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Resumo

A literatura sobre voz e siléncio de empregados tem apresentado tais comportamentos como motivados por propdsitos calculativos-
instrumentais (o0 que eu ganharei/perderei se eu falar?). Eu defendo que voz e siléncio sdo comportamentos sociofuncionais inseridos em
interacdes do cotidiano no trabalho e me fundamento na teoria da identidade social para propor um modelo baseado em identidades sobre
avoz e siléncio de empregados (como falar afeta minha definicdo de quem sou?). O modelo apresentado explica como individuos podem falar
ou se manter em siléncio ao preservar ou reestruturar seu senso de self diante de ameacas a identidades. Eu também exploro as condi¢Ges
para cada comportamento de voz baseado em identidades e apresento contribuicdes para as literaturas sobre voz e siléncio nos campos do
Comportamento Organizacional e das Relagbes Industriais.

Palavras-chave: Voz. Siléncio. Identidade. Ameaca. Self.

The (un)speaking self: an identity-based model for employee voice and silence

Abstract

The literature on employee voice and silence has typically explored these behaviors as being motivated by calculative-instrumental purposes
(what will | gain/lose if | volunteer information?). | argue that voice and silence are social-functional behaviors that are embedded within
everyday interactions at work, and | draw on social identity theory to propose an identity-based model of employee voice and silence (how
does speaking up affect my definition of who I am?). The presented model explains how individuals can volunteer information or remain silent
by preserving or restructuring their sense of self in the face of identity threats. | also explore the conditions for each identity-based speaking
behavior and offer contributions to both the Organizational Behavior and Industrial Relations literature on employee voice and silence.
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Elself que (no) habla: un modelo basado en la identidad de la voz y el silencio de los empleados

Resumen

La literatura sobre la voz y el silencio de los empleados ha presentado un comportamiento motivado por propdsitos instrumentales calculadores
(équé ganaré/perderé si hablo?). Sostengo que la voz y el silencio son comportamientos sociofuncionales integrados a las interacciones
cotidianas en el trabajo, y me fundamento en la teoria de la identidad social para proponer un modelo basado en la identidad de la voz y el
silencio de los empleados (écdmo afecta el habla a mi definicion de quién soy?). El modelo presentado explica cémo las personas pueden
hablar o permanecer en silencio mientras preservan o reestructuran su sentido de identidad frente a amenazas a las identidades. También
exploro las condiciones para cada comportamiento de voz basado en la identidad y presento contribuciones a la literatura sobre voz y silencio
en los campos de comportamiento organizacional y relaciones industriales.
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INTRODUCAO

OrganizagOes contemporaneas sao frequentemente desafiadas a responderem de forma rapida e adequada a cenarios de
complexidade e mudanca (BUDD, 2014). Neste contexto, criar uma forca de trabalho que compartilhe informormacoes e ideias
de maneira fluida torna-se um uma fonte importante para o alcance de vantagens competitivas (WILKINSON e FAY, 2011).
Aprimorar este fluxo de compartilhamento de ideias permite que organizagdes oferegam melhores respostas a demandas
ambientais, se ajustem a forgas contingenciais e melhorem a tomada de decisdes (FRAZIER e FAINSCHMIDT, 2012). Além
disso, é importante desenvolver ambientes de trabalho em que empregados se sintam confortaveis para expressarem suas
insatisfagcGes com injusticas no trabalho (PINDER e HARLOS, 2001). Desta forma, torna-se esperado o fato de que gestores e
académicos tém aumentado seu interesse em compreender os fatores que promovem e inibem a disposicdo de trabalhadores
para compartilharem informac&es no trabalho (MORRISON, 2011; VAN DYNE, ANG e BOTERO, 2003).

Entretanto, expressar a voz no trabalho ndo é uma acéo livre de riscos (DETERT e EDMONDSON, 2011). Por essa razdo, uma
parte relevante da literatura sobre voz e siléncio nos campos do Comportamento Organizacional (CO) e das Relag¢des Industriais
(RI) tem adotado uma abordagem instrumental/calculativa para compreender este fendmeno (p.e., DETERT e BURRIS, 2007;
DETERT e TREVINO, 2010; LEPINE e VAN DYNE, 2001; MORRISON, 2011). No entanto, expressar-se no trabalho é uma faca de
dois gumes. Por um lado, empregados podem possuir o interesse de obter ganhos organizacionais, grupais ou individuais por
meio de participacdo e engajamento (CHAMBERLIN, NEWTON e LEPINE, 2018; MORRISON, 2011). Mas por outro, individuos
podem questionar se seus esforgos adicionais serdo recompensados e, assim, tendem a avaliar os riscos de que a expressdo
de suas ideias gere insatisfacGes em outras pessoas ou grupos (BURRIS, DETERT e CHIABURU, 2008). Desta forma, a decisdo
pela voz no ambiente de trabalho é frequentemente abordada como sendo de natureza calculativa, instrumental, e que
envolve uma avaliagdo da relagdo entre risco e retorno.

Este estudo adota uma perspectiva distinta sobre o tema de voz e siléncio no trabalho ao explorar o papel das identidades
dos individuos em sua decisdo de expressar ou ndao informagdes relevantes no trabalho. Embora eu reconhega a relevancia
e a plausabilidade da abordagem calculativa-instrumental, eu sustento a ideia de que voz e siléncio sdo apenas parcialmente
explicadas por essa lente (KLAAS, OLSON-BUCHANAN and WARD, 2012). Proponho que além de se perguntarem se perderao
ou ganhardo algo por expressarem suas vozes no trabalho, trabalhadores também se questionam, de forma intuitiva de que
forma expressar-se pode afetar seu senso de autovalor em situagdes do cotidiano (ASHFORD e BARTON, 2007). Argumento
que a voz e o siléncio de trabalhadores sao comportamentos que também sdo motivados por questdes sociais as quais tanto
podem levar a preservagdo como a reestruturagdo de identidades no ambito das relagdes profissionais (PETRIGLIERI, 2011).

