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Resumo

Este trabalho aborda percepgdes de lideres sobre a comunicacdo ndo violenta (CNV) e seu papel na lideranga humanizada e gestdo da
cultura organizacional. As percepcOes sobre as liderangas e suas organizagdes buscaram identificar o perfil médio dos respondentes e se
a comunicagdo realizada é considerada como ndo violenta ou se assume caracteristicas de alienag8o e violéncia com o interlocutor. A
coleta de dados com liderangas de empresas na Regido Metropolitana de S&o Paulo possibilitou comparar a situagéo individual e a
situagdo construida nas organizagGes dos membros participantes. Os resultados indicam que existe um direcionamento por parte das
organizagdes para o exercicio de uma gestdo que pratique a lideranga humanizada, mas também que as percepcdes dos lideres
participantes apontam para uma certa distancia em relagéo a percepcdo organizacional, onde os lideres sdo (auto) percebidos como mais
cientes e mais praticantes da CNV, mesmo que tanto na perspectiva individual quanto na coletiva exista margem de melhoria.
Identificar pontos de melhoria permite intervencBes em elementos pontuais e agdes para que as comunicagdes ndo machuguem ou
desrespeitem o interlocutor, o que poderia aienar da lideranga e até mesmo criar impactos nas percepgoes individuais de bem-estar ou
coletivas sobre 0 estado da cultura organizacional vigente.

Palavr as-chave: Comunicagdo néo violenta; Lideranca; Violéncia; Humanizada; Desenvolvimento.
Abstract

This article addresses leaders' perceptions about non-violent communication (NVC) and its role in humane leadership and
organizational culture management. The perceptions about |eaders and their organizations sought to identify the average profile of the
respondents and whether the communication carried out is considered non-violent or assumes characteristics of alienation and violence
towards the interlocutor. Collecting data from company leadersin the Sdo Paulo Metropolitan Region allowed comparing the individual
situation and the situation created in the organizations of the participating members. The results indicate that there is a direction on the
part of organizations to exercise management that practices humanized leadership, but aso that the perceptions of the participating
leaders point to a certain distance in relation to the organizational perception, where leaders are (self) perceived as more aware and
more practitioners of NVC, even though both from an individual and a collective perspective there is room for improvement.
Identifying points for improvement allows interventions in specific elements and actions so that communications do not hurt or
disrespect the interlocutor, which could alienate leadership and even create impacts on individual or collective perceptions of well-
being on the state of the current organizational culture.

Keywords: Non-violent communication; Leadership; Violence; Humane; Development.



PERCEPCOES SOBRE A INFLUENCIA DA COMUNICACAO NAO VIOLENTA NO
DESENVOLVIMENTO DE LIDERANCAS HUMANIZADAS E DO CLIMA
ORGANIZACIONAL

RESUMO

Este trabalho aborda percepgoes de lideres sobre a comunicagao nao violenta (CNV) e seu papel
na lideran¢a humanizada e gestdo da cultura organizacional. As percepcdes sobre as liderancas
e suas organizacdes buscaram identificar o perfil médio dos respondentes e se a comunicagao
realizada é considerada como ndo violenta ou se assume caracteristicas de alienagdo e violéncia
com o interlocutor. A coleta de dados com liderangas de empresas na Regido Metropolitana de
Sao Paulo possibilitou comparar a situacdo individual e a situacdo construida nas organizagdes
dos membros participantes. Os resultados indicam que existe um direcionamento por parte das
organizagdes para o exercicio de uma gestao que pratique a lideranca humanizada, mas também
que as percepgdes dos lideres participantes apontam para uma certa distancia em relacao a
percepcao organizacional, onde os lideres s3o (auto) percebidos como mais cientes e mais
praticantes da CNV, mesmo que tanto na perspectiva individual quanto na coletiva exista
margem de melhoria. Identificar pontos de melhoria permite intervengdes em elementos
pontuais ¢ agdes para que as comunicagdes ndo machuquem ou desrespeitem o interlocutor, o
que poderia alienar da lideranga e até mesmo criar impactos nas percepgdes individuais de bem-
estar ou coletivas sobre o estado da cultura organizacional vigente.

Palavras-chave: Comunicacdo nao violenta; Lideranca; Violéncia; Humanizada;
Desenvolvimento.

ABSTRACT

This article addresses leaders’ perceptions about non-violent communication and its role in
humane leadership and organizational culture management. The perceptions about leaders and
their organizations sought to identify the average profile of the respondents and whether the
communication carried out is considered non-violent or assumes characteristics of alienation
and violence towards the interlocutor. Collecting data from company leaders in the Sdo Paulo
Metropolitan Region allowed comparing the individual situation and the situation created in the
organizations of the participating members. The results indicate that there is a direction on the
part of organizations to exercise management that practices humanized leadership, but also that
the perceptions of the participating leaders point to a certain distance in relation to the
organizational perception, where leaders are (self) perceived as more aware and more
practitioners of NVC, even though both from an individual and a collective perspective there is
room for improvement. Identifying points for improvement allows interventions in specific
elements and actions so that communications do not hurt or disrespect the interlocutor, which
could alienate leadership and even create impacts on individual or collective perceptions of
well-being on the state of the current organizational culture.
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INTRODUCAO

Liderancas, seus papeis e influéncias no ambiente de trabalho ¢ um tema interessante,
dada a responsabilidade destas sobre rotinas de planejamento, execu¢do e acompanhamento das
contribui¢cdes necessarias para que suas organizagdes tenham éxito nos objetivos propostos.
Enquanto a construgdo coletiva duradoura de mudangas de comportamentos envolve um
contato psicologico, um processo de escuta ativa e empatica € uma comunicacdo objetiva
(Rogers, 1957), para que uma lideranga estabelega dire¢des e conduza a visdo de futuro de uma
organizacdo, € necessario envolver as pessoas nos processos comunicacionais, empregando tal
visdo como inspira¢ao para superar os obstaculos que surgirem (Robbins, 2005).

