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Das origens do feedback a revolugao da Comunicacao

Nao-Violenta

O embriao do feedback na era industrial: Controle, medigao e eficiéncia

Para compreendermos a profundidade e a necessidade do feedback construtivo e
da Comunicagao Nao-Violenta (CNV) no ambiente de trabalho contemporaneo, é
fundamental realizarmos uma viagem no tempo, retornando ao cenario das fabricas
e industrias do final do século XIX e inicio do século XX. Foi nesse periodo, sob a
égide da chamada Administragao Cientifica, popularizada por Frederick Winslow
Taylor, que os primeiros conceitos analogos ao feedback surgiram. Contudo, sua
forma e propdsito eram radicalmente diferentes do que buscamos hoje. O
"taylorismo" via a organizagdo como uma grande maquina e os trabalhadores como
pecas dessa engrenagem. O objetivo supremo era a eficiéncia maxima, e o caminho
para alcanga-la era a padronizagao, a medi¢ao e o controle rigoroso de cada

movimento e de cada segundo.

Nesse contexto, o "feedback" ndo era um dialogo, mas uma instrugéo corretiva,
unidirecional e, muitas vezes, punitiva. Ele ndo visava o desenvolvimento do
individuo, mas o ajuste do seu comportamento para que se encaixasse
perfeitamente no padrao pré-definido. A comunicagao era estritamente vertical, de

cima para baixo. O gerente ou capataz observava o operario, cronometrava suas
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acoes e, ao identificar um desvio da norma, intervinha de forma imediata e diretiva.
Nao havia espaco para troca de ideias, para a expressao de dificuldades ou para a
compreensao das razdes do "erro". O foco estava exclusivamente na tarefa e no

resultado quantitativo.

Imagine aqui a seguinte situagao: um operario em uma linha de montagem de
automoveis é responsavel por apertar quatro parafusos em cada chassi que passa a
sua frente. Um supervisor, prancheta e cronbmetro em maos, observa que o
trabalhador leva, em média, dois segundos a mais do que o tempo estipulado como
"ideal". O feedback, nesse cenario, seria algo como: "Vocé esta lento. O tempo
padrao é de 10 segundos. Aumente seu ritmo ou sera substituido". Nao havia
qualquer interesse em saber se o operario se sentia cansado, se a ferramenta
estava inadequada ou se ele tinha uma sugestao para otimizar o processo. A
mensagem era clara: ajuste-se a maquina ou a maquina o descartara. Essa
abordagem, embora tenha gerado ganhos de produtividade em tarefas repetitivas,
desumanizava o trabalho e criava um ambiente de constante pressdo e medo, onde

a criatividade e a iniciativa eram vistas como insubordinacéo.

Essa forma primitiva de avaliagcdo de desempenho era, portanto, um mecanismo de
controle. A comunicacgéo era um vetor de comando, ndo de conexao. A premissa era
que o trabalhador era intrinsecamente pregui¢coso ou ineficiente, necessitando de
vigilancia e corregéo constantes para cumprir seu papel. As "avaliagdes" eram listas
de verificacdo de conformidade, e o resultado era binario: ou o individuo cumpria a
norma, ou ndo cumpria. Este € o ponto de partida da nossa jornada, um mundo
onde o "feedback" era sinbnimo de critica e imposi¢cao, uma ferramenta para moldar

o comportamento humano a servigo da eficiéncia mecanica.

A psicologia entra em cena: As escolas das Relagées Humanas e o

feedback como motivagao

A rigidez e a visdo mecanicista do taylorismo comegaram a mostrar suas limitagdes.
Com o avancgo do século XX, uma nova corrente de pensamento emergiu,
impulsionada por estudos que revelaram a complexidade do comportamento
humano no ambiente de trabalho. A virada de chave mais significativa veio com a

Escola das Relagbes Humanas, cujos insights, em grande parte derivados dos



famosos "Experimentos de Hawthorne" conduzidos por Elton Mayo entre as
décadas de 1920 e 1930, mudaram para sempre a gestdo de pessoas. Esses
estudos, inicialmente focados em variaveis fisicas como a iluminagao, descobriram,
quase por acidente, que os fatores sociais e psicolégicos — como o moral, a
satisfagéo e o sentimento de pertencimento a um grupo — tinham um impacto muito

maior na produtividade do que as condigdes fisicas do trabalho.

Pela primeira vez, a organizagao comecgou a ser vista ndo apenas como uma
estrutura técnica, mas como um sistema social. Os trabalhadores deixaram de ser
encarados como meras extensdes das maquinas e passaram a ser vistos como
seres humanos com necessidades emocionais e sociais. Foi nesse novo terreno
fértil que o conceito de feedback comegou a se transformar. Ele deixou de ser uma
ferramenta exclusiva de controle e puni¢céo para se tornar, também, um instrumento
de motivagao. Os gestores foram incentivados a reconhecer o bom trabalho, a
elogiar seus funcionarios e a se preocupar com o bem-estar da equipe. A ideia era
que um trabalhador feliz e satisfeito seria, naturalmente, um trabalhador mais

produtivo.

Considere este cenario, agora em um escritério dos anos 1960: uma secretaria, a
Sra. Almeida, finaliza um relatério complexo antes do prazo. Seu chefe, influenciado
pelas novas teorias de relacbes humanas, se aproxima de sua mesa e diz: "Sra.
Almeida, excelente trabalho com o relatério! A diretoria ficara muito satisfeita.
Continue assim". Este € um avanco notavel em relagdo ao capataz da fabrica. O
feedback é positivo, busca reforcar um comportamento desejado e visa criar um
sentimento de valorizagao. O famoso "tapinha nas costas" tornou-se uma pratica
gerencial comum. A intengdo era nobre e, sem duvida, mais humana que a

abordagem anterior.

No entanto, essa nova forma de feedback ainda possuia armadilhas e limitacdes
significativas. Frequentemente, era vago e genérico. O "excelente trabalho" ndo
especificava o que, exatamente, no relatério, era excelente. Era a clareza da
escrita? A precisao dos dados? A organizagao das informacgdes? Sem essa
especificidade, a Sra. Almeida, embora se sentisse bem no momento, ndo saberia
exatamente qual comportamento replicar no futuro para alcangcar o mesmo

resultado. Além disso, essa abordagem ainda era fundamentalmente paternalista e,



por vezes, manipuladora. O elogio era usado como uma técnica para extrair mais

esforco, mantendo a estrutura de poder intacta. A comunicagao continuava sendo
majoritariamente unidirecional, e o foco ainda estava no beneficio da organizacéo,
embora agora por meios mais "suaves". O dialogo genuino e a busca por um

entendimento mutuo ainda nao faziam parte da equagao.

A formalizacao do feedback: O surgimento da avaliagao de desempenho

e seus desafios

Com o crescimento das corporag¢des na segunda metade do século XX e a
consolidagao dos departamentos de Recursos Humanos, a necessidade de
padronizar a gestao de pessoas levou a criagcdo de um dos rituais mais conhecidos
e, muitas vezes, mais temidos do mundo corporativo: a avaliacido de desempenho
anual. O que antes era uma interagao informal, seja um comando na linha de
produgao ou um elogio no escritério, agora se tornava um processo formal,
documentado e agendado. O objetivo era criar um sistema mais "justo" e "objetivo"
para avaliar os funcionarios, subsidiar decisdes sobre promog¢des e aumentos

salariais e criar um registro do desempenho de cada um.

Esses sistemas geralmente envolviam formularios complexos, repletos de
competéncias a serem avaliadas em escalas numéricas (de 1 a 5, por exemplo) e
espacgos para comentarios do gestor. A inteng&o era nobre: trazer estrutura,
regularidade e critério ao processo de feedback. Na pratica, porém, o sistema
frequentemente gerava mais problemas do que solugdes. A avaliagao de
desempenho anual, em vez de se tornar um momento produtivo de alinhamento e
desenvolvimento, transformou-se para muitos em uma fonte de ansiedade,
burocracia e frustragcéo. Diversos vieses cognitivos inerentes a esse modelo

comegaram a ser identificados e estudados.

Um dos principais desafios € o Viés da Recéncia (Recency Bias), onde o gestor, ao
preencher o formulario, tende a se lembrar com muito mais clareza dos eventos das
ultimas semanas ou do ultimo més, esquecendo-se de grandes conquistas ou de
desafios importantes ocorridos no inicio do ano. Outro problema comum é o Efeito
de Halo (ou seu oposto, o Efeito Chifre), no qual uma unica caracteristica positiva

(ou negativa) do funcionario contamina a percepcao do gestor sobre todas as outras



competéncias. Por exemplo, um funcionario extremamente carismatico e com bom
relacionamento interpessoal poderia ser avaliado positivamente em "planejamento

estratégico", mesmo que suas habilidades nessa area fossem mediocres.

Para ilustrar, imagine a situagao de Carlos, um gerente de projetos que precisa
avaliar sua equipe de doze pessoas ao final do ano. Ele se vé diante de uma pilha
de formularios e de uma agenda apertada. Para a colaboradora Joana, que € mais
introvertida mas extremamente competente e entregou um projeto crucial com
sucesso em marco, Carlos tem vagas lembrangas. No entanto, ele se recorda
vividamente de um pequeno erro que ela cometeu em um relatério na semana
passada. Esse erro recente acaba pesando mais em sua avaliacdo, que se torna
morna e nao reflete a contribuicdo real de Joana ao longo do ano. Durante a reuniao
de feedback, Carlos apresenta a avaliagdo, e Joana se sente injusticada e
desmotivada. Ele oferece criticas vagas como "vocé precisa melhorar sua atengao
aos detalhes", e ela, por sua vez, entra na defensiva, criando um muro entre os dois.
A conversa, que deveria ser um dialogo, torna-se um monaologo acusatorio seguido
por um siléncio ressentido. Este ciclo de ansiedade pré-avaliagéo, vieses na analise,
feedback genérico e reagao defensiva tornou-se a norma em muitas organizagdes,

evidenciando a falha gritante do modelo.