Assim, neste trabalho, objetivo desenvolver um modelo baseado em identidades sobre voz e siléncio de empregados. No modelo
apresentado, voz e siléncio sdo vistos como construidos em relagdes rotineiras, de nivel micro (LAM, REES, LEVESQUE et al.,
2018) e apresentados como respostas antecipatdrias para lidar com ameagas as suas identidades decorrentes do possivel ato
de verbalizarem ideias relevantes no trabalho. A literatura sobre voz e siléncio no trabalho pode se beneficiar da adogao desta
abordagem baseada em identidades uma vez que ela permite uma analise da decisdo de (ndo) compartilhar informacgGes no
trabalho sob a luz de um motive inexplorado: o senso de autovalor de individuos (SLUSS e ASHFORTH, 2007). Portanto, este
estudo preenche uma lacuna na literatura sobre voz e siléncio ao incluir a lente de identidades na lista dos determinantes
para a voz (KAUFMAN, 2015; KLAAS, OLSON-BUCHANAN e WARD, 2012; MORRISON, 2011).

REVISAO DA LITERATURA

Voz e siléncio de empregados: uma revisao

A voz e o siléncio de empregados sdo definidos na literatura de duas formas principais e diferentes, ainda que haja um
consenso de que voz se refira a uma ‘oportunidade de se expressar’, enquanto siléncio seja o oposto (MOWBRAY, WILKINSON
e TSE, 2014). No contexto das Relagbes Industriais (RI) e do Comportamento Organizacional (CO), esses conceitos sdo tratados
de formas distintas. Na literatura de Rl, o ato de vocalizar é construido no nivel dos sistemas organizacionais, e se refere a
manifestar insatisfacdes com o intuito de proteger os interesses dos empregados (KAUFMAN, 2015). Essa forma de voz tende
a ser formal, e pro-social (KLAAS, OLSON-BUCHANAN e WARD, 2012). Por sua vez, a literatura sobre CO vé a voz como uma
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voz e siléncio de empregados

decisdo individual de expressar ideias para beneficiar a organizagdao (MORRISON, 2011). De forma oposta, na literatura sobre
Rl, avoz é interpretada como o ato de ndo expressar formalmente assuntos pré-sociais que poderiam preservar os interesses
dos empregados (FELIX, MELLO e VON BORELL, 2018). Na literatura sobre CO, por outro lado, vé-se o siléncio como uma
decisdo individual de reter informagdes relevantes que poderiam melhorar o desempenho organizacional (KAUFMAN, 2015).
Neste sentido, a voz tende a ser mais informal e a focar no aperfeigopamento organizacional ou no funcionamento de uma
unidade (LAM, REES, LEVESQUE et al., 2018). Neste estudo, adoto a perspectiva do CO para voz e siléncio, o que € explicado em
maiores detalhes no proximo tépico. Tais diferengas sdo sumarizadas na tabela 1 (MOWBRAY, WILKINSON e TSE, 2014. p. 4).

Quadro 1
Comparando as conceitualizagdes de voz de empregados em Rl e CO

Gest3o de recursos humanos/

Literatura ~ . Comportamento organizacional
relagdes industriais
Forma Sistema Comportamento
Motivo Insatisfagdo pré-social Justica pré-social
Expectativa Interno ao papel Externo ao papel
Externo ao papel Interno ao papel
Beneficiario Empregado Organizagao
Organizacgdo
Mecanismo Formal Informal

Conteudo e tipos

Participagdo baseada em tarefas
Solugdo de problemas de baixo para cima

Sugestdo para mudangas e melhoria
Expressdo de preocupagdes a respeito de

temas danosos a organizacdo

Foco Procedimento de queixa

Participagdo na tomada de decisGes

Comunicacdo de diferentes ponto de vista
Melhora organizacional ou do
funcionamento da unidade

Fonte: Elaborado pelo autor.

Voz e siléncio de empregados a luz do presente estudo

Voz é definida neste estudo como uma comunicagao formal ou informal de ideias, questionamentos, opinides ou sugestdes
que pode ocorrer com o intuito de melhorar o funcionamento organizacional e/ou levantar questionamentos que sdo
independentes dos interesses organizacionais (BURRIS, DETERT e CHIABURU, 2008; DETERT e TREVINO, 2010; TANGIRALA e
RAMANUJAM, 2008). Embora seja um comportamento discriciondrio, a voz ndo ocorre em um vacuo, mas no dmbito de um
sistema mais amplo de crencas, posi¢des sociais e mecanismos que fomentam ou inibem sua expressao (FELIX, MELLO e VON
BORELL, 2018). Por sua vez, defino siléncio como a retencdo de tal comunicacdo e a negagdo por compartilhar informacées
relevantes (BRINSFIELD, 2013; GREENBERG e EDWARDS, 2009; MORRISON e MILLIKEN, 2000; TANGIRALA e RAMANUJAM,
2008; WANG e HSIEH, 2013). Em ambos os casos, refiro-me a comunicagdes verticais e horizontais. O contetdo do que (ndo) é
dito pode incluir diferentes formas de informacgdes criticas relacionadas ao trabalho (TANGIRALA e RAMANUJAM, 2008), como
dendncia de maus comportamentos (PINDER e HARLOS, 2001) ou injustica (NG e FELDMAN, 2012), uma opinido dissidente
ou uma sugestdo para melhorar o desempenho organizacional (DUTTON e ASHFORD, 1993).

As definicGes apresentadas para voz e siléncio dos funcionarios retratam ambos os dois como comportamentos opostos,
mas ha controvérsia em torno dessa questdo na literatura. Meu entendimento estd alinhado com outros estudos (p.e.,
DONAGHEY, CULLINANE, DUNDON et al., 2011; MORRISON, 2011; MORRISON, WHEELER-SMITH e KAMDAR, 2011; TANGIRALA
e RAMANUJAM, 2008), nos quais a decisdo de expressar potencialmente informacao relevante (voz) é o oposto de optar por
reté-la (siléncio), ou seja, um alto nivel de voz esta associado a um baixo nivel de siléncio e vice-versa (MORRISON, 2011).
No entanto, alguns estudiosos argumentam que, embora a voz seja uma escolha proativa, o siléncio pode ser uma resposta
padrao ou um estado habitual; como tal, devem ser tratados como construtos separados (BRINSFIELD, 2013; PINDER e HARLOS,
2001; VAN DYNE, ANG e BOTERO, 2003). Morrison (2011) sugeriu que a maioria das definicoes de siléncio inclui a retengdo
intencional de informacgdes e ndo a falta passiva de fala (HARVEY, MARTINKO e DOUGLAS, 2009; MORRISON e MILLIKEN,
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2000; WANG e HSIEH, 2013). Desse modo, vejo voz e siléncio como lados diferentes da mesma moeda (ASHFORD, SUTCLIFFE
e CHRISTIANSON, 2009; CULLINANE e DONAGHEY, 2014).

