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			Aos nossos familiares, 
aos profissionais que tivemos oportunidade de atender 
e a todos que nos ajudaram a construir este conhecimento.


		




		

			1. Pra começo de conversa


			Éramos dois. Logo sentimos falta de mais um. E nós três sentamos para uma conversa na qual falamos sobre como melhorar a nossa conversa. Tão bom foi o falatório que sentimos desejo de conversar com mais gente. Foi quando chegou outro; e os quatro se entenderam por apaixonados que são por conversar. Decidimos, então, que queríamos conversar com você — e mais uma dezena, uma centena, quem sabe milhares de pessoas —, e a melhor maneira seria fazer da palavra dita, escrita. 


			Nosso primeiro encontro poderia ter sido uma Torre de Babel, pois havia uma brasileira, um franco-brasileiro e um português raiz, todos em solo lusitano. Uma que entendia do vocal, um do verbal e o outro do não verbal. Cada um do seu jeito e com seu sotaque, explorando ao máximo o conhecimento dos três recursos da comunicação para se fazerem entender. Para que não restasse dúvida, convidaram um jornalista. Sabe como é que é, né? Jornalista é curioso, perguntador, quer sempre saber o porquê e um pouco mais e, mesmo que haja quem o considere maldito, é formado em transformar o dito em bem dito. De repente estávamos sintonizados, falando a mesma língua: a da comunicação.


			Mesmo que cada um venha de um lugar ou tenha se especializado em um tipo de conhecimento, há uma crença a nos unir: no poder da comunicação de tornar comuns ideias e pensamentos, aproximar pessoas, diminuir diferenças, produzir diálogos saudáveis e relações sustentáveis. Temos a certeza de que boa parte desse emaranhado de brigas, intolerância e desavenças a que assistimos no mundo — seja nos diálogos internacionais, seja nas conversas locais; seja no escritório da empresa, seja na mesa de jantar — pode ser desembaraçado com uma comunicação eficaz e poderosa. Como aprenderemos neste livro: “A violência começa quando a comunicação fracassa.” Ou no sentido afirmativo da sentença e usando o dito popular da época de nossos pais: é conversando que a gente se entende.


			Quem começou a conversa foi a Leny Kyrillos, fonoaudióloga pela Universidade Federal de São Paulo, professora, mestre, doutora, comunicadora no rádio, na TV e na escrita — lançou sozinha ou bem acompanhada livros como Voz e corpo na TV (Globo, 2003), Expressividade (Thieme Revinter, 2004), Comunicar para liderar (Contexto, 2015), Comunicação e liderança (Contexto, 2019) e Seja inesquecível (Gente, 2021). Professora do curso de MBA da XP-IBMEC, já ministrou aulas de Fonoaudiologia, Jornalismo e Especialização em Voz na PUC-SP. É fonoaudióloga da TV Globo-SP e da rádio CBN. Realiza palestras e orienta CEOs, executivos, gestores e diversos outros profissionais que veem na comunicação uma ferramenta essencial para liderar empresas, grupos de trabalho e a própria carreira. É craque em fazer amigos e torná-los melhores.


			Entusiasmada pelo saber, Leny cruzou o Atlântico para entender o que tanto António Sacavém sabe sobre macro e microexpressões. Nascido em Portugal, ele também é professor, mestre e doutor. Dá aulas e cursos de Comportamento Organizacional, Liderança e Gestão de Equipes, Negociação e Competências de Comunicação. É professor auxiliar na Universidade Europeia e no IPAM e Professor Convidado no Leadership Lab da CATÓLICA-LISBON School of Business and Economics. Ensina inteligência não verbal e emocional a líderes empresariais e governamentais, colabora com investigadores, advogados e juízes na busca da verdade que se esconde por trás de atos e palavras. É autor de diversos artigos científicos e livros sobre o tema, entre eles A linguagem corporal revela o que as palavras escondem (Top Books, 2014) e Aprenda a dizer NÃO sem culpas (Manuscrito, 2018).


			Fascinada com o que ouviu de Thomas Brieu sobre a importância de ouvir, Leny o convidou para o encontro que deu origem a este livro, em Lisboa. Thomas nasceu no Brasil e logo foi para a França, estudou economia na Espanha e, por curioso que pareça, foi escolhido por sua empresa para desenvolver projetos em Portugal, por brasileiro que era, mesmo que mal tenha tido tempo de aprender a língua pátria. Estudou muito, escutou mais ainda. Sua maior escola foram as “insanas” reuniões das quais foi obrigado a participar: saiu PhD em empatia e inteligência emocional. Realiza treinamentos de líderes para algumas das mais importantes organizações multinacionais que atuam no Brasil. Criou um centro de encontros e estudos, no interior de São Paulo, no qual o ser humano interage com a mais pura natureza para aprender que ele é o seu próprio meio ambiente. Dedicou-se à comunicação verbal e se descobriu quando pesquisou escutatória e padrões de linguagem cooperativos. 


			“Todo ponto de vista é a vista de um ponto”, ensinou o teólogo brasileiro Leonardo Boff. Então, partindo deste ponto de vista, entendemos que havia a necessidade de impor nosso olhar sobre os três recursos — vocal, verbal e não verbal — ao escrutínio de um jornalista. Foi quando convidamos Mílton Jung, jornalista por formação, comunicador por convicção e escritor por insistência. Desde que concluiu a Faculdade de Comunicação Social da PUC-RS, migrou do rádio para o jornal, daí para a televisão, exercitou-se em revista e na internet, usufruiu do potencial das redes sociais e se estabeleceu no rádio mais uma vez. Palestrante na área de comunicação, já escreveu quatro livros: Jornalismo de rádio (Contexto, 2004), Conte sua história de São Paulo (Globo, 2008) e Comunicar para liderar (Contexto, 2015) — este em parceria de Leny Kyrillos —, baseados na sua profissão; e É proibido calar! Precisamos falar de ética e cidade com os nossos filhos (BestSeller, 2018), inspirado em duas missões: ser pai e ser cidadão.


