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Jornal mural, intranet, blog, e-mail, sites, boletins, TV corporativa, aplicativos, redes sociais e,
recentemente, WhatsApp, diversos canais e formas de comunicagao utilizadas pelas empresas para dialogar
com seus empregados permitindo que eles mantenham-se informados e préximos a cultura organizacional.
No entanto, mesmo toda essa comunicagao ndo conseguiu eliminar o siléncio nas organizagdes.

A partir desse cendrio, este artigo se propde a buscar as possiveis causas e consequéncias da nao-
comunicagao entre lideres e liderados, e entender de que forma ele pode beneficiar ou atrapalhar o
desempenho das organizagdes. Para tornar isso possivel, trazemos na primeira parte do artigo o contexto
histérico das mudancas na forma de trabalho e de que maneira o siléncio tem, por vezes, o papel de
protagonista nessa relagao.

A origem do siléncio

Estrelado por Charles Chaplin, em 1936, o filme “"Tempos Modernos” retrata a frenética relacdo de
trabalho entre o homem e a maquina. Logo no inicio do filme, o protagonista, Carlitos, interpretado por
Chaplin, compromete o trabalho da linha de producdo ao se distrair, sendo repreendido pelos demais
colegas. J4 na cena seguinte, enquanto esta no banheiro, ele é vigiado pelo presidente da fabrica que
ordena seu retorno ao trabalho. Ao longo do filme, essas e outras cenas fazem uma critica aos modelos de
organizacao de trabalho, o fordismo e o taylorista. Para facilitar nosso entendimento, vejamos a definicao
de fordismo feita por ANTUNES (1998, p.17):

[...] entendemos o fordismo fundamentalmente como a forma pela qual a
indUstria e o processo de trabalho consolidaram-se ao longo desde século [XX],
cujos elementos constitutivos basicos eram dados pela producdo em massa,
através da linha de montagem e de produtos mais homogéneos; através do
controle dos tempos e movimentos pelo cronémetro taylorista e producdo em
série fordista; pela existéncia do trabalho parcelar e pela fragmentacdo das
funcoes; [...]

A recessdo economica de 1973 e a revolta dos trabalhadores que lutaram por condi¢des dignas de
trabalho foram alguns dos fatores determinantes para o declinio do fordismo e do taylorismo.

Com o surgimento do sistema de producdo toyotista — criado pela japonesa Toyota, gigante da indUstria
automotiva - a competitividade entre as organizac¢des foi estabelecida, exigindo preocupagdes até entdo
inexistentes: a quantidade ndo tem mais tanto valor se ndo estiver atrelada a qualidade da entrega.
Consequentemente, o papel do empregado foi ressignificado. Afinal, ndo bastava comandar o maquinario,
mas cabia a ele também fiscalizar a qualidade da produgdo. Surgem termos como automatizacgao, gestao
participativa, trabalho em equipe.

Do ponto de vista de comunicagdo, identificamos no primeiro momento (o fordismo e do taylorismo),
uma forte alienacdo entre os empregados, pois a eles era dada a responsabilidade de executar sua funcao
dentro do horario determinado, sem saber ao certo o seu significado. “Ele ndo comandava os componentes,
nao preparava ou reparava equipamentos, nem inspecionava a qualidade. Ele nem mesmo entendia o
que seu vizinho fazia” (WOOD Jr,, 1992, p. 10). Ja na segunda fase (toyotista), observa-se um estimulo a
meritocracia:

Os trabalhadores sdo tratados como participantes ou parceiros da empresa e
passam a responder pelo andamento da produ¢do ao mesmo tempo em que
participam do processo de controle de qualidade (CHIAVENATO, 2014, p.76).

A partir desse momento, a comunicacao, ainda que centralizada, comeca a dar espaco ao didlogo entre
lideres e liderados, mesmo que esse sequndo ainda mais ouga do que fale.

Ouvir o que nao foi dito

A partir do final da década de 1960, estudiosos da drea de comunicagdo perceberam que, com o avango
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da industrializagdo, era necessario criar uma interlocucdo entre as organizagdes e seus stakeholders. Como
o foco deste artigo é a comunicagdo com os empregados, em especial no Brasil, ndo podemos deixar de
citar nomes como Margarida Kunsch, Paulo Nassar e Gaudéncio Torquato, entre outros, que debrugaram
sobre essa area para tornar possivel e palpavel o relacionamento entre lideres e liderados, tornando-o uma
importante ferramenta estratégica. “A importancia da comunicagdo interna reside nas possibilidades que
ela oferece de estimulo ao didlogo e a troca de informagdes” (KUNSCH, 2003, p.159). A partir dai, surgem
uma série de canais de comunicagao interna tais como boletins, jornal mural, intranet, entre outros, que
tém a fungdo de estabelecer uma via de comunica¢do com os empregados.

