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PARA ALEM DE ESTILOSDE LIDERANCA: ADESAO A COMUNICACAO NAO-
VIOLENTA EM CONTEXTOS ORGANIZACIONAIS

Objetivo do estudo

Compreender como os estilos de lideranca transformacional e transacional se relacionam com a
compreensdo e a aplicacdo da Comunicacdo Nao-Violenta (CNV), considerando fatores percebidos
como facilitadores ou limitadores de sua adog&o no ambiente organizacional .

Relevancia/originalidade
O estudo aproxima temas como lideranca e Comunicacdo N&o-Violenta, articulagdo ainda pouco
explorada na Administragdo, apesar da aplicacdo da Comunicacdo N&o-Violenta em areas como
Salde, Direito e Educacao.

M etodologia/abor dagem

Pesquisa qualitativa exploratoria, com entrevistas semiestruturadas em profundidade, reuniu 16
gestores. Itens adaptados do MLQ identificaram a orientacdo de lideranca. Respostas a situacdes
organizacionais foram classificadas conforme a adeséo a Comunicacdo N&o-Violenta e submetidas a
andlise de contetido, sem inferéncia causal.

Principais resultados

Lideres transformacionais apresentaram mais respostas aderentes & Comunicagéo N&o-Violenta: oito
respostas completas, contra duas entre os lideres transacionais. Contudo, ambos 0s grupos
apresentaram aproximagdes e desvios. Fatores pessoais, corporativos e setoriais, bem como pressoes
hierérquicas, emergiram como condicionantes percebidos, sem evidéncia causal.

Contribuices tedricas/metodol bgicas
O estudo amplia a aplicacéo tedrica da Comunicacdo N&o-Violenta no campo da Administracéo ao
articula-la aos estilos de lideranca transformacional e transacional .

Contribuicbes sociais/para a gestéo

Os achados apoiam préticas de desenvolvimento de liderangas voltadas a escuta, ao didlogo e a gestao
de conflitos, independentemente do estilo predominante. Essas competéncias podem favorecer
relagdes de trabalho mais respeitosas e contribuir para ambientes laborais alinhados aos principios da
ODS8.

Palavras-chave: Estilos de lideranga, Comunicagdo ndo-violenta, Comportamento organizacional
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BEYOND LEADERSHIP STYLE: ADOPTION OF NONVIOLENT COMMUNICATION IN
ORGANIZATIONAL CONTEXTS

Study purpose

To understand how transformational and transactional leadership styles relate to the understanding and
application of Nonviolent Communication, taking into account factors perceived as facilitators or
barriersto its adoption in the organizational setting.

Relevance/ originality

The study explores topics such as leadership and Nonviolent Communication, a connection that has
yet to be fully examined in business administration, despite its application in areas such as health care,
law, and education.

Methodology / approach

This exploratory qualitative study involved in-depth semistructured interviews with 16 managers.
Adapted MLQ items identified their predominant leadership orientation. Responses to organizational
scenarios were classified by adherence to Nonviolent Communication and analyzed through content
analysis, without seeking causal inference between the variables.

Main results

Transformational leaders gave more responses aligned with Nonviolent Communication: eight
complete responses versus two among transactional leaders. However, both groups showed alignment
and deviations. Personal, organizational, industry-specific, and hierarchical pressures emerged as
perceived influences, although no causal evidence was found.

Theoretical / methodological contributions
The study expands the theoretical application of Nonviolent Communication in management by
linking it to transformational and transactional leadership styles.

Social / management contributions

The findings support leadership development practices focused on active listening, dialogue, and
conflict management, regardless of the predominant leadership style. These skills can foster more
respectful working relationships and contribute to work environments aligned with the principles of
SDG 8.

Keywords: Leadership styles, Nonviolent communication, Organizational behavior
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PARA ALEM DE ESTILOS DE LIDERANCA: ADESAO A COMUNICACAO NAO-
VIOLENTA EM CONTEXTOS ORGANIZACIONAIS

1 Introducao

A lideranga exerce papel central na organizagao do trabalho e na qualidade das relagdes
entre gestores e equipes. Em ambientes marcados por metas, prazos curtos, conflitos e
mudangas, a comunicagao torna-se parte constitutiva do exercicio da lideranca, pois orienta
expectativas, mobiliza pessoas e influencia a maneira como divergéncias sdo tratadas. Entre as
abordagens classicas, a lideranga transacional estrutura a relagdo por meio de trocas, defini¢ao
de objetivos, recompensas e correcdo de desvios (Burns, 1978; Bass, 1985). A lideranca
transformacional, por sua vez, enfatiza inspiragdo, estimulo intelectual, consideragao
individualizada e mobilizagdo em torno de propositos compartilhados (Bass & Avolio, 1994).
Embora distintas, essas orientacdes ndo constituem categorias necessariamente excludentes e
podem coexistir no repertorio gerencial.