Estes processos comunicacionais devem ser elaborados gradualmente ¢ demandam a
atuacdo dos lideres para monitorar a realidade de suas equipes e realizar constantes
aprimoramentos, considerando a singularidade dos individuos, suas personalidades e interesses
(Silva, 2020). Na organizacdo contemporanea, independentemente de sua area de atuacao,
compreender os perfis dos individuos ¢ necessdrio para que se exerca a lideranga, e a
comunicac¢do ¢ uma das capacidades essenciais para o lider, seja para interagir com os demais
profissionais, seja para atender o publico em geral (Giraldi, Kohler, & Rampazzo, 2019).

Nos processos de comunicagao entre lideres e liderados, o contetido da comunicagao ¢
importante, mas nem por isso a forma como a comunicagdo ocorre deve ser desprezada. Como
forma de manter um padrao civil, consciente e claro na comunicagdo, ¢ possivel utilizar a
comunicagdo nao violenta (CNV) para identificar condi¢des e comportamentos que podem
afetar as pessoas e filtra-los se necessario para que uma mensagem seja transmitida sem ruidos
e sem ferir ou ofender o destinatario de uma comunicagdo (Rosenberg, 2006).

A comunicagdo abriga diversos fatores psicologicos e sociais que se manifestam dentro
do individuo e entre individuos em contextos de relacionamentos interpessoais (Silva, 2003).
Ao buscar uma escuta ativa, empatica e aberta, a comunicagdo nao violenta possibilita que os
individuos se desenvolvam enquanto tentam compreender as necessidades do outro e buscam
meios de tecer um didlogo eficaz. O ponto central da CNV ¢ a compaixao, e a partir dela buscar
posicionamentos assertivos, mas com consideragdo, respeito e abertura a emogoes e afetos, para
buscar ndo ofender ou ferir o interlocutor (Pelizzoli, 2012).

PROBLEMA DE PESQUISA E OBJETIVO

O objetivo de pesquisa pode ser descrito da seguinte forma: Avaliar a percepgdo de
liderangas sobre o papel da comunicacdo ndo violenta, seus beneficios e falhas
comunicacionais em organiza¢oes da Regido Metropolitana de Sao Paulo. Ha também um
objetivo secundario que pode ser estabelecido para o presente trabalho, como forma de
aumentar sua contribuicao: Comparar a percepgdo de respondentes pelo setor de atuagdo da
economia, por género e experiéncia.

Deve se ressaltar como parte do potencial de contribui¢do deste texto o fato de a tematica
da comunicacdo ndo violenta ainda estar em um estagio embrionario no Brasil em estudos na
area da Administragdo. Uma consulta ao portal Spell, de periddicos nacionais, a partir dos
resumos de artigos e com uso do termo “comunicac¢do ndo violenta” (feito com e sem o uso de
caracteres especiais) nao retornou qualquer ocorréncia. Quando consultado o Google
Académico (acesso em 24 set. 2023), que também inclui materiais de livros e textos de literatura
cinza, o material mais citado em portugués ¢ o livro “Comunicagdo Nao-Violenta”, de Marshall
Rosenberg (2006) (642 citagdes), mas nenhum artigo publicado em artigo de peridédico alcangou
dez ou mais citagdes, de acordo com a plataforma.

Além da contribui¢do tedrica devido ao relativo pioneirismo do estudo, hd também
contribui¢des de ordem pratica, em especial por possibilitar que gestores utilizem algumas das



percepcdes e insights contidos nestas paginas para aprimorar 0s processos comunicacionais e
de lideranga no contexto organizacional, com a possibilidade de proporcionar maior coesao nas
equipes, ganhos de sinergia e aumento da produtividade, e melhoria do clima organizacional.

FUNDAMENTACAO TEORICA
COMUNICACAO NAO VIOLENTA

A comunicacdo nao violenta ¢ definida por Rosenberg (2006, p. 21) como “uma forma
de comunicacao que nos leva a nos entregarmos de coracao”. O autor ainda afirma que utiliza
o termo “nao violenta” de forma semelhante a utilizada por Gandhi, isto €, com referéncia a um
estado compassivo onde a violéncia esteja afastada do coragdo das pessoas, pois mesmo que
ndo exista uma intencdo direta e explicita, as palavras podem trazer sofrimento a outros de
forma desnecessaria pela forma como sao articuladas (Rosenberg, 2006).

Além do potencial de compreender e aprimorar os mecanismos de empatia e possibilitar
o desenvolvimento de liderangas coletivas, no ambiente de trabalho a CNV pode ajudar a
clarificar atribui¢des e papeis, ¢ até mesmo contribuir para que equipes criem um plano de agao
compartilhado caso seus integrantes sejam convencidos a aderir e colaborar com o uso de tal
forma de comunicacdo no contexto profissional (Museux, Dumont, Careau, & Milot, 2016).