As razoes do siléncio

Como todo didlogo, ouvir e se fazer entender sdo essenciais para construir uma comunicagao eficaz,
mas em que circunstancias o siléncio se faz presente, interferindo na comunicagdo entre lideres e liderados?
Afinal, se os empregados atuam no coragdo das organizagdes, conhecem seu funcionamento, conversam
com diversos tipos de stakeholders e tém (ou deveriam ter) um dialogo continuo com a lideranca, por que
diante de um problema iminente ou na oportunidade de fazer uma sugestao pertinente a organiza¢do ou
ao seu departamento, eles escolhem o siléncio?

REGO () elencaalgumas possibilidades de entendimento:

Tipos de siléncio

Siléncio aquiescente (consentido)
Ex.: O empregado cala-se porque sente pouca autoestima ou tem pouca confianga na valia dos seus
comentarios.

Siléncio defensivo
Ex.: O empregado evita transmitir "“mas noticias” porque receia ser repreendido ou penalizado pelo seu
superior. (Esse siléncio é mais proativo do que o anterior)

Siléncio pro-social (ou construtivo)
Ex.: O empregado cala-se para ndo prejudicar um colega; ou, entdo, para nao divulgar informacdo
confidencial da organizagdo.

Siléncio instrumental/calculista
Ex.: O empregado cala-se porque pretende gerar boas impressdes no chefe e, assim, obter dividendos.

Siléncio ignorante
Ex.: O empregado ndo se expressa porque ndo tem conhecimento sobre a matéria.

Siléncio maquiavélico
Ex.: O empregado cala-se com o intuito de levar o seu superior ou colega a decidir erradamente.

Siléncio aquiescente (consentido)

Uma vez que o empregado percebe que sua opinido sobre a organizagdo nado é levada adiante ou que
seu lider ndo da um feedback a partir do que foi exposto, ele é tomado por um sentimento de incapacidade
de fazer a diferenga na empresa, e opta pelo siléncio aquiescente, ou seja, “omissdo de ideias relevantes,
informagdes e opinides, com base na resignacao” (DYNE et al., 2003, p. 1366).

Siléncio defensivo

A partir de uma experiéncia negativa vivenciada pelo temperamento agressivo da lideranca, seja com
ele ou com outro colega, o empregado escolhe o siléncio como uma forma de autoprotecdo para evitar a
exposicdo ou a penalizagdo: “Uma resposta psicoldgica automatica e inconsciente relativamente a uma
situacdo que inclui um elevado nivel de medo” (KISH-GEPHART et al. 2009, p. 171).

Siléncio pré-social (ou construtivo)

Ao contrario dos dois tipos mencionados, o siléncio pro-social é proativo, ndo pode ser controlado pela
organizacao, e ocorre quando o empregado opta pela omissdo de ideias e informagdes para beneficiar a
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organizagao ou outras pessoas, sem se importar com as consequéncias que essa atitude pode causar.

Siléncio ignorante

Por ndo ter conhecimento dos temas e pautas abordados pela organizacdo, o empregado fica em
siléncio. Ficam as perguntas: qual a origem desse desconhecimento? Seria um indicio de que a comunicagao
da organizagdo esta com lacunas ou que ha um real desinteresse do colaborador?

Siléncio instrumental/calculista ou maquiavélico

Em ambos, o empregado dosa o falar e o calar. O que difere sdo os objetivos; se no primeiro o empregado
quer ganhar beneficios e ser bem visto pela lideranca, no sequndo, ele leva a lideranca e seus colegas ao
erro.

Seja qual for o tipo de siléncio, ele ndo pode ser ignorado pelas organizagdes. Afinal, ele empurra para
baixo do tapete as deficiéncias das empresas, impedindo que seus lideres identifiquem o que ha de errado.
Cabe a lideranca tratar o mutismo dos seus empregados com seriedade e responsabilidade, pois sao esses
os principais responsaveis pelo andamento e desenvolvimento da organizacgdo.

As pessoas tém participagdo direta nos varios e diversos aspectos da vida
organizacional. Enfim, o sucesso de uma organizagdo, desde sua concepcao,
depende delas, que sdo o seu elemento central. Podemos, assim, afirmar que as
pessoas seriam as células desse ‘corpo da organiza¢do’ (LATORRE, 2015. p. 80).

Os melhores remédios para o siléncio: incentivar a fala e o ouvir

Como j& mencionado, os lideres tém papel fundamental para entender a origem do siléncio dos
empregados e ficar dentro da sala ndo trara as respostas necessarias, pois “tentar explicar o siléncio sem a
voz é como tentar explicar a escuriddo sem a luz” (BRINSFIELD, 2009, p.68). Ao dialogar, seja no escritdrio
ou na fabrica, o lider estd aberto aos “dizeres” dos empregados e consegue eliminar possiveis ruidos na
comunicagao.

