técnico-administrativos (KJELDSEN; HANSEN, 2018).
Fatores como esses podem impactar nos comportamentos dos trabalhadores, influenciando,
por exemplo, no uso da voz e do siléncio nos contextos de trabalho.

Comportamentos de voz e siléncio tratam da expressdo ou retencdo de ideias,
argumentos ou consideragdes, por parte dos trabalhadores, que venham a contribuir para a
organizacdo (BRINSFIELD; EDWARDS; GREENBERG, 2009). Voz e siléncio nido sdo
conceitos dicotdmicos e ambos podem ser positivos, visto que a escolha da ndo vocalizagao,
em determinadas situagdes, apresenta-se como essencial para o desenvolvimento de atividades
dentro do ambiente de trabalho (KNOLL et al., 2016). A voz e o siléncio ndo sdo
comportamentos constantes e, em diferentes situagdes, um mesmo trabalhador pode assumir
um comportamento ou outro. Ao analisar esses comportamentos, destaca-se a importancia da
motivacdo em falar ou ndo, dos fatores que antecedem a expressdo do comportamento (VAN
DYNE; ANG; BOTERO, 2003). O presente estudo visou analisar os fatores que motivam os
comportamentos de voz e siléncio de servidores técnico-administrativos em contextos de

trabalho de uma universidade publica.
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2 GESTAO UNIVERSITARIA

A administracdo de organizagdes publicas ¢ formada mediante a juncdo de agentes,
servicos e 6rgaos dotados de poderes dados pelo Estado com o objetivo de gerir determinadas
areas, como a educacdo, visando a garantia da oferta de um servigo publico de qualidade
(PEREIRA et al., 2015). A gestdo universitaria ¢ associada, muitas vezes, a previsibilidade
devido ao encadeamento de a¢des burocraticas que sdo necessarias diariamente para a sua
manutengdo e pleno funcionamento. Entretanto, uma analise mais profunda revela que nao
sdao apenas as atividades burocraticas que fazem parte da gestdo de uma universidade, visto
que essa tem sido desenvolvida mediante uma ruptura com a gestdo mais centralizada e
burocratica, objetivando uma constru¢do democratica, que possibilite aos gestores a reflexao
sobre a missao social da institui¢ao publica, além do estabelecimento de agdes e concepgdes
que atuem de forma a construir a identidade institucional (MALDONADO; CASARTELLI,
2018). Nessa perspectiva, a gestdo universitaria é considerada enquanto uma atividade social,
construida e pensada a partir da missdo que a universidade desempenha no territério em que
estd inserida e dotada de contexto social e historicidade (GOMES et al., 2013).

As universidades operam também a partir das relagdes de trabalho e das trocas didrias
entre os servidores publicos que a compde (PIRES; LIMA, 2013). E de responsabilidade dos
servidores publicos a execucao das politicas publicas tragadas para viabilizar o funcionamento
das universidades federais, além desses atuarem enquanto membros de transformacdo do
espaco que ocupam (PEREIRA et al., 2015). Concomitantemente, ¢ o conhecimento e a
experiéncia dos servidores que determinam os direcionamentos dos esfor¢cos da disseminagdo
de informacdes e, consequentemente, o cumprimento ou ndao do servigo esperado pela
institui¢do (CASSEL; APOLLO; DAUDT, 2016).

Para o bom desempenho das universidades federais € necessario o desenvolvimento de
dois tipos de atividades, atividades-fim e atividades-meio, sendo as duas fundamentais e de
igual importancia. Mesmo que, em certa medida, essas atividades sejam desenvolvidas em
separado, elas sdo interdependentes entre si: as atividades-fim (realizadas pelos docentes)
necessitam de suporte das atividades-meio (desenvolvidas pelos técnicos administrativos), e,
para a finalizacdo de determinadas tarefas das atividades-meio, sdo essenciais o cumprimento
das atividades-fim (PIRES; LIMA, 2013). Nesse sentido, € necessario que as universidades

invistam tanto na capacitagdo e desenvolvimento do seu corpo docente como dos técnicos
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administrativos, visto que esses sdo considerados a base operacional que sustenta o
funcionamento da universidade (TOSTA et al., 2012; CASSEL; APOLLO; DAUDT, 2016).

Como uma forma de institucionalizar o desenvolvimento profissional dos servidores
técnicos, foi instituida a Lei n°. 11.901, em 2005, que previu o Plano de Carreira dos Cargos
Técnicos Administrativos em Educagdo com o objetivo principal de atender as necessidades
institucionais (BRASIL, 2005). Entretanto, mesmo com a qualificagdo e o investimento em
formacgao, por parte dos técnicos administrativos, hé ainda a persisténcia de uma nog¢ao de que
as atividades que compdem o fazer do seu trabalho sdo dotadas de menor valorizagdo se
comparadas as atividades docentes, o que ocasiona que esses se sintam desvalorizados dentro
da hierarquia existente nas universidades (PIRES; LIMA, 2013).

Sentir-se valorizado ou ndo se relacionada a como a pessoa percebe seu processo de
inclusdo ou exclusdo na organizacdo, por meio de comportamentos adotados pelos demais
membros da universidade, como gestores, docentes e outros técnicos administrativos.
Comportamentos inclusivos sdo acdes individuais e grupais, relacionadas as politicas e
praticas organizacionais, que promovem um clima inclusivo: nessa perspectiva, usar e dar voz
¢ um importante componente desses comportamentos (FERDMAN et al., 2010). Quando, nas
organizagdes, os trabalhadores percebem que héa oportunidade de falar, assim como de ouvir
de forma atenta os outros falando, esses comportamentos sao identificados como inclusivos.
Assim, a voz ¢ entendida como um comportamento que constitui o processo de inclusdo nas
organizagdes, ao passo que determinados comportamentos de siléncio podem estar

relacionados ao sentimento de exclusao.

