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Paulo Nassar, diretor-
-presidente da Aberje
e professor titular

da ECA-USP

Hamilton dos Santos,
diretor geral da Aberje

Em seus 53 anos de
existéncia, a Aberje
sempre buscou a
consolidacao da
comunicagao como
cultura, prezando pela
verdade como condicao
inquestionavel e
disseminando sua boa
pratica entre empregados
e lideres das organizacoes,
além da interface entre

0s setores privado e
publico. A Aberje nao
apenas esteve — e segue

— atenta as demandas da
sociedade, mas em alguns
Casos antecipou No campo
da comunicagao e de suas
interfaces debates que
posteriormente ganhariam
COrpo no pais, como as
questdes de inclusao, de
compliance, de relacoes
governamentais e de
responsabilidade histdrica.
Nao foi diferente em 2019,
com a escolha

da Comunicacao
Nao-Violenta como

tema do ano de 2020.




Como defensores da interlocucéo
democratica, e na qualidade de
instituicao voltada para a mediacao,
acreditamos que estamos em um
momento no qual cabe buscar e
efender uma abordagem que

dé suporte para a construcao de
uma comunicacao que privilegie

O respeito e o sentimento de
humanidade. Nesse sentido, a
pesquisa — que, de forma inédita e
inovadora, buscou avaliar a presenca
de temas da CNV nas organizacdes —
e este caderno sao apenas mais dois
passos em uma caminhada de mais
de meio século.

Ao mesmo tempo, essa escolha
decorre de um certo diagnéstico.
Um dos tragos da ultima década
foi a intensificacdo de uma légica
de antagonismo e conflito. Isso
pode ser facilmente observado no
campo da politica e das relagdes
internacionais, com o ressurgimento
de movimentos nacionalistas
extremados, com o Brexit e a crise
gue a Uniao Europeia atravessa,
com a guerra comercial entre
EUA e China. No Brasil, vimos
campanhas politicas crescentemente
polarizadas. Ainda que a politica

tenha certa autonomia em relacao
a sociedade como um todo, ela
nunca esta isolada. O que ocorre
ali ¢ ao mesmo tempo efeito e
causa do que ocorre nas demais
esferas sociais.

Nao parece exagerado dizer que
a Ultima década foi profundamente
marcada por uma légica de jogo
de soma zero, no qual os jogadores
Sao Vistos unicamente como
inimigos, no qual o ganho de um
€ necessariamente visto como
a perda do outro. Na linguagem
da Comunicacdo Nédo-Violenta,
uma légica de lobo. A abordagem
desenvolvida pelo psicélogo norte-
americano Marshall Rosenberg
desata esse no precisamente
porque nao parte de uma premissa
de ganhar-perder. Calcada na
proposta de observar sem avaliar,
escutar ativa e empaticamente,
expressar clara e honestamente
as necessidades e os pedidos
especificos, a CNV oferece um
caminho de convergéncia social
para um ambiente que valorize
a comunicacao entre pessoas
dispostas ao didlogo. Caminho que
também é o da Aberje.
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A violéncia estrutural
permeia as relacoes
interpessoais,

inclusive no
ambiente de

trabalho, mas
uma comunicagao

baseada no

autoconhecimento
e na empatia pode

contribuir para
desmontar essa
engrenagem

-MERO

Celis




A ndaowioléncia é uma demanda de
todos'0s povos, conscientes de que
somente a paz pode ser o pano de
fundo para o desenvolvimento da
sociedade'e o desabrochar das
poténcias individuais. Busca-se

o fim da violéncia, sonhando

com um mundo sem guerras,
criminalidade e agressdes. Mas a
violéncia estd mais inserida na vida
dos seres humanos do que parece,
permeando sutilmente relagdes
interpessoais sem que se perceba
a profundidade dessa violéncia

estrutural que se tornou um habito.

O ambiente de trabalho nao
escapa a regra. Afinal, empresas
sao resultados de acdes de pessoas
e de suas relacdes, estao inseridas
nesse contexto de violéncia que
permeia a vida social. “Em um
ambiente tdxico, a comunicacao
nunca é uma via de méao dupla.

E usada como uma ferramenta
para afirmar o dominio ou como
uma luta pelo poder”, comenta

a psicdloga Pamela Seligmann,
professora de Comunicagao
Nao-Violenta (CNV) da Escola
Aberje de Comunicacao e
consultora de empresas, que
implanta programas de CNV nas
organizacdes. “A condicdo de um

estado de exaustdo emocional,
fisica e mental causado por
estresse excessivo e prolongado
se tornou comum. Esse tipo de
comportamento ndo é sustentavel
a longo prazo. Os humanos sao
seres que requerem conexao

e atencdo para se empenhar.
Precisamos uns dos outros para
sobreviver, ser criativos e alcancar
a grandeza. Produtividade e
realizacdes pessoais ndo devem
ser sinbnimos de agressao ou
exaustao”, diz.

A violéncia estrutural se expressa
em grande parte pela linguagem.
A boa noticia é que essa mesma
linguagem pode ser a chave para
se desmontar essa engrenagem
agressiva. O psicélogo norte-
americano Marshall Rosenberg
(1934-2015) acreditou nessa tese
ao criar e disseminar, ao longo de
sua vida, uma proposta de mudanca
de paradigma nas relagdes entre os
seres humanos, com a adoc¢do de
um olhar mais atento para a forma
de cada um se expressar e o impacto
das palavras sobre o outro: é a
Comunicagao Nao-Violenta (CNV).

Inspirado por outros pensadores
e lideres ativistas, como Mahatma
Gandhi, que impactou o mundo



com o sucesso de sua agao
politica pautada na nao violéncia,
Rosenberg desenvolveu uma
poderosa filosofia pratica

sobre como construir relagcdes
interpessoais conectadas com

as necessidades de respeito,
compaixdo e valorizagdo de todo
ser humano. Assim, ajudou a
criar ou recriar relacionamentos
de melhor qualidade na familia,
no trabalho, nos negdcios, na
educacao, nas comunidades,

em momentos de concordancia
ou de conflitos. A ideia é a de
gue, quanto mais responsaveis

e conscientes de como se
estabelece a comunicacao, mais
se constroem relagcdes produtivas,
honestas e respeitosas, e 0s
beneficios despontam no nivel
pessoal e no social. Ganham as
pessoas, ganham as empresas,
ganha a sociedade. “Nao se trata
de formula ou técnica, mas de
uma transformacao profunda

na maneira de se perceberasie
aos outros”, explica Yuri Haasz,
especialista em mediacado de
conflitos por meio de técnicas
da Comunicacao Nao-Violenta.
“Somos orientados a deixar
hdbitos comunicativos, relacionais,

de pensamentos e até mesmo
emocionais que cultivamos
durante nossas vidas, e isso
repercute na maneira como
escutamos, N0s expressamos
e criamos solugdes com 0s
outros. E como aprender uma
nova lingua.”

Nao se questiona a ligagcao
direta entre comunicacao e
produtividade no ambiente de
trabalho. A comunicacgéo clara
e construtiva gera expectativas,
prazos e requisitos coerentes.

Ela é a base para a confianca

de que se necessita em um
processo de trabalho colaborativo,
que é o das empresas. Sem ela,
gasta-se tempo, energia, € muito
esforco é desperdicado.

Mas a CNV vai além disso.

“A CNV nos ensina a
observarmos cuidadosamente
(e sermos capazes de identificar)
0s comportamentos e as
condigcdes que estdo nos afetando.
Aprendemos a identificar e
articular claramente o que de
fato desejamos em determinada
situacdo. A forma é simples, mas
profundamente transformadora”,
explicou Rosenberg em seu livro
mais abrangente sobre o tema,



Comunicacdo Nao-Violenta,
(Nonviolence communication:

a language of life), publicado
originalmente em 1999 e, no Brasil,
em 2006.

Quando tentamos trazer o Uso
da CNV ao contexto das relagoes
de poder, o desafio é ainda maior
do que no encontro pessoal.