Motivacdes para a voz e o siléncio de empregados: o que sabemos até aqui?

Como este artigo tem como objetivo apresentar um modelo baseado em identidade para voz e siléncio no trabalho, é
importante revisar como a literatura tem explorado os diferentes motivos que os individuos tém para tais comportamentos.
Uma suposicdo comum na literatura sobre CO e Rl é que o motivo principal da voz é remover a insatisfacdo por meio da
melhoria da organizagdo. Uma vez que expressar seus pensamentos é um comportamento arriscado, os individuos ponderam
sobre as consequéncias da decisdo de oferecer informagbes confidenciais. Assim, a maioria dos estudos que analisam os
motivos da voz e do siléncio dos funciondrios adotou uma perspectiva instrumental calculista (p.e., BURRIS, 2012; DETERT e
BURRIS, 2007). Entretanto, outros estudos também exploraram explicagdes além das explica¢des calculistas/instrumentais
para esses comportamentos (ASHFORD e BARTON, 2007; DETERT e EDMONDSON, 2011).

Estudos desenvolvidos sob a perspectiva de motivos instrumentais/calculativos para a voz e o siléncio dos funcionarios enfatizam
duas questdes principais (MORRISON, 2011). Primeiro, eles se concentram nas avaliacdes do individuo sobre a probabilidade
da eficacia de expressar seus pensamentos (eficacia percebida da voz), e isso significa que os individuos se perguntam se o
alvo ouvira e usard as informagdes fornecidas para fazer as alteragGes ou melhorias relacionadas ao que foi expresso (DETERT
e BURRIS, 2007). Quando os funcionarios, nesse processo de avaliagdo, experimentam sentimentos de inutilidade (PINDER e
HARLOS, 2001) e interpretam que falar ndo resultard em serem ouvidos, tendem a adotar um “siléncio aquiescente” (KNOLL
e VAN DICK, 2013; VAN DYNE, ANG e BOTERO, 2003). Tais estudos se baseiam em suposi¢des da teoria classica da motivagao
de Vroom (1964), segundo a qual os esforgos estdo relacionados a crengas de expectativas.

Segundo, tais motivos enfatizam as avaliagGes que individuo fazem sobre a probabilidade de obter resultados negativos
em decorréncia ao ato de falar (seguranca percebida da voz), o que sugere que os funcionarios questionem se expressar
seus pensamentos pode gerar retaliacdo e punigdo. Alguns exemplos seriam prejudicar sua avaliagdo de desempenho,
ou gerar outros custos relacionados a carreira, como perder uma promoc¢ao ou ser demitido (WHITESIDE e BARCLAY,
2013). Nesse caso, confianga e medo sdo as forgas motrizes que levam a comportamentos de voz e siléncio, e a seguranca
psicoldgica é frequentemente retratada como mediadora entre o comportamento de voz e seus antecedentes (CULLINANE
e DONAGHEY, 2014).

Argumento que a decisdo de falar e a maneira de falar no trabalho sdo influenciadas por processos psicoldgicos menos
intencionais de gerenciamento de identidade individual. Para fornecer suporte conceitual ao meu argumento, a seguir,
utilizo a literatura existente para explicar como defino a identidade neste artigo, por que os eventos que ocorrem quando os
individuos questionam se devem falar sdo percebidos como ameacas a identidade e o que se sabe sobre como os individuos
reagem a tais situagdes.

Identidade social e voz e siléncio de empregados

Definindo identidade

O modelo apresentado baseia-se na ideia de que as interagdes no local de trabalho oferecem um estimulo a ativacdo identitaria
(ASHFORTH, 2001; LEAVITT e SLUSS, 2015; FELIX e CAVAZOTTE, 2019) e que situagdes no cotidiano organizacional, incluindo as
op¢des para (ndo) falar, sdo navegados pelo self social (HOGG e TERRY, 2000). Como existem muitas abordagens distintas para
o estudo da identidade (PRATT e FOREMAN, 2000; GOMES e FELIX, 2019), defino o que quero dizer com o termo ‘identidade’
no contexto deste estudo. Primeiro, concentro-me apenas nas identidades individuais (ou auto); e ndo exploro identidades
mantidas por um grupo ou por uma coletividade neste artigo.

Segundo, identidades refletem a consisténcia em termos de como as pessoas pensam, agem e sentem sobre si mesmas.
Elas funcionam como estruturas implicitas de significado que norteiam a compreensao do mundo adotada por um individuo
(BREWER e GARDNER, 1996; FELIX e CAVAZOTTE, 2019). Eles também servem para satisfazer nossa necessidade de nos vermos
de uma maneira positiva (DUTTON, ROBERTS e BEDNAR, 2010). As identidades ajudam os individuos a alcancar algum nivel
de estabilidade emocional e cognitiva necessarias para interagirem nas rela¢des de trabalho (COOPER e THATCHER, 2010).
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Terceiro, embora as identidades oferecam estabilidade ao senso de self, essas definicdes ndo sdo particularmente estaveis ou
homogéneas; os individuos desenvolvem um conjunto de possiveis eus distintos e escolhem as identidades especificas que
parecem gerar resultados mais apropriados no contexto de interagdes especificas que desenvolvem no trabalho (CONROY e
O’LEARY-KELLY, 2014). Assim, as identidades individuais sdo maleaveis (ver maleabilidade da identidade; MARKUS e WUREF,
1987; PETRIGLIERI, 2011; CONROY e O’LEARY-KELLY, 2014), possuem carater multiplo e dindmico e sdo constantemente
avaliadas por meio de interagdes sociais. Nesse processo, individuos conferem diferentes niveis de importancia a identidades
distintas. Essa propriedade, denominada saliéncia de identidade, refere-se a importancia central de uma identidade para seu
selso de self e sugere que individuos tendem a fazer escolhas razoavelmente consistentes quando confrontados com situacGes
conflituosas ao longo do tempo (ASHFORTH, 2001).

Quarto, as identidades sdo suscetiveis a influéncia das proscri¢des sociais (ver WEAVER e AGLE, 2002) porque o eu reflete
a sociedade; o senso de autoestima é construido socialmente (MEAD, 1934). Assim, como individuos refletem a sociedade
(estrutura) e fazem escolhas (agéncia), é possivel ver que individuos diferentes mostram niveis distintos de internalizacdo de
proscrigdes sociais relacionais e coletivas em suas identidades. Por exemplo, o aspecto coletivo da identidade de uma pessoa
religiosa pode fazé-la sentir-se valorizada quando age honestamente. Entdo, mesmo quando confrontada com uma situagdo
em que expressar-se é confortavel para sua relagdo com sua religido (identidade coletiva), essa pessoa pode ter uma tendéncia
mais forte para expressar suas ideias (HOOD JUNIOR, SPILKA, HUNSBERGER et al., 1996).

