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OS PRINCIPAIS MOTIVOS DE 
FRUSTRAÇÃO NO AMBIENTE DE 
TRABALHO

A Comunicação Não Violenta (CNV), com sua visão e abordagem 
humanistas, incentiva a criatividade na elaboração de estratégias para 
a resolução de conflitos e problemas que experimentamos ao longo 
da vida. Nesse sentido, as soluções propostas levam em consideração 
os sentimentos e as necessidades de todos os envolvidos, por isso di-
zemos que a abordagem evoca nosso senso cooperativo e empático 
– algo muitas vezes deixado de lado no mundo corporativo.

No contexto atual, a comunicação nas empresas padece de alguns 
elementos fundamentais para melhorar não apenas os processos or-
ganizacionais, mas, acima de tudo, a conexão entre as pessoas. As 
principais queixas de colaboradores costumam ser: a ausência de 
reconhecimento pelo esforço empenhado em determinada função, 
mesmo que o resultado não tenha sido o melhor possível; a ausência 
de conversas francas por medo da exposição de  sentimentos,  o que 
acaba por engessar as relações e criar desmotivação; o medo de dizer 
“não” para seu gestor direto, que pode causar sobrecarga de trabalho 
e comprometer a eficiência de entregas; e a dificuldade em escutar 
um “não”. O problema da ausência ou da falha da comunicação não é 
culpa de uma pessoa ou de outra, mas do tipo de relação estabelecida 
no ambiente de trabalho. É preciso observar e questionar as narrativas 
predominantes que causam desconexão, medo e desmotivação.

 Justamente por isso a CNV tem sido cada vez mais requisitada no 
ambiente de trabalho. Quando os seus princípios são vivenciados, ob-
servamos o surgimento de um espaço de escuta qualificada e o de-
senvolvimento não apenas da inteligência emocional, mas da capa-
cidade de lidar com problemas complexos. O desdobramento disso, 
claro, traz muitos benefícios: redução da intensidade de conflitos e 
melhora tanto da moral da equipe, quanto, por consequência, dos re-
sultados da empresa. 
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O objetivo deste e-book é utilizar a CNV para contribuir com os mo-
mentos de diálogo no ambiente de trabalho, seja para dar um retorno 
em forma de apreciação, seja para estimular uma mudança de com-
portamento. Nos referimos, aqui, ao famoso “feedback”. 

Na sequência, você irá conhecer melhor cada um desses conceitos 
e entender como aplicá-los de maneira prática no seu contexto de 
trabalho. 

Boa leitura!
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ENTENDENDO OS CONCEITOS
Comunicação Não Violenta (CNV)

Feedback

Essa sigla se popularizou no universo corporativo nos últimos anos. 
Junto com tal popuralização, aconteceram algumas apropriações 
equivocadas do conceito – há quem pensa que Comunicação Não 
Violenta é só uma técnica para lidar com a “geração mimimi” ou ou-
tras distorções. Para desfazer qualquer mal-entendido, vamos come-
çar pela origem da CNV.

A Comunicação Não Violenta foi sistematizada pelo psicólogo nor-
te-americano Marshall Rosenberg em meados da década de 1960. Ela 
é uma abordagem que valoriza a conexão, a empatia e o diálogo em 
diversos segmentos da nossa vida, como:

- Nas relações intrapessoais, voltadas à autocompaixão e ao auto-
conhecimento; 

- Nas relações com os outros, especialmente na resolução de con-
flitos interpessoais;

- Na construção de sistemas e processos coletivos, pensando em 
soluções que levem em consideração grupos de pessoas envol-
vidas ou impactadas por uma ação. 

Desde que foi organizada por Rosenberg, a CNV vem influencian-
do movimentos sociais e sendo utilizada em mediações de conflitos, 
dentro de empresas, escolas,  organizações e até mesmo em nego-
ciações internacionais. 

O termo que vem do inglês e cuja tradução literal em português pas-
sa a ideia de “retroalimentar” visa trazer clareza, além de alinhamento 
de percepções e perspectivas. No mundo corporativo, o feedback é 
uma prática que, quando bem feita, pode aumentar o engajamento, a 
motivação e o bom resultado no trabalho. 
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Mas por que será que tantas pessoas têm medo dessa palavra, desse 
retorno? Uma das explicações possíveis é estarmos imersos em uma 
narrativa que quase nos obriga a sermos perfeitos, somado a nossa 
pouca experiência em nos colocarmos vulneráveis, exige de nós uma 
coragem para ouvir críticas. Este momento do feedback está justa-
mente nos retirando da nossa zona de conforto, e nos obrigando a 
olhar para nossas imperfeições. 

Quando conseguirmos mudar a nossa mentalidade sobre este pa-
radigma, e aceitarmos que somos passíveis de falhar, será mais fácil e 
até proveitoso ouvir um feedback sobre como podemos melhorar. Na 
posição de quem oferece este feedback é importante a consciência 
deste lugar de vulnerabilidade e saber usar a empatia para comuni-
car com clareza e respeito os pontos que precisam ser melhorados. A 
boa notícia é que é possível desenvolver essas habilidades e compe-
tências por meio de treinamentos que influenciem a construção de 
uma nova mentalidade e linguagem.  Antes disso, no entanto, talvez 
falte maior conscientização sobre o impacto do feedback e da boa 
comunicação.

