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Resumo: O artigo apresenta o relato de experiéncia de pratica de desenvolvimento de
equipes com a ado¢do de técnicas de comunicacdo nado-violenta na assessoria de
comunicac¢do da Universidade do Estado da Bahia (Ascom/UNEB). A analise da pratica
fundamentou-se, epistemologicamente, nos principios da aprendizagem organizacional
(Peter Senge) e da comunica¢do ndo-violenta (Marshall Rosenberg), tendo como
objetivo identificar as possibilidades da adog¢do de técnicas de comunicagdo nao-
violenta no desenvolvimento de capacidades centrais da aprendizagem em grupo. A
partir de pesquisa qualiquantitativa, afirmagdes auto descritivas foram relacionadas a
indicadores da pratica do processo de comunicagdo ndo-violenta (CNV)), com o intuito
de mensurar o grau de adogdo dos conceitos no cotidiano do grupo. Os resultados fazem
inferir que os componentes da CNV estdo inseridos na rotina de trabalho da Ascom,
porém nem todos sao mais facilmente identificados pela equipe. Os resultados apontam
que as técnicas sdo utilizadas em algumas dimensdes das relagdes de trabalho,
sinalizando para a possibilidade de desenvolvimento de competéncias socioemocionais
que favorecam a habilidade de dialogar e o aprendizado em grupo.
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Os modelos de gestao vém evoluindo ao longo dos anos, muito em fun¢do de
estudos no campo da administragdo que procuram alinhar as teorias tradicionais aos
cenarios encontrados pelas organizagdes contemporaneas. Na drea de gestdo de pessoas,
as mudancas tém sido mais desafiadoras, principalmente na gestdo publica, calcada em
um modelo hierarquico burocratico, em grande medida, resistente a tecnologias de
gestdo inovadoras.

Com estruturas de organizagdo do trabalho que mesclam, em uma mesma
sociedade, trabalhadores ainda atuando em situagdo de precarizagdo e até trabalho
analogo ao escravo, coexistindo com os modelos de gestdo que valorizam os chamados
trabalhadores do conhecimento, muitos paradigmas sdo postos a prova. O proprio
sentido do “trabalho”, passa por ressignificacdes.

E nesse cenario que emergem as teorias de gestdo de pessoas e de gestdo de
equipes que valorizam a participa¢dao do individuo nos rumos das organizagdes, como
vetores de mudancas significativas na cultura organizacional, atuando como promotores
de novos paradigmas e, até, de inovagdes gerenciais.

Os modelos de gestao contemporaneos vém dando énfase a adog¢do de praticas
integrativas no desenvolvimento de equipes, fundamentadas em modelos de
comunicacdo que permitam a fluidez e o estimulo a confianca, empatia e criatividade.
Em edi¢do revista e ampliada do seu classico livro “A quinta disciplina: a arte e pratica
da organizagdo que aprende”, Peter Senge (2018) reacende a discussdo das
“organizacdes que aprendem”, enfatizando a importancia de considerar elementos
constitutivos das formas de interacdo dos individuos nas organizagdes como fator
preponderante para o desenvolvimento de aspectos como dominio pessoal, modelos
mentais e aprendizagem em equipe.

Essa perspectiva alinha-se com abordagens centradas na pessoa e aproxima-se
da proposta de processo de comunicacdo ndo-violenta, idealizado pelo psicologo
Marshall Rosemberg(2006). Apresenta-se, nesse ponto, a possibilidade de triangulacao
metodoldgica entre o conceito de aprendizagem organizacional de Senge (2018) e o
campo de estudos tedricos e empiricos apresentados pelo psicologo Marshall Rosenberg
(2006) na aplicagao do processo de comunica¢do nao-violenta (CNV).

O presente estudo tem o objetivo de refletir sobre a correlacdo entre os conceitos
de aprendizagem organizacional e comunicagdo nao-violenta, partindo da experiéncia

vivenciada na assessoria de comunica¢ao na UNEB. A partir da investigacdo da adogao
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de praticas de comunicacdo nado-violenta nas relagdes de trabalho, pretende-se
compreender as possibilidades da ado¢do de técnicas de comunicagdo ndo-violenta na
gestdo de equipe e no desenvolvimento capacidades centrais da aprendizagem em
grupo.