Os processos e as estruturas
sociais ao nosso redor reforcam
continuamente as premissas de
dominacéo. Aplicar as ferramentas
da CNV envolve deixar de lado a
coercao e o uso da forga. A pratica
sugere o uso desta ultima apenas
para proteger, ndo para punir,

e retomar a conversa assim que

O perigo nao seja iminente. Ao
mesmo tempo, manter o didlogo
nado significa concordar com

tudo. Em vez disso, nossa postura
convida os outros a considerar as
necessidades de todos.

Serd possivel, no entanto, inserir
de forma organica esse objetivo
em um ambiente de extrema
concorréncia e ansiedade como
o das empresas? A resposta é
sim, pois a CNV conta com cada
individuo nesse processo. Uma
pessoa apenas pode iniciar um
processo de desenvolvimento

de CNV ao impactar seus
interlocutores e gerar focos de
inspiragcdo para que o processo se
alastre. Assim, pode atingir grupos,
equipes, departamentos, a empresa
— e além. O novo ambiente pode
ser dos mais promissores para
gerar acolhimento, cooperacao

e produtividade. Muitas vezes,
porém, a consciéncia dos
beneficios dessa transformacao
nao se da automaticamente.

“No ambiente empresarial

as pessoas de fato ndo estao
acostumadas a mostrarem suas
vulnerabilidades, daf a importancia
de abordarmos o sentimento e a
necessidade de cada pessoa no
grupo”, explica Raylla Andrade,
consultora e facilitadora de CNV
para empresas. “Ser vulneravel

é compartilhar uma parte de
nossos desejos e necessidades
internos com outra parte, porque
depositamos confianca neles para
respeitar esses desejos. E relevante
com o propdsito de conectar e
também em ouvir com coragdo e
mente verdadeiramente abertos.
Quanto mais vulneraveis formos,
maior sera a probabilidade de
tocarmos os outros e despertar
curiosidade e interesse genuinos.”
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Estabelecer uma comunicacdo
de maior empatia é uma
ferramenta fundamental para
quem precisa obter o maximo dos
recursos e capital limitados de
que dispde. Ha maior satisfacao
pessoal e maior colaboracéo.
Ora, isso pode significar uma
otimizacgao da produtividade.
Quando proprietéarios, chefes
e supervisores priorizam a
importancia da comunicagao no
local de trabalho, podem levar
aos funcionarios o treinamento
de que precisam para que
possam prevenir e resolver
conflitos e trabalhar de forma
colaborativa e eficaz. Conforme
as empresas crescem em cada
estagio, os lideres continuar a
aplicar e ajustar essas ferramentas
e técnicas. Quanto mais cedo
comegam a usa-los, melhor,
porque entao cada novo
funcionario a bordo serd iniciado
em seu estilo claro e aprimorado
de comunicacao. Ele se tornard
um pilar de sua cultura.

“Observo a importancia da
insercdo da CNV em ambientes
corporativos quando encontro
lideres que defendem a melhoria
da cultura da empresa, que estao

mudando ativamente sua propria
comunicagao e pensamento,
com a intencdo de que eles

e seus funciondrios tratem

uns aos outros de forma mais
confidvel como seres humanos
com necessidades humanas”,
relata Pamela Seligmann. “Sao
lideres que entendem o valor

da empatia como ferramenta no
local de trabalho. A comunicacdo
é a chave para fazer as coisas

— especialmente se vocé
valoriza clareza, integridade,
responsabilidade, eficiéncia,
eficdcia e um trabalho de
equipe agradavel e produtivo.”
A psicéloga também reforca
que nao estd em questao
desaparecerem os conflitos, mas
contar com uma estratégia de
comunicagcao que permita lidar
com eles, a medida que surjam,
sem desconsiderar o outro.

Nao se trata de uma solucéo
rdpida, capaz de resolver todos
0s problemas de comunicacgao
da empresa. Mas é uma pratica
continua que exige esforco,
especialmente da parte da
lideranga. Uma vez integrada a
cultura da empresa, porém, s6
traz beneficios em todos os niveis.
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SENSIBILIZAR

HUMANIZAR

Com dados resultantes de
uma pesquisa que consultou
profissionais de todo o pais,
a Aberje pretende promover

um inicio de didlogo sobre
o potencial da Comunicacao

Nao-Violenta para
desenvolver pessoas
e empresas
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Quando construiu a proposta de
desenvolvimento da Comunicacéo
Nao-Violenta, na década de 1960,
o psicologo Marshall Rosenberg
pretendia buséar uma alternativa
organicayatrelada ao respeito
mutuo e aos ideais humanitarios
para a solucdo de conflitos,
principalmente no campo da
politica internacional. Na época,

a adoc¢ao de posturas pacificas

era necessaria para melhorar

a convivéncia e promover a
integracdo entre brancos e negros,
e foi pensando nisso que Rosenberg
criou a CNV. A partir dai, teve
participagcao ativa como mediador
de conflitos politicos e ensinou a
filosofia pratica nos Estados Unidos
e em mais de 60 paises ao redor
do mundo por mais de quatro
décadas. Sua visdo era criar um
mundo onde individuos, grupos e
organizagdes pudessem colaborar
pacificamente para uma mudanca
social. Por meio da comunicacao
compassiva, ele sugere o emprego
de ferramentas que ajudem a
obter um entrosamento claro,
efetivo, honesto, transparente e
que permitam maior conexao e
colaboracdo. Sua bem-sucedida
iniciativa o levou a intermediar

centenas de conflitos iminentes e a
formar uma geracéo de promotores
da paz que semearam a abordagem
de Rosenberg pelos mais variados
locais e ambientes.

A experiéncia de aplicagdo dessa
pratica especificamente no ambito
das organizagbes é mais recente e
tem sido aprofundada nos ultimos
dez anos por uma nova geragao
de especialistas em CNV, diante
da constatacao de que o tépico
ja foi para a drea da educacao, da
Justica restaurativa, para a mediagao
de conflitos e varios ambitos de
ocupacao. A empresa é mais um,

e ndo podia ser diferente.

Com esta primeira pesquisa
da Aberje dedicada ao tema
“A Comunicagao Nao-Violenta
nas organiza¢des”, a instituicao
visa a iniciar uma reflexdo mais
aprofundada sobre algumas
dimensodes corporativas que sao
aspectos trabalhados nos projetos
de CNV. Alguns dele, inclusive,
integram tradicionalmente pesquisas
de clima de diversas empresas,
sendo que resultados insatisfatérios
nesses quesitos costumam ser a
largada para um conjunto de agdes
visando a melhoria dos indices. A
comunicagao costuma ser a primeira



a ser chamada a interceder, mas
como utilizd-la de fato a favor das
pessoas e da organizacdo? E possivel
ir além. A CNV é uma proposta

que nao trabalha apenas com a
linguagem, que, mesmo polida e
educada, pode camuflar mensagens
violentas. Ela envolve também uma
mudanca de olhar para as pessoas

e o mundo e parte do principio de
que todos aprendem e reproduzem
estratégias de comunicacao
violentas ao longo da vida, mesmo
que inconscientemente — mas sao
capazes de desaprender e

adquirir novas posturas. A CNV nos
leva a falar de violéncias individuais
e sutis que todos praticam no
cotidiano e na sociedade.

Ha quem acredite que seja
invidvel utilizar a CNV em um
cenario de competicao acirrada
e de estruturas de poder rigidas
préprias das organizacoes.

Mas uma primeira imersao no
tema ja desnuda o preconceito.
Na verdade, a Comunicacgao
N&o-Violenta, como pensam alguns,
ndo é sinbnimo de apatia, de uma
linguagem recheada de palavras
doces e afetuosas ou de uma radical
negacao dos conflitos. Ela é, de fato,
uma forma de interagir com o outro

“As pessoas nao se
perturbam com as coisas,
mas com as opinides

que tém delas.”

Epicteto, filésofo

em busca do aproveitamento das
energias individuais e coletivas para
a construcao de um ambiente de
mutua compreensao e empatia,
no qual as mensagens sao bem
construidas, transmitidas, captadas
e, mais importante, ndo agridem
o outro. Vale para uma simples
troca de ideias no café, avaliacdes
de performance, acordos de
saldrio, problemas de
comportamento em equipe ou
negociacdes de todo tipo.