			No primeiro encontro, que teve como palco Sintra, um vilarejo no entorno da capital portuguesa, na virada de 2019 para 2020, fez-se uma conversaria entre Leny, António e Thomas. Se apresentaram, apresentaram seus temas e conhecimentos, foram apresentados às experiências que cada um vivenciou. O que disseram pautou as entrevistas que o Mílton fez com as personagens da primeira conversa, em um encontro em Portugal e mais dois no Brasil, já às vésperas de o mundo ser paralisado por uma pandemia que expôs nossas fragilidades, angústias e medos; nos afastou de quem amávamos, nos tirou gente querida e nos fez distantes de colegas de trabalho, parceiros de negócio e clientes. Uma distância doída pela proibição do aperto de mão, do carinho no rosto, do beijo na boca e do abraço que consola e concilia. Que acentuou a importância de sabermos nos comunicar.


			Nossa intenção é que, na leitura deste livro, você se sinta mais um protagonista, mesmo que no papel de observador (ou leitor), e identifique na troca de ideias o esforço que fizemos em praticar aquilo que entendemos ser essencial para que um diálogo se estabeleça. Investimos em uma “commodity” escassa nesse cenário em que as relações interpessoais são mediadas por plataformas e ferramentas virtuais: a empatia — e isso se iniciou bem antes de uma peste, veio com a transformação digital que a sociedade absorveu. Mesmo diante de um volume enorme de informações emitidas e recebidas, que quintuplicou nas últimas três décadas — talvez até por causa disso —, a qualidade da nossa comunicação piorou porque deixamos de estabelecer vínculos, alerta Mílton. Uma situação que podemos mudar tendo consciência de que é possível envolver as pessoas com o bom uso da voz, o que Leny define como sendo um abraço sonoro. Também dando provas de escuta, acolhendo nosso interlocutor e fazendo com que ele se sinta acolhido, pertencente àquele ambiente, lembra Thomas; o que nos fará compreender o outro em um nível mais profundo e assim compreendermos a nós mesmos, completa António.


			Da empatia para a assertividade, daí para o aprimoramento da voz, avançando para o aprendizado das expressões ditas e não ditas, migrando para o funcionamento da nossa mente e entendendo que as gavetas que fazem parte da mobília que temos dentro dela têm de estar mais bem organizadas para que as mensagens relevantes não se percam na confusão de informações e dados. 


			De conhecer a si próprio e entender o outro. De ser genuíno e generoso. De exemplos vivenciados e experiências desastradas. Este livro é feito de tudo isso e muito mais, e pretende ajudar você a se comunicar de forma eficiente e poderosa nas relações pessoais e profissionais; na maneira de receber tanto os que pensam e agem como nós quanto os que não pensam nem agem como nós — principalmente esses, porque se há um sonho que une a nós quatro neste projeto é o de fazer da comunicação a competência que nos capacite a sermos humanos melhores em um mundo melhor.


		




		

			2. Nossos propósitos


			CONTRIBUIR PARA QUE OS OUTROS ENCONTREM O SEU MELHOR


			Por António Sacavém


			A minha intenção é contribuir para que as pessoas se comuniquem com mais eficácia nessas três vertentes — verbal, não verbal e vocal — e removam o espaço que as separa. É preciso uma atitude consciente, para que exista essa comunicação eficaz e que nos aproxime, não só do ponto de vista mental, psicológico, mas também emocionalmente. E o componente não verbal é crucial para contagiarmos os outros com as nossas emoções, para entrarmos em contato e criarmos laços afetivos que nos liguem para além das palavras. 


			Eu sou professor universitário. Anteriormente, estive em um grande grupo empresarial português, tive a oportunidade de ser diretor de negócios, de servir muitas pessoas e equipes. Interesso-me por esse aspecto da comunicação não verbal desde 2001. Nessa época, estava terminando o meu mestrado em Comportamento Organizacional, no Instituto Superior de Psicologia Aplicada, e dei de cara com a questão da inteligência emocional. O que me levantou uma série de questões: por exemplo, por que alguns líderes conseguem ter uma comunicação mais próxima das pessoas e outros têm mais dificuldade? 


			A resposta veio, também, por meio da comunicação não verbal. Após terminar o mestrado, tive oportunidade de aplicar grande parte desses conhecimentos, não apenas explorando pela área científica. Vi o impacto, a importância, a eficácia e o poder que há, quando temos consciência da nossa linguagem corporal, das expressões faciais e de como isso afeta o outro. 


			Em 2011, fundei com a minha parceira de negócio e de vida, a Ana, a António Sacavém Communication Academy. Apesar de darmos formações sobre soft skills, investimos muito no coach executivo, aquilo que faz a diferença para o nosso negócio. Em Portugal, somos first movers, pioneiros, na área das microexpressões faciais e da linguagem corporal. São marcas registradas no país e somos parceiros do Center for Body Language International. 


			Hoje, minha família é minha prioridade. Essa tomada de consciência surgiu num curso que tive oportunidade de fazer em programação neurolinguística. O professor disse uma coisa interessantíssima: “Não há nada pior do que um pai rico que não sabe se divertir.” Não que eu me considerasse um pai “rico” necessariamente, magnata, mas não precisava contar dinheiro. Faltava-me o “divertir”, o tempo para estar com meus filhos, com a minha família. Hoje, percebo que estou no caminho que deveria estar, em que cruzo o meu talento com as minhas competências, sempre no registro da melhoria contínua, daí o meu entusiasmo no processo de desenvolvimento deste livro, cocriando com pessoas fantásticas. Aqui, há uma intenção muito clara de dar à luz um projeto que contribua para que os outros tirem mais e o melhor de si a serviço da comunidade e do mundo.


			ESTABELECER RELAÇÕES SAUDÁVEIS E FAZER GENTE FELIZ


			Por Leny Kyrillos


			A ideia de estarmos juntos me veio à cabeça pelo contato que tive individualmente com António Sacavém e Thomas Brieu. Nessa trajetória, que tem tudo a ver com comunicação, eu realmente me apaixonei pelo tema e há bastante tempo venho estudando-o.


			Sou fonoaudióloga de formação, percorri toda a carreira acadêmica — especializações, mestrado, doutorado; fui docente durante 25 anos em cursos de graduação e pós-graduação; hoje continuo na pós-graduação em uma instituição em São Paulo e sou uma apaixonada pelo tema. Estou sempre estudando. E trabalho a comunicação como resultado da junção da ciência com a arte.


			Parto do princípio de que, quando nos comunicamos, construímos uma percepção. Considero isso importante, especialmente por três razões: primeiro, porque é algo muito rápido — nos primeiros segundos de contato, já gostamos ou desgostamos, confiamos ou desconfiamos; segundo, é algo que acontece de forma muito inconsciente, o que aumenta demais o valor disso para as pessoas, porque, como não sabemos exatamente o que está causando a impressão, tendemos a generalizar; e, terceiro, no momento em que impactamos o nosso interlocutor, ele reage.


