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ARTIGO DA SEMANA
_WISDOM O QuUE NAO SE FALA NAS REUNIOES

Vocé ja participou de uma reunido em que aparentemente todos estavam de acordo? A decisdo
foi tomada, ninguém levantou nenhuma preocupacdo, nenhuma discordancia apareceu, mas,
alguns minutos depois, nos corredores, nas conversas individuais ou nos grupos de mensagens,
comegaram os comentdrios: “Eu sabia que isso ndo ia funcionar”! “Eu ndo concordava muito
com essa decisdo, mas achei melhor ndo falar”! “Esse problema ja acontece ha muito tempo,
mas ninguém toca nesse assunto”!

Por que sera que, em algumas Organizagdes, as conversas mais importantes acontecem fora das
reuniGes onde elas deveriam acontecer? Por que os profissionais competentes, experientes e
comprometidos, muitas vezes escolhem ficar em SILENCIO, justamente quando poderiam
contribuir mais?

Esse fenbmeno tem nome: SILENCIO ORGANIZACIONAL. Ele pode ser um importante sinal de
CONFLITOS nao resolvidos, de dificuldades nas relacdes, desconfiangas e barreiras culturais que
impactam diretamente na qualidade das decisdes, na inovagdo, no engajamento das EQUIPES e
nos resultados da Organizagao.

E exatamente isso que vamos abordar no ARTIGO de hoje: “O QUE NAO SE FALA NAS REUNIOES?
CONFLITOS Ocultos, SILENCIO organizacional e CONFIANCA”.

Quando uma Organizacdao chega ao ponto em que as PESSOAS deixam de falar aquilo que
realmente pensam, normalmente isso ndo acontece de uma hora para outra. O SILENCIO

organizacional vai se consolidando ao longo do tempo. A pergunta que nos vem entdo é: que
sinais mostram que uma CULTURA comegcou a transformar o SILENCIO em uma forma de protecdo?

As pessoas ndo entram em uma EMPRESA decidindo: “eu ndo vou contribuir, eu ndo vou
guestionar ou eu ndo vou apresentar as minhas ideias”. Pelo contrdrio. A maioria dos
profissionais quer participar, quer agregar valor e quer ajudar a Organizagdo a evoluir.

Mas, ao longo da sua experiéncia naquela CULTURA, elas comegcam a perceber quais
comportamentos sdo valorizados e quais deles podem gerar algum tipo de RISCO. Se opiniGes

diferentes sdo ignoradas, se questionamentos sdo interpretados como RESISTENCIA ou se
problemas apresentados acabam gerando uma busca por culpados, a Organiza¢do comeca a
transmitir a mensagem de que talvez seja mais seguro ficar em SILENCIO.

Essas situacGes, com o tempo, vdo orientando COMPORTAMENTOS coletivos e alguns sinais
aparecem: reunides com pouca participacdo, poucas perguntas, decisGes rapidamente aceitas,
mas dificeis de implementar e assuntos importantes discutidos fora dos “ambientes oficiais” e

esse é 0 grande RISCO: a LIDERANGA interpretar o SILENCIO como alinhamento, quando na verdade
ele pode significar falta de confianca ou entdo, a percepcdo de que falar ndo vai fazer diferenca.




Uma Organizag3do saudavel ndo é aquela onde todos concordam o tempo inteiro. E aquela onde

as PESSOAS tenham SEGURANCA PSICOLOGICA, ou seja, elas percebam que no AMBIENTE existe
maturidade suficiente para que diferentes PONTOS DE VISTA possam emergir, antes que as
decisdes sejam tomadas.

Existe uma frase bastante interessante quando falamos sobre esse tema: “o SILENCIO nem sempre

significa CONCORDANCIA”. Com frequéncia vemos profissionais experientes, tecnicamente
preparados e que poderiam contribuir muito mais para as decisdes da Organizacao, mas que
acabam escolhendo nao se posicionar.

A pergunta que nos vem a cabeca é: por que PESSOAS competentes deixam de falar aquilo que
realmente pensam? Na nossa visao isso ocorre porque existe uma interpretagao equivocada de
gue quando uma PESSOA ndo participa, ndo questiona ou ndo contribui, isso mostra que ela ndo

tem interesse ou ndo esta comprometida.