PERCURSO METODOLOGICO

Os modelos de gestdo na administragdo vem sendo impactados, ao longo dos
anos, por fatores estruturais do mundo do trabalho que promovem mudangas nas
abordagens constitutivas das organizacdes. Do inicio da Revolucdo Industrial, no final
do século XVIII, aos dias atuais, as relagdes de trabalho, calcadas em modelos de gestao
de comando-controle e na organizagdo e na racionalizacdo do trabalho, a partir dos
modelos fordistas e tayloristas, foram adquirindo contornos progressivamente mais
centrados nas pessoas.

Os estudos de gestdo da década de 90, centrados na preocupagdo com a gestdo
da qualidade e nas teorias das organizagdes que aprendem, trouxeram importantes
contribui¢des para a ampliacdo da perspectiva da aprendizagem organizacional e de sua
relevancia no desenvolvimento das organiza¢des como um todo. Em um cenario volatil,
de um mundo em constantes mudangas, compreender as formas com que os individuos e
seus microuniversos impactam nos objetivos da organizagdo e sdo impactados por eles é
uma vantagem estratégica significativa.

Ao tratar das mudancgas na perspectiva da gestdo de pessoas nas organizagdes,
Chiavenato (2014) destaca as formas de abordagem das pessoas nas teorias da
administracdo, dando énfase no paradigma da interconexdo entre os individuos e a
organizacdo. Essa perspectiva demonstra a mudanga no paradigma da gestdo, dando
destaque a dimensdo das pessoas na organizagao..

Nessa linha de desenvolvimento de praticas de gestdo com as pessoas, Peter
Senge (2018), em uma edigdo revista e ampliada do classico “A quinta disciplina: a arte
e a pratica da organizagdo que aprende”, revisita o seu conceito de cinco disciplinas de
aprendizagem, quais sejam: pensamento sistémico, dominio pessoal, modelos mentais, a
construcdo de uma visdo compartilhada e aprendizagem em equipe. (SENGE, 2014,
p.21)

O paradigma da gestdo de pessoas, ancorado na dimensao da gestdo “com”
pessoas, abre espaco para a interlocugao com métodos de desenvolvimento das relagdes

intra e interpessoal com foco no processo de comunicagdo. O proprio Senge (2018)
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apresenta o dominio pessoal, “disciplina de continuamente esclarecer e aprofundar
nossa visao pessoal, de concentrar nossas energias, de desenvolver paciéncia e de ver a
realidade objetivamente”(SENGE, 2018, p.39) como uma das capacidades centrais da
aprendizagem em grupo. Nesse ponto, identifica-se o imbricamento entre a concepcao
de aprendizagem organizacional e o processo de comunicacdo nao-violenta
desenvolvido por Marshall Rosenberg (2016).

O conceito de Comunicacdo Nao-Violenta (CNV) foi desenvolvido pelo
psicologo norte americano Marshall B. Rosenberg na década de 1960. Para Rosenberg
(2006), a utilizagao de técnicas da CNV auxilia no processo de reformular a maneira
pela qual as pessoas se expressam e escutam os outros, mediante a concentracdo em
quatro areas: observagdo; sentimentos; necessidades e pedido. .

A premissa do processo de comunicagdo ndo-violenta ¢ que, quando vocé se
concentrar na conexao consigo mesmo € com os outros, vocé atendera as suas proprias
necessidades e, a0 mesmo tempo, outras pessoas em seu mundo atenderdo as
necessidades delas (LASATER e STILES, 2020, p.22).