Nesse debate, a Comunicacdo Nao-Violenta (CNV), sistematizada por Marshall
Rosenberg (2006), propde uma pratica comunicacional baseada em quatro componentes
ordenados na seguinte trilha: observacdo isenta de juizo de valor, reconhecimento de
sentimentos, identificacdo de necessidades e formulacao de pedidos claros. A abordagem busca
mitigar padroes de dominagdo, culpabilizacdo e coer¢do por expressdo auténtica e escuta
empatica. No entanto, sua presenca na literatura de Administragcao permanece reduzida quando
comparada a areas como Saude, Direito e Educagao, nas quais a CNV tem sido estudada como
recurso de mediacdo e humanizacao das relagdes baseadas em empatia (Marlow et al., 2012;
Wacker & Dziobek, 2018). Essa lacuna ¢ particularmente relevante diante da necessidade de
desenvolver competéncias relacionais em liderangas que atuam sob pressdo e incerteza.

Diante disso, formula-se o seguinte problema de pesquisa: como os estilos de lideranga
transformacional e transacional se relacionam com a compreensdo e a aplicagdo da
Comunicacdo Nao-Violenta em diferentes contextos organizacionais? O objetivo ¢€
compreender essa relacdo, considerando fatores percebidos como facilitadores ou limitadores
da adocao da CNV. O estudo aproxima dois campos ainda pouco articulados na Administragao
e dialoga com o Objetivo de Desenvolvimento Sustentavel 8, ao discutir competéncias
comunicacionais potencialmente associadas a relagcdes de trabalho mais respeitosas e ao
trabalho decente (Nagdes Unidas, 2015).

2 Referencial Teorico

Burns (1978) distinguiu as liderangas transacional e transformacional a partir da
natureza da relacao estabelecida entre lideres e liderados. Na lideranga transacional, a interagao
assume carater instrumental: expectativas sdo explicitadas e recompensas ou sangdes sao
vinculadas ao desempenho. Bass (1985) desdobrou esse estilo em recompensa contingente e
gerenciamento por exce¢do, ativo ou passivo. A clareza de objetivos e a previsibilidade das
trocas podem favorecer a eficiéncia, sobretudo em atividades padronizadas; contudo, a énfase
exclusiva no controle tende a ser insuficiente quando o trabalho demanda autonomia,
aprendizagem e adaptacao.

A lideranga transformacional mobiliza os liderados para além das trocas imediatas. Bass
e Avolio (1994) a organizaram em quatro dimensdes: influéncia idealizada, motivacdo
inspiracional, estimulagdo intelectual e consideracdo individualizada. Esse estilo valoriza a
construgdo de sentido, o desenvolvimento das pessoas € o envolvimento com objetivos
coletivos. Estudos posteriores indicam que praticas transformacionais e transacionais podem se
complementar, em vez de formar polos rigidos, e que sua efetividade depende das demandas da
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situacdo (Judge & Piccolo, 2004). Essa perspectiva recomenda cautela diante da ideia de um
perfil universalmente superior.

A Comunica¢ao Nao-Violenta oferece uma lente para examinar como essas orientagdes
se manifestam na linguagem. O método propde descrever fatos sem avaliagdes moralizadoras,
expressar sentimentos, reconhecer as necessidades associadas a eles e formular pedidos
concretos, distinguindo-os de exigéncias (Rosenberg, 2006). A CNV nao equivale, portanto, ao
oposto de comunicagdo agressiva, passividade, cortesia superficial ou supressdo de conflitos.
Ela requer clareza e responsabilidade na expressao, a0 mesmo tempo que preserva a escuta das
necessidades do outro. No trabalho, treinamentos em CNV ja apresentaram resultados
relacionados a empatia e a reducao de estressores sociais em grupos especificos (Marlow et al.,
2012; Wacker & Dziobek, 2018), mas ainda sdo escassas as pesquisas que a articulam
empiricamente aos estilos de lideranga no campo da Administragao.