Os boatos nascem das interrogaces espontaneas que o publico coloca a si
mesmo e para as quais ndo obtém resposta. Satisfazem a necessidade de
compreender o acontecimento se este se revelar obscuro (KAPFERER, 1987, p.

17).

Companheiro do didlogo, o feedback é uma importante ferramenta de gestdo de pessoas, capaz de
analisar o desempenho de cada membro da equipe, além de permitir que os empregados também avaliem
a lideranga. Nesse momento, transformar a critica em fonte de aperfeicoamento facilita (e muito) que o
siléncio seja estancado.

Os lideres podem fomentar a experimentacao, ajudar a criar conexodes dentro
da organizacao, alimentar o sistema com informacdes e multiplas fontes e, ao
mesmo tempo, fazer com que todos saibam o que concordaram em realizar e o
que pretendem ser (WHEATLEY, 2006, apud MANSI, 2014, p.85).

E certo que ha outros fatores que causam o siléncio do empregado, que dificilmente serdo identificados
por meio do didlogo e do feedback, mas ao tornarem essas ferramentas habituais a rotina da empresa, o
lider e a organizacao estao mais préximos da equipe para solucionar mal entendidos e desentendimentos.

Em seu artigo “The Silent Killer of Big Companies”, Boris Groysberg e Michael Slind* reforcam a
importancia dos lideres administrarem o fluxo de informacdes dentro das empresas e que eles devem se
aproximar dos empregados para que esses tornem participantes ativos no processo de comunicac¢ao da
empresa, trazendo a “vantagem em assegurar que as pessoas em sua organiza¢ao conversem entre si, e
ndo apenas um com o outro” (GROYSBERG e SLIND, 2012). Ao longo do artigo, os autores citam alguns

1 Co-autores do livro Talk, Inc .: Como os lideres confidveis usam a conversagdo para impulsionar suas organizagdes (HBR Press, 2012).
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exemplos de organiza¢des que sofreram grandes perdas devido a falta de comunicagdo. Para melhor
ilustracdo, temos o exemplo da multinacional British Petroleum (BP): em abril de 2010, aconteceu a explosao
da plataforma petrolifera offshore Deepwater Horizon, o que causou uma grande crise para a BP e seus
parceiros. Na lista de fatores que contribuiram para o acidente, foram apontadas ‘comunicag¢des precarias’
e incapacidade para ‘compartilhar informagdes importantes’. Os termos foram mencionados em relatorio
de comissdo da Casa Branca que se debrugou sobre o episddio.

Como anda o nosso siléncio do nosso dia a dia?

Alinhada ao objetivo do artigo, foi realizada uma pesquisa quantitativa com a participacdo de 209
voluntarios, com idades entre 18 e 61 anos, de norte a sul do pais. O objetivo da pesquisa era identificar
pontos de siléncio na comunicacdo entre os empregados e como a auséncia de comunicacdo dos lideres é
percebida pelos empregados. A pesquisa era composta por 16 questdes de multipla escolha e uma aberta,
dissertativa.

Quando buscamos saber sobre a qual departamento a area de Comunicagao Interna esta subordinada,
percebe-se que a maior parte delas estd vinculada a Recursos Humanos ou a estruturas especificas de
comunicagado. Apesar de nao haver uma conclusdo tedrica sobre qual o melhor modelo, independentemente
de qual é o vinculo que a comunicagao tem na organizacdo, é importante ter cuidado para nao reduzi-la
a algo meramente informativa e operacional, esquecendo de assuntos referentes a gestdao do negécio
(CARAMENHA, Bruno; CAPPELLANO, Thatiana; MANSI, Viviane, 2013, p. 35), 0 que pode aumentar os
ruidos dentro da organizagdo e consequentemente o siléncio dos empregados.

Grafico 1 - Na sua empresa, agual departamento a area de
Comunicagdo Interna estd subordinada ?
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Do universo pesquisado, questionou-se qual o principal canal de comunica¢do das empresas. Percebeu-
se a predomindncia dos meios digitais e que apenas 19,1% tem o habito de conversar com o presidente, um
momento importante para as empresas ouvirem e falarem com seus empregados.

Grafico 2 - Quais canais de comunicagdo com empregados sua empresa dispde?
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Um dadorelevante é que para 55% dos entrevistados, os canais de comunica¢do trazem temas relevantes
para o dia a dia na empresa.

Grafico 3 - Os canais da comunicagdo trazem temas relevantes para o
seu dia a dia na empresa?