Essa premissa se articula, em boa medida, com as disciplinas apresentadas por
Senge (2018.p.43.), principalmente a dimensdao da aprendizagem em equipe que,
segundo ele, comeca pelo ‘didlogo’, e representa a capacidade dos membros de
deixarem de lado as ideias preconcebidas e participarem de um verdadeiro ‘pensar em
conjunto’. O uso das ferramenta da CNV na gestdo de pessoas, apresenta-se como uma
possibilidade no servigo publico de transicdo entre o modelo de gestdo burocratico,
centralizado e autoritario, baseado no comando-controle, para um modelo de gestdo
com pessoas, favorecendo um ambiente dialdgico, criativo e inovador,contribuindo para
mudangas positivas no clima organizacional e na qualidade de vida dos servidores,
impactando os servigos entregues a sociedade (MONTEIRO et al., 2020).

Descricao da pratica
A Universidade do Estado da Bahia (Uneb) ¢ a maior instituicdo publica de

ensino superior da Bahia e esta presente geograficamente em todas as regides do Estado,
estruturada no sistema multicampi. Possui 30 Departamentos instalados em 26 campi:
um sediado na capital do estado, onde se localiza a administracdo central da institui¢do,
e os demais distribuidos em municipios baianos de porte médio e grande. Atualmente, a
universidade disponibiliza mais de 150 opgdes de cursos e habilitagdes nas modalidades

presencial e de educacgdo a distancia (EaD), nos niveis de graduagao e pods-graduagao,
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oferecidos nos 30 departamentos e esta presente em quase todos os municipios baianos
por intermédio de programas e agdes extensionistas. Seu publico interno conta com
mais de 30.000 estudantes, quase 3.000 docentes e cerca de 2.500 técnicos
administrativos e funcionarios terceirizados (UNEB, 2016a).

Para lidar com numeros tdo volumosos ¢ importante uma comunicagao
institucional estruturada, pois atua diretamente no relacionamento com publicos de
interesse da Universidade, bem como com a gestdo de sua imagem e marca nos ambitos
interno e externo.

A comunicac¢do institucional em uma Universidade com a configuragao
organizacional, espacial e académica da UNEB se vé potencialmente ampliada ao
congregar valores, culturas e manifestacdes distintas. Manter o didlogo entre toda a
comunidade requer processos comunicativos bem estruturados, claros e sistematizados.

Regimentalmente, a Assessoria de Comunicagao (Ascom) da Universidade do
Estado da Bahia (UNEB) ¢ o 6rgdo técnico de assessoramento, coordenacdo, execugao,
acompanhamento, controle e avaliacdo dos assuntos pertinentes a comunicacao
institucional para os publicos internos e externos da institui¢do. Vinculada ao gabinete
da reitoria, ¢ responsavel pela promocao e gestdo da Politica de Comunicagdo da
universidade. Fundamenta-se nos principios de publicidade, impessoalidade e
transparéncia, de participag¢do, de igualdade, de respeito a diversidade e pluralidade de
opinides, na ética profissional e nos demais valores defendidos na missao da
Universidade (UNEB, 2016b)

Para cumprir sua finalidade a Ascom conta com uma equipe que foi reunida ao
longo de 20 anos. Porém, sua estruturagdo por ntcleos foi iniciada em 2006,
incorporando profissionais das diferentes habilitacdes da comunicagao social. O Nucleo
de Design (NucDesign) que estava ligado a Pré-Reitoria de Extensao da UNEB foi
incorporado a Ascom e foram instituidos os Nucleos de Jornalismo (Nujor) e o de
Relagdes Publicas (NuRP). Em 2009, foi implementado um projeto de Web TV e a TV
Universitaria com producdo veiculada na internet nasce vinculada ao setor de
comunicacao da Universidade.

Por falta de espago fisico, os quatro nucleos somente passam a dividir um
mesmo ambiente a partir de 2015, reunindo uma média de 30 pessoas nos dois turnos de
trabalho, sendo que 25 pessoas possuem vinculo de trabalho diferentes, a saber: 11 sao

do quadro efetivo; 8 possuem cargo de livre nomeacao e 6 pessoas sao contratadas de
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empresas terceirizadas. Ou seja: mais da metade dos trabalhadores lotados na Ascom
possuem uma vinculacdo fragil, instdvel e suscetivel as mudancas de gestdo
universitaria, o que pode ocasionar conflitos em algumas situacdes.