Dados do Great Place to Work, consultoria especializada em gestão 
de pessoas e clima organizacional, mostram uma relação direta entre 
feedback e confiança na empresa. Segundo o estudo do ranking “As 
150 Melhores Empresas para Trabalhar no Brasil”, edição de 2019, o ín-
dice de confiança (medida utilizada na metodologia de pesquisa de 
clima organizacional do GPTW) é maior entre os colaboradores que 
responderam que recebem quatro ou mais feedbacks por ano, con-
forme demonstra o gráfico abaixo:

https://gptw.com.br/conteudo/artigos/vulnerabilidade-como-lider/
https://gptw.com.br/conteudo/artigos/diversidade-melhores-empresas-para-trabalhar-no-brasil/
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Já um levantamento da consultoria Gallup de 2013, realizado com 
profissionais de 142 países, revela uma ligação entre falta de motiva-
ção, pedido de desligamento e comunicação. Do total de entrevista-
dos, apenas 13% se sentiam engajados com o trabalho e 84% dos que 
pedem demissão alegam que saíram da empresa por problemas rela-
cionados com o seu gestor. O que mais surpreende, contudo, são os 
principais motivos apontados para o pedido de desligamento: 

- Falta de reconhecimento
- Pouco diálogo 
- Falta de interesse real em seus problemas 
- Ausência de conversa franca 
- Expectativas não compreendidas

Ou seja, podemos inferir que faltam diálogos de qualidade e que a 
comunicação influencia na percepção do colaborador sobre a expe-
riência do trabalho – o hoje tão comentado Employee Experience. 
Por extensão, talvez seja possível entender que há uma dificuldade do 
gestor em iniciar essas conversas ou em conduzi-las de maneira sa-
tisfatória para ambos os lados, uma vez que a liderança desempenha 
também o papel de comunicador. É ela a responsável por criar essa 
ponte entre corporação e seu time. 

As consequências desse ciclo de não diálogo são a falta de reco-
nhecimento, o aumento da frustração e a queda na eficiência e na ex-
celência do trabalho. O que aumenta a possibilidade de atritos e falhas 
na comunicação na empresa. Tenha sempre em mente que, quando 
não há diálogo, interpretações equivocadas podem surgir de am-
bos os lados.

https://news.gallup.com/poll/165269/worldwide-employees-engaged-work.aspx
https://materiais.socialbase.com.br/infografico-employee-experience-jornada?_ga=2.227551005.1024466331.1594646814-1106388913.1523886008#utm_source=linkedin&utm_medium=linkedin&utm_campaign=infografico_gptw_socialbase_250919
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A CNV é amparada por quatro princípios básicos:
•	Distinção entre observação e juízo de valor
•	Distinção entre sentimentos e pensamentos 
•	Distinção entre necessidades (ou valores universais) e estratégias
•	Distinção entre pedidos e exigências/ameaças

São esses princípios que devem ser incorporados nas reuniões de 
feedback para que a conexão seja restabelecida e para que a comu-
nicação flua. Para uma melhor compreensão dos princípios da CNV 
na prática, vamos usar um exemplo e mostrar como cada um deles se 
aplica.

OS PRINCÍPIOS DA COMUNICAÇÃO 
NÃO VIOLENTA

Princípio 1: Observação X Juízo de valor 
O nosso julgamento a respeito de uma situação ou pessoa é ape-

nas uma percepção da realidade de acordo com as nossas “lentes” 
sociais e individuais. Portanto, a prática desse princípio requer isolar o 
fato observável da nossa avaliação sobre ele, ou seja, da nossa inter-
pretação do fato. 

Vamos supor uma situação em que um(a) gerente diz: 

“Fulano é muito incompetente, não aguento mais falar a mes-
ma coisa! Estou pensando em demiti-lo.” 

Analisando essa fala, entendemos que o gestor julga que o/a funcio-
nário/a é incompetente. Agora, o que precisamos fazer é descrever a 
ação ou comportamento específico por trás da palavra de julgamen-
to empregada. Como podemos traduzir o julgamento “incompetente” 
em fatos passíveis de observação?

A recomendação é que você pense (ou peça para o outro pensar) em 
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exemplos que traduzem esse adjetivo. Neste caso, o que o/a colabo-
rador(a) fez que é interpretado como “incompetência”. Com isso, po-
demos “traduzir” a interpretação da pessoa, indo do julgamento para 
o fato. Exemplos do que o gestor julga como “incompetência”: pela 
terceira vez o/a profissional não apresentou os relatórios no prazo de-
terminado. Foram encontrados dois erros de ortografia no texto. Pela 
terceira semana consecutiva, se atrasou para a reunião de coordena-
ção de grupos. 

Ao fazermos esse exercício, queremos diferenciar o que é opinião 
(fulano é incompetente) do que o que é fato (fulano se atrasou para a 
reunião) para identificarmos as questões a serem trabalhadas e, mais 
do que isso, sabermos o que queremos comunicar para o outro. Isso 
porque o que escolhemos comunicar influencia no rumo da conver-
sa – e a verdade é que começar um diálogo por um julgamento pode 
não ser a melhor ideia. 