“A Comunicag¢ao Nao-Violenta
é projetada para retirar a narrativa
que as pessoas constroem
automaticamente em sua cabeca —
aquela grande nuvem de suposicdes
que vocé pode estar carregando
sobre uma pessoa ou situacao,
impedindo vocé de trabalhar de
forma eficaz’, explica Seligmann.
“Em vez de apontar dedos ou atribuir
culpas, a melhor tatica é se tornar
autoconsciente primeiramente e
compartilhar como vocé se sente
apenas depois de pensar bem.”
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DIMENSOES DA CNV

O método de Rosenberg, agora
usado por empresas, negociadores

de conflito e terapeutas pessoais, estd

enraizado na crenca de que todos
0s seres humanos compartilham as
mesmas necessidades universais,
incluindo a sensacao de que estdo
sendo ouvidos, compreendidos,
valorizados e respeitados.

Os conflitos surgem quando as
palavras sdo percebidas como
ameacas, que se transformam

em lutas pelo poder. O objetivo
da abordagem de quatro etapas
de Rosenberg para conversas
significativas € conectar-se sobre
as necessidades de todos,

nao para “vencer”.

A primeira delas é a observacao.
Talvez seja a mais desafiadora
das dimensdes, pois exige

do interlocutor colocar uma
observacao clara, amparada no
factual, apenas com o que se
observou, sem a contaminagao
de avaliacbes, generalizacbes e
criticas. Costumamos dizer que
a pessoa chega atrasada, em
vez de dizer: “Combinamos que

“A capacidade de
observar sem avaliar é
a forma mais elevada
de inteligéncia.”

Jiddu Krishnamurti,
filésofo

comecariamos as 9h, e vocé chegou
as 9h30". Ou dizemos: “Vocé
nunca cumpre prazos”, quando

o fato é que “vocé nao entregou

a tarefa que combinamos”. A
mente humana costuma fazer
automaticamente inferéncias

a partir de observacdes. Com a
CNV, diferenciamos observacao
de avaliacdo e, conscientemente,
ndo generalizamos nem emitimos
julgamentos ou interpretacdes
como se fossem fatos.

O sentimento € a dimenséo
seguinte. Ela apresenta a pratica

de estar ciente e comunicar as
proprias emocoes. E algo que,
segundo Rosenberg, contribui para
uma expressao auténtica. Por nao
termos um treino especifico para
identificar nossas emocdes e por
termos sido educados a reprimir a
nossa expressao emocional, este é
um campo nebuloso para a maior
parte das pessoas. Nosso sentir passa
pelo nosso corpo, e o repertdrio de
emocoes e sentimentos € amplo.



Porém, costumamos confundir
sentimentos com o que a CNV chama
de “pseudossentimentos”, que sao
acusacdes julgadoras. Eu posso
sentir raiva, medo, tristeza, alegria,
vergonha e repulsa — em todas as
suas nuances e intensidades. Ja
quando falo que me sinto ameacado,
ignorado, coagido, pressionado,
manipulado, estou atribuindo a uma
outra pessoa a responsabilidade
pelo que estou sentindo; estou
imaginando a intencao da outra
pessoa (@meacgar, ignorar, coagir,
pressionar, manipular). Também, toda
vez que usamos o “sinto” sequido
de “que” ou “como”, nao estamos
sentindo, mas pensando e julgando
uma vez mais. “Sinto que meu chefe
ndo gosta de meu trabalho”, por
exemplo. Ndo estou falando de

algo que acontece em meu interior,
mas do outro. Em CNV, nds nos
alfabetizamos emocionalmente
para expressar o que sentimos,
inclusive no mundo corporativo,
com palavras adequadas dentro

de uma linguagem empresarial.
Embora tenhamos aprendido que
as emocodes nao sao bem-vindas

no ambito organizacional, isso esta
mudando. Além disso, as emogdes
sempre estiveram presentes nas

empresas, mesmo quando

eram reprimidas ou subjugadas.

O corpo fala.

A necessidade é o coracdo da CNV.
Expressar-se com autenticidade
diz respeito a se conectar com

as proprias necessidades e sentir
empatia com as alheias. Todo
mundo busca satisfazer as proprias
necessidades, e as formas para
fazé-lo chamam-se estratégias.

As necessidades sdo universais

— todos os seres humanos
compartilhamos delas. Ja as
estratégias sdo individuais.

O conflito aparece entre

as estratégias, nao entre as
necessidades. Dessa forma, negociar
é entender as necessidades das
partes e buscar terceiras vias

que contemplem a satisfacdo de
todos. Ganhar a custa da perda do
outro nao é sustentdvel e ndo cria
aliancas, colaboracgéo e parceria a
longo prazo.

“Quando ouvimos os
sentimentos e necessidades
da outra pessoa,
reconhecemos nossa
humanidade comum.”

Marshall Rosenberg
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O pedido é uma dimensao
interessante e tem a ver com a
precisdo com que pedimos aquilo
de que necessitamos. Desde cedo
aprendemos que pedir nao é certo
nem educado. O pedido vai se
tornando vago ou “implicito” na
relacdo, pois a pessoa ja deveria
saber o que eu quero/necessito.
Pedidos para CNV devem ser
especificos, afirmativos, possiveis
e atendidos em liberdade — sem
gerar medo, culpa ou vergonha
em quem vai atendé-los.

TEMAS COMPLEMENTARES

Expressar nossas proprias
observacgdes, sentimentos,
necessidades e solicitacdes aos
outros é uma parte da CNV.

A segunda parte é a empatia:

0 processo de se conectar com
outra pessoa, adivinhando seus
sentimentos e necessidades. A
empatia é definida comumente
como “se colocar no lugar do
outro”, o que nao é sé impossivel
como nao deixa de ter um certo
ar de arrogancia. Acreditamos que

“Quanto mais um individuo
é compreendido e aceito,
maior tendéncia tem para

abandonar as falsas

defesas que empregou para
enfrentar a vida

e para progredir num
caminho construtivo.”

Carl Rogers

ser empaticos é dar conselhos,
encorajar ou ainda dar nosso ponto
de vista. Sentir empatia requer se
abster de todas essas reacdes e estar
plenamente presentes e disponiveis
para acompanhar o sentir do outro.
Para Marshall Rosenberg, empatia é
a compreensdo respeitosa do que os
outros estdo vivendo, nos livrando
de todas as ideias preconcebidas

e julgamentos a respeito deles. Na
CNV, empatizar pode ser também
compreendido como conectar com
a necessidade que esta escondida
na palavra ou na acao do outro
(mesmo em uma agao violenta).
Também podemos ser empaticos
CONOSCO — praticar a autoempatia —
quando somos capazes de identificar
a necessidade que precisamos
satisfazer e atendé-la.



Escutar em CNV é fazé-lo de
maneira empatica, ou seja,

poder ouvir além do que é dito,
identificando as necessidades que,
muitas vezes, NAo Sao expressas

de forma explicita. Falamos

aqui de uma escuta ativa que
busca conectar e acompanhar
respeitosamente o sentir do

outro, sem interrupgdes, sem
comparagdes, sem autobiografias,
sem julgamentos. Escutar com
presenca. Escuta também se aplica a
nods Mesmos e nossas necessidades.

A nossa linguagem cotidiana
sustenta muitas expressdes que Nos
isentam de responsabilidade: “eu

" ou nou

tenho que..”, “eu devo”, “deveria..”,
“ele me faz sentir com raiva...”
Negamos nossa responsabilidade
pelo nosso sentir quando
atribuimos nossos atos a forgas
vagas e impessoais (“Tive que...”),
ou a condicao/diagnostico (“Grito
porque na minha cultura gritamos”),
acdes de outros (“Bati no cachorro
porque desobedeceu”), autoridades
(“O meu chefe mandou”), pressao
de grupo (“Bebi porque todos
beberam..”), politica da instituicao,

papéis sociais ou culturais
("Cozinho porgue sou mulher”),
impulsos incontrolaveis.