			Costumo dizer que a qualidade do retorno que temos na vida depende basicamente da percepção que geramos no nosso interlocutor. Considero isso, por um lado, uma baita responsabilidade, porque não dá para falar “o meu chefe estava com má vontade”, “ele não gosta de mim” ou coisa parecida, porque estou trazendo para mim a responsabilidade. Por outro lado, isso traz uma baita autonomia, porque eu começo a identificar que os retornos que quero, de que eu preciso, que eu busco ter na vida dependem basicamente da percepção que eu gero no outro. Entendo que cada um de nós tem uma grande responsabilidade sobre os próprios resultados. Precisamos ter uma noção clara sobre isso para que possamos nos desenvolver. 


			Penso nisso como um propósito, pois é fundamental estabelecer relações saudáveis, e atrelo totalmente o trabalho que faço no meu dia a dia à conquista de felicidade nas pessoas com quem interajo. Porque eu entendo que, quando nos comunicamos bem, nós somos mais felizes. Geramos menos mal-entendidos, estabelecemos relações mais saudáveis, baseadas no entendimento, na compreensão, na clareza, no propósito e na junção de objetivos.


			LEVAR À FRENTE O CONHECIMENTO DA COMUNICAÇÃO


			Por Mílton Jung


			Sou jornalista de nascença. Quando pequeno era levado pelas mãos do meu pai à redação da rádio onde trabalhava e com a bênção dele me era permitida a entrada no templo dos “deuses” da voz, o estúdio — na época, local sagrado e intransponível (ou quase). Bem-comportado, e em silêncio, assistia à transmissão do noticiário mais importante do rádio rio-grandense ao lado dele e diante do microfone. Imagine o desejo desse guri em sair falando para o mundo. Meu tio, que preferia a lide dos repórteres de jornal e trabalhava no andar de baixo do prédio da mesma companhia jornalística, às vezes me roubava de meu pai e me levava para assistir às rotativas imprimindo a edição dominical do jornal mais lido do Rio Grande do Sul, lá pelos anos de 1970.


			Nessa briga em família, o jornalismo foi caminho natural. E motivo de prepotência. A vivência nas redações me fez acreditar que a sala de aula teria pouco a acrescentar e os professores de comunicação tinham ainda muito a aprender. Ledo engano. Ainda bem que alguns insistiram no seu propósito de transformar os alunos em pessoas melhores. Um com um texto incrível, outro com uma criatividade extraordinária e outros mais com provocações que me fizeram perceber o tanto que havia para me desenvolver.


			Na profissão, fui operário. Aprendi muito construindo reportagens, programas, projetos e conteúdos. Mais ainda quando entendi que teria o que aprender com cada chefe e novo colega. O jornalismo também me colocou em contato com estudiosos da comunicação. A Leny foi uma delas. E, com ela, passei a me aprofundar no tema que antes de ser uma profissão era paixão. Voltei a estudar e a pesquisar — nada formal —, e logo percebi que a comunicação era uma competência que não cabia apenas ao jornalista; tinha de ser de domínio público — e me propus a levar à frente este conhecimento em palestras, livros e no cotidiano do jornalismo.


			Por mais contraditório que possa parecer, no rádio, veículo que privilegia a voz e o verbo, aprendi o poder do corpo: de como através dele expressamos ideias e indignações; de como a falta de consciência dele enfraquece nossa fala. Uma fala que não se expressa mais na forma de um vozeirão, mas de voz saudável e amigável. Que jamais deve ser transformada em falatório. Foi quando transformei em mantra a ideia de que a comunicação, para ser eficiente, precisa ser simples, direta e objetiva. Também generosa, como me ensinou a Leny.


			CRIAR RELAÇÕES SUSTENTÁVEIS


			Por Thomas Brieu


			Sou um inconformado. Em 1994, estudava economia em Madri, na Espanha, quando ao ler o livro sobre os limites do crescimento pelo Clube de Roma caiu uma ficha: a conta da sustentabilidade não fechava. Talvez por ser um pouco antes da hora, me senti muito sozinho e não aceitava tanta indiferença face a fatos tão relevantes e impactantes para nosso modelo civilizatório. 


			Outra inconformidade: observar o quanto as pessoas, e eu me incluo nelas, não conseguiam expressar o que realmente queriam e sentiam. Muitas vezes faltavam palavras, em outras, faltava ouvir. Ao meu ver, a violência começa quando a comunicação fracassa. Desde então, não me conformo quando vejo que tanto desgaste poderia ser evitado com uma melhor comunicação. 


			Como não havia muitos cursos sobre sustentabilidade, fui estudar economia e agronomia e percebi mais tarde que elas têm tudo a ver com a comunicação. São ciclos, tudo é uma questão de feedback e retrofeedback, causas e consequências, relações humanas têm tudo a ver com as ciências da vida, o princípio de reciprocidade estudado em biologia vale para as outras áreas do conhecimento: é preciso dar para receber. 


			Ao sair da faculdade, na minha primeira experiência tudo deu errado. Fui para a África, para uma ONG, querendo trabalhar com desenvolvimento sustentável. Cheguei cheio de boas intenções, querendo cavar poços e plantar árvores, quando me responderam: “Não é disso que precisamos.” Eu percebi o quanto eu era arrogante. O francesinho que chegava à África. Quem era eu para saber do que eles precisavam? 


			Em 1996, aceitei, sem pensar muito, o primeiro emprego que me permitisse evitar o serviço militar, obrigatório naquela época. Aos 22 anos, recebi a missão temerária de montar a filial de uma multinacional francesa de consultoria em inovação e engenharia de alta tecnologia, em Lisboa, Portugal. Para isso, me forneceram o que se fazia de melhor em termos de treinamento em soft skills, comercial, RH, liderança e, inclusive, de comunicação não verbal. Sou muito grato pelo período que passei nessa empresa, porque aprendi a lidar com o ser humano. 