A gestdo do setor de comunicagdo de uma instituicdo universitaria que se propoe
a ser compromissada com o respeito ao pluralismo de apelos e vozes e a defesa do
direito a escuta em seus diversos ambientes e dimensodes de agdo, necessita adotar um
modelo de gestdo com foco nas pessoas, estabelecendo um fluxo de comunicacgio
horizontalizado, transparente, integrado e responsivo.

Como forma de exercitar o modelo de gestdo horizontalizado e dialdgico
(FREIRE,2020), a Assessoria de Comunicagdo, adotou técnicas de comunica¢ao nao-
violenta na gestdo das equipes, com o propdsito de desenvolver um processo
comunicativo entre as pessoas que compdem o setor. Essa iniciativa partiu da premissa
de que a estrutura influencia o comportamento do grupo e que “quando colocadas em
um mesmo sistema, as pessoas, mesmo com diferentes perfis, tendem a produzir
resultados semelhantes”. (SENGE, 2018, p.91)

Importante destacar que ndo foi colocado explicitamente para a equipe da
Ascom a aplicacao das técnicas de CNV nas agdes de gestao, nem realizada formagao
especifica com essa temadtica. Paulatinamente, os principios da CNV foram sendo
inseridos nas rotinas de trabalho, com o estimulo a uma comunicagdo mais compassiva
e empatica nas relacdes cotidianas.

Um exemplo de adogao das técnicas de CNV no desenvolvimento das atividades
foi o processo de atendimento das metas do Plano de Desenvolvimento Institucional da
UNEB (PDI UNEB). Para atender as metas do plano, cada nucleo propde o
desenvolvimento de projetos e acdes que sdo executados por uma equipe sob uma
lideranga. Assim, a0 mesmo tempo, varios projetos sao executados pela Ascom e uma
pessoa pode participar de varias equipes, sendo necessario que ela organize seu tempo
para realizar as entregas no tempo acordado com o(a) lider do projeto.

Os produtos desenvolvidos pelos servidores da Ascom, geralmente, necessitam
do envolvimento de profissionais de quase todos os nucleos do setor, demandando
desses um processo intenso de compartilhamento de conhecimento, opinides e sugestdes
até o alcance do resultado desejado. Essa dinamica de trabalho requisita continuo
didlogo, porque o trabalho de um, depende do trabalho do outro. Dessa forma, esse

processo de didlogo fortalece a equipe como um todo, que aprende em conjunto.
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Esse processo de desenvolvimento das metas do PDI UNEB se aproxima de
uma das cinco disciplinas apresentadas por Senge (2018), a aprendizagem em equipe.
Segundo o autor a aprendizagem em equipe comeca pelo “didlogo”, a capacidade dos
membros de deixarem de lado as ideias preconcebidas e participarem de um verdadeiro

“pensar em conjunto”.

[..] A disciplina do didlogo envolve também o reconhecimento dos padrdes de
interagdo que dificultam a aprendizagem nas equipes. Os padrdes de defesa
frequentemente sdo profundamente enraizados na forma de operacdo da equipe. Se
ndo forem detectados, minam a aprendizagem. Se percebidos, trazidos a tona de
forma criativa, podem realmente acelerar a aprendizagem. (SENGE, 2018)

Sendo o didlogo insumo para a aprendizagem em equipe vem uma questao
primordial: como dialogar sem incorrer em julgamentos e pensamentos moralizadores
que ndo facilitam uma escuta profunda e, por fim, ndo favorecem o entendimento?
Como cuidar da confianca na equipe para que todos possam expressar incomodos, sem
ofensas, e, a partir dai, propor novos caminhos mais sustentaveis para todos?

A CNYV entrou com uma tentativa de resposta a essas questdes. A partir de 2011,
o Nucleo de Relagdes Publicas da Ascom passou a realizar reunides de trabalho
incluindo os passos do processo de comunica¢do ndo-violenta, como a pratica de
compartilhar sentimentos com o apoio de dindmicas facilitadoras. A partir de 2018, esse
modelo foi adotado para as reunides de coordenagdo e também para as reunides de
trabalho com toda a equipe, reunindo todos os nucleos.