3 COMPORTAMENTOS DE VOZ E SILENCIO

A Psicologia Organizacional e do Trabalho (POT) vem dedicando-se a compreender
as relagdes entre o comportamento humano e o trabalho, através do estudo de diferentes
fendmenos organizacionais, a exemplo dos comportamentos de voz e siléncio. Entende-se
como comportamento de voz a expressdo de ideias, argumentos ou consideracdes, por parte
dos trabalhadores, que venham a contribuir para a organizagdo (BRINSFIELD; EDWARDS;
GREENBERG, 2009). J& o comportamento de siléncio trata da retengdo dessas ideias ou
ainda de algum problema observado, incluindo tanto a auséncia de fala como de expressdo

formal, dentro do espaco do trabalho (EDMONDSON; BESIEUX, 2021).
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Ao considerar os comportamentos de voz e siléncio, torna-se importante compreender
se ha, por parte do trabalhador, uma informacao que venha a contribuir e se ha oportunidade
de voz latente. A voz latente apresenta-se em situagdes nas quais o trabalhador considera que
ha oportunidade de fala, sendo a concretizagdo ou ndo dessa contribuicdo dependente da sua
motivagdo (DETERT; EDMONDSON, 2011; MORRISON, 2014). A motivagdo para esses
comportamentos ¢ multidimensional, visto que a voz e o siléncio podem ser influenciados por
disposi¢des pessoais, comportamentos de colegas e/ou chefes e percepcdes de possiveis
consequéncias para o trabalhador (VAN DYNE; ANG; BOTERO, 2003). Os motivos que
levam a comportamentos de voz e siléncio podem estar tanto em um nivel mais micro
(individual), quanto mais macro (grupais e organizacionais).

O nivel individual diz respeito as disposi¢des individuais, atitudes e as proprias
percepcoes dos trabalhadores de comportamentos aceitdveis ou ndo dentro do ambiente
organizacional, bem como as suas teorias implicitas (MORRISON, 2014). Trabalhadores
podem, por exemplo, adotar uma voz desengajada ou optar pelo siléncio, caso acreditem que
expor sua opinido, principalmente se esta opinido for contraria aquela de maior forga, pode
acarretar algum prejuizo. Essas teorias implicitas compdem-se ndo apenas de crengas pré-
existentes, como também de novas crengas formadas a partir da observagao de trabalhadores
mais antigos na organizagdo (MORRISON; MILLIKEN, 2000). Novos trabalhadores tendem
a observar os comportamentos e realizar trocas verbais com os pares acerca das experiéncias
vividas dentro do ambiente de trabalho, o que permite afirmar que estar em siléncio, por
exemplo, pode partir de decisdes tomadas por outros trabalhadores, fazendo com que o
siléncio se torne um fendmeno coletivo (MILLIKEN; MORRISON; HEWLIN, 2003).

O medo ¢ indicado, em estudos, como um dos principais antecedentes do
comportamento de voz e do siléncio, quando hd um temor dos trabalhadores em discordar de
seus pares, a fim de evitar consequéncias consideradas negativas (ANDRADE; BASTOS,
2020). Outro fator importante para a andlise individual ¢ a percep¢do acerca do
posicionamento do chefe. Se um trabalhador sente medo ou receio do comportamento do seu
chefe e grupo de trabalho, aquele pode optar por reter informagdes (siléncio) ou assumir uma
postura aquiescente por temer uma reacao negativa (MORRISON, 2014).

Dentro das organizagdes, o trabalho em grupo tende a ser considerado positivo.
Todavia, nem sempre um grupo ¢ facil de manejar, sendo necessario desenvolver estratégias

para lidar com as diferencas entre as pessoas que compdem o grupo ou essas podem acabar
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por dificultar o andamento do trabalho (ANDRADE; BASTOS, 2020; BRYKMAN;
O’NEILL, 2020). O desempenho do grupo pode ser afetado pela disparidade de voz: a
distribuicao da voz dentro da equipe de trabalho. Grupos com alta disparidade de voz
caracterizam-se como aqueles nos quais a voz ¢ distribuida de forma desigual e apenas alguns
trabalhadores falam em nome do grupo, enquanto a baixa disparidade de voz ¢ encontrada em
equipes nas quais a voz ocorre de forma uniforme e todos os trabalhadores falam
(BRYKMAN; O’NEILL, 2020). Em uma equipe de trabalho ¢ importante que haja uma baixa
disparidade de voz.

Com vistas a descrever os principais motivos que levam ao comportamento de voz, foi
desenvolvida uma diferenciacdo em trés tipos de voz: aquiescente, defensiva e pro-social
(VAN DYNE, ANG; BOTERO, 2003). A voz pro-social tem como base a cooperagdo com o
ambiente, sendo proativa e orientada ao outro ou a organizagdo, caracterizando-se como ativa.
Gestores possuem o poder de dificultar ou facilitar o uso da voz pré-social dentro da
organiza¢do e, em alguns casos, a inibi¢do desse comportamento atua de forma a obter um
maior controle gerencial (MACMAHON et al., 2018). Diferente da voz pro-social, a voz
defensiva ou quiescente ¢ passiva e refere-se a vocalizagdo com base no medo e na
autoprotecdo. Por fim, a voz aquiescente, também passiva, retrata a expressdo de opinides
ligadas a um sentimento de rentncia, que pode ser transmitido através da reafirmacdo de
informagdes trazidas por outros, tendo em vista a ideia de que uma opinido diferente da
dominante ndo faréd diferenga (VAN DYNE; ANG; BOTERO, 2003).

Nessa mesma perspectiva, o siléncio pode ser pro-social, defensivo e aquiescente. O
siléncio pro-social relaciona-se, principalmente, com informacdes retidas em prol do
beneficio da organizagdo ou ainda para proteger colegas (VAN DYNE; ANG; BOTERO,
2003). Esse ¢ o tnico considerado ativo dos trés e tem como base o altruismo ou ainda o
desejo de cooperar com o ambiente de trabalho. O siléncio defensivo ou quiescente tem como
base o medo e a autoprotecdo. Ja o siléncio aquiescente ¢ um comportamento com base na
resignagdo, no sentimento de que falar ndo fara diferenca, retratando despreocupagdo com o
ambiente de trabalho. Trabalhadores podem considerar que optar pelo siléncio aquiescente
pode possibilitar favores futuros por parte da equipe de gestores, como aumento de salarios,
promocdes, entre outras bonificagdes ou ainda optar por ficar em siléncio caso gestores da

organizac¢do ja tenham falhado em resguardar um trabalhador que tenha expressado uma
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opinido divergente da maioria ou apresentado uma queixa (MACMAHON et al., 2018;
NECHANSKA; HUGHES; DUNDONC, 2020).