			A quantidade insana de reuniões que conduzi foi minha grande escola de empatia e inteligência emocional. Graças aos treinamentos que recebi nesse período, consegui montar um esquema de critérios universais sobre comunicação e condução de reunião, ou seja, independentemente das diferenças culturais, fazendo com que se tornasse um laboratório de pesquisa singular — cada conversa foi uma oportunidade para perceber o que fazia com que duas pessoas tivessem vontade de se aproximar, de esconder o que realmente achavam ou ainda de se afastar. Uma oportunidade para mapear os padrões de linguagem associados com cada uma dessas atitudes. Com a ajuda de indicadores, percebi que era possível conduzir as mesmas reuniões com quase a metade do tempo e com mais impacto e resultados. 


			Muitos anos depois, tive uma crise de propósito e resolvi voltar para aquilo que me deixava inconformado. Hoje, entendo que não tenho como separar sustentabilidade e relações humanas. Eu sou o meu próprio meio ambiente. Como vou cuidar do meio ambiente dos outros reinos — vegetal, mineral, animal — se não sei me relacionar com o meu próprio reino? É aí que entram tão fortemente as habilidades de comunicação.


		




		

			3. Mehrabian: sem deixar o dito pelo não dito


			Vitória Mehrabian estava grávida de sete meses quando a Segunda Guerra Mundial se iniciava, em setembro de 1939 — uma tragédia que ilustra de forma radical a capacidade do ser humano de provocar a destruição em si mesmo quando a comunicação fracassa. Vitória era casada com Vartan, e o casal armênio vivia em Tebriz, uma das capitais históricas do Irã, que acabaria ocupada pelo Exército Vermelho, como parte da invasão anglo-soviética, devido à sua posição estratégica, à importância das reservas de petróleo na região e à intenção de limitar a influência alemã, em 1941. Foi palco de uma série de conflitos violentos, tendo sido sede da República Popular do Azerbaijão, em 1945 — uma tentativa da União Soviética de manter o controle local, desrespeitando compromissos anteriores, com a intenção de manter o poder econômico e geopolítico. Uma ação frustrada que durou pouco tempo, não chegando a completar um ano, o suficiente para ser considerada a precursora da Guerra Fria.


			Nesse clima de medo, violência e insegurança nasceu e viveu por 18 anos o jovem Albert, filho de Vitória e Vartan. Ao chegar à idade acadêmica, a família mudou-se para os Estados Unidos, onde Albert teria acesso à educação e a uma vida mais estável. Decidiu fazer engenharia, talvez influenciado pela forma como se desenvolvia a economia, em Tebriz e no Irã, impulsionada pela abundância de petróleo e o crescimento da indústria. Por curioso que seja, as principais obras construídas por Albert foram bem distantes das plantas e planilhas de produção. Dedicado aos estudos e à pesquisa também se formou bacharel e mestre em ciências pelo MIT — Massachusetts Institute of Technology — e doutor em filosofia, pela Clark University. É professor emérito de psicologia na Universidade da Califórnia, em Los Angeles, onde, no fim da década de 1960, desenvolveu experiências sobre como os recursos da comunicação influenciam as nossas relações.


			Em 1967, em companhia de colegas da UCLA, Albert Mehrabian conduziu dois trabalhos — ambos disponíveis no Journal of Consulting Psychology — com a intenção de entender de que maneira o uso de recursos vocais, verbais e não verbais interferem na consistência da mensagem transmitida. Ou, com o devido pedido de licença para simplificarmos os fatos, como nossas palavras, nossa voz e nosso corpo impactam a pessoa com quem estamos conversando.


			Em uma experiência intitulada “Decoding of Inconsistent Communications”, desenvolvida com Morton Wiener, interessado em decodificar comunicações inconsistentes, aplicou a teoria do duplo vínculo da esquizofrenia, de Gregory Bateson, que trata da complexidade da comunicação em relação à doença e supõe que o desacordo entre o verbal e o não verbal possa indicar tendências esquizofrênicas. A pesquisa avaliou a interpretação das intenções por trás de palavras pronunciadas em três diferentes tons de voz — neutro, positivo e negativo. Havia duas tarefas propostas: a primeira, ler e relacionar as palavras a uma das três categorias, enquanto imagina que cada uma delas poderia ser dita por uma determinada pessoa ou outra; a segunda, ouvir as mesmas palavras e fazer a mesma tarefa, determinando se a atitude de uma pessoa em relação a outra era positiva, negativa ou neutra.


			Mehrabian identificou, por exemplo, que quando o significado da palavra contradiz a atitude comunicada a mensagem é julgada segundo a atitude. Quando uma palavra positiva foi acompanhada de uma atitude em tom negativo, por exemplo, a mensagem foi transmitida como negativa. Puxando o traço: o não verbal prevaleceu sobre o verbal.


			Em outra experiência, “Inference of attitudes from nonverbal communication in two channels”, ao lado de Susan Ferris, associou as mensagens a expressões faciais coerentes ou não com seus significados. Atitudes positivas, negativas e neutras foram novamente comunicadas em cada um dos canais analisados, por meio de palavras, entonações vocais e imagens de expressões faciais. 


			Com base no que encontrou nesses trabalhos, Mehrabian cruzou os dados com resultados de outros experimentos semelhantes. Percebeu que se prestava atenção uma vez e meia mais à expressão facial do que no tom da voz. E concluiu que as pessoas comunicaram apenas 7% das informações por palavras; 38% consideraram em um primeiro instante o tom da voz; e 55%, a expressão facial — ou seja, o corpo falou mais alto. 


			Aos 32 anos de vida, escolado e experimentado, Mehrabian transformou o resultado de suas observações em livro. Em 1971, publicou Silent Messages, inglês para Mensagens silenciosas, que, com o perdão do trocadilho, causou um tremendo barulho. Mal sabia o professor que, depois de deixar para trás os conflitos bélicos de sua terra natal, se transformaria em protagonista de embates — menos violentos, sem dúvida, nem por isso mais acadêmicos, como gostaria — e seria vítima da inconsistência na comunicação. Mais uma! Logo ele que aprofundou seus estudos no intuito de ajudar as pessoas a se entenderem melhor.


			Considerando que estamos falando da década de 1970, quando a velocidade da informação estava aquém desta que nos atropela no século 21, alguns anos foram necessários para que a Regra 7-38-55 fosse disseminada pelo planeta, com citações nos mais diversos artigos científicos — e outros nem tanto assim. Em uma simplificação que pouco ajudou no entendimento da importância dos experimentos, logo passamos a assistir a falas, que se diziam baseadas em estudos científicos, destacando que 93% da comunicação humana deriva de elementos não verbais; e colocando a palavra em seu “indevido lugar”, como se tivesse pouca importância no processo de comunicação. Como seria difícil entender o que escrevemos para você neste livro, se apenas 7% da interpretação da mensagem coubessem à palavra. Como seria fácil estrangeiros conversarem se os poderes da voz e do corpo suplantassem as diferenças de língua e dialetos.