O ponto de virada: A necessidade de um diadlogo construtivo

No final do século XX e inicio do século XXI, o mundo do trabalho passou por outra
transformacgao profunda. A economia industrial deu lugar a economia do
conhecimento. O valor gerado pelas empresas nao vinha mais apenas da eficiéncia
em tarefas repetitivas, mas da inovagao, da criatividade, da colaboragao e da
capacidade de resolver problemas complexos. Nesse novo paradigma, o modelo de
avaliacado de desempenho anual, com sua estrutura rigida, seus vieses e seu
carater de "julgamento final", tornou-se ndo apenas ineficaz, mas prejudicial. Ele
sufocava exatamente as qualidades que as empresas mais precisavam: a
segurancga para arriscar, a abertura para colaborar e a agilidade para aprender e se

adaptar.

As organizagdes comegaram a perceber que o feedback nao podia ser um evento

anual e formal. Para fomentar a agilidade e o aprendizado continuo, o feedback



precisava ser uma pratica constante, informal e integrada ao dia a dia do trabalho. A
conversa entre Carlos e Joana, descrita anteriormente, ndo apenas falhou em
desenvolver Joana, como provavelmente danificou a relagao de confianga entre

Al

eles, minando a colaboracéo futura. Ficou claro que o "o qué" (avaliar o

desempenho) era menos importante do que o "como" (a forma como a conversa era
conduzida). A critica, mesmo que bem-intencionada, gerava reagdes defensivas que
fechavam o cérebro para o aprendizado. A auséncia de exemplos concretos tornava

o feedback inutil para a agao.

Foi nesse momento que o termo "feedback construtivo" comegou a ganhar
popularidade. A palavra "construtivo" sinalizava uma mudancga de intencéo: o
objetivo ndo era mais julgar o passado, mas construir um futuro melhor. A ideia era
que o feedback deveria ser especifico, acionavel, focado no comportamento (e ndo
na pessoa) e entregue de forma a preservar a autoestima do receptor. Grandes
empresas comegaram a abandonar as escalas de avaliagao e os rankings forgados,
buscando sistemas mais fluidos de conversas continuas. Havia um consenso
crescente sobre o destino desejado: um ambiente de trabalho com dialogo aberto e

honesto, que acelerasse o crescimento das pessoas e dos negdcios.

No entanto, existia uma lacuna monumental. Os gestores e colaboradores
entendiam a necessidade dessa mudancga, mas nao possuiam as ferramentas para
coloca-la em pratica. Dizer a um gerente como Carlos para "ser mais construtivo"
era como dizer a alguém para "ser mais carismatico" — um conselho vago e pouco
util. Como, exatamente, se estrutura uma mensagem para que ela seja especifica e
nao soe como um ataque pessoal? Como se expressa uma frustragcdo sem gerar
uma reacao defensiva? Como se conduz uma conversa dificil mantendo a conexao
humana e o respeito mutuo? Havia a consciéncia do problema e a visao da solucgao,
mas faltava um método, um framework pratico e ensinavel. Foi para preencher essa
lacuna que uma filosofia e uma metodologia, nascidas fora do mundo corporativo,

se mostrariam revolucionarias.

Marshall Rosenberg e o nascimento da Comunicagao Nao-Violenta
(CNV)



Enquanto o mundo corporativo lutava para reformar seus sistemas de avaliagdo, um
psicologo clinico americano chamado Marshall B. Rosenberg desenvolvia uma
abordagem transformadora para a comunicagdo humana, motivado por questdes
muito mais urgentes e viscerais. Tendo crescido em um bairro turbulento de Detroit,
Rosenberg presenciou e sofreu com a violéncia em primeira mao. Essa experiéncia
o levou a dedicar sua vida a uma questao central: por que os seres humanos, que
podem ser tdo compassivos, recorrem com tanta frequéncia a violéncia (verbal,
psicoldgica ou fisica) para resolver seus conflitos? E, mais importante, o que poderia

ser feito para mudar isso?

Sua pesquisa em psicologia clinica e sua analise de diferentes culturas e filosofias o
levaram a uma conclusao poderosa: grande parte da nossa comunicagao cotidiana,
embora nao seja fisicamente violenta, esta carregada de uma "violéncia" sutil. Nos
diagnosticamos, rotulamos, julgamos, criticamos e exigimos o tempo todo, muitas
vezes sem perceber. Rosenberg chamou essa forma de comunicagéo de
"linguagem-chacal", uma metafora para uma linguagem que ataca, julga e se coloca
em uma posic¢ao de superioridade moral. Frases como "Vocé é muito
desorganizado", "Esse relatério esta péssimo” ou "Vocé nunca me escuta" sao
exemplos dessa linguagem. Elas sao diagndsticos sobre a outra pessoa e, como tal,
guase que invariavelmente provocam defensividade, culpa ou contra-ataque,

bloqueando qualquer possibilidade de conexao genuina.

Em contrapartida, Rosenberg propds uma "linguagem-girafa", usando a girafa como
simbolo por ser o mamifero terrestre com o maior coragao e um pescogo longo que
Ihe confere uma visdo ampla e clara. A Comunicagao Nao-Violenta (CNV) é a
formalizagao dessa linguagem. Nao se trata de uma técnica para ser "bonzinho" ou
para evitar conflitos, mas sim de um método estruturado para expressar-se com
honestidade e clareza, ao mesmo tempo em que se oferece uma escuta empatica e
respeitosa ao outro. Rosenberg a desenvolveu e testou em cenarios de altissima
tensao: mediando conflitos entre gangues de rua, facilitando o didlogo em escolas
recém-integradas apos o fim da segregacao racial e trabalhando com ativistas dos

direitos civis.

O brilhantismo de sua abordagem foi destilar a complexidade da interagdo humana

em quatro componentes simples e poderosos:



1. Observagao: Descrever o que aconteceu de forma concreta e neutra, sem
qualquer tipo de juizo ou avaliagdo. Em vez de "Vocé se atrasou de novo", a
observacéo seria "Percebi que vocé chegou a reunido as 9h15, e ela estava
marcada para as 9h".

2. Sentimento: Expressar a emogao que a observagdo gerou em vocé. Assumir
a responsabilidade pelo préprio sentimento. "Eu me senti preocupado..." ou
"Fiquei frustrado...".

3. Necessidade: Conectar o sentimento a uma necessidade humana universal
que nao foi atendida. "...porque eu tenho uma necessidade de pontualidade e
respeito pelo tempo de todos" ou "...porque para mim € importante a
consideracgao e a eficiéncia".

4. Pedido: Fazer um pedido claro, positivo e concreto (ndo uma exigéncia) para
atender aquela necessidade. "Vocé estaria disposto, nas préximas reunides,

a chegar no horario combinado ou a me avisar caso tenha um imprevisto?".

Essa estrutura de quatro passos era um roteiro pratico que qualquer pessoa poderia
aprender. Ela deslocava o foco da conversa de "o que ha de errado com vocé?"
para "o que esta vivo em mim e o que esta vivo em vocé?". Era uma ferramenta
para manter a humanidade e a conexdo, mesmo em meio ao desacordo, e foi essa

sua aplicabilidade universal que a preparou para uma jornada inesperada.

A revolugao silenciosa: A CNV invade o mundo corporativo

Inicialmente, a Comunicagao Nao-Violenta era vista como uma ferramenta para
terapeutas, mediadores, educadores e ativistas sociais. O mundo corporativo, com
seu foco em resultados, lucros e métricas, parecia um ambiente hostil a linguagem
de "sentimentos e necessidades". No entanto, a medida que as empresas
enfrentavam os desafios da economia do conhecimento — a necessidade de
colaboracéo, a guerra por talentos, a importancia da seguranga psicoldgica —,
lideres visionarios comegaram a perceber que o método de Rosenberg era, na
verdade, uma das ferramentas de gestdo mais poderosas que ja haviam

encontrado. A CNV era a resposta para o "como" que eles tanto buscavam.

Empresas inovadoras, como a Microsoft sob a lideranga de Satya Nadella, que

promoveu uma profunda mudanca cultural focada em empatia e numa "mentalidade



de crescimento”, comegaram a entender que a qualidade da comunicacéao interna
era um ativo estratégico. A CNV oferecia o framework perfeito para colocar essa
empatia em pratica. Ela fornecia o roteiro exato para transformar o temido feedback

de "julgamento" em um feedback de "conexao".

Vamos revisitar o exemplo do gerente Carlos e da colaboradora Joana, mas agora
imagine que Carlos foi treinado em CNV. Em vez de esperar a avaliagao anual, ele
decide conversar com Joana logo apds o pequeno erro no relatério. Ele a chama
para uma sala reservada e inicia a conversa de forma completamente diferente. Ele
nao diz "Joana, seu relatdrio tinha erros, vocé precisa ter mais atencao". Em vez

disso, ele aplica os quatro passos:

"Joana, ao revisar o relatorio de vendas que vocé me enviou ontem a tarde
[Observacgao], eu me senti apreensivo e um pouco frustrado [Sentimento]. Isso
aconteceu porque eu tenho uma necessidade muito grande de confianga nos dados
gue compartilhamos com a diretoria, pois isso afeta a credibilidade de toda a nossa
equipe [Necessidade]. Gostaria de te pedir se vocé estaria disposta a revisar
aquela planilha comigo por 15 minutos, para que possamos entender juntos o que
aconteceu e garantir que tenhamos um processo a prova de falhas para o futuro
[Pedido]."

A diferenga é abismal. Carlos ndo acusou Joana de ser descuidada. Ele descreveu
um fato, expressou seu proprio sentimento e sua necessidade, e fez um pedido de
colaboracéo. A probabilidade de Joana reagir com defensividade é drasticamente
reduzida. Pelo contrario, ela é convidada a participar de uma solug&o conjunta. A
conversa deixa de ser sobre o erro de Joana e passa a ser sobre como "nés"
podemos garantir a qualidade do "nosso" trabalho. A CNV permitiu que Carlos fosse
100% honesto sobre seu incémodo, mas de uma forma que fortalece a relagéo e o

senso de time, em vez de destrui-los.