Os comportamentos de voz e siléncio sdao multideterminados, podendo ser
influenciados tanto por questdes individuais, como grupais e organizacionais. Compreender
os antecedentes (motivos) que levam aos diferentes tipos de comportamentos de voz e siléncio
por parte dos trabalhadores ¢ essencial para as organizacdes, considerando que esses estdo
diretamente relacionados a atitudes e comportamentos, como produtividade e coesao (LI;
ZHANG; YAN, 2022). Comportamentos de voz no trabalho sdo relacionados a melhores
desempenhos e comprometimento, que também sdo afetados quando ocorrem altos niveis de
siléncio (MORRISON, 2014). O siléncio pode apresentar impactos nos trabalhadores, como
estresse, insatisfagdo e falta de engajamento no trabalho (MORRISON; MILLIKEN, 2000).
Por outro lado, para os trabalhadores, o siléncio pode significar “poder” e ser usado como
uma forma de resisténcia, possibilitando momentos para refletir sobre questdes e ideias
relacionadas ao trabalho (KNOLL et al., 2016).

Expressar opinides pode influenciar tanto na aprendizagem coletiva quanto no
desenvolvimento individual, visto que ha um aumento na confianga do trabalhador, o que
possibilita um aumento no nimero de tomadas de decisdes, identificacdo de possiveis
problemas e compartilhamento com os superiores (KNOLL et al., 2016). Assim, uma maior
compreensdo acerca da voz e do siléncio dos trabalhadores pode contribuir para a promogao
de uma forca de trabalho mais saudavel e, consequentemente, de organizacdes bem sucedidas
e sustentaveis, assim como de sociedades mais engajadas (HARLOS, 2016).

Na gestdo de pessoas, incluindo a universitaria, ¢ fundamental desenvolver praticas
voltadas para uma comunicacdo eficiente e eficaz. Assim, entende-se que estudos como esses
podem contribuir para que gestores universitarios desenvolvam estratégias para promover
comportamentos de voz e siléncio pro-sociais, com vistas a uma educacao superior publica de

qualidade.

4 METODO

O presente estudo foi realizado em uma universidade federal do estado da Bahia, no
Brasil, com unidades instaladas em diferentes municipios, sendo organizada em sete centros
de ensino. Participaram do estudo 13 servidores técnico-administrativos com idades entre 34 e

52 anos, sendo cinco homens e oito mulheres, dos quais seis autodeclarados brancos e sete
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negros, sendo oito trabalhadores casados. Os participantes possuiam entre sete e 15 anos de
tempo de trabalho, oito dedicavam 30 horas semanais para a realizagdo do trabalho e cinco
dedicavam 40 horas semanais. Todos os participantes eram pos-graduados e realizavam
atividades, como desenvolvimento de acdes, planos e atividades administrativas e académicas,
e atendimento direto ao publico externo e interno a universidade. O critério para a definicao
do nimero de participantes foi a saturagao dos dados produzidos: a repeticao das informagdes
produzidas.

A pesquisa foi desenvolvida mediante a realizacdo de entrevistas, orientadas por um
roteiro semiestruturado. Os trabalhadores foram convidados a relatar situagcdes em que
tiveram ideias, opinides ou preocupagdes relacionadas ao trabalho e que essas foram
expressas (comportamentos de voz) e situagdes nas quais as ideias, opinides e preocupacdes
ndo foram expressas (comportamentos de siléncio). Os trabalhadores foram contatados,
informados sobre os objetivos do estudo e convidados a participarem da pesquisa. O projeto
foi aprovado por um Comité de Etica em Pesquisa (CAAE 94022618.4.0000.0056) e todas as
providéncias foram tomadas para garantir a integridade ética dos participantes. Para tanto, foi
utilizado o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), nos quais foram dispostas
as informagdes sobre a pesquisa € o contato da pesquisadora para eventuais duvidas. Na
apresentacao dos resultados, foram utilizados nomes ficticios para preservar a identidade dos
participantes da pesquisa. As entrevistas foram realizadas entre maio e outubro de 2022, tendo
sido registradas por gravacdo e, posteriormente, realizada a transcri¢do verbatim e
digitalizagdo em computador.

Foram criadas categorias de analise relacionadas ao tipo de situacao respondida com
voz ou siléncio, ao direcionamento dos comportamentos de voz ou siléncio (ascendente,
quando voltados a chefias; lateral, quando direcionados a colegas de trabalho; descendente,
quando orientados a pessoas em posi¢des hierarquicas consideradas inferiores; ou externa,
voltados a pessoas de fora da organizacdo) (BRINSFIELD; EDWARDS; GREENBERG,
2009) e ao tipo de comportamento de voz ou siléncio (aquiescente, defensiva ou pro-social)
(VAN DYNE; ANG; BOTERO, 2003). Além disso, foram considerados diferentes niveis de
analise: individual, grupal e organizacional. Com base nos estudos de Morrison (2014),
também foram analisadas cinco variaveis que podem motivar comportamentos de voz e de
siléncio: (1) disposi¢des individuais; (2) atitudes e percepcdes no trabalho e na organizagao;

(3) emogdes, crencas e esquemas; (4) supervisor e comportamento do lider; (5) outros fatores
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contextuais. As narrativas foram analisadas conforme proposta de Gibbs (2009), buscando

compreender os sentidos que as experiéncias tiveram para os entrevistados.

5 RESULTADOS E DISCUSSAO

Foram identificadas 44 narrativas de comportamentos de voz e siléncio. Conforme o
modelo tedrico proposto por Morrison (2014), os relatos possibilitaram reafirmar a
multideterminagdo dos fenomenos, apresentando diferentes motivadores como antecedentes
desses comportamentos. As situagdes de voz e de siléncio incluiram cinco grandes fatores
antecedentes (Figura 1).