Pense bem: como reagimos quando somos julgados ou criticados? 
Podemos dizer que as reações mais comuns são: se fechar para o di-
álogo; se defender; e atacar.

Por esse motivo, devemos evitar as palavras de julgamento. Em vez 
de abrir caminho para a conversa, elas causam resistência e descone-
xão. Por outro lado, quando falamos de um fato, diminuímos a possi-
bilidade de resistência, construímos um espaço mais seguro para que 
a outra pessoa sinta menos receio, e aumentamos a possibilidade de 
“autorresponsabilização” e elaboração de propostas de mudanças.

Expressar sentimentos no meio profissional costuma ser algo desa-
fiador e, até mesmo, um tabu. Poucos ousam se mostrar vulneráveis e 
falar em como se sentem tristes, frustrados, magoados, chateados ou 
com raiva. Acontece que é justamente quando nos colocamos nessa 
posição que a possibilidade de nos conectarmos com o outro aumen-
ta, e, por meio dessa conexão, surgem as oportunidades de transfor-
mar conflitos e de gerir crises.

Como Brené Brown, professora e pesquisadora na Universidade de 
Houston, explica em sua famosa palestra no TED sobre o poder da 

Princípio 2: Sentimentos X Pensamentos

https://www.ted.com/talks/brene_brown_the_power_of_vulnerability?language=pt-br
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vulnerabilidade: “a vulnerabilidade significa a disposição de se expor, 
de se expressar de uma forma autêntica e franca. Quando as pesso-
as se desarmam e se arriscam a tirar a armadura que as protegem, 
abrem-se também às experiências que trazem propósito e significa-
do às suas vidas”. Nesta palestra, a especialista lembra que a sensa-
ção de vulnerabilidade não costuma ser confortável, no entanto, ela é 
necessária para fortalecer relações. Justamente por isso, é um recurso 
de extrema importância na Comunicação Não Violenta. 

Vamos ao nosso exemplo: neste cenário, um(a) gerente diz que “fu-
lano é muito incompetente, não aguento mais falar a mesma coisa! 
Estou pensando em demiti-lo”. 

Como aprendemos anteriormente, o primeiro princípio trata da ob-
servação versus o juízo de valor. Então, depois de separar o fato do jul-
gamento, vamos partir para a aplicação do segundo princípio. O que 
queremos fazer, aqui, é identificar o sentimento por trás da fala ou, no 
caso, ajudar o/a gerente a identificar seu sentimento por trás do que 
ele/a disse.

O caminho é entender como os fatos (atraso na entrega dos relató-
rios, erros de ortografia no texto e atraso na reunião) nos fazem – ou 
fazem o/a gerente – sentir. É muito comum as pessoas substituírem a 
expressão de sentimentos por uma imagem mental, como “que von-
tade de mandar todo mundo sumir da minha frente” (sentimento de 
raiva, decepção, frustração...) ou “não aguento mais você” (sentimento 
de cansaço, solidão, tristeza...). Mas o exercício proposto por este prin-
cípio é justamente sair desse padrão mental e encontrar o sentimento 
que está reverberando em você em cada situação – lembrando que 
podem ser vários ao mesmo tempo. 

No exemplo proposto, isso pode se traduzir da seguinte forma:

“Fulano, pela terceira vez, não apresentou os relatórios no 
prazo determinado. Foram encontrados dois erros de orto-
grafia no texto. Pela terceira semana consecutiva se 	atrasou 
para a reunião de coordenação de grupos. Eu fico surpreso/a 
negativamente com isso, me sinto frustrado/a e cansado/a 
por já ter repetido a mesma orientação mais de três vezes”.
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Percebe como estamos transformando a frase inicial em um forma-
to que traz mais clareza, autenticidade e respeito?

Na CNV, trabalhamos com o conceito de necessidades humanas 
universais, descritas por Marshall Rosenberg, psicólogo norte-ame-
ricano e autor de diversas obras sobre Comunicação Não Violenta, 
como “recursos exigidos pela vida para que esta possa se sustentar. 
Por exemplo, nosso bem-estar físico depende da satisfação da neces-
sidade de ar, água, descanso e alimento. Nosso bem-estar psicológico 
e espiritual aumenta quando nossas necessidades de compreensão, 
apoio, franqueza e significado são atendidas”[1] . 

Isso quer dizer que essa abordagem crê que todos os seres huma-
nos compartilham um conjunto de valores e princípios, independente-
mente de questões culturais, étnico-raciais, de gênero e outras. Como 
exemplos de necessidades universais, podemos citar: autonomia, li-
berdade, segurança, expressão de identidade e realização. E, se uma 
delas nos é negada por algum motivo, iremos experimentar sensações 
ruins, justamente porque os nossos sentimentos estão intimamente 
relacionados com as nossas necessidades. 

Isso significa que quando temos boa parte das necessidades huma-
nas universais atendida, ou seja, quando temos segurança, autonomia 
e apoio, por exemplo, estamos mais propensos a nos sentirmos feli-
zes, contentes, seguros e em paz. Quando não temos boa parte das 
necessidades humanas universais atendida, estamos mais propensos 
a nos sentirmos com medo, assustados, tristes e revoltados. 

