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Resumo

Este artigo tem como objetivo analisar o potencial subversivo dos cédigos técnicos da Comunicacao
Ndo-Violenta (CNV), entendida como tecnologia social, no sistema de gestdo burocratica de uma
organizacdo publica. Foi realizada uma pesquisa qualitativa e exploratdria, com o método do estudo
de caso, por meio da comparacdo das percep¢des de servidores que tiveram contato sistematico
com a CNV com as dos que a desconheciam. O material coletado em 16 entrevistas
semiestruturadas foi analisado por meio da andlise do discurso. Como resultados, observamos que
a aplicacdo dos codigos técnicos da CNV favoreceu a autoconfiancga, a autorreflexdo e a cooperacao
entre os individuos, enfatizando o potencial subversivo da CNV, em prol de contextos mais
dialdgicos e democraticos. A CNV traz novos repertdrios técnicos sobre como proceder em situacoes
especificas de interacdo, desconstruindo ou esvaziando de sentido padrdes comportamentais
arraigados em formas de comunicagdo alienante. Dessa maneira, acreditamos ser possivel subverter
o sistema técnico burocratico pela introducdo de novos contextos de intera¢do. Portanto, a pesquisa
contribui para o detalhamento da aplicacdo da CNV nas organiza¢Ges, além de apresentar uma
moldura tedrico-metodoldgica que pode ser utilizada em outras analises discursivas, especialmente,
de aplicacdao de tecnologias sociais.
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Introducgao

O Instituto de Tecnologia Social (2004) define tecnologia social (TS) como: “conjunto de
técnicas e metodologias transformadoras, desenvolvidas e/ou aplicadas na interacdo com a
populacdo e apropriadas por ela, que representam solucdes para inclusao social e melhoria das
condicbes de vida” (p. 26). Alinhada a definicdo de TS, a Comunicacdo N3o-Violenta (CNV) é um
conhecimento de base técnica a servico do aprimoramento das relacdes interpessoais, da
autorreflexdo e da transformacdo social. Na aplicacdo da CNV, busca-se a humanizacdo dos
interlocutores, a aceitagdo de sua integralidade e a eliminacdo de formas opressivas de
comunicagao, que, em sua maioria, aparecem apenas implicitamente nos discursos organizacionais
(Rosenberg, 2006; Lasater & Stiles, 2020).

O objetivo da CNV é oferecer técnicas de comunicacdo que promovam a conexdo, o
entendimento e a empatia entre as partes que se comunicam, de forma a elevar as chances de todos
obterem o que precisam (Rosenberg, 2006). Contudo, ressalta-se que a CNV ainda é uma tecnologia
social pouco explorada no meio académico e organizacional (Almeida et al., 2018). Percebe-se
grande potencial de aplicacdo da CNV no ambiente organizacional, publico ou privado, pois este
pode apresentar cotidianamente uma rotina adversa e baseada em formas alienantes de
comunicacdo (Rosenberg, 2006; Lasater & Stiles, 2020). Neste sentido, argumentamos sobre este
potencial, como caminho para a subversdao de formas de dominag¢do subjacentes aos sistemas
organizacionais, promovendo em ultima instancia melhorias nas condi¢des de vida dos sujeitos.

Para isso, tomamos como base o conceito de racionalizacdo subversiva de Feenberg (1999,
2002, 2010) e o pensamento sobre tecnologia social (Instituto de Tecnologia Social, 2004; Dagnino,
2014; Souza & Pozzebon, 2020), para analisar o carater critico e subversivo que a CNV pode imprimir
no momento de sua aplicacdo, principalmente, nas organizacdes publicas, foco deste presente
estudo. Entendemos que a CNV e a racionalizagao subversiva sao construtos que seguem caminhos
tedricos similares aos da construcao do conceito de tecnologia social, considerando a juncdo da
construcdo social da tecnologia com uma teoria critica da tecnologia, a partir da proposicdo de
Feenberg (2002) e corroborado por Souza e Pozzebon (2020).

Para Souza e Pozzebon (2020, p. 233), a tecnologia social é “resultado de processos politicos
— processos de reconfiguracdo ou imbricacdo sociotécnica — que criam espacos e ocasides para
redefinir os acordos entre grupos sociais, os artefatos e os métodos que eles mobilizam na vida
cotidiana, especialmente para a producdo e o consumo”. As autoras ressaltam que no centro de tais
processos politicos estdao as praticas sociais, que englobam métodos e ferramentas reformuldveis
em contextos especificos. Nesse sentido, a CNV pode ser compreendida como uma tecnologia social
nas organizagoes, visto que é capaz de promover a redefinicdo das praticas comunicativas dentro
do contexto organizacional, a partir de técnicas de comunicacdo que podem se adaptar a realidade
dos sujeitos e dos grupos. Entendemos que os métodos e ferramentas da CNV se baseiam em uma
forma de racionalidade que ndo é meramente instrumental, mas também subversiva (Feenberg,
1999).
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O termo racionalizacdo subversiva, para Feenberg (1999), possibilita conceber como o
aparato tecnoldgico pode sofrer alteragdes em seus cédigos de forma a atender interesses mais
amplos da sociedade. Trata-se de compreender como a racionalidade técnica pode ser subvertida
por novos valores, discutidos democraticamente. Portanto, a teoria feenbergiana continua a
tradicdo da escola de Frankfurt, dando nova énfase a possiblidade de agéncia na esfera técnica e
entendendo que esta seria a principal mudanca a desencadear melhorias na sociedade em geral
(Feenberg, 1999, 2002, 2010). No caso da CNV, buscamos compreender se esta tecnologia
possibilita a agéncia técnica e subversiva dos individuos, diante de um contexto organizacional
tradicionalmente hierdrquico e burocratico.

Apesar dos diferentes modelos de administracdo publica no Brasil (patrimonialista,
burocratico, gerencial, governanca), ndo existe uma perspectiva de substituicio de um modelo por
outro, pois os modelos mais antigos sempre deixam resquicios fortemente presentes nos atuais. A
burocracia se reflete, na atualidade, dentre outros aspectos, na estruturagdo hierarquizada, nas
regras e na padronizagao das organizagcdes publicas (Vipievski Junior & Tomporosk; 2023). Assim, os
procedimentos burocraticos ainda sdo dominantes e a burocracia se faz presente no cotidiano do
trabalho dos servidores (Faria et al., 2023).

Entendemos a burocracia ndo como um sistema técnico neutro, mas sim permeado por
valores ideolégicos e relagdes de dominagdao (Tragtenberg, 1974). Dessa forma, as relagles
interpessoais nas organizagdes publicas brasileiras, seja entre colegas de trabalho, entre servidores
e superiores, entre servidores e usudrios, sdo frequentemente permeadas por padrdes de
comunicacdo alienante (Rosenberg, 2006), formas de opressdao implicitas, gerando
desentendimentos e reforcando relagdes assimétricas (Cezne, 2005; Lassance, 2017; Elvie, 2019).
Muitas vezes, as comunicacdes sao complexas, interrompidas, fragmentadas, apressadas e,
consequentemente, propensas a erros (Pun et al., 2015).

Em estudo em uma organizacdo publica, Pun et al. (2015) identificaram problemas
recorrentes na comunicacao interpessoal que demonstravam falta de foco no relacionamento, falta
de empatia, barreiras entre as dreas de atuacdo dos servidores e do tempo no servico publico, além
de questdes contextuais em funcdo da sobrecarga e da pressdo no trabalho. Tais situacdes refletem
as limitacGes das formas de comunicacdo tipicas da burocracia e contribuem para o aumento da
alienacdo no ambiente de trabalho (Franca, Spirandelli & Verde, 2019).

Em estudo internacional recente, sobre o impacto do treinamento em CNV no ambiente de
trabalho, Korlipara e Shah (2022) perceberam uma mudanca consideravel no comportamento dos
participantes. Contudo, destacaram que a aplicacdo das habilidades da CNV depende de fatores
individuais e contextuais. Os autores também relataram que a CNV é mais facil de aplicar em
contextos de relacionamentos pessoais, em consonancia com o que afirmam Lasater e Stiles (2020).
Nesse sentido, apesar da necessidade de relativizacdo dos resultados e dos desafios inerentes ao
ambiente laboral, ja hda apontamentos empiricos de que a CNV possui potencial para contribuir com
a transformacdo de comportamentos e relagées dentro das organizacgoes.

O foco na implantacdo da CNV nos processos de comunicacdo interna nas instituices
publicas brasileiras pode contribuir para aprofundar a reflexdo sobre como os valores ideoldgicos
burocraticos se manifestam e se reproduzem nas praticas comunicativas cotidianas, além de
apontar caminhos para subverter tais padrdes. Neste esteio, o presente artigo busca responder a
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seguinte questao: qual o potencial subversivo dos cddigos técnicos da CNV — compreendida como
tecnologia social — na transformagao do sistema de gestao burocratica de uma organizagdo publica?

A organizagao publica investigada foi aqui denominada de EMO-MG, nome ficticio. Trata-se
de um 6rgao publico situado no municipio de Belo Horizonte, MG. Fundado em meados do século
XX, 0 6rgao possui uma extensa estrutura administrativa, composta por cerca de 1.500 funcionarios
— 400 efetivos, 750 de recrutamento amplo, 300 terceirizados e 50 estagidrios. Desde 2017, houve
diversas palestras, oficinas e grupos de praticas sobre a CNV para os servidores, além desta ter sido
incluida no programa de treinamento dos novos servidores efetivos em 2018. Dessa forma, foi
realizada uma pesquisa comparativa, entre servidores que foram expostos ao aprendizado
sistematico da CNV e servidores que a desconheciam. Os resultados obtidos nesta pesquisa podem
contribuir para ampliar o debate académico sobre a CNV no Brasil. Estudos nacionais publicados em
periddicos que se dedicam a temas relacionados a area da Administracdo, em particular no setor
publico, ndo tém sido frequentes. Em geral, tais estudos se dedicaram a avaliar as consequéncias da
violéncia verbal nas organiza¢bes (Gongalves, Rocha & Lima, 2022), propor teoricamente a
articulagdo da CNV, como tecnologia social, para melhorar o bem-estar de consumidores
vulneraveis (Almeida et al., 2018), relatar a aplicagdo da CNV no contexto do gerenciamento de
profissionais da saude (Antoniassi, Pessotto & Bergamin, 2019; Adriani et al., 2023).