Dentre os motivadores para o comportamento de voz, os mais citados pelos servidores
técnico-administrativos foram as disposicoes individuais: conscienciosidade, orientacdo para
o servico, assertividade e, principalmente, proatividade. Vinicius relatou como sua
proatividade influenciava o fazer do seu trabalho: “Eu sou uma pessoa muito participativa.
(...) Eu gosto de contribuir para os processos, de entender que a minha contribuicao faz parte
do processo”.

O comportamento do lider foi apontado pelos participantes como um importante
motivador para o comportamento de voz. Em recente revisao da literatura sobre a tematica,
Morrison (2023) afirma que o comportamento do lider ¢ um dos principais preditores para o
comportamento de voz. A confianca dos trabalhadores nas suas chefias influencia diretamente
no falar ou permanecer em siléncio (GAO; JANSSEN; SHI, 2011). Essa relagdo desenvolve-
se porque, ao confiar em seu supervisor, o trabalhador tende a sentir-se seguro a expressar
opinides e ideias, considerando que esse respondera bem ao compartilhamento. A abertura
para o didlogo e a escuta por parte dos lideres apresentou-se como um dos principais
motivadores para a voz dos servidores técnico-administrativos.

[O chefe] realizou uma reunido individual com cada servidor no inicio do
ano para o servidor estar colocando seus pontos, onde ele pode esta
evoluindo, contribuindo mais com o setor, para melhorar o servico (...). Falei

0 que a gente estava precisando melhorar. Ndo era o meu lugar, mas
coloquei minha opinido (Marta).
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Figura 1 Fatores que motivaram ou inibiram comportamentos de voz e siléncio dos servidores
técnico-administrativos

| Oportunidade de voz |
Proatividade
As§enwlfiade . ] I.)IS[.)O.SIQOFS —>| Introversao
Orientagdo para o servico individuais
Conscienciosidade
Abertura ' < Comporfamento —>| Lideranga abusiva
Suporte do lider do lider
entificagio com o grupo de trabalho d Tmpoténcia

Identificagdo organizacional percepcdes - -

.o Distanciamento
Suporte organizacional
Me.do Medo
Raiva Crencas e . .

- ] - — | Risco para a imagem

Responsabilidade emocdes

T Esgotamento
Seguranga psicologica
Mecanismos formais de voz Fatores Burocracia
Ambiente democratico contextuais Multicampia

As atitudes e percepgdes motivadoras do comportamento de voz no ambiente de
trabalho foram: sentimento de obrigacao de mudanga; identificacdo com o grupo de trabalho;
identificacdo organizacional;, suporte organizacional. Dentre as atitudes e percepgdes, a
identificacdo com o grupo de trabalho foi apontada como a principal antecessora da voz, a
exemplo da fala de Henrique: “A gente tem um grupo bastante coeso e com bastante tempo
junto. Eu acho que esse tempo que a gente convive acaba favorecendo muito a possibilidade e
o espago de didlogo. E um espago que eu me sinto muito & vontade para falar”. Entendendo
que as universidades operam a partir das relagoes de trabalho (PIRES; LIMA, 2013), o grupo
de trabalho pode ser considerado um importante espago para a constru¢do de um ambiente
propicio para comportamentos de voz. O tempo em que os trabalhadores atuam juntos em um
grupo de trabalho contribui para a identificacdo entre seus participantes, o que influencia na
disparidade de voz. As narrativas apontaram que ha grupos de trabalhos na universidade que
se caracterizam por uma baixa disparidade de voz, o que influencia positivamente no

desempenho coletivo.
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Os motivadores relacionados a crengas ¢ emocgdes foram: medo, raiva,
responsabilidade e seguranca psicologica. A seguranca psicologica, crenca vinculada ao
comportamento do lider e ao sentimento de pertencimento no grupo, esta relacionada a um
clima de trabalho pautado no respeito mutuo, no qual os trabalhadores sentem-se confortaveis
para expressar as suas opinides e ideias (HU et al., 2018). Lidia abordou essa questdo ao
relatar a dinamica de tomada de decisao no setor no qual desempenha o cargo de lider: “A
gente aqui funciona como uma equipe: eu ouco todos. Eu ndo tomo uma decisdo s6. A gente
toma uma decisdo em equipe, em conjunto. Tudo o que estd acontecendo aqui no nucleo, eles
sabem e eu sei. Ent3o assim a gente vai funcionando”.

Os ultimos motivadores apresentados na Figura 1 foram os fatores contextuais, que
podem atuar para fortalecer a oportunidade de voz latente, possibilitando a concretizagdo do
comportamento de voz (MORRISON, 2014). Os participantes da pesquisa apontaram como
fatores contextuais de voz os mecanismos formais de voz (reunides) e a identificacdo da
universidade publica enquanto um espago democratico aberto para a manifestagao das
diferentes categorias que compdem a comunidade académica. Assim, percebe-se o
desenvolvimento de uma ruptura da gestdo mais centralizada e burocratica da universidade,
objetivando uma construgdo mais democratica (MALDONADO; CASARTELLI, 2018),
também identificada, como no relato de Henrique: “Ainda que muitas vezes o que a gente
sugira ndo seja implementado em fungdo de diversos outros fatores. Eu acho que o ambiente
da universidade ¢ bastante democratico enquanto um espago que permite que a gente fale”.

Os servidores técnico-administrativos também relataram situagdes nas quais
permaneceram em siléncio, que incluiram os cinco grandes fatores antecedentes (Figura 1).
Ao analisar os fatores, observa-se que as disposi¢des individuais foram motivadores mais
expressivos nas situacdes de voz do que nas situagdes de siléncio. Esse resultado pode estar
relacionado as atribuicdes causais, as explicacdes desenvolvidas para justificar os resultados
de diversos eventos do cotidiano. Para a atribui¢do causal, a compreensdo que o individuo tem
sobre si, sobre o outro e sobre o ambiente sdo consideradas determinantes motivacionais para
o comportamento (KAULFUSS; BUROCHOVITCH, 2016). A voz que, geralmente, ¢
considerada pelas pessoas como um comportamento positivo, foi mais associada a
motivadores relacionados a questdes individuais. Por outro lado, houve mais fatores externos

(ambiente e comportamento de outras pessoas) relatados em situagdes de siléncio,
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comportamento considerado negativo. Esses resultados apontaram para possiveis diferencas
entre as atribuigdes causais de comportamentos de voz e siléncio.