= Concordo = Ndo concordo nem discordo Discordo

Sugerir temas e assuntos € um importante passo para ouvir os empregados, e dentro dos 209
entrevistados, 69,4% afirmaram que as empresas permitem que eles sugiram temas para os canais de
comunicagao. Por outro lado, como mencionado anteriormente, é essencial que a lideranca tenha o habito
de conversar com a equipe, para orientagdes mais focadas e manter conversas abertas possiveis duvidas e
preocupacoes. Nesse quesito, 127 pessoas, ou 61%, responderam que seu lider tem o habito de conversar
com a equipe. Ocorre que para que essas conversas sejam eficazes, é necessario criar uma periodicidade
para que o empregado, e nesse ponto, percebemos uma falha das liderancas, pois apenas 11,2% conversam
mensalmente com suas equipes. Aparentemente, pelas respostas, as conversas sdo bastante esporadicas.

Gréfico 4 - Com que frequéncia seu lider/supervisor conversa com
aequipe?

= N3o tem periodicidade " Semanalmente Uma vez por més

Oobjetivodoartigondo é criarregras, mas perceber em que momentos deixamos escapara oportunidade
de manter viva a comunicacao entre lideres e liderados e como o siléncio da lideranca e da organizagao
influenciam na mesma atitude por parte dos empregados.

N3o se trata necessariamente de um processo equilibrado, in vitro. Ao contrario,
€ um processo in vivo, que é construido a partir da dinamica da organizacdo e de
muitos outros aspectos que se entrelagam (...) (MANSI, 2014, p. 46).

Afinal, do outro lado da mesa ha um empregado que, muitas vezes, esta aberto ao didlogo e a lideranga
nao pode perder a oportunidade de ouvi-lo. Sobre a participagao dos empregados, 61,7% dos entrevistados
responderam que se sentem a vontade para conversar com a lideranga sobre questdes de empresa.
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Grafico 5- Durante essas conversas com seu lider/supervisor, vocé
se sente a vontade para falar sobre as questdes da empresa?
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O que merece nossa atengao é como o medo pode ser um grande influenciador durante a conversa
com a lideranca. Lembrando que o siléncio do tipo defensivo ocorre quando o empregado evita transmitir
“mas noticias”, porque receia ser repreendido ou penalizado pelo seu superior. Na pesquisa, quase 70% dos
entrevistados afirmaram que ja optaram em ndo dizer algo ao seu lider por medo de retaliacdo.

Grafico 6 - Durante uma conversa com seu |ider, vocé ja optou por ndo
dizer algo com medo de retaliagdo?

= Sim " Nio
Diante desse nimero, quais seriam os temas mais evitados pelos empregados? Para concluir a pesquisa,
107 participantes responderam a Ultima pergunta:

Gréfico 7 - Existem assuntos relacionados a empresa que vocé ndo se sente a vontade
de falar com seus lideres? Quais?
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* Foram apontados assuntos como politica, machismo, op¢do sexual e nepotismo.

Tendo o maior indice (29,9%), os entrevistados alegaram que nao se sentem a vontade para falar sobre
a divisdo de trabalho, planejamento, prazos de entrega, entre outros assuntos. J& com 14% das mencoes,
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temas relacionados a lideranga também ndo sdo tratados pelos empregados. A seguir, algumas respostas
dissertativas:

“Quase todos os assuntos relacionados a empresa ou ao setor ndo podem ser
claramente abordados com o lider, pois esse claramente nao esta interessado na
melhoria do setor que ele lidera, nem no desenvolvimento da organizacdao como
um todo, apenas no proprio crescimento profissional e salarial.”

“Sim, ndo me sinto a vontade para falar sobre diversos assuntos, inclusive
opinides sobre o andamento do trabalho e dia a dia da empresa.”

“Qualquer coisa que aponte um erro da parte deles somos retalhados depois,
com demissodes, como ja ocorreu.”

Consideragoes finais

Entre seus diversos objetivos, a comunica¢do com empregados cumpre um papel estratégico para a
organizacao quando estimula o didlogo continuo entre as diversas areas da empresa. Ocorre que quando o
outro envolvido nesse didlogo escolher o siléncio, temas essenciais para o desenvolvimento da organizagao,
como os apontados na Ultima pergunta da pesquisa, ndo serdo mapeados e, consequentemente, irdo ficar
sem avalia¢do. Cabe ao lider estar atento ndo s6 em “ouvir” esse siléncio, como também observar como
sua forma de lideranga pode ser uma das razdes para esse mutismo. Uma liderancga atenta e participativa
possibilita que sua equipe tenha liberdade para falar sobre os mais variados temas sem que sofra retaliacao.
Afinal, siléncio so6 é benéfico no momento da escuta atenta dos empregados.
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