Na maioria das vezes, ndo é isso que acontece. Muitos profissionais comprometidos acabam
ficando em SILENCIO porque, de alguma forma, aprenderam que falar pode trazer algum tipo de
consequéncia negativa, ndo necessariamente relacionada a uma PUNICAO formal.

Muitas vezes sao pequenas experiéncias do dia a dia que acabam levando a esse tipo de
comportamento: uma ideia descartada sem discussdo, uma opinido diferente mal recebida ou
uma guestdo apresentada, que foi interpretada como uma reclamacao.

Com o tempo, as PESSOAS comegam a avaliar: “qual é o custo se eu falar”? Se entenderem que o
RISCO de exposicdo ou desgaste é maior do que a possibilidade de efetivamente contribuir, a
tendéncia natural é se proteger.

Outro ponto importante é que o SILENCIO também pode nascer da descrenca. A PESSOA pensa:
“eu ja falei outras vezes e nada mudou”. Por isso, um dos grandes desafios das LIDERANCAS é
construir ambientes onde as PESSOAS percebam que a sua contribuicao realmente tem valor.

Essa diversidade de posicionamentos so ird gerar RESULTADOS, se existir espaco real para que
essas diferentes visGes sejam claramente expressas.

Um ponto interessante é que muitas EMPRESAS associam a palavra CONFLITO a algo normalmente
negativo. E comum ouvirmos frases como: “nossa EQUIPE é 6tima, quase nunca temos CONFLITOS”,
mas serd que a auséncia de CONFLITOS é sinal de uma EQUIPE sauddvel? Como diferenciar um
ambiente realmente colaborativo de uma CULTURA onde existe apenas uma harmonia aparente?

Na nossa percepgao é preciso desmistificar um pouco a palavra CONFLITO. Em geral, quando as
PESSOAS escutam “CONFLITO”, elas imediatamente associam a palavra a brigas, disputas, questdes
relacionais ou dificuldades de convivéncia e, é claro que esse tipo de CONFLITO é destrutivo e
precisa ser trabalhado. Entretanto, existe um outro tipo de CONFLITO que é bastante positivo para
as Organizagdes: 0 “CONFLITO de ideias”.

Quando PESSOAS, com diferentes experiéncias, conhecimentos e perspectivas, discutem uma
estratégia, uma decisdo ou um problema, elas naturalmente vao enxergar caminhos diferentes
e isso, é muito positivo!



O RISCO aparece quando a Organizacdo comeca a confundir ALINHAMENTO com CONCORDANCIA
absoluta. TIMES com alta performance, nao sdo aqueles onde todos pensam igual. S3o agueles
em que as PESSOAS conseguem discordar com respeito, construir solugdes melhores e, depois da
decisdo tomada, elas caminham juntas.

Quando uma EMPRESA diz: “aqui ninguém discorda”, nds costumamos escutar isso com bastante
cuidado. Pode existir uma CULTURA madura, na qual realmente exista alinhamento, mas também
pode existir uma CULTURA na qual as PESSOAS simplesmente desistiram de se posicionar.

E a situacdio em que a reunido oficial termina rapidamente, mas a verdadeira reunio comeca

depois, “nos corredores”. Quando isso acontece, estamos frente a uma questdo importante: a
Organiza¢do perde a oportunidade de tratar as divergéncias, quando poderiam gerar
aprendizado e melhores decisGes.

A confianca ndo elimina os CONFLITOS. Na verdade, ela permite que os CONFLITOS certos, ocorram
da forma adequada.

Falando agora sobre os impactos para a Organizagdo: algumas LIDERANCAS podem ter uma
percepc¢do equivocada e pensar: “se ninguém estd reclamando, esta tudo bem”. Mas, pelo que
falamos até agora, o SILENCIO pode esconder questdes importantes.