Estudos que explorem as relagdes entre a aprendizagem da CNV e o bem-estar subjetivo dos
trabalhadores em todos os tipos de organizagdes (Korlipara & Shah, 2022; Yang & Kim, 2022), bem
como explorem o carater critico e subversivo desta tecnologia social a partir da teoria de Andrew
Feenberg (Souza & Paula, 2022), podem contribuir tanto para a critica de padrdes de comunicagcao
alienante dentro das organizag¢des quanto para a proposi¢ao de um ferramental técnico subversivo,
no sentido de ampliar a dialogicidade e a empatia nas rela¢des. Portanto, a pesquisa contribui para
uma reflexao sobre as potencialidades ou limitagdes da aplicacdo da CNV nas organiza¢des publicas
brasileiras.

Para isso, aplicamos um olhar metodolédgico para as praticas discursivas individuais e
coletivas, a partir de uma moldura baseada em diferentes elementos da analise do discurso
(Maingueneau, 2000; Faria & Linhares, 1993; Bakhtin, 1992; Faria, 2001). Tal moldura tedrico-
metodolégica também pode ser considerada uma contribuicdo ao campo de estudos sobre
tecnologia social, tendo-se em vista que ainda sdo raros os avancgos sistematizados neste sentido
(Souza & Pozzebon, 2020).

Racionalizagao subversiva nas organizagoes: possibilidades a partir da
CNV

A racionalizacdo subversiva ndo é fundamentalmente sobre distribuicdo de riqueza, nem de
autoridade administrativa. Ela diz respeito a estrutura das praticas comunicativas (Habermas, 1983),
de maneira que as pessoas tenham maior acesso as informacoes sobre as tecnologias que utilizam,
podendo influencia-las. Trata-se, portanto, da ressignificacdo da agdo técnica, visando garantir o
atendimento de necessidades e valores mais amplos, com base em uma constru¢cdo democratica e
dialégica (Feenberg, 2010).



Organizagbes & Sociedade, 2025, 32(112) 5

Nesse sentido, o projeto politico feenbergiano parte de trés premissas: o design tecnoldégico
é influenciado por processos sociais especificos; esses processos sociais consideram necessidades
definidas culturalmente (e ndo necessidades naturais); definicdes concorrentes refletem visdes
ideoldgicas conflitantes sobre diferentes escolhas técnicas. Considerando o carater sociopolitico da
construcdo dos sistemas técnicos e por meio da racionalizacdo subversiva, Feenberg (1999) advoga
pela possibilidade de ressignificacdo do aparato tecnoldgico, viabilizando “[...] intervencdes de
usudrios que desafiam estruturas de poder ndo democraticas enraizadas na tecnologia moderna (p.
108).” Em uma nova politica da técnica, os grupos sociais refletiriam sobre a prdpria estrutura que
os define e os organiza, tornando-se sujeitos de suas trajetdrias.

Dessa forma, Souza e Paula (2022) compreendem a racionalizagdo subversiva como uma
possibilidade de superacdo da dicotomia entre racionalidade instrumental e racionalidade
substantiva. Enquanto o instrumental trataria de assuntos relativos a sobrevivéncia mundana e ao
aprimoramento das condi¢des objetivas, o substancial trataria de valores transcendentais
arraigados a crenga no bom, no belo e no verdadeiro (Ramos, 1989). Na racionalizagao subversiva,
a acdo técnica (instrumental) pode ser influenciada por valores, interesses e perspectivas cada vez
mais diversos (substantivo), levando a sistemas técnicos mais democraticos e emancipatdrios
(Feenberg, 2002).

A melhor maneira de alcangar uma representagdo técnica mais democratica é a
transformacao dos cddigos técnicos e o processo educativo que este implica. Segundo Feenberg
(1999, p. 88, traducdo nossa):

Os codigos técnicos definem o objeto estritamente em termos técnicos, de acordo com o
significado social que ele adquiriu. Esses cddigos sdo usualmente invisiveis porque, como
a prépria cultura, eles parecem autoevidentes. [...] Os regimes tecnoldgicos refletem essa
decisdo social irrefletidamente, como se fosse normal, e somente a investigacao cientifica
social pode revelar a fonte dos padrées em que ele é incorporado.

Em tese, qualguer um poderia decompor um objeto técnico e analisar cada um de seus
elementos em termos de custo versus beneficio, seguranca, rapidez, confiabilidade, mas na pratica
poucos estdo interessados em abrir essa “caixa preta”. Assim, os cédigos técnicos atuais refletem
interesses de grupos sociais aos quais nés delegamos o poder de definir nossos estilos de vidas. A
missdo da teoria critica da tecnologia feenbergiana é conceitualizar os processos pelos quais
potencialidades que ainda permanecem na forma da ética possam eventualmente ser realizadas em
uma consciéncia efetiva e transformadas em cédigos técnicos.

De forma geral, a partir das obras de Feenberg (1999, 2002), é possivel compreender a
gestdao como sistema técnico, cujo objeto de transformacao é o trabalho humano (Souza & Paula,
2022) e cuja fungdo engloba também o processo de produg¢do dos demais sistemas técnicos. O
sistema técnico de gestdo, ao longo da histéria, se constituiu com base em valores de grupos
dominantes, indo ao encontro das criticas de Tragtenberg (1971). Especialmente, na burocracia,
entendida como tipo especifico de sistema técnico de gestdao, esses valores encontram-se
arraigados em codigos técnicos tais como a hierarquia, a definicdo de cargos e o formalismo,
caracteristicas essas elencadas no modelo weberiano, como apontado por Tragtenberg (1974).
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Esses cddigos, ja naturalizados e “invisiveis”, perpetuam a dominagdo via esfera técnica (Feenberg,
1999). Nesse contexto, as formas de comunicagdo alienante sdo produtos e (re)produtoras da
dominacdo (Rosenberg, 2006).

Para subverter os sistemas técnicos de gestdo, Feenberg (1999) aposta em formas colegiadas
de decisdo, de maneira a reduzir a autonomia operacional dos gerentes e criar aberturas
sistematizadas para a racionalizacdo subversiva. Além disso, ele defende que a cupula das
burocracias tecnicistas deveria ser escolhida por meios democraticos. A este processo, o autor
denomina democratizacdo profunda. Esta seria uma alternativa a tecnocracia. Seria um contexto
em que aintervencdo popular ndo seria uma anomalia e sim um padrdo de procedimentos no design
técnico. Os valores que definirdo a racionalidade tecnoldgica ndo sdo apenas preferéncias pessoais
e relativas. Eles devem emergir da experiéncia viva da natureza e fruto de um processo histérico,
baseado na reflexdo racional, critica e dialdgica.

Nesse sentido, entendemos que o potencial subversivo da CNV, dentro do projeto politico
feenbergiano, estd na possibilidade de esta transformar cddigos técnicos ja naturalizados dentro da
burocracia. Ao inserir-se dentro dos sistemas técnicos de gestdao, a CNV poderia contribuir para
reduzir padrdes de comunicagdo alienante e promover interagdes mais dialdgicas, em que cada
individuo estivesse mais consciente de sua posicao subjetiva, quanto a sentimentos, necessidades
e valores. Utilizando-nos da metafora feenbergiana, trata-se de abrir a “caixa preta” da burocracia
e inserir novos cddigos, baseados em valores mais préximos aos ideais democraticos.

Nesse sentido, a CNV pode ser compreendida como uma tecnologia social, capaz de
promover o empoderamento dos atores e a resolugdo de problemas decorrentes de padrdes de
comunicacdo alienante. A seguir, apresentamos mais detalhadamente do que se trata a CNV, como
sistema técnico, seus cddigos e valores.

Comunicagao Néao-Violenta: uma tecnologia social para a transformagéao das interagbes

Ao estudar a CNV, percebemos a importancia desta tecnologia social em qualquer contexto
de interacdo humana, notadamente onde ha tendéncia a conflitos, mal-entendidos e opressoes
implicitas, como nas organiza¢des (Lasater & Stiles, 2020). Aparentemente simples, o processo de
aprendizagem da CNV exige pratica, ndo bastando somente a leitura tedrica. Por isso, sdo indicados
grupos para discutir conceitos e compreender como aplicd-los no cotidiano (Rosenberg, 2019).

Marshall B. Rosenberg, psicélogo social norte-americano, criou a abordagem da CNV
inspirado na filosofia e no ativismo pacifista de Mahatma Gandhi e na psicologia humanista de Carl
Rogers (Rosenberg, 2006). E interessante chamar a atengdo para a convergéncia entre as origens da
CNV e do termo tecnologia social, visto que ambos se remetem a posicionamentos defendidos pelo
movimento social iniciado por Gandhi, que preconizava a ndo-violéncia (ahimsa, em sanscrito) e a
adaptacdo de tecnologias para as realidades ambientais e sociais da India. De maneira similar ao
movimento indiano, a definigdo sul-americana de tecnologia social estd cunhada no caminho
histérico da decolonialidade, focando na periferia como protagonista e valorizando a ressignificagao
da tecnologia a partir do conhecimento local (Albuguerque, 2009; Dagnino, 2010; Pozzebon &
Souza, 2020).
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A palavra tecnologia, no centro do termo, é entendida como algo material (um artefato, um
dispositivo) ou imaterial (uma metodologia, uma maneira de fazer ou organizar) ou ambos
(Pozzebon, Tello-Rozas & Heck, 2021; Saldanha, Pozzebon & Delgado, 2022). Neste sentido, “para
ser chamada de tecnologia social, uma dada inovacgao social deve ter em seu centro algum tipo de
ferramenta — material ou imaterial — que seja reconhecivel (ou seja, possamos identificar seus
principios basicos de funcionamento) e reformuldvel por meio de reconfiguracdo sociotécnica, ou
seja, possa ser reapropriada ou ressignificada em outros contextos “. (Pozzebon, Tello-Rozas & Heck,
2021, p. 663)

Nesse sentido, a CNV, enquanto tecnologia social, propGe ferramentas imateriais de
comunicacdo que nos conduzem a conexdo com sentimentos e necessidades de um contexto
especifico, concentrando-nos em pontos que tenham o potencial de nos dar o que procuramos, em
vez de julgar ou analisar o outro. Dessa forma, evitamos a violéncia decorrente do julgamento de
que o outro estd errado e, ao mesmo tempo, construimos maneiras de nos comunicarmos centradas
na realidade intersubjetiva, onde as interagdes ocorrem. A CNV seria uma tecnologia social capaz
de promover o empoderamento ndo violento dos sujeitos em suas praticas comunicativas,
colocando no centro o conhecimento sobre si mesmos, seus sentimentos e necessidades
(Rosenberg, 2006, 2019).