Sermos capazes de fazer essa relação entre nossos sentimentos e 
necessidades é fundamental! Isso facilita muito que a nossa mensa-
gem seja elaborada com clareza, legitimidade, respeito e empatia. En-
quanto as necessidades humanas são compartilhadas, no sentido de 
serem comuns a todos, as estratégias são relacionadas a cada indi-
víduo de forma particular. Ou seja, a Maria, a Janete e o Fabrício po-
dem ter a mesma necessidade por mais autonomia no trabalho, mas 
1	 ROSEMBERG, Marshall. Vivendo a Comunidade Não Violenta, como estabelecer conexões sinceras e resolver conflitos 
de forma pacífica e eficaz. 1. ed. Rio de Janeiro: Editora Sextante. 2018. 14 p. 

Princípio 3: Necessidades X Estratégias
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a forma, o meio e as estratégias que cada um escolhe para atender a 
essa necessidade pode variar. Maria pode escolher por ter uma reu-
nião com sua chefe, Janete pode escolher ter a sua própria empresa 
e Fabricio pode escolher trabalhar em outro local. 

As estratégias são ações tangíveis, são os comportamentos e ações 
que vemos no mundo. As necessidades – que estamos constante-
mente em busca na tentativa de nos sentirmos plenos –, compõem 
um campo mais subjetivo. 

Voltando ao nosso exemplo, em que o/a gerente diz que “fulano é 
muito incompetente, não aguento mais falar a mesma coisa! Estou 
pensando em demiti-lo”. A escolha pela demissão é a estratégia do/a 
gerente, mas ele/a poderia pensar em alternativas para o que está sen-
tindo e para as suas necessidades não atendidas. Isso significa que, 
depois de isolar o fato e identificar o sentimento, o próximo passo é 
identificar necessidades. 

Colocando em termos práticos, queremos identificar (ou ajudar o 
outro a identificar) o que falta. Diante dos fatos relatados e dos senti-
mentos provocados por esses fatos, o que poderia ser “inserido” para 
mudar esse cenário? A ideia é chegar em uma nova formulação de 
frase:

“Fulano, pela terceira vez, não apresentou os relatórios no 
prazo determinado. Foram encontrados dois erros de ortogra-
fia no texto. Pela terceira semana consecutiva se atrasou para 
a reunião de coordenação de grupos.  Eu fico surpreso/a ne-
gativamente com isso, me sinto frustrado/a e cansado/a de 
já ter repetido a mesma orientação mais de três vezes. Para 
mim, atenção, eficiência, compromisso e comunicação são 
importantes em uma relação de trabalho. Estou pensando em 
demiti-lo.”

Depois de elaborar esse novo raciocínio, talvez o/a gerente seja ca-
paz de chegar em uma nova estratégia e dar uma segunda chance 
para o/a colaborador(a). Podemos imaginar uma nova formulação:
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 “Fulano, pela terceira vez, não apresentou os relatórios no 
prazo determinado. Foram encontrados dois erros de ortogra-
fia no texto. Pela terceira semana consecutiva se atrasou para 
a reunião de coordenação de grupos.  Eu fico surpreso/a ne-
gativamente com isso, me sinto frustrado/a e cansado/a de já 
ter repetido a mesma orientação mais de três vezes. Para mim, 
atenção, eficiência, compromisso e comunicação são impor-
tantes em uma relação de trabalho. Vou chamá-lo para uma 
conversa franca, falar sobre os pontos importantes para mim 
e tentar compreender o que está acontecendo.”

A CNV acredita que quanto mais conexão conseguirmos estabele-
cer com uma pessoa ou com um grupo, fazendo uso genuíno da ex-
pressão de sentimentos e necessidades, maior será o desejo espon-
tâneo por colaboração na construção de alguma estratégia. Segundo 
o já citado psicólogo Marshall Rosenberg, “um pedido é recebido 
como uma ordem quando a outra pessoa acredita que será punida 
ou culpada se não fizer o que foi pedido. Quando uma pessoa escuta 
uma ordem, ela tem apenas duas opções: submeter-se ou rebelar-se. 
Nessas opções, os pedidos são compreendidos como uma coerção 
e a capacidade de cooperar é drasticamente reduzida. Quanto mais 
ordem as pessoas escutam, menos elas querem ficar no entorno de 
onde vêm as ordens”[1] .  

É comum as pessoas argumentarem que “às vezes, é uma ordem que 
realmente precisa ser executada”. E aí, o que fazer nesse caso? Abaixo, 
alguns passos que podem ajudar:

•	Vamos lembrar que dar uma ordem é uma estratégia para aten-
der algo muito importante para você. Qual a sua necessidade ao 
escolher dar uma ordem? A sua inflexibilidade revela que há algo 
muito importante que você busca defender ou zela. É justamente 

1	 ROSEMBERG, Marshall B. Comunicação não-violenta: Técnicas para aprimorar relacionamentos pessoais e profissio-
nais. São Paulo: Ágora, 2006. 119 p.

Princípio 4: Pedidos X Exigências
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isso que você deve comunicar, suas necessidades, junto com a 
sua sensação de ansiedade e urgência. Acredite, as pessoas são 
capazes de se conectarem com as suas necessidades e medos, e 
bem menos com o seu autoritarismo. 