Responsabilizar-se é trocar a
linguagem da “ndo opgao” pela
linguagem da escolha. “Tive que
fazer isto porque me mandaram”
pode ser trocado por “Quero
manter meu trabalho e por isso
opto por fazer isto”.

A CNV nos ensina a assumir
responsabilidade pelos nossos
sentimentos, por atender as
nossas necessidades e pelos
Nossos atos e palavras. Ndo somos
vitimas de ninguém nem de
nada. Da mesma forma, ndo nos
responsabilizamos pelos outros.
Assim, aprendemos a nao fazer
algo por medo, culpa ou vergonha
e a ndo exigir que os outros facam
algo para nos atender buscando
gerar sentimentos de medo,
culpa ou vergonha neles.

“Somos perigosos
quando nao estamos
conscientes de nossa
responsabilidade por

COMO NOS comportamos,
pensamos e sentimos.”

Marshall Rosenberg



“A empatia exige que
esvaziemos a nhossa mente
e escutemos o0s outros com

o , a totalidade de nosso ser.”
O conflito é definido como
Marshall Rosenberg

profunda falta de entendimento
entre as partes, como choque e
enfrentamento. Em CNV, podemos
dizer que temos um conflito
quando estratégias para atender

a necessidades se opdem. As
necessidades sao universais.

As estratégias sao particulares, e é
precisamente neste terreno que 0s
conflitos acontecem. Todos os seres
humanos querem descanso: eu
posso querer descansar lendo um
livro, e vocé, passeando no parque.
Se ambos quisermos executar
nossas estratégias simultaneamente

e em conjunto, teremos um conflito.

Muitas vezes o conflito surge
guando necessidades diferentes
guerem ser satisfeitas ao mesmo
tempo. Por exemplo: eu gostaria de
mMais autonomia e, por isso, quero
entregar o trabalho no final e fazé-lo
do meu jeito. J& meu lider necessita
de seguranga e, por isso, quer um

A CNV TEM SENTIDO
NO AMBIENTE
ORGANIZACIONAL
FOR@S! .

Todos os seres humanos compartilham
as mesmas necessidades universais
que sao fontes de vitalidade e
humanidade. Procuramos atender

as nossas necessidades da melhor
maneira possivel por meio de cada
acao que fazemos.

Todos os tipos de violéncia sdo a
expressao tragica de necessidades
ndo atendidas.

Todas as nossas necessidades podem
ser atendidas por meio de estratégias
pacificas que conciliem com as
necessidades dos outros.

Para dissipar o conflito, se faz

(0]

follow-up mais frequente e quer necessario sair do campo do
que é feito — estratégias —

e poder identificar e reconhecer

dar algumas orientagdes de como

fazer. Ele escuta minha necessidade
de autonomia como “rebeldia”, as necessidades que estao
e eu escuto sua necessidade de tentando ser atendidas por

seguranga como “controle”. cada uma das partes.



“A auséncia de didlogo —
com nds mesmos, com o
outro, na sociedade — estd
produzindo formas de viver
insustentaveis. Nao ha futuro
coletivo sem didlogo.”
Dominic Barter
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Por que a girafa?

A girafa é o animal que tem o
corag¢ao mais potente — pois
bombeia o sangue contra a
gravidade por um pescog¢o de
mais de 2 metros de comprimento.
Rosenberg escolhe a girafa como
simbolo da Comunicacao Nao-
Violenta porque os praticantes
de CNV precisam ser pessoas que
enxerguem as situagoes desde
outra perspectiva e cultivem um
grande coragao para poder ser
empadaticas consigo mesmas

e com as outras.

g—:J



A pesquisa “A Comunicacao Nao-Violenta nas organizagoes

no Brasil” refere-se a percep¢ao. Em outras palavras, retrata a
forma como 327 profissionais de empresas de pequeno, médio
e grande portes, nas cinco regides do Brasil, a maior parte
comunicadores, percebem a pratica de cada um dos tépicos
elencados em quatro niveis diferentes: nas suas equipes, entre
seus pares, na lideranga e na empresa, representada por seu lider
maximo. As perguntas de multipla escolha foram respondidas
no periodo de 2 de julho a 15 de agosto de 2020. Na pesquisa, as
perguntas foram agrupadas em oito dimensdes que constituem
elementos importantes da CNV.

Os entrevistados responderam a 19 questdes, a grande maioria
relacionada a percepcdo em relacdo ao grau de existéncia de
uma certa pratica na empresa (de 1 a 10). Essas questdes foram
agrupadas em torno de oito macrodimensdes que compdem o
resultado da pesquisa. Os resultados mostram a propor¢ao de
pratica baixa, média e alta em cada um, assim como o grau médio
de importancia.

A Aberje se apresenta como parceira
na empreitada, confiante de que

a CNV pode promover, em um
ambiente de trabalho, a conexao
suficiente para que as pessoas
possam melhor atender a razao e ao
propdsito de estar |a.



P

A maioria dos
participantes da
esquisa é do género

feminino. Tém idade

entre 31 e 45 anos,
sendo a faixa de

36 a 40 anos a que
apresenta um maior
numero de pessoas.

De 22 a 25 anos

Até 21 anos

»

Masculino

18

Feminino

82




Além da formacao
superior, a maioria fez
Outros cursos.

A area predominante
na realizacao da
po6s-graduacao foi a
Comunicacgao, seguida
de Administracao e
Marketing.

» [ 8%

Jornalismo
449

Relac¢des

@i Publicas

Outros 1 60
. 109 Publicidade
e Propaganda
)) Administracao 9%

4\2% Marketing

Néao fez

Pés-mestrado Gl AU

17% 10%
0
13% %
Fez outra Pés—doutorado
graduagdo

P6s—especializacao/MBA
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A maioria dos
participantes trabalha
atualmente em
empresas de grande
porte. Essas empresas
em que atuam estao
distribuidas em quase
todos os setores

da economia.

5%

GRANDE

8%
MICRO

17% servicos

13% AGENCIA DE COMUNICACAO

9% EDUCACAO

5% TECNOLOGIA DA INFORMACAO
5% PETROLIFERO
4% ALIMENTOS



23%

199%199%

109%
8o

7%

»

8%@ DE16A 19

10% . > 20

ATE 100

DE 101 A 500

DE 501 A 1.000
DE 1.001 A 2.000
DE 2.001 A 3.000
DE 3.001 A 5.000
DE 5.001 A 10.000

ACIMA DE 10.000

7
6% ® ASSESSOR

ANALISTA

7% @) ESPECIALISTA
5% ® CONSULTOR
10% @ COORDENADOR
3% = CHEFE/SUPERVISOR
GERENTE
3% * DIRETOR
5% ® SOCIO
8% @ OUTRO
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DIMENSOES
PESQUISADAS

As 19 perguntas que serviram de base para a
entrevista foram agrupadas para dar origem as oito
dimensodes relacionadas a CNV:
Observacao Necessidade Sentimento
Pedido Empatia Escuta Responsabilizacao
Conflito
A seguir, apresentaremos cada uma dessas
dimensdes com os graficos que trazem:

O grau de importancia/pratica dessa dimensao na
equipe, entre os pares, na lideranca e na empresa
(sendo de 1 a 3 a baixa, de 4 a 7 a média e de 8 a 10 a alta).

O grau médio de importancia (de 1 a 10) em cada nivel pesquisado.

Alguns itens podem ndo somar 100%
devido ao arrendondamento dos percentuais.



Empresa

Lideranca

Pares

Area/equipe

ALTA
50%

58%

53%

61%

“Diferente dos outros animais,
temos a consciéncia de que
nascemos julgando e que somos
seres naturalmente violentos.
Com isso, podemos transcender
essa natureza para sermos
melhores. Precisamos aprender
a julgar o nosso julgamento
automatico, tentar dar mais
énfase a observacdo, aprender a
usar mais a nossa capacidade de
identificacdo desses julgamentos
automaticos erréneos. E dificil,
mas é possivel.”