Para Rosenberg (2006), a raiz mais profunda de grande parte ou talvez de toda violéncia —
seja ela verbal, psicoldgica ou fisica, seja ela entre familiares, tribos ou nagdes — estd em dois tipos
de pensamento. O primeiro é o pensamento que atribui a causa do conflito ao fato de os adversarios
estarem errados e o segundo esta na incapacidade de pensar em si e nos outros como seres
humanos vulneraveis, gerando desconexdo com os sentimentos e emogdes envolvidos na situacao.

O primeiro leva a julgamentos e comparagbes. O segundo leva a negacdao da
responsabilidade, a exigéncias e ameacas por culpa ou punicdo. Um reforca o outro e ambos
promovem formas de comunicac¢do alienante, compreendidas por Rosenberg (2006) como formas
especificas de linguagem e comunicacdo que contribuem para nos alienar de nossa propria
humanidade e da humanidade dos outros. Esses padrdes comunicacionais sdo tipicos dos sistemas
burocraticos, conforme apontado explicitamente por Arendt (1999), que os denominou de
burocratés (Amtssprache).

Para subverter a alienacdo nas formas de linguagem e sermos capazes de aplicar o sistema
técnico da CNV, é preciso conhecer seus principios basicos de funcionamento ou cédigos técnicos.
Rosenberg (2006, 2018, 2019) sugere um processo de quatro componentes:

1. Observacdo: tentar comunicar primeiro o que vemos que os outros estdo dizendo ou
fazendo, separando ao maximo do julgamento e da avaliacdo. Muitas vezes, os
julgamentos aparecem implicitamente quando comunicamos nossas observacgoes,
prejudicando a transparéncia da comunica¢do e abrindo espaco para ambiguidades e
mal entendidos.

2. Sentimento: apds comunicar o que observamos, é importante expressar como nos
sentimos em relacdo ao ocorrido — magoados, assustados, alegres, divertidos, irritados
etc. Normalmente, as pessoas tém dificuldade em identificar e expressar sentimentos,
pois, em nossa sociedade, carecemos de educacdo emocional. Isto é especialmente
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comum no contexto organizacional, pois os cddigos técnicos prevalecentes
desencorajam a manifestagao das emogdes.

3. Necessidades: reconhecer e expressar quais de nossas necessidades estdo ligadas aos
sentimentos identificados. Para Rosenberg (2006), as emocdes sdo causadas
internamente por necessidades insatisfeitas. Tomar consciéncia das proprias
necessidades é um passo importante no caminho da emancipacdo de relacdes
opressivas.

4. Pedido: comunicar um pedido especifico. E importante que estejamos baseados na
necessidade que buscamos suprir e que estejamos preparados para ouvir “sim” ou
“ndo”, recebendo ambas as respostas com empatia. Realizar um pedido é um ato
propositivo, em que o sujeito assume responsabilidade ativa na busca por solucdes para
suas necessidades.

Além da autoexpressao, a CNV também apresenta cédigos para o processo de recepg¢ao das
mensagens, havendo ferramentas para praticar a empatia e a autoempatia. Segundo Rosenberg
(2006), quando recebemos mensagens negativas, quatro reagdes basicas sdo possiveis: a) culpar a
ndés mesmos (sentir vergonha, culpa, depressao); b) culpar os outros (sentir raiva); c) escutar nossos
proprios sentimentos e necessidades (entender o que estamos sentindo na situagao); e d) escutar
os sentimentos e necessidades dos outros (virar o foco para o que a outra pessoa estd sentindo e
necessitando). As duas ultimas reacdes estdo relacionadas com a CNV. Enquanto a terceira tem a
ver com a conexdo com os préprios sentimentos, com a autoempatia, a quarta tem a ver com a
capacidade de ajudar o outro a se conectar consigo mesmo, com a empatia.

As técnicas da CNV se baseiam na ideia da autorresponsabilidade dos sujeitos, por seus
sentimentos, necessidades e escolhas. De forma mais profunda, este posicionamento é subversivo
e transformador pois instiga a autorreflexdo e a busca por um senso critico interno, capaz de
discernir sobre o que sentimos, o que precisamos e o que escolhemos (Almeida et al., 2018). Na
sociedade contemporanea, altamente hierarquizada e desigual, somos levados a apenas aceitar as
regras e verdades externamente impostas, alienando-nos de nosso préprio senso critico. A CNV
propde ferramentas para estimuld-lo, a partir do autoconhecimento sobre nossas necessidades
(Rosenberg, 2006, 2018, 2019), numa perspectiva humanista radical, indo ao encontro do projeto
politico de Feenberg (1999, 2002, 2010), e possibilitando transformacdes individuais e grupais
profundas (Korlipara & Shah, 2022; Yang & Kim, 2022), indo ao encontro do projeto politico da
tecnologia social (Pozzebon, Tello-Rozas & Heck, 2021; Saldanha, Pozzebon & Delgado, 2022).

Caminhos metodolégicos

Foi realizada uma pesquisa qualitativa e exploratdria, pelo método do estudo de caso,
buscando a generalizacdo tedrica a partir dos resultados obtidos na EMO-MG (Stake, 2005). Os
dados foram coletados por meio de dezesseis entrevistas semiestruturadas com sujeitos que
trabalham na EMO-MG, sendo que apenas 50% tinham tido contato sistemdtico com a CNV.
Entendemos por contato sistematico a participagdo em grupos de praticas e/ou treinamentos
continuados, com no minimo um més de duragao.
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Os sujeitos entrevistados tinham no minimo dois anos de vinculagdao empregaticia com a
EMO-MG. A selecdo dos entrevistados ocorreu por indicacdes aleatérias do setor de
Desenvolvimento Psicossocial da EMO-MG, mas buscando cobrir um perfil variado de cargos e
setores. Foram entrevistados apenas servidores efetivos, considerando que apenas estes tém
acesso aos treinamentos oferecidos pela instituicdo. As entrevistas foram feitas de forma remota,
gravadas e transcritas, entre os meses de janeiro e julho de 2021. Todos os entrevistados assinaram
o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido, sendo a pesquisa aprovada pelo Comité de Etica em
Pesquisa com Seres Humanos (CAAE: 38201120.3.0000.5153).

Na Tabela 1, é apresentado o perfil dos entrevistados, dando destaque a idade, sexo
biolégico, formacdo académica, tempo de atuacdo na EMO-MG e cargo ocupado ou setor de
atuacdo na EMO-MG. Os entrevistados foram codificados para preservar seu anonimato. As siglas
seguiram a ordem das entrevistas e a divisdo dos grupos entre os que tiveram contato com a CNV
(Grupo de Pesquisa - GP) e os que ndo tiveram (Grupo de Controle - GC).

Tabela 1
Perfil dos entrevistados

Entrevis Idade Sexo Formagao Tempo Cargo/setor de atuagao
tado (anos) na EMO-MG
(anos)
GP1 46 Feminino Direito 2,5 Assessora
GP2 27 Feminino Psicologia e 3 Psicologo Organizacional
Ciéncias
Contabeis
GP3 47 Feminino Administragdoe 8 Chefe da Sec¢ao de Capacitagao
Gestéo Publica Interna
GP4 43 Masculino Gestao 6 Setor de Capacitagao e Treinamento
financeira
GP5 33 Masculino Ciéncia da 9 Infraestrutura de Tecnologia
Computacao
GP6 44 Feminino Letras 10 Setor de Orgcamentagao
GP7 39 Feminino Administragéo 11 Setor de Patrimbnio
GP8 46 Masculino Administragcéo 21 Setor de Desenvolvimento de Pessoas
GC1 42 Feminino Fonoaudiologia 10 Diretoria de Administracao e Financas

Coordenagao do Comité Técnico de
Planejamento Estratégico

GC2 45 Feminino Analista de 15 Desenvolvedora de Sistemas
Sistemas

GC3 29 Feminino Arquitetura 25 Técnica / Registros Funcionais

GC4 26 Masculino Engenharia de 2,66 Chefe da Segédo Médica
Producao

GC5 35 Masculino Letras 3 Projetos de Educagéo para Cidadania
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Tabela 1
Perfil dos entrevistados (continuagao)
GC6 58 Masculino Administracdo 31 Gerenciamento de Seguranga
GC7 54 Masculino Administragéo 30 Controle de Contratos
GC8 49 Masculino Processamento 3 Técnico Legislativo Il / Secao Social
de dados e
Letras

Fonte: dados da pesquisa.

O material coletado nas entrevistas foi analisado por meio da analise do discurso, que se
configura como uma ferramenta para se extrair do discurso a formacdo ideoldgica que o permeia e
os sentidos subjacentes que se relacionam a ela (Maingueneau, 2000). Neste trabalho, foram
utilizados diversos elementos da analise do discurso, com vistas a guiar a interpretacdo textual e
contextual dos discursos coletados, possibilitando analises mais aprofundadas dos relatos.

Para a andlise textual, os principais parametros analiticos foram: as relagGes interdiscursivas
(Faria, 2001) e trés estratégias de persuasdo — relagdo entre temas explicitos e implicitos,
silenciamento e selecao lexical (Faria & Linhares, 1993). As relagdes interdiscursivas se dao pelo
apoio ou oposicao a outros discursos, de forma implicita ou explicita. J4 as estratégias de persuasao
sdo maneiras pelas quais o enunciador busca, conscientemente ou nao, persuadir o enunciatdrio.
As relagdes entre temas explicitos e implicitos possibilitam ao enunciador passar sentidos de forma
sutil e interativa, que por alguma razdao nao puderam ser explicitados. O silenciamento ocorre
quando o enunciador omite sentidos possiveis, mas indesejaveis e/ou incoerentes com o ponto de
vista sustentado. Ja a selecdo lexical reflete a intencdo argumentativa do enunciador a partir da
escolha dos vocdbulos, que a depender da situacdao podem ser fortes ou sutis, claros ou técnicos,
por exemplo. A forma como tais parametros foram aplicados na analise do discurso é exemplificada
empiricamente na analise de quatro trechos de entrevistas (Tabela 2).

Tabela 2
Exemplificacdo da aplicagdo dos parametros analiticos textuais

Parametros Trechos das entrevistas Aplicagao
analiticos textuais

Relagbes “Eu sinto mais dificuldade em situagbes onde GP6 relata que diante das dificuldades

interdiscursivas eu sou acusada de algo. Isso me traz muita volta ao livro da CNV, evidenciando a
dificuldade...eu tenho que voltar la na parte... relacdo interdiscursiva de apoio que o
que apontam os modos como vocé pode discurso de Rosenberg traz para
acolher a fala do outro, para me lembrar disso” lembrar-se de como acolher a fala do
(GP 6) outro.