E possivel notar a eficacia de programas de capacitagdo que abordem o uso da CNV,
apesar de possiveis ressalvas como a dependéncia de um facilitador habil para criar espacos
organizacionais onde as pessoas possam exercé-la de forma efetiva, ou a dependéncia de fatores
contextuais para sua aplicagdo, com potencial para tornar a comunicacdo no trabalho mais
acessivel e humanizada, ainda que seja mais natural empregar a CNV em intera¢des de cunho
pessoal (Museux et al., 2016; Korlipara & Shah, no prelo).

Ao se basear nas habilidades de linguagem humanas para a construcdo de
relacionamentos e sociedades mais abertas e saudaveis, o principal beneficio da CNV ¢é o
desenvolvimento de liderangas com maior capacidade de empatia, com base em pilares como
necessidades, observacdes, pedidos e sentimentos (Rosenberg, 2006; Hashimoto, Andrade,
Hernandes, Sturzenegger, Bastos, & Tavares, 2022). A comunica¢do ¢ um instrumento para o
exercicio do poder, que pode ser utilizada para mobilizar pessoas e transformar discurso em
realidade, e neste sentido a CNV tem o potencial de transmitir a visdo, os valores e os objetivos
de uma organizagdo de forma a gerar um impacto saudavel para o clima dentro de uma
organizacao (Hashimoto et al., 2022).

Como forma de auxiliar na aferi¢do de comportamentos ndo violentos e seus impactos
em aspectos diversos, da empatia a saude mental do individuo, foi proposta recentemente uma
escala denominada Nonviolent Communication Behaviors Scale (NVCBS), consistentemente e
internamente e que utiliza sete itens: 1) Ciéncia de que as emogdes fluem das proprias
necessidades e pensamentos, 2) a vontade de apresentar pedidos para satisfazer suas
necessidades e a abertura a qualquer resultado possivel, 3) a responsabilidade pela propria
experiéncia e a intengdo de se expressar sinceramente e sem acusagdes, 4) ndo reagir quando
notar a resposta emocional de terceiros, 5) permanecer flexivel durante comunicagdes com
outros, 6) utilizar conflitos para conectar com o outro e tentar criar resultados mutuamente
satisfatorios, e 7) escutar pacientemente para tentar compreender a perspectiva de terceiros
(Cheung, Cheng, Lam, Ling, Lau, Hung, & Fung, 2023).

Deve ser ressaltado que os nomes dos itens da NVCBS podem parecer extensos ou
pouco objetivos pelo fato de a versdo acessada ser uma publicacdo em inglés, mas o idioma
utilizado originalmente em sua elaboragdo ser o chinés, e apesar dos esfor¢os conjuntos para
traduzir os nomes dos itens aferidos (Cheung et al., 2023), ambos os idiomas possuem
diferencas profundas, o que pode ter incorrido em pequenas perdas de conteudo ou clareza na



tradugdo para o inglés (utilizada como referencial deste estudo, por sua vez apresentado em
portugués do Brasil).

Por sua interface tanto com liderangas ¢ a atuacdo das mesmas como facilitadoras da
transmissdo e aplicagdo dos principios da comunicagdo nao violenta, quanto com o clima
organizacional como local onde ¢ possivel identificar o resultado da atuacdo de lideres e dos
processos comunicacionais em uma organizacdo, estes dois pontos sdao abordados na
continuacdo do referencial teorico deste estudo, dada a contribui¢do dos mesmos para
compreensdo do fendomeno e seus desdobramentos.

LIDERANCA HUMANIZADA

Se a comunicacdo ndo violenta ¢ apresentada como uma possibilidade de gerar
interagdes mais saudaveis e benéficas no ambiente de trabalho, as liderangas sdao o canal de
transmissao de seus principios e controle de sua aplicacdo para que os resultados esperados
surjam no contexto organizacional. Em ambos os casos hd uma palavra em comum, o cuidado.

Lideres devem cuidar de suas equipes e do conjunto de expectativas e necessidades,
mesmo em momentos delicados, por meio de conexdes auténticas alimentadas e conduzidas de
forma apropriada por estas liderancas (McClendon, 2020). Embora o ambiente de trabalho
possa modificar o contexto onde as interagdes entre individuos ocorrem, cabe aos lideres
incentivar tanto uma forma de comunicagdo que nao agrida a existéncia, a individualidade e os
valores de outros individuos, quanto para a criagao de estruturas de suporte para que as pessoas
se sintam acolhidas e respeitadas no trabalho (McClendon, 2020).

O exercicio da liderangca humanizada pode ndo apenas aproximar valores
organizacionais da pratica cotidiana, como também ajudar a trazer beneficios a uma
organizacdo. Por meio da lideranca humanizada, e particularmente em ambientes de
competitividade intensa, onde seja necessario lidar com concorrentes e trazer resultados a
organizagdo, uma lideranca que seja ética e humanizada pode trazer uma maior sensacio de
justica no ambiente de trabalho e um foco na orientagdo a resultados tanto para satisfazer
clientes quanto para eliminar atitudes que prejudiquem o clima na organizagdo (Feng, Wang,
Lawton, & Luo, 2019).

Liderancas podem influenciar suas organizagdes ndo apenas pelas decisdes tomadas ou
pelo impacto nos resultados operacionais, mas também na forma como estes individuos
trabalham com o capital humano de uma organizagdo. Isso pode ocorrer pela preferéncia por
determinados perfis demograficos de individuos e certas caracteristicas sdo buscadas nos
candidatos a uma vaga conforme o perfil da lideranca existente (Al-Awlaqi, Aamer, Barahma,
& Battour, 2021), com potencial de impactar negativamente os candidatos por fatores que vao
desde a tensdo natural dos processos seletivos até a subjetividade inerente e preconceitos
sofridos (Domingues & Santos, 2022), ou mesmo pelo potencial de influéncia sobre os
liderados em uma equipe.

No caso da lideranga em uma organizacdo humanizada, onde o engajamento dos
colaboradores ¢ potencializado, a lideranga pode servir de exemplo e impactar cinco aspectos
principais: valores organizacionais e o impacto destes sobre o ambiente de trabalho, o legado
deixado por uma lideranga, a comunicagdo com os liderados, percepcdes intrinsecas no
ambiente de trabalho, e até na forma como o clima organizacional se deteriora e passa a assumir
um tom negativo (Dimitrov, 2015).

CLIMA ORGANIZACIONAL

Embora uma organizac¢ao em si ndo seja um organismo vivo, ela € composta por pessoas,
que trabalham juntas seguindo valores e diretrizes, com objetivos em comum para que alcancem



resultados preestabelecidos. Dentro deste contexto, os elementos culturais comuns e o
pensamento coletivo dos individuos de uma determinada equipe ou organizagao, denominados
cultura organizacional sdo vistos como um elemento ativo e relevante da gestao de pessoas, €
ndo como um processo de antropomorfizagao de valores humanos para a gestao organizacional.

Uma cultura é uma abstragdo, ainda que as for¢as envolvidas e suas implicagdes sejam
bastante reais e potentes (Schein, 2004). A cultura organizacional pode ser definida de diversas
formas e pressupostos, desde que ¢ uma constru¢do social derivada pelas crengas e valores
compartilhados, além de ser um elemento uma condig¢do para o sucesso de uma organizagao
(Alvarez, 2019) até normas e regras informais que regulam o trabalho e devem ser seguidas
pelo corpo de funciondrios (Azeem, Ahmed, Haider, & Sajjad, 2021).

Por meio da cultura organizacional ¢ possivel, por exemplo, trabalhar aspectos
intangiveis de uma organizacdo, como a formacao e desenvolvimento de seu capital humano
por meio do conjunto de conhecimentos e habilidades contidos nas mentes de seus
trabalhadores, e neste sentido a cultura organizacional influencia a aquisi¢do, uso e
compartilhamento de conhecimentos ¢ comportamentos pelos membros de uma organizacao
(Santos, Damian, & Valentim, 2019).

A cultura organizacional também contribui para influenciar a qualidade de vida dos
individuos de uma determinada organizacao, com reflexos no bem-estar pessoal na organizacao,
onde o clima organizacional impacta a percepg¢ao individual de qualidade de vida, o que também
possibilita intervengdes para mudar esta cultura e a forma como influencia os individuos da
organizagdo (Paz, Fernandes, Carneiro, & Melo, 2020). O tipo particular de cultura vigente em
uma organiza¢do pode favorecer determinados tipos, perfis, comportamentos e relacionamentos
interpessoais em detrimento de outros (Paz et al., 2020).

METODOLOGIA

Este estudo pode ser classificado como quantitativo, com uso de estatistica descritiva
para analise dos dados e embasamento das analises e conclusodes. Para tanto, foi elaborado um
questionario com perguntas e respostas fechadas a ser aplicado para todos os respondentes,
baseado principalmente em Rosenberg (2006) e desenvolvido de forma dedutiva com base no
livro deste autor.

O processo de coleta de dados ocorreu por formularios anonimos do Google Forms, e
os convites para os respondentes foram enviados por diversas plataformas digitais disponiveis,
tais como Instagram, LinkedIn e WhatsApp. O critério de escolha dos participantes foi uma
combinacdo de acessibilidade geografica e tempo disponivel, de forma que esta escolha ocorreu
de forma intencional, e o critério de participagdo foi que os participantes ocupassem posi¢des
de lideranca, onde o uso de soft skills seja relevante para as tarefas executadas. Por conta da
acessibilidade geografica, todos os respondentes atuam em empresas no estado de Sao Paulo.

Antes da aplica¢do do instrumento de coleta final, houve uma etapa de pré-teste com
um dos entrevistados, com o objetivo de aprimorar o instrumento de coleta aplicado como
pesquisa de campo para este estudo. Durante a coleta de dados, para garantir o anonimato dos
respondentes, ndo houve a identificacdo direta dos respondentes, e a participacdo dos
respondentes foi autorizada pelos mesmos por meio de consentimentos incluidos no formulario
de participagdo e coleta de dados.

A coleta de dados ocorreu entre os meses de maio e junho de 2023, com um total de 56
respondentes validos em posi¢des de lideranca, e um instrumento final com vinte questdes
voltadas ao tema da pesquisa, isto €, a comunica¢do ndo violenta. O perfil dos respondentes ¢
descrito em maiores detalhes na secao seguinte. Apds a coleta dos dados com os respondentes
deste estudo, houve a etapa de andlise dos resultados, com interpretacdo dos mesmos e
apresentacao por meio de figuras e graficos de estatistica descritiva.



Por questdes de arredondamento (ndo foram usadas casas decimais na apresentacao dos
resultados) a somatoria dos resultados de concordo/neutro/discordo em uma determinada
questdo ndo necessariamente totalizava 100%, em particular nas Tabelas 1 e 2. Considerado o
contexto e escopo do trabalho, o instrumento de coleta utilizou apenas trés pontos, até por nao
terem sido empregados elementos como construtos, correlagdes ou significancia estatistica, que
demandariam uma amostra muitas vezes superior aquela obtida, o que inviabilizaria a pesquisa.

ANALISE DOS RESULTADOS

A analise das respostas fornecidas pelos 56 respondentes validos permite identificar
tanto pontos de convergéncia quanto singularidades. A comegar pelo recorte de género: 35
(62%) dos respondentes sdao do sexo feminino, enquanto 21 (38%) sdo do sexo masculino.
Nenhum respondente se identificou com outras formas de identidade de género como, por
exemplo, ndo-binario, intergénero ou agénero.

Conforme indica a Figura 1, disponivel a seguir, uma parte consideravel (43%) das
respondentes do sexo feminino possui entre 29 e 39 anos e que, portanto, seriam classificaveis
como millenials (nascimento entre 1981 e 1996). Muitas destas profissionais (51%) ocupavam
posicdes de maior proeminéncia ha pouco tempo, e algumas ocuparam posi¢des de lideranca
pela primeira vez em suas trajetorias.

Figura 1: Perfil feminino

35 Mulheres Entrevistadas

Perfil Predominante:

43% com idade de 29 a 39 anos;

86% ocupam cargos de Lideranca,
Supervisoras, Coordenadoras e Gerentes;

51% informam sua experiéncia em
lideranca entre 1 ano a 4 anos.

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Ao se comparar o perfil da populagdo feminina participante do estudo com a masculina,
descrita em maiores detalhes na Figura 2, ¢ possivel identificar um grande ponto em comum:
O fato de a grande maioria destas pessoas (86% das mulheres, 90% dos homens) ocuparem
cargos de lideranca, tais como geréncias, em vez de exercerem a lideranga em posi¢des que nao
necessariamente demandariam este perfil. Este era um resultado esperado, se considerado o fato
de este artigo buscar percepgoes de lideres, para que fosse possivel caracterizar e qualificar a
populacdo participante do estudo.

Também foi possivel identificar uma larga parcela dos respondentes masculinos, a
exemplo da amostra feminina, como millenials em relagdo a idade, embora a participagdo desta
geracdo seja ainda mais acentuada no caso dos respondentes do sexo masculino (62% tém entre
29 e 39 anos). Outra diferenca entre as amostras estd no periodo em que os respondentes sao
lideres (formalmente ou ndo). Enquanto a maioria das respondentes do sexo feminino tinham
pouca experiéncia como lideres, no caso dos respondentes homens uma boa parcela (38%)
afirmou possuir experiéncia superior a uma década em lideranga.

Figura 2: Perfil masculino



21 Homens Entrevistadas

Perfil Predominante:

62% com idade de 29 a 39 anos;

90% ocupam cargos de Lideranca,
Supervisores, Coordenadores e Gerentes;

38% informam sua experiéncia em
lideranca acima de 10 anos

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

A dificuldade de acesso da mulher a posi¢des de lideranga ndao é exatamente um
fendomeno recente ou isolado, algo ja retratado pela literatura (Hryniewicz & Vianna, 2018), e
mesmo que exista um declinio nos esteredtipos e preconceitos, ainda existem barreiras
consideraveis ao acesso da mulher a posi¢des de lideranga, mesmo que alguns setores, como o
educacional, sejam mais receptivos a participagdo de mulheres em posi¢cdes de destaque

(Koenig, Eagly, Mitchell, & Ristikari, 2011).

Uma das questdes do instrumento de coleta de dados possibilitava a livre inser¢ao de
resposta sobre os setores e areas de atuacao destas liderangas no mercado de trabalho na regido
metropolitana de Sao Paulo. A nuvem de palavras gerada a partir das respostas fornecidas esta
contida na Figura 3, onde palavras listadas em maior tamanho foram mais frequentes ou de
alguma forma mais relevantes dentro do contexto da pesquisa e das respostas fornecidas.

Figura 3: Nuvem de palavras
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Fonte: Dados da pesquisa (2023).

O conjunto das vinte questdes que compuseram o instrumento de coleta de dados
buscaram entender a visdo do individuo participante e contextualiz-la em face a organizagao
onde trabalha, com trés eixos principais: 1) O processo da comunicag¢ao nao violenta, 2) efeitos
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da comunica¢ao nao violenta, e 3) desenvolvimento da comunicagdo nao violenta.




O PROCESSO DA COMUNICACAO NAO VIOLENTA

Tal qual mencionado por Rosenberg (2006), ao se assumir uma postura de compaixao
com vistas a entrega, ¢ criada uma oportunidade de entrega empatica. E um ponto que deve ser
evitado para tal ¢ a comunica¢ao alienante, onde a linguagem utilizada implica a existéncia de
um julgamento ou viés antes mesmo de o interlocutor ter a possibilidade de se manifestar. Nos
dados coletados para esta pesquisa os escores dos respondentes indicam que ainda existe tal
tipo de deficiéncia nas organizagdes onde estas pessoas trabalham.

Conforme disponivel na Figura 4, hd uma quantidade consideravel (38%) de pessoas
que indicam existir comunicagdo alienante em suas organizagdes de trabalho. Enquanto 23%
discordam, outros 38% adotam uma percepcao neutra sobre o assunto. Isso pode indicar tanto
que o fendmeno ocorra ocasionalmente, ou até mesmo que ocorra com alguma frequéncia, mas
com menor intensidade. Também ¢ possivel que alguns dos respondentes desconhegcam ou nao
se importem se em suas organizacdes a comunicac¢do de fato ¢ ou ndo alienante, contanto que
as entregas sejam realizadas.

Figura 4: Comunicagdo alienante

39%

m Discordo m Neutro Concordo

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

A opinido pessoal dos entrevistados sobre o tema da comunicagdo ndo violenta pode ser
verificada na Tabela 1. Nela constam posicionamentos sobre temas como comunicagao
assertiva, escuta ativa, media¢do de conflitos e oportunidades de melhorias. H4 pontos
interessantes a considerar, como o fato da maioria dos respondentes (88%) afirmarem ter
conhecimento da CNV, e que a quase totalidade (95%) reconhece a importancia da escuta ativa.

Tabela 1: Estatistica da visdo pessoal

Afirmagoes: Discordo Neutro Concordo Desv Pad
Eu conhe¢o a Comunica¢ao nao violenta. 4% 9% 88% 38%
Eu sinto que a escuta ativa em uma conversa ¢ um
fator importante para compreender o assunto. 4% 2% 95% 43%
Euja sofri violéncia verbal no ambiente corporativo.  34% 9% 57% 20%

Eu acredito que técnicas de comunicacdo podem
ajudar em situacdes de conflitos, trazendo
resultados positivos. 2% 5% 93% 42%



Eu acredito que minha linguagem ¢ classificada

como alienante. 46% 16% 36% 13%
Eu busco desenvolver habilidades de comunicagao,

pois acredito ser um importante para lideranga. 2% 2% 95% 44%
Eu pratico a comunicacgdo assertiva no meu dia a dia. 2% 2% 96% 45%
Eu acredito ser um lider humanizado. 4% 5% 91% 41%
Eu considero importante a comunicagdo para o

desenvolvimento de equipes de alta performance. 4% 0% 96% 45%

Eu considero importante a técnica da CNV durante
processos de avaliacdo de desempenho (feedbacks). 4% 4% 93% 42%
Fonte: Dados da pesquisa (2023), com base no referencial de Rosenberg (20006).

Em relagdo a aspectos estratégicos da CNV, nota-se que 57% dos participantes relatam
ter sofrido violéncia verbal no ambiente corporativo, conforme constante na Tabela 1. Além
disso, 91% dos participantes afirmam que acreditam serem lideres humanizados, ¢ 96%
afirmam praticarem a comunicagdo assertiva em seu cotidiano laboral. A partir de tais
percepgoes € possivel inferir que as liderangas entrevistadas tém interesse em comunicacao,
particularmente na CNV, e compreendem a importincia de uma forma de dialogar que ndo
agrida o interlocutor, inclusive para evitar desvios organizacionais, como casos de assédio
moral. Por outro lado, 36% dos entrevistados reconhecem que a linguagem usada pelos mesmos
pode ser entendida como alienante, indicando um ponto de melhoria futura na organizagao.

EFEITOS DA COMUNICACAO NAO VIOLENTA

As percepgdes pessoais dos participantes contrastam com as percepgdes que estes
mesmos individuos fazem a respeito de suas organizagdes. Na Tabela 2 hé alguns contrapontos,
como a percep¢ao de que para 27% dos entrevistados as pessoas em suas organizagdes nao
conhecem a comunicacdo ndo violenta (ainda que 88% dos participantes afirmem possuir
conhecimento da CNV), indicando um descompasso entre posi¢des pessoais € organizacionais.

Tabela 2: Estatistica da visdo organizacional

Afirmacoes: Discordo Neutro Concordo Desv Pad
Na empresa em que trabalho as pessoas
conhecem a comunicagdo nao violenta. 27% 27% 46% 9%

Na empresa em que trabalho existe a cultura de
escuta ativa durante as conversas entre lideres e

liderados. 25% 23% 52% 13%
Na empresa em que trabalho eu ja presenciei
casos de violéncia verbal. 39% 4% 57% 22%

Eu estou satisfeito (a) com o formato de
comunicag¢do dentro da empresa em que trabalho,

posso transformar conflitos em uma conversa. 20% 30% 50% 13%
Eu acredito que na empresa em que trabalho
exista linguagem alienante entre lider e liderados.  23% 38% 39% 7%
Na empresa em que trabalho ¢ incentivado o
desenvolvimento de habilidades de comunicagdo. 21% 20% 59% 18%

Eu acredito que a cultura da empresa em que
trabalho valoriza o desenvolvimento da
comunicacdo assertiva. 21% 23% 55% 16%



Eu considero que a cultura da minha empresa
estimula a lideranga humanizada. 14% 25% 61% 20%
Eu acredito que na empresa em que trabalho
existe uma cultura de desenvolvimento de
equipes de alta performance. 20% 29% 52% 14%

A empresa em que trabalho possui uma cultura de

capacitagdo com os lideres para aplicagdo da

CNV em processos de avaliacdo de desempenho.  43% 27% 30% 7%
Fonte: Dados da pesquisa (2023), com base no referencial de Rosenberg (20006).

Sobre o uso de comunicagao alienante, ¢ possivel encontrar um indice muito semelhante
entre a percep¢ao do uso deste expediente por parte dos entrevistados (36%) e das organizagdes
dos entrevistados como um todo (39%), mas hd uma percep¢do menor da inexisténcia de
linguagem alienante nestas organizagdes (46% negam utilizar, mas 23% negam sua existéncia
em suas organizagdes), indicando que este ¢ um potencial ponto de melhoria.

De forma semelhante, enquanto 96% dos participantes acreditam utilizar comunicacao
assertiva no dia a dia, apenas 55% dos participantes acreditam que suas organizagdes valorizam
a comunicagdo assertiva, ¢ 21% negam tal possibilidade (percepcao individual negativa: 2%).
Com base apenas nas percepgdes dos entrevistados € possivel inferir tanto que algumas das
organizagdes participantes ndo dao tanta énfase na qualidade da comunicacao realizada quanto
suas liderangas, ou mesmo que exista uma dissonancia na percep¢ao dos proprios lideres entre
a qualidade de sua comunica¢ao e de suas organizagdes em geral.

Embora seja possivel questionar a forma como ocorre a comunicacdo nestas
organizacdes, aparentemente ha uma preocupacdo com um estilo de gestdo que considera o
individuo em sua particularidade, e ndo apenas de forma instrumental. Para 61% dos
participantes, suas organizagdes estimulam a pratica da lideranga humanizada, enquanto apenas
14% discordam de tal afirmacao.

Também ¢ valido apontar que na percepcao das pessoas entrevistadas o respaldo a gestao
humanizada n3o necessariamente se traduz em iniciativas formais para a aplicagdo da
comunicagdo ndo violenta: 43% das pessoas ndo concordam com a afirmagdo que suas
organizacdes possua uma cultura para capacitar liderancas a aplicar a CNV em avaliagdes de
desempenho. Este nimero indica que ainda ha margem para intervenc¢ao dos responsaveis pela
gestdao de pessoas nas empresas para implementacdo de medidas que resultem em um processo
de comunicacdo ndo violenta mais disseminado por suas organizagdes € incorporado a seus
valores, em vez de ocorrer apenas por iniciativas pessoais enquanto ¢ focada apenas a entrega
de resultados de curto prazo.

DESENVOLVIMENTO DA COMUNICACAO NAO VIOLENTA

Como forma de conectar com o outro e trazer paz nas relagdes e potencial de melhorias
para o clima organizacional, o desenvolvimento da comunicacdo ndo violenta se pauta em trés
elementos para influenciar as respostas das pessoas: A linguagem utilizada, a forma de pensar
e a negociacdo nas relagdes interpessoais (Rosenberg, 2006; Baesler & Lauricella, 2014;
Mussio & Serapido, 2017). Neste sentido, € necessario lembrar que mesmo quando as pessoas
nao utilizam um tom agressivo ou violento na comunicac¢ao, as palavras utilizadas podem trazer
desconforto ao interlocutor, portanto o uso da CNV pode melhorar a forma de expressar e ouvir
0 outro mesmo em situagoes adversas.

Além de ser possivel a comparacao entre as visdes pessoais (Tabela 1) e organizacionais
(Tabela 2) sobre os temas abordados por este estudo, ha ainda a figura do lider em si, como um
potencializador de resultados e como uma figura indispensavel para a implementacdo de



mudangas de uma organizagdo. Quando questionados ha quanto tempo obtiveram vivéncia com
casos de violéncia verbal no ambiente de trabalho, 4% afirmaram nao terem entrado em contato
com este tipo de ocorréncia, 52% afirmaram que isso ocorreu pela primeira vez ha menos de
cinco anos, e para 25% isso aconteceu pela primeira vez ha mais de dez anos. Isso indica que
ha gestores que entraram em contato com a violéncia verbal apenas recentemente, enquanto
para outros a violéncia verbal ¢ um fator enraizado em sua experiéncia profissional.

E possivel associar o gerenciamento de situagdes de violéncia vivenciadas por estas
liderangas e a percepgao de que ainda ha margem para melhoria nas organizacdes a respeito da
CNV com Rosenberg (2006) e destacar a importancia da negociagdo nas relagdes entre
individuos, com ateng¢ao ao uso da linguagem na escolha de palavras e entonacao para respeitar
as diferentes formas de ser e pensar das pessoas. Com um esfor¢o continuo e uma disposi¢ao
verdadeira para o didlogo, ¢ possivel uma construcdo participativa que leve a mudangas na
forma de pensar e agir (Rogers,1957), o que pode beneficiar ndo apenas individuos, mas
organiza¢des como um todo.

CONCLUSAO

Este artigo se dedicou a estudar percepgdes de liderangas em organizagdes brasileiras
da regido metropolitana de Sao Paulo sobre comunicac¢do ndo violenta, seus beneficios e falhas
comunicacionais. Por meio da andlise do conjunto de respostas obtido por parte dos
participantes deste estudo foi possivel compreender que existem pontos positivos, mas que
também ha margem para melhorias nas organizagdes onde estes individuos atuam.

Por conta da quantidade de respondentes (N=56), nao foi possivel agrupa-los por setor
de atuacdo econdmica de suas organizagdes. Em relacdo ao género dos respondentes, foi
possivel notar a existéncia de perfis distintos: embora a principal faixa etaria das liderancas seja
de 29 a 39 anos, as mulheres entrevistadas estdo menos concentradas nesta faixa (43%) do que
os homens (62%). Além disso, enquanto os lideres masculinos possuem mais experiéncia média
(38% acima de 10 anos), a maioria das mulheres estd em seus primeiros passos como lider (51%
entre 1 e 4 anos).

Foi possivel notar que a imensa maioria da populagdo participante do estudo conhece a
comunicag¢do nao violenta (88%) e reconhece a contribui¢do de temas como a escuta ativa ou
habilidades de comunicagdo (ambas em 95%) para a atuacao das liderancas na compreensao e
resolugdo de problemas. Ao mesmo tempo, € possivel notar que segundo a percepcao destas
mesmas liderangas, suas organizagdes nao fornecem tanto respaldo para os mesmos temas: mais
de 20% dos entrevistados afirmam que suas organizagdes ndo conhecem a comunica¢do nao
violenta (27%), ndo praticam uma cultura de escuta ativa (25%) e ndo incentivam o
desenvolvimento de habilidades de comunicagao (21%).

Se for considerado que a maioria dos participantes consideram que a cultura de suas
organizagdes estimula a pratica da lideranca humanizada (61%) e o desenvolvimento da
comunicacgdo assertiva (55%), talvez seja uma questdo de alinhar entendimentos e aplicar
principios da comunicagdo ndo violenta (Rosenberg, 2006) para que a forma de atuagdo e
comunicacao das ag¢des das liderancas ndo machuque, ofenda ou aliene seus interlocutores.

Como limita¢des do estudo, além do universo amostral ja mencionado anteriormente
estdo a amostra selecionada por conveniéncia e sua concentragdo em um espago relativamente
limitado (regido metropolitana de Sao Paulo), por critérios de proximidade geografica. Dada a
recente mudanca de habitos e a facilidade de acesso a meios eletronicos de colaboragdo, pode
ser considerado para um estudo futuro a ampliacdo da amostra para outras regides brasileiras,
ou mesmo um estudo comparativo entre profissionais de diferentes paises. Qualquer que seja a
opcao, ¢ importante aumentar a amostra para que seja possivel submeter os resultados a técnicas



estatisticas mais avangadas que possam realizar inferéncias, além de verificar significancia e
correlagdes entre diferentes construtos, por exemplo.

Outro ponto que pode ser considerado para a conducdo de estudos futuros foi o fato de
algumas questdes apresentarem escores consideravelmente diferentes entre a percepgao
individual e a percep¢do organizacional como, por exemplo, a diferenga entre a percep¢ao
propria da importancia da escuta ativa e a importancia percebida pelos participantes sobre suas
organizagdes (95% e 52% de “concordo”, respectivamente, ante 4% e 25% de “discordo” para
as mesmas questdes). Um estudo futuro poderia se aprofundar na compreensao do porqué de
tal discrepancia, inclusive no sentido de buscar por vieses que modifiquem a percep¢do de um
ou mais dos elementos envolvidos: pode ocorrer a supervalorizagdo das capacidades e da
importancia de um lider sobre seu papel em uma organizacao, pode ocorrer de um determinado
lider subvalorizar ou menosprezar as contribuicdes de sua organizacdo, seja por alguma
desavenca, seja para inflar o impacto de suas agdes, ¢ podem ocorrer ambos 0s eventos
simultaneamente, isto ¢, supervalorizacao da propria lideranga e subvalorizag¢do da organizacao.

Também ¢ possivel que em um esforgo futuro os resultados indiquem um evento inverso,
ou seja: subvalorizacdo da propria importadncia, conhecimentos e colaboracdes, a
supervaloriza¢do da organizagdo, ou ambos. Vieses podem comprometer os resultados e a
analise de um estudo, mas identificar e tratar na medida do possivel (mitigando seus efeitos,
por exemplo) podem trazer contribui¢des valiosas para um estudo futuro.

Em termos gerais, ¢ esperado que este texto ajude a aumentar a compreensao existente
a respeito da tematica da comunicagdo ndo violenta, particularmente no contexto das
organizacoes e da gestdo de pessoas. Por se tratar de uma area em constante evolucdo pelas
mudangas socioecondmicas, os resultados aqui expostos possuem um valor de generaliza¢ao
limitado, e em vez de serem tidos como um exemplo facilmente replicdvel em outras
organizacdes e contextos, talvez sirvam melhor como um indicio ou como registro das
percepgdes sobre o tema em um periodo especifico, no caso o Brasil do inicio dos anos 2020,
recém-saido de uma emergéncia de saude global e ainda em meio as incertezas politicas e
econdmicas de seu tempo.
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