Claudia Feitosa-Santana,
neurocientista

MEDIA BAIXA
38% 11%
32% 10%
40% 7%
34% 5%

«
«
«

«

Nesta dimensado foram

consideradas as questoes 8 e 9.
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Empresa

Lideranca

Pares

Area/equipe

28

ALTA
39%

52%

55%

68%

MEDIA BAIXA

43% 19%
34% 14%
37% 8%
26% 6%

“A educagao nao violenta
também parte do principio do
cuidado de si préprio. Se eu nao
cuido dos meus sentimentos, eu
vou explodir com o outro.

Um sentimento de raiva ou
medo, por exemplo, ndo deixa
de existir porque eu nao falo
sobre ele, vai apenas virar
irritacdo. Por isso, é preciso
acolher esse sentimento sem
julgar. Estamos encarando nossa
vulnerabilidade como nossa
geracao nunca tinha vivido.”

Elisama Santos,
psicanalista e escritora

Nesta dimenséao foi considerada
apenas a questao 10.

«
«
«

«



Empresa

Lideranca

Pares

Area/equipe

ALTA
59%

65%

70%

79%

“Mesmo que nao tenhamos
todas as nossas necessidades
atendidas quando
desejamos, identifica-las e
expressa-las nos permite
procurar estratégias para
satisfazé-las.”

Yuri Haasz, especialista
em Comunicacao
Nao-Violenta

MEDIA
30%

26%

26%

18%

BAIXA

11% «
2 «
4% «
3% «

Nesta dimensao foram consideradas as

questdes 1,2,3,4,5,11,13,14 e 15.
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Empresa

Lideranca

Pares

Area/equipe
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ALTA
44%

57%

62%

71%

MEDIA BAIXA

42% 14%
32% 10%
30% 8%
24% 5%

“Um pedido claro

envolve todos os outros
elementos da CNV.

Um pedido fora da
necessidade expressa e
sem sentimento envolvido
€ uma exigéncia.

Em uma exigéncia,
ninguém te escuta.”

Sandra Caselato,
especialista em
Comunicacao Nao-Violenta

Nesta dimensao foi
considerada a questao 17.

«
«
«

«



Empresa

Lideranca

Pares

Area/equipe

ALTA

44%

55%

49%

57%

“O que os outros fazem
pode servir de estimulo para
Nossos sentimentos, mas
nao nos ‘faz sentir’ nada.
Com CNV aprendemos a
assumir a responsabilidade
pelas nossas necessidades
e pelos nossos sentimentos
e a manifesta-los em uma
comunicag¢ao mais

efetiva e adulta.”

Pamela Seligmann,
psicdloga e professora de CNV

MEDIA BAIXA

38% 18% «
32% 14% «
40% 11% K«
35% 8% «

Nesta dimensao foram consideradas
as questdes 7 e 16.
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Empresa

Lideranca

Pares

Area/equipe

32

ALTA
48%

55%

64%

76%

MEDIA BAIXA
40% 12%
35% 10%
32% 4%
21% 3%

“Minha definicdo de empatia é o
foco de atengcao que remove os
bloqueios para a acao, é aquilo que
cria as condi¢cdes para novas solucoes
surgirem. Um aspecto da empatia é
a capacidade de sair de uma visao
limitada de si e comecar a ver a partir
da perspectiva de outras pessoas
para abracar e incluir uma visao
maior. A empatia é sempre meio, e
nao fim. Na CNV, a empatia funciona
sempre junto para articular verdades
que normalmente nao sao ditas, de
aumentar o grau de sinceridade além
do normal.”

Dominic Barter, pesquisador social da
Comunicacao Nao-violenta

Nesta dimensao foi
considerada a questao 6.

«
«
«

«



Empresa

Lideranca

Pares

Area/equipe

ALTA
35%

45%

42%

54%

“A CNV enfatiza o valor

de falar honestamente e
escutar com empatia como
base para uma interacao
respeitosa. Ha situacoes
em que 0 que a pessoa
estd dizendo pode soar
como uma ofensa. Com a
escuta empatica, tentamos
entender seus sentimentos
e necessidades.”

Pamela Seligmann,
psicologa e professora
de CNV

MEDIA
47%

40%

48%

39%

BAIXA
18%

15%

10%

7%

«
«
«

«

Nesta dimensao foram consideradas

as questdes 12 e 18.
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Estimulados  Permitidos Evitados Mediados Modo

Autoritdrio
3% 19% 28% 33% 17%
Empresa
6% 11% 21% 49% 13%
Lideranca
7% 13% 35% 40% 5%
Pares
5% 10% 32% 49% 4%

Area/equipe

“Por meio da mediacdo de
conflitos, as pessoas envolvidas
em um problema tém a
oportunidade de expor seus
argumentos e solucionar
questdes de uma maneira
pacifica, construtiva, cooperativa
e mutuamente acordada. Ao fazer
mediagdes em empresas, sempre
me encanto em como, no fim,
todos se unem verdadeiramente
em prol de uma comunicagao
mais vantajosa.”

Raylla Andrade, psicéloga e
facilitadora de Comunicacao
Nao-Violenta

Nesta dimensao foi respondida
a questao 19 “Os conflitos existentes sao:".
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QUESTOES

INDIVIDUALIZADAS

Os 18 temas que serviram de base para a entrevista:

Autonomia das Pessoas  Celebracao
Integridade  Interdependéncia
Necessidades das Pessoas  Empatia
Negacao de Responsabilidade  Julgamentos
Moralizadores  Discussao Baseada em Fatos e
Dados Demonstracao de Sentimentos e Emogoes
Necessidades dos Clientes  Escuta Ativa
Conflanca Mutua  Reconhecimento as Pessoas
Transparéncia nas Relacées  Feedback
Transparente Opinides, Ideias e Sugestoes
Envolvimento das Pessoas

Acompanhe os graficos nas pdginas a seguir.
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Eu observo, no seguinte grau, que a autonomia das pessoas
(poder escolher e elaborar planos para a realizagcao dos objetivos,
metas e projetos) € importante para:

MEDIA DE IMPORTANCIA DE ACORDO COM O PORTE DA EMPRESA

Empresa Lideranca Pares Area/equipe
MICRO/PEQUENO 7.8 83 8,5 84
MEDIO 6,2 7,3 7,9 8,2
GRANDE 6,8 74 79 83

Eu observo, no seguinte grau, que a celebracdo (comemorar as
conquistas e realizacoes, ressignificar as derrotas, elaborar as
perdas) é importante para:

MEDIA DE IMPORTANCIA DE ACORDO COM O PORTE DA EMPRESA

Empresa Lideranca Pares Area/equipe
MICRO/PEQUENO 8,1 8,2 8,6 83
MEDIO 6,8 73 7,5 7.9
GRANDE 6,8 7,0 7,6 8,0



IMPORTANCIA/PRATICA EM CADA NIVEL MEDIA GERAL
(em cada nivel)

ALTA MEDIA BAIXA

e 50% 37% 14% «
Oy e «
i) 70% 28% 3% «
RS oL = = «
IMPORTANCIA/PRATICA EM CADA NIVEL MEDIA GERAL

AN o Tt (em cada nivel)
e 52% 35% 14% «
e 56% 33% 10% «
T 66% 30% 5% «
e e Tl B 28 «
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Eu observo, no seguinte grau,
que a integridade (lealdade,
retiddo, honra, sinceridade etc.)
€ importante para:

MEDIA DE IMPORTANCIA DE ACORDO COM O PORTE DA EMPRESA

Empresa Lideranca Pares Area/equipe
MICRO/PEQUENO 9,0 9,0 &2 oAl
MEDIO 8,0 84 8,5 8,5
GRANDE 83 8,5 84 9,0

Eu observo, no seguinte grau, que a interdependéncia
(aceitagao, colaboracédo apoio, reciprocidade, compreensao,
solidariedade etc.) é importante para:

MEDIA DE IMPORTANCIA DE ACORDO COM O PORTE DA EMPRESA

Empresa Lideranca Pares Area/equipe
MICRO/PEQUENO 83 8,5 87 88
MEDIO U2 7,6 7l 8,0

GRANDE 74 Tl 79 83
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A minha empresa

A minha lideranca

Os meus pares

A minha drea/equipe

A minha empresa

A minha lideranca

Os meus pares

A minha drea/equipe

IMPORTANCIA/PRATICA EM CADA NiVEL

ALTA MEDIA BAIXA
78% 16% 6%
81% 13% 6%
81% 15% 3%
87% 10% 3%

IMPORTANCIA/PRATICA EM CADA NIVEL

ALTA MEDIA BAIXA
62% 28% 10%
65% 28% 7%
67% 30% 2%
77% 20% 3%

MEDIA GERAL
(em cada nivel)

«
«
«
«

MEDIA GERAL
(em cada nivel)

«
«
«
«
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Eu observo, no seguinte grau, que as necessidades das
pessoas (alimentagdo, dgua, habitacao, saude, higiene,
work-life balance etc.) sdo importantes para:

MEDIA DE IMPORTANCIA DE ACORDO COM O PORTE DA EMPRESA

Empresa Lideranca Pares Area/equipe
MICRO/PEQUENO 8,0 84 838 9,0
MEDIO 7.5 8,0 84 8,6
GRANDE 7.8 7.8 8,5 838

Eu observo, no seguinte grau, que a empatia
(compreensao respeitosa, sem julgamentos, do que os
outros estdo observando, sentindo, precisando e pedindo)
€ uma pratica importante para:

MEDIA DE IMPORTANCIA DE ACORDO COM O PORTE DA EMPRESA

Empresa Lideranca Pares Area/equipe
MICRO/PEQUENO 7,8 83 8,6 8,6
MEDIO 6,6 73 7.8 8,2
GRANDE 6,8 T 7,6 8,1



A minha empresa

A minha lideranca

Os meus pares

A minha drea/equipe

A minha empresa

A minha lideranca

Os meus pares

A minha drea/equipe

IMPORTANCIA/PRATICA EM CADA NiVEL

ALTA MEDIA BAIXA
64% 29% 6%
69% 24% 7%
78% 20% 2%
89% 10% 1%

IMPORTANCIA/PRATICA EM CADA NIVEL

ALTA MEDIA BAIXA
48% 40% 12%
60% 31% 9%
64% 32% 4%
76% 21% 3%

MEDIA GERAL
(em cada nivel)

«
«
«
«

MEDIA GERAL
(em cada nivel)

«
«
«
«



Eu observo, no seguinte grau, que a negacao de
responsabilidade (transferéncia de responsabilidade,
ndo-accountability, vitimizacao etc.) nao € uma
pratica adotada:

MEDIA DE IMPORTANCIA DE ACORDO COM O PORTE DA EMPRESA

Empresa Lideranca Pares Area/equipe
MICRO/PEQUENO 7.3 7,6 7.7 7
MEDIO 2 7,6 7/ 74
GRANDE 6,7 7.3 6,8 74

Eu observo, no seguinte grau, que efetuar julgamentos
moralizadores (julgamentos que subentendem uma
natureza errada ou ma das pessoas que ndo agem

em consonancia com 0s nossos valores) ndo é uma
pratica adotada:

MEDIA DE IMPORTANCIA DE ACORDO COM O PORTE DA EMPRESA

Empresa Lideranca Pares Area/equipe
MICRO/PEQUENO 7,6 7. 79 8,1
MEDIO 7,1 7,3 7.3 7,5

GRANDE 6,9 G2 7,1 7,5
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A minha empresa

A minha lideranca

Os meus pares

A minha drea/equipe

A minha empresa

A minha lideranca

Os meus pares

A minha drea/equipe

IMPORTANCIA/PRATICA EM CADA NiVEL

ALTA

50%

59%

50%

59%

IMPORTANCIA/PRATICA EM CADA NIVEL

ALTA

50%

59%

55%

62%

MEDIA

35%

30%

40%

35%

MEDIA

40%

31%

37%

33%

BAIXA

15%

11%

11%

6%

BAIXA

10%

10%

8%

5%

MEDIA GERAL
(em cada nivel)

«
«
«
«

MEDIA GERAL
(em cada nivel)

«
«
«
«
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Eu observo, no seguinte grau, que a discussao
baseada em fatos e dados, sem julgamentos,
preconceitos ou vieses, € uma pratica utilizada:

MEDIA DE IMPORTANCIA DE ACORDO COM O PORTE DA EMPRESA

Empresa Lideranca Pares Area/equipe
MICRO/PEQUENO 7,6 7,9 7,9 8,1
MEDIO 6,6 7,0 /%) 7,2
GRANDE 6,8 7,1 7,0 75

Eu observo, no seguinte grau, que a demonstracdo dos
sentimentos e emocgdes é aceita e importante para:

MEDIA DE IMPORTANCIA DE ACORDO COM O PORTE DA EMPRESA

Empresa Lideranca Pares Area/equipe
MICRO/PEQUENO 73 7,8 8,1 84
MEDIO 6,2 i) 74 7,6

GRANDE 6,1 6,8 71 7,9



A minha empresa

A minha lideranca

Os meus pares

A minha drea/equipe

A minha empresa

A minha lideranca

Os meus pares

A minha drea/equipe

IMPORTANCIA/PRATICA EM CADA NiVEL

ALTA MEDIA BAIXA
50% 37% 13%
56% 33% 11%
50% 45% 5%
59% 36% 5%

IMPORTANCIA/PRATICA EM CADA NIVEL

ALTA MEDIA BAIXA
39% 43% 19%
52% 34% 14%
55% 37% 8%
68% 26% 6%

MEDIA GERAL
(em cada nivel)

«
«
«
«

MEDIA GERAL
(em cada nivel)

«
«
«
«
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Eu observo, no seguinte grau, que as
necessidades dos clientes internos e externos
sdo compreendidas e priorizadas:

MEDIA DE IMPORTANCIA DE ACORDO COM O PORTE DA EMPRESA

Empresa Lideranca Pares Area/equipe
MICRO/PEQUENO 72 8,0 8,1 8,0
MEDIO 72 74 79 8,0
GRANDE 74l 7.5 74 7.8

Eu observo, no seguinte grau, que a escuta ativa
(quando o ouvinte é capaz de realmente interpretar
e assimilar todo o conteldo que é expresso, sem
interromper com a intengao sincera de compreender,
e ndo de rebater) é uma pratica adotada:

MEDIA DE IMPORTANCIA DE ACORDO COM O PORTE DA EMPRESA

Empresa Lideranca Pares Area/equipe
MICRO/PEQUENO 6,9 73 7 7,6
MEDIO 57 6,5 6,5 6,9

GRANDE 6,0 (61} 6,6 Vel



A minha empresa

A minha lideranca

Os meus pares

A minha drea/equipe

A minha empresa

A minha lideranca

Os meus pares

A minha drea/equipe

IMPORTANCIA/PRATICA EM CADA NiVEL

ALTA

56%

61%

63%

70%

IMPORTANCIA/PRATICA EM CADA NIVEL

ALTA

34%

42%

39%

49%

MEDIA

34%

32%

33%

27%

MEDIA

48%

41%

51%

43%

BAIXA

10%

7%

4%

3%

BAIXA

18%

17%

10%

8%

MEDIA GERAL
(em cada nivel)

«
«
«
«

MEDIA GERAL
(em cada nivel)

«
«
«
«
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Eu observo, no seguinte grau, que a confianca
mutua é importante para:

MEDIA DE IMPORTANCIA DE ACORDO COM O PORTE DA EMPRESA

Empresa Lideranca Pares Area/equipe
MICRO/PEQUENO 83 8,5 8,7 8,38
MEDIO 74 79 79 8,2
GRANDE 78 7.8 79 8,4

Eu sinto, no seguinte grau, que o reconhecimento as
pessoas (elogio, valorizagao, apreciacdo, premiagao etc.)