• Sempre que possível, compartilhe a sua visão sobre determinado 
assunto. Ajude a sua equipe a enxergar a realidade pelo seu ponto 
de vista. Tente passar uma visão do todo, e ajude seu colaborador 
a compreender como o trabalho dele contribui para que toda uma 
engrenagem complexa funcione. As necessidades de propósito e 
sentido estão presentes em todos nós, quando as pessoas com-
preendem como o seu trabalho é importante e relevante elas ten-
dem a ter uma postura mais colaborativa. Ou seja, nesta dinâmica 
de reconhecimento e comunicação clara, a necessidade de dar 
uma ordem se reduz, porque a relação entre as pessoas flui a partir 
de princípios de colaboração, confiança e vulnerabilidade. 

•	Os acordos de trabalho, seja na hora da contratação seja em ou-
tro momento, também podem ser uma oportunidade de prevenir 
conflitos. Este é um momento de alinhar expectativas, de contar 
a esse/a colaborador(a) como a empresa funciona em relação a 
demandas, quais são os valores em relação a trabalho de equipe, 
como comunicar se algo não será possível de ser realizado, o que 
são considerados questões urgentes etc. A previsibilidade é ou-
tra necessidade humana importante: ajude sua equipe a compre-
ender o terreno onde está pisando. Se ainda assim o/a gestor(a) 
perceber muita resistência e falta de colaboração, e mesmo após 
inúmeras conversas não houver uma mudança de perspectiva e 
de comportamento, o desligamento será um passo natural como 
solução para ambos.

Posto tudo isso, chegamos ao nosso quarto e último “passo” que dá 
título ao princípio. Depois de expressarmos a nossa observação, sen-
timentos e necessidades, é hora de fazermos um pedido. Nesta etapa, 
vale reforçar que um pedido deve ser: 

• Específico, ou seja, diga exatamente o que você quer, mas sem 
fazer juízos de valores.

Ao invés de “Entregue-me os relatórios bem feitos”.
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Prefira “Entregue-me os relatórios sem erros de ortografia e com 
componentes gráficos coloridos”.

• Positivo, ou seja, prefira dizer o que você quer ao invés do que 
você NÃO quer que seja feito. 

Ao invés de “Não me entregue um relatório com mil páginas e chato 
de ler”. 

Prefira “Entregue-me um relatório sucinto, com no máximo três pági-
nas, que tenha imagens e gráficos para tornar a leitura mais dinâmica”. 

• Realizável, ou seja, um pedido que a pessoa é capaz de entregar. 
Para isso, vale checar a possibilidade da entrega.

Ao invés de “Aguardo o material pronto amanhã ao final do dia”  

Prefira “Você tem alguma dúvida? Consegue fazer isso?”

Sobre os pedidos, também é importante diferenciar dois tipos: os 
pedidos por conexão e aqueles por estratégia. 

• Conexão, ou seja, aquele que se baseia em uma conexão empá-
tica, em uma tentativa de se conectar ao outro. Por exemplo: “per-
cebi que ontem você faltou e não avisou nada, gostaria de saber o 
que aconteceu”.

•	Estratégia, ou seja, o pedido é por uma ação clara e tangível. Por 
exemplo: “percebi que ontem você faltou e não avisou nada, gos-
taria que você me avisasse da próxima vez”. 

O uso do pedido vai depender do tipo de relação entre as pessoas 
e do valor que se dá a ela, além do tempo hábil e da urgência em se 
resolver a questão. Podemos exemplificar todos esses conceitos re-
lacionados ao princípio do pedido seguindo nosso exemplo do/a ge-
rente. Quando ele/a se comunica fazendo apenas exigências, temos 
uma fala como esta: 



Copyright 2020 © Great Place to Work® Institute, Inc; Peace Flow. All Rights Reserved

16

“Fulano, pela terceira vez, não apresentou os relatórios no 
prazo determinado. Foram encontrados dois erros de ortogra-
fia no texto. Pela terceira semana consecutiva se atrasou para 
a reunião de coordenação de grupos.  Eu fico surpreso/a ne-
gativamente com isso, me sinto frustrado/a e cansado/a de já 
ter repetido a mesma orientação mais de três vezes. Para mim, 
atenção, eficiência, compromisso e comunicação são impor-
tantes em uma relação de trabalho. Eu quero que você vá ago-
ra corrigir isso, caso queira manter este emprego!”

Ao usar o princípio do pedido, essa formulação muda e pode ficar 
assim:

“Fulano, pela terceira vez, não apresentou os relatórios no 
prazo determinado. Foram encontrados dois erros de ortogra-
fia no texto. Pela terceira semana consecutiva se atrasou para 
a reunião de coordenação de grupos.  Eu fico surpreso/a ne-
gativamente com isso, me sinto frustrado/a e cansado/a de já 
ter repetido a mesma orientação mais de três vezes. Para mim, 
atenção, eficiência, compromisso e comunicação são impor-
tantes em uma relação de trabalho. Eu gostaria de saber o que 
está acontecendo, como podemos mudar esta situação? É 
importante que você revise os textos mais de uma vez antes 
de me entregá-los.”
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REVISÃO DOS PRINCÍPIOS

Passo 1: isolar o fato

Passo 3: identificar necessidades

Passo 2: identificar o sentimento

Passo 4: fazer pedidos

Pronto! Vimos os quatro princípios da CNV que devem ser incorpo-
rados ao seu feedback. Resumindo-os em um passo a passo, fica as-
sim:

Fulano, pela terceira vez, não apresentou os relatórios no prazo determinado. Fo-
ram encontrados dois erros de ortografia no texto, não aguento mais falar a mesma 
coisa! Pela terceira semana consecutiva, se atrasou para a reunião de coordenação 
de grupos. 