			Em parte, os experimentos de Mehrabian foram distorcidos porque é uma tendência na comunicação trabalhar com informações que possam ser absorvidas com facilidade; que sejam lembradas sem esforço. Nobre missão essa que, aliás, precisamos acentuar para tornar nossas mensagens as mais claras possíveis. Porém, é preciso muito cuidado para que a simplificação não se transforme em desinformação. 


			Quando Leonardo da Vinci disse que “a simplicidade é o último grau de sofisticação”, elevava o desafio de tornar as coisas mais simples. Nos alertava para quão sofisticados precisávamos ser para alcançarmos a simplicidade. Não o inverso. Na origem, a palavra “sofisticado” nos remete a uma ideia de sabedoria. Ou seja, é preciso saber muito para simplificar bem. Alguém haverá de nos lembrar que também encontraremos sophistes com o sentido de adulterar, alterar e modificar com más intenções. Tem razão! Desse termo deriva o vocábulo sofistas, que denominava filósofos conhecidos pela capacidade de usar as palavras para distorcer os rumos de um debate. Mas convenhamos, precisavam ter habilidade com as palavras. Tinham de ter sabedoria. Foi no século 19 que a palavra sofisticado passou a ser usada com a ideia de refinamento. A despeito das nuances da palavra, o que nos interessa agora é entender que a busca por uma simplificação na tese de Mehrabian empobreceu o significado de seu trabalho. Distorceu a visão inicial e, inapropriadamente, passou a ser explorada de maneira simplória, que é bem diferente de ser simples.


			Por outra parte, a Regra 7-38-55 foi mal interpretada pela superficialidade da leitura — fenômeno que se acentuou ao longo do tempo diante da profusão de mensagens que produzimos. Poucos leram os relatos completos de Mehrabian e seus colegas ou consideraram as condições em que os experimentos foram realizados. Nem sequer se preocuparam em escutar os argumentos do próprio autor quando se viu diante da interpretação que estavam dando aos achados dele. Textos, livros e artigos científicos, em especial, têm sido lidos na diagonal. Olhamos para o alto à esquerda, identificamos o início da frase, do título ou da manchete e, por mais explicações presentes no meio do caminho, saltamos para as linhas no pé da página em busca do ponto final, sem apreciar a jornada que a leitura pode proporcionar ao leitor. Se tivermos sorte, encontraremos um resumo, um sumário ou até, quem sabe, uma frase que o editor escolheu para destaque. Nesse passar de olhos, sem pensar nem parar, tornamos o conhecimento fugaz. E apesar dessa fugacidade, acreditamos ter absorvido o conhecimento exposto. 


			Os que se contentam apenas com números, sem argumento (ou sem as palavras), explicações simplórias impressas em reportagens e artigos ou informações publicadas no espaço de um post de Instagram, tratam a Regra 7-38-55 como uma crença inabalável. A pesquisa e a ciência não são questões de fé, mas de estudos, observações e revisões. Quando o tema é comunicação, considere ainda que falamos de uma ciência social. Não de uma ciência exata, como a matemática em que um mais um é igual a dois. E isso faz uma baita diferença!


			Os registros de Mehrabian e as justificativas posteriores fornecem subsídios para a análise dos recursos que impactam a comunicação, especialmente aos que se aprofundaram nos estudos publicados e aplicaram o ceticismo saudável que cientistas recomendam diante de resultados de pesquisas. Está lá nos trabalhos científicos a informação de que o estudo se baseou na análise de 37 participantes. Um número pequeno de pessoas, portanto. E de menor diversidade, ainda. Todos os selecionados eram mulheres, estudantes de psicologia na UCLA. Havia também um ambiente artificial de comunicação: para que os participantes dissessem qual a percepção que tinham na mensagem emitida em cada uma das situações, foram usadas palavras soltas e isoladas, diferentemente do que ocorre no cotidiano. Todas essas informações estavam explícitas, jamais foram omitidas pelo autor, assim como o objetivo da pesquisa: “… descobrir quão bem as pessoas podem julgar os sentimentos dos outros.” (Mehrabian & Ferris, 1967)


			Se não bastassem todos os esclarecimentos, diante de mal-entendidos, o próprio Mehrabian veio a público esclarecer que sua pesquisa não pode ser interpretada para desvalorizar o papel da linguagem na comunicação: 


			Minhas descobertas são frequentemente mal interpretadas. Por favor, lembre-se de que todas as descobertas sobre comunicações inconsistentes ou redundantes tratam de comunicações de sentimentos e atitudes. Esse é o domínio dentro do qual elas são aplicáveis. Claramente, é absurdo insinuar ou sugerir que a parte verbal de todas as comunicações constitua apenas 7% da mensagem. Suponha que eu queira lhe dizer que a borracha que você está procurando está na segunda gaveta à direita da minha mesa no meu escritório do terceiro andar. Como alguém poderia afirmar que a carga verbal desta mensagem é apenas 7% da mensagem? Em vez disso, e mais precisamente, a parte verbal é quase 100% da mensagem. Novamente, sempre que comunicamos relações abstratas (por exemplo: x = y - o quadrado de z), claramente 100% de toda a comunicação é verbal. (Mehrabian, 1995)


			Antes, nosso amigo já havia feito o alerta que está em texto no qual apresenta o livro Silent Messages, publicado em seu site:


			Observe que esta e outras equações relativas à importância referente às mensagens verbais e não verbais foram derivadas de experimentos que lidam com comunicações de sentimentos e atitudes (ou seja, gostar ou não gostar). A menos que um comunicador esteja falando sobre seus sentimentos ou atitudes, essas equações não são aplicáveis. Veja também as referências 286 e 305 em Silent Messages — estas são as fontes originais de minhas descobertas.


			Tudo considerado, devemos entender que o trabalho de Mehrabian e equipe é uma fraude? Não! Um redundante não! Um não com a devida ênfase na voz e acompanhado de movimento de mãos e expressões de rosto, sintonizados com esta negativa. Porque é assim que a comunicação é eficiente. É quando existe harmonia entre os três elementos — palavra, corpo e voz — na mensagem transmitida. Essa é a lição deixada por esse estudo clássico da comunicação. Quando temos o verbal, o não verbal e o vocal antenados, harmônicos e coerentes entre si, nos tornamos imbatíveis na comunicação. Todos os sinais que emitimos caminham numa mesma direção e a tendência é que seja para lá que vamos levar as pessoas que captam esses sinais. Essa é a arte de liderar, e sobre isso vamos conversar mais adiante.