€ importante para:

MEDIA DE IMPORTANCIA DE ACORDO COM O PORTE DA EMPRESA

Empresa Lideranca Pares Area/equipe
MICRO/PEQUENO S 7,8 8,7 89
MEDIO 6,6 7,5 7,8 83

GRANDE 6,8 7,0 7,6 8,4
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IMPORTANCIA/PRATICA EM CADA NIVEL MEDIA GERAL
(em cada nivel)

ALTA MEDIA BAIXA

e 63% 26% 11% «
Oy Lyt ca «
i) 70% 26% 5% «
oL Kot =0 «
IMPORTANCIA/PRATICA EM CADA NIVEL MEDIA GERAL

AN o Tt (em cada nivel)
e 50% 34% 16% «
R R 57% 30% 13% «
ey 68% 27% 6% «
NSRS o Yoy e «
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Eu sinto, no seguinte grau, que a transparéncia
nas relacdes é importante para:

MEDIA DE IMPORTANCIA DE ACORDO COM O PORTE DA EMPRESA

Empresa Lideranca Pares Area/equipe
MICRO/PEQUENO 8,4 84 8,6 9,0
MEDIO 6,7 73 74 /)
GRANDE 7,0 74 A 8,2

Eu observo, no seguinte grau, que o feedback
transparente, sem julgamentos, preconceitos ou
vieses, € uma pratica constantemente adotada:

MEDIA DE IMPORTANCIA DE ACORDO COM O PORTE DA EMPRESA

Empresa Lideranca Pares Area/equipe
MICRO/PEQUENO 7,0 73 7,6 7,7
MEDIO 59 6,8 6,8 7,1

GRANDE 6,1 6,6 6,6 2
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IMPORTANCIA/PRATICA EM CADA NIVEL MEDIA GERAL
(em cada nivel)

ALTA MEDIA BAIXA

e 55% 33% 12% «
ey 64% 26% 10% «
i) 66% 29% 5% «
R Lt e «

IMPORTANCIA/PRATICA EM CADA NIVEL MEDIA GERAL

o s S (em cada nivel)
e 38% 42% 20% «
e 50% 33% 17% «
oy 48% 41% 11% «
56% 35% 9% «

A minha area/equipe
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Eu observo, no seguinte grau, que as opinides, ideias
e sugestdes das pessoas sao incentivadas, acolhidas e
levadas em consideracao:

MEDIA DE IMPORTANCIA DE ACORDO COM O PORTE DA EMPRESA

Empresa Lideranca Pares Area/equipe
MICRO/PEQUENO 75 8,1 83 84
MEDIO 6,2 6,9 7 S
GRANDE 6,6 7,2 74 79

Eu observo, no seguinte grau, que as pessoas
envolvidas nas questdes e decisdes afetam suas
atividade e seu ambiente de trabalho:

MEDIA DE IMPORTANCIA DE ACORDO COM O PORTE DA EMPRESA

Empresa Lideranca Pares Area/equipe
MICRO/PEQUENO 2 7,5 7,5 7,8
MEDIO 5W, 6,6 6,8 7,1

GRANDE 5,9 6,6 6% s



A minha empresa

A minha lideranca

Os meus pares

A minha drea/equipe

A minha empresa

A minha lideranga

Os meus pares

A minha drea/equipe
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CONEIYSAE,

O DESPERTAR
Db

\_/

CNV é Comunicacao Nao-Violenta,
assim, com hifen. Ela tem identidade
propria, e esse é seu nome. Nao

basta que uma comunicacao nao

seja violenta para ser chamada de
CNV. Reconhecemos a CNV pela sua
abordagem especifica, seus principios,
conceitos, metodologia de aplicacao
particulares e Unicos. Marshall
Rosenberg nos deixou esse legado,

e milhares de pessoas ao redor do
mundo se encarregam diariamente
de dissemina-lo. A Aberje, desde

sua fundacao, em 1967, valoriza a
humanizacdo na comunicagao e, por
isso, tem a CNV dentro de sua grade do
Programa Avancado e dos cursos que
oferece in company.

IMENTO

Declarar 2020 como o ano da CNV
despertou em noés a iniciativa de
realizar uma pesquisa sobre o tema
nas empresas, especificamente junto a
profissionais da drea de comunica¢ao
corporativa.

Ao mesmo tempo, esta nao é
uma pesquisa sobre o uso da CNV
propriamente dito, porque isso
pressuporia que as organizagdes
ja a praticam. O que quisemos
investigar é quanto as pessoas,
equipes, liderancas e culturas tém
consciéncia do valor e quanto
praticam alguns dos componentes
mais importantes da CNV, mesmo
que nao estejam organizados
dentro da abordagem dela. Ou seja,



a pesquisa foi pensada a partir dos
componentes do método, mas nao
mapeia 0 uso do método.
As dimensdes pesquisadas —
observacado de fatos, expressao
de sentimentos, identificacdo de
necessidades, formulacao de pedidos,
qualidade da escuta, empatia,
responsabilizacdo, tratamento
de conflitos — sdo expressas por
palavras cujo significado pode variar
entre quem esta familiarizado com
a CNV e quem a desconhece: ha
um descompasso quando vemos
o vocabulario usado dentro do
contexto da CNV e dentro do senso
comum. Na nossa experiéncia dando
treinamentos de CNV, vemos como,
a medida que o curso avancga, as
palavras cobram sentidos diferentes,
mais profundos e especificos, e se
desconstrdi o que antes comumente
era chamado de sentimento,
necessidade, observacao, empatia.
N&o temos como afirmar se
algum dos participantes realizou
algum curso de CNV antes de
responder a pesquisa. Por isso ela
nao é uma pesquisa sobre o uso
da CNV, mas sobre quanto alguns
dos componentes centrais da
CNV sao valorizados e praticados
nas organizagoes.

PROXIMIDADE_Quando vemos

os resultados, hd um padrdo que se
repete e que talvez seja a informacao
mais relevante da pesquisa.

Na grande maioria das respostas, 0s
indices referentes a Minha Equipe
sao significativa e sistematicamente
superiores aos demais (pares,
lideranga, empresa).

O que acontece dentro das
equipes que faz com que as pessoas
se sintam mais conectadas quando se
comparam ao restante da empresa?
Quanta conexao uma pessoa sente
com “a empresa” se comparado com
“minha equipe”? Podemos pensar
que proximidade gera conexao?
Provavelmente, sim. Entdo, o que
uma lideranca e uma empresa
precisam fazer/comunicar para que
as pessoas se sintam tao proximas e
conectadas quanto se sentem com
sua propria equipe?

Nesta linha de raciocinio, vemos
que, em empresas de pequeno e
médio porte, o fendbmeno também
acontece: os indices sao, em geral,
superiores aos de empresas maiores.
Talvez porque empresas menores
ja tenham por si, maior conexao.
Serd isso fruto da proximidade
em si ou serd um reflexo de um
viés inconsciente de participacao/
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pertencimento? Ou, dito de outra
forma: as pessoas responderiam
desde um sentimento ndo consciente
de “como posso eu pertencer a um
lugar que nao seja bom"?

CONGRUENCIA_Outro aspecto
da pesquisa que nos faz pensar
diz respeito a congruéncia entre
as respostas e o que é percebido
quando se transita nas organizagoes.
Tomemos como exemplo a dimenséo
da escuta, que junta as questoes 12
e 18 da pesquisa. E curioso ver que
alta importancia de escuta recebe
um indice de 54% quando avalio a
minha equipe e de 35% quando se
trata da empresa. Se tomarmos as
perguntas em separado, por exemplo,
a pergunta 12, que trata da escuta
ativa, na avaliacdo da minha equipe o
indice de alto incentivo é de 49% e de
34% quando se trata da empresa.

Para quem, como eu, que
diariamente constata quao pouco
as pessoas de fato praticam a escuta
ativa, esse resultado € surpreendente.
Vejamos outro exemplo: empatia. O
indice de alta importancia para minha
equipe é de 76%, enquanto é atribuido
a empresa como um todo 48%. E,
aqui, 0 que serd que as porcentagens
querem nos dizer se habitualmente

vemos tanto julgamento de “como
o outro deveria ser, como deveria

se comportar, o que deveria fazer”?
Serd que nao estamos aqui diante da
mesma confusao apontada acima,
entre pertencimento e empatia,
concordancia e escuta ativa?