Essa aplicacao direta e pratica fez com que a CNV se espalhasse rapidamente pelo
mundo corporativo, ndo como uma moda passageira de RH, mas como uma
competéncia fundamental de lideranga e comunicacgao. Ela se tornou a pega que
faltava no quebra-cabega do "feedback construtivo", oferecendo uma estrutura clara,

humana e eficaz para promover o dialogo, resolver conflitos, nutrir a seguranga



psicologica e, em ultima analise, construir organizagées mais resilientes, inovadoras
e fundamentalmente mais humanas. A jornada que comegou com um crondmetro na
mao de um capataz de fabrica evoluiu para uma busca por conexao e compreensao

mutua no coragédo das empresas mais modernas do mundo.

A anatomia do feedback construtivo: Estruturando

mensagens que inspiram mudancga

Além da intengao: A importancia da estrutura no feedback

No universo das interacbes humanas, e especialmente no ambiente corporativo, a
intencao, por si so, raramente € suficiente para garantir um bom resultado. Muitos
gestores e lideres possuem a genuina intengao de ajudar suas equipes a crescer,
de corrigir rotas de forma produtiva e de reconhecer o bom trabalho. No entanto,
vemos repetidamente essas boas intengdes se perderem em conversas que geram
frustracao, defensividade e desmotivacao. O elo perdido entre a intengao positiva e
o resultado construtivo €, quase sempre, a auséncia de uma estrutura clara e eficaz
na comunicac¢ao. Dar um feedback eficaz nao é apenas uma questao de "o qué"
vocé diz, mas fundamentalmente de "como" vocé organiza e entrega essa

mensagem.

Imagine a construgdo de uma ponte. Nao adianta ter os melhores materiais — o ago
mais resistente, o concreto de maior qualidade — se ndo houver uma planta de
engenharia, um projeto estrutural que dite onde cada viga e cada pilar devem ser
colocados. Sem essa estrutura, a ponte, apesar dos materiais nobres, estaria
fadada ao colapso. O feedback funciona da mesma maneira. Suas boas intengdes,
sua percepgao agucada e seu desejo de ajudar sdo os materiais de qualidade. A
estrutura da sua mensagem ¢é a planta de engenharia que garante que a "ponte" da
comunicagao seja solida, que conecte vocé ao outro e que suporte o peso da
informacao, permitindo que a pessoa atravesse do ponto de conscientizagao para o

ponto de agao e mudancga.



Quando o feedback carece de estrutura, ele tende a se manifestar de formas
problematicas. Ele pode se tornar vago e genérico, deixando o receptor confuso
sobre o0 que precisa ser feito. Para ilustrar, considere uma gerente
bem-intencionada, Sofia, que deseja ver seu analista, Lucas, assumir mais
responsabilidades. Em uma conversa, ela diz: "Lucas, eu realmente preciso que
vocé seja mais proativo". Lucas ouve a frase, concorda com a cabega, mas sai da
sala com uma nuvem de duvidas. "Proativo" como? Em quais projetos? Significa
que devo dar mais opinides em reunides? Ou que devo iniciar tarefas sem que me
pecam? A auséncia de especificidade torna a orientagao inutil. Lucas pode até
tentar "ser mais proativo", mas suas a¢des podem nao ser as que Sofia esperava,

gerando frustragdo para ambos.

Pior ainda, a falta de estrutura muitas vezes nos leva a personalizar a critica,
atacando a identidade da pessoa em vez de focar em seu comportamento. Em vez
de descrever uma agao, usamos rotulos e adjetivos. Dizemos "Vocé foi muito
desleixado neste relatorio" em vez de apontar os erros especificos de dados.
Dizemos "Vocé nao tem espirito de equipe" em vez de descrever uma situagéao em
que a pessoa nao colaborou. Esses rétulos sdo como acusagdes sobre o carater do
individuo, o que invariavelmente aciona o mecanismo de defesa mais primario do
cérebro. A pessoa para de escutar para aprender e comecga a escutar para se
defender, para justificar suas a¢gdes ou para contra-atacar. A ponte da comunicagao
desmorona antes mesmo de ser construida. A seguir, vamos estudar a "planta de
engenharia" mais eficaz e difundida para construir feedbacks que n&o apenas séo

ouvidos, mas que verdadeiramente inspiram a mudanga.

O pilar central da clareza: O modelo SBI

(Situagao-Comportamento-Impacto)

Diante do desafio de transformar boas intengcbes em comunicacéo eficaz,
pesquisadores e especialistas em lideranca buscaram desenvolver modelos que
servissem como um guia pratico. Entre as diversas ferramentas disponiveis, uma se
destaca por sua simplicidade, poder e aplicabilidade universal: 0 modelo SBI, que
significa Situagao, Comportamento e Impacto. Desenvolvido e popularizado pelo
Center for Creative Leadership, uma renomada instituicao global de

desenvolvimento de lideranga, o SBI ndo é uma férmula magica, mas sim um



framework l6gico que disciplina o pensamento e a fala, forgando o comunicador a se
afastar de generalizagdes e julgamentos e a se concentrar em fatos concretos e

observaveis.

A genialidade do modelo SBI reside em sua capacidade de despersonalizar a
mensagem, focando na agao e em suas consequéncias, em vez de focar em tragos
de personalidade ou em intengdes presumidas. Ele remove a carga acusatoria do
feedback, transformando-o de um potencial ataque em uma partilha de informacgdes
uteis. Ao seguir essa estrutura, o gestor deixa de ser um "juiz" do comportamento
alheio para se tornar uma "testemunha" de alta qualidade, alguém que relata os
fatos de forma clara para que o proprio receptor possa chegar as suas conclusdes e

se engajar na solugédo. Vamos definir brevemente cada um dos seus trés pilares:

e S - Situagao (Situation): Este é o ponto de partida, o alicerce do feedback.
Aqui, vocé define o contexto especifico em que o comportamento ocorreu. O
objetivo é responder as perguntas "onde?" e "quando?". Ao ancorar a
conversa em um momento preciso no tempo e no espacgo, vocé cria um
quadro de referéncia comum e evita que o receptor sinta que esta sendo alvo
de uma critica vaga e generalizada.

e B - Comportamento (Behavior): Este € o coracdo do modelo. Nesta etapa,
vocé descreve as acdes especificas, observaveis e factuais da pessoa. O
foco absoluto esta no que ela fez ou disse. A regra de ouro aqui é descrever
o comportamento como uma camera de video o registraria: sem filtros, sem
interpretacdes, sem adjetivos que carreguem julgamento. Trata-se de relatar
acdes, nao de avaliar a pessoa.

e | -Impacto (Impact): Esta é a conclusao légica da sequéncia. Aqui, vocé
explica qual foi o resultado ou a consequéncia do comportamento descrito. O
impacto pode ser sobre vocé, sobre a equipe, sobre o cliente, sobre o projeto
ou até mesmo sobre a percepcdo que os outros tém daquela pessoa. E nesta
etapa que o feedback ganha peso e relevancia, pois conecta uma agao
especifica a um resultado tangivel, respondendo a pergunta implicita do

receptor: "E dai?".

Ao dominar a aplicacéo desses trés pilares em sequéncia, qualquer pessoa pode

estruturar uma mensagem de feedback que é, ao mesmo tempo, clara, direta,



respeitosa e imensamente mais provavel de ser bem recebida. Nos proximos
segmentos, vamos dissecar cada um desses componentes com a profundidade que
merecem, explorando as nuances e as melhores praticas para utilizar cada letra

desse poderoso acrénimo.

Dissecando o "S" (Situagcao): Ancorando o feedback na realidade

O primeiro passo para a construgcdo de um feedback eficaz, o "S" de Situacao, é
frequentemente subestimado em sua importancia. Sua fungao é preparar o terreno,
criar um palco mental compartilhado para a conversa que se seguira. Ao iniciar a
comunicacao especificando o contexto exato — o onde e o quando —, vocé
imediatamente remove a ambiguidade e sinaliza para o receptor que o feedback nao
sera uma generalizagdo vaga sobre seu jeito de ser, mas sim uma analise sobre um
evento particular. E um ato de precisdo que convida o outro a acessar suas proprias
memoérias daquele momento especifico, tornando-o um participante ativo na

conversa, em vez de um alvo passivo.

A falta de uma "Situacao" bem definida é a origem de muitos feedbacks que
comegam com o pé esquerdo. Expressdes como "Eu tenho notado que
ultimamente...", "De vez em quando vocé..." ou "As pessoas sentem que vocé..."
sdo vagas e alarmantes. Elas colocam o receptor na defensiva instantaneamente,
pois ele ndo sabe a que fato especifico vocé se refere e sente que esta sendo
julgado por um conjunto nebuloso e ndo identificado de comportamentos. A mente
dele comega a buscar freneticamente por exemplos que contradigam sua

generalizagao, em vez de se abrir para ouvir o que vocé tem a dizer.

Para que o componente "Situacao" seja eficaz, ele precisa ser especifico e,

idealmente, oportuno. Compare os seguintes exemplos:

e Abordagem ineficaz (vaga): "Joana, preciso falar sobre sua pontualidade
nas reunides." (A mente de Joana pode pensar: "Mas eu sé me atrasei uma
vez este més! E na semana passada cheguei 10 minutos antes em todas!").

e Abordagem eficaz (especifica): "Joana, gostaria de conversar sobre a

reunido de planejamento que tivemos hoje pela manha com a equipe de



marketing..." (Joana sabe exatamente a que evento vocé se refere. Nao ha

espaco para ambiguidade).
Outro exemplo:

e Abordagem ineficaz (generalista): "Marcos, seu atendimento ao cliente
precisa melhorar."
e Abordagem eficaz (especifica): "Marcos, estou pensando naquela ligagéo

que vocé atendeu ontem por volta das 15h, do cliente da empresa XYZ..."

A oportunidade também é um fator crucial. Quanto mais préoximo o feedback estiver
da ocorréncia da situagao, mais vivido o evento estara na memoria de ambos e
mais relevante sera a conversa. Tentar dar um feedback em dezembro sobre um
comportamento ocorrido em fevereiro é quase sempre improdutivo. A especificidade
do componente "S" funciona como um link para a memoria, transportando ambos os

interlocutores para a mesma cena.