Relagéo entre “Eu vejo abertura, mas nem sempre & Esta explicito que GC1 vé abertura

temas explicitos e estratégico para mim falar, ndo é com para falar sobre seus sentimentos, mas

implicitos qualquer pessoa que eu me abro ndo.” (GC 1)  n&o é possivel expressa-los em

quaisquer ocasides devido a
sentimentos de medo e desconfianga,
implicitos no termo “estratégico”.

Silenciamento “Eu notei que no trabalho, no setor que eu Os sentimentos de GP4 ao relatar as




Organizagbes & Sociedade, 2025, 32(112) 11

trabalho é tranquilo praticar a CNV assim, a dificuldades em aplicar a CNV em suas
gente ndo tem muito atrito. E dificil no resto da  relagdes com os superiores séo
EMO-MG, principalmente, que eu te falei por silenciados.

causa desse negécio de hierarquia”. (GP 4)

Selecgéo lexical “[...] talvez na relagdo com os colaboradores GP3, pela selecao lexical do advérbio
mesmo... Aqueles que vocé convive mais “talvez”, demonstra certa duvida sobre
diariamente assim” (GP 3) qual aspecto a CNV contribuiu no seu

trabalho.

Fonte: Elaborado pelas autoras.

Assim, a analise das entrevistas transcritas foi realizada seguindo trés etapas, a partir dos
parametros analiticos textuais da andlise do discurso explicitados: a) leitura inicial do material,
identificando aspectos gerais da selecdo lexical, tanto especificos de cada entrevistado quanto
comuns a todos; b) leitura analitica, demarcando os sentidos implicitos e selecionando trechos mais
significativos; c) analise aprofundada dos trechos selecionados, identificando silenciamentos e
relagdes interdiscursivas.

Ja para uma andlise mais ampla e contextual, foi utilizado o conceito de género discursivo de
Bakhtin (1992), entendido como padrdes de praticas discursivas que delimitam a expressdo
individual e, ao mesmo tempo, criam esferas para acdes coletivas. Segundo Bakhtin (1992), é
possivel saber quem fala e para quem fala a partir do género discursivo que é empregado. Sempre
é utilizado um género, pois todo enunciado dispée de uma forma padrdo e relativamente estavel
de estruturacdo. Cada individuo, ao longo da vida, apreende um rico repertério de géneros do
discurso, a partir dos quais ele formula seus enunciados e acessa diferentes formas de conceber o
mundo (Chen, 2003). Ademais, foram considerados os elementos subjacentes dos discursos, os
principais pontos de divergéncia, que estabelecem rela¢cdes de contraposicdo ideoldgica (Faria,
2001). A Tabela 3 traz um exemplo de como o conceito de género discursivo foi aplicado na analise.

Tabela 3
Exemplificagdao da aplicagdo do parametro analitico contextual

Parametro Trechos das entrevistas Aplicagao

analitico

contextual

Género discursivo “Eu acho que o que é desafiador na EMO- Em termos discursivos, pode haver

de Bakhtin (1992) MG... é casar o meu desejo de uma uma contradi¢do entre a produgéo
participacao crescente, de praticas textual individual e o0 que & permitido
participativas crescentes, com uma estrutura  pelos padrées de género discursivo,
hierarquizada, as vezes careta, e com havendo por parte do entrevistado
cargos assim mais elevados, também pouco  certa descrenga em mudangas nesses
distantes dessa ideia.” (GP 8) padrdes.

Fonte: Elaborado pelas autoras.

A andlise dos dois niveis discursivos, textual e contextual, e do elemento subjacente
possibilitou a compreensdo da potencialidade da CNV como via para a racionalizacdo subversiva na
organizacdo publica pesquisada. Dessa forma, propomos aqui uma articulacdo tedrica com os
conceitos de Feenberg (1999). A andlise textual remeteu a construcdo de sentido em nivel individual
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e aos cadigos técnicos, como elementos constituintes de sistemas mais amplos e que sdo
relativamente permedveis a agéncia. A andlise contextual, do género discursivo, remeteu a
possibilidade de haver padrdes, tipos relativamente estaveis de enunciados, permeados por
relagcdes de poder, remetendo aos sistemas técnicos.

Por fim, a presenca ou ndo de reflexdo critica em nivel textual e de espagos subversivos em
nivel contextual foi indicada pela analise do elemento subjacente, que remeteu as racionalidades
gue permeiam os discursos. Dessa forma, aliamos a perspectiva critica a andlise do discurso, que
nos permitiu abrir a “caixa preta” dos cédigos comunicativos dentro do sistema de gestdo da EMO-
MG, conforme denominado por Feenberg (1999) de posicdo construtivista critica da tecnologia. A
Figura 1 ilustra o modelo de analise do discurso utilizado nesta pesquisa, que toma como base o
modelo apresentado por Souza e Carrieri (2012) e acrescenta os conceitos feenbergianos para
analise de sistemas técnicos:

Sistema Social
Lingua/Sistema semiotico

Racionalida
de
Elemento
subjacente

Coletivo

Individuo
Textual
Codigos
técnicos

Contextual

Sistemas técnicos

Figura 1. Articulagédo entre os niveis discursivos para analise da CNV enquanto tecnologia
social

Fonte: Adaptado de Souza e Carrieri (2012, p. 62), com base em conceitos de Feenberg (1999).

Resultados e discussao

A seguir, apresentamos a analise das entrevistas, que se encontra estruturada em dois
topicos. Primeiramente, foi abordado o discurso dos entrevistados pertencentes ao grupo de
pesquisa, evidenciando o potencial subversivo dos cddigos técnicos da CNV a partir da experiéncia
desses sujeitos. Em segundo lugar, buscamos analisar a comparagao entre os discursos dos grupos
de pesquisa e de controle, analisando o impacto do contato com a CNV na percepgao dos
entrevistados sobre os padrdes do sistema burocratico de gestdo e nas formas de interagdo com
este tipo de sistema.
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A CNV para o Grupo de Pesquisa

Os oito sujeitos de pesquisa que tiveram contato sistematico com a CNV responderam a
questdes especificas sobre esta técnica, no sentido de compreendermos o significado e o impacto
da CNV em suas vidas e, de forma mais especifica, nas suas relagées de trabalho. Primeiramente,
sobre o significado da CNV, observamos que a maioria dos entrevistados a compreendeu como um
modo ou uma filosofia de vida.

A comunicag¢do ndo violenta ela passa de uma estratégia para ser um modo de vida...
porque a gente, para conseguir praticar, que nGo é uma coisa que eu considere que eu
consiga ainda... Eu acho que ela vira um modo de vida... Vocé precisa rever o seu modo de
estar no mundo, de perceber as outras pessoas. E um modo de vida, porque vocé precisa
se dispor a todo momento, trabalhar com empatia... A conhecer a si mesmo e ao outro.
Entdio vocé tem que mudar toda a estrutura de vida o modo de ver as coisas e de agir. (GP
6)

Eu acho que a CNV para mim foi uma descoberta mesmo...eu acho que é uma grande
descoberta da minha vida... de coisas importantes que eu descobri, que eu tive contato
assim... a CNV foi uma delas... Acho que pela... é engracado porque pela profundidade da
filosofia, que é uma filosofia de vida e ao mesmo tempo pela praticidade como que aquele
mogo escreveu aquele livro né... colocou aquilo de um jeito que assim... sGo passos,
etapas... E mesmo estando em passos e etapas ndo é uma coisa que vocé vai conseguir
fazer de cara nunca assim, é um processo muito longo... (GP 8)

Nestes trechos, GP6 e GP8 evidenciam os diferentes niveis de significados da CNV.
Primeiramente, em um sentido mais instrumental, a CNV seria uma técnica ou estratégia de
comunicacdo, composta por passos ou etapas. J4, em um sentido mais profundo e subversivo, a CNV
seria um modo ou uma filosofia de vida, visto que, para conseguir aplicar a técnica, é necessdrio um
longo processo de aprendizagem e de mudancas na forma de se relacionar com o outro e consigo
mesmo. Haveria uma mudanca de valores, capaz de contribuir positivamente nas vidas dos sujeitos
(Rosenberg, 2019). Na selecdo lexical de GP6 e GP8, ao utilizarem os verbos “rever, virar, dispor,
mudar, fazer” e os substantivos “modo, estrutura, descoberta, processo”, os entrevistados dao
indicios das possibilidades de subversdo dos cddigos técnicos ja naturalizados em suas vidas e
dentro da organizacdo pesquisada.

Conforme colocado por GP6 no trecho acima, aprender a aplicar a CNV requer um processo
de “conhecer a si mesmo e ao outro”. Esta colocacdo vai ao encontro de Rosenberg (2006), visto
gue a CNV é um processo que engloba duas dimensées: a autoexpressdo e a recepcao do que é dito
pelo outro. Com relacdo a autoexpressao, é necessario antes de tudo o autoconhecimento, para
saber o que e como se expressar. Nesse sentido, alguns entrevistados enfatizaram a importancia da
CNV como forma de conhecer seus préprios sentimentos, como ilustram as falas de GP3 e GP7.

S6 da gente ter essa consciéncia dos nossos sentimentos, j6d muda um pouco assim, a gente
ja muda um pouco a nossa postura. Dependendo, do que vocé estd sentindo vocé sabe que
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a gente precisa de um tempo. Eu acho que isso muda bastante. E também muda porque
acaba que vocé fica... vocé pensa o que vocé vai falar mesmo, principalmente enquanto
chefe. (GP 3)

Eu tenho muita dificuldade de comunicagdo... E ai eu senti que isso era uma solu¢do para
mim assim [...] Com a CNV, eu consegui me enxergar melhor, exatamente, qual é...o que
que eu preciso... 0 que que td acontecendo...o que que td me incomodando e tentar
elaborar de uma forma mais adequada para falar para as outras pessoas. (GP 7)

Nestes trechos, GP3 e GP7 demonstram como a CNV foi importante para a tomada de
consciéncia sobre seus sentimentos e necessidades. Quando GP7 usa a expressao “me enxergar
melhor”, ele esta explicitamente praticando a autoempatia no processo de recepcdo das
mensagens, entendendo seus sentimentos como orienta Rosenberg (2006). Na medida em que os
sentimentos e as necessidades sdo identificados, torna-se possivel elabora-los e escolher com mais
consciéncia as formas de expressa-los, inclusive, dentro do local de trabalho, trazendo significativas
mudancas de postura e senso critico sobre si mesmos (Antoniassi, Pes-sotto & Bergamin, 2019).

Por outro lado, GP4 atribui o significado da CNV a sua relagdao com o outro:

Eu acho que a CNV ela traz uma nova perspectiva de vida para a gente saber conduzir as
interagées humanas, saber como encontrar com outra pessoa e como se portar, mais ou
menos é uma aula de etiqueta (GP 4).