SENTIMENTOS_Em uma parte da
pesquisa, solicitamos aos respondentes
gue elencassem as emocdes que
sentiam com mais frequéncia
trabalhando na atual empresa. Dos
dez estados emocionais que sao mais
assinalados, cinco deles correspondem
a sentimentos que ocorrem quando
as necessidades ndao sao atendidas,
sendo que os dois mais identificados
sao ANSIEDADE e CANSACO, com

52% e 47% respectivamente.

Os outros trés séo APREENSAQ,
DESANIMO e FRUSTRACAO.

Entre os dez menos assinalados,
cinco sdo estados emocionais que
sdo experimentados quando as
necessidades sdo atendidas. Esses
cinco menos mencionados foram:
DESPREOCUPACAQ, SEGURANCA,
CALMA, REALIZACAO E SATISFACAQ.

O fato de as pessoas nao
mencionarem essas emocoes e,
ao mesmo tempo, atribuirem as
porcentagens publicadas nos faz



pensar em certa desconexao entre o

que é pensado e o que é sentido.

Pode-se pensar que a organizacdo

valoriza a escuta, mas isso quer dizer

que as pessoas se sentem escutadas?
Ou pensar que a organizacao valoriza

a satisfacdo das necessidades de seus

colaboradores, mas isso quer dizer

que eles se sentem satisfeitos, uma

Vez que esse sentimento aparece entre

0s menos mencionados? Ou serd que

se sentem mais frequentemente

cansados, o que aparece em segundo

lugar entre os mais sentidos?

Pode-se pensar que as pessoas falam

que em sua organizacdo se valoriza a

empatia, mas serd que sentem

que realmente recebem empatia?

Ou estdo mais frequentemente

frustradas e apreensivas?

CONFLITOS_Ainda que a mediagao
de conflitos seja a alternativa com
maior percentual de resposta nas
quatro dimensdes pesquisadas
(Equipe, Pares, Lideranca e Empresa),
ficamos refletindo sobre os indices de
17% dos conflitos serem resolvidos
de forma autoritaria e 28% serem
evitados, na dimensao Empresa.
Temos ali praticamente metade dos
conflitos ndo sendo trazidos a uma
solugdo pacifica que olhe igualmente

para as necessidades das partes

- tema fundamental dentro das
empresas e para o quala CNV é de
uma ajuda inestimavel.

INEDITISMO_Esta pesquisa é inédita
no Brasil e a primeira de muitas
que seguramente a sucederdo.
Ressaltamos que a interpretacao
sugerida aqui deve ser lida levando
em conta que se trata de uma
pesquisa inédita a respeito de um
tema muito pouco explorado no
ambiente corporativo e que levanta
muito mais questdes do que traz
respostas. Com estas reflexdes e
comentdrios, queremos compartilhar
algumas das perguntas que nos,
pesquisadores, nos fizemos ao receber
os dados. Surpreendentemente,
eles se mostraram mais positivos
do que imagindvamos e inferiamos
pela nossa experiéncia e, a0 mesmo
tempo, isto nos instiga a continuar
pesquisando. Nao pretendemos
fechar uma conclusao: entendemos
que precisamos caminhar mais e por
mais tempo para isso. Desejamos que
os dados que este trabalho compila
despertem em vocé inquietude e
vontade de conhecer e se aprofundar
mais na CNV.

Pamela Seligmann

59



MIA

LIVROS

COMUNICACAD
MNAO-VIOLENTA

COMUNICACAO
NAO-VIOLENTA

Técnicas para aprimorar
relacionamentos pessoais
e profissionais

Marshall Rosenberg,
Editora Agora

Este livro é essencial
porque contém tudo
que vocé precisa saber
sobre CNV. E didéatico,
traz varios exemplos e
histérias de Rosenberg e
tem até exercicios para
assimilar a pratica.
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O SURPREENDENTE
PROPOSITO DA RAIVA

Marshall Rosenberg,
Editora Palas Athena

Pode a raiva ter um
propdsito construtivo?
O que fazer com

ela que nado seja
agredir alguém ou
reprimi-la? Criar
estratégias focadas
no atendimento de
nossas necessidades
transforma a raiva em
acdes positivas.

e telacionay

bogan w Eatrwfnfll.r
C.«:' s Looele
[ao Violenta

COMO SE RELACIONAR
BEM USANDO A
COMUNICACAO NAO
VIOLENTA

Thomas d’Ansembourg,
Editora Sextante

O livro traz muitos
exemplos da vida real,

em diversos tipos de
relacionamentos, e
convida a se expressar
com assertividade e clareza
sem cair na agressividade
nem na generosidade
excessiva. Muito didatico

e esclarecedor.
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NAO SEJA BONZINHO,
SEJA REAL

Como equilibrar a paixao
por si com a compaixao
pelos outros

Kelly Bryson,
Editora Madras

CNV com exemplos
praticos e muito bom
humor. Indispensavel para
guem quer ampliar seus
conhecimentos de como
manejar conflitos.

SITES, CURSOS E CONSULTORIA
ESCOLA ABERJE DE COMUNICACAO
Site: escolaaberje.com.br

YouTube: Aberje — Associacao
Brasileira de Comunicacdo Empresarial

A instituicao promove o aprendizado,
a incorporacéo e a aplicagcdo da CNV
pelo Brasil por meio de treinamentos,
inclusive com workshops para
empresas e organizagdes que queiram
criar um ambiente de confianca e
cocriacao por meio da Comunicac¢do
N&o-Violenta. Além dos cursos, a
Aberje possui uma gama de materiais
para aprofundar mais ainda o assunto
Comunicacdo Nao-Violenta:

Revista CE

Comunicacao Empresarial 105
Comunicagcdo Nao-Violenta: Como

ela tem ajudado as empresas a criar
ambientes mais sauddveis e a melhorar
o didlogo com seus publicos
aberje.com.br/revista-ce-105/

Podcast FalAcao

Comunicacdo Nao-Violenta nas
Organizacées, com Pamela Seligmann
aberje.com.br/falacao-01-
comunicacao-nao-violenta-nas-
organizacoes-com-pamela-seligmann/

YouTube

Os 4 passos da Comunicagao
Nao-Violenta nas Organizacées
youtu.be/alXzXxIfIBM
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PAMELA SELIGMANN
Site: casafirmamento.com.br/cnv

Pamela é psicdloga, coach e
professora de CNV da Escola Aberje
de Comunicac¢do. Como consultora,
leva a CNV para empresas ha

mais de dez anos, contribuindo

para a formacao de times mais
colaborativos e responsaveis. Ministra
programas de desenvolvimento de
liderancas, coaching de equipes e
crescimento pessoal. E autora do
F.E.R.A.® — uma metodologia exclusiva
baseada em CNV —, que promove
mais assertividade e conexao nos
processos de feedback.

SINERGIA COMUNICATIVA

Site: sinergiacomunicativa.com.br
Instagram: @sinergiacomunicativa
YouTube: Sinergia Comunicativa

O casal Sandra e Yuri Haasz estuda,
vivéncia e partilha a CNV ha mais

de dez anos no Brasil e em outros
paises. No projeto, facilitam
processos pessoais e oferecem
consultoria para desenvolvimento

de grupos, equipes e liderancgas,
processos de mudanca organizacional
e transformacao de conflitos.

RAYLLA DE ANDRADE
Site: www.linkedin.com/in/rayllap

Depois de dez anos trabalhando
no RH de empresas, Raylla resolveu
ampliar esse cuidado para outras
companhias e para individuos ou
grupos que queiram melhorar a
qualidade de seus didlogos.

Assim, em parceria com outros
facilitadores e consultorias,
atualmente trabalha com palestras,
oficinas, cursos ou programas

de longo prazo baseados em
Comunicag¢do Nao-Violenta

para empresas.
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