Para ilustrar de forma ainda mais clara, imagine que um lider de equipe, chamado
David, quer dar um feedback a uma colaboradora, Carla, sobre a forma como ela
apresenta dados em reunides. Uma abordagem ineficaz seria iniciar com: "Carla, as
vezes suas apresentagdes sao um pouco confusas". Essa frase deixa Carla no
escuro. Qual apresentagao? Confusa para quem? Uma abordagem estruturada com
um "S" eficaz seria: "Carla, gostaria de conversar rapidamente sobre a
apresentagao que vocé fez para a diretoria na terga-feira, na sala de reunides
principal, quando vocé estava mostrando os resultados trimestrais de vendas". Este
inicio é factual, neutro e inegavel. Ele estabelece uma base solida e segura sobre a
qual os proximos componentes do feedback — o Comportamento e o Impacto —
poderao ser construidos sem que o terreno se torne um campo minado de

generalizagdes e suposigdes.

Dissecando o "B" (Comportamento): Foco em agdes, ndao em adjetivos

ApOs estabelecer o contexto com a "Situagao", chegamos ao nucleo do feedback
construtivo: o "B" de Comportamento. Esta €, sem duvida, a etapa mais critica e a
que exige maior disciplina e autoconsciéncia por parte de quem fornece o feedback.

O objetivo aqui é descrever de forma puramente factual e n&o julgadora as agbes



especificas que a pessoa realizou. A regra de ouro é: descreva 0 que uma camera
de video teria capturado. Uma camera n&o grava "atitude desrespeitosa” ou "falta de
comprometimento”; ela grava palavras ditas, tom de voz, gestos, agdes concretas.

Focar no comportamento observavel € o que torna o feedback digerivel e acionavel.

A grande armadilha nesta fase é a nossa tendéncia natural de saltar diretamente da
observagao para a interpretagcdo. Vemos uma agao e imediatamente atribuimos a
ela um rétulo, um adjetivo, um julgamento de valor. Esse atalho mental é eficiente
para a vida cotidiana, mas é téxico para o feedback. Quando usamos adjetivos e
rétulos, estamos emitindo um veredito sobre a outra pessoa, 0 que, Como ja vimos,
provoca uma reacgao defensiva. O segredo é substituir os adjetivos (julgamentos)

por verbos (agdes).

Vamos analisar alguns exemplos praticos que contrastam a abordagem de

julgamento com a abordagem de comportamento:

e Cenario 1: Um colega interrompe outro em uma reuniao.

o Feedback de Julgamento (ineficaz): "Vocé foi muito desrespeitoso
com a Laura na reunido." (O colega pode retrucar: "Eu nao fui
desrespeitoso, eu so estava tentando complementar a ideia dela!").

o Feedback de Comportamento (eficaz): "Enquanto a Laura estava
explicando a proposta dela sobre o cronograma, vocé falou ao mesmo
tempo que ela por trés vezes, antes que ela pudesse concluir a frase."
(Isso é um fato observavel e inegavel. A conversa pode entdo evoluir
para o impacto dessa agao, sem ficar presa em um debate sobre a
definicdo de "desrespeito").

e Cenario 2: Um funcionario entrega um relatério com erros.

o Feedback de Julgamento (ineficaz): "Este relatorio esta muito
desleixado." (O funcionario se sente rotulado como "desleixado").

o Feedback de Comportamento (eficaz): "Eu notei que na pagina 5, os
dados da Tabela 2 ndo batem com os numeros do grafico de pizza, e
na introdugao, ha dois paragrafos repetidos." (Isso é especifico, factual
e aponta exatamente onde esta o problema, permitindo uma corregao

direcionada).



e Cenario 3: Um membro da equipe parece distraido durante uma
apresentacao.

o Feedback de Julgamento (ineficaz): "Vocé parecia totalmente
desinteressado na apresentacao do cliente." ("Desinteressado" € uma
interpretacédo da intencao dele).

o Feedback de Comportamento (eficaz): "Notei que durante a primeira
metade da apresentacéo do cliente, vocé olhou para o seu celular em
quatro ocasides diferentes e digitou mensagens." (Isso descreve a
agao sem presumir o motivo. Talvez ele estivesse resolvendo uma
emergéncia de outro cliente, e essa abordagem abre espaco para

essa explicacdo).

Para aprofundar, considere a gerente Sofia, que quer dar o feedback de "ser mais
proativo" ao analista Lucas. Usando o pilar do "Comportamento", ela pode
transformar sua mensagem vaga em algo concreto. Em vez de dizer "seja mais
proativo", ela poderia dizer: "Lucas, na reunido de segunda-feira para discutir o novo
projeto [Situacdo], quando eu perguntei a equipe 'Quais sdo os possiveis riscos que
vocés enxergam aqui?', vocé permaneceu em siléncio e ndao compartilhou nenhuma
perspectiva [Comportamento]". Este € um exemplo especifico de uma oportunidade
de proatividade que nao foi aproveitada. Ao focar na agéo (ou na auséncia dela) em
um contexto claro, Sofia fornece a Lucas uma informagao tangivel. Ele agora
entende exatamente a que tipo de situacao ela se refere e qual comportamento
especifico € esperado dele no futuro. Dominar a arte de descrever o comportamento

€ dominar a arte de tornar o feedback real, justo e, acima de tudo, util.

Dissecando o "I" (Impacto): Conectando a agdo as suas consequéncias

Depois de estabelecer a Situacéo e descrever o Comportamento de forma neutra, a
anatomia do feedback construtivo nos leva ao seu grand finale: o "I" de Impacto.
Esta é a peca que da sentido e peso a toda a estrutura. O componente de Impacto
responde a pergunta fundamental que ecoa na mente de quem recebe o feedback:
"E dai? Por que isso importa?". Sem a descri¢gao do impacto, o feedback, mesmo
que bem estruturado até o momento, pode parecer trivial ou apenas uma
preferéncia pessoal sua. E a conex3o clara entre 0 comportamento da pessoa e

suas consequéncias tangiveis que gera a motivagdo para a mudancga.



O impacto pode e deve ser explorado em multiplas dimensdes, dependendo do que
for mais relevante para a situacio. Ele n&o precisa ser uma consequéncia
catastréfica; muitas vezes, os impactos mais eficazes sao sutis e focados nas
reagdes humanas e nos processos de trabalho. As principais categorias de impacto

sao:

1. Impacto em mim (em quem da o feedback): Esta é a forma mais pessoal e,
muitas vezes, mais poderosa de impacto. Envolve expressar em primeira
pessoa como o comportamento do outro afetou seus sentimentos ou seu
trabalho. Por exemplo: "O impacto em mim foi que eu me senti inseguro
sobre 0 andamento do projeto” ou "Isso me deixou preocupado com a
possibilidade de ndo cumprirmos o prazo". Usar "eu" em vez de "vocé" ("Vocé
me deixou preocupado") é crucial, pois vocé assume a responsabilidade por
seus proprios sentimentos.

2. Impacto na equipe: Descreve como o comportamento afetou os outros
membros do time. "O impacto na equipe foi que, como n&o tinhamos a
informacao, a reunido perdeu o ritmo e tivemos que fazer uma pausa, o que
quebrou a linha de raciocinio de todos" ou "O impacto foi que o Joao teve que
refazer parte do trabalho dele para corrigir o erro, o0 que o sobrecarregou".

3. Impacto no projeto, no cliente ou na tarefa: Conecta o comportamento a
resultados concretos do negdcio. "O impacto foi que o cliente pareceu
confuso e tivemos que marcar uma segunda reunido para esclarecer os
pontos, 0 que atrasou a aprovacgao do orgamento” ou "O impacto na tarefa foi
que perdemos a chance de identificar um problema antes que ele se tornasse
maior".

4. Impacto em vocé (no préprio receptor): Esta € uma abordagem mais
avancgada, que deve ser usada com cuidado e empatia. Consiste em refletir
sobre como o comportamento pode estar afetando a propria pessoa. "O
impacto que eu imagino que isso tenha em vocé é que sua capacidade de
analise, que € um dos seus pontos mais fortes, nao ficou evidente para a

diretoria naquela apresentagao”.

Para ilustrar, vamos retomar o exemplo do colega que interrompe a Laura na

reunido.



e Situacao: "Na reuniao de brainstorming de hoje, quando a Laura estava
apresentando a ideia dela..."

e Comportamento: "...vocé a interrompeu trés vezes para apontar possiveis
falhas antes que ela terminasse."

e Impacto: "O impacto que eu observei foi que a Laura se retraiu, falou mais
baixo e nao concluiu a apresentacédo da sua ideia. [Impacto na Laura e na
tarefa] O impacto em mim foi que eu fiquei curioso para saber o final da
proposta dela e senti que, como equipe, podemos ter perdido uma solugao

criativa. [Impacto em mim e na equipe]"

Note como a descri¢gao do impacto eleva o feedback de uma simples queixa para
uma analise estratégica sobre a eficacia da equipe. Nao se trata mais de "vocé foi
rude", mas sim de "nossa colaboragao e nosso potencial de inovagao foram
prejudicados". Essa conexao entre a micro-agao (interromper) € a
macro-consequéncia (perda de inovagéo) € o que acende a luz da compreensao na
mente do receptor e cria um desejo genuino de ajustar o comportamento, ndo para

agradar o chefe, mas para contribuir melhor com o sucesso coletivo.

Da anatomia a pratica: Montando o feedback e adicionando o pedido
(SBI+P)

Compreendidos os trés componentes da anatomia do feedback — Situacgao,
Comportamento e Impacto —, o passo final é uni-los em uma mensagem coesa e
fluida, e entdo adicionar um elemento crucial que transforma a reflexdo sobre o
passado em uma agao para o futuro: o Pedido. Muitos especialistas em
comunicacgao aprimoraram o modelo para SBI+P, onde o "P" representa o Pedido
(Request), um conceito diretamente inspirado pela Comunicagao Nao-Violenta. O
SBI diagnostica a situagdo com clareza; o Pedido abre a porta para a solugdo. Sem
um pedido, o feedback pode deixar o receptor com a sensagao de "Ok, entendi o

problema, mas e agora? O que eu fago?".

O Pedido n&o é uma ordem ou uma exigéncia. E um convite & colaboragdo, uma
pergunta que busca o engajamento do outro na constru¢ao do caminho a seguir. Ele
deve ser formulado de maneira positiva (dizendo o que vocé quer, ndo o que vocé

nao quer) e, idealmente, como uma pergunta aberta que estimule o didlogo.