Além do comportamento de voz, a forma como os trabalhadores percebem os seus
lideres pode motivar comportamentos de siléncio (HE et al., 2018). A percep¢do de uma
lideranga abusiva foi relacionada a situagdes de siléncio. O termo “lideranga abusiva” refere-
se a exposicdo continua a situacdes de maus tratos hierarquicos (CERIBELI; FERNANDES;
SARAIVA, 2021). Nesse sentido, houve narrativas de comportamentos de siléncio de

técnicos administrativos motivados por esses tipos de comportamentos das liderangas.

Nesse setor que eu trabalhei eu ndo podia falar nada. Eu me sentia muito frustrada.
(...) Por mais que eu tivesse as melhores ideias, eu ndo tinha direito a fala. (...) E
meu chefe até achava que, de certa forma, eu estava ali para servir cafezinho para
ele. Entdo, foi uma relagdo bem complicada (Lidia).

As percepcoes de inutilidade e impoténcia relacionam-se, principalmente, com o
sentimento de que falar no ambiente de trabalho ¢ inutil, ndo farda diferenca (PINDER;
HARLOS, 2021). Assim, o motivo principal dos trabalhadores para o comportamento de
siléncio foi baseado na resignagdo, como na situacdo narrada por Vinicius que, em reunides
com liderangas ou quando abordados topicos que ndo faziam parte do seu trabalho direto,
optava por manter-se em siléncio: “Por exemplo, numa reunido maior eu nao me sinto tao a
vontade para participar em alguns momentos. Porque, apesar de estar ali presente, eu ndo sou
decisivo naquilo que estd sendo proposto, discutido” (Vinicius).

A emog¢dao medo aparece na literatura como um dos principais antecedentes do
comportamento de siléncio, visto que hd um temor dos trabalhadores em discordar de seus
pares, a fim de evitar consequentes considerados negativos (ANDRADE; BASTOS, 2020).
Em uma das narrativas produzidas, Joaquim relatou optar pelo siléncio por acreditar que a sua
opinido poderia gerar um desgaste para a sua imagem: “Eu percebo os momentos que devo

me calar pra ndo entrar numa irritagdo ou nao entrar num conflito desnecessario”.

Os fatores contextuais que motivaram o siléncio estavam relacionados as
caracteristicas da universidade, como a burocracia e a multicampia. A burocracia foi apontada
em estudos como um dos principais pontos de insatisfagdo entre os servidores técnico-

administrativos (KJELDSEN; HANSEN, 2018).

O que eu sinto na universidade é, por ser uma empresa publica, existe muita
burocracia, entdo as coisas sdo dificeis de serem executadas (...). A gente recebia
determinado recurso pra fazer compras, mas esses recursos nao vinham para o centro
de ensino. Eles ficavam retidos na reitoria porque a administracdo desses recursos ¢
centralizada. (...) A gente estagnava nessa questdo da centralizacdo das agdes, das
tomadas de decisdes na sede da reitoria (Cecilia).
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Para além das questdes burocraticas, a fala de Cecilia apontou a multicampia como um
dos fatores que levavam ao comportamento de siléncio. A universidade multicampi
caracteriza-se por possuir dois ou mais campi com distancia geografica que devem apresentar
integracdo e organizacdo, visando uma administragdo descentralizada (BAMPI; DIEL, 2013).
Assim como Cecilia, Rodrigo afirmou que a centralizagdo das decisdes na sede, que fica
localizada em outro municipio, e, portanto, distante do local onde trabalhavam, possibilitava a

crenga que a voz dos técnicos administrativos desse centro nao faria diferenca.

A universidade enquanto organiza¢do ¢ um pouco mais complicado de falar se ela
lhe d4 voz ou ndo porque ela ¢ multicampia. Quando vocé fala no contexto geral isso
fica um pouco afastado, essa voz. Essa voz que vocé tem ¢ em sentido estrito, no
meio que vocé trabalha. (...) Mas quando se fala de contexto geral ndo ¢ ouvido,
porque ¢ multicampi, ¢ algo muito amplo (Rodrigo).

Em relagdo aos tipos de comportamentos de voz, 20 narrativas foram de voz pro-

sociais, cinco defensivas e uma aquiescente (Figura 2).

Figura 2 Tipos de comportamentos de voz e siléncio dos técnicos administrativos

Tipo de situaciio
Exemplos: Motivo
Contribui¢do para criagdo de normativas Orientado ao outro (21)
Opinidlo sobre a relagdo com outros setores Autoprote¢do (16) Voz (26) ou Siléncio (18)
Ideias de mudangas nas atividades do setor Desengajado (7)
$ Voz pro-social (20)
l Voz defensiva (5)
Oportunidade _ .
de voz » | Voz aquiescente (1)
T Siléncio pro-social (1)
Direcio Siléncio defensivo (11)
Grupos de trabalho (18) Siléncio aquiescente (6)

Chefia imediata (7)

Outros cargos de chefia (8)

Colega de trabalho — técnico- administrativo (7)
Colega de trabalho — docente (3)

Colega em fungdo subordinada (1)

O uso da voz pré-social nas organizagdes estd correlacionado a aprendizagem e ao
melhoramento do ambiente organizacional e dos servigos ofertados, sendo associado a uma
perspectiva positiva na qual os trabalhadores buscam promover um melhor ambiente de
trabalho (BASTOS et al.,, 2019). O trabalhador fala, portanto, objetivando contribuir

positivamente com o desenvolvimento do trabalho, como demonstrou a fala de Joaquim:
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“Acho que a gente tem que expressar aquilo que a gente pode ajudar. Tento colocar o que
acho que pode ser importante para a resolucao daquele problema e outras questdes também de
legislagao (...). A gente sempre dd a nossa opinido”.