A organizacdo da estrutura fisica das reunides também acompanhou o propdsito
de mudanca de mentalidade. Para favorecer uma escuta ativa, o espaco da reunido
passou a dispor as cadeiras em circulo, o que permite que todos se vejam e rompe com a
visdo de hierarquia na disposi¢do dos participantes. A organizacao da reunido também
sofreu mudangas e antes de iniciar a discussdo da pauta em si, todos sdo estimulados a
responderem a seguinte questdo: “como esta se sentindo?”’.

Nas primeiras reunides, algumas respostas compartilhadas demonstravam que o
pensamento da equipe era a de que a questdo estava relacionada a satisfacdo com o
trabalho, parecendo ser um pedido de avaliagdo. Ou entdo, revelavam um pensamento
revestido de um pretenso sentimento no formato de “eu sinto que...”. Entdo, era
necessario insistir no estimulo para que a partilha seguisse o0 modelo do “hoje eu estou

me sentindo assim...”.
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Com a continuidade do exercicio, ao final de algumas partilhas era possivel
entender o motivo do atraso de um colega, da impaciéncia de outro, do siléncio de um
terceiro, de uma desatenc¢do de mais alguém e isso possibilitava o exercicio de um olhar
mais compassivo, trabalhando melhor com os modelos mentais do grupo.

Investigacao da pratica de gestao

Para avaliar em que medida a equipe da Assessoria de Comunicacdo adotou as
técnicas de comunicacdo ndo-violenta nas relagdes interpessoais no trabalho, a partir da
pratica dos quatro componentes do processo, optou-se metodologicamente pela pesquisa
qualiquantitativa, composta por questiondrios com questdes autoafirmativas na escala
Linkert, relacionadas a indicadores preestabelecidos a partir dos pressupostos
conceituais da pratica da CNV. Dessa forma, buscou-se associar dados e indicadores
com os pressupostos metodoldgicos e conceituais da comunicagdo nao-violenta
propostos por Rosenberg (2006).

Os indicadores foram estruturados a partir de dimensdes indicativas de utilizagido
dos conceitos nas relagdes interpessoais, associando-os a questdes relacionadas com a
dimensdo proposta. Foram estabelecidos como indicadores a serem observados: a)
indicadores de percepcao sem julgamentos: o que observo (vejo, ougo, lembro, imagino,
livre de avaliagdes) que contribui ou ndo para o meu bem-estar; b) indicadores de
reconhecimento e expressao de sentimentos: como me sinto (emo¢ao ou sensagao, € nao
pensamento) em relagdo ao que observo; c) indicadores de reconhecimento de
necessidades: o que preciso ou valorizo e que ¢ a causa de meus sentimentos; d)
indicadores de capacidade de fazer pedidos, dar e receber feedback: acdes concretas que
eu gostaria que fossem tomadas.

Quadro 1 - Classificagdo das afirmativas por indicador de CNV

Indicadores de percep¢ao sem julgamentos

1. Quando digo: “Godofredo ¢é responsavel” estou fazendo uma observacao sem
julgamento.

2. Se digo a um colega: “quando vejo que vocé entregou as suas tarefas no prazo
combinado penso que foi responsavel com seu trabalho” estou fazendo um
julgamento.

3. Na frase “Godofredo chegou atrasado todos os dias desta semana” estou fazendo
uma observacao sem julgamento.

4. Quando digo: “Godofredo disse que o texto que ele fez ndo esta bom” estou fazendo
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um julgamento

5. Em todas as situagdes, acredito que ¢ importante observar as atitudes e nao julgar
seu comportamento.

Indicadores de reconhecimento e expressao de sentimentos

6. Quando digo: “Sinto que Godofredo esta sendo bastante responsavel no
desenvolvimento de suas atividades” estou expressando um pensamento

7. Quando digo: “Me sinto respeitado quando expresso as minhas ideias durante as
reunides do meu nucleo” estou expressando um sentimento

8. Quando digo: “sinto que ndo estou contribuindo com a minha equipe de trabalho”
estou expressando um sentimento

9. Quando um colega se mostra chateado com uma observagdo que eu fiz sobre seu
trabalho eu me sinto tranquilo porque minha inten¢ao € contribuir com a equipe.