Perguntas como "O que vocé acha que podemos fazer de diferente da préxima
vez?", "Como posso te ajudar a..." ou "Vocé estaria disposto a tentar a seguinte
abordagem no futuro?" sdo muito mais eficazes do que uma diretiva como "Da

préxima vez, nao facga isso".

Vamos montar agora exemplos completos de SBI+P para diferentes contextos,
demonstrando como a estrutura funciona tanto para reforcar comportamentos

positivos quanto para corrigir desvios.
Exemplo 1: Feedback de Reforgo (Positivo)

Muitas vezes, esquecemos que o feedback construtivo também serve para
fortalecer aquilo que ja esta funcionando bem. Ser especifico no elogio é tao ou

mais importante do que ser especifico na critica.

e Cenario: Uma analista junior, Mariana, fez uma excelente contribuicdo em
uma reunido tensa com um cliente.

e Feedback SBI+P: "(S) Mariana, na reunido que tivemos ontem com o cliente
da ABC Corp, quando o diretor deles questionou de forma rispida a validade
dos nossos dados... (B) vocé interveio de forma calma, apresentou a fonte de
cada numero na tela e explicou a metodologia de coleta com muita
seguranca e clareza. (1) O impacto imediato foi que o diretor mudou seu tom
de voz, agradeceu o esclarecimento e a tensdo na sala desapareceu. O
impacto em mim foi um sentimento enorme de orgulho e confianga na nossa
equipe. (P) Por favor, continue a ter essa confianga para intervir nesses
momentos. Sua habilidade de se manter calma sob pressédo e dominar os

detalhes é um ativo gigantesco para o nosso time."
Exemplo 2: Feedback de Desenvolvimento (Corretivo)

Vamos retomar o caso do gerente Carlos e da colaboradora Joana, que cometeu um

erro em um relatorio.

e Cenario: Joana entregou um relatério com dados inconsistentes.
e Feedback SBI+P: "(S) Joana, gostaria de conversar sobre o relatério final de

vendas que vocé me enviou ontem a tarde. (B) Eu notei que, ao comparar a



Tabela 3 na pagina 8 com o Grafico 5 na pagina 12, os valores percentuais
de crescimento para a Regido Sul n&do eram os mesmos. (1) O impacto em
mim foi que eu fiquei um pouco inseguro para enviar o documento para a
diretoria, pois tenho uma necessidade de garantir 100% de precisao nas
informacgdes que compartilhamos. (P) Vocé estaria disposta a revisar esses
pontos comigo agora? E mais importante, o que podemos pensar juntos para
criar um passo de dupla checagem em nosso processo € evitar que isso
aconteca no futuro, para que vocé se sinta ainda mais segura na proxima

entrega?"

Neste segundo exemplo, o pedido € duplo: uma agao imediata (revisar juntos) e
uma agao sistémica e colaborativa (criar um processo melhor). Carlos ndo apenas
aponta o erro, mas se oferece como parceiro na solugao, transformando um
momento de corre¢cdo em uma oportunidade de melhoria de processo e de
desenvolvimento para Joana. A estrutura SBI+P, quando usada com empatia e
intencdo genuina, é a mais pura tradugao da lideranga servidora em forma de

comunicacdo. E a anatomia de uma conversa que ndo quebra, mas que constroi.

Os quatro pilares da Comunicacao Nao-Violenta:

Observacao, Sentimento, Necessidade e Pedido

A premissa fundamental: Separando a intengao da estratégia

Antes de dissecarmos cada um dos quatro pilares da Comunicagado N&o-Violenta
(CNV), é crucial internalizar a filosofia que os sustenta. A CNV é mais do que uma
mera técnica de comunicacgao; € uma mudancga de paradigma na forma como
percebemos as interagdes humanas e os conflitos. Marshall Rosenberg, seu criador,
partiu de uma premissa radicalmente compassiva: todas as acbes humanas, por
mais inabeis ou até mesmo destrutivas que possam parecer, sado tentativas de
satisfazer necessidades humanas profundas e universais. O conflito ndo emerge
das nossas necessidades em si, pois elas sdo compartilhadas por todos

(necessidade de seguranga, de respeito, de pertencimento, de autonomia, etc.),



mas sim das estratégias que escolhemos, muitas vezes de forma inconsciente, para

tentar atendé-las.

Para ilustrar essa distingdo, Rosenberg utilizou as metaforas do "chacal" e da
"girafa". A "linguagem-chacal" representa nossa forma habitual e condicionada de
nos comunicarmos, que é carregada de julgamentos, criticas, diagnosticos, rotulos e
exigéncias. E uma linguagem que avalia o certo e o errado, que compara e que
opera a partir de uma logica de puni¢cao e recompensa. Quando dizemos "Vocé é
muito irresponsavel" ou "Seu trabalho esta incompleto”, estamos falando a
linguagem do chacal. Ela é eficaz para gerar medo, culpa e vergonha, mas é

terrivelmente ineficaz para criar conexao, confianga e colaboracio voluntaria.

Em contraste, a "linguagem-girafa" simboliza a CNV. A girafa foi escolhida por ser o
mamifero terrestre com o maior coracao, representando a compaixao, e por seu
longo pescocgo, que lhe permite ter uma visdo ampla e clara, para além dos
julgamentos imediatos. A linguagem-girafa € uma linguagem de conexao. Ela busca
expressar com clareza o que esta vivo em nés (nossos sentimentos e
necessidades) e ouvir com empatia o que esta vivo no outro, sem filtros de critica ou

acusacgao.

Imagine aqui a seguinte situagao corporativa: dois gerentes de departamento, André
e Beatriz, precisam alocar o mesmo recurso, um analista de dados sénior chamado
Rafael, para seus respectivos projetos, que tém prazos concorrentes. Na
linguagem-chacal, a conversa poderia soar assim: André diz: "Beatriz, eu preciso do
Rafael no meu projeto esta semana. E o projeto mais importante da empresa
agora." Beatriz responde: "De jeito nenhum, André. Seu projeto pode esperar. O
meu tem visibilidade direta com a diretoria e vocé esta sendo egoista ao querer
monopolizar o melhor analista." Nessa troca, ambos estao defendendo suas
estratégias ("ter o Rafael agora") e atacando a estratégia e o carater do outro. O
resultado provavel € um impasse, ressentimento e a necessidade de uma

intervencgao superior.

Agora, vamos imaginar a mesma situagao com uma consciéncia de CNV. André
poderia entender que tanto ele quanto Beatriz t€m necessidades legitimas. Ambos

provavelmente tém uma necessidade de suporte para suas equipes, de eficiéncia



para cumprir metas e de reconhecimento pelo seu trabalho. A necessidade nao esta
em conflito. O conflito esta na estratégia de "usar o Rafael 100% do tempo". A CNV,
através dos seus quatro pilares, oferece um caminho para que André e Beatriz
possam expressar suas necessidades subjacentes e, a partir dessa conexao,
buscar criativamente uma nova estratégia que possa atender a ambos. E essa a
promessa dos quatro pilares: nos tirar do campo de batalha das estratégias e nos

levar ao terreno comum das necessidades humanas.
O primeiro pilar (Observacao): A arte de ver sem julgar

O primeiro passo no processo da Comunicacdo Nao-Violenta € a Observacao. Este
pilar nos convida a fazer algo que parece simples, mas que € extraordinariamente
desafiador na pratica: separar a observacao pura da avaliagdo ou do julgamento.
Nossos cérebros sdo maquinas de fazer sentido, e para isso, eles constantemente
interpretam, rotulam e julgam o que nossos sentidos captam. No6s nao apenas
vemos uma pessoa falando alto; nés vemos uma pessoa "agressiva". Nos nao
apenas recebemos um relatorio depois do prazo; nés vemos um colega
"procrastinador" e "descomprometido”. A CNV nos treina a pausar esse processo
automatico e a descrever o que vimos e ouvimos de forma tdo neutra e factual

quanto uma camera de video ou um microfone registraria.

A mistura de observagao com avaliagao € uma das fontes mais comuns de conflito e
defensividade. Quando iniciamos uma conversa com um julgamento ("Vocé nunca
escuta nas reunides"), a outra pessoa provavelmente deixara de nos ouvir para
comecar a preparar sua defesa mental ("Claro que eu escuto! Na semana passada
mesmo eu fiz varias contribuicdes!"). A conversa ja comega com as duas partes em
trincheiras opostas. Por outro lado, quando apresentamos uma observagéao pura,
estamos apresentando um dado inegavel, um fato que serve como ponto de partida

comum para o dialogo.

Vamos explorar alguns exemplos praticos que contrastam avaliagdées com

observagdes no ambiente de trabalho:

e Cenario 1: Pontualidade



o Avaliagao (linguagem-chacal): "Vocé esta sempre atrasado para as
reunides da equipe." (O uso de "sempre" é uma generalizagao que
pode ser faciimente contestada).

o Observagao (linguagem-girafa): "Nas ultimas trés reunides da nossa
equipe, que comegavam as 9h, eu notei que vocé entrou na sala as
9h10, 9h15 e 9h12, respectivamente." (Isso € um dado factual,
especifico e verificavel).

e Cenario 2: Qualidade do trabalho

o Avaliagao (linguagem-chacal): "Sua analise foi muito superficial." (O
que "superficial" significa? E subjetivo).

o Observagao (linguagem-girafa): "No seu relatério de analise de
mercado, eu vi que vocé apresentou os dados de vendas, mas nao
encontrei uma se¢ao que os comparasse com 0os dados dos nossos
dois principais concorrentes." (Isso descreve o que estava ausente de
forma concreta).

e Cenario 3: Participagao em reunides

o Avaliagao (linguagem-chacal): "Vocé monopolizou a conversa hoje."
("Monopolizou" € uma interpretagdo carregada de julgamento).

o Observacao (linguagem-girafa): "Na reunido de hoje, que durou 60
minutos, eu olhei no relégio e percebi que vocé falou durante

aproximadamente 45 minutos." (Novamente, um dado observavel).