Morrison (2023) sugere adotar uma visdo mais ampla da voz, visto que, embora
grande parte da pesquisa sobre voz iguale implicitamente esse termo a um movimento pro-
organizacional, o comportamento pro-social também inclui comportamento destinado a
promover o bem-estar dos trabalhadores, mesmo quando esses interesses estao em desacordo
com os interesses da organizagdo. Reconhecer que a voz, por definicdo, ¢ mais ampla do que
como ¢ normalmente operacionalizada e estudada torna-se importante para incluir situagdes
em que, como ocorreram na pesquisa, o trabalhador relatou comportamentos de voz enquanto
orientados para a organizacdo, mas apresentou como consequentes apenas resultados pessoais
em detrimento a resultados para o trabalho. Entende-se que essa voz ndo se apresentou
contributiva para o ambiente organizacional, objetivando beneficios para a propria imagem do
trabalhador e dificultando o andamento das atividades nos grupos de trabalho. Nesse tipo de
situacdo, em analogia ao termo “siléncio oportunista” proposto por Knoll e Van Dick (2013),
poder-se-ia caracterizar essa voz como oportunista.

Knoll e Van Dick (2013) apontam um quarto tipo de comportamento de siléncio, o
oportunista, incluindo-o nos trés tipos de voz e siléncio estudados por Van Dyne, Ang e
Botero (2003). Os autores afirmam que o siléncio oportunista (opportunistic silence) esta
baseado no egoismo e pode ser identificado quando o trabalhador se cala objetivando evitar
uma carga de trabalho adicional ou manter para si um conhecimento considerado vantajoso.
Embora essa literatura ndo discorra sobre voz oportunista, os conhecimentos produzidos
acerca do siléncio oportunista articulados aos achados do presente estudo possibilitam
reflexdes acerca de como essa base motivacional pode afetar tanto comportamentos de
siléncio, como de voz.

O comportamento de voz ¢ influenciado também pela percep¢ao dos individuos sobre
como suas contribui¢cdes, queixas, ideias e consideracdes serdo recebidas pelos demais,
havendo um grande medo do isolamento (BOWEN; BLACKMON, 2003). Quando os
trabalhadores sentem esse medo, hd a tendéncia de assumir comportamentos de voz
defensivos ou aquiescentes. Iné€s fez uso de voz defensiva ao afirmar que, visando a
autoprotecdo, aceitou e justificou algumas condi¢des de trabalho inadequadas: “Pra ndo

causar um constrangimento, nem causar uma situacdo desconfortavel para os nossos colegas,
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a gente acaba se submetendo e justificando. No comeco eu justificava: ‘Ah ndo, eu vou
trabalhar aqui em cima, ¢ até bom que eu faco exercicio (...)’. E isso chegou ao ponto de me
prejudicar” (Inés).

Ja Amélia relatou um comportamento aquiescente ao considerar que ndo conseguia
contribuir de forma ativa para mudar diretamente o ambiente organizacional: “Internamente
no setor, eu e ela [a chefe] conversando, eu até sugiro algumas coisas, mas nada assim de
decisdo muito grande, que vai impactar de alguma forma no centro todo. Sao coisas mais
cotidianas” (Amélia).

Em relacdo ao comportamento de siléncio, os servidores técnico-administrativos
relataram 18 situacdes nas quais foram retidas ideias, opinides ou preocupagdes relacionadas
ao ambiente de trabalho, sendo 11 de siléncio defensivo, seis de siléncio aquiescente € um de
siléncio pro-social (Figura 2). O siléncio defensivo tem sido associado a questdes percebidas
como arriscadas, enquanto questdes consideradas futeis sdo relacionadas ao siléncio
aquiescente (MORRISON, 2014). O medo foi apontado pelos técnicos administrativos como
o principal antecedente dos comportamentos de siléncio defensivo, como aponta a fala de

Marta.

Mandei um e-mail para os colegas pedindo ajuda e que todos colaborassem. Ai na
reunido geral teve uma colega que ndo gostou. No dia da reunido ela ficou so
colocando [seu desagrado] e eu optei ndo por responder. Como eu sabia que eu era o
ponto mais fraco, eu ndo sou chefe de nada, sou s6 uma servidora, ndo quis me
indispor naquele momento. Entdo, eu preferi o siléncio. (...) daqui a pouco [ela]
resolvia abrir um processo, dizendo que era assédio moral. (Marta).

Baseado na resignacao, alguns servidores técnico-administrativos relataram situacdes
de siléncio aquiescente em momento em que acreditaram que falar seria inttil, improvavel
que fizesse a diferenga, como na fala de Cecilia: “[Fiquei em siléncio] quando eu achei que
ndo valia a pena. (...) as vezes eu falo assim ‘oh, vale a pena falar alguma coisa? Eu vou
contribuir ou eu vou mais polemizar?’”.

Ja o siléncio pro-social foi apontado em uma situagdo na qual falar foi considerado,
por parte do servidor, como algo que atrapalharia o andamento do trabalho. “Vocé se cala pra
saber como se colocar naquele momento, pra se proteger, pra evitar desgaste, pra tentar
resolver aquele problema de maneira mais rapida possivel, porque € uma questao de trabalho
e nao pessoal, enfim, evitar esses desgastes” (Joaquim).

Relatos como o de Cecilia e Joaquim demonstraram que, apesar da possibilidade de

classificar os comportamentos de voz e siléncio na tipologia proposta por Van Dyne, Ang,
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Botero (2003), os motivos, dentro de uma mesma situagdo narrada, ndo sdo unicos para cada
trabalhador. Isso ocorre porque os motivos para a voz e para o siléncio ndo sao mutuamente
exclusivos, sendo possivel que uma mesma situacao se enquadre em mais de uma categoria
(MORRISON, 2023).

A partir dos relatos, ainda, percebe-se a influéncia das teorias implicitas nos
comportamentos de voz e siléncio. Os servidores optaram pela voz ou pelo siléncio em fungao
de crencgas sobre o que seria ou ndo aceito no ambiente de trabalho e ressaltaram como fator
importante para os seus proprios comportamentos a observagao do resultado da voz dos seus
colegas. Lidia, por exemplo, revelou o receio da sua equipe ap6s uma situagdo traumatica
vivenciada por ela na realizagdo do seu trabalho: “De certa forma, isso também criou até certo
medo na equipe. Hoje a gente avalia tudo com muito cuidado: ‘A gente pode enviar uma carta
pra fulano? Nao, porque daqui a pouco a gente vai ser acusado’”.