Fulano, pela terceira vez, não apresentou os relatórios no prazo determinado. Fo-
ram encontrados dois erros de ortografia no texto. Pela terceira semana consecu-
tiva se atrasou para a reunião de coordenação de grupos.  Eu fico surpreso/a nega-
tivamente com isso, me sinto frustrado/a e cansado/a de já ter repetido a mesma 
orientação mais de três vezes. Para mim, atenção, eficiência, compromisso e co-
municação são importantes em uma relação de trabalho.

Fulano, pela terceira vez, não apresentou os relatórios no prazo determinado. Fo-
ram encontrados dois erros de ortografia no texto. Pela terceira semana consecuti-
va, se atrasou para a reunião de coordenação de grupos.  Eu fico surpreso/a nega-
tivamente com isso, me sinto frustrado/a e cansado/a por já ter repetido a mesma 
orientação mais de três vezes.

Fulano, pela terceira vez, não apresentou os relatórios no prazo determinado. Fo-
ram encontrados dois erros de ortografia no texto. Pela terceira semana consecu-
tiva se atrasou para a reunião de coordenação de grupos.  Eu fico surpreso/a nega-
tivamente com isso, me sinto frustrado/a e cansado/a de já ter repetido a mesma 
orientação mais de três vezes. Para mim, atenção, eficiência, compromisso e co-
municação são importantes em uma relação de trabalho. Eu gostaria de saber o 
que está acontecendo, como podemos mudar esta situação? É importante que 
você revise os textos mais de uma vez antes de me entrega-los.
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COMO CONDUZIR UMA CONVERSA 
DIFÍCIL QUE PROPÕE MUDANÇAS 

Vamos praticar com o José. Imagine que você é o/a gestor(a) do 
José e que o chamou para uma conversa com o intuito de dar um  
feedback que traga mudanças. Lembre-se que o seu tom de voz re-
vela seus sentimentos e pensamentos, observe a sua postura interior 
ao iniciar esta conversa. Se perceber que ainda está com muita irrita-
ção, melhor aguardar outro momento. 

Primeiro: Tenha clareza sobre seus sentimentos e necessidades. 

Segundo: Isole o fato, como vimos antes. 

Terceiro: Cheque a disponibilidade emocional da pessoa.

Convide o José para conversar em uma sala que garanta a privaci-
dade. Você não precisa seguir uma ordem exata para conduzir esse 
feedback, o mais importante é conectar-se com você mesmo e com a 
pessoa, para que, juntos, possam construir uma solução onde ambos 
se sintam seguros e contemplados. Lembre-se que o/a seu/sua cola-
borador/a talvez não tenha conhecimento da CNV.

Vamos lá: 

VOCÊ: José, eu marquei essa reunião para saber o que está haven-
do. Acho que a nossa relação de trabalho pode ser melhor. Tudo bem 
conversamos sobre isso agora?

Cenário 1 

JOSÉ: Estou muito mal hoje, não tenho condições de fazer essa con-
versa. Podemos tentar amanhã? 

(Se for possível, melhor deixar para amanhã.)
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Cenário 2 

JOSÉ: Sim, estou nervoso, mas podemos. 

VOCÊ: José, lembra do formulário que me entregou? Gostaria de fa-
lar sobre isso e outras questões.  Pela terceira vez, você não apresentou 
os relatórios no prazo determinado. Foram encontrados dois erros de 
ortografia no texto. Pela terceira semana consecutiva, se atrasou para 
a reunião de coordenação de grupos [gestor(a) relatou o fato]. Eu fico 
surpreso/a e curioso/a com isso, porque quero confiar em você, e me 
sinto frustrado/a e cansado/a de já ter repetido a mesma orientação 
mais de três vezes [gestor(a) expressando sentimentos].  Esses últi-
mos fatos que citei, em minha percepção, demostram que é impor-
tante uma melhoria em nossa comunicação, e que acordos precisam 
ser revisados para que possam ser cumpridos [gestor(a) expressou 
necessidades]. Eu gostaria de compreender melhor o que está acon-
tecendo. Você está com alguma dificuldade? Alguma coisa está te 
impedindo de entregar o trabalho? [gestor(a) fez pedido].

JOSÉ: O Google Drive muda o formato do arquivo em que trabalho 
offline. Havia duas versões abertas e eu acabei me confundindo sobre 
qual era qual e mandei errado. Por isso, tem erro de ortografia [José re-
lata o fato]. O atraso foi porque eu realmente não consegui deixar tudo 
pronto no nível de detalhe que eu gostaria [fala demonstra frustração, 
mesmo que o nome do sentimento não tenha sido verbalizado]. Eu 
prezo pela estética do documento [relato de necessidades], e inserir 
gráficos, números e figuras leva tempo. Eu sei que é a terceira vez que 
isso acontece, mas todos os prazos são muito apertados para mim 
[expressão de sentimentos e sensação de sobrecarga], tudo é pedi-
do em cima da hora e eu tenho outras coisas para fazer [julgamento 
sobre a ação do outro e defesa]. Não sou uma máquina. Poderia haver 
um planejamento melhor! Eu não sou o único a fazer isso [julgamen-
to e defesa]. Eficiência e compromisso também são importantes para 
mim [expressão das necessidades], mas a comunicação de fato pode 
melhorar. Eu também me sinto cansado de trabalhar sob pressão o 
tempo todo.