Para aprofundar, imagine uma gerente de projetos, Helena, frustrada com um
membro da equipe, Bruno, que ela percebe como sendo excessivamente critico em
sessdes de brainstorming. O pensamento "chacal" automatico de Helena seria: "O
Bruno € um pessimista, ele sabota todas as ideias novas". Tentar iniciar um
feedback a partir desse julgamento seria desastroso. Praticando o primeiro pilar da
CNYV, Helena se pergunta: "O que eu observei concretamente?". A resposta poderia
ser: "Na sessao de brainstorming de hoje, apds a Clara e o Tiago apresentarem
suas propostas iniciais, eu ouvi vocé usar as frases 'lsso nunca vai funcionar
porque..." e 'Nds ja tentamos isso e falhou' antes de fazer outras perguntas sobre as
ideias deles". Esta observacgao limpa, livre de rétulos como "pessimista” ou
"sabotador", é a base sodlida e respeitosa sobre a qual ela podera construir o resto

da sua comunicacao.



O segundo pilar (Sentimento): Assumindo a responsabilidade pela

propria emogao

Uma vez que tenhamos feito uma observacgao clara e neutra, o segundo pilar da
CNV nos convida a olhar para dentro e a identificar o sentimento que essa
observacao despertou em nos. Este €, para muitos, o passo mais desconfortavel,
especialmente no ambiente corporativo, onde fomos condicionados a acreditar que
"ser profissional" & sinbnimo de suprimir ou esconder as emogdes. A CNV, no
entanto, argumenta que os sentimentos sdo um sistema de sinalizaggo vital. Sdo
eles que nos informam se nossas necessidades estdo sendo atendidas ou néo.

Ignora-los € como ignorar a luz de adverténcia do éleo no painel do carro.

E fundamental aqui distinguir sentimentos genuinos de pensamentos, interpretacées
e julgamentos que se disfargam de sentimentos. Frases como "Eu sinto que vocé
nao se importa" ou "Eu me sinto desrespeitado” ndo expressam um sentimento
puro. Elas sdo, na verdade, avaliagcdes sobre a inten¢cdo ou o comportamento do
outro. A palavra "sinto" é seguida por um pensamento ("que vocé nao se importa"),
e ndo por uma emocao real. Marshall Rosenberg chamava essas constru¢des de
"falsos sentimentos", pois eles implicitamente culpam a outra pessoa pela nossa
experiéncia interna. Quando alguém diz "Eu me sinto julgado", esta, na verdade,

pensando "Vocé esta me julgando”.

O trabalho do segundo pilar é traduzir esses "falsos sentimentos" em emogdes
auténticas. Em vez de dizer "Eu me sinto ignorado", vocé poderia se perguntar:
"Quando eu acredito que estou sendo ignorado, o que eu realmente sinto?". A
resposta poderia ser "Eu me sinto triste", "solitario" ou "frustrado". Sentimentos reais
sdo emocgdes como alegria, tristeza, raiva, medo, frustragao, animacao,

preocupagao, alivio, confuséo, segurancga, etc.

O principio mais transformador deste pilar é a ideia de que os outros ndo causam
nossos sentimentos. As acdes dos outros sdo o estimulo, mas a causa dos n0sSsos
sentimentos sao nossas préprias necessidades. Quando uma necessidade nossa é
atendida, sentimos emocgdes agradaveis. Quando uma necessidade ndo € atendida,

sentimos emogdes desagradaveis. Essa mudanga de perspectiva nos tira do papel



de vitimas das ac¢des alheias e nos devolve o poder e a responsabilidade sobre

nossa propria experiéncia emocional.

Considere este cenario: um gerente, Ricardo, pede ao seu liderado, Fabio, que |he
envie um resumo de um projeto até o final do dia. O dia termina e Ricardo nao

recebe o e-mail.

e Reacao Chacal (com falso sentimento): Ricardo pensa: "Eu me sinto traido
pela falta de compromisso do Fabio". ("Traido" aqui € uma interpretagao que
culpa Fabio).

e Pratica Girafa (com sentimento genuino): Ricardo faz uma pausa e se
conecta com sua emogédo. "Quando eu n&o recebi o e-mail do Fabio como
haviamos combinado [Observacao], como eu me senti?". Ele pode descobrir
uma gama de sentimentos: "Eu me senti preocupado." "Eu me senti
frustrado." "Eu me senti apreensivo." Note que ele ndo precisa escolher
apenas um. Ele pode se sentir preocupado com o prazo, frustrado com a falta
de comunicacao e apreensivo sobre a apresentacao que precisa fazer no dia
seguinte. Ao identificar e nomear esses sentimentos auténticos, Ricardo se
prepara para uma comunicagdo muito mais clara e honesta, que ndo ataca

Fabio, mas que expressa sua propria verdade interna.

O terceiro pilar (Necessidade): A raiz universal de todas as agoes

Apos termos observado um fato e identificado o sentimento que ele nos despertou,
o terceiro e mais profundo pilar da CNV nos convida a conectar esse sentimento a
necessidade humana universal que esta em sua raiz. Este é o coragédo do processo,
o0 momento em que passamos da superficie do conflito para o nucleo do que
realmente importa para nés como seres humanos. As necessidades, no contexto da
CNV, nédo sao desejos ou preferéncias por estratégias especificas; sao requisitos
fundamentais para a vida e o bem-estar, compartilhados por todas as pessoas,

independentemente de cultura, género ou idade.

Exemplos de necessidades universais incluem: segurancga, confianga, respeito,
compreensao, empatia, autonomia, proposito, significado, pertencimento,

colaboracéo, eficiéncia, clareza, honestidade, apoio, celebracdo, entre muitas



outras. O insight fundamental da CNV é que os sentimentos funcionam como
mensageiros diretos das nossas necessidades. Sentimentos agradaveis (como
alegria, paz, entusiasmo) sinalizam que uma ou mais de nossas necessidades estéo
sendo satisfeitas. Sentimentos desagradaveis (como raiva, medo, frustragdo) sao
um alarme, indicando que uma ou mais de nossas necessidades néo estdo sendo

atendidas.

A estrutura da comunicagao aqui é: "Eu me sinto [sentimento] porque eu tenho uma
necessidade de/porque para mim é importante [necessidade]". Ao fazer essa
conexao explicita, vocé assume total responsabilidade pela sua emocao e revela o
que é verdadeiramente importante para vocé, de uma forma que € muito mais facil
para o outro ouvir e se conectar. E dificil para alguém argumentar contra a sua
necessidade de "seguranca" ou "respeito”. As pessoas podem discordar da sua

estratégia, mas a necessidade em si é universalmente reconhecivel.

Vamos voltar ao exemplo do gerente Ricardo, que ndo recebeu o resumo do seu

liderado, Fabio.

e Observagao: "Fabio, quando eu nao recebi o resumo do projeto no final do
dia, como haviamos combinado..."

e Sentimento: "...eu me senti frustrado e apreensivo..."

e Conexdo com a Necessidade: "...porque eu tenho uma grande necessidade
de confianga e confiabilidade em nossos acordos, para que eu possa
planejar meu trabalho. E eu também tenho uma necessidade de suporte,
pois contava com aquele resumo para a minha reunido com o diretor amanha

de manha."

Observe a transformacao. A conversa deixa de ser sobre "a irresponsabilidade do
Fabio" e passa a ser sobre a necessidade de Ricardo por confianca, confiabilidade e
suporte. Ao expressar suas necessidades, Ricardo convida Fabio a um nivel de
compreensao muito mais profundo. Fabio pode agora entender por que sua agao
(ou inagao) teve tal impacto, em vez de apenas se sentir culpado ou atacado. Ele é
convidado a se importar com as necessidades de Ricardo, ndo a temer sua punigao.

Essa vulnerabilidade estratégica de revelar a necessidade subjacente € o que



dissolve a resisténcia e abre o caminho para a colaboracéo. E o passo que

transforma um potencial confronto em um convite a conexao.

O quarto pilar (Pedido): Construindo o futuro de forma colaborativa

Apds uma jornada interna de clareza, onde observamos sem julgar, identificamos
nosso sentimento e o conectamos a nossa necessidade, chegamos ao quarto pilar:
o Pedido. Este € o componente que projeta a conversa para o futuro, que a torna
acionavel e que busca, de fato, uma estratégia para atender a necessidade que
identificamos. Um feedback que aponta um problema sem sugerir um caminho para
a solugao é incompleto e pode gerar ainda mais frustragdo. O Pedido é a ponte

entre a conscientizacio e a agao.

No entanto, um pedido no contexto da CNV tem caracteristicas muito especificas
que o diferenciam de uma ordem ou de uma exigéncia. Primeiramente, um pedido
é genuinamente um pedido, o que significa que a outra pessoa tem total liberdade
para dizer "n&o". Se a recusa do outro gera em ndés uma reagao de punigao, culpa
ou retaliacado, entdo nao estavamos fazendo um pedido, mas sim uma exigéncia
disfarcada. A disposi¢céo para ouvir um "nao" é o teste de fogo de um pedido

verdadeiro e a base para uma relacao de autonomia e respeito mutuo.

Em segundo lugar, o pedido deve ser formulado em linguagem de agao
positiva. Isso significa que pedimos o que queremos, em vez do que ndo
queremos. O cérebro tem dificuldade em processar a negacdo. "Nao pense em um
elefante rosa" faz com que vocé pense exatamente nisso. Da mesma forma, um
pedido como "Nao me entregue mais relatdrios com erros" € menos eficaz do que
"Vocé estaria disposto a fazer uma dupla checagem dos dados antes de me enviar
0s proximos relatorios?". O segundo pedido oferece uma imagem clara da agao

desejada.

Em terceiro lugar, o pedido deve ser concreto e especifico. Pedidos vagos como
"Eu pecgo que vocé seja mais comprometido” sao inuteis. O que significa
"comprometido" em termos de agdes observaveis? Um pedido eficaz seria: "Para a
préxima fase do projeto, vocé estaria disposto a cumprir os prazos parciais que

definimos em nosso cronograma?".