Indicadores de reconhecimento de necessidades

10. Quando Godofredo fala que esta aflito com o grande volume de trabalho para
realizar em um prazo pequeno eu entendo que a sua necessidade de organiza¢do nao
esta sendo atendida

11. Quando digo a Godofredo que ele me irrita porque deixa o espago de trabalho
desorganizado, estou manifestando minha necessidade de organizacao.

Indicadores da capacidade de fazer pedidos, dar e receber empatia

12. Uma boa maneira de fazer um pedido pode ser: “estou com muitas demandas hoje.
Vocé poderia me ajudar, ficando responsavel por organizar esta planilha da maneira
que eu te orientei até 14h?”

13. Quando Godofredo diz: “esse trabalho precisa ficar pronto até o final do dia. Caso
contrario, a equipe ndo ficard bem-vista” ele estd fazendo um pedido.

14. Quando digo: “Quando estou trabalhando em uma sala suja e desorganizada tenho
dificuldade de concentracdo. Por isso, te pego para organizar seus equipamentos e
colocar o lixo no local adequado” estou fazendo um pedido.

15. Quando meu/ minha coordenador(a) diz que estd decepcionado com meu
rendimento porque gostaria de ter finalizado o projeto na data prevista e eu busco
compreender porque ele (ela) estd decepcionado (a) e argumento que o tempo foi curto
eu estou oferecendo empatia.

16. Quando Godofredo compartilha um sentimento e eu digo para ele: “eu também ja
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me senti assim e logo passa”, eu estou oferecendo empatia.

Fonte: Elaborado pelos autores
Selecio dos casos

Os questionarios foram respondidos por vinte e cinco pessoas, integrantes da
assessoria de comunicacao da UNEB. O questiondrio constou de termo de aceite para
participacdo da pesquisa e duas secdes de questdes, sendo uma se¢do com questdes
sociodemograficas e outra com afirmativas relacionadas a aplicagdo de técnicas de
comunicac¢do nao-violenta no local de trabalho.

APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS
Universo e amostra

De um universo de cerca de 25 integrantes da equipe foram recebidos 20
questionarios respondidos. A se¢do de questdes sociodemograficas oferece o perfil dos
trabalhadores que responderam a pesquisa, verificando-se que 45% participantes sdo do
sexo masculino e 55% do sexo feminino. A maior parte dos participantes (45%) tém
entre 31 a 40 anos, seguida pelos que tém de 20 a 30 anos (30%). Quanto ao vinculo
empregaticio, 50% ¢ do quadro efetivo da universidade, 35% ¢ livre nomeacao e 15% ¢
do quadro terceirizado.

As tabelas abaixo apresentam os percentuais de discordincia/concordancia das
afirmagdes dos membros da equipe, afirmativas estas que estdo relacionadas aos
indicadores de pratica de CNV apresentados no Quadro 1.

O indicador de percep¢ao sem julgamentos se refere ao primeiro componente da
CNV, a observacdo. A dimensdo “observacdo” orienta a expressao de forma clara, sem
avaliagdes ou julgamentos, sendo importante para o processo comunicativo saber
distinguir as observagdes das avaliagdes (ROSENBERG, 2006, p. 50).

Ao analisar as respostas que indicam o nivel de percepcdo sem julgamentos,
tem-se que mais de 60% da equipe da Ascom demonstra que, a partir das assertivas
apresentadas, consegue separar observagdo de avaliagdo e concordam sobre a
importancia de observar as atitudes e ndo julgar os comportamentos. Identificar os
julgamentos € importante para o estabelecimento de uma comunicagdo empatica, pois
quando se combina observagdes com julgamentos na comunicacao, o interlocutor tende
a receber como critica e resistir ao que ¢ dito, comprometendo o estabelecimento do
entendimento.