3 Metodologia

Realizou-se pesquisa qualitativa, exploratoria, por meio de entrevistas individuais em
profundidade, orientadas por roteiro semiestruturado. O corpus inicial reuniu 17 gestores
brasileiros dos setores de industria, varejo e servigos, com historico maior ou igual a dois anos
em cargo de lideranca. Um participante foi excluido por possuir menos de dois anos de
experiéncia na fungdo, resultando em 16 casos elegiveis. Na etapa de triagem, foram utilizados
itens adaptados do Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ), instrumento desenvolvido por
Bass e Avolio a partir da distingdo proposta por Burns (1978) entre lideranga transformacional
e transacional, com o objetivo de identificar a orientacdo predominante de lideranga dos
participantes (Avolio & Bass, 2004).

O roteiro contemplou experiéncias positivas e negativas de comunicagdo, respostas a
situagdes organizacionais de pressdo, conflito, interrupcao e feedback, conhecimento prévio de
metodologias comunicacionais e classifica¢do de quatro frases hipotéticas quanto a presenca ou
auséncia de CNV. As 32 respostas situacionais — duas por participante — foram classificadas
em: trilha completa da CNV, quando incluiam observacao, sentimento, necessidade e pedido;
trilha parcial, quando mobilizavam apenas parte desses elementos; e comunicagdo violenta,
quando continham julgamentos, ironias, ameagas, personalizacdo de erros ou imposi¢ao
hierarquica. As entrevistas foram transcritas com apoio do NVivo e submetidas a analise de
conteudo, mediante pré-analise, exploragdo, categorizacdo e interpretagdo dos dados (Bardin,
2011). A comparagdo entre os grupos teve finalidade interpretativa, sem pretensao de
estabelecer causalidade entre estilo e adesdo a CNV.

4 Analise dos resultados

Os resultados mostraram diferencas entre os grupos, mas também sobreposi¢cdes que
impedem associar mecanicamente um estilo a ado¢do da CNV. Nas experiéncias cotidianas, as
praticas consideradas positivas combinaram clareza e estrutura — objetivos, dados, ritos e
canais — com reconhecimento, transparéncia e escuta ativa. Esses elementos apareceram em
relatos de ambos os perfis. Do mesmo modo, os insucessos foram relacionados a falhas de
processo, feedback mal estruturado e desalinhamento de expectativas ou linguagem, indicando
que a qualidade da comunicag@o nao decorre apenas da orientacdo predominante do lider.

A comparagdo das 32 respostas situacionais, contudo, revelou maior proximidade do
grupo transformacional com a estrutura da CNV. Entre suas 16 respostas, oito percorreram a
trilha completa, cinco apresentaram aplicagao parcial e trés foram classificadas como
comunicag¢do violenta. Entre os transacionais, apenas duas respostas seguiram a trilha completa,
cinco foram parciais e nove apresentaram tracos de comunicagdo violenta. Sob pressao por
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metas, transformacionais tenderam a combinar reconhecimento do esforco, explicitacdo do
desafio e convite a constru¢ao conjunta de solugdes. Transacionais recorreram com maior
frequéncia a ordens imediatas, consequéncias negativas ou transferéncia da pressao hierarquica
a equipe. Em situagdes de conflito e feedback, o primeiro grupo demonstrou maior inclinagao
a escuta bilateral e ao aprendizado, enquanto o segundo privilegiou correcdo, entrega e
encerramento do problema.

A familiaridade declarada com métodos estruturados refor¢ou, mas nio explicou
integralmente, esse contraste. Todos os oito lideres transformacionais citaram alguma
metodologia de comunicagdo; quatro mencionaram diretamente a CNV. Entre os transacionais,
quatro declararam nao conhecer qualquer método. Apds apresentagdo do conceito, porém,
participantes de ambos os grupos associaram a CNV a calma, cortesia ou auséncia de ofensa,
sem necessariamente reconhecer seus quatro componentes. Nas frases-teste, a maior
dificuldade coletiva ocorreu diante de uma resposta que expressava limite pessoal,
vulnerabilidade e proposta de retomada da conversa: somente dois transformacionais a
identificaram corretamente como nao violenta, e nenhum transacional acertou. O dado mostra
que proximidade relacional ou conhecimento declarado ndo garantem dominio do método.