Quando ninguém questiona, quando ninguém coloca as possiveis dificuldades ou quando todos
concordam rapidamente, pode parecer que exista um alto grau de ALINHAMENTO, mas - na
pratica, a Organiza¢do pode estar deixando de acessar informagdes extremamente importantes.
Um dos principais impactos esta na qualidade das DECISOES. Nenhum LIDER, por mais preparado
e experiente que seja, consegue enxergar todos os ANGULOS de uma situagdo.

Quando as PESSOAS deixam de expressar as suas preocupacdes, riscos ou perspectivas, as
decisOes podem ser tomadas com base numa visdo parcial da realidade. Isso afeta diretamente
0s PROCESSOS de mudanca e de inovacdo, porque muitas vezes as barreiras ja eram conhecidas

pelas EQUIPES, mas ndo chegaram aos féruns de decisao.

Entdo, talvez a grande provocacdo seja: o problema que aparece na mesa, normalmente ndo é
0 maior RISCO para a Organizacdo. O maior RISCO é aquele problema gue existe, que as PESSOAS
conhecem, mas que ninguém se sente confortavel para “colocar na mesa”.

Quando falamos sobre criar ambientes nos quais as PESSOAS se sintam confortaveis para falar,
inevitavelmente chegamos aos temas da CONFIANCA e da SEGURANCA PSICOLOGICA. Entretanto,
existe uma interpretacao equivocada desses CONCEITOS. SEGURANCA PSICOLOGICA ndo significa criar
um AMBIENTE sem metas, cobrancas, conflitos ou onde todas as opinides podem ser debatidas.

Ela significa criar um AMBIENTE onde as PESSOAS podem discutir assuntos dificeis, justamente
porque existe confianca. Uma EQUIPE com alta confianca consegue ter conversas mais profundas
sobre desempenho, sobre problemas e sobre as melhorias necessdrias, porque essas conversas
ndo sao percebidas como “ataques pessoais”.

E aqui que podemos observar um dos papéis essenciais da LIDERANCA. Muitas vezes o LIDER diz:
“minha EQUIPE pode falar comigo sobre qualquer coisa”. Entretanto, a pergunta importante é:
“Como eu reajo quando alguém realmente fala”?



A CULTURA ndo é formada pelo discurso do LiDER. Ela é formada pelas experiéncias vivenciadas
pelas PESSOAS em suas relacdes com esse LIDER.

Quando - de fato - existe abertura, escuta e respeito, a mensagem passa a ser: aqui nés podemos
discutir qualquer coisa que nos permita melhorar. As Organiza¢des que conseguem fazer isso,

ganham velocidade. As possiveis dificuldades aparecem mais cedo, as decisdes sdo melhores e
as PESSOAS assumem um maior compromisso com 0s RESULTADOS.

Vamos trazer agora a nossa conversa, para uma situagdo muito comum do dia a dia das
EMPRESAS: as reunides. Muitas vezes a LIDERANCA até acredita que estda dando espaco para
participacdo, mas percebe que poucas PESSOAS contribuem, questionam ou trazem opiniGes
diferentes. Na pratica, como um LIDER pode conduzir reunides, nas quais as PESSOAS possam
realmente participar e as conversas importantes possam acontecer efetivamente?

Esse é um desafio muito presente no dia a dia das OrganizagGes, porque muitas vezes o LIDER

mede a qualidade de uma reunido, com base no fato dela ter sido tranquila, rapida e sem
divergéncias, mas uma boa reunido ndo é necessariamente aquela onde todos concordam. Uma
boa reunido é aquela onde as informacdes relevantes aparecem, diferentes pontos de vista sdo
considerados e as decisGes sdo tomadas com mais qualidade.

Para isso, o LiDER tem um papel fundamental. Ele precisa tomar cuidado para ndo entrar sempre,

com as respostas prontas. Quando um LIDER apresenta uma DECISAO praticamente definida e

depois pergunta a opinido do grupo, muitas PESSOAS podem entender que aquele espaco nao é
realmente para que ele contribua.

As vezes uma MUDANCA simples faz diferenca: comegar perguntando “como vocés estdo
enxergando essa questdo?”, antes de apresentar a sua prépria opinido. Também é importante
equilibrar a participacao, porque naturalmente algumas PESSOAS ocupam mais espaco e outras
ficam mais silenciosas.