Tabela 1- Resultado das questdes relacionadas a percepgao sem julgamentos
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Questdes Discordo Discordo | Nem concordo | Concordo | Concordo
totalmente nem discordo totalmente
Questao 1 10% 65% 5% 10% 10%
Questao 2 10% 25% 5% 45% 15%
Questado 3 10% 25% 5% 55% 5%
Questao 4 25% 55% 10% 5% 10%
Questdo 5 0% 15% 10% 60% 15%

Fonte: Elaborado pelos autores

O indicador de reconhecimento e expressdo de sentimentos estd relacionado ao
segundo componente da CNV, que ¢ expressar sentimento. Para Rosenberg (2006, p.
76), a resolugdao de conflitos ¢ facilitada quando a pessoa se permite ser vulneravel
expressando seus sentimentos. Importante perceber que na pratica da CNV a expressao
dos sentimentos para o outro vem depois de identifica-los para si proprio, o que permite
uma conexdo com as necessidades ndo atendidas que motivaram o surgimento daquele
sentimento.

A analise das respostas que avaliam o grau de entendimento da equipe sobre os
indicadores de reconhecimento de expressdo de sentimentos revela que os respondentes
conseguem identificar a natureza dos sentimentos. O exercicio de uma comunicacio
compassiva possibilita a conexao com o outro e influencia no processo de resolugdo de
conflitos.

Tabela 2- Resultado das questdes relacionadas ao reconhecimento e a expressao de

sentimentos
Questoes Discordo | Discordo | Nem concordo | Concordo | Concordo
totalmente nem discordo totalmente
Questao 6 0% 5% 0% 90% 5%
Questao7 0 0 10% 70% 20%
Questao 8 5% 5% 10% 70% 10%
Questao 9 10% 40% 15% 35% 0%

Fonte: Elaborado pelos autores
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O indicador de reconhecimento de necessidades se refere ao terceiro
componente da CNV, que ¢ o reconhecimento das necessidades que estdo por tras dos
sentimentos. A partir da compreensdo de qual sentimento foi despertado, ¢ preciso
reconhecer quais necessidades, atendidas ou ndo, estdo ligadas a ele. Segundo
Rosenberg (2006, p. 79), no processo de comunicacdo ndo-violenta o que os outros
dizem e fazem pode ser o estimulo, mas nunca a causa dos sentimentos, sendo
demandado o exercicio da autorresponsabilizagdo.

Na pratica da CNV, quando alguém se comunica de forma negativa, ha quatro
opgOes para receber essa mensagem: 1) culpar a ndés mesmos; 2) culpar os outros; 3)
perceber nossos proprios sentimentos e necessidades e 4) perceber os sentimentos e
necessidades escondidas por tras da mensagem negativa de outra pessoa. Ao se
estabelecer a percep¢ao de que todos possuem as mesmas necessidades basicas ¢
possivel pensar estratégias para atender a essas necessidades. Essa perspectiva se alinha
com metodologias de gerenciamento de conflitos e auxilia no estabelecimento de
consensos nos processos decisdrios em grupo.

Analisando as respostas que indicam o nivel de reconhecimento de necessidades,
observa-se que a equipe Ascom ndo demonstra capacidade de identificar as
necessidades do outro segundo os principios da CNV. A maior parte dos respondentes
tende a atribuir ao comportamento de outra pessoa a responsabilidade por seus
sentimentos, optando pela culpabilidade ao outro. O resultado indica a necessidade de
desenvolvimento com a equipe de competéncias relacionadas a autorresponsabilizagao.