			A encrenca comunicacional se dá no instante em que verbal não fala com não verbal, ou não verbal não fala com vocal, ou vocal não fala com verbal, ou tudo isso e vice e versa. Quando os recursos são usados de forma dissonante, sem coerência nem consciência. Nesses casos, aí, sim, vamos encontrar diferenças no peso de cada recurso: o corpo vai berrar mais alto do que voz e palavra; é o que vai se destacar na mensagem emitida. Faça o teste agora: ombros caídos, olhos para baixo, pés para dentro, “Sou feliz!” Sério? Por mais que você grite, vamos “ouvir” o seu corpo. Mesmo que se esforce para que a felicidade se apresente no tom da voz, a expressão do rosto é que será “escutada”. 


			Que fique claro, então, Mehrabian acredita que a regra 7-38-55 só é aplicável no âmbito da interpretação do afeto ou do estado emocional dos outros, e considerando as condições de seus estudos. Não é dele a interpretação de que essa proporção rege a comunicação em geral.


			Então, qual o recurso mais importante? 


			É um desvio da nossa mente cartesiana buscar resposta a essa pergunta, porque expõe o nosso desejo de colocar as coisas uma em cima da outra, quando devemos desenvolver uma visão sistêmica, em que uma coisa não vale sem a outra. Vocal, verbal e não verbal se complementam. Colaboram um com o outro, porque, se competirem, o todo perde poder e precisão. Porém, ao analisar o trio de recursos, devemos lembrar que o verbal foi o último a ser desenvolvido pelo ser humano, não surpreendendo que tenha aparecido com uma proporção de influência menor nos estudos de Mehrabian. Não nascemos falando. Ainda bem! Quando éramos bebês nos expressávamos pelo vocal e o não verbal: chorávamos, contraíamos o rosto e esticávamos as pernas; bocejávamos, sorriamos e fechávamos os olhos. Emitíamos sinais na certeza (ou seria esperança?) de que aquele outro ser, que um dia chamaríamos de mãe, entenderia nosso recado. Muitas vezes tínhamos sucesso. E ela nos oferecia o seio: o alimento que saciaria nossa fome — palavra que só aprenderíamos muitos anos depois. 


			Dos três, o recurso verbal é o único fruto de aprendizado formal, e necessitamos ter alguém perto de nós para aprender. Se resulta de aprendizado, temos maior controle. Se controlamos, podemos manipular. Se manipulamos, o outro tem a capacidade de desconfiar. Por isso, se conseguimos controlar algo e esse algo parece diferente do que é incontrolável, os demais recursos, com certeza, terão peso maior. Diante de situações extremas, contemos nossas palavras; a voz e o corpo entregam nossos desejos. 


			Pense naquela reunião de trabalho em que o chefe cobrou maior produtividade de seu time. Imagine o desejo de dizer a ele que, com a demissão de colegas e redução de salários, não dá pra entregar o que se pede. Você até pode — e, dependendo da situação, deve — falar para ele o que pensa, mas, por prudência e respeito, vai escolher as palavras que descrevem a situação. Muito mais difícil será conter o olhar de indignação, o contrair dos lábios, o balançar da cabeça e a tensão do corpo. O verbal é o que eu expresso e o não verbal e o vocal são o que eu demonstro. De preferência, expressamos e demonstramos algo na mesma sintonia, que é a busca constante da coerência. Se por alguma razão temos dificuldade de verbalizar algo, não se engane: aquilo que eu não expresso, acabo demonstrando. 


			Os recursos influenciam uns aos outros. Pesquisas das mais diversas fontes demonstram que com o controle das palavras posso mudar minha postura; meu corpo impacta minha mente; e meu padrão vocal mexe no meu corpo. Exemplo? Quando desenvolvemos uma forma inadequada de usar a voz, necessitando um esforço maior e mais direcionado para a garganta, geramos uma sobrecarga e enrijecemos a musculatura nessa região do corpo. A laringe se posicionará alta no pescoço e a voz ficará mais aguda, especialmente nos momentos extremos, como alegria ou raiva — isso pode transmitir baixo controle e infantilidade. Para compensar essa sobrecarga, no instante em que começamos a falar, é natural levarmos a laringe para a frente — da mesma forma que ocorre quando uma pessoa ouve melhor de um ouvido do que do outro. É intuitivo. Esse momento, automaticamente, gera uma expressão não verbal de prepotência. Sabe aquele colega que tem o “nariz em pé”? Às vezes, é só uma questão de ajuste vocal. 


			Da mesma forma, o verbal adora carregar o não verbal nas suas jornadas, especialmente quando o discurso é improvisado. Tendemos a repetir movimentos associados à fala, porque a área do cérebro responsável pelo improviso é “vizinha de porta” da área motora. É natural que, ao contar algumas histórias, façamos movimentos com as mãos, que são a linguagem mais comum na nossa sociedade. Para evitarmos exageros, e isso acontece quando acreditamos que estamos insistindo em determinados gestos ou usando-os de forma não adequada, buscamos conter as mãos. Das duas uma: como nosso cérebro pede movimento, vamos compensar em outra parte do corpo, geralmente transferindo os gestos das mãos para o sacolejar irritante das pernas; ou, pior, vamos perder a capacidade de improvisar. Perder o fio da meada.


			A despeito das influências que vocal, verbal e não verbal tenham um sobre o outro — e voltaremos a falar desse assunto mais adiante —, precisamos ter consciência da existência dos três recursos, considerando sempre o meio em que estamos interagindo. Aqui, nesta plataforma de comunicação, o livro, a palavra é rainha, e para reinar absoluta precisa se expressar de tal maneira que não restem dúvidas sobre o que estamos falando — o corpo desaparece, o vocal, emudece. Um alerta importante, especialmente porque tem crescido o volume de troca de informação por escrito, diante do domínio dos serviços de mensageria, como o WhatsApp. Nas mídias visuais, o corpo enaltece a mensagem — fala mais alto, lembra? Nos produtos sonoros, como o rádio e os podcasts, a voz se eleva. Mas não se engane. Sem os demais recursos muito do que temos a dizer se perde. 