Em resumo, individuos negociam suas identidades nas interagGes sociais, e eu argumento que essas identidades sdo mantidas
ou alteradas nas interag¢des sociais por meio da ado¢do de comportamentos no contexto organizacional, como voz e siléncio.
Falar ou permanecer calado sobre questGes relevantes no trabalho pode contribuir para o refor¢o do senso de self de um
individuo (ASHFORD e BARTON, 2007). No entanto, em algumas situacdes em que o comportamento de um individuo ndo se
alinha a expectativa que outros significativos possam ter, seu senso de autoestima pode ser afetado. A seguir, fornegco uma
explicagdo para esse processo, que é chamado de ameaca a identidade (KREINER e SHEEP, 2009).

Ameacas a identidades: como individuos lidam com elas?

Ameacgas a identidade sao “experiéncias avaliadas como indicativas de dano potencial ao valor, significados e representacdo
de uma identidade” (PETRIGLIERI, 2011, p. 644). Proponho que quando um individuo enfrenta uma situag¢do na qual o ato
de falar é interpretado como potencialmente prejudicial ao seu senso de autoestima, esse individuo enfrenta uma ameaca
de identidade. Para uma melhor explicacdo da definicdo escolhida, a seguir, esclareco os dois aspectos principais que estdo
presentes nessa definicdo.

|II

A expressao “experiéncias avaliadas como indicativas de dano potencial” sugere que o l6cus da ameaca de identidade nado
é(sdo) o(s) individuo(s) ameacador(es), mas o individuo ameagado. Um individuo pode interpretar uma situacdo como uma
ameaca de identidade, e é a sua posicdo de interpretador que é a central nesse processo (PETRIGLIERI, 2011); isso implica,
por exemplo, que o comportamento de um lider em uma reunido ndo possa ser classificado, por si, como uma ameaca de
identidade. Para caracterizar um comportamento como uma ameaga de identidade, o individuo a quem esse comportamento
é direcionado precisa interpretar a experiéncia como um dano potencial a sua identidade (SMITH, 1991). Assim, individuos
avaliam o significado de um determinado evento com base em seu bem-estar (PETRIGLIERI, 2011), decidem como classificardo
o evento e, depois, como responderdo a ele (SMITH, 1991). O fato de os individuos avaliarem as ameacas a identidade de
maneira diferente é geralmente explicado pelo termo sensibilidade a ameaca a identidade (ou sensibilidade a ameaca), que
se refere a tendéncia de um individuo de interpretar as experiéncias de conflito como potencialmente prejudiciais para si
(SLUSS e ASHFORTH, 2007). Isso significa dizer que a mesma experiéncia pode ser interpretada como positiva ou neutra por
um individuo, mas como altamente ameagadora por outro (LEAVITT e SLUSS, 2015).

Tendo discutido o significado de uma ameaca de identidade, concluo a revisao da literatura explorando como os individuos
lidam com ameacas de identidade. Quando eles avaliam uma experiéncia como prejudicial ao seu senso de autovalor,
tendem a negar a ameac¢a com a adogdo de respostas antecipadas de enfrentamento. Essas respostas de enfrentamento sdo
esforgos cognitivos e comportamentais que visam reduzir a gravidade dos danos a identidade de uma pessoa (SMITH, 1991).
Petriglieri (2011) categorizou dois tipos diferentes de respostas antecipadas de enfrentamento (ou respostas a ameacgas) com
base em sua fungdo: respostas de preservacdo e reestruturacdo de identidade. As respostas de preservacao de identidade
tém como alvo a fonte do dano potencial e ndo envolvem alteragdes na identidade ameagada. Todavia, essas respostas de
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enfrentamento nem sempre sdo bem-sucedidas, e o individuo pode acreditar que uma ameaca de identidade é insoltvel sob
a condicdo da autodefinicdo existente (LEAVITT e SLUSS, 2015). Uma resposta alternativa de enfrentamento nesse caso é a
adocdo de respostas de reestruturacdo de identidade, que visam a transformacdo de um aspecto da identidade ameacada
para restabelecer a estabilidade do eu (ASHFORTH, 2001).

Neste artigo, integro a perspectiva micro de CO sobre voz e o siléncio dos funciondrios e a literatura de identidade para
desenvolver um modelo para explorar os motivos relacionados ao self que levam a escolha de falar ou permanecer em
siléncio no trabalho. Na se¢do seguinte, introduzo as duas questdes que orientaram a construgao do modelo e orientaram a
l6gica de sua apresentagdo.

Pergunta 1: Como os funcionarios usam a voz e o siléncio como respostas a ameagas de identidade relacionadas a voz no
trabalho?

Pergunta 2: Quais sdo as condi¢des que influenciam a maneira como os individuos respondem as ameagas de identidade
relacionadas a voz?

Um modelo baseado em identidade de voz e siléncio dos funcionarios

Com base na revisdo que apresentei na literatura sobre voz/siléncio e identidade dos funcionarios, apresento o modelo tedrico
desenvolvido neste estudo na Figura 1. Tal modelo é apresentado por meio de um conjunto de proposi¢des que explicam como
o senso de autoestima de um individuo pode ser uma for¢a motriz em relagdo a decisdo de oferecer informagdes voluntarias
no trabalho. Tais proposi¢cdes sdo representadas por termos que vao de P1 a P5b.

Figura 1
Um modelo baseado em identidades para o siléncio e voz de empregados

R U L ... ... I =
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Fonte: Elaborada pelo autor.
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Respostas a ameacas a identidade

Para responder a primeira pergunta (Como as pessoas usam a voz e o siléncio como respostas a ameagcas de identidade
relacionadas a voz no trabalho?), comeco teorizando que, quando um funcionario sente duvidas sobre se deve compartilhar
uma ideia relevante no trabalho, o que chamo de conflito de voz, essa duvida pode as vezes ser motivada por uma preocupacgao
com o impacto da decisdo de se manifestar sobre seu autovalor. Conforme afirmado por Ashford e Barton (2007), essa decisdo
nao se baseia apenas em uma avaliagdo racional e explicita da eficiéncia percebida e da seguranc¢a da voz, mas também em
uma preocupagao com o impacto da decisdo da voz no self. Quando isso acontece, é estabelecida uma ameaca de identidade
relacionada a voz, que é uma experiéncia intersubjetiva na qual os individuos questionam se o ato de expressar informagdes
relevantes por razGes organizacionais pode prejudicar o valor, o significado e a representacdo de suas identidades no futuro.
Assim, esse tipo de ameaca é distinto daquele que é mais comumente descrito na literatura de voz, na medida em que o foco
da duvida ndo é apenas cognitivo, mas também emocional. Embora as ameacas de identidade relacionadas a voz sejam um
fendmeno social, suas repercussdes sdao centradas no self.