Existem dois tipos principais de pedidos na CNV. O primeiro € um Pedido de
Conexao, que visa verificar a compreensao. Apdos se expressar, vocé pode
perguntar: "Gostaria de saber o que vocé ouviu, para eu ter certeza de que me
expressei bem?" ou "Como isso que eu disse soa para vocé?". Isso abre o didlogo e
garante que vocés estdo na mesma pagina. O segundo é um Pedido de Agéao, que

busca uma estratégia concreta para atender a necessidade.
Vamos completar o exemplo de Ricardo e Fabio com o quarto pilar:

e (O) Fabio, quando eu nao recebi o resumo do projeto ontem a noite, (S)
eu me senti frustrado e apreensivo, (N) porque a confiabilidade e o
suporte sdao muito importantes para o nosso fluxo de trabalho. (P) Por
isso, eu gostaria de te fazer dois pedidos. Primeiro, vocé estaria
disposto a me dizer o que aconteceu, da sua perspectiva? E para o
futuro, vocé estaria disposto a me procurar com antecedéncia caso
perceba que nao conseguira cumprir um prazo combinado, para que

possamos ajustar o plano juntos?

Este é um exemplo completo e poderoso. Ricardo expressou sua experiéncia
interna de forma honesta e vulneravel (sentimentos e necessidades) e concluiu com
pedidos claros, especificos e colaborativos. Ele ndo exigiu, ndo puniu, nao rotulou.
Ele abriu um espaco para o didlogo e para a cocriagao de uma solugado. Ao dominar
a danga desses quatro pilares, transformamos o feedback e a comunicagao diaria
de um campo minado de julgamentos em uma oportunidade continua de conexao,

aprendizado e crescimento mutuo.

Técnicas avangadas para dar feedback: Da preparacao
a conducao de conversas dificeis
A preparacao mental e emocional: O trabalho interno antes da conversa

Uma conversa de feedback, especialmente quando o tema é sensivel, raramente

tem seu sucesso determinado durante o dialogo em si. Ela € vencida ou perdida



muito antes, no trabalho de preparacéao interna realizado por quem vai conduzir o
didlogo. Entrar em uma conversa dificil sem uma preparagdo mental e emocional
adequada é como tentar navegar em uma tempestade sem um mapa ou uma

bussola. Suas chances de chegar a um porto seguro sdao minimas. Este trabalho

prévio é o alicerce que garantira que a conversa seja produtiva, e ndo destrutiva.

O primeiro passo dessa preparacédo € um dos mais importantes: verificar sua
intengao. Antes de sequer pensar em agendar a reunido, faga a si mesmo uma
pergunta brutalmente honesta: "Por que eu quero ter esta conversa?". Se a
resposta, no fundo, for "Para provar que estou certo", "Para desabafar minha
frustracao", "Para puni-lo pelo erro" ou "Para mostrar quem manda", pare
imediatamente. Uma conversa que nasce de uma intengao contaminada esta
fadada ao fracasso. A intengao legitima e produtiva para um feedback de
desenvolvimento é unicamente uma: ajudar a outra pessoa a ser bem-sucedida e
melhorar a situagéo para todos (a equipe, o projeto, a empresa). Se seu coragéo
nao estiver nesse lugar de apoio genuino, adie a conversa até que vocé consiga

reenquadrar sua perspectiva.

O segundo passo ¢é gerenciar suas histérias. Nos, seres humanos, somos
contadores de historias por natureza. Quando observamos um comportamento,
rapidamente criamos uma narrativa para explica-lo, geralmente atribuindo ao outro
as piores intengdes. Por exemplo, se um colega, Miguel, critica as ideias dos outros
em reunides, a "historia" que podemos criar é: "Miguel é arrogante e quer sabotar os
outros para se promover". Essa historia, embora talvez pareca plausivel, € uma
interpretacédo, ndo um fato. O trabalho aqui € separar rigorosamente os fatos (as
observacdes da CNV) das histérias que contamos sobre eles. Antes da conversa,
pegue um papel e desenhe duas colunas. Na primeira, liste apenas os
comportamentos observaveis: "Na reunido de ontem, Miguel disse 'lsso ndo vai
funcionar' logo apos a fala da Ana". Na segunda, liste suas interpretagdes: "Ele &
arrogante", "Ele nao respeita os colegas". O objetivo é entrar na conversa armado

apenas com os dados da primeira coluna.

Com a intencao ajustada e as histérias desmascaradas, o terceiro passo € a
preparagao do roteiro. Isso ndo significa escrever um discurso para ser lido, mas

sim estruturar seus pensamentos usando o modelo SBI+P



(Situagao-Comportamento-Impacto + Pedido). Escreva a frase exata que vocé
pretende usar. Reuna exemplos especificos e factuais. Quanto mais claro e
concreto for seu roteiro mental, menor a chance de vocé cair na armadilha de usar
linguagem de julgamento quando a emogao da conversa aumentar. Finalmente,
antecipe as possiveis reagoes. O que vocé fara se a pessoa chorar? E se ela ficar
com raiva e o acusar de volta? E se ela se fechar em siléncio? Pensar nesses
cenarios nao é ser pessimista, mas sim se preparar para se manter centrado e
empatico, independentemente de como a outra pessoa reaja. Essa preparagao € um

ato de respeito para com o outro e para com 0 processo.

A escolha do campo: Criando um ambiente de segurancga para o dialogo

O conteudo e a intengao de um feedback podem ser perfeitos, mas se o contexto
estiver errado, a mensagem nao sera recebida. A criagdo de um ambiente de
seguranga psicologica € um pré-requisito ndo negociavel para qualquer conversa
dificil. O cérebro humano esta constantemente escaneando o ambiente em busca
de ameagas, e se a pessoa se sentir exposta, encurralada ou emboscada, seu
sistema limbico (a parte emocional e reativa do cérebro) assumira o controle,
fechando as portas para o coértex pré-frontal, a area responsavel pelo raciocinio
l6gico, pela aprendizagem e pela resolugao de problemas. A escolha cuidadosa do

tempo e do lugar ndo é um detalhe, € uma estratégia.

Primeiramente, o timing. Nunca, em hipotese alguma, dé um feedback corretivo
significativo quando vocé ou a outra pessoa estiverem com raiva, cansados ou
estressados. Uma conversa iniciada no calor do momento quase sempre termina
em arrependimento. Da mesma forma, evite os finais de expediente, especialmente
em uma sexta-feira. Dar um feedback pesado e depois enviar a pessoa para casa
remoer o assunto durante o fim de semana é cruel e improdutivo. Escolha um
momento calmo, preferencialmente no inicio ou no meio do dia, para que haja
tempo para processar e até mesmo para uma breve conversa de acompanhamento

mais tarde, se necessario.

E fundamental agendar a conversa previamente, evitando "emboscadas". Chamar
alguém de surpresa para uma sala fechada gera um pico de ansiedade instantaneo.

A forma como vocé convida € importante. Evite o temido e vago "Precisamos



conversar", que dispara todos os alarmes. Seja mais especifico e neutro. Por
exemplo: "Ola, Joana. Gostaria de agendar 30 minutos com vocé amanha para
conversarmos sobre o projeto X e alinharmos alguns pontos para as proximas
etapas". Isso da previsibilidade e permite que a pessoa se prepare mentalmente,

sem gerar panico desnecessario.

Em segundo lugar, a localizagao. O feedback deve ser sempre privado. Dar uma
"bronca" ou fazer uma corre¢ao na frente de outros colegas é uma forma de
humilhacéo publica que destrdi a confianga de forma irreparavel. Escolha um local
neutro, como uma sala de reunides pequena e reservada. Evite dar o feedback do
outro lado de uma grande e imponente mesa de chefe, que cria uma barreira fisica e
simbdlica de poder. A configuragao ideal € aquela que sinaliza parceria, nao
hierarquia. Sentar-se em uma mesa redonda, ou em cadeiras posicionadas a 90
graus, ou até mesmo lado a lado, pode quebrar essa barreira e criar uma atmosfera
mais colaborativa e menos confrontacional. Garanta também que nao havera
interrupcdes. Desligue as notificagdes do seu computador e silencie o celular. A
mensagem implicita deve ser: "Neste momento, minha atencéao esta 100% em vocé

e nesta conversa".

A abertura da conversa: Os primeiros 60 segundos que definem o tom

Os momentos iniciais de uma conversa de feedback sdo como a decolagem de um
avido: determinam em grande parte o sucesso de todo o voo. E nos primeiros
segundos que o tom da interagao € estabelecido e que o cérebro da outra pessoa
decidira se deve se armar para um combate ou se abrir para um dialogo. Uma
abertura bem executada pode acalmar os nervos, estabelecer seguranga e preparar

o terreno para a honestidade.

O primeiro passo, logo ao se sentarem, € criar uma breve conexao humana. Nao
pule diretamente para o "problema". Comece com um gesto simples e genuino,
como perguntar "Como vocé esta hoje?" e realmente ouvir a resposta. Isso sinaliza
que vocé vé a pessoa a sua frente como um ser humano, e ndo apenas como um
"problema a ser consertado". Essa microinteracdo pode parecer trivial, mas ela é

fundamental para aquecer o ambiente relacional.



Imediatamente a seguir, declare sua intengao positiva. Esta € uma das técnicas
mais poderosas para diminuir a defensividade. Antes de apresentar o feedback em
si, diga claramente qual € o seu propdsito construtivo. Deixe explicito que vocé esta
ali para ajudar, para fortalecer a parceria e para apoiar o crescimento da pessoa.
Por exemplo, imagine uma gerente, Laura, que precisa conversar com seu
talentoso, porém rispido, programador, Miguel. Ela poderia iniciar assim: "Miguel,
obrigada por separar um tempo. Eu te chamei aqui porque te considero uma pega
fundamental na nossa equipe. Sua capacidade de resolver problemas complexos &
excepcional e eu valorizo muito sua contribuigdo. E € exatamente por isso, para
garantir que nossa parceria e a colaboragdo em todo o time sejam as melhores
possiveis, que eu gostaria de conversar sobre um aspecto especifico da nossa

dindmica de trabalho."

Com essa abertura, Laura fez trés coisas: reforgou o valor de Miguel (reforgo
positivo genuino), conectou o feedback a um propdsito maior e compartilhado (a
melhoria da equipe) e sinalizou que a conversa seria sobre um "aspecto da
dindmica", e ndo sobre um "defeito no carater" de Miguel. S6 depois de estabelecer
essa base de seguranca é que ela deve apresentar seu feedback, utilizando a
estrutura SBI que preparou previamente. Por exemplo: "(S) Na reunido de
planejamento de ontem, quando a Ana estava apresentando a sugestao dela sobre
a nova arquitetura do sistema, (B) eu observei que, antes dela terminar, vocé disse
em voz alta: 'Isso é obviamente inviavel e uma perda de tempo'. (I) O impacto que
eu notei foi que a Ana se calou imediatamente e ndo compartilhou o resto da sua

linha de raciocinio...".