Nas situacOes relatadas, os servidores técnico-administrativos direcionaram seus
comportamentos de voz e siléncio para: grupos de trabalho (18 situagdes); chefia imediata
(sete situagdes); outros cargos de chefias (oito situagdes); outros técnicos administrativos (sete
situacdes); docentes (trés situagdes); subordinados (uma situagdo) (Figura 2). O grupo de
trabalho desempenha uma fungdo expressiva na escolha da utiliza¢ao da voz ou do siléncio,
visto que esse ¢ influenciado pelo clima de opinido, pela percepcao do trabalhador sobre de
que forma a sua contribui¢do serd compreendida e interpretada pelos demais integrantes do
grupo, principalmente se essa for diferente da opinido dominante (BOWEN; BLACKMON,
2003). A influéncia do clima de opinido do grupo de trabalho na voz e no siléncio foi

apontada por Joaquim.

A gente se cala (...) porque a gente sabe que aquela opinido, embora a gente defenda
aquilo, ndo vai ser entendido ou ndo vai ser aceito porque alguém ja colocou alguma
coisa que ¢ diferente e disseram que ndo adianta colocar aquilo ali. As vezes a gente
insiste e diz ‘olha, eu sei que voc€s ndo vdo aceitar, mas eu faria dessa forma, eu
faria de tal’, outras vezes ndo, a gente cala (Joaquim).

Assim como o grupo de trabalho, a lideranga ¢ uma importante posi¢ao para a qual sdao
direcionados a voz e o siléncio. A seguranga em relagdo as chefias influencia no tipo de
comportamento de voz ou siléncio dos subordinados. Em organizacdes publicas, como a
estudada na pesquisa, a relagdo supervisor-subordinado possuia caracteristicas diferentes das
expostas na literatura da area, cujos estudos sdo realizados, em sua maioria, em organizagdes
privadas. O cargo de chefia na universidade, em geral, pode ser ocupado por qualquer um dos

colegas de trabalho. Depois de findado um determinado periodo, o cargo podera ser ocupado
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por outro colega. Essa rotatividade nas posi¢des de lideranga pode gerar inseguranca sobre os
limites no exercicio do poder, afetando a dindmica das relagdes de trabalho. Henrique apontou

a mudanca relacional com os colegas enquanto ocupava um cargo de chefia.

Com os colegas do setor ndo [mudou a relagdo]. Com os colegas de outros setores eu
acho que sim. (...) Eu pedi pra sair do cargo [de chefia]. (...) Eu acho que essa
dindmica relacional entre os setores, ela recai muito sobre as chefias. Assim como
eu sempre tive uma postura muito proativa, de questionar, de querer que melhore, de
querer que funcione, isso trazia para mim um desgaste muito maior do que eu
considero que deva haver num ambiente de trabalho (Henrique).

Além de tensOes entre diferentes setores, os técnicos administrativos também
apontaram questdes relacionais entre categorias (docentes e técnicos administrativos). Os
docentes, em algumas situacdes, eram entendidos como colegas em uma posi¢do
hierarquicamente superior, enquanto, em outras situagdes, em uma posi¢ao de lateralidade, o
que dificultou a classificacdo da direcdo da voz e do siléncio. Historicamente, ha uma
percep¢ao de maior valorizagdo das atividades desenvolvidas pelos docentes, quando
comparadas com as atividades realizadas pelos técnicos administrativos. Essa percepgao pode
ser atribuida aos diferentes papéis que as categorias ocupam na universidade, uma vez que as
atividades de apoio e administracdo (atividades-meio), desenvolvidas pelos técnicos, podem
ser consideradas de menor importancia, quando comparadas as atividades de ensino
(atividades-fim) desempenhadas pelos docentes (PIRES; LIMA, 2013). Elvira afirmou que,
apesar da relagdo tensa com alguns servidores docentes, isso ndo foi impeditivo para que ela

fizesse o uso da voz pro-social.

Foi uma situagdo meio tensa com um servidor docente: ele queria impor a vontade
dele e eu tentava explicar as normas e regras. Ele vinha se alterando, meio que como
se tentasse me intimidar. (...) Mas eu ndo deixei de falar e me colocar. Eu ndo me
senti acuada na situagdo. Foi desconfortavel? Claro que foi desconfortavel! Mas eu
consegui manter a calma e continuar com o posicionamento (Elvira).

Entretanto, Elvira justificou a expressdao de sua voz naquela situagdo por se tratar de
algo diretamente relacionado ao seu trabalho especifico. “Em algumas situagdes eu prefiro
ficar em siléncio do que ir para o enfrentamento (...). Mas eu senti que precisava defender o
meu lugar ali. (...) Porque era o correto e eu precisava naquele momento manter a defesa do
que era o procedimento correto na situacdo”. Esse resultado reitera que se faz necessario
promover estratégias de oportunidades iguais de voz pro-social para os diferentes

trabalhadores dentro da organizagio (BRYKMAN; O’NEILL, 2020). No caso das
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universidades publicas, essa oportunidade de voz deve ser pensada para as diferentes
categorias.

Ademais, a voz deve ser compreendida enquanto um processo coletivo e interacional,
no qual os membros do grupo atuam de forma a possibilitar que a voz de todos seja ouvida,
visando impactar positivamente o trabalho em equipe e a organizacdo (SATTERSTROM;
KERRISSEY; DIBENIGNO, 2021). Rodrigo abordou essa questdo ao relatar o sentimento de
nao se sentir ouvido: “O setor que eu trabalho hoje, nés, enquanto equipe, (...) conversamos
muito. Inclusive, nds conversamos tanto, expressando as nossas ideias, que eu até brinco (...)
que a gente ndo tem a percepcao de ouvir o outro. Hoje se conversa muito e se ouve pouco”.
Assim, ao sentir que nao € ouvido, que a sua voz nao fara diferenga no ambiente de trabalho,
o trabalhador podera afastar-se de comportamentos pro-sociais, adotando posturas
aquiescentes. A escuta ¢ associada a varios resultados e comportamentos considerados
positivos no ambiente de trabalho, como melhor desempenho e qualidade dos
relacionamentos, sensacdo de bem-estar, além de engajamento, esgotamento reduzido e
comportamento de voz (KLUGER; ITZCHAKOV, 2022). Logo, para além da importancia do
desenvolvimento de um ambiente motivador para comportamentos de voz pro-sociais, €
necessario que esse ambiente seja um espaco de acolhimento para essa voz, um ambiente em
que as pessoas se escutem.