Quando uma ameaca de identidade relacionada a voz é avaliada pelo funcionario como algo que indica dano potencial ao senso
de autoestima do individuo, ela pode ser classificada como uma forma de ameaca a identidade. Nesse caso, ao questionar
se devem oferecer informacgdes voluntariamente, individuos avaliam: a) se seu senso de valor préprio sera desvalorizado no
futuro (valor); b) se a associagdo entre a identidade e seus significados sera possivel no futuro (significado) e c) se eles serdo
capazes de representar a identidade em outras interagdes no futuro (representac¢ao). Assim, todos os critérios sugeridos por
Petriglieri (2011) para caracterizar uma ameaca de identidade se aplicam a esses conflitos de voz.

Esta teorizacdo é importante porque a presenga de um componente relacionado a identidades em um conflito de voz influencia
a maneira como os individuos responderdo a ele. A abordagem calculativa/instrumental para conflitos de voz sugere que
os comportamentos relacionados a voz, sejam de expressdo ou ndo, geralmente sdo estratégicas intencionais e focadas em
maximizar ganhos pessoais e minimizar perdas, o que é razodvel quando o conflito de voz é causado apenas por questdes
instrumentais/calculativas (DETERT e BURRIS, 2007). E razoavel que a maioria dos comportamentos de voz e siléncio explorados
na literatura sejam estratégicos. Contudo, quando o conflito de voz é causado por questdes relacionadas ao self, faz sentido
sugerir que eles ativem outros tipos de comportamentos de voz e siléncio como respostas (ASHFORD e BARTON, 2007). Eu
chamo essas respostas de comportamentos de voz baseados em identidade.

Assim, proponho o seguinte:

Proposigdo 1: As ameacas de identidade relacionadas a voz sdo respondidas com respostas de voz
baseadas em identidade, e ndo com respostas de voz instrumentais/calculativas.

Proponho que as respostas de voz baseadas em identidade sejam compostas de duas dimensdes bipolares. A primeira
dimensao (veja o eixo vertical na Figura 1) é o tipo de resposta que os funcionarios apresentardo. Como um conflito de voz
baseado em identidade pode ser classificado como uma ameaca de identidade, recorro a literatura de respostas para ameacas
de identidade a fim de responder a essa pergunta.

Fundamento-me na classificacdo de Petriglieri (2011) de respostas antecipadas de enfrentamento a ameacas de identidade
para sugerir dois grupos de motivos de possiveis respostas de ameagas com base em suas fungdes: respostas de protecdo da
identidade e respostas de reestruturagao da identidade. Enquanto o primeiro ndo envolve mudangas na identidade ameagada,
o segundo exige uma transformag¢do em algum aspecto ameacgado do self. Entao:

Proposigdo 2: Quando individuos experimentam ameagas de identidade relacionadas a voz, eles podem
adotar: P2a) respostas de preservagdo da identidade, que ndo envolvem alteragées na identidade do
funciondrio; ou P2b) respostas de reestrutura¢do da identidade, que envolvem a transformagéo de
algum aspecto da identidade ameagada.

Conquanto as respostas de reestruturagao da identidade as ameagas de identidade relacionadas a voz possam ser intuitivamente
associadas ao ato de expressar-se, uma resposta de preservacao da identidade pode estar também associada ao siléncio.
Teorizo que tanto voz como siléncio sdo estratégias possiveis para individuos que decidem preservar ou reestruturar suas
identidades. E importante esclarecer que entendo a voz como o ato de vocalizar as informac&es relevantes em questdo.
Assim, como os individuos podem n&o vocalizar seus problemas, conforme ilustrado na Figura 1, os polos que representam
essa dimensdo sdo voz e siléncio. Isso estd de acordo com a posigdo explicada anteriormente adotada neste artigo, na qual
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vejo voz e siléncio como polos opostos ao longo de um continuum (ASHFORD, SUTCLIFFE e CHRISTIANSON, 2009; CULLINANE
e DONAGHEY, 2014; MORRISON, 2011). Apesar de entender que é possivel considerar a existéncia de ‘falar em siléncio’ ou
‘dizer sem dizer’, aqui adoto uma abordagem verbal para o uso dos termos voz e siléncio.

Juntas, essas duas dimensdes (tipos de respostas de enfrentamento no eixo vertical e decisdo de voz no eixo horizontal)
formam quatro quadrantes, cada um dos quais representa uma motivacdo (preservar ou reestruturar uma identidade) para
a escolha de respostas de voz ou siléncio do empregado.

e Avozpreservadora da identidade refere-se ao ato de expressar informagGes relevantes sem transformar a identidade
do funcionario. Isso requer a capacidade de retratar a ideia apresentada como complementar, e ndo incompativel
com o aspecto do eu que pode ser ameacgado pelo ato de expressar-se. Exemplo: um funcionario com uma identidade
proeminente ‘pré-gerenciamento’ deseja reclamar de uma pratica organizacional que ele considera injusta com seus
colegas. No entanto, ele entende que compartilhar essa opinido abertamente afetara seu senso de autoestima, pois
contradiz uma identidade valorizada pelo grupo. Assim, ele tenta expressar sua percepgao de injustica, sustentando
que, ao corrigir essa pratica, a organizagdo podera obter um melhor desempenho. Assim, o individuo compartilha
sua percepcao sob uma estrutura de argumentagdo que visa preservar sua identidade pro-gestao.

e Avozreestruturadora da identidade refere-se ao ato de expressar informacgdes relevantes de forma que haja uma
mudanca na identidade do funcionario. Nessa forma de voz, o individuo assume o risco de ser desvalorizado no
processo de reconstruir sua identidade. Aqui, manifestar-se é o ato de expressar uma ideia, e também envolve a
reconstrucdo da identidade. Exemplo: na mesma situagdo apresentada anteriormente, o individuo decide compartilhar
abertamente sua percepgao. Ele sabe que essa autoexposicdo ameagard sua ‘identidade pré-gestdao’. Nesse caso, o
senso de autoestima é promovido no sentido de que alguns funcionarios ‘independentes’ aplaudem essa iniciativa,
o que pode levar esse individuo a construgdo de uma nova identidade saliente ‘independente’.