Ao utilizar-se da metafora “aula de etiqueta”, GP4 demonstra a importancia da CNV nas
ocasides de interagdo social. Segundo o diciondrio Michaelis, o termo “etiqueta” pode ser definido
como um “conjunto de regras, normas e estilo observado em ocasides geralmente formais”. Assim,
podemos inferir que GP4 compreende a CNV sob um viés instrumental, como uma maneira de lidar
com o outro, de saber responder ao que emerge dos encontros. O sentido de formalidade implicito
na palavra “etiqueta” nos permite inferir que GP4 talvez se atenha mais a CNV pela racionalidade
instrumental, subestimando seu conteldo valorativo, orientado pela racionalidade substantiva.

Além dos significados da CNV, GP5 demonstra sua compreensao do propésito da CNV, que
é de promover uma conexao sincera com o outro, construindo espacos com interacdes sociais mais
empaticas e simétricas (Rosenberg, 2006). GP5 e GP2 ilustram tal propdsito em suas experiéncias
particulares.

A prdtica da CNV no inicio ela parece que vocé quer o retorno de ser atendido ... E isso é
um erro. Vocé sé quer que a pessoa compreenda como vocé se sente e ndo ser atendido
entendeu? E ai sim, ela comega a funcionar. (GP 5)

Eu pude me aproximar mais de outras colegas com quem ndo tinha tanto contato e de
uma forma... de uma forma muito verdadeira e muito assim, que aproxima de fato a
gente, né? E eu conversei ...converso sobre isso também no meu circulo pessoal. (GP 2)
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Ao enfatizar que a CNV “funciona” quando abandonamos a expectativa de obtermos o que
pedimos, GP5 deixa claro que o propdsito de aplicarmos a técnica ndo é de manipulacdo e sim de
conexdo com o outro. Portanto, o discurso do entrevistado se distancia do uso instrumental da
técnica, cujos riscos foram observados por Freitas (2019). O uso bem sucedido da CNV ocorre
quando conseguimos com que o outro compreenda nossos sentimentos e necessidades, assim
como ndés compreendamos os sentimentos e necessidades do outro, levando a um fluxo dialdgico e
criativo (Rosenberg, 2018). GP2 ilustra ter obtido tais resultados, tanto no trabalho quanto na vida
pessoal.

Com relacdo ao impacto em suas vidas, GP1, GP5 e GP8 salientam a importancia de nao
julgar as outras pessoas, em consonancia com Rosenberg (2006, 2019). Para Rosenberg (2006,
2019), a comunicacdo carregada de julgamentos é o principal motivo da comunicacado alienante da
vida, o que leva a violéncia e a opressao, mesmo que sutis. GP1 afirma que “o que mais mudou em
relagdo a CNV [...] foi o ndo julgamento... A empatia, sabe? Vocé estar ali sem julgamento, eu acho
que isso foi uma das coisas mais bacanas que eu aprendi”. (GP 1)

A primeira coisa que com certeza que veio para mim, que entrou dentro de mim, foi a coisa
do julgamento... ndo é que eu ndo julgo mais... 16gico, é impossivel, mas hoje eu sei
exatamente quando eu té julgando e eu procuro néo falar mais de julgamento [...] acho
que foi depois de um ano de CNV eu tive essa... foi uma conquista... que eu acho que é
uma conquista pessoal mesmo. (GP 8)

Mas, vai no mesmo sentido de quando eu aprendi a ouvir... eu acho que melhora muito, e
melhora o sentimento deles com vocé, quando vocé embute, acho que a principal parte é
o julgamento né, eu pelo menos tenho muito essa impressdo na CNV. (GP 5)

Nos trechos destacados acima, observamos que a postura de “ndo julgamento” foi o
principal codigo técnico internalizado pelos entrevistados com relagdo a CNV. Ao utilizarem termos
como o verbo “aprender” e as expressdes “entrou dentro de mim” e “conquista pessoal”, os
entrevistados reconhecem que a CNV expandiu suas consciéncias e promoveu mudancas em seus
comportamentos. A capacidade de discernir sobre os préprios julgamentos pode ser considerada
uma das bases para a construcdo do senso critico, visto que confere maior habilidade ao individuo
para perceber e escolher os valores que guiam suas vidas, sem, ao mesmo tempo, fazer juizo moral
em relacdo aos outros (Rosenberg, 2006, 2019). Assim, pode-se inferir que este discernimento é
subversivo e transformador pois instiga a autorreflexdo, corroborando com Almeida et al. (2018).

GP5 também observa a mudanca de postura dos outros com relacdo a ele, na medida em
gue se tornou capaz de suspender seus julgamentos e “aprendeu a ouvir’. Neste relato,
vislumbramos a potencialidade dos cddigos técnicos da CNV de ultrapassarem o nivel da
transformacao individual para a construgdo de esferas coletivas, novos géneros discursivos, onde as
praticas poderiam se tornar mais dialdgicas e democraticas no local de trabalho.

Ainda sobre a aplicagdo no ambiente organizacional, muitos entrevistados acreditam que a
CNV contribuiu positivamente, corroborando os achados de Yang e Kim (2022) e Korlipara e Shah
(2022). GP1 afirma que “tem muito mais didlogo, isso pra mim foi muito importante”, GP2 tem



Organizagbes & Sociedade, 2025, 32(112) 16

certeza de que “a CNV é uma ferramenta que néo sé me ajudou, como ajudou toda a equipe a se
sentir mais a vontade para falar, e também ensinou os colegas a ouvirem, me ensinou a ouvir
também” e GP3 enfatiza a melhora das relagdes com os subordinados ao relatar que “talvez na
relagéo com os colaboradores mesmo... Aqueles que vocé convive mais diariamente assim”.

GP1 relaciona explicitamente a aplicacdo da CNV ao aumento do didlogo com seus colegas
de trabalho. GP2 também indica implicitamente que houve melhoria no didlogo, visto que seu
aprendizado da CNV contribuiu para que toda sua equipe tenha apresentado mais facilidade ao se
expressar e ao escutar os outros. Tais relatos reforcam a potencialidade de surgimento de novos
géneros discursivos, baseados nos cddigos técnicos da CNV e na racionalizacdo subversiva, no
ambiente da EMO-MG.

J4 GP3, pela selecdo lexical do advérbio “talvez”, demonstra certa duvida sobre qual aspecto
a CNV contribuiu no seu trabalho. Podemos pressupor que ha maior dificuldade em aplicar a CNV
junto aos colegas com quem a entrevistada ndo interage com tanta frequéncia. Tal pressuposicao,
de que seria mais desafiador aplicar a CNV com certos publicos dentro da organizacgao, se reforga
nas seguintes falas de GP3 e GP4: “Eu acho que sdo as relagbes assim que... com os superiores...
Chefes as vezes, pessoas com pouco contato...Os superiores eu acho mais dificil”. (GP 3). “Eu notei
que no trabalho, no setor que eu trabalho é tranquilo praticar a CNV assim, a gente ndo tem muito
atrito. E dificil no resto da EMO-MG, principalmente, que eu te falei por causa desse negdcio de
hierarquia”. (GP 4)

Nestes trechos, torna-se explicita a maior dificuldade de aplicagdo da CNV com quem os
entrevistados ndo possuem contato frequente, notadamente, com aqueles que ocupam cargos
hierarquicamente superiores. Tais relatos contradizem os resultados de Francga, Spirandelli e Verde
(2019), que relataram boa aceitacdo da CNV em ambientes hierarquizados. Pelo fato de a EMO-MG
ser uma organizacao de grande porte e altamente burocratizada, podemos inferir que aplicar a CNV
em niveis hierarquicos mais altos implica em desrespeitar regras dos géneros discursivos
predominantes na burocracia, arraigadas em cédigos técnicos, como apontado por Tragtenberg
(1974). Esses codigos, como afirma Feenberg (1999), ja estdo naturalizados e ndo explicitos aos
servidores. Desta forma, os sentimentos dos entrevistados ao relatarem as dificuldades em aplicar
a CNV em suas relagdes com os superiores sdo silenciados. Tal silenciamento dos sentimentos
dificulta a inclusdo da CNV nos sistemas técnicos de gestdao, como afirma Rosenberg (2006).

Outro desafio colocado pelos entrevistados na aplicacdo da CNV na EMO-BH é o desinteresse
dos colegas de trabalho. GP2 e GP6 falam explicitamente sobre isso.

Com certeza, especialmente, o primeiro deles (desafios) é esse colega que ndo quer, entdo
acho que eu posso... mas porque assim depende né, para eu aplicar, acho que sim,
depende dele saber ou dele querer aplicar. Entdo mas é dificil, entdo eu certamente acho
que é o meu desafio no momento. (GP 2)

Eu quis montar uma equipe de multiplicagcdo Id meu setor, mas eu nGo encontrei... nenhum
deles disposto a participar da oficina ndo [...] Eu acho que eles sGo muito centrados no
trabalho... Ndo querem tirar tempo do trabalho para outras coisas que ndo sejam
trabalho... (GP 6)
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No trecho destacado acima, GP2 afirma de forma explicita que, para poder aplicar cédigos
técnicos da CNV, seria necessario que o seu colega saiba ou queira aplica-los também. Podemos
inferir que GP6 também acreditaria nesta colocacdo, visto que relata ter tentado promover a
formacdo da CNV junto aos seus colegas de equipe. Tais impressdes vao ao encontro dos achados
de Santos (2021), que relatou problemas de desalinhamento e atritos dentro de um érgéo publico
devido ao fato de que nem todos da organizacdo estavam engajados no aprendizado da CNV. Nesse
sentido, observamos aqui a contraposicdo entre a acdo discursiva individual, voltada para aplicar a
CNV, e a necessidade de considerar a competéncia do interlocutor para recepcdao da mensagem,
tendo-se em vista o carater dialégico do discurso (Bakhtin, 1992).

Contudo, segundo Rosenberg (2006), é possivel e desejavel que a CNV seja aplicada também
com pessoas que nao a conhecem, seja por meio da autoexpressao, seja pela recepgao empatica.
Nesse sentido, ndo seria imperativo haver uma separacdo entre pratica/aprendizado da CNV e as
atividades diarias, como o trabalho (Lasater & Stiles, 2020), ao contrdrio do que parece acreditar
GP6. Para isso, basta que o enunciador adapte sua linguagem, de maneira a torna-la compativel ao
género discursivo vigente.