Tabela 3- Resultado das questdes relacionadas ao reconhecimento de necessidades

Questdes Discordo | Discordo | Nem concordo | Concordo | Concordo
totalmente nem discordo totalmente
Questdo 10 10% 5% 40% 35% 10%
Questao 11 5% 10% 20% 60% 5%

Fonte: Elaborado pelos autores
Apds observar a situagdo sem julgamentos e identificar sentimentos e
necessidades chega-se ao quarto componente da CNV: o pedido. O indicador da
capacidade de fazer pedidos, dar e receber empatia se refere a esse componente.
Rosenberg (2006) destaca que o pedido deve ser feito de forma consciente, se
certificando se o outro entendeu o que estd sendo pedido, e de maneira clara quanto a

natureza da resposta que se deseja obter por meio de uma linguagem direta e precisa.
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Importante observar nessa dimensdo da CNV que, quando os pedidos sao percebidos
como exigéncias, o outro acredita que serd culpado ou punido se ndo atendé-los,
podendo gerar violéncia, submissdo ou rebelido. A recusa no pedido realizado a partir
dos principios da CNV deve ser acolhido com empatia.

E como ser empatico(a)? A pratica dos quatro componentes da CNV leva ao
desenvolvimento da empatia, aqui entendida como a compreensao respeitosa do que os
outros estdo experienciando. (ROSENBERG, 2006, p. 133).

Tabela 4 - Resultado das questdes relacionadas a capacidade de fazer pedidos, dar e
receber empatia

Discordo Discordo | Nem concordo [ Concordo | Concordo

totalmente nem discordo totalmente
Questao 12 10% 65% 5% 10% 10%
Questao 13 10% 25% 1% 45 15%
Questao 14 10% 25% 1% 55% 1%
Questado 15 0% 1% 1% 40% 50%
Questao 16 25% 55% 10% 5% 1%

Fonte: Elaborado pelos autores

A tabela 4 apresenta os resultados das questdes relacionadas a capacidade de
fazer pedidos e dar e receber feedback (empatia). Nessas questdes, as respostas da
equipe da Ascom ndo se aproximam, em sua maioria, dos conceitos da CNV, exigindo
uma investigacdo mais detalhada sobre o motivo. A forma de pedir expressando uma
acdo especifica de modo direto, pode, em muitos casos, soar como rude para o receptor,
mas ¢ uma etapa constituinte de uma comunicagdo assertiva.

Observa-se que, nas frases que remetem a dimensao da empatia, os entrevistados
declararam concordar com frases estruturadas com justificativa ou explicacdo. No
processo de comunicacdo nao-violenta, a elaboracdo dos pedidos se constitui em uma
etapa significativa para o estabelecimento da comunicagdo assertiva, pois expressa ao
interlocutor quais necessidades precisam ser atendidas para o estabelecimento de uma
interacdo compassiva. Nesse aspecto, denota-se que existe no grupo uma demanda de
pratica nessa dimensao do processo de CNV e no exercicio de uma comunicacao clara e
objetiva.

CONSIDERACOES FINAIS
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A partir dos resultados da andlise da pratica, pode-se constatar que houve a
aquisi¢do de novas categorias nas competéncias socioemocionais dos entrevistados. A
pratica do processo da comunicacdo ndo-violenta demanda constante reflexdo sobre a
acdo e sobre as formas de interacdo em grupo, o que sugere que a realizagdo de acdes
formativas, centradas nos principios da comunicagdo nao-violenta, podem promover o
desenvolvimento das capacidades centrais de aprendizagem em grupo.

Identifica-se a possibilidade de que a adocdo de técnicas de CNV nas relagdes
interpessoais no trabalho possam estimular aspiragdes, mobilizar o grupo a desenvolver
conversas reflexivas e a entender a complexidade das relagdes no ambiente
organizacional, alinhando-se com os principios da aprendizagem organizacional
propostos por Peter Senge (2018).

Nessa perspectiva, considera-se que, se o processo de comunicagdo nao-violenta
for desenvolvido a partir da implementagao de uma trilha formativa de capacitacao,
permitira o desenvolvimento progressivo de competéncias (conhecimento, habilidades e
atitudes), que promoverdo, nas equipes de trabalho, o desenvolvimento do dominio
pessoal, a mudanca de modelos mentais e a aprendizagem em equipe, tecnologias
componentes das organizacdes que aprendem. Ademais, a mudanga atitudinal dos
integrantes da equipe para uma postura cooperativa e compassiva possibilita uma
mudanga na cultura organizacional na gestdo de equipes e na solucio de conflitos.
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