e O siléncio preservador da identidade refere-se ao ato de reter informacdes relevantes de maneira a preservar
a identidade ameacada. Nesse caso, o individuo finge que nada esta ocorrendo e decide assumir os custos da
inautenticidade resultante. Por exemplo, na mesma situagdo de exemplo, o individuo decide ndo expressar sua
percepgado, preservando assim sua identidade de ‘pré-gestao’.

e O siléncio reestruturador da identidade refere-se ao ato de ocultar informacdes relevantes de tal maneira que
outros possam questionar se o siléncio é causado por uma mudanca na identidade do individuo. Essa resposta é
uma forma dramaturgica de falar por omissdo, com o objetivo de fazer com que outros percebam que ha algo a
ser dito. Por exemplo, nesse caso, o funcionario apresentado anteriormente optaria por ndo verbalizar sua opinido,
mas com uma intengdo diferente daquela encontrada no siléncio de preservagdo de identidade. O individuo ‘pré-
gestdo’ pretende chamar a atengdo, omitindo sua opinido em uma situagao na qual sua identidade social faz com que
outros esperem que ele fale em favor do ponto de vista organizacional.Porém, através de seu siléncio, o individuo
quebra essas expectativas e gera especulagdes sobre a possibilidade de ele agora estar adotando uma perspectiva
‘independente’ e critica.

Assim, sugiro o seguinte:

Proposigdo 3: Voz e siléncio séo respostas através das quais os individuos podem manifestar sua vontade
de preservar ou reestruturar uma identidade.

Condicoes que influenciam as respostas as ameacas a identidade

Quais sdo as condig¢Ges que influenciam as respostas que os individuos adotam para decisGes de voz baseadas em identidade?
Recorro a pesquisas anteriores sobre voz e siléncio e identidades sociais de funciondrios para propor explicacdes sobre as
caracteristicas relacionadas a identidade que os individuos podem ter e que influenciam suas opg¢des de voz, siléncio e respostas
de preservagao e reestruturagdo de identidade a ameacas de identidade relacionadas a voz.

Condigées para a voz e o siléncio

Comego explorando a opgdo pela voz. Sugiro que individuos que internalizam uma proscri¢ao profissional de voz em sua
personalidade tendem a usar a voz (seja uma voz de preservagdo ou de reestruturagdo de identidade) como resposta a
ameacas de identidade relacionadas a voz. Tragos de personalidade (LEPINE e VAN DYNE, 2001) e preferéncias de estilo
cognitivo (JANSSEN, DE VRIES e COZIJNSEN, 1998), por exemplo, podem influenciar a nogdo de comportamento de voz como
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fonte de distingdo pessoal. Essa evidéncia sugere que individuos com niveis mais altos de extroversao e consciéncia tendem
a se ver positivamente quando adotam comportamentos de voz. O comportamento e a personalidade de um lider também
podem influenciar um individuo a oferecer informacdes com mais frequéncia no trabalho (DETERT e BURRIS, 2007). E possivel
sugerir que individuos com identidades relacionais altamente salientes imitam o comportamento de seu lider e depois nutrem
sua relagdo com ele pelo ato de falar no trabalho. Por sua vez, o nivel coletivo do eu pode provocar uma internalizagdo de
comportamentos pré-voz devido a influéncia da cultura organizacional (DUTTON, ASHFORD, LAWRENCE et al., 2002), percepgao
de papéis (VAN DYNE, KAMDAR e JOIREMAN, 2008) estruturas e mecanismos coletivos préo-voz (MORRISON e MILLIKEN,
2000). Sugiro que individuos com identidades coletivas altamente salientes que possuem uma proscri¢cdo pro-voz internalizada
tendam a se expressar, tornando-se um membro prototipico do coletivo. Por isso, proponho que:

Proposigdo 4a: A internalizagdo de uma proscri¢do pré-voz na personalidade de uma pessoa aumenta
as chances de que elas adotem a voz como resposta a ameagas a identidade relacionadas a voz.

A seguir, analiso as condi¢des nas quais tende a ocorrer a decisdo do siléncio. Eu teorizo que o siléncio é geralmente adotado
quando os individuos interpretam que falar em publico comprometerd seu senso de valor préprio. A voz reestruturadora da
identidade é sustentavel apenas se o individuo encontrar apoio afetivo em relagdo a identidade emergente que esta contida
no contetddo do que é dito. Quando os funciondarios ndo conseguem obter esse apoio, tendem a optar pelo siléncio. Em outras
palavras, sustento que a percepgao de intratabilidade de ameacgas - a interpretacdo de que uma “ameaca de identidade é
insolavel nas condigGes existentes” (LEAVITT e SLUSS, 2015, p. 597) - aumenta a probabilidade de empregados optarem pelo
siléncio. Os conflitos de voz, quando avaliados como ameacas de identidade, geram sofrimento psicoldgico, o que motiva
individuos a tentar eliminar tais sentimentos por meio de estratégias deliberadas e iterativas (PETRIGLIERI, 2011). Em tais
situagdes, os individuos podem, por exemplo, tentar se convencer imaginativamente de que falar ndo prejudicard seu senso
de autoestima. O uso do trabalho de identidade, uma estratégia de enfrentamento na qual o individuo ‘gira a identidade’ para
ressignifica-la em direcdo a uma interpretagdo mais favoravel, alinhada ao seu préprio senso especifico de self, ¢ um exemplo
dessa estratégia (LEAVITT e SLUSS, 2015). No entanto, quando ocorre a percepgao de que essas estratégias de gerenciamento
de significado de identidade ndo funcionam e que a divulgacdo tornara insustentavel a representacdo de uma identidade
destacada no futuro, a ameaca de identidade relacionada a voz é interpretada como intratdvel, e o siléncio é escolhido. Desta
forma, teorizo o seguinte:

Proposigcdo 4b: A intratabilidade da ameaga aumenta a probabilidade de que empregados adotem o
siléncio como resposta a ameagas a identidade relacionadas a voz.