			Independentemente do espectro que sua mensagem vá ocupar, a lição aprendida é a busca constante da coerência entre o que você é, pensa e quer transmitir. Porque o nosso corpo e a nossa voz são um “livro aberto” para a alma. As ferramentas que a ciência da comunicação nos oferece servem para decodificar a mensagem que recebemos e nos colocar dentro de códigos que sejam entendidos pelos outros. Imaginar que podemos usá-las para esconder nossas verdades é dar início a uma jornada desastrosa nos relacionamentos com o meio em que se vive. A começar pelo fato de que ser coerente é ser transparente com você mesmo — e aqui está o maior desafio para uma comunicação eficiente. Lidar com os seus conflitos internos para liderar os embates externos. Quando está claro o que temos internamente, exportamos transparência e segurança. E como vivemos na interação, reduzimos a distância entre as pessoas, diminuindo o espaço de onde ecoa o desentendimento, tornamos a troca de mensagens mais objetiva e sustentável. Na ciência comportamental é pela observação e compreensão dos diversos recursos da comunicação que reduzimos a subjetividade. Portanto, temos de chamar a atenção para o padrão, não tanto para o movimento do corpo, o tom de voz ou a palavra. É pelo cenário completo. Somos um e devemos ser 100% nós quando nos comunicamos. 


			Apesar de muitos terem entendido sua mensagem de forma equivocada, Mehrabian também pensa assim!


		




		

			4. Comunicação é construção


			A comunicação constrói percepção. Esteja bem ou não, toda vez que você se comunica oferece diversos elementos ao seu interlocutor que, com as ferramentas próprias, constrói a sua imagem. O quanto esta imagem é fiel ao que você realmente representa ou quer representar, dependerá em boa parte daquilo que você se permitir entregar ao outro. Por isso, é fundamental, na trajetória profissional e nas relações pessoais, desenvolvermos a nossa comunicação e nos colocarmos de forma ativa nesse processo. Sermos 100% de nós mesmos, lembra? 


			Há, porém, diversos desafios nesse caminho. Um deles, extremamente relevante nos tempos atuais, é que vivemos em um mundo repleto de estímulos, ultraconectado, globalizado e com informações chegando a todo momento e de vários modos. O outro é compreender que a comunicação não é apenas o que eu digo, é o que você ouve. Por isso, em qualquer interação, a solução passa por estabelecermos uma comunicação efetiva, na qual aquilo que o outro entende se aproxima ao máximo da nossa intenção inicial. Comunicação que nos conecta, nos permite trocar informações e gerar entendimentos. 


			Ter consciência de que construímos percepção sempre que nos comunicamos é importante por três fatores:


			É um fenômeno muito rápido. Em questão de segundos, o nosso interlocutor gosta ou desgosta, confia ou desconfia de nós;


			É algo que acontece de forma absolutamente inconsciente. O outro não sabe bem por que nem como, mas ele registra uma impressão sobre nós; 


			Assim que impactamos o nosso interlocutor, ele tem algum tipo de reação. 


			Portanto, a qualidade dos retornos que obtemos depende basicamente dessa impressão gerada na mente do nosso interlocutor. Isso nos traz uma grande responsabilidade, porque hoje, com a competência comunicacional tão demandada, não é aceitável terceirizarmos a nossa incompetência. “Eu comecei a minha apresentação e as pessoas dormiram. Acho que estavam cansadas” ou “meu projeto era ótimo, azar foi que peguei o chefe de mau humor” são desculpas que você já deve ter ouvido por aí, ou até foi o próprio autor das frases, nesse ou em outros contextos. Desculpas inaceitáveis, hoje em dia. Se há pessoas cansadas, nos cabe ser interessantes o suficiente para acordá-las. Se tem mau humor na sala, tenho de identificar essa barreira e desenvolver alguma estratégia que as faça abrir a mente e absorver nossa mensagem. Nós somos responsáveis pela nossa comunicação.


			Essa responsabilidade que temos de assumir, por outro lado, nos confere uma grande autonomia, porque depende de nós, efetivamente, gerar percepções e resultados que nos sejam favoráveis. Precisamos ser capazes de construir percepções positivas para obtermos os retornos desejados. Nossa busca é por gerarmos retornos colaborativos! Essa é a única forma de obtermos sucesso, de alcançarmos metas, de conquistarmos resultados.


			A comunicação efetiva passa pela conexão emocional. Nesse mundo repleto de estímulos e informações, há uma forte concorrência pela nossa atenção. Essa competição será ganha pela mensagem que atingir mais facilmente o cérebro do nosso interlocutor. Para isso, é preciso, por exemplo, ir direto ao ponto, ter clareza na forma de transmitir a informação e usar de todos os recursos para assegurar que o outro compreenda a mensagem, por meio de uma boa organização do que pretendemos dizer. 


			Se passa pela conexão emocional, a comunicação só será efetiva se for afetiva, é o que ensina Leny Kyrillos, a partir de sua experiência desenvolvida na academia, em consultório e no escritório de alguns dos mais importantes executivos brasileiros. Como entender o humor do seu chefe ou a disposição da sua audiência se não nos dermos o direito de explorar esse conjunto de fenômenos experimentados na forma de emoções e sentimentos? Precisamos exercer a empatia, que tem a ver com a capacidade de nos humanizarmos. A empatia define o tipo de conexão que estabelecemos com o outro. Ela começa com a aceitação de que o outro é diferente de nós, com a abertura para a compreensão daquilo que ele sente, daquilo que o mobiliza. É diferente de sentir pelo outro. Empatia é uma abertura para o acolhimento e para a compreensão. Tem a ver com a forma como embalamos as nossas informações, com a maneira como as transmitimos e, principalmente, com o exercício da escuta ativa, que permite mais apuro na forma direcionada com que organizamos o que o outro precisa ouvir. 


			De forma ilustrativa, é como se a comunicação se situasse numa linha com dois extremos. Em um deles está a comunicação passiva, na qual a pessoa espera que o outro adivinhe aquilo que ela quer dizer. Uma pessoa passiva no processo de comunicação tem dificuldade de expor o que pensa, que acredita, o que espera. No outro extremo está o padrão agressivo de comunicação. Uma pessoa com essa característica consegue transmitir claramente aquilo que quer, que pensa, que busca no contato com o interlocutor. Porém, faz isso sem o devido cuidado, sem considerar o outro. Apesar de traduzir bem o que pensa, a maneira como se expressa pode afastar as pessoas. E nós, já falamos isso, temos a crença de que a comunicação só faz sentido se for para aproximar.