VOCÊ: Eu ouvi que você passou por alguns desafios técnicos e se 
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sentiu inseguro e sem saber como resolver exatamente [escuta em-
pática, mapeando fatos e sentimentos]. Se você tem dúvidas sobre o 
uso do Drive, por favor, fale com alguém de TI para te ajudar [pedido]. 
Outras pessoas já passaram por desafios parecidos, de pastas que fo-
ram deletadas etc [relato de um fato que traz o aspecto da imperfei-
ção comum a todos], e o relatório que você entrega vai para clientes 
que nos pagam muito dinheiro, e não podemos nos arriscar a enviá-lo 
com erro ou atraso. O seu trabalho aqui dentro é muito importante para 
garantir esse fluxo de qualidade [trazendo visão do todo e reconheci-
mento]. Eu gosto da apresentação estética que você faz, mas teremos 
que pensar sobre prioridade, dado o prazo de entrega que temos com 
cada cliente [proposta para pensar uma nova estratégia para atender 
necessidades dos clientes]. Ninguém aqui é uma máquina, por isso 
estamos tendo essa conversa. Eu sei que trabalhar sob pressão é difí-
cil e causa tensão e estresse [reconhecimento dos sentimentos e ne-
cessidades]. Possivelmente, em qualquer ambiente de trabalho, você 
passará por situações em que será preciso tomar decisões sob pressão. 
É importante desenvolver essas habilidades [mostrando interesse no 
desenvolvimento profissional do/a colaborador/a]. Melhorar a comu-
nicação é uma via de mão dupla, certo? Então, podemos combinar de 
fazer uma reunião rápida de alinhamento antes de cada entrega, para 
que eu possa te ajudar a priorizar o que precisa ser feito, de forma que 
não haja atraso e  para que você se sinta mais seguro [elaboração de 
estratégia e pedido para atender a necessidade de ambos]. Acredito 
que, ao longo do tempo, as reuniões nem serão mais necessárias. O 
que acha?

JOSÉ: Se há várias pessoas com dúvidas de TI, eu acho que deve-
ríamos pedir um treinamento opcional para o RH sobre isso. Assim, 
podemos evitar falhas de outras áreas também [proposta de uma so-
lução que beneficia mais pessoas, a partir da informação de que não 
era um erro único].

VOCÊ: OK, pode ser uma boa ideia. Fale com eles. 

JOSÉ: Eu entendo que a qualidade do trabalho e o prazo para os 
clientes são importantes. Desculpe por esse erro, só estou me dando 
conta disso agora que você me contou. [reconhecimento e acolhi-
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mento contribuem com a autorresposabilização]. Acho que as reu-
niões prévias com você podem me ajudar, sim, fico até aliviado por 
dividir um pouco essa responsabilidade [expressão de sentimentos]. 
A pressão do tempo é realmente difícil de lidar para mim, eu passo 
até mal com isso [demonstração de vulnerabilidade]. Mas vamos ver 
como as reuniões vão me ajudar. 

VOCÊ: Ótimo! Então, vamos seguir com esse plano e depois de dois 
ou três meses voltamos a conversar para avaliarmos se tivemos avan-
ços, pode ser assim? 

JOSÉ: Pode sim, obrigado.

Lembre-se de que quem domina a Comunicação Não Violenta é 
você, e não necessariamente um membro da sua equipe. Usar a CNV 
não significa que a outra pessoa será a mais dócil e fácil de lidar, po-
rém os instintos de reação e de defesa diminuem quando alguém re-
cebe empatia, e a possibilidade de se chegar a uma Zona de Possível 
Acordo (ZOPA) aumenta.
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POR QUE TROCAR O ELOGIO PELO 
FEEDBACK APRECIATIVO?

Como Rosenberg explicou “elogiar é uma técnica clássica de julga-
mento que os gestores adoram! Porque pesquisas dizem que funcio-
nários melhoram o desempenho quando são elogiados uma vez ao 
dia. Na verdade, os elogios funcionam por um tempo, até que os fun-
cionários percebam a manipulação. Na CNV, não demonstramos re-
conhecimento para criar um resultado nos outros, só o fazemos para 
celebrar, para que saibam como nos sentimos bem com algo que fi-
zeram”[1]. 

É muito comum conceder elogios quando alguém faz um trabalho 
bem feito. Não estamos dizendo que você não deve elogiar, mas que 
é importante você avaliar a sua intenção e a forma de fazê-lo. O elo-
gio puro e simples, desconectado de como a ação do outro te trouxe 
bem estar ou alívio, é um elogio vazio, porque não traz clareza para o 
outro sobre a ação específica que foi tão benéfica. 

Vejamos alguns exemplos: 

- Você é maravilhosa!

- Divou, amei! 

- Muito bom!

- Mandou bem!

- Você se superou!