Condigoes em que ocorrem as respostas e preservadoras e reestruturadoras da identidade

Sugiro que as respostas de preservac¢do da identidade as ameacas de identidade relacionadas a voz (voz ou siléncio preservador
da identidade) tém maior probabilidade de ocorrer quando a identidade ameagada é altamente saliente para o funcionario.
Quanto mais central é a identidade para o senso de self, menos os individuos tendem a colocar em risco o aspecto de seu
autovalor que é derivado dessa identidade (ASHFORTH, 2001). Assim, se o aspecto do eu que esta ameagado na possivel
comunicac¢do de uma ideia relevante no trabalho for saliente na composicdo identitaria de um funcionario, ele provavelmente
evitard respostas que os exponham a rejeicdo e desaprovagao. Nesse caso, o funciondrio escolhe uma resposta de enfrentamento
gue nao envolve altera¢des na identidade ameacada. Proponho, entdo, o seguinte:

Proposigdo 5a: A sailéncia de identidade ameagada aumenta a probabilidade de que um empregado adote
uma voz ou siléncio preservador da identidade como resposta as ameacas a identidade relacionadas a voz.

Por sua vez, argumento que é mais provavel que as respostas a reestruturacdo da identidade ocorram quando o individuo
apresenta maior maleabilidade da identidade. As respostas a reestruturagdo da identidade sdao baseadas em uma tentativa,
explicita ou implicita, de abandonar a identidade que esta relacionada ao eu socialmente desejado. Isso sé é possivel porque
as identidades sdo dinamicas e multifacetadas, apesar de razoavelmente estaveis (MARKUS e WURF, 1987; PETRIGLIERI,
2011). Assim, as identidades tém a propriedade de serem maledaveis. Todavia, os individuos podem mostrar diferentes
graus de maleabilidade de suas identidades. Alguns funcionarios podem estar mais abertos a saidas de identidade do que
outros (LEAVITT e SLUSS, 2015), e sugiro que essa abertura para alternar entre identidades que melhor promovam o senso
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de autoestima aumenta a probabilidade de que a reestruturagdo de identidade seja escolhida como resposta a ameacas de
identidade relacionadas a voz. Portanto:

Proposition 5b: A maleabilidade da identidade aumenta a probabilidade de que empregados adotem voz
ou siléncio restruturadores da identidade como respostas a ameagas a identidade relacionados a voz.

Na Figura 2, eu apresento um sumario das condicOes para para cada resposta de voz baseada em identidades baseadas
nas Proposicdes 4a-5b, o que leva a um melhor entendimento das circunstancias nas quais cada resposta possui maior
probabilidade de ocorrer.

Figura 2
Condig¢Ges que influenciam as respostas a ameagas a identidades identity threats
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Fonte: Elaborada pelo autor.

Ap0ds apresentar o modelo baseado em identidades para a voz e o siléncio de empregados, no préximo tépico, eu discuto as
principais contribuicdes deste modelo para a literatura, sugiro diregGes para futuras pesquisas e apresento as implicagdes
praticas do modelo para organizagGes e trabalhadores.

Discussao

Voz e siléncio dos funcionarios, a despeito de serem construtos amplamente explorados, sdo subteorizados no que tange ao
comportamento cotidiano no local de trabalho. Este trabalho se insere nessa lacuna, teorizando que a voz e o siléncio dos
funcionarios sdo: a) comportamentos sociofuncionais incorporados nas interagdes no local de trabalho; e b) respostas a uma
ameaca de identidade que ocorre quando um individuo questiona se expressar informacdes relevantes prejudicaria seu senso
de identidade. Através da adocdo de uma lente tedrica de identidades, que permite conectar a¢des individuais e estruturas
sociais baseadas em papéis, este estudo contribui para a literatura de voz e siléncio dos funciondrios, sao fornecidos insights
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tedricos que so poderiam emergir de uma perspectiva interdisciplinar sobre os motivos pelos quais pessoas decidem expressar
sua voz. Este trabalho responde a recente chamada para um desenvolvimento tedrico mais integrador a respeito da voz e do
siléncio dos funciondrios (KLAAS, OLSON-BUCHANAN e WARD, 2012).

A principal contribuicdo desta pesquisa para a literatura de voz do OB é acrescentar a identidade como um dos motivos para
o0 ato de expressar-se ou permanecer em siléncio no trabalho. Esses motivos sdo complementares a abordagem instrumental-
calculativa que domina a literatura. Este artigo estende os estudos anteriores que propuseram abordagens nao calculativas
para a voz dos funcionarios, como o estudo de Ashford e Barton (2007) sobre como identidade influencia a proposi¢do
de resolugdo de problemas nas organizagGes e o estudo de Detert e Edmondson (2011) sobre as teorias implicitas da voz.
O modelo apresentado mostra um processo psicoldgico implicito e menos intencional que visa proteger o senso de autoestima
de um individuo, enquanto ele decide se deve compartilhar informagGes voluntariamente. O trabalho também introduz fatores
individuais e contextuais que influenciam a maneira como os individuos avaliam um conflito de voz baseado em identidade
e as condicdes que influenciam as estratégias de enfrentamento que os individuos usam para responder a eles.

Este estudo tem implicagGes para as disposi¢cGes que empregados possuem para manifestarem ou ndo informacgGes relevantes no
trabalho. Embora estudos anteriores tenham sugerido que os individuos respondem aos sinais do ambiente em que trabalham
ao avaliar a decisdo de compartilhar ideias e preocupages (DUTTON, ASHFORD, LAWRENCE et al., 2002; STAMPER e VAN DYNE,
2001), independentemente do contexto, alguns individuos sdo mais inclinados a oferecerem informagdes voluntarias que outras
(MORRISON, 2011). Fatores como sentimentos de eficacia dos individuos (TANGIRALA e RAMANUJAM, 2008), preferéncias de
personalidade e estilo cognitivo (JANSSEN, DE VRIES e COZIJNSEN, 1998) mostraram-se como antecedentes dos comportamentos
vocais no trabalho em pesquisas anteriores. Entretanto, nesta pesquisa apresentei um antecedente individual inexplorado
na literatura: a sensibilidade a ameacas de identidade, que é a tendéncia de um individuo a interpretar um conflito como
potencialmente prejudicial para seu self (SLUSS e ASHFORTH, 2007). Afirmei que as ameacas de identidade relacionadas a voz
sdo respondidas com respostas de voz baseadas em identidade. Em outras palavras, os individuos que sdao mais vulnerdveis
em seu senso de autoestima tendem a adotar as quatro respostas de voz baseadas em identidade apresentadas neste artigo.
Esse é um importante avancgo tedrico para a literatura sobre voz e siléncio dos funcionarios, pois retrata essas decisGes como
comportamentos sociofuncionais que ajudam os individuos a navegar socialmente. Assim, explicamos como eles enfrentam
situacGes de conflito no trabalho de forma a se verem de uma maneira positiva e promovendo sua distintividade pessoal.