Ainda sobre os desafios da aplicagdo da CNV, os entrevistados apontam para o desafio de
lidar com as emogdes, quando elas surgem:

Na hora da raiva, vocé tem que ir pro camarote... vocé lembrar que vocé tem que ir pro
camarote, vocé tem que analisar a situagdo, por fora, né? Pra poder... quando vocé estd
com a raiva vocé parar e olhar qual necessidade que ndo estd sendo atendida, as vezes
ndo dd tempo, mas é muito raro. (GP 1)

Porque a CNV é aquela coisa assim da prdtica que é dificil no dia a dia, por que quando jd
viu vocé ja “destaiou” algumas coisas assim que ndo precisava, mas eu acho que trouxe
sim...ndo so profissional, mas trouxe essa consciéncia. (GP 3)

Eu sinto mais dificuldade em situagdes onde eu sou acusada de algo. Isso me traz muita
dificuldade...eu tenho que voltar Id na parte... que apontam os modos como vocé pode
acolher a fala do outro, para me lembrar disso [...] Eu pessoalmente acho que para mim
falta... estar na plenitude do momento presente para eu ndo reagir instintivamente... esse
é o meu desafio, de ndo agir instintivamente. (GP 6)

Nos trechos acima, os entrevistados assumem encontrar dificuldades em aplicar a CNV
guando experimentam sentimentos como raiva ou aborrecimento. Apesar disso, eles demonstram
ter senso critico sobre o que deveriam fazer, caso optassem pelo uso da CNV, isto fica explicito nos
termos “ir para o camarote”, “consciéncia” e “estar na plenitude do momento presente”. GP6 relata
que diante das dificuldades volta ao livro da CNV, evidenciando a relagao interdiscursiva de apoio
gue o discurso de Rosenberg (2006) traz para lembrar-se de como acolher a fala do outro. Dessa
forma, podemos compreender que os cédigos técnicos da CNV se configurariam como estratégias

vidveis para lidar com as emocdes de forma mais consciente, visto que, ao aplica-los, tornar-se-ia
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possivel expressar as emocdes de forma mais coerente com o contexto organizacional e seus
respectivos géneros discursivos.

Outra importante forma de aplicacdo da CNV na EMO-MG foi a mediacdo de conflitos,
conforme relataram GP6 e GPS8:

Eu acho até que em algumas situagées eu consegui evitar conflitos maiores com o uso da
CNV... Houve situagdes que, eu fui apresentando para as pessoas que estavam em didlogo
comigo a forma de... até de me abordar, por exemplo, levando uma pessoa a esclarecer
qual era, o que de fato ela queria que eu fizesse...ela ndo conhece CNV, mas eu gostaria
que ela expressasse de forma clara. (GP6)

Eu sempre falava que eu néo sabia mediar um conflito assim e eu morria de medo e néGo
sabia que podia dar... conflito em grupo, conflito com duas pessoas. Depois da CNV, eu
ndo tenho mais esse medo assim...eu ndo estudei uma técnica muito especifica para
mediagdo de conflito, mas eu me sinto confiante de usando o que a CNV me traz assim né,
de buscar nas pessoas sentimentos delas, o que que tem de importante de necessidade...
(GP 8)

Segundo Rosenberg (2019), é possivel utilizar a CNV para mediar todo tipo de conflito, desde
conflitos internos, a conflitos em relagdes interpessoais, chegando até a conflitos macropoliticos.
Em consonancia, Silva, Carvalho e Melo (2019) relatam o uso eficaz da CNV na mediac¢do de conflitos
no contexto da administracdo publica. Apesar de haver técnicas e formacgdes especificas em
mediacdao de conflitos com a CNV, os relatos de GP6 e GP8 ilustram como a mediacdo pode
acontecer de forma tacita quando os cddigos técnicos da CNV sdao bem compreendidos. A
capacidade de mediacao de conflitos é imprescindivel na construcao de espacos democraticos, para
gue os mesmos possam ser vivenciados de maneira construtiva para os envolvidos.

Diferengas entre os grupos

Na comparagdo entre as respostas do grupo de pesquisa, que teve contato sistematico com
a CNV, e as respostas do grupo de controle, que ndo teve o mesmo contato com a CNV, pudemos
observar semelhancas e diferencas, em nivel textual, relacionadas aos temas: expressao dos
sentimentos; comunicacdo e relagdes interpessoais no ambiente de trabalho; critica a estrutura
hierdrquica; e critica aos canais de comunica¢do dentro da EMO-MG.

Com relacdo a expressdao dos sentimentos, nos dois grupos, houve entrevistados que
relataram dificuldades ou obstdculos para falarem o que sentem dentro do local de trabalho.

Tenho, eu me sinto com um ambiente propicio para isso...eu sinto que tem abertura para
isso... Por outro lado, existe uma dificuldade minha, as vezes, de dar um feedback de...me
expressar de alguma forma, mas ndo por parte das outras pessoas desta institui¢céo ndo.
(GP 7)
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Eu vejo abertura, mas nem sempre é estratégico para mim falar, ndo é com qualquer
pessoa que eu me abro ndo. Eu falo, mas ndo é com qualquer pessoa... eu tenho buscado
construir com ela um didlogo, entéo algumas coisas eu falo. (GC 1)

Nos dois trechos acima, os entrevistados afirmam nao falarem abertamente sobre seus
sentimentos na EMO-MG, apesar de ambos entenderem que ha abertura no ambiente
organizacional para isso. GP7 reconhece possuir dificuldades de autoexpressao, atribuindo a isto o
fato de ndo falar sempre sobre o que sente no trabalho. J4 GC1 entende que nem sempre seria
“estratégico” falar, havendo a necessidade de selecionar seus interlocutores. Dessa forma, podemos
inferir que, no discurso de GP7, que conhece a CNV, seria possivel expressar seus sentimentos em
guaisquer ocasides caso ela superasse suas limitacdes pessoais. Jd4 no discurso de GC1, n3do seria
possivel expressar seus sentimentos em quaisquer ocasides devido a sentimentos de medo e
desconfiancga, implicitos no termo “estratégico”.

Neste caso, observamos a racionalidade instrumental subjacente a crenca de que expressar
sentimentos e demonstrar vulnerabilidade é arriscado, relacionada ao cddigo da comunica¢do como
uma estratégia de autopreservacdo. Tal cédigo estda difundido na maior parte dos ambientes
organizacionais burocratizados e dificulta a transparéncia e a conexdo nas conversas (Rosenberg,
2006; Lasater & Stiles, 2020), impossibilitando a ressignificacdo subversiva dos espacos de interacao.

Por outro lado, nos dois grupos, houve também relatos sobre liberdade ou facilidade em
expressar sentimentos no local de trabalho, conforme os trechos abaixo:

Olha, depende da pessoa, com a maior parte dos colegas, sim... Mas acho que sim, que
esse espago existe, eu inclusive, em muitos momentos, utilizei desse espaco e verbalizei
para os colegas quando eu tava me sentindo, quando eu estava sentindo raiva, jd usei esse
termo raiva, frustrada, insatisfeita, com medo. Entdio assim, eu sei que esse espago existe
inclusive para um momento de raiva. (GP 2)

Hoje eu acho que eu tenho isso mais consciente, entdo eu me sinto com a liberdade... que
é melhor eu ir Ié procurar, resolver e falar do que eu estou sentindo, ndo é ir Ié chorar, ndo
é ir Id gritar, é resolver mesmo a situagdo. Entdo, eu tenho liberdade de fazer isso com a
minha equipe, com as pessoas com relagdo ao trabalho direto. Tenho a liberdade de fazer
isso com meu chefe imediato. (GP 3)

Acho que o fato de nds estarmos trabalhando remotamente, nosso contato estd sendo
remoto, acho que dificultou isso um pouco, mas no geral eu ndo tenho, eu sou bem
objetivo, bem explicito nessas coisas, ndio me incomodo de falar, de jeito nenhum, e tenho
liberdade para isso, na maior parte das vezes. (GC 8)

Eu tento deixar sempre muito claro. Até demais. Acho que as vezes até de maneira
exagerada assim, de dizer o que eu té sentindo, o que eu té pensando ali... (GC 5)
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Nestes trechos, notamos que houve entrevistados que conhecem e que ndo conhecem a
CNV afirmando possuir liberdade e certa facilidade para falar de seus sentimentos na EMO-MG. GP2
e GC8, contudo, apresentam ressalvas quanto a esta liberdade, explicitas nas expressdes “com a
maior parte dos colegas” e “na maior parte das vezes”. Inferimos, portanto, que nem sempre a
liberdade existe dentro da organizacdo, podendo haver restricdes quanto aos géneros discursivos
vigentes.

Ainda sobre os trechos acima, observamos diferencas em nivel textual entre os dois grupos.
A fala de GP3 apresenta-se alinhada aos principios da CNV, quando a entrevistada afirma que o foco
da expressao de seus sentimentos é “resolver a situacdo”, ou seja, expressar como se sente para
gue suas necessidades e as dos outros sejam atendidas (Rosenberg, 2006, 2019). J4 na fala de GC5,
ndo fica claro seu objetivo ao expressar seus sentimentos, sendo que o proprio entrevistado avalia
gue o faz de forma “exagerada” em certos momentos e, ao utilizar o verbo “tento”, fica implicito
gue nem sempre consegue se expressar.

Com relagdo aos limites impostos pelo sistema técnico organizacional a expressao dos
sentimentos, os entrevistados que conhecem a CNV abordaram de forma mais explicita o cédigo da
hierarquia. GP6 relata que ndo se sente a vontade para expressar os sentimentos “até porque no
momento que eu fiz isso... Eu cheguei a ser penalizada na avaliagao de desempenho”. E GP4, apds
uma longa pausa em sua fala, também relata que “acho muito dificil... Opinido? Sentimento? Eu
nunca vi muito ndo ...a gente tem que ver, a gente tem que ndo ver, tem que néo ouvir, a gente tem
que simplesmente obedecer o que vem deles”.

Eu acho que o que é desafiador na EMO-MG... é casar o meu desejo de uma participagdo
crescente, de prdticas participativas crescentes, com uma estrutura hierarquizada, as
vezes careta, e com cargos assim mais elevados, também pouco distantes dessa ideia. (GP
8)

Apesar dos achados ja comentados de Francga, Spirandelli e Verde (2019), Rosenberg (2006),
em linha com Tragtenberg (1974), apresentam uma visdo critica as sociedades burocraticas
baseadas na hierarquia e na dominagao. Para Rosenberg (2006), estas se sustentam na alienagao
dos individuos, cujas bases estdo na desconexao com seus sentimentos e necessidades. Assim, a
capacidade de pensamento critico é tolhida, facilitando a docilidade, alienando a comunicagdo e
estimulando o “burocratés”, como denominado por Arendt (1999). Considerando que a aplica¢do
da CNV se propode a refletir criticamente sobre as formas de comunicagao alienante das relagdes,
em ultima instancia, este carater subversivo da CNV acaba contradizendo as rela¢des baseadas na
dominacdo burocratica.