No fundo, a LIDERANCA precisa entender que o objetivo ndo é ter reunides sem CONFLITO. E ter
reuniGes onde as discussdes necessarias acontecam enquanto ainda existe tempo para a
tomada de melhores DECISOES.

Aqui vale refletir sobre mais uma pergunta: O que a EMPRESA precisa fazer para mudar uma
CULTURA em que as PESSOAS aprenderam que o melhor caminho é ficar em SILENCIO? Nossa
percepc¢do é que o primeiro passo envolve reconhecer que uma CULTURA de SILENCIO ndo muda
simplesmente dizendo para as PESSOAS: “a partir de agora vocés podem falar”, porque a
confianca nao é criada a partir de uma autorizacdo formal.

Ela é construida através de experiéncias consistentes ao longo do tempo. Se as PESSOAS
aprenderam que discordar ou trazer problemas pode gerar algum tipo de consequéncia
negativa, elas precisam vivenciar novas experiéncias para acreditar que o AMBIENTE realmente
estd mudando e, essa MUDANCA comeca pelas LIDERANCAS. Sdo elas que precisam demonstrar,
através de seus COMPORTAMENTOS, que querem ouvir a realidade e ndo apenas as boas noticias.

Também é importante rever os AMBIENTES em que as comunicacdes ocorrem na EMPRESA. Muitas
vezes existem reunides, comités e processos formais, mas eles acabam sendo ESPACOS apenas
para a apresentacdo dos TEMAS e ndo para um verdadeiro DIALOGO e para a tomada de DECISOES.



Existe um aspecto relevante no desenvolvimento das LIDERANCAS, ou seja, muitos LIDERES ndo

criam ambientes fechados intencionalmente. Eles, simplesmente nunca foram preparados para

lidar com questionamentos, feedbacks ou opiniGes diferentes. Mudar uma CULTURA de SILENCIO
significa construir uma CULTURA em que falar a verdade deixa de ser um RISCO e passa a ser uma
contribuicdo para o SUCESSO da Organizagao.

Com base no que abordamos ao longo deste ARTIGO, vamos a mais uma pergunta: qual é o papel
das AReas de DHO na prevencdo ou mitigacdo dessas DIFICULDADES das LIDERANCAS. Como elas

podem ajudar a Organizacgdo a identificar esses CONFLITOS ocultos e a construir AMBIENTES em que
as conversas mais importantes realmente acontegam?

Nosso posicionamento sobre isso é que as AReas de DHO tém um papel importante nesse
PROCESSO, porque em geral, elas conseguem enxergar padrées que nao aparecem quando

olhamos apenas para uma determinada AREA ou para uma SITUACAO especifica.

Elas conseguem conectar sinais: dificuldades na comunicagdo, CONFLITOS ndo trabalhados,
resisténcias a mudancgas ou comportamentos que podem indicar guestdes mais profundas na
CULTURA. Para isso, é essencial criar canais reais de escuta e estar préximo do NEGOCIO, apoiando
as LIDERANGAS e identificando quais CONVERSAS importantes ndo estdo rolando.

Outra acdio importante das AREAs de DHO é preparar as LIDERANCAS para construir AMBIENTES de

maior confianca, desenvolvendo competéncias como escuta, feedback e gestao de CONFLITOS.

Nesse caso, o grande desafio é ajudar a Organizacdo a transformar conversas dificeis em
conversas produtivas, porque 0s PROBLEMAS que emergem de forma clara, podem ser
trabalhados, enquanto aqueles que permanecem subjacentes, seguirdo afetando os RESULTADOS,
sem gue ninguém - de fato - aja sobre eles.

A grande provocacado que gostariamos de deixar para voceé LEITOR, é que talvez uma das grandes

oportunidades para a evolugao das Organizagdes esteja, justamente, nas conversas que ainda
ndo estao acontecendo. Quando criamos AMBIENTES onde exista CONFIANGCA para falar, ouvir e
construir juntos, conseguimos fortalecer ndo apenas a QUALIDADE DAS RELACBES, mas também a
capacidade da Organizacdo para aprender, inovar e evoluir.
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