Apods entregar a observagao, o comportamento e o impacto, a agdo mais importante
é: fazer uma pausa e calar-se. Dé a pessoa 0 espaco e o siléncio necessarios para
processar a informacéo. A tendéncia natural € continuar falando para amenizar o
desconforto, mas isso apenas sobrecarrega o receptor. Apresente o feedback de
forma clara e depois, simplesmente, espere e ouca. A forma como vocé abre a

conversa € o0 que vocé faz imediatamente apds, define todo o resto.

A conducao do dialogo: Escutando, validando e mantendo o foco



ApoOs a abertura e a apresentacao do seu SBI, a dinamica da conversa muda
drasticamente. Vocé deixa o papel de "orador" e assume o de "ouvinte". A qualidade
da sua escuta a partir deste ponto € o que transformara a conversa de um mondélogo
em um dialogo. Muitas pessoas entram no modo de espera, apenas aguardando a
vez de falar para refutar os argumentos do outro. A escuta ativa e empatica, por
outro lado, busca genuinamente compreender a perspectiva da outra pessoa,
mesmo que vocé nao concorde com ela. Qual é a histéria dela? Quais sao os

sentimentos e as necessidades por tras de suas palavras?

Uma ferramenta essencial durante essa fase é a validagao. Validar nao significa
concordar. Significa reconhecer e dar legitimidade a experiéncia interna do outro. E
dizer, de forma implicita ou explicita: "Eu vejo vocé, eu ougo vocé e o que vocé esta
sentindo é compreensivel do seu ponto de vista". Suponha que Miguel, apds ouvir o
feedback de Laura, responda de forma defensiva: "Eu so6 fui direto ao ponto!
Estavamos perdendo tempo com uma solugéo que tecnicamente nao fazia sentido.
Eu estava tentando salvar o projeto!". Uma resposta invalidante de Laura seria:
"Mas a forma como vocé falou foi errada". Uma resposta de validagao seria:
"Entendo. Pelo que vocé esta dizendo, sua intengao era puramente proteger o
projeto e otimizar nosso tempo. Faz sentido que, com essa preocupagcédo em mente,
vocé quisesse apontar a falha técnica rapidamente". Ao validar a intencéo positiva
de Miguel, Laura desarma a necessidade dele de se defender e abre espago para

que ele possa, entdo, considerar o impacto nao intencional de sua abordagem.

Durante o dialogo, € muito comum que a pessoa tente desviar o foco. Ela pode
comecar a culpar terceiros ("A Ana também n&o se prepara direito para as
reunides!"), trazer a tona problemas passados ("Mas e vocé, que na semana
passada...") ou generalizar a situacéo. A habilidade do condutor da conversa €, com
gentileza e firmeza, redirecionar e manter o foco no comportamento especifico
que motivou a reunido. Uma frase util para isso é a de "agradecer e estacionar". Por
exemplo: "Miguel, agradeco por trazer esse ponto sobre a preparacéo da Ana. E
uma informacgao importante e podemos agendar um outro momento para falar sobre
isso, se for o caso. [Estaciona o assunto]. Por agora, eu gostaria que
mantivéssemos o foco em como podemos garantir que todos se sintam a vontade

para compartilhar ideias por completo, mesmo as que ainda ndo estdo maduras.



[Redireciona para o foco original]". Essa técnica respeita a fala do outro, mas nao
permite que a conversa se perca em multiplos assuntos, o que a tornaria
improdutiva. A condugao eficaz € uma danca entre ouvir com o coragao aberto e

guiar com a mente focada.

Gerenciando reagées emocionais: Navegando em aguas turbulentas

Nenhuma preparagao pode garantir uma conversa sem emoc¢des. Na verdade, a
presenca de emogao € muitas vezes um sinal de que a conversa esta tocando em
um ponto importante. O desafio ndo é evitar as emog¢des, mas aprender a navegar
por elas de forma construtiva. A sua calma e empatia diante de uma reacéao

emocional sdo o que mantera a conversa nos trilhos.

Defensividade e Negagao: Esta é a reacao mais comum. Frases como "Nao foi
bem assim" ou "Essa € a sua interpretagao" sao esperadas. A pior coisa a fazer é
entrar em uma discussio sobre "quem esta certo". Nao discuta sobre os fatos. Em
vez disso, reforce que essa foi a sua percepcéao e foque no impacto, que é inegavel.
Vocé pode dizer: "Eu entendo que vocé possa ter uma memoaria diferente do evento.
O que posso compartilhar com certeza € o impacto que teve em mim e na equipe...".
Ao focar no impacto, vocé sai do campo da acusacgao e entra no campo da sua

experiéncia, que nao pode ser negada.

Raiva e Ataques Pessoais: As vezes, a pessoa pode reagir com raiva, elevando a
voz ou até mesmo atacando vocé ("Quem é vocé para me dizer isso? Vocé também
comete erros!"). A regra de ouro €: ndo morda a isca. Nao se torne reativo. Respire
fundo. Deixe a pessoa desabafar (até certo ponto, claro; o abuso verbal ndo é
aceitavel). Valide a emocgao subjacente: "Percebo que vocé esta muito irritado com
este feedback". Dé nome ao sentimento. Isso, por si s0, tende a diminuir a
intensidade da emocgé&o. Use frases em primeira pessoa para se proteger e mostrar
empatia: "Quando sou criticado, eu também me sinto na defensiva". Espere a
tempestade passar um pouco e, com calma, tente redirecionar: "Quando vocé

estiver mais calmo, eu gostaria de tentar novamente encontrar uma solugéo juntos".

Choro e Tristeza: Ver alguém chorar pode ser desconfortavel, mas é crucial ndo

entrar em panico ou minimizar o sentimento da pessoa com frases como "N&ao



precisa chorar por causa disso". O choro € apenas uma liberacdo de emocéo e,
frequentemente, um sinal de que a pessoa se importa profundamente com o
trabalho e com a sua percepg¢do. A melhor abordagem é fazer uma pausa. Ofereca
um lengo, um copo d'agua. Mostre empatia em siléncio ou com uma frase simples
como "Vejo que isso é dificil para vocé". Dé a pessoa o tempo necessario para se
recompor. Vocé pode, entdo, reafirmar sua intengao positiva: "Lembre-se, estamos
tendo esta conversa porque eu me importo com vocé e com o seu desenvolvimento

aqui".

Siléncio: O tratamento de siléncio pode ser tdo desafiador quanto uma explosao de
raiva. A pessoa se fecha, cruza os bragos e ndo responde. Nao preencha o siléncio
com palavras nervosas. Primeiro, dé um tempo. A pessoa pode estar apenas
processando a informacéo. Se o siléncio persistir, aborde-o com curiosidade, ndo
com pressao: "Percebo que vocé ficou em siléncio. Gostaria de saber o que esta se
passando pela sua cabega neste momento". Essa pergunta aberta e sem
julgamento pode ser o convite que a pessoa precisa para compartilhar seus

pensamentos. A paciéncia é sua maior aliada nestes momentos.

O fechamento e o plano de agao: Transformando o dialogo em

compromisso

Uma conversa de feedback, por mais bem conduzida que seja, so atinge seu
objetivo se terminar com clareza e um caminho a seguir. Deixar a conversa em
aberto, sem um fechamento estruturado, € como levar um paciente a sala de
cirurgia, fazer o diagnostico e ir embora sem realizar o procedimento. O fechamento

€ o que transforma o dialogo em um compromisso de mudanga.

O primeiro passo para um bom fechamento é resumir os pontos-chave e verificar
o alinhamento. Use frases como: "Ok, para garantir que estamos na mesma
pagina, vamos recapitular o que conversamos. Concordamos que [comportamento
especifico] teve um impacto [impacto especifico] e que precisamos encontrar uma
forma melhor de lidar com isso no futuro. E isso mesmo?". Essa verificagdo garante
gue nao haja mal-entendidos e que ambos saiam da sala com a mesma

compreensao do que foi discutido.



O segundo e mais importante passo € cocriar a solugao e o plano de agao. A
tentacdo para muitos gestores € simplesmente ditar a solugéo: "Entdo, de agora em
diante, vocé vai fazer X, Y e Z". Essa abordagem gera conformidade, ndo
comprometimento. Para criar um senso de propriedade e engajamento genuino, a
solugéo deve ser construida em conjunto. Faga perguntas abertas e convide a
pessoa a participar: "Com base em tudo o que conversamos, o que vocé acha que
poderia fazer de diferente da proxima vez que uma situacéo parecida acontecer?".
Ou "Qual seria, na sua opinido, um primeiro passo pratico para trabalharmos
nisso?". Escute as sugestdes dele e, se necessario, complemente com as suas. O
plano de acéo deve ser claro: O que sera feito? Quem é o responsavel? Quando

sera feito?

Uma vez que o plano de acao esteja definido, o terceiro passo é agendar um
follow-up. Isso sinaliza que a conversa nao foi um evento isolado, mas o inicio de
um processo. A frase "Otimo. Vamos conversar novamente daqui a duas semanas,
por 15 minutos, para ver como as coisas estdo indo e como posso te apoiar?" é
extremamente poderosa. Ela mostra que vocé esta comprometido com o
desenvolvimento da pessoa e que vocé cobrara, de forma solidaria, o andamento do

que foi combinado.

Finalmente, sempre termine a conversa com uma nota positiva e de
encorajamento. Reafirme o valor que vocé vé na pessoa e sua confianga na
capacidade dela de superar aquele desafio. Voltando ao nosso exemplo: "Miguel, eu
quero te agradecer de verdade pela sua abertura para esta conversa. Eu sei que
nao foi facil, mas o fato de vocé ter me ouvido e compartilhado seu ponto de vista
me deixa muito otimista. Estou confiante de que, trabalhando juntos nisso, faremos
nossa equipe ser