E possivel observar tal concepgdo nos trechos acima, a partir de sentidos implicitos que
trazem a contradigdo entre os cddigos da livre autoexpressdao e da hierarquia. GP4 explicita o
silenciamento de sentimentos e opinides ao usar as expressdes “a gente tem que ndo ver, tem que
nao ouvir”. Em termos discursivos, pode haver uma contradi¢ao entre a produgao textual individual
e o que é permitido pelos padrdes de género discursivo, havendo por parte dos entrevistados certa
descrenca em mudancas nesses padrdes, considerando que, como afirma GP8, os ocupantes de
niveis hierarquicos mais altos estdao um “pouco distantes dessa ideia”.
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Outro tema que nos chamou atengdo entre os entrevistados que conhecem a CNV é a
percepcdo negativa das praticas de comunicacdao na EMO-MG, conforme exemplificado nos trechos
a seguir:

A falta de comunicagdo é muito grande, a falta de clareza, de transparéncia...é muito
grande. A falta de respostas Id, a falta de transparéncia na comunicagéio é um dos maiores
entraves que tem no meu trabalho assim que eu vejo. (GP 4)

Eu acho que tudo na EMO-MG é mal comunicado...a EMO-MG ndo tem um trabalho de
processo... Entdo, os processos mudam com uma troca de chefia... NGo existe processos
estabelecidos, discutidos. (GP 5)

Nesse momento, eu acho que ndo... jd teve um momento que foi, as informa¢des eram
mais claras. Nesse momento, eu acho que néio é sempre que ndo é claro, mas eu acho que
com uma grande frequéncia ndo é claro. Porque, as vezes, precisa mais do que dar a ordem
pra vocé ser claro, precisa as vezes contextualizar alguma coisa assim e, nessa
administragdo isso ndo é feito, eu acho que isso ndo é claro. (GP 6)

Nos trés trechos destacados acima, os entrevistados criticam as praticas organizacionais de
comunicagado, caracterizando-as como pouco claras ou pouco transparentes ou “mal comunicadas”.
GP4 afirma que os problemas de comunicagdo sao “entraves” para a realizacdo de seu trabalho e
fala sobre eles no tempo presente, possibilitando a interpretacdao de que o entrevistado generaliza
suas observagcdes, como se sempre tenha sido dessa forma. J& GP5 relaciona os problemas de
comunicacdo a inexisténcia de processos padronizados, que se mantivessem ao longo do tempo,
mesmo apods as trocas de chefias. Subentendemos, portanto, que a deficiéncia nas praticas de
comunicacado esta atrelada a instabilidade diretiva da organizacdo. Esta ideia também esta presente
no discurso de GP6, que faz uma comparac¢do entre as praticas de comunicacdo de momentos
passados e do momento presente.

O tema da instabilidade diretiva nas organiza¢cdes do setor publico é bastante comum.
Segundo Tomio e Fraga (2019), as constantes alteragcGes nos cargos de confianca e de chefias na
administragdo publica geralmente visam interesses eleitorais e politicos. Esses mesmos interesses
comprometem a¢des mais incisivas de pautar uma linguagem mais humanizada e de promover
relacOes mais empaticas e dialdgicas entre os envolvidos na esfera publica. A falta de padronizacao
nos processos, identificada por GP5, a principio parece contradizer cédigos técnicos tipicamente
burocraticos. Contudo, é nestas contradicdes onde podemos observar a racionalidade técnica sendo
permeada por valores ideolégicos que, neste caso, operam no sentido de interesses ideolégicos de
elites (Tragtenberg, 1974; Feenberg, 1999, 2002).

Ainda com relacdo aos temas que se diferenciaram nas respostas dos grupos de
entrevistados, notamos que o grupo conhecedor da CNV mencionou de forma mais explicita e
enfatica o gosto pela interacdo e comunicacdo com os colegas de trabalho.

Eu tenho muito prazer na comunica¢do pessoal sabe, de quando o pessoal reconhece o
trabalho, quando a gente resolve um problema “cabeludo” sabe... na hora que vocé
mostra porque que vocé td Id e é reconhecido sdo os melhores momentos. (GP 5)
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A interag¢Go com os colegas, sem duvida, essa parte de pensar uma visdo mais macro... é
uma coisa bem prazerosa para mim, procurar solugées, encontrar solucdes e participar de
discussbes para chegar na solugéo dos problemas, essa é a parte que mais motiva. (GP 7)

Quando eu estou em grupo, facilitando, é extremamente prazeroso, quando as pessoas se
conectam, fazendo as dindmicas, saindo mais animadas e falando “Nossa, passou
rapido”... Isso é muito prazeroso mesmo, eu adoro... Estar em grupo pra mim é muito
bom... Quando eu vejo os processos participativos funcionando, as pessoas podendo dar
opini@o, a opinido sendo ouvida pela dire¢do... isso me traz uma satisfa¢gdo muito grande...
(GP 8)

Nestes trechos, observamos a mengao ao prazer e a sentimentos de motivacgao (explicito) e
alegria (implicito), em momentos diversos de interacao interpessoal referentes a fun¢do de cada
entrevistado. Em cada fala, observamos também implicitamente que necessidades diversas sdo
supridas nas interagdes. Enquanto GP5 busca reconhecimento, GP7 parece buscar efetividade e GP8
conexdo. Com relagdo ao fato de os entrevistados que conhecem a CNV relatarem mais sentimentos
agradaveis e necessidades supridas com as interagdes, podemos supor a hipétese de que conhecer
os cédigos técnicos da CNV torna as pessoas mais confiantes nas relagdes interpessoais. Notamos
mais uma vez a potencialidade subversiva da CNV, em nivel individual, visto que a confianga na
comunicacdo interpessoal seria imprescindivel na construcdo de contextos mais democraticos
(Habermas, 1983).

Em contrapartida, os entrevistados que ndao conhecem a CNV relataram com maior
frequéncia os desafios ao lidar com pessoas no ambiente de trabalho.

Todos os desadfios [risada], porque assim coordenar essa equipe é um desafio gigante! Eu
tenho que estar constantemente atualizada e buscando novos conhecimentos o tempo
inteiro. E assim, fora que sdo pessoas é... diferentes, vocé lidar com pessoas diferentes,
requer uma habilidade muito grande de gestdo de pessoas e paciéncia. Entdo acho que é
isso eu, procuro sempre atender todos, de igual maneira né, e com bastante paciéncia...
(GC1)

Desafiadoras, eu acho que é lidar com alguns usudrios mais dificeis, digamos assim. Uma
dificuldade de comunicag¢Go eu acho, ou as vezes as pessoas que querem...pra ontem
alguma coisa assim, ai acabam colocando sob pressdo... o que é dificil né? Parece que ndo
entendem bem ou do sistema ou de como as coisas funcionam. (GC 2)

Gerenciar pessoas é o mais complexo, porque aqui na minha secdo por exemplo, sdo 15
pessoas, e 15 pessoas totalmente diferentes que reagem totalmente diferente e que me
exigem maior ou menor nivel de argumentag¢do, de colaboracdo. [...] Com cada um vocé
tem que guardar seus padrées e seus principios, e a decisdo tem que seguir uma coeréncia,
sendo com fulano ou com ciclano, acho que é isso, tem que ser justo. (GC 4)
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Nos trechos acima, os entrevistados descrevem seus desafios ao se relacionarem com outros
individuos na organizagdao. Um tema que permeia as falas, explicita (GC1 e GC4) ou implicitamente
(GC2), é a diferenca entre as pessoas, o que exige dos entrevistados adaptacGes em seus
comportamentos. O cédigo técnico da meritocracia, tipico do sistema de gestao burocratico, estd
implicito nos discursos desses entrevistados e parece em alguns momentos se relacionar com
sentimentos de estresse e ansiedade. Podemos pressupor que o conhecimento sobre cédigos
técnicos da CNV, como empatia e autoempatia, poderia ajuda-los a lidar melhor com a diversidade
humana e possibilitar a construcdo de espacos mais dialdgicos e subversivos dentro das
organizacoes burocraticas (Lasater & Stiles, 2020; Ro-senberg, 2006).

A seguir, na Tabela 4, sumarizamos os principais achados da pesquisa no que se refere ao
potencial subversivo dos cédigos técnicos da Comunicacdo N3do-Violenta (CNV) na organizacdo
pesquisada. Sabemos que as relagdes aparentemente lineares expostas no quadro apresentam-se
muito mais complexas na realidade organizacional. Contudo, acreditamos ser pertinente certo
reducionismo para tornar nossas conclusdes mais didaticas.

Tabela 4
Resumo da analise dos codigos técnicos da CNV e seu potencial subversivo percebidos na
organizagao pesquisada

Codigos técnicos da Comunicagao Potencial subversivo na EMO-MG
Nao-Violenta (CNV)

Modo ou uma filosofia de vida Incentivar a revisédo de valores e a mudanga de racionalidade nas
praticas comunicacionais, subvertendo a racionalidade
instrumental predominante nos sistemas burocraticos.

Autoexpressao dos sentimentos e Possibilitar significativas mudangas de postura e senso critico

necessidades sobre si mesmos. Fortalecer a confianga na comunicagéo
interpessoal, permitindo maior vulnerabilidade e humanizagao nas
interacdes, o que é essencial na subversio do “burocratés”.

N&o julgamento Favorecer o discernimento sobre os proprios julgamentos,
aprimorando a abertura para o didlogo e subvertendo
comportamentos tipicos da meritocracia, como a comparagéo e a
competicao.

Saber ouvir com empatia Lidar melhor com a diversidade humana e possibilitar a
construgédo de espagos mais dialdgicos, desestimulando reagdes
defensivas de autopreservagao.

Lidar com as emogdes de forma mais Possibilitar a expressao das emogdes de forma mais coerente
consciente (autoempatia) com o contexto organizacional e seus respectivos géneros
discursivos., subvertendo codigos tipicos do “burocratés”.

Mediagéo de conflitos Estimular a construgédo de contextos de interagdo mais dialégicos
e democraticos, podendo subverter relagdes hierarquicas e
baseadas na meritocracia.

Fonte: Elaborado pelas autoras.