No feedback de apreciação, os princípios da CNV também estão 
presentes. Houve descrição de fatos, expressão de sentimentos e ne-
cessidades? É importante se fazer essas perguntas para entender se a 

1	 ROSEMBERG, Marshall. Vivendo a Comunidade Não Violenta, como estabelecer conexões sinceras e resolver conflitos 
de forma pacífica e eficaz. 1. ed. Rio de Janeiro: Editora Sextante. 2018. 75 p.
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sua fala reproduz apenas um elogio ou se é um feedback de aprecia-
ção. Para isso, também é importante, como já explicado, entender a 
intenção da nossa comunicação. Em alguns momentos informais, por 
exemplo, cabe algo mais genérico como “arrasou!”, afinal nem toda 
comunicação busca o desenvolvimento pessoal, e a espontaneidade 
informal também tem o seu valor. Basta saber o momento mais propí-
cio de usar cada um. 

Contudo, o que importante ressaltar aqui é que receber um feedba-
ck como esse traz muita clareza sobre como uma ação específica im-
pactou e contribuiu com o outro. Em geral, as pessoas se sentem mais 
motivadas com esse tipo de apreciação. E não só isso: mais conscien-
tes dos impactos positivos das suas ações ou comportamentos.

Se você estiver em uma situação em que gostaria de entender me-
lhor o elogio que recebeu, transformando-o em um feedback de apre-
ciação, é possível propor algumas perguntas para o outro, como: 

- O que eu fiz ou disse que você achou bom? 

- Quais sentimentos a minha ação ou comportamento despertou 
em você? 

- Qual parte mais chamou a sua atenção e por quê? 

- Quais necessidades suas foram atendidas com o meu comporta-
mento/ação/desempenho? 

Alguns exemplos de elogios:

“José, seu relatório está ótimo, lindo! Continue assim” 

“José, acabo de receber o seu relatório no prazo e, ao terminar de lê-
-lo, me percebi sorrindo. O português está muito bem escrito, a leitura 
foi super fluida, não encontrei nenhum erro. Deu para perceber o seu 
empenho na escrita e uma grande evolução. Os gráficos estão boni-
tos e facilitam demais a compreensão do conteúdo. Me sinto alivia-
do/a e mais seguro/a em enviar este documento para nossos clientes. 
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Obrigado/a pela sua visão cuidadosa com os detalhes e com o senso 
de estética e organização do documento.”

Certamente, ao longo da sua carreira, você passou por momentos 
em que teria sido mais interessante entender exatamente do que se 
tratava o elogio recebido. Também é possível que você já tenha elo-
giado alguém de maneira vaga. Para tornar a comunicação no traba-
lho mais eficiente, vale essa reflexão sobre quando cabe uma comu-
nicação mais espontânea e quando é o caso de direcionar melhor e 
detalhar a sua fala. Neste link, você encontra uma lista de sentimentos 
e necessidades que podem ajudá-lo/a nesse exercício. 

https://drive.google.com/open?id=1l210vgK5OmYZ_8V6MS5JY1F1m4QsTfUk
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CONCLUSÃO
A Comunicação Não Violenta, não é apenas uma técnica de comu-

nicação, mas uma abordagem sobre como lidar com as relações in-
terpessoais. Em primeira instância, ela é um convite para mudarmos 
a nossa forma de pensar que causa opressão e sofrimento para uma 
nova forma de pensar mais inclusiva e empática. 

Não é uma mudança fácil nem absoluta. Entenda a CNV muito mais 
como uma construção contínua, por meio da qual, dia a dia, vamos 
aprimorando nossas habilidades de compartilhar nossos sentimen-
tos, sensações, frustrações, desejos, necessidades e, assim, sermos 
não só mais claros nas nossas comunicações, como também mais 
empáticos e compreensíveis com aqueles ao nosso redor.



Copyright 2020 © Great Place to Work® Institute, Inc; Peace Flow. All Rights Reserved

SOBRE

A PeaceFlow é uma empresa de treinamento e consultoria na área 
de gestão de conflitos, desenvolvimento humano e Comunicação Não 
Violenta. Nossa missão é contribuir com a humanização das relações 
para que pessoas, empresas e sistemas lidem com seus conflitos de 
forma mais criativa, colaborativa e positiva possível. 

O Great Place to Work é uma consultoria global que apoia organiza-
ções a obter melhores resultados por meio de uma cultura de confian-
ça, alto desempenho e inovação. Nossa missão é construir uma socie-
dade melhor, transformando cada organização em um Great Place to 
Work For All.

Fundado há 25 anos por Robert Levering e Amy Lyman, o GPTW 
traz em sua marca o prestígio e o reconhecimento internacional por 
aplicar pesquisas de clima, certificar e reconhecer os melhores am-
bientes de trabalho em 61 países, impactando mais de 12 milhões de 
funcionários.

Além da ferramenta de análise do ambiente corporativo e do reco-
nhecimento das Melhores Empresas para Trabalhar nos rankings, o 
GPTW oferece o serviço de consultoria para organizações dos mais 
variados portes e setores de atividade. Liderança, Transformação Di-
gital, Diversidade e Employee Experience são alguns dos temas de-
senvolvidos pelo nosso time.

Peace Flow

Great Place to Work® Brasil

http://www.peaceflow.com.br/
https://gptw.com.br/