Também se observaram praticas compativeis com a CNV entre lideres transacionais.
Relatos desse grupo mobilizaram transparéncia emocional, acolhimento e escuta sem
julgamento em situagdes criticas. Em sentido inverso, lideres transformacionais apresentaram
episodios de comunicacdo violenta e erros de interpretagdo nas frases propostas. Assim, a
orientagdo transformacional esteve associada a maior frequéncia de respostas aderentes, mas
nao constituiu condigdo suficiente nem exclusiva para a aplicagdo da CNV.

As justificativas dadas ap0s a corre¢do das quatro frases indicaram que os participantes
ndo atribuiram os desvios comunicacionais somente ao perfil de lideranga. Entre os
transformacionais, cinco explicagdes localizaram os erros nas pessoas: trés os relacionaram a
padrdes culturais mais amplos, uma a dificuldade de expressdo e uma ao cansacgo. Entre os
transacionais, trés justificativas remeteram as pessoas, trés ao ambiente corporativo e duas as
exigéncias do setor, ambas de lideres do varejo. As situagdes hipotéticas reforcaram a dimensao
contextual: diante de metas, risco de perda de bonus ou cobranca da alta lideranga, parte dos
participantes respondeu com ordens, consequéncias negativas ou transferéncia da pressao
hierarquica, enquanto outros preservaram reconhecimento, escuta e constru¢do conjunta. A
mesma condi¢do, portanto, ndo produziu resposta uniforme. Fatores pessoais, corporativos,
setoriais e de pressdo emergiram como condicionantes percebidos da aplicagao da CNV, sem
que o desenho permita atribuir-lhes efeito causal.

5 Consideracoes finais

O estudo indica que lideres transformacionais apresentaram maior familiaridade com
abordagens relacionais e maior frequéncia de respostas compativeis com a Comunicagao Nao-
Violenta. Essa proximidade, entretanto, ndo autoriza concluir que o estilo de lideranca
determina a adesdo ao método. A presenca de praticas ndo-violentas entre transacionais e de
dificuldades entre transformacionais demonstra que o perfil predominante nao explica,
isoladamente, sua compreensdo e aplicagdo. Em resposta ao problema de pesquisa, os
resultados sugerem que a adesao se relaciona tanto com a orientacao predominante de lideranga
quanto com a maneira pela qual os participantes interpretam as condi¢des de comunicagao.
Fatores pessoais, pressao hierarquica, ambiente corporativo e caracteristicas setoriais foram
percebidos como possiveis facilitadores ou limitadores, sem comprovagao de causalidade.

A principal contribuicao tedrica consiste em inserir a CNV no debate da Administragao
e articula-la aos estilos de lideranga por uma perspectiva contingencial: sua adesdo nao decorre
apenas de caracteristicas individuais, mas da interagdo percebida entre repertorio do lider e
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contexto de atuagdo. Para a gestdo, os resultados apoiam programas de desenvolvimento que
tratem a comunicagdo como competéncia passivel de aprendizagem, sem restringi-la a
determinado perfil. Escuta, clareza, gestdo de conflitos e responsabilizacdo pela propria
expressao podem contribuir para relagdes laborais mais respeitosas ¢ alinhadas ao ODS 8,
embora seus efeitos organizacionais nao tenham sido mensurados.

Entre as limitagdes estdo o carater qualitativo, a amostra intencional e heterogénea, a
classificagdo por orientagdo predominante e o uso de relatos e situagdes hipotéticas, que ndo
permitem generalizagdo estatistica nem inferéncia causal. Como continuidade, propde-se um
estudo longitudinal de intervencdo que acompanhe um lider predominantemente
transformacional antes, durante e apds formagao estruturada em CNV, combinando observagao
de interacdes reais, entrevistas e avaliagdes de liderados. Esse desenho permitiria examinar se
a proximidade identificada se converte em aprendizagem e aplicagdo consistente. Estudos
posteriores poderdo comparar diferentes estilos, incorporar grupos de controle e examinar
sistematicamente a influéncia de fatores como cultura organizacional, pressao por desempenho,
setor e momento do negdcio.
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