Conclusoes

O presente artigo teve como objetivo analisar o potencial subversivo dos cédigos técnicos
da CNV, compreendida como tecnologia social, no sistema de gestdo burocratica da EMO-MG apds
a realizagdo de treinamentos por parte dos servidores. Para isso, foram realizadas dezesseis
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entrevistas semiestruturadas com servidores de perfis diversos, comparando-se os servidores que
conhecem (grupo de pesquisa) com aqueles que desconhecem a CNV (grupo de controle). As
analises buscaram evidenciar como os cddigos da CNV poderiam ou ndo se inserir dentro do sistema
técnico de gestdo vigente na EMO-MG.

A maioria dos entrevistados do grupo de pesquisa revelou uma compreensdo profunda
sobre os valores da CNV, entendendo-a como filosofia de vida, via para o autoconhecimento e para
a conexdao com o outro, para além de uma simples técnica de expressao ou de obtencao daquilo que
se pede. Observa-se que o codigo de “ndo-julgamento” foi internalizado pela maioria do grupo de
pesquisa, aspecto essencial para uma postura ndo-violenta, auxiliando na construcdo ou
fortalecimento do senso critico por parte dos entrevistados.

Com relacdo a aplicacdo no ambiente organizacional, de forma geral, os entrevistados
acreditam que a CNV contribui com cédigos que enfatizam o didlogo, sendo que alguns afirmaram
utiliza-los também na mediacdo de conflitos. Os principais desafios relatados pelo grupo de
pesquisa, relacionados a aplicacdo dos cddigos da CNV na EMO-MG, foram a dificuldade em
comunicar-se com pessoas hierarquicamente superiores, o desinteresse dos colegas de trabalho e
o desafio de lidar com as emogdes quando elas surgem.

Portanto, em nivel coletivo, observamos tanto possibilidades de constru¢ao de um género
discursivo novo no ambiente de trabalho, baseado numa visdo de mundo a partir dos valores da
CNV, como também entraves para a aplicacao dos cddigos da CNV devido aos géneros discursivos
predominantes na organizacdo, relacionados ao sistema burocratico. Tais géneros delimitam
padroes de praticas discursivas que desconsideram a expressdao dos sentimentos e trazem a
racionalidade instrumental subjacente aos processos comunicacionais.

Ja com relagdo a comparacao entre os dois grupos de entrevistados, observamos diferencas
discursivas sutis que revelam elementos subjacentes sobre o conteldo e o objetivo da comunicacao,
além de temas especificos, que foram abordados de forma explicita nos enunciados do grupo de
pesquisa e praticamente silenciados nos enunciados do grupo de controle. Com relacdo aos
elementos subjacentes, inferiu-se no discurso do grupo de controle a crenca de que expressar
sentimentos e demonstrar vulnerabilidade é arriscado. Este ponto remete a um maior
distanciamento da racionalizacdo subversiva e vai contra os cédigos técnicos da CNV, impedindo a
autoexpressao consciente, a autoempatia e a construcdo de géneros discursivos genuinamente
dialégicos. Tais barreiras estdo intrinsecamente ligadas a cddigos técnicos tipicos do sistema de
gestdo burocratico identificados nesta pesquisa, o burocratés, a autopreservacado e a meritocracia.

Por outro lado, notou-se no grupo de pesquisa a crenca explicita de que o foco da expressao
dos sentimentos é resolver a situacdo, ou seja, de que ha um propdsito consciente de conexdo e
atendimento das necessidades no ato de comunicar os sentimentos. Este ponto vai ao encontro da
construcao de géneros discursos que favorecem a racionalizacdo subversiva, visto que conecta a
construcdo de senso critico individual a comunicacdo com um propdsito coletivo mais amplo.

Com relacdo aos temas mais enfatizados pelo grupo de pesquisa, observamos a contradicdo
entre os codigos da livre autoexpressdao e da hierarquia, ou seja, entre o nivel textual e o nivel
contextual, dos géneros discursivos predominantes na EMO-MG. Nesse sentido, os entrevistados
demonstram um olhar critico sobre as formas de gestdo pouco participativas e dialdgicas na
organizacdo. Em desdobramento, os entrevistados criticam também as praticas de comunicacao da
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organizacdo, como pouco claras, pouco padronizadas e instaveis, configurando-se como entraves
para a realizagdo do trabalho. Nesse sentido, é possivel que a apropriagao dos valores e codigos da
CNV tenha estimulado ou fortalecido o senso critico dos sujeitos pesquisados, promovendo
reflexdes criticas sobre os padrdes de praticas discursivas dentro do sistema burocratico.

Por fim, uma diferenca percebida entre os grupos de entrevistados foi em relacdo ao
significado das interacdes no ambiente de trabalho. A maioria dos entrevistados do grupo de
pesquisa revelou gostar de interagir, implicitamente demonstrando que necessidades diversas sdo
atendidas em suas interacdes. J& a maioria dos entrevistados do grupo de controle abordou com
maior énfase os desafios nas interacdes, notadamente, com relacdo a diversidade entre as pessoas.
Dessa forma, é possivel supor que conhecer os cédigos da CNV poderia tornar as pessoas mais
confiantes em suas relacdes interpessoais, como formas de autoconhecimento e de atendimento
de necessidades, mesmo diante da predominancia de géneros discursivos mais restritivos,
permeados pelo cédigo da meritocracia.

A presente pesquisa detalhou o ponto de vista do funciondrio sobre a CNV, revelando que
ha desafios em relagdo a aplicagdo da mesma dentro de uma estrutura burocratica, hierarquica,
rigida e permeada por interesses politicos, tipica do setor publico. Nesse sentido, o carater
subversivo da CNV entra em contradicao com um sistema técnico opressivo e alienante. Por outro
lado, os resultados corroboram de maneira geral a literatura existente sobre o tema, demonstrando
que a CNV pode ter um papel positivo na transformag¢ao dos ambientes de trabalho no setor publico.
Apesar das limitagdes, observamos que a aplicacdo das técnicas favoreceu a autoconfiancga, a
autorreflexao e a cooperacao entre os individuos.

A partir da generalizacdo tedrica em relacdo aos resultados obtidos (Stake, 2005), podemos
entender que a CNV traz novos repertorios técnicos sobre como proceder em situacdes especificas
de interacdo interpessoal, desconstruindo ou esvaziando de sentido padrdes comportamentais
arraigados em formas de comunicacdo alienante. Em outras palavras, é pela via textual (individual)
das praticas comunicativas baseadas em valores dialdgicos e democraticos advindos de cddigos
técnicos da CNV que seria possivel subverter o sistema técnico burocratico pela introducdo de novos
géneros discursivos, novos contextos de interacdo. Dessa forma, a presente pesquisa contribui para
evidenciar como tais mecanismos de subversdo podem operar.

Ademais, a pesquisa revelou que o contato com a CNV pode ter impactos para além da esfera
profissional, apoiando no equilibrio emocional, na saide mental e, consequentemente, melhorando
a qualidade de vida dos individuos. Dessa forma, observamos o potencial subversivo da CNV na
promocdo de transformacoes individuais, grupais e sociais, em prol de contextos mais dialdgicos,
inclusivos e democraticos — no sentido da democratiza¢do profunda proposta por Feenberg (1999).

Compreendendo a CNV como uma tecnologia social, contribuimos para explicitar como um
sistema técnico pode ser capaz de conduzir mudancgas sociais transformadoras, tanto para
individuos quanto grupos. No caso analisado, essas transformacdes ocorrem a partir da insercdo de
cadigos subversivos dentro de sistemas técnicos dominantes, minando a partir de dentro relagdes
de poder opressivas e introduzindo valores mais amplos e democraticos. Contudo, numa
perspectiva decolonial, tal processo somente se constitui como tecnologia social a partir da
apropriacdo dos cédigos da CNV, advindos do Norte Global, pelos sujeitos em seus préprios
contextos, ou seja, quando as técnicas sdo aplicadas considerando as condi¢des subjetivas e grupais
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do Sul Global (Pozzebon, Tello-Rozas & Heck, 2021; Saldanha, Pozzebon & Delgado, 2022). Nesta
pesquisa, evidenciamos desafios e oportunidades neste processo.

Para obtermos tais conclusdes, utilizamos conceitos tedricos de Feenberg (1999, 2002, 2010)
e da analise do discurso (Maingueneau, 2000; Faria & Linhares; Bakhtin, 1992; Faria, 2001), a fim de
construir uma moldura teérico-metodoldgica, o que pode também contribuir para futuras andlises
de tecnologias sociais. Sendo a racionalizacdo subversiva a base da tecnologia social, compreender
como sua aplicagdo perpassa e transforma as praticas discursivas individuais e coletivas permite um
“raio-x” da ressignificacdo dos sistemas técnicos, revelando racionalidades, valores e necessidades
subjacentes. Acreditamos que tal moldura tedrico-metodoldgica reforca as propostas do modelo
apresentado por Souza e Pozzebon (2020), visto que ambas se propdem a abrir a “caixa preta” dos
processos de aplicacdo das tecnologias sociais.

Para pesquisas futuras, recomenda-se explorar a aplicacdo da CNV por meio de metodologias
participativas, como a pesquisa-a¢do, para uma compreensdo mais aprofundada sobre como as
técnicas podem promover a construgao de senso critico coletivo. Recomenda-se também pesquisar
sobre a aplicagdo da CNV conjugada a outras tecnologias sociais do Sul Global, além de
problematizar com maior profundidade o processo de apropriagdao da CNV pelo viés decolonial.

Do ponto de vista de um projeto politico, é importante buscar a sinergia entre varias
tecnologias de viés emancipatério, capazes de conferir maior autonomia em diferentes esferas da
vida, como habitagao, saneamento bdsico, producado de alimentos, autogestdo etc. Acreditamos que
a transformacao civilizacional ocorrerd a partir de novos sistemas tecnoldgicos conjugados de
maneira a promover o desenvolvimento humano, a regeneracao ambiental e o fortalecimento de
comunidades (Feenberg, 1999, 2002; Souza & Paula, 2022).

O enfoque metodoldgico comparativo desta pesquisa apresenta limitagdes. Os resultados
podem ter sido enviesados pelo perfil diferenciado dos sujeitos mais propensos a estudar sobre a
CNV, visto que os treinamentos oferecidos na EMO-MG eram opcionais. Ou seja, talvez, mesmo nao
conhecendo a CNV, os entrevistados do grupo de pesquisa poderiam apresentar respostas
semelhantes para as questdes de conteudos mais gerais. De toda forma, acreditamos que os
resultados sdo validos visto que os entrevistados do grupo de controle ndo necessariamente
apresentariam tendéncia a apresentar um perfil padronizado, pois ndo estudaram a CNV por
diversos motivos, ndo apenas por falta de perfil, mas também por falta de disponibilidade ou de
oportunidade, por exemplo.
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