Esta pesquisa também contribui para a literatura de Rl sobre voz e siléncio dos funciondrios. Estudos em nivel micro sobre voz
geralmente ignoram o contexto externo das organizagdes, e isso as leva a uma suscetibilidade a um viés etnocéntrico, porque
grande parte do poder explicativo pode derivar de fatores que dependem da cultura (KAUFMAN, 2015). Hoption, Christie e
Barling (2008) sugeriram que a voz e o siléncio dos funciondrios devem ser teorizados com a ideia de que as organizagGes
sdo sistemas abertos que influenciam e sdo influenciados pelo que acontece no ambiente econémico, juridico e cultural. No
modelo apresentado, as ameacas de identidade relacionadas a voz ndo sdo interpretadas como um fendmeno que se origina
do individuo ameacador, mas do individuo ameacgado. Isso significa que, embora o comportamento de outras pessoas possa
estimular ou desencorajar a emissdo de opinides, é o individuo que estd refletindo sobre se deve se manifestar ou ndo que
verad a situagdo como ameagadora (PETRIGLIERI, 2011). Esse julgamento, no entanto, pode ser fortemente influenciado pelo
fato de a economia estar em expansao ou em recessao, se a lei em um pais promove a estabilidade de um funcionario, se as
organizagBes podem facilmente demitir funcionarios e se o sistema cultural tem uma distancia de poder alta ou baixa, por
exemplo. Em economias em recessdo, nas quais as organiza¢des podem facilmente mudar de trabalhadores permanentes
para trabalhadores temporarios, e em culturas com alta distancia de poder, os individuos provavelmente mostrardo maior
sensibilidade as ameacas e, entdo, terdo mais chances de adotar respostas de voz baseadas em identidade.

Pesquisas futuras

Esse modelo baseado em identidade sobre voz e siléncio dos funcionarios oferece respostas preliminares sobre como o
senso de self de um individuo pode influenciar a decisdo de falar ou permanecer em siléncio no trabalho e também abre
novos caminhos para explorar esse problema em estudos futuros. Primeiro, os pesquisadores podem investigar os efeitos
da adogdo de cada uma das quatro respostas baseadas em identidade ao longo do tempo no senso de self do individuo. O
trabalho de identidade é um processo continuo (LEAVITT e SLUSS, 2015); como tal, futuras pesquisas longitudinais poderiam
explorar padrdes a respeito de como a voz ou o siléncio baseado em identidade levam a outros comportamentos e das
consequéncias da adogdo recorrente de uma das taticas descritas. E possivel que a voz reestruturadora da identidade possa
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exigir comportamentos adicionais quando ocorrerem conflitos de voz subsequentes para proteger ou sustentar a identidade
emergente que foi revelada em sua reestruturacdo. Também seria interessante elucidar as conseqiéncias da adogdo da
voz preservadora da identidade para a autoestima, uma vez que pesquisas anteriores examinaram os resultados negativos
produzidos pelo sentimento de falta de autenticidade gerado por essas estratégias.

Segundo, estudos poderiam explorar a influéncia de motivos baseados em identidades nas caracteristicas individuais que
aumentam a probabilidade de os individuos optarem por falar ou ndo. Por exemplo, como pesquisas anteriores sugeriram que
extrovertidos atribuem maior importancia a atengdo social (ASHTON, LEE e PAUNONEN, 2002), esses individuos provavelmente
sdo mais suscetiveis a ameagas de identidade relacionadas a voz. Além disso, existem evidéncias de que individuos com
altos niveis de amabilidade tendem a adotar uma abordagem social para o comportamento (LEIKAS e LINDEMAN, 2009) e a
identificar ameacas de identidade nas interagcGes cotidianas.

Terceiro, embora a voz seja intuitivamente associada a uma resposta de reestruturacdo de identidade a ameacas de identidade,
e o siléncio possa ser considerado uma resposta de preservacao de identidade, este artigo prop&e que os individuos possam
reestruturar sua identidade através do siléncio ou preserva-la por meio da voz. Portanto, essas duas formas contraintuitivas de
voz baseada em identidade precisam de uma exploracdo adicional, para que possamos entender melhor as taticas adotadas
pelos individuos quando eles querem falar em siléncio ou falar sem prejudicar o eu atual. Seria particularmente relevante
explorar a comunicagdo nao verbal que ocorre durante o siléncio reestruturador da identidade e as estruturas paradoxais
semanticas da voz preservadora da identidade.

Implicacbes Praticas

Esta pesquisa tem implicagdes para funcionarios, lideres, organizagdes e sindicatos. O modelo apresentado pode ajudar os
funciondrios a se tornarem mais conscientes de suas decisdes de voz ou ao siléncio no trabalho, pois frequentemente vivenciam
ameagas de identidade relacionadas a voz. Ao reconhecer a dindmica de voz/siléncio e de preservagdo/reestruturacdo da
identidade, os funcionarios podem evitar padrdes ndo intencionais e indesejados em suas respostas de enfrentamento. Por sua
vez, os lideres podem refletir sobre como a maneira como se relacionam pode pressionar seus subordinados a se comportarem
de uma maneira especifica. Por exemplo, é possivel que a pressdo excessiva dos lideres pela proatividade e autossuficiéncia
dos funcionarios silencie os subordinados que desejam expressar que a equipe precisa de mais treinamento, mas temem
ser rotulados pelo lider como muito reativos ou dependentes do apoio organizacional. As organizagdes e os sindicatos
também devem prestar atengao ao tipo de pressdo que aplicam e se essas pressées representam ameacas a identidade dos
funcionarios. Neste caso, recomendo que as organiza¢des trabalhem no desenvolvimento de uma imagem coletiva que seja
interpretada como pré-voz, o que tende a aumentar o sucesso dos mecanismos de voz. Além disso, sugiro que os sindicatos
trabalhem para o desenvolvimento de uma imagem coletiva que parega mais atraente para os individuos, porque a decisdo
de se envolver nessa forma de voz também pode ser influenciada por questdes de identidade. Isso, no entanto, exigiria uma
profunda reflexao sobre o significado que é institucionalmente associado a voz sindical em um sentido mais amplo.
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