			Lembra-se da importância de termos retornos colaborativos? Pois é, nesses extremos não alcançamos esse objetivo: no passivo, pela dificuldade do outro entender o que queremos, assim prejudicando a entrega; no agressivo, pelo desrespeito, que causa incômodo, desconforto e desgosto. E gente que se sente assim até entrega, mas apenas o mínimo necessário. 


			A grande busca é por uma forma de comunicação que esteja no meio do caminho, no seu ponto de equilíbrio: a comunicação assertiva, que se estabelece entre os dois extremos e resulta em retornos colaborativos. Somente conseguimos nos sair bem no dia a dia quando somos capazes de inspirar e motivar os outros a colaborarem. Assertividade empática! É o que precisamos. É a tradução clara daquilo que nos motiva, daquilo que nós buscamos nas relações de comunicação, associada a um cuidado com o outro, por meio de uma escuta ativa, que é acolhedora.


			Há também uma outra possibilidade: a comunicação passivo-agressiva. Ela se caracteriza pela emissão de sinais dúbios, de concordância e ao mesmo tempo de descontentamento. É como se você pedisse um favor a uma pessoa, e ela respondesse com um “Hu hum”, mas de cara fechada e com o corpo de lado... A gente entende a concordância, mas duvida que haverá a entrega! Há sinais específicos de ironia, sarcasmo, deboche. Dos quatro tipos, este é o que oferece mais dificuldade para o estabelecimento de relações saudáveis, já que os sinais emitidos são confusos e desarmônicos. 


			CONCEITOS ESSENCIAIS


			A comunicação humanizada, que transpassa por outros conceitos que tratamos até aqui, como comunicação empática e assertiva ou comunicação efetiva e afetiva, vinha se impondo, especialmente após percebermos os impactos das transformações digitais em nossos relacionamentos. Diversos movimentos tinham se iniciado nos ambientes de trabalho no sentido de oferecer aos colaboradores maior segurança e equilíbrio emocional, e no interesse e necessidade de gerarmos relações mais saudáveis — o que melhora produtividade, reduz o absenteísmo e otimiza custos com saúde. Ao depararmos com a pandemia sanitária, iniciada em 2020, esse processo de mudança acelerou e escalonou de forma exponencial. O aumento da nossa vulnerabilidade, a sensibilidade que se expressou ainda mais e a urgência de sermos acolhidos, gerou um desejo maior de nos aproximarmos, de encurtarmos distâncias.


			Acolher o outro, ser claro, afetivo e empático no que diz e faz, e dar espaço para que as pessoas com quem você interage estejam presentes e se sintam relevantes são características da comunicação humanizada. É uma comunicação que prioriza a colaboração para que os objetivos sejam alcançados. Para exercitar essas características, vale enfatizar que a comunicação é uma competência que se pode desenvolver e, como tal, resulta de três fatores: 


			1. Conhecimento — o nosso repertório é o que nos torna relevantes. Precisamos tratar os temas com propriedade. Isso não se restringe apenas à bagagem que carregamos, tem a ver também com a clareza com que transmitimos as nossas mensagens. O conhecimento permite uma gama mais ampla de palavras, uma organização mais estruturada das mensagens e abordagens mais apropriadas de cada tema.


			A gestão do conhecimento é um processo dinâmico, com o qual lidamos durante a vida toda. Evidentemente, precisamos nos aprofundar nos temas que são da nossa área de atuação. Mas é bastante recomendável desenvolvermos algo além, abrirmos os nossos horizontes, bebermos em outras fontes, que não sejam apenas aquelas ligadas à nossa profissão. 


			Para isso, devemos olhar para as publicações, estudos, pesquisas em outras áreas de conhecimento. Quanto mais ampliarmos o nosso repertório para oferecer conteúdos relevantes, mais atrativa será a nossa comunicação. 


			2. Habilidade — tem a ver com a capacidade de nos fazermos entender, com a maneira com que nos expressamos. No ambiente de trabalho, por exemplo, sempre há alguém que atrai a atenção das pessoas. Basta começar a falar e as demais se mostram interessadas no que está sendo dito. E há também aquele que ao falar não é capaz de chamar a atenção dos colegas que, quando ouvem, o fazem por educação.


			A boa notícia é que, se houver disposição para aperfeiçoamento, para treinamento, é possível obter um ganho significativo nesse quesito. 


			3. Atitude — está relacionada com os sinais emitidos no processo de comunicação, não apenas o teor da mensagem, mas o modo como nos expressamos. O que vai construir percepção é justamente a atitude comunicativa, é o comportamento durante a situação de fala. Essa atitude é muito influenciada pelo nosso estado interior. Por exemplo, se estamos nos sentindo receosos de não entregarmos bem a mensagem ou se estamos inseguros em relação aos tópicos que abordamos, é muito provável que a nossa atitude revele esses sentimentos. A tendência é falarmos com uma postura mais fechada de comunicação. É provável que comecemos a desviar o olhar, a diminuir a intensidade da voz, a ter um padrão de emissão de voz mais impreciso e a articular menos as palavras — como se estivéssemos escondendo nosso conteúdo. Todos esses sinais vão indicar o desconforto que estamos sentindo naquela situação. 


			Da mesma forma que a habilidade, é possível nos desenvolvermos nesse aspecto e termos bom desempenho em situações de exposição. 


			A Dra. Amy Cuddy, psicóloga da Universidade de Harvard, ensina que o nosso estado interior (pensamentos e emoções) afeta a nossa atitude comunicativa; porém, essa é uma via de mão dupla! A nossa atitude também impacta e modifica o nosso estado interior. Esse conceito é libertador, porque, diferentemente do nosso estado interior, temos total controle sobre o nosso comportamento, sobre a nossa atitude. Se conscientes, somos capazes de nos colocar em uma postura afirmativa, usando os recursos que entendemos serem mais apropriados para aquele momento e em cada situação. Essa atitude fará com que os sinais positivos gerem uma boa impressão na nossa audiência; sinais que vão reverberar no público e retornar para nós, influenciando nosso estado interior. Ou seja, nos apropriamos desse estado positivo e geramos um círculo virtuoso! Tanto nós como o público ganhamos; nossa mensagem acaba sendo potencializada.
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