6. Conclusao

Compreende-se que o presente estudo contribuiu para a ampliacdo do conhecimento
sobre os comportamentos de voz e siléncio ao investigar sobre a tematica entre servidores
técnico-administrativos em uma universidade publica. Além disso, por ser desenvolvido com
trabalhadores de um 6rgdo publico, este estudo pode contribuir para discussdes que respaldem
a formulagao de politicas e praticas voltadas para a promog¢do de comportamentos pro-sociais,
com vistas a alcancar um ensino superior publico de maior qualidade.

Os resultados possibilitaram reiterar que ha motivadores para a voz e o siléncio tanto
no nivel mais micro (individual) quanto no nivel mais macro (grupal e organizacional), sendo
os fatores individuais apontados como maiores motivadores para voz e os fatores grupais e
organizacionais mais relacionados ao siléncio. O grupo de trabalho e o lider foram apontados,
assim como na literatura, como importantes fatores para os comportamentos de voz e siléncio.

Possiveis intervengdes devem, dessa forma, considerar aspectos relacionados ao papel do
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gestor e as relagdes de trabalho dentro do grupo, visando maior coesdo grupal e lideranca com
maior abertura em prol de um ambiente que promova comportamentos pro-sociais.

Destacaram-se, ainda, a multicampia e a burocracia como fatores motivadores do
comportamento de siléncio na universidade. Mesmo sendo apontada como um ambiente
democratico, a universidade foi percebida como uma organizagdo que possui uma estrutura
com alto nivel de hierarquia. Os trabalhadores relataram s6 possuir voz no seu grupo de
trabalho ou no centro de ensino em que estavam lotados. Nesse sentido, € importante elaborar
estratégias de promogdo de voz e de escuta, envolvendo os diversos centros de ensino e a
administragdo central, com vistas a alcangar os objetivos da multicampia, que implicam na
descentraliza¢do da administracao.

O estudo apontou, também, para imprecisdes conceituais relacionadas a voz pro-
social. Foi possivel observar que nem toda voz considerada contributiva pelo trabalhador
colaborava para o desenvolvimento das atividades do trabalho, levando a um questionamento
se toda contribuicdo pode ser vista enquanto pré-social e quais sdo mecanismos devem ser
utilizados para a defini¢ao desse comportamento.

A importancia da rela¢do entre os fendmenos voz e escuta no trabalho também pode
ser destacada. Nesse sentido, deve ser desenvolvido um ambiente no qual a voz dos
trabalhadores seja ouvida pelos lideres e demais colegas. Ideias, sugestdes, preocupagdes ou
opinides sobre questdes relacionadas ao trabalho s6 poderdo levar a modificacdes de situagdes
e comportamentos mediante o processo de escuta. Ao avaliarem que ndo sdao ouvidos, os
trabalhadores podem afastar-se de comportamentos pro-sociais, desejados pela organizagdo, e
aproximar-se de comportamentos aquiescentes, presumindo que falar nao fara diferenca.

Ao analisar os fendmenos de voz e siléncio em nivel episddico, através de narrativas, o
presente estudo contribui com uma visdo mais processual e dindmica. Os resultados
reafirmam que ha situagdes anteriores vivenciadas pelos trabalhadores e por seus colegas que
atuam como motivadores para a voz e para o siléncio, indicando a necessidade de estudos que
acompanhem os desdobramentos desses comportamentos ao longo do tempo. Apenas estudos
mais prolongados com os participantes, por meio do desenvolvimento de pesquisas
longitudinais, possibilitardo o avango na compreensao da causalidade desses fendmenos.

Diante dos resultados produzidos sobre os comportamentos de voz e siléncio dos
técnicos administrativos, surgiram questdes teoricas, € outras mais praticas, voltadas para a

gestdo universitaria. As questdes teoricas estdo relacionadas aos fenomenos de
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comportamentos de voz e siléncio, tais como: como ocorrem as relacdes entre os
comportamentos de escuta e os comportamentos de voz e siléncio no trabalho? Quem define a
voz enquanto pro-social: o trabalhador ou a organizagdo? J4 as questdes mais praticas
abordam a aplicagdo dos conhecimentos produzidos para a gestdo de pessoas em
universidades, tais como: estruturas multicampi sdo mais promotoras de siléncio? Como o
siléncio afeta o desenvolvimento do trabalho em organizagdes publicas? Considerando a
alocacao e a rotatividade nos cargos de chefia na universidade, como desenvolver lideranga e
clima promotores de comportamentos pro-sociais? Essas questdes poderdo auxiliar na
proposi¢ao de uma agenda para estudos futuros na area, além de possibilitar um avango nas
implicagdes praticas desse tipo de producao de conhecimento.

E necessario destacar que o estudo foi desenvolvido em uma universidade publica do
estado da Bahia e, portanto, o conhecimento produzido representa suas caracteristicas
especificas. Ademais, houve um maior numero de participantes de um unico centro de ensino
e de um mesmo setor de trabalho, o que nao possibilitou um maior contato com a diversidade
de servidores técnico-administrativos que atuam em diferentes espacos da universidade.

Por fim, o estudo teve como uma de suas motivagdes disseminar as discussdes acerca
dos comportamentos de voz e siléncio com vistas a contribuir para o desenvolvimento
cientifico e a gestdo universitaria. Entende-se que essas discussdes poderdo subsidiar a
proposicdo de politicas e praticas organizacionais que promovam comportamentos pro-

sociais, baseados na cooperagdo, proatividade e orientados para a universidade.
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