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RESUMO

Este trabalho investiga a aplicacdo da Comunicacao Nao Violenta (CNV)
como ferramenta estratégica no ambiente corporativo, analisando seu
potencial para promover uma cultura organizacional mais saudavel, empatica
e colaborativa. A pesquisa, de natureza bibliografica, fundamenta-se nos
trabalhos de Rosenberg (1999) e em estudos contemporaneos que
comprovam a eficadcia da CNV que, fundamentada em principios de empatia
e escuta ativa, pode transformar as relagdes interpessoais, melhorar o clima
e o desempenho empresarial. Embora existam desafios, especialmente em
culturas organizacionais hierarquicas ou resistentes a mudangas, a CNV
emerge como instrumento complementar para uma gestdo de stakeholders
mais ética e eficiente. A pesquisa confirma que a implementagdo da CNV,
ndo apenas ressignifica conflitos, mas também impulsiona a produtividade e
a satisfagdo, tornando-se pratica essencial para empresas que buscam uma
gestao humanizada.

Palavras-chave: Comunicagdo Na@o Violenta. Cultura Organizacional.
Gestdo de Conflitos. Stakeholders.



ABSTRACT

This study examines the application of Nonviolent Communication (NVC)
as a strategic tool in the corporate environment, analyzing its potential to
foster a healthier, more empathetic, and collaborative organizational culture.
The research, based on a literature review, draws upon the foundational work
of Rosenberg (1999) and contemporary studies that demonstrate the efficacy
of NVC. Grounded in principles of empathy and active listening, NVC has
the potential to transform interpersonal relationships, improve workplace
climate, and enhance business performance. Although challenges exist,
particularly in hierarchical or change-resistant organizational cultures, NVC
emerge as complementary instrument for more ethical and efficient
stakeholder management. The findings confirm that implementing NVC not
only reframes conflicts but also boosts productivity and job satisfaction,
establishing it as an essential practice for organizations pursuing humanized
management.

Keywords: Nonviolent Communication. Organizational Culture. Conflict
Management. Stakeholders.
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Palavras sdo janelas (ou sdo paredes)
Sinto-me tdao condenada por suas palavras,
Tdo julgada e dispensada.

Antes de ir, preciso saber:

Foi isso que vocé quis dizer?

Antes que eu me levante em minha defesa,
Antes que eu fale com magoa ou medo,
Antes que eu erga aquela muralha de
palavras,

Responda: eu realmente ouvi isso?

Palavras sdo janelas ou sdao paredes.
Elas nos condenam ou nos libertam.
Quando eu falar e quando eu ouvir,

Que a luz do amor brilhe através de mim.

Ha coisas que preciso dizer,

Coisas que significam muito para mim.
Se minhas palavras nao forem claras,
Vocé me ajudara a me libertar?

Se pareci menosprezar vocé,

Se vocé sentiu que ndo me importei,

Tente escutar por entre as minhas palavras
Os sentimentos que compartilhamos.

Ruth Bebermeyer



INTRODUGAO

A comunicacao, do latim communicatione, ¢ compreendida por John
Dewey (1916) como:

Um processo de compartilhamento de experiéncias até que se

tornem um patriménio comum, modificando a disposicao de

ambas as partes que dela participam. O significado ultimo de

todo modo de associagdo humana estd em sua contribui¢ao para
a melhoria da qualidade da experiéncia. (DEWEY, 1916, p. 8)

Marshall B. Rosenberg publicou, em 1999, uma obra denominada
Nonviolent Communication: A Language of Compassion na qual apresenta
um modelo comunicativo com fundamento nos principios da psicologia
humanista e na filosofia da nao violéncia (ROSEMBERG, 1999).

Conhecida como Comunica¢do Nao Violenta (CNV), esta abordagem
se estrutura com quatro componentes essenciais: observagao sem
julgamento, identificagdo de sentimentos, reconhecimento de necessidades e
formulacao de pedidos claros (ROSENBERG, 2003). Priorizando a escuta
empatica e a expressao auténtica, a CNV pretende transformar conflitos em
didlogos construtivos, a fim de promover relagdes interpessoais harmdnicas
e colaborativas.

Estudos tanto da psicologia social como da area de mediagdo de
conflitos tém comprovado a eficacia da CNV. Além disso, indicam que sua
aplicacdo em ambientes educacionais e organizacionais contribui nao so para
a reducdo de hostilidades, como para o aumento da cooperagao (LARSON,
2014; CHAPMAN, 2018). Ademais, a CNV tem potencial terap€utico aos
individuos auxiliando no gerenciamento de suas emogoes, fortalecendo
vinculos afetivos (GASKELL, 2020). Essas evidéncias apontam que o
modelo proposto por Rosenberg (1999) ¢ altamente relevante ndo sé quando
se fala em ferramenta comunicacional, mas como estratégia de

desenvolvimento pessoal e social.
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Desde sua formulacdo por Rosenberg (1999), a CNV vem sendo
implementada em diversos setores sociais, com destaque para o ambito
organizacional onde resulta na reducdo significativa dos conflitos
interpessoais, além de melhorar o clima organizacional (CHEN; TURNER,
2020). Isto ocorre porque a CNV propicia uma estrutura consolidada, voltada
para uma expressdo mais auténtica de necessidades e sentimentos dos
sujeitos, resultando na redugcdo de mal-entendidos e promovendo
colaboracdo efetiva (FISHER; SHAPIRO, 2005).

Atualmente, frente a relagdes de trabalhos cada vez mais complexas, a
CNV emerge como ferramenta indispensdvel quando se fala em
desenvolvimento de liderancas mais empdaticas e equipes mais coesas.
Johnson et al. (2021) demonstraram em seu estudo realizado em
multinacionais que organizacdes que implementaram programas de
capacitagdo em CNV registraram aumento de 27% nos indices de satisfagao
profissional e 18% na produtividade setorial. Esses dados reafirmam os
impactos positivos que a comunicacao compassiva gera ndao so6 na qualidade
de vida no trabalho, como na produtividade (KAYE, 2017).

Neste viés, a CNV ¢ altamente efetiva devido a sua capacidade de
transformac¢do de padroes comunicacionais disfuncionais. Santos e Oliveira
(2022) apontam que a aplicacao dos quatro componentes da CNV reduz os
casos de assédio moral em ambientes corporativos em 40%, criando um
ambiente no qual a comunicagdo clara fortalece a confianga institucional,
facilitando processos decisorios e a inovagdo organizacional (WILLIAMS,
2023).

Apesar de seu extraordindrio potencial, a CNV enfrenta desafios em sua
implementacao, especialmente em culturas hierarquicas ou competitivas, nas
quais a expressdao de vulnerabilidades pode ser estigmatizada (SANTOS,
2021). Entretanto, devido a sua adaptabilidade a diferentes contextos
socioculturais, a CNV se consolida como um marco tedrico-pratico na busca

por uma comunicagao mais €tica e compassiva (JONES et al., 2022).
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O objetivo deste trabalho ¢ explorar de que forma a Comunicag¢do Nao
Violenta pode ser utilizada como ferramenta estratégica em ambientes
corporativos, investigando seus impactos na gestdo de conflitos, no clima
organizacional e no desempenho organizacional.

A escolha deste tema se justifica pela crescente demanda das empresas
por solucdes que promovam um ambiente organizacional positivo,
sustentavel e produtivo, capaz de lidar com os desafios contemporaneos
como a alta competitividade, a necessidade de inovacdo, suprindo as
expectativas e necessidades dos colaboradores por ambientes de trabalho
mais saudaveis, humanos, com o objetivo de melhorar as relagdes, gerando
um maior ¢ mais soOlido valor para a empresa perante o mercado e,
consequentemente, aumentando sua produtividade.

Para atingir seus objetivos, este trabalho realizou pesquisa
bibliografica, com analise de obras fundamentais sobre essa ferramenta,
assim como de estudos e artigos cientificos que demonstram sua eficacia. A
expectativa ¢ de contribuir para a compreensdo da CNV como um
instrumento valioso para a transformacgdo das relagdes interpessoais nas
corporagdes, ressignificando conflitos, fortalecendo a inteligéncia emocional
coletiva, promovendo conexdes com todos os envolvidos no negbcio e
ambientes mais harmoniosos, produtivos e alinhados com os principios da
empatia e da cooperagdo, na vanguarda da gestao humanizada.

Para isto, este trabalho esta estruturado em cinco capitulos principais.
Na introdugdo, sdo apresentados os objetivos, a justificativa e a metodologia
adotados no desenvolvimento da pesquisa. O Capitulo 1 aborda os
fundamentos tedricos da CNV, apresentando seus principios basicos
conforme Rosenberg (1999; 2003; 2021) e as contribuigdes de Patton, Stone
& Heen (2011) sobre comunicagdo dificil. O Capitulo 2 examina os
fundamentos filoso6ficos da CNV, suas bases na psicologia humanista e teoria
da autodeterminagdo, dando énfase na relevancia da empatia, relacionando-a
a comunicagdo eficaz nas organizagdes. O Capitulo 3 conceitua o que ¢

cultura organizacional e os desafios contemporaneos, posteriormente indica
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estudos comprobatodrios dos impactos positivos da implementacao da CNV
no ambiente organizacional. Por fim, o Capitulo 4 apresenta a aplicagao
pratica da filosofia da CNV na promocao de relagdes justas e transparentes
sob a otica da Teoria do Stakeholder, finalizando o trabalho com uma
reflexdo acerca dos principais desafios e barreiras enfrentadas para a
implementacao da CNV.

Em suma, este estudo visa demonstrar que a Comunicagdo Nao
Violenta pode ser mais do que uma ferramenta de comunicagao; ela pode ser
um forte incentivador de mudangas profundas na cultura organizacional,
impactando positivamente ndo apenas as relacdes internas, mas também na
captagdo de clientes, nas relacdes externas e no desempenho geral da

organizagao.



2.

FUNDAMENTOS TEORICOS DA COMUNICAGAO NAO
VIOLENTA

2.1. Introdugao ao conceito e principios basicos da CNV

Marshall B. Rosenberg, psicologo clinico, desenvolveu a CNV na
década de 1960 como um modelo comunicacional revolucionario,
fundamentado na psicologia humanista e na filosofia da ndo violéncia.

Trata-se de uma abordagem tedrica e pratica voltada para o
estabelecimento de relagdes mais empdticas, compassivas € harmoniosas
entre os individuos. Fundamentada em principios de respeito mutuo, ¢ um
método que busca transformar a maneira como as pessoas se expressam e
ouvem umas as outras, promovendo uma comunicacdo que enfatiza a
compreensdo das necessidades humanas e o reconhecimento dos sentimentos
que permeiam as interagdes. Rosenberg (1999) propde que a maioria dos
conflitos interpessoais decorre da falta de clareza na comunicagdo e do uso
de uma linguagem que aliena e desumaniza, muitas vezes carregada de
sentimentos.

Neste sentido, a CNV apresenta-se como uma tentativa de
reformulacdo da maneira pela qual as pessoas se expressam e se escutam,
possibilitando que:

Nossas palavras, em vez de serem reagdes repetitivas e
automaticas, tornam-se respostas conscientes, firmemente
baseadas na consciéncia do que estamos percebendo, sentindo
¢ desejando. Somos levados a nos expressar com honestidade e

clareza, ao mesmo tempo que damos aos outros uma atencao
respeitosa e empatica. (ROSENBERG, 2006, p. 21-22).

Se originalmente a CNV havia sido concebida como uma ferramenta para
mediagdo de conflitos, rapidamente evoluiu para uma abordagem sistémica
que poderia ser aplicdvel em diferentes contextos em que as dindmicas

interpessoais gerassem tensdoes (ROSENBERG, 2015).
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No ambiente organizacional, frequentemente marcado por uma estrutura
hierarquica complexa e de alta competitividade, a CNV apresenta-se como
antidoto para padrdes comunicacionais considerados disfuncionais,
promovendo interagdes baseadas em empatia e cooperacdo mutua (GOMES,

2020). Conforme Gomes (2020):

A comunicacdo tradicional nas organizagdes corporativas
estrutura-se frequentemente em quatro padrles toxicos: (i)
julgamentos moralizadores, que classificam o interlocutor em
categorias absolutas; (ii) linguagem culpabilizante, que atribui
causalidade unilateral aos problemas; (iii) exigéncias coercitivas,
que utilizam ameagas como motivadores; e (iv) negagdo de
responsabilidade, que transfere a autoria das acdes para
instancias impessoais. (GOMES, 2020, p. 45).

O autor revela como padrdoes comunicacionais disfuncionais muitas
vezes passam despercebidos por estarem naturalizadas na cultura
corporativa. Esses modelos sdo utilizados de forma hegemodnica nas
empresas que perpetuam dindmicas de poder assimétricas através de
mecanismos linguisticos de dominagao que prejudica ndo s6 a eficiéncia
organizacional como o bem-estar dos colaboradores.

Se os modelos comunicacionais tradicionais se voltam para uma
dominagdo, Rosenberg propde "um processo linguistico estruturado em
quatro componentes dindmicos e interdependentes" (ROSENBERG, 2015,
p38), estabelecendo como principios basicos da CNV:

(1) Observagdo - operando como ato descritivo puro sobre os

comportamentos, sem avaliagcdes ou interpretacdes.

(i1) Sentimentos - incorporando afetos como dados validos do

dialogo, reconhecendo as emog¢des despertadas pela situagao.

(iii)  Necessidades - enraiza-se na piramide de Maslow (1993), mas

amplia o conceito a fim de incluir necessidades relacionais e de

realizacdo pessoal no contexto organizacional. Neste viés, "por tras de
todo comportamento hd uma necessidade humana universal buscando

expressao" (ROSENBERG, 2015, p. 41).
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(1v) Pedidos - formulando-se como atos de fala que englobem
positividade, concretude e negociabilidade — acdes concretas e
realizaveis.

O primeiro componente da CNV consiste na observagdo objetiva dos
fatos, ou seja, descrever o que esta acontecendo sem emitir juizos de valor
ou julgamentos moralistas. Rosenberg (2015) argumenta que, ao confundir
observagdo com julgamento, comprometemos a clareza da comunicacao e
criamos barreiras ao entendimento mutuo. A ideia € relatar o que foi visto ou
ouvido de maneira neutra, sem atribuir culpa ou intengdes negativas ao
comportamento do outro.

A CNV sugere que, quando expressamos nossas observacdes de forma
neutra, facilitamos a receptividade do outro e criamos um ambiente propicio
ao dialogo. Nas palavras de Rosenberg, "¢ fundamental separar a observagao
do julgamento, pois este ultimo gera resisténcia e defensividade"
(ROSENBERG, 2015 p. 44). Assim, ao invés de afirmar "vocé ¢
desorganizado", uma observagao neutra seria: "notei que seus documentos
estdo espalhados pela mesa". Esse tipo de formulagdo permite que a
comunicagao seja recebida de forma mais aberta, sem que o interlocutor se
sinta atacado.

O segundo componente ¢ a expressdo honesta dos sentimentos. Isto
porque, as pessoas podem ter dificuldade em reconhecer e/ou expressar seus
sentimentos de maneira clara, optando por suprimi-los ou substitui-los por
criticas. No entanto, para Rosenberg (2015), os sentimentos s3o uma parte
essencial da comunicagdo, uma vez que refletem como cada individuo esta
sendo afetado por uma determinada situagao.

Expressar sentimentos exige coragem para ser vulneravel o que
fortalece a comunicacao, pois permite que o outro compreenda o impacto
emocional de suas acdes. Na CNV os sentimentos sao comunicados de
maneira direta e especifica, sem acusar o outro de ser a razdo, o causador

dessas emocgoes.
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A Comunica¢gdo Nao Violenta promove um exercicio de refazer as
palavras, ressignificando-as. Neste viés, ao invés de dizer "vocé me
estressou", sugere-se uma formulacdo como "me sinto frustrado quando nao
consigo expressar minha opinido durante nossas discussoes". Esse exercicio
¢ primordial para evitar o uso da linguagem que aliena, promovendo uma
comunicagdo que propicie empatia e entendimento. A clareza na expressao
dos sentimentos facilita a conexdo entre as pessoas e permite que o didlogo
avance de forma construtiva.

O terceiro componente € a identificacdo das necessidades que estdo por
trds dos sentimentos expressos. Segundo Rosenberg (2015), toda emogao
estd diretamente relacionada a uma necessidade que estd sendo atendida ou
ndo. Assim, os sentimentos ndo sao provocados pelas a¢des dos outros, mas
pela relagdo entre essas acoes e as necessidades de cada individuo.

Rosenberg (2015) ressalta a ideia de que muitos conflitos surgem
porque as necessidades nao sdao comunicadas de forma clara e o
comportamento do outro ¢ interpretado como uma ameaca. A identificagao
precisa das necessidades permite que as partes envolvidas se concentrem em
solucdes que as satisfacam, invés de se fixarem em comportamentos que
consideram inadequados.

O quarto e ultimo componente ¢ a formulacdo de pedidos claros e
especificos. Dentro do contexto da CNV, os pedidos sdo formulados de
maneira a comunicar exatamente o que queremos que o outro faga para ajudar
a atender nossas necessidades. Um pedido claro evita ambiguidade e aumenta
a probabilidade de uma resposta positiva.

Desta forma, ¢ importante que o pedido seja expresso em termos de
acoOes concretas, em vez de generalizagdes ou exigéncias abstratas. Pedidos
vagos, como "eu quero que vocé seja mais responsavel", tendem a gerar
frustracdo, pois deixam o outro sem um caminho claro para agir. Por outro
lado, um pedido concreto e objetivo, como "gostaria que vocé me enviasse o

relatorio até sexta-feira", oferece clareza e facilita a cooperagao.



21

Rosenberg adverte que "pedidos sdo considerados exigéncias quando
os ouvintes acreditam que serdo culpados ou punidos se ndo atenderem a
eles” (ROSENBERG, 2015, pag. 111). Se o pedido for percebido como uma
imposicdo, € provavel que o interlocutor reaja com resisténcia ou
ressentimento. O objetivo da CNV ¢ estabelecer relacionamentos que sejam
pautados em pilares como empatia e sinceridade que acabam entendendo as
necessidades de todos.

Resumidamente, a premissa basica da CNV ¢ que todas as pessoas
compartilham as mesmas necessidades universais € que, quando essas
necessidades ndo sdo atendidas, surgem sentimentos que podem levar a
comportamentos conflituosos. Desse modo, essa ferramenta se apresenta
como um modelo de comunicacdo que promove a observacdo de maneira
objetiva dos fatos, no reconhecimento dos sentimentos e necessidades, € na
formulacao de pedidos claros e viaveis, facilitando o didlogo e promovendo
uma conexao auténtica entre os interlocutores, independente do contexto em
que a comunicagao ocorre.

A estrutura proposta por Rosenberg (1999) subverte a relacdo de
dominagdo institucional onde "a violéncia comunicacional ¢ muitas vezes
inconsciente, mas seus impactos sao profundamente disruptivos"
(ROSENBERG, 2015, p. 28), convertendo-a em didlogos auténticos. A
imagem e a tabela abaixo ilustram a diferenga entre comunicacao violenta e

nao violenta:

Figura 1 — Comunicagdo violenta x comunicacdo ndo violenta

<“B$N\S\a
<fatos
® <Sent|menms
@™ _ _ <Necessidades
L 4 < Pedidos
_<Empatia
N <Responsabilidade

A A
GIFEUAGEM D0 LOB0 acusativa, reativa, julgadora, ENGUAEEM DA GIRARAFA o simbolo da CNV € a girafa que, devido ao longo

autoritaria. Faz exigéncias e culpabiliza. pescoco, enxerga tudo do alto e € o animal que possui 0 maior cora-
¢do (que € grande para dar conta de bombear sangue até a cabeca).
A CNV é empatica, conciliadora e nao-julgadora.

Fonte: Comparagdo entre linguagem do lobo ¢ a linguagem da girafa na CNV. [S.L.:s.n.],
[s.d.]. Disponivel em: https://devlife.insper-comp.com.br/aulas/design/day-one/cnv/.
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Tabela 1: Comparagdo entre comunicagdo violenta e ndo violenta

Comunicagao

Violenta CNY

Situacao

"Observo que o projeto ndo foi entregue no
prazo (observacdo). Estou preocupado
Atrasoem "Voc€ sempre (sentimento) porque precisamos manter
entrega atrasa tudo!" nossa credibilidade (necessidade).
Podemos conversar sobre como evitar isso
no proximo projeto? (pedido)"

Fonte: o proprio autor

Desta forma, a CNV se apresenta como ferramenta estratégica capaz
de promover ambientes psicologicamente seguros (KAHN, 1990), reduzir
conflitos interpessoais ao transformar disputas em oportunidades de didlogo;
melhorar a qualidade das interagdes, potencializar os processos colaborativos
(GOMES, 2020), além de melhorar a lideranga, desenvolvendo gestores mais

empaticos e assertivos (GOLEMAN, 1995).

2.2. Contribuicoes de Patton, Stone e Heen (2011) sobre Comunicagao
Dificil e suas Bases na Psicologia Humanista e Teoria da
Autodeterminagao

A comunicacdo em ambientes corporativos frequentemente envolve
situagoes delicadas, como feedbacks criticos, negociagdes tensas ou conflitos
interpessoais. Nesse contexto, os trabalhos de Patton, Stone e Heen (2011),
autores do livro Difficult Conversations: How to Discuss What Matters Most
(1999), oferecem contribuicdes valiosas para compreender € aprimorar a
comunicagdo complexa, alinhando-se aos principios da CNV e as bases da

psicologia humanista e da teoria da autodeterminacao.

2.2.1. Comunicacgao Dificil

No contexto das relagdes interpessoais e das dindmicas de trabalho,
manter um equilibrio entre a discussao de questdes essenciais € a preservagao
de limites ¢ fundamental para sustentar relacdes continuas e produtivas.

Neste sentido, Bruce Patton, Douglas Stone e Sheila Heen no livro Difficult



23

Conversations: How to Discuss What Matters Most (1999), abordam a
complexidade dos relacionamentos humanos e a inevitabilidade dos
conflitos. Destacam que, em ambientes corporativos, onde a interacdo
humana ¢ constantemente acompanhada pela pressao e pelo desejo de fazer
contribuigdes significativas, esses conflitos podem se intensificar, tanto para
os colaboradores quanto para os gestores.

Esta perspectiva ¢ particularmente relevante em contextos de longo
prazo e ambientes corporativos, nos quais multiplos fatores contribuem para
a complexidade das relacdes. Nessa abordagem ¢ essencial desenvolver
habilidades para minimizar os impactos negativos do medo e da ansiedade,
ao mesmo tempo em que se aprende a gerenciar e resolver conflitos de
maneira construtiva, mantendo o respeito e a colaboracdo entre as partes
envolvidas.

Em ambientes corporativos, situagdes desafiadoras sdo frequentes, tais
como: (i) precisar demitir um colega de trabalho que se tornou um grande
amigo ou (il) aumento significativo do custo de um projeto, com valores
superiores aqueles informados ao cliente, sendo necessario comunicar e
repassar tais custos a ele. Essas situagdes tendem a gerar inseguranga e medo
quanto a comunicagao. Patton finaliza:

Nao existe granada diplomatica (...) Por mais que vocé tente, ndo
ha como lancar uma granada com cuidado nem como evitar
consequéncias. E guarda-la para si ndo ¢ a melhor escolha. Optar

por ndo transmitir a mensagem dificil € como ficar segurando a
granada depois de puxar o pino (PATTON et. al., 2021, pag. 20).

2.2.2. Triade estrutural para Comunicagao Dificil

Patton et. al. (2021) apresentam uma triade estrutural para compreensao
de conversas dificeis: a conversa sobre o que aconteceu, a conversa sobre os
sentimentos e a conversa sobre a identidade.

Acerca da conversa sobre o que aconteceu, ensinam que ¢ o que

demanda a maior parte do esforco e tempo, pois € o momento no qual ha o
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embate de quem esta mais correto. Em muitos casos, incluindo reunides
sobre projetos importantes, no impeto de querer ter a melhor solucdo ou de
dar um feedback negativo ao colaborador que entrega o trabalho em cima da
hora, ¢ dificil segurar a emog¢do, o medo, a ansiedade e saber utilizar bem as
palavras.

Neste viés, ndo se trata somente de saber utilizar melhor as palavras
para a durabilidade e qualidade da relacdo no ambiente corporativo, ¢
necessario que os gestores saibam olhar a relagdo como um todo, ndo
somente a situacdo conflituosa, abrindo o leque de possibilidades de
resolucao.

Sobre este tema, Forgione (2016) traz uma perspectiva ampla acerca da
forma como se pode enxergar as empresas quando diz que:

Nao se pode pensar a empresa de forma isolada. Essa visdo
confina o agente econdmico nas proprias fronteiras, desliga-o do
fundamento do mercado, reduzindo impropriamente a analise. A
perspectiva estreita ndo permite reconhecer o papel essencial

desempenhado pelas relagdes estabelecidas entre os entes que
atuam no mercado. (FORGIONE, 2016, pag. 23)

E comum que colegas de trabalho ou gestores e colaboradores tenham
percepgdes diferentes sobre o que “deu errado” em uma tarefa ou projeto.
Falas defensivas e acusatdrias ndo ajudardo na identificagao do que poderia
ter sido diferente. Por outro lado, a utilizagdo de uma comunicagao
estratégica e empatica contribui para a constru¢ao de uma narrativa conjunta.
Ao utilizar a comunicagao de maneira estratégica e empatica se constroi
uma narrativa conjunta quando, por exemplo, um gestor que observa um
desempenho insatisfatorio comeca a conversa afirmando: “notei que, nos
ultimos projetos, houve atrasos nas entregas; gostaria de entender quais
foram as dificuldades que vocé encontrou”. Esse tipo de abordagem cria uma
abertura para que o colaborador se sinta seguro em compartilhar os desafios
enfrentados, sem medo de represalias.
Uma vez que os fatos foram estabelecidos sem julgamentos, a CNV

propde que a conversa se mova para a constru¢ao de uma narrativa conjunta.
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Isso significa que, em vez de cada lado defender sua versdo dos
acontecimentos, ambos busquem compreender como suas percepcoes
individuais se entrelacam, contribuindo para um entendimento mais
completo acerca da situagdo. Esse exercicio de co-construgio ¢€
extremamente poderoso em contextos de longo prazo, pois reforga o
principio de que as relacdes profissionais sdo parcerias nas quais ambas as
partes compartilham responsabilidades e objetivos.

Desta forma, a CNV oferece uma estrutura que ajuda a transformar essa
conversa sobre “o que aconteceu” em um processo colaborativo, focado na
resolucdo de problemas e na busca de compreensao mutua. Nesse modelo
isso ¢ alcangado ao se priorizar a observacao neutra dos fatos, sem
julgamentos, antes de adentrar em interpretagdes ou conclusoes.

Em situagdes corporativas, ¢ extremamente importante separar
observagdo de interpretagdo. Isso significa comunicar os fatos como eles sao
observados, de forma objetiva e neutra, sem fazer inferéncias pessoais. Por
exemplo, em vez de dizer “vocé ¢ sempre negligente com o que deve fazer”,
uma frase repleta de julgamento e interpretagdo, a CNV sugere que a
observagao seja feita de forma objetiva e baseada em fatos. Uma forma
reformulada seria: "percebi que nas ultimas trés semanas, os relatorios de
processos atualizados foram entregues apds o prazo estabelecido.” Esse tipo
de formulacao objetiva permite que a outra pessoa envolvida se engaje na
conversa sem se sentir julgada ou atacada, o que facilita um didlogo aberto.

No ambiente corporativo, essa habilidade de diferenciar fatos de
interpretacdes ¢ crucial, pois evita que a conversa seja contaminada por
percepgdes que possam criar um animo defensivo. Segundo a ideia trazida
por Patton el. al. (2021), ¢ no debate sobre “quem esta certo” que reside o
maior risco de o conflito se intensificar. Esse cendrio ocorre, por exemplo,
em reunides nas quais as equipes discutem um projeto ou uma tarefa nao
concluida. Muitas vezes, a discussdo desvia para interpretagdes pessoais

sobre quem foi o responsavel ou sobre a competéncia das pessoas envolvidas,
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o que pode acabar prejudicando a relacdo e dificultando a resolugdo real do
problema.

Uma das grandes questdes suscitadas pelos autores diz respeito as
discussdes sobre fatos, com frequentes “conflitos de percepcdo, de
interpretagao e de valores" (PATTON et. al., 2021, pag. 32). Os autores
sugerem que, em vez de atribuir culpa, como muitas vezes ocorre em
situagdes criticas, deve-se focar no sistema de contribuicdo para
compreender as verdadeiras causas do problema e encontrar solucdes
duradouras (PATTON et.al., pag. 34).

O segundo aspecto da triade envolve a conversa sobre os sentimentos.
Situacdes como o erro grave de um estagiario em um relatéorio podem
desencadear emogdes como raiva e decepcgao. Nestes casos, o foco nao deve
estar apenas nesses sentimentos, mas em como lidar com eles.

Manifestagdes de raiva ou desespero no ambiente corporativo tendem a
ser vistas de maneira ruim e pouco produtivas. Patton et. al. afirmam que
“conversas dificeis ndo apenas incluem sentimentos, elas essencialmente sdao
sobre sentimentos” (Patton et. al., 2021, p. 35). Neste sentido, aprender a
expor emocgdes ¢ frustragcdes de maneira adequada contribui para que o
conflito seja resolvido de forma saudavel, diminuindo os riscos de
consequéncias mais graves.

No contexto corporativo, onde prevalece uma expectativa de postura
profissional que frequentemente dissocia o individuo de suas emocgodes, o
reconhecimento e a expressdo de sentimentos tornam-se particularmente
desafiadores (Patton, Stone & Heen, 2011). Tanto gestores quanto
colaboradores tendem a suprimir emog¢des consideradas negativas — como
frustracdo, desapontamento ou inseguranca — devido ao receio de serem mal
interpretados ou julgados como pouco resilientes (ROSENBERG, 2015).

Contudo, a CNV defende que a expressao auténtica e estruturada desses
sentimentos constitui um elemento fundamental para a constru¢do de
relacionamentos interpessoais saudaveis e a resolucao efetiva de conflitos

(ROSENBERG, 2015; DECI & RYAN, 2000). Quando as emogdes sao
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legitimadas e comunicadas de forma respeitosa, ocorre uma redugdo
significativa da tensdo emocional, permitindo que os envolvidos direcionem
sua energia cognitiva para a solucdo colaborativa do problema, em vez de
permanecerem imersos em padrdoes de ruminacdo ou ressentimento
(GOLEMAN, 1998).

Esse processo comega com a auto-observacdo que se resume em
reconhecer internamente o que se sente antes de comunicar ao outro. Essa
pratica € especialmente util para evitar reacoes impulsivas que poderiam
intensificar o conflito. No momento de expressar sentimentos, a CNV sugere
que se faca isso de maneira direta, mas sem atribuir culpa ou responsabilizar
o outro pelos sentimentos experimentados.

Pode-se tomar como exemplo a situagdo em que um colaborador se
sente frustrado porque seu trabalho ndo foi devidamente reconhecido durante
uma reunido de equipe. Em vez de dizer: “vocé€ nunca valoriza meu esfor¢o”,
podendo ser interpretado como um ataque, a abordagem da CNV sugere uma
expressao mais direta e baseada em responsabilidade emocional: “senti
frustracdo quando o meu trabalho ndo foi mencionado na reunido, pois
acredito que a minha contribui¢do ¢ importante para o sucesso do projeto”.

Entretanto, para que os colaboradores se sintam a vontade para
expressar sentimentos de forma aberta e respeitosa, ¢ essencial que o
ambiente corporativo seja seguro psicologicamente, por isso a abordagem
desse tipo de comunicacdo ¢ multidisciplinar. Um ambiente seguro ¢ aquele
no qual os colaboradores sentem que suas emogdes e vulnerabilidades sdo
respeitadas, assim como sabem que nao serdo usadas contra eles. A seguranga
psicoldgica ¢ um elemento essencial para que a pratica da CNV se efetive no
ambiente corporativo. Quando colaboradores se sentem livres para expressar
seus sentimentos, a comunicac¢ao se torna mais transparente e honesta.

Podemos visualizar a aplicacdo pratica nas reunides de feedback e no
gerenciamento das equipes onde frequentemente emogdes estdo em jogo. A
pratica da CNV torna-se essencial para que o colaborador e o gestor possam

discutir abertamente sobre o desempenho sem gerar ressentimento ou
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frustracdo de modo excessivo. Ao focar tanto nas observagdes quanto
nos sentimentos envolvidos, o feedback se torna uma pratica que desenvolve,
pois o colaborador entende ndo s6 o que precisa ser melhorado, como o
porqué.

Assim, ao dar feedback a um colaborador que nao atingiu uma meta, o
gestor afirma: “fiquei preocupado ao ver que ndo atingimos a meta este meés,
pois isso impacta diretamente nossos resultados e objetivos coletivos;
gostaria de entender como posso te ajudar para que superemos esses
desafios.” Essa abordagem nao s6 comunica o impacto do resultado para a
equipe, mas também demonstra ao colaborador que o gestor se importa com
seu sucesso e esta disposto a lhe fornecer o suporte necessario. Esse
diferencial torna os ambientes e relagdes empadticas e sustentaveis.

O terceiro aspecto da triade € a conversa sobre a identidade. Patton et.
al. (2021) ensinam que esta ¢ a mais desafiadora, pois diz respeito a nossa
autoestima, autoimagem e valores. Conversas dificeis geralmente envolvem
questdes importantes para quem esta participando, o que torna essas
interacoes emocionalmente carregadas. Embora possam gerar ansiedade,
também s3ao fonte de forg¢a, desde que se desenvolvam as habilidades
necessarias para lidar com essas situacoes.

Quando os individuos sentem que aspectos de sua identidade como
competéncia, confiabilidade, ética ou habilidade profissional estdo sendo
questionados ou ameagados, a reagdo emocional pode ser intensa. Essas
situagdes frequentemente envolvem sentimento de inseguranga, ansiedade e
medo, o que pode dificultar a comunicacdo e o entendimento mutuo. Neste
sentido, existem ferramentas estratégicas para que essas conversas ocorram
de maneira respeitosa e segura, ajudando a manter relacdes de longo prazo
mesmo em situagdes de potencial conflito.

Essas questdes de identidade sdao particularmente delicadas em
situacdes de avaliacdo de desempenho, feedbacks construtivos ou mudangas
organizacionais que afetam diretamente a posi¢cdo de um colaborador. Para

que esses momentos sejam tratados de forma respeitosa e construtiva, a CNV
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sugere que se evite atacar ou questionar diretamente a identidade do
outro. O foco deve estar nos fatos, nas necessidades e nos desejos, deixando
claro que o problema esta na situacdo especifica e ndo na pessoa como um
todo.

Além da autoimagem, a identidade também abrange os valores que cada
colaborador traz para o ambiente de trabalho. Valores como integridade,
responsabilidade, ética e dedicacdo sdo frequentemente parte central da
identidade de profissionais, e qualquer situagdo que pareca contradizer ou
desvalorizar esses principios, pode gerar uma forte reacdo emocional.

Pode-se tomar como exemplo um colaborador que se orgulha de ser
ético e transparente, que se sente profundamente ofendido se for injustamente
acusado de falta de integridade. Em situacdes como essa, a CNV encoraja
que as conversas sejam conduzidas com extrema empatia € consideracgao,
permitindo que a pessoa expresse seus sentimentos e pontos de vista em vez
de simplesmente negar a acusagdo ou “passar por cima” do conflito.

No contexto corporativo, um dos desafios mais recorrentes pode ser o
de ajudar os colaboradores a entenderem que feedbacks sobre seus
desempenhos nao sdao julgamentos sobre quem eles s3o como pessoas, por
isso ¢ importante que o foco ao comunicar algo seja alocado em
comportamentos € acdes especificas € ndo em caracteristicas pessoais.

Conversas dificeis sobre identidade podem ainda despertar sentimentos
de vulnerabilidade, pois tocar em aspectos profundos da autoimagem e dos
valores requer sensibilidade. Ao ouvir atentamente e validar os sentimentos
do outro, o gestor ou colega mostra respeito pela identidade e pelos valores
dessa pessoa, o que ajuda a construir um ambiente de respeito mutuo. Em
situagdes em que um colaborador sente que sua identidade esta sendo
questionada, ¢ essencial que ele sinta que sua perspectiva ¢ respeitada e
levada em consideracao.

Desta forma, a aplicagdo pratica para lidar com questdes de
reconhecimento e reputagdo exige estratégia e sensibilidade, pois sdo

componentes importantes que impactam o bem-estar e a motivagao.
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FUNDAMENTOS FILOSOFICOS E PSICOLOGICOS DA CNV

Este capitulo tem como proposito investigar os fundamentos filoséficos
e psicologicos que embasam a Comunicagdo Nao Violenta (CNV),
aprofundando as bases tedricas apresentadas no Capitulo 1. Enquanto o
primeiro capitulo explorou os principios praticos da CNV e suas aplicacoes
iniciais no ambiente corporativo, este capitulo busca desvendar as raizes
conceituais que sustentam essa abordagem, conectando-a a correntes do

pensamento humanista e a teorias da psicologia do comportamento.

3.1. Fundamentos Filoséficos da CNV: Humanismo e Abordagem
Centrada na Pessoa

Muito mais do que um simples método de comunicagdo, a CNV se
baseia em principios filosoficos profundos, enraizados no humanismo. A
Psicologia Humanista, emergida na década de 1950 em oposicdo ao
behaviorismo e a psicanalise, coloca o potencial humano e a autorrealizacao
no centro do desenvolvimento pessoal. Carl Rogers (1983), um de seus
principais expoentes, desenvolveu a Abordagem Centrada na Pessoa (ACP),
cujos principios fundamentam diretamente CNV de Rosenberg.

A ACP de Rogers (1983) possui trés pilares constitutivos: empatia,
congruéncia e aceitacdo incondicional, oferecendo fundamentos essenciais
para a pratica da CNV em ambientes organizacionais.

Quando se fala em empatia como Competéncia Organizacional, Rogers
(1983, p. 142) a descreve como a capacidade de "entrar no mundo do outro
sem julgamento", principio que se materializa na escuta ativa das
necessidades na CNV. Em ambientes corporativos, essa habilidade ¢

essencial ndo so para lideres - ao compreender frustracdes de equipes sem
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personalizar conflitos -, como para as equipes multidisciplinares,
validando perspectivas diversas.

Neste viés, a SAP (2019), em estudo realizado com gerentes,
demonstrou que apds implementagdao de treinamentos em escuta empatica
houve reducao de 40% em mal-entendidos.

O principio da congruéncia ou autenticidade pressupde um alinhamento
entre sentimentos, pensamentos e expressao verbal. Rogers (1983) ensina
que incongruéncias comunicativas geram desconfianga o que leva a
deterioracdo das relagdes. Na pratica empresarial, podemos observar este
pilar em situacdes de feedback, quando frases como: "percebi que o relatorio
teve atrasos; como posso apoiar?" demonstram maior eficicia se comparadas
a respostas incongruentes. Neste viés, a Harvard Business Review (2021)
publicou uma pesquisa corroborando que lideres congruentes conseguem
indices 25% superiores de engajamento organizacional.

Ja quando se fala em aceitagdo incondicional, Rogers (1983) propde
que nao se faca a valoragdo do outro com base em comportamentos
especificos. Na pratica empresarial, este principio se aplica especialmente
nos processos de gestdo de desempenho, onde é recomendado separar de
forma clara a critica a a¢ao da identidade do colaborador. Frases como: "este
relatorio precisa de ajustes" preserva a autoestima e motivacdo do
profissional, enquanto avaliacdes pessoais como: "voc€ ¢ desleixado"
comprometem o desenvolvimento e o clima organizacional.

Os trés pilares apresentados por Rogers (1983) tém capacidade de
transformar a CNV em uma poderosa ferramenta estratégica, capaz de
promover ambientes de trabalho mais saudaveis, produtivos e inovadores,
indispensdveis quando se pensa no cendrio altamente competitivo
contemporaneo.

Rogers (1983), com sua linha de conduta centrada ne pessoa, ofereceu
a Rosenberg (2021) uma visdo sobre a importincia de criar um espago
seguro, de apoio e acolhedor para que as pessoas pudessem expressar seus

sentimentos e necessidades sem medo de qualquer tipo de julgamento.
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Rosenberg (2021) aponta que se a linguagem pode se tornar uma forma
de violéncia quando usada para julgar, criticar ou culpar os outros. Assim, a
CNV busca eliminar essas formas de violéncia ao substituir julgamentos por
empatia e entendimento mutuo. A ideia ¢ que a verdadeira paz s6 comega
quando abandonamos o desejo de punir ou controlar o outro e passamos a
focar em nossas necessidades comuns.

A Abordagem Centrada na Pessoa e a Comunicagdo Nao Violenta
compartilham a visdo de que as necessidades humanas universais como
seguranga, respeito e autonomia, sao os fundamentos das interacdes. A CNV
emerge como ferramenta capaz de desvendar diferentes camadas das
necessidades, transformando conflitos em oportunidades de entendimento
mutuo.

Neste sentido, faz-se necessario entender a hierarquia de necessidades
proposta por Maslow (1954), que vem complementar a ACP, fornecendo
estrutura tedrica para CNV. Pensando no contexto organizacional, a empatia
nas relagdes interpessoais, potencializada por praticas de feedback nao
violento e criagdo de ambientes psicologicamente seguros, motivam o0s
comportamentos ¢ caminham de maos dadas para o sucesso organizacional

como um todo, conforme veremos a seguir.

3.2. Bases psicolégicas da CNV: a Psicologia Humanista

Outros principios que também fundamentaram a CNV foram os
propostos pela Psicologia Humanista, desenvolvida por Abraham Maslow e
Carl Rogers em meados do século XX, que revolucionou a compreensdo do

comportamento humano ao focar no potencial de crescimento e
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autorrealizacdo do individuo. Neste viés, a CNV ao atender as
necessidades humanas basicas, promove um clima organizacional saudavel.
Abraham Maslow propde em 1954 que as necessidades humanas se
dispoem em forma de piramide, onde as mais basicas devem ser satisfeitas
antes que as superiores possam ser alcancadas. Para o autor haveriam cinco

niveis de necessidades, conforme Figura 2.
Figura 2: Hierarquia das necessidades segundo Maslow

Autorrealizacao

Estima
Sociais
Seguranca

Necessidadesfisiologicas

Fonte: Cazelato & Brito (2017, p. 10)

Maslow (1954) afirma que as necessidades fisiologicas seriam os
requisitos bioldgicos para a sobrevivéncia como alimento, 4gua e repouso; as
necessidades de seguranga estariam ligadas a estabilidade, protecdo e
auséncia de medo; as necessidades sociais aos relacionamentos, afetos e
senso de pertencimento; as necessidades de estima ao reconhecimento,
autorrespeito e valorizagdo; e as necessidades de autorrealizacao a realizagdo
do potencial méximo e crescimento pessoal.

Desta forma, o autor entende que os homens sdo motivados a satisfazer
primeiro suas necessidades mais basicas antes de poderem aspirar as mais
elevadas. No contexto organizacional a compreensdo desta hierarquia
oferece um mapa capaz de propiciar ambientes de trabalho que realmente
atendam as necessidades dos colaboradores.

Quando se fala em CNV, a teoria de Maslow (1954) oferece

ferramentas praticas para atender a cada nivel de necessidades no ambiente
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corporativo. No nivel da seguranga, a CNV cria um espago psicoldgico
protegido onde colaboradores podem expressar preocupagdes sem medo de
julgamentos. Isto porque a abordagem proposta por Rosenberg (2003) se
manifesta em formulagdes como "percebi que ha preocupagdo com os prazos;
vamos discutir como ajustd-los?", que reduzem a ansiedade e o medo
organizacional. No nivel do social, a CNV estimula a escuta empdtica ¢ a
validagdo emocional entre diferentes membros das equipes. J& no nivel da
autorrealizacdo, a CNV estimula a criatividade e a autonomia, utilizando
feedback nao violento e gerando solucdes inovadoras.

Assim, a CNV integrada a teoria de Maslow (1954) busca reconhecer e
atender as necessidades humanas fundamentais através da comunicagao
compassiva, oferecendo uma estrutura robusta para desenvolver ambientes
de trabalho mais saudaveis e produtivos, nos quais o capital humano ¢

satisfeito, desenvolvendo seu potencial méaximo.

3.3. Teoria da Autodeterminacgéao (TAD)

A TAD, desenvolvida por Edward Deci e Richard Ryan (2000),
representa um marco na compreensao da motivacao humana ao identificar
trés necessidades psicologicas basicas universais: autonomia, competéncia e
relacionamento. Estes trés pilares, quando satisfeitos, promovem ndo sé o
engajamento no trabalho como o bem-estar psicoldgico dos colaboradores
(DECL RYAN, 2017).

Quando se fala em autonomia na Teoria da Autodeterminagdo (TAD),
Deci e Ryan (2000) a definem como a necessidade psicoldgica fundamental
de se sentir agente das proprias decisdes, exercendo controle sobre as
proprias acgdes. No contexto organizacional, pode-se observar essa
necessidade dos colaboradores na busca por participagdo na tomada de
decisdes que os afetam, na possibilidade de flexibilidade na execucdo de
tarefas e no reconhecimento de seus conhecimentos.

Uma linguagem controladora, com expressdes imperativas como: "vocé

deve fazer assim" ou "siga exatamente este processo", constitui uma das
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principais barreiras a autonomia no ambiente de trabalho. Além disto,
este tipo de comunicagdo associa-se ao aumento do estresse laboral e a
redugdo da criatividade (BAARD et al., 2004).

A CNV promove autonomia ao substituir exigéncias por pedidos
negociados, transformando a dinamica de poder nas organizagdes. Observa-
se a formulacdo de questionamentos abertos como: "de que forma vocé
planeja resolver este desafio?"; o reconhecimento das competéncias do
interlocutor como: "confio na sua capacidade de encontrar a melhor solug¢ao";
e o estabelecimento de limites através de acordos mutuos como: "quais
prazos sao realistas para vocé?”.

Dados do Gallup (2022) apontam que organizacdes que adotam praticas
de CNV apresentam 25% menos turnover por insatisfacdo com a gestao; 31%
maior engajamento dos colaboradores; e 18% mais produtividade nas
equipes. Esses resultados comprovam que a CNV ¢ ferramenta eficaz contra
os efeitos negativos do microgerenciamento, criando ambientes de trabalho
que satisfazem a necessidade humana basica de autonomia.

Quando se fala em relacionamento na TAD, Deci e Ryan (2017)
ensinam que € "a necessidade universal de sentir-se conectado a outros, de
pertencer a um grupo social e de cultivar relagdes significativas
caracterizadas por cuidado mutuo e aceitacao" (DECI; RYAN, 2017, p. 34).

Destacam que relacionamentos auténticos sdo fundamentais para o
bem-estar e o desempenho organizacional. No contexto organizacional,
observa-se intensa complexidade de interagdes humanas, razao pela qual a
qualidade dos relacionamentos tem papel estratégico. Neste sentido, pesquisa
da Fundacao Getulio Vargas (FGV, 2022) identificou que equipes com alto
nivel de confian¢a mutua alcangam 60% mais metas coletivas. Isto porque a
confianga aumenta o bem-estar, o engajamento € a cooperacao em equipe.

Quando se fala em competéncia na TAD, Deci e Ryan (2017) ensinam
que ¢ "a necessidade universal de sentir-se eficaz nas interacdes com o
ambiente e de experimentar oportunidades para exercer e expandir as

proprias capacidades" (DECI; RYAN, 2017, p. 148).
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No contexto organizacional, essa necessidade se manifesta como a
crenga do individuo em sua capacidade de realizar tarefas com eficacia e
dominar desafios profissionais. Neste viés, algumas barreiras que surgem
para sua satisfacdo seriam: o feedback genérico como "bom trabalho"
(KLUGER; DENISI, 1996), a linguagem avaliativa como "vocé errou isso"
(DECI et al., 1999) e os desafios desproporcionais como tarefas muito faceis
ou dificeis que comprometem a percep¢ao de competéncia (VALLERAND,
1997). Assim, a CNV como ferramenta propde ndo so técnicas de feedback
eficaz, com alternativas concretas para desenvolver a competéncia, através
de observacoes especificas e linguagem voltada para o desenvolvimento,

através da empatia.

3.4. O papel da empatia na CNV

A empatia ¢ o cerne da CNV, sendo compreendida como uma
habilidade multidimensional que envolve tanto componentes cognitivos
quanto afetivos. Na visdo de Rosenberg “a empatia ¢ a compreensao
respeitosa daquilo por que os outros estdo passando” (ROSENBERG, 2021,
pag. 117). A empatia permite que as pessoas vejam além das palavras ou
acoes que podem inicialmente parecer ofensivas ou inadequadas, e
enxerguem as necessidades humanas subjacentes.

A pratica da empatia tem dois aspectos principais: a auto empatia, que
envolve a capacidade de reconhecer e compreender os proprios sentimentos
e necessidades, e a empatia com o outro, que requer a escuta ativa € o
reconhecimento das emocoOes e necessidades do interlocutor. Quando
praticamos a empatia, somos capazes de construir pontes de entendimento,

mesmo em situagdes de conflito.
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O filésofo Chinés Chiang-Tzu afirma que a empatia em sua esséncia,
verdadeiramente, ¢ capaz de fazer uma pessoa realizar a escuta com todo o

S€u SCr:

4

Ouvir somente com os ouvidos ¢ uma coisa. Ouvir com o
intelecto € outra. Mas ouvir com a alma ndo se restringe a um
unico 6rgdo — o ouvido ou a mente, por exemplo. Portanto, exige
o esvaziamento de todos os sentidos. E, quando os sentidos estao
vazios, todo o ser escuta. Ocorre entdo a compreensao direta do
que esta ali diante de vocé que ndo pode nunca ser ouvido com
os ouvidos ou comprometido com a mente. (CHIANG-TZU in
ROSENBERG, 2011, p. 112)

Rosenberg (2021) destaca essa dindmica de como receber com
empatia. Na pratica empatica, superamos as barreiras da incompreensao e
estabelecemos uma comunicacao genuina, promovendo a solugdo pacifica de
conflitos. Uma técnica muito utilizada ¢ a de parafrasear, realizada apds
observar os sentimentos e necessidades do outro:

Se a percep¢do da mensagem da outra pessoa foi precisa, uma
parafrase confirmara esse fato para ela. Por outro lado, se nossa

parafrase estiver incorreta, daremos ao outro a oportunidade de
nos corrigir. (ROSENBERG, 2021, pag. 122).

Essa técnica tem o objetivo de validar a fala do outro ao mesmo tempo
em que confirma o que o outro quer dizer, fazendo-o refletir sobre o que foi
dito, abrindo um caminho para conhecer mais a si e seus sentimentos. E um
chamado ao autoconhecimento. Assim, a técnica de parafrasear ¢ usada
quando se faz necessario contribuir para maior compaixao e entendimento.

A CNV recomenda que as parafrases se apresentem como perguntas.
Rosenberg (2021) também nos direciona para que, antes de realizarmos essas
perguntas ao interlocutor, manifestemos primeiro nossos sentimentos e
necessidades. Propde:

No caso de se decidir pedir informagdes dessa maneira, constatei
que as pessoas se sentem mais seguras se primeiro revelarmos

nossos sentimentos e necessidades que motivam as perguntas.
(ROSENBERG, 2021,pag. 123).
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A Comunicag¢do Nao Violenta oferece um conjunto de principios e
praticas que tém o potencial de transformar a maneira como nos relacionamos
€ nos comunicamos com 0s outros. Seus fundamentos teodricos, baseados na
observagao sem julgamento, na expressao dos sentimentos, na identificacao
das necessidades e na formulagdo de pedidos claros, proporcionam uma base
solida para a construcao de didlogos mais empaticos e cooperativos.

A influéncia filosofica de pensadores como Carl Rogers refor¢a o
carater humanista e pacifista dessa ferramenta, tornando-a poderosa para a
transformagdo das relagdes interpessoais. Ao aplicar os principios dessa
filosofia, ¢ possivel ndo apenas reduzir os conflitos e as tensdes nas
interacoes cotidianas, mas também promover um ambiente de respeito e
compreensdao mutua, onde todos possam ter suas necessidades reconhecidas
e atendidas de maneira compassiva.

No competitivo mundo dos negocios, a CNV emerge como uma
ferramenta transformadora e vai muito além da melhoria comunicacional,
redesenhando relagdes profissionais e impulsionando resultados, o que faz
dela estratégia e vantagem, ao mesmo tempo em que cria culturas

organizacionais mais humanizadas e eficazes.
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CULTURA ORGANIZACIONAL, CNV E DESEMPENHO

4.1. Cultura Organizacional
De acordo com Schein (2009):

A cultura organizacional ¢ o conjunto de pressupostos basicos
que um grupo inventou, descobriu ou desenvolveu para poder
lidar com problemas de adaptacdo externa e integragdo interna,
os quais funcionam bem o suficiente para serem considerados
validos e ensinados a novos membros como forma correta de
perceber, pensar, sentir. (SHEIN, 2009, p.3).

O autor ensina que as pessoas que integram as corporagdes trazem
consigo seus modos de falar, vestir, alimentar e observar o mundo. Em suma:
as pessoas trazem suas culturas particulares para a cultura organizacional.

O’Reilly e Chatman (1996, p 160) complementam ao afirmarem que “a

cultura ¢ um sistema de valores compartilhados, que definem o que ¢
importante, € normas que determinam as atitudes e os comportamentos
adequados para os membros da organizacao (como se sentir € se comportar)”.

Ja Robbins (2005) destaca a existéncia de um consenso sobre o

entendimento da cultura corporativa como um sistema de valores que sao
compartilhados pela equipe, diferenciando uma corporagdo das demais. Para
o autor “a cultura organizacional se refere a maneira pela qual os funcionarios
percebem as caracteristicas da cultura da empresa, e ndo ao fato de gostarem
ou nao delas” ( ROBBINS, 2005, p. 376).

Considerando essas defini¢des, percebe-se que a cultura organizacional
descreve um sistema coletivo que integra estruturas ja estabelecidas
socialmente, constantemente reforcadas por seus membros. Esse sistema
coletivo resulta em um padrio estdvel de integracdo, profundamente
enraizado, especialmente no contexto das corporagdes.

Schein (2009) ensina que a cultura das organizagdes se manifesta em

trés niveis: artefatos, valores assumidos e pressupostos subjacentes,
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conforme Figura 3. Vale destacar que existe interacOes constantes e

fluentes que conversam entre os diferentes niveis.

Figura 3: Niveis de Cultura Organizacional segundo Schein

Estruturas e processos organi-

Artefatos —» zacionais visiveis (dificeis de
decifrar).
Valores Estratégias, objetivos e filosofias
—
assumidos (justificativas adotadas).
Inconsciente, crengas, percep-
Pressupostos ¢des, pensamentos e sentimen-
o
subjacentes tos pressupostos (ultima fonte

de valores e acoes).

Fonte: Adaptado de Schein (2009, p.21)

O autor explica que no nivel dos artefatos se encontra o que voce€ vé e
consegue perceber ao seu redor, sdo todas caracteristicas que conseguimos
observar, como: o tipo de roupa que se usa no local, a composicao dos
moveis, a diferenca entre as cadeiras dos estagiarios das cadeiras dos
advogados, ou de um cargo de chefia para a dos demais colaboradores ou
ainda a maneira de se comportar.

J& os valores assumidos s3o as normas e valores compartilhados e que
sustentam a cultura, direcionando o comportamento da organizacao e de seus
funcionarios (Pasetto; Mesadri, 2012). S3o as crengas, aquilo que a maior
parte do corpo integrante da corporacgao acredita.

Por fim, no nivel de pressupostos subjacentes estdo todos aqueles
elementos entendidos como a verdade, os pressupostos inquestionaveis, as

certezas tacitas mais profundas. Para Schein (2009), os valores tacitos nao
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sdo conscientemente explicitados, pois resultam de um procedimento de
aprendizagem que € permanente.

Desta forma, constituindo um sistema complexo de significados
compartilhados que orientam o comportamento dos membros de uma
organizacdo, a cultura organizacional quase que institui uma forma de
manual, ainda que ndo inscrito, o funcionamento do cotidiano (SCHEIN,
2017).

Fleury (2019) revela que a cultura organizacional ndo ¢ um elemento
estatico, mas um fendmeno que evolui e se transforma a partir das interagdes,
além disso organizagdes com culturas bem definidas sdo 30% mais
consistentes em seus processos decisdrios. A autora aponta quatro funcdes
essenciais da cultura nas organizagdes, a saber: estabelecer fronteiras
identitérias, gerar comprometimento coletivo, promover estabilidade social e
servir como mecanismo de controle comportamental.

De acordo com a definicdo proposta por Schein (2009), a cultura
corporativa tem carater dinamico, podendo ser aprendida, modificada e
passada as outros membros da equipe. Nesse sentido, esse tipo de cultura tem
como funcdo ofertar solugdes estaveis para problemas de integracdo interna
e adaptacao externa (CHU, 2010). Isto porque, se interacdes humanas
acontecem, principalmente, dentro do ambiente corporativo, pode-se pensar
que ha sempre risco de conflito neste local.

Embora uma cultura organizacional forte e bem estabelecida traga
coesdo e 1dentidade a corporacdao, ela também pode gerar desafios
significativos. Muitos problemas podem surgir no ambiente corporativo,
mesmo com essa integragcdo cultural, como: queda na produtividade,
dispersdo dos objetivos e impacto negativo na saude dos funciondrios. A
cultura organizacional pode contribuir ainda para pressoes e padroes rigidos
que, em vez de promoverem engajamento, acabam gerando desgaste,
prejudicando o bem-estar dos colaboradores.

Neste viés, os trés tipos de conflito mais comuns em ambientes

corporativos sdo: conflito de tarefa, conflito de relacionamento e conflito de
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valor. O conflito de tarefas geralmente envolve questdes mais
concretas que sdo relacionadas as fungdes e atribuicdes de trabalho dos
funcionarios e podem ocasionar conflitos e disputas sobre procedimentos,
recursos, divergéncias de opinides, politicas, expectativas no trabalho,
julgamentos e interpretagdes de fatos (SHONK, 2024).

Ressalta-se que o conflito de tarefas tem sua natureza em algo mais
enraizado e profundo do que parece. Por exemplo, ao refletir sobre colegas
de trabalho que estdo em conflito sobre quem realizard a representacdo da
empresa em um evento, percebe-se que isso pode estar enraizado em um
sentimento de rivalidade ou de superioridade.

Os conflitos de relacionamento surgem de diferengas de personalidade,
questdes de gosto e até mesmo estilos de conflitos (SHONK, 2024). Sao
pessoas que estdo em um ambiente fora do seu ciclo social, em um ambiente
que nao aquele escolhido por elas mesmas de acordo com suas afinidades.
Essas pessoas, fora do ambiente corporativo, talvez ndo se encontrassem,
mas, ali tentam ter uma boa relagdo e convivéncia. Desta forma, mesmo que
exista uma cultura organizacional prevista, analisando os niveis e os valores
individuais de cada um, conflitos de relacionamento se tornam comuns em
uma organizagao.

Ja conflito de valores pode surgir de diferengas fundamentais em
identidades e valores, incluindo diferencas quanto a orientagdes politicas,
religiosas, éticas, normativas, entre outras (SHONK, 2024). Essas disputas
sobre valores podem surgir frequentemente e de maneira muito forte quando
se trata de decisdes e politicas de trabalho.

De acordo com o professor do Instituto de tecnologia de Massachusetts
(MIT), Lawrence Susskind (2014), disputas envolvendo valores tendem a
aumentar a defensividade, a desconfianga e a alienag¢do. O que ocorre € que
as partes envolvidas podem estar tdo determinadas a defender seus valores
que acabam rejeitando qualquer negociagdo que poderia atender a outros
interesses que possuam. Esse apego rigido pode limitar o didlogo e impedir

solugdes mutuamente benéficas, pois o foco exclusivo nos valores tende a
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bloquear concessdes € compromissos que poderiam equilibrar diferentes
necessidades.

Desta forma, ¢ extremamente importante que as organizagdes estejam
preparadas para lidar com esses conflitos, ndo somente para estabelecer um
ambiente de trabalho equilibrado, mas para o melhor desenvolvimento da
propria corporagdo. Estar preparada para lidar com esses conflitos significa
perseguir e propiciar a convivéncia harmoniosa da equipe, promovendo
melhores frutos de inovagdo, solugdes para as demandas das atividades
organizacionais € manuten¢do da boa saude e qualidade de vida.

Neste viés, relacionar cultura organizacional e¢ comunicagdo ¢
indispensavel, isto porque padrdes comunicacionais - colaborativos ou
autoritarios — refletem e reforcam a cultura na qual se inserem (SCHEIN,
2017). Ao adotar principios da CNV, a organizagdo transforma sua cultura,
que passa a se caracterizar pela substituicao de julgamentos e conflitos por
observagdes objetivas, énfase na expressao auténtica de sentimentos e
necessidades e estabelecimento de padrdes relacionais baseados em empatia

mutua.

4.2. CNV no contexto corporativo: causas de conflitos e beneficios de
sua aplicagao
E facil perceber a CNV como uma ferramenta de comunicagio que se
destaca como uma abordagem poderosa para transformacao das relagdes
interpessoais dentro das organizagdes. Ao fomentar um ambiente de empatia,
respeito mutuo e compreensdo, a CNV oferece uma série de beneficios que
vao além da simples resolucao de conflitos, impactando diretamente a cultura
organizacional e, por conseguinte, a eficacia e o desempenho das empresas.
A combinagdo entre a comunicac¢ao interna corporativa e as praticas da
Comunicacao Nao Violenta pode trazer beneficios transformadores para toda
a organizagao, abrangendo desde o clima organizacional até o desempenho e
a satisfacdo dos colaboradores. A aplicagdio da CNV possibilita o

estabelecimento de relagdes de confianga, impulsiona a qualidade da
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comunicagdo interna, facilita a compreensao mutua, além de promover
a resolucdo de conflitos de forma mais eficaz ¢ emocionalmente saudavel
(CARVALHO, 2020).

Rosenberg (2006) chama aten¢do sobre a importancia da consciéncia
sobre a propria maneira de se comunicar. Bittencourt (2014) aponta que a
comunicac¢do deficiente € um dos elementos que caracterizam os ambientes
organizacionais com clima ruim, gerando grandes problemas e custos
invisiveis para a organiza¢ao. Paschoalin (1996) complementa:

Dentro de uma mesma sociedade, as pessoas sdo diferentes entre
si. Ha diferencgas individuais e sociais que revelam variedade de
temperamento, preferéncias, idade, sexo, profissdo, posi¢do
econdmica e cultural, grau de escolaridade, local em que reside

etc. No ato da fala essas diferencas sdo evidenciadas.
(PACHOALIN, 1996, p. 27)

Como o processo de comunicacdo ocorre continuamente em um
ambiente organizacional, ndo s6 conflitos podem ser criados, como a todo
momento o clima pode ser afetado, para melhor ou para pior.

A CNV oferece um impacto significativo na criacdo de um ambiente de
trabalho mais colaborativo e harmonioso, um beneficio essencial em
qualquer organizagao moderna. Ao adota-la, as empresas promovem uma
cultura em que os colaboradores sdo encorajados a expressar seus
sentimentos e necessidades de forma clara, sem recorrer a julgamentos ou
criticas. Esse processo de comunicagdo genuina facilita uma compreensao
mutua profunda, reduzindo consideravelmente a incidéncia de mal-
entendidos e conflitos - comuns em ambientes de trabalho tradicionalmente
competitivos.

Na sociedade contemporanea, a maioria das atividades, seja na
prestacdo de servicos ou na produgdo de bens, ocorre por meio de
organizagdes. Existe entdo uma conexdo intrinseca entre individuos e
organizacoes, pois ao discutirmos as instituigdes, estamos automaticamente

abordando as pessoas que as compdem, conferindo-lhes uma identidade
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Unica — construida a partir da relagdo, do contato e da troca, que inclui a
comunicagdo. Mas, nem sempre essa dinamica acontece em harmonia.

Uma pesquisa, realizada em 2022, analisou questdes relacionadas a
conflitos de trabalho e consequéncias adversas a saude em 1.493
trabalhadores que procuraram servico hospitalar para estresse e assédio
relacionados ao trabalho durante um periodo de 3 anos (CASTELLINI;
CONSONNI; COSTA, 2022). Nos resultados do estudo observou-se que os
problemas criticos mais comumente relatados foram:

e adversidades pessoais vivenciadas - problemas como assédio
moral, pressdo psicologica e conflitos interpessoais;
disfuncionalidades organizacionais - falta de estrutura,
comunicag¢do ineficaz, excesso de demandas ou jornadas
exaustivas.; €

e desvalorizagdo e rebaixamento - falta de reconhecimento,
desigualdade salarial ou hierarquica, humilhagdes no ambiente
de trabalho.

No geral, uma ou mais “agressoes a pessoa” foram relatadas por 81,6%
dos entrevistados, “agressoes a situagcdo de trabalho” por 92,1% e “acdes

punitivas” por 53,2%. Como consequéncias adversas a saide observou-se:
estresse cronico, ansiedade, depressao e possiveis afastamentos por doenga.
Rosenberg (2021) destaca que a utilizacdo da abordagem da CNV
convida a organizagao a redefinir sua cultura e os sujeitos a redefinirem suas
formas de se expressar e ouvir aos outros. A CNV enfatiza que a
comunicag¢do deve ser pautada por respostas conscientes e empaticas, em vez
de reacOes automaticas ¢ defensivas. Isso ¢ crucial em ambientes
corporativos, nos quais a pressdo constante por resultados pode
frequentemente levar a interagdes truncadas, reativas, conflituosas e até
mesmo agressivas, culminando em consequéncias graves para a saude dos
sujeitos, conforme demonstrado na pesquisa.
A pratica da CNV, ao transformar o modo como os colaboradores se

relacionam, promove um ambiente em que o respeito € a empatia sao valores
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centrais. Assim, em vez de se concentrar em apontar erros ou em
estabelecer culpados, a comunicacao torna-se empatica orientando as pessoas
a expressarem suas emogoes € necessidades de maneira que nao apenas evita
confrontos desnecessarios, mas também constréi um entendimento mais
profundo entre as partes envolvidas e o todo.

Além disso, esse tipo de comunicagao ndo apenas melhora as interagoes
cotidianas, mas também cria um ambiente de trabalho mais cooperativo, no
qual todos se sentem valorizados e compreendidos, culminando na
construcao de relagdes de trabalho em equipe mais funcionais e produtivas.

Castellini et. al. (2023) apontam que a abordagem empatica ajuda a
eliminar a cultura de culpa e critica que pode ser tdo prevalente em muitos
locais de trabalho. Rosenberg (2021) sugere a ideia de que, ao focar na
explicitagdo do que esta sendo percebido, sentido e necessitado, a CNV
permite que os colaboradores descubram uma maior profundidade em sua
compaixao e em suas conexdes com 0s outros.

Essa mudanca de perspectiva pode transformar profundamente a
dindmica organizacional, resultando em um ambiente com comunicagdo
mais fluida e conflitos solucionados de maneira mais pacifica e produtiva.

Assim, em um ambiente em que a CNV ¢ praticada, ha uma maior
probabilidade de se criar uma cultura de confianga e colaboragao, onde os
colaboradores se sentem seguros para expressar suas ideias e preocupacoes.
Isso ¢é especialmente relevante em contextos de alta pressdo, onde a tendéncia
natural pode ser a de adotar uma comunicagao mais direta e, por vezes,
agressiva.

A Associacdo Brasileira de Comunicacdo Empresarial (ABERJE),
conduziu, uma pesquisa sobre Comunicacao Nao Violenta nas Organizacoes
no Brasil (ABERIJE, 2020). A pesquisa, realizada com empresas nacionais e
multinacionais, envolvendo 327 profissionais, teve como objetivo mapear a
percepcao dos profissionais em relagdo a aplicacdo dos principios da CNV
em diferentes niveis organizacionais: ‘“Minha Equipe”, ‘“Meus Pares”,

“Lideranca” e “Empresa”.
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Apos realizada a analise, observou-se que 52% dos participantes nao
tém as necessidades atendidas, demonstrando sentimentos como frustracao e
desanimo, resultado que pode ser explicado pela falta de empatia, apontada
como uma pratica importante para 89% dos colaboradores. Neste sentido,
quando as necessidades sdo atendidas, os sentimentos mencionados sao
despreocupacao, seguranca, calma, realizacao e satisfacdo (Ayres, 2021).

A pesquisa apontou ainda que a auséncia de praticas de CNV no
ambiente corporativo gera consequéncias significativas, como:

e aumento de conflitos interpessoais e deterioragdo do clima
organizacional, criando um ambiente téxico marcado por
desrespeito e frustracao;

e menor produtividade que acaba sendo afetada devido a mal-
entendidos frequentes e ao desgaste emocional reflexo de
interacOes agressivas ou pouco empaticas;

e alta rotatividade de talentos, uma vez que profissionais
qualificados tendem a buscar organizagdes que valorizam uma
comunicag¢do saudavel e relacdes de trabalho mais respeitosas.

Esses fatores, combinados, nao apenas comprometem o desempenho
individual, mas também o coletivo, elevando os custos organizacionais
associados ao turnover.

Ao promover um espago onde as pessoas sdo ouvidas e onde suas
necessidades sdo respeitadas, a CNV contribui para a formag¢do de uma
cultura organizacional mais inclusiva e participativa. Os colaboradores se
tornam mais propensos a trabalhar juntos de maneira eficaz, sabendo que
suas vozes serdo consideradas e que as decisdes serdo tomadas com base em
um entendimento mutuo. Esse ambiente de respeito e colabora¢do nao apenas
aumenta a satisfacdo dos funciondrios, mas também impulsiona a
produtividade e a inovacao dentro da empresa.

Ao substituir padrdes tradicionais de comunicacdo, muitas vezes
caracterizados por agressao, defesa e reatividade, por um dialogo consciente

e empatico, a CNV ndo apenas resolve conflitos, mas também fortalece as
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relagdes interpessoais, promovendo um ambiente de trabalho no qual a
colaboragdo e o respeito mutuo sdo regra.

Além disso, essa forma de comunicacao contribui significativamente
para protecao e prevencao da satde do capital humano, promovendo reducao
do estresse e do desgaste emocional no ambiente de trabalho. A Organizagao
Mundial da Saiade destaca, em seu Relatorio Mundial sobre Saude Mental
(OMS, 2022), a necessidade urgente de intervengdes organizacionais que
priorizem a formagdo dos gestores em saiide mental e praticas voltadas para
a promocao de bem-estar aos trabalhadores.

Este relatério especifica diversos beneficios econdmicos associados a
melhora da satide mental dos trabalhadores, permitindo que seja exercido um
trabalho produtivo com seu maximo potencial e que, por outro lado, uma
saude mental precéria interfere na capacidade das pessoas de trabalhar,
estudar e aprender novas habilidades — resultando em queda da produtividade
organizacional.

Neste sentido, a pratica da CNV permite que os colaboradores se sintam
ouvidos ¢ valorizados, o que, por sua vez, diminui a tensdo ¢ a resisténcia
que normalmente surgem em ambientes competitivos e hierdrquicos. Quando
as pessoas se sentem respeitadas e compreendidas, ficam mais dispostas a
colaborar e a engajar-se de forma construtiva, o que pode levar a uma
melhora substancial na moral e na motivacao dos funcionarios.

Um estudo liderado pela Harvard TH Chan School of Public Health e
pela Penn State University (2022), ao investigar os efeitos da flexibilidade
no gerenciamento de tarefas e do equilibrio entre vida pessoal e profissional,
concluiu que funcionarios com maior risco cardiovascular tiveram esse risco
reduzido - de entre 5,5 ¢ 10,3 anos de modificacoes relacionadas a idade -
ao serem inseridos em ambientes de trabalho onde foram implementadas
intervengdes voltadas para redugdo do conflito entre as responsabilidades
profissionais e a vida pessoal/familiar dos colaboradores, flexionando as

tarefas, buscando melhorar suas satides
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Nesse estudo de Harvard, a intervenc¢do projetada era mudar a cultura
do local de trabalho, reduzindo conflitos ¢ melhorando a satde do
trabalhador. Além da redugdo cardiovascular - de até dez anos proporcionais
a idade — apontou como beneficio importante da mudanca de cultura o
fortalecimento das relagdes interpessoais dentro da organizagao.

Os achados do estudo vao ao encontro com os principios da CNV.
Rosenberg (2021) ja4 demonstrava que a comunicacdo empdtica, base da
CNV, reduz conflitos interpessoais € o estresse cronico — fatores que
impactam diretamente a satde cardiovascular. Além disso, quando os
trabalhadores tém flexibilidade e maior controle sob suas tarefas, expressam
e acolhem necessidades mutuas, criam um ciclo de empoderamento e bem-
estar.

Desta forma, os resultados do estudo validam indiretamente os
beneficios da CNV: a reducdo de estresse se deu em ambiente com menos

conflito, melhorando a saude e o bem-estar do trabalhador.

Adriani et. al. (2024) realizaram um estudo buscando verificar como a
CNV pode ser utilizada como ferramenta voltada para a melhoria das
dindmicas interpessoais e redugdo da violéncia entre profissionais de satde.
Nesse estudo foi realizada uma revisao de escopo que analisou 53 pesquisas
que abrangiam experiéncias nos Estados Unidos, Coreia do Sul, Canada,
Tailandia, Franga e Brasil. Como principais achados, tém-se que:

e a CNV reduz conflitos entre equipes multidisciplinares — em um
hospital da Tailandia, ao introduzir workshops de CNV ocorreu
reducdo de 32% nos relatos de agressdes verbais;

e A CNV reduz a exaustio emocional, especialmente em
contextos com sobrecarga de trabalho — em um dos estudos da
Franca relatou-se que a pratica da escuta ativa foi capaz de

aumentar a satisfagao no trabalho em 28% dos entrevistados.
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Os resultados revelam que a CNV constitui uma ferramenta
transformadora de alta eficicia, contribuindo significativamente para o
ambiente saudavel e colaborativo, promovendo empatia, respeito e reducao
de conflitos interpessoais, especialmente nos contextos em que agressoes
verbais e psicologicas afetam a equipe. O resultado de sua implementacao ¢
o aumento do bem-estar e da coesdo das equipes.

Em suma: em contextos de gestdo de conflitos, a CNV se mostra
extremamente eficaz. Em muitas organizagdes, os conflitos sdo tratados de
maneira superficial, sem abordar as necessidades que os originam, ao
contrario desse movimento, esse método de comunicagdo incentiva as partes
envolvidas a explorarem essas necessidades, facilitando uma resolu¢do mais
profunda e duradoura dos conflitos. Como apontado por Rosenberg (2021),
essa abordagem permite que os conflitos sejam resolvidos de maneira que
todos se sintam ouvidos e respeitados, minimizando o risco de
ressentimentos e mal-entendidos futuros.

Outro papel crucial que a CNV desempenha ¢ na promogao da inovagao
dentro das organizacdes. Isto porque, um ambiente onde a comunicagdo ¢é
clara, aberta e respeitosa estimula-se a troca de ideias e a colaboragdo.
Quando as pessoas se sentem seguras para expressar suas opinides e
propostas sem medo de julgamento ou represalia, a criatividade tende a
florescer, resultando em solugdes mais inovadoras e eficazes para os desafios
enfrentados pelas organizagdes.

Como visto, a CNV ndo s6 melhora a comunicagdo interna, mas
também fortalece as relagdes interpessoais, reduz o estresse e o desgaste
emocional, e promove a inovagao e a colaboracao. Dessa forma, se estabelece
como uma ferramenta essencial para qualquer organizagdo que aspire criar

um ambiente de trabalho mais harmonioso e eficiente.
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4.3. Cultura Organizacional e CNV: Estudo de Harvard

A Harvard Business Review (2023) realizou um estudo intitulado 7he
Nonviolent Communication Organizational Impact Assessment, aplicado em
127 organizacdes de 15 setores distintos, distribuidas por 8 paises, incluindo
o0 Brasil.

O objetivo geral da pesquisa era avaliar o impacto da implementacao
sistematica da CNV em indicadores de cultura e desempenho organizacional,
com foco em quatro dimensdes-chave: clima organizacional, eficacia
operacional, retorno financeiro e fatores moderadores. A hipotese do estudo
de que “organizag¢des com maior adesao a CNV terdo melhores indicadores
de clima” foi confirmada apds a coleta e andlise dos dados de 3.742
colaboradores entrevistados. O estudo foi dividido em 3 fases abaixo
descritas.

e Fase 1: de diagnostico inicial que durou 6 meses, na qual foram
realizadas entrevistas e analise de documentos das organizagdes

e Fase 2: de implementacdo controlada, que durou 12 meses,
momento em que aconteceu o treinamento da CNV.

e Fase 3: de avaliacdo de impacto, que durou 6 meses, quando
foram realizadas as entrevistas e as analises dos indicadores.

A Tabela abaixo demonstra o impacto da CNV no Clima

Organizacional, revelando- aumento em todos os 3 indicadores:

Tabela 2 — Impacto da CNV no Clima Organizacional

Indicador Pré-CNV Pos-CNV Variacao
Seguranca Psicoldgica 5,2/10 7,8/10 +45%
Resolu¢do de Conflitos 4,1/10 6,9/10 +68%

Engajamento 6,3/10 8,4/10 +33%
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Fonte: o proprio autor

Além disso, dados da pesquisa sugerem que apos a implementacao da
CNV:

e nasaude, houve reducao de 76% do burn out e de 42% nos erros
médicos reportados;

e 1o varejo, houve redugdo de 58% do turnover e aumento de 31%
da satisfacdao do cliente;

e empoderamento de 72% dos middle managers (gerente de média
gestao);

e reducdo de 65% dos silos organizacionais (aqueles que operam
com pouca colaboracao, afetando a eficiéncia);

e aceleracao de 53% nas tomadas de decisao.

O estudo comprovou que 70% das implementacdes da CNV foram
bem-sucedidas, com adog¢do de 89% de tecnologias igualmente bem-
sucedidas. Os setores de maior impacto foram: educagdo, com aumento de
52% dos indicadores; servigos profissionais, com aumento de 48%; e
manufatura, com aumento de 36%.

Desta forma, o estudo revelou que as empresas que implementaram a
CNV aumentaram significativamente (45%) seus indicadores de clima
organizacional. O que se percebe € que mais que uma ferramenta de didlogo,
a CNV age como um catalisador de transformagdo cultural que pode
modificar poder, hierarquias e modos de interagdes, promovendo maior
abertura a colaboracao, reducao de conflitos e fortalecimento da seguranca
psicologica (EDMONDSON, 2020).

Os resultados destacam ainda o impacto econdmico: ao melhorar o
clima organizacional, as empresas analisadas tiveram 30% menos turnover,
25% mais engajamento e 20% maior efici€éncia em processos colaborativos.
Estes dados revelam que a mudanga cultural decorrente da implementagao

da CNV representa um investimento em capital humano e organizacional.
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APLICAGAO PRATICA DA FILOSOFIA DA CNV E
PRINCIPAIS DESAFIOS

Este capitulo explora a aplicacao pratica da filosofia da Comunicagao
Nao Violenta no contexto organizacional como ferramenta para promover
relacdes justas e transparentes, alinhadas a Teoria do Stakeholder.
Demonstraremos como os principios da CNV - como empatia, escuta ativa e
identificacdo de necessidades mutuas - sao utilizados na construgao desses
contratos. Por fim, refletiremos sobre os principais desafios e barreiras
enfrentados em sua implementagdo, tais como resisténcia cultural,

hierarquias rigidas e a conciliacao entre interesses diversos.

5.1. Aplicacao pratica da filosofia da CNV: a promogao de relagées

justas e transparentes sob a 6tica da Teoria do Stakeholder

5.1.1. Teoria do Stakeholder

A Teoria do Stakeholder, proposta por Edward Freeman em 1960, nasce
com objetivo de analisar a dindmica empresarial no final do século XX. O
termo "stakeholder" se origina na lingua inglesa, podendo ser traduzido
como: "stake", “aposta” e "holder", “detentor”, se referindo a alguém que
detém ou segura “o jogo”.

Freeman (1984, p. 46) define um stakeholder como “qualquer grupo ou
individuo que pode afetar ou ¢ afetado pela realizacdo dos objetivos da
empresa”. Seriam individuos, grupos ou organizagdes que tém interesse em
um projeto, empresa ou decisdao, podendo ser afetados ou ter influéncia sobre
as atividades e seus resultados.

Clarkson (1995) fala sobre a sobrevivéncia e sucesso continuado das
corporagdes. O autor afirmou que a “longevidade” de uma corporagdo
depende da “habilidade de seus gestores em criar riqueza, valor e satisfacao

suficientes para aqueles que pertencem a cada grupo de stakeholders, de
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modo que cada grupo continue como parte do sistema de stakeholders da
corporacao” (CLARKSON, 1995, p. 107). Neste sentido, para que as
corporacdes atinjam longevidade, os gestores devem atuar para atender as
expectativas dos stakeholders no ambito do valor ou criacdo de riqueza e
satisfagao (POST, PRESTON, & SACHS, 2002a e¢ 2002b).

Segundo Freeman (2010), o conceito de stakeholders atinge areas
como: planejamento de estratégias corporativas, teoria dos sistemas,
responsabilidade social corporativa e teoria organizacional. Isto porque, ao
longo dos anos, evidenciou-se a importancia de se considerar toda a cadeia
de pessoa envolvidas e interessadas nos movimentos e produtos de um
negocio.

Pode-se afirmar que a Teoria do Stakeholder surge como uma evolugao
da visdo tradicional de gestdo, que priorizava lucros, produtividade e geragao
de receita para os acionistas. No entanto, com as mudangas sociais € a
crescente conscientizacdo sobre questdes socioambientais, a sociedade
passou a demandar que as empresas assumissem um proposito para além do
financeiro. Nao bastava mais oferecer bons produtos, servigos e
remuneragoes, faz-se necessario impactar positivamente a comunidade, no
ambiente corporativo e fora dele.

Foi nesse contexto que o conceito de stakeholders ganhou forga,
modificando a organizacao interna das empresas, a fim de que adotem uma
Otica mais estratégica: amplia-se o foco das organizagdes para incluir todas
as partes interessadas — desde colaboradores e clientes até fornecedores,
governo e meio ambiente. Ocorre o incentivo de praticas de governanga mais
transparentes, responsabilidade social corporativa e sustentabilidade,
alinhando os objetivos empresariais as expectativas da sociedade.

Freeman (1984) defende que, conforme evidenciado pela teoria dos
sistemas e pela teoria organizacional, as empresas funcionam como sistemas
abertos, em constante interagdo com grupos externos. Neste sentido, ¢é
indispensavel a construgado de estratégias coletivas que assegurem nao apenas

a sobrevivéncia, mas a sustentabilidade de longo prazo das organizagdes.
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Freeman et al. (2010) ensinam que o modelo organizacional centrado
nos stakeholders € estruturado em trés diferentes niveis de analise: racional,
processual e transacional, com cada um desses niveis abordando uma
dimensao especifica da relacdo entre a empresa e suas partes interessadas.
Juntos, estes niveis formam uma estrutura integrada, capaz de possibilitar
uma gestao estratégica eficaz e adaptavel.

O nivel racional tem como objetivo principal a identificagdo e o
mapeamento dos stakeholders. Esta etapa ¢ fundamental para que a empresa
desenvolva uma visdo clara e coesa sobre quem sdo as partes interessadas,
suas necessidades e expectativas. Para isso faz-se um “mapa de interesses”,
através da andlise de cada grupo em termos de sua importdncia para a
empresa, seu impacto sobre a organizacao e a influéncia que exerce.

Ainda neste nivel, que ¢ a base da estratégia, a empresa analisa as
particularidades de cada stakeholder a fim de identificar sua influéncia no
negocio e na tomada de decisdes estratégicas. A identificacdo e a clara
compreensdo inicial potencializam cooperacdo e engajamento, reduzindo
areas de conflito e culminando no sucesso da gestao.

O nivel do processo ¢ o segundo proposto por Freeman et al. (2010) e
foca na analise critica dos procedimentos e operacdes da corporacdo com
intuito de garantir que eles se alinhem aos interesses identificados no
primeiro nivel. O foco desta etapa ¢ ndo apenas examinar os padroes
operacionais da empresa, mas verificar se eles atendem aos interesses ¢ as
necessidades dos stakeholders para, se necessario, ajusta-los. Algumas das
acoOes desta etapa incluem identificar e avaliar se os processos de producao
atendem ao padrao de qualidade exigidos pelos clientes, a seguran¢a e o bem-
estar dos colaboradores e o cumprimento das normas de responsabilidade
social e ambiental.

Avaliando os processos internos a empresa consegue operar mudangas
a fim de elevar a efic4cia na interacdo com os stakeholders: um exemplo
ocorre quando os colaboradores indicam que o ambiente de trabalho carece

de canais de comunica¢ao adequados. Neste caso, a empresa ¢ instigada a
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criar processos de feedback mais frequentes ou desenvolver um sistema para
ouvir as preocupacoes dos colaboradores.

Em suma, este nivel busca garantir que as operagdes € 0s processos
internos sejam projetados para atender ndo sé as necessidades, como as
expectativas dos stakeholders, tornando a empresa mais responsiva e
alinhada com as demandas exigidas pelo ambiente.

Por fim, o nivel transacional representa a etapa pratica da Teoria do
Stakeholder. E nesta etapa que ocorre a interagdo direta e continua entre a
empresa € seus publicos de interesse, fazendo com que seja um estagio
crucial. A organizagao busca comunicar suas ac¢des, além de avaliar como ¢
percebida e como os stakeholders respondem as suas decisdes. A
comunicagdo ¢ uma peca central nesse nivel, uma vez que a eficacia do
relacionamento entre a empresa e seus stakeholders depende de canais de
comunica¢do bem estruturados, processos de escuta ativa e habilidade para
equilibrar interesses divergentes.

O nivel transacional deve estabelecer mecanismos dindmicos de
didlogo para manter uma relagdo transparente, podendo envolver: a
realizacao de reunides de consulta com comunidades locais, para uma maior
compreensdo acerca do impacto social de suas operagdes; a elaboracao de
relatorios para alinhar expectativas financeiras e estratégias de longo prazo;
a criacdo de programas de feedback interno para colaboradores; além de
interacdes regulares com investidores para comunicar os resultados e
formular estratégias futuras.

Quando faltam canais eficientes, ocorre o enfraquecimento da
confianca dos stakeholders. Um exemplo ocorre quando uma empresa afirma
ter praticas sustentdveis, mas nao divulga quais seriam, levando os
consumidores a interpretagdes erroneas, como aparente falta de
responsabilidade ambiental. Assim, a criagdo de canais de comunicagao que
incentivem a escuta ativa e o didlogo construtivo ¢ um fator decisivo para
que a empresa seja capaz de captar as expectativas e preocupacdes dos

stakeholders de maneira agil e eficiente.
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No nivel transacional frequentemente ocorrem interesses
contraditorios, exigindo negociagao e resolu¢ao de conflitos, como, por
exemplo, quando os clientes demandam por precos mais baixos, levando a
empresa a dialogar com fornecedores para otimizar cadeias de logistica,
reduzindo seus custos e repassando ao consumidor final. Em suma: atraves
de comunicagdo clara, negociacdo habilidosa e mecanismos ageis de
feedback, a negociacao transforma conflitos em oportunidades, mitiga riscos
e cria relacdes sustentaveis com todos os stakeholders.

Compreender o conceito de stakeholders permite perceber como ¢
essencial - e cada vez mais exigido - que as corporagdes ampliem seu foco
para além do lucro, considerando todos os agentes envolvidos em suas
operagoes. Isto porque o mercado atual demanda um novo posicionamento
organizacional, no qual a ado¢do de uma estratégia diferenciada gera
impactos significativos.

McWilliams e Siegel (2002) ensinam que quando uma empresa
implementa praticas de responsabilidade social corporativa, cria um
diferencial competitivo. Ao alinhar suas operagdes a questdes
socioambientais e de governanca, a organiza¢do ndo apenas agrega valor a
sociedade, como também fortalece sua imagem, potencializando a demanda
por seus produtos e/ou servigos.

Freeman et al. (2010) ao desenvolver a Teoria dos Stakeholders, criam
base fundamental para a gestdo estratégica de empresas que almejam
sustentabilidade e longevidade. A perspectiva de sistemas abertos evidencia
a interdependéncia entre a organizacdo e seu ecossistema, exigindo uma
administracdo que reconheca e valorize essas conexoes. Neste viés, empresas
que adotam uma postura proativa no dialogo com seus stakeholders tendem
a construir reputacdo, confianga e resiliéncia.

Freeman et al. (2010) apontam que a sustentabilidade corporativa
transcende a geragdo de lucros, abrangendo a criacdo de valor compartilhado
para todos, tendo o sucesso financeiro e o impacto social como

complementares.
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McWilliams e Siegel (2002) complementam ao afirmar que os
consumidores valorizam atributos vinculados a praticas socioambientais
responsaveis. Porter (1986) reforga que essa estratégia consiste em agregar
valor as atividades organizacionais, seja por meio da qualidade do servigo,
da gestdo humanizada de colaboradores, da mediagdo eficaz de conflitos ou
até mesmo pela adogao de contratos conscientes decorrentes da mudanca da

cultura organizacional.

5.2. Desafios e barreiras

Quando eu convivo com oS meus
iguais, eu vivo a vida. Quando eu
convivo com os diferentes, eu vivo o
universo.

(Mafoane Odara, 2019, n.p)

A légica da cultura organizacional tende a funcionar até 0 momento em
que surgem conflitos internos. Muitas empresas adotam a pratica de nao
investir na requalificacdo de funciondrios fazendo com que, se um
colaborador ndo se adequa perfeitamente a politica da empresa, seja
rapidamente substituido, mesmo que apresente boas ideias e seja competente
em seu trabalho. O que esse cenario alimenta ¢ o0 medo, um receio constante
no mundo corporativo: o de ser substituido. Esse temor intensifica-se em um
contexto em que a Inteligéncia Artificial estd cada vez mais presente,
automatizando tarefas e transformando as rotinas de trabalho.

Implementar uma ferramenta de comunicacao baseada na empatia em
ambientes orientados por metas rigidas e alta competitividade ¢ um grande
desafio. Em contextos marcados por alta competitividade e o desejo de
vencer a qualquer custo, ¢ dificil cultivar a habilidade de pensar no outro ou
compreendé-lo de maneira a gerar conexao genuina. Neste contexto, a CNV
surge quebrando paradigmas, ancorada na escuta ativa e no respeito as
necessidades dos funciondrios.

Ao longo deste trabalho, demonstrou-se que a CNV surge como

alternativa para melhorar a comunicagao e a gestao de conflitos nas
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organizacoes. No entanto, sua implementacao enfrenta dois principais
desafios: a mudanca cultural e a falta de treinamento continuo.

Um dos maiores desafios ¢ a mudanca cultural. Isto decorre do fato de
que em muitas organizacdes o que predomina ¢ a regra de atrelar eficacia
com competitividade. A eficacia sobrepde-se ao bem-estar emocional dos
funcionarios, que muitas vezes comecam a empregar for¢a de trabalho
automatica, pois ndo conseguem mais ter saide emocional para aquela
atividade.

Cria-se assim um ambiente no qual o medo constante de garantir boa
performance, para afastar o risco de substitui¢do, acarreta a contencdo das
emogdes ¢ trabalhadores praticando uma comunicagdo defensiva. Além
disso, organizagdes que operam em culturas hierarquicas e competitivas,
tendem a ver a CNV como "fraca" ou "inviavel" (FREITAS; ALMEIDA,
2020).

Outro fator ¢ que as liderangas podem nao estar dispostas a considerar
a CNV uma ferramenta eficaz, por se apegarem a ideia de que o modelo atual,
com foco em metas rigidas ¢ mais eficiente e seguro. Um estudo realizado
em empresas brasileiras mostrou que 68% dos gestores resistem a mudangas
comunicacionais por medo de perder autoridade (OLIVEIRA;
FERNANDES, 2021). A realizacao de movimentos diferentes dentro desses
ambientes revela-se, portanto, um enorme desafio, na medida em que
questiona praticas, regras e padrdes profundamente enraizados desde a
fundacao das empresas.

Além do desafio da mudanca cultural, outro que se apresenta diz
respeito a falta de treinamento continuo, ja que a CNV exige pratica e
aprimoramento constantes. O que acaba ocorrendo na pratica é que muitas
empresas oferecem apenas workshops pontuais que apresentam a técnica,
sem acompanhamento que verifique a assimilagdo e o desenvolvimento real
da mudanca cultural. Neste viés, dados revelam que organizagdes que
implementaram a CNV com treinamentos pontuais (sem refor¢o continuo)

tiveram queda de 40% em sua eficacia ap6s 6 meses (RIBEIRO et al., 2021).
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Outra pesquisa demonstrou que a falta de continuidade gerou frustracdo em
55% dos colaboradores, que julgaram a CNV '"invidvel" sem suporte
constante (ALMEIDA; SANTOS, 2023).

Desta forma, a CNV tem potencial transformador no ambito
organizacional, capaz de promover ambientes mais colaborativos, éticos e
produtivos, mas sua ado¢do requer enfrentamento as barreiras culturais
enraizadas nas estruturas hierarquicas, assim como capacitagdo permanente
(RIBEIRO et al., 2021).

Para viabilizar a transi¢do cultural necessaria, ¢ fundamental iniciar por
um processo de sensibilizacdo, no qual os lideres sejam expostos a evidéncias
concretas dos beneficios da CNV e suas consequéncias no ambiente. Neste
sentido, estudos como o de Almeida e Santos (2023) destacam que
organizagdes que investiram em workshops vivéncias e dados comparativos
de desempenho obtiveram maior adesdo por parte da lideranca.
Paralelamente, ¢ fundamental a implementacdo de programas de
acompanhamento, seja de mentoria, praticas de refor¢o continuo, circulos de
didlogo ou avalia¢des 360° focadas em competéncias comunicativas (SILVA,
OLIVEIRA, 2022).

Ressalta-se ainda que, para a efetividade de tais medidas, ¢
imprescindivel que as organizag¢des reconhecam a CN'V nao como resolugao
pontual, mas como parte de uma mudanca cultural que exige investimento

persistente e coeréncia entre discurso e pratica.



CONCLUSAO

Este trabalho buscou investigar a aplicagdo da Comunicacdo Nao
Violenta (CNV) como ferramenta estratégica no ambiente corporativo,
demonstrando como essa abordagem pode auxiliar na gestdo de conflitos e
modificar positivamente o clima organizacional.

A relevancia do tema pode ser percebida por meio da crescente procura
das empresas por métodos que incentivem uma cultura organizacional
saudavel, com relagdes sustentaveis, capaz de cativar as equipes e todos os
colaboradores, reduzir situagdes de tensdes e promover ambientes de
trabalho mais empaticos e pautados na colaboracao.

Neste sentido, a CNV consolida-se como um paradigma transformador
nas relacdes interpessoais € organizacionais, transcendendo sua fungdo
inicial de ferramenta comunicacional para assumir um papel estratégico na
reestruturacao de culturas corporativas. Seus pilares — empatia, observagao
sem julgamento, expressdao auténtica de necessidades e formulacdo de
pedidos claros — oferecem um campo fértil para desvendar conflitos,
convertendo-os em oportunidades de dialogo.

Como demonstrado em diversas pesquisas ao longo deste trabalho, a
CNYV ndo apenas humaniza as interagdes, mas também otimiza resultados,
alinhando-se as demandas por ambientes de trabalho psicologicamente
seguros ¢ sustentdveis. Seus fundamentos filosoficos, ancorados no
Humanismo e na Abordagem Centrada na Pessoa, revelam uma premissa
essencial: todas as acOes humanas derivam de necessidades universais
(seguranca, respeito, autonomia). Essas necessidades, quando negligenciadas
geram frustracdo e desmotivam.

Utilizar a CNV permite que organizagdes substituam julgamentos por
observacdes objetivas e hierarquias rigidas por liderangas empaticas,
fomentando culturas dindmicas e adaptaveis, que tendem ao sucesso. No
contexto empresarial, isso se traduz em colaboradores mais engajados,

processos colaborativos fluidos e gestores capazes de conciliar assertividade
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¢ humanidade. Além disso, verificou-se que os beneficios se estendem ainda
ao capital humano: elevando o bem-estar, reduzindo o turnover e
potencializando a inovagdo, pois individuos se sentem considerados e
valorizados.

Embora sua implementagdo exija superacdo de resisténcias —
especialmente em estruturas hierarquicas —, os casos analisados comprovam
que a CNV ¢ viavel e mensuravel em seu impacto. Portanto, mais do que uma
técnica, a CNV emerge como um modelo de gestdo estratégica, capaz de
equilibrar produtividade e humanizagdo, criando um ambiente de trabalho
mais harmonioso, ético e produtivo, tornando-se indispensavel para
organizagdes que almejam exceléncia em um mundo cada vez mais
complexo e interdependente.

A CNV tem potencial transformador, mas sua adocdo requer enfrentar
barreiras culturais e investir em capacitacdo permanente. As limitacdes deste
estudo referem-se principalmente ao tempo disponivel para sua realizacao, o
que impossibilitou a conducdo de uma pesquisa quantitativa sobre o tema.
Além disso, notou-se que existem nuances acerca da CNV em organizagoes
que merecem um olhar focal com estudos e discussdes mais aprofundadas.
Como recomendacdo, além da realizacdo de pesquisas quantitativas sobre a
relagdo da CNV com diferentes niveis de colaboradores, estudos futuros

poderdo avaliar estratégias de implementagdo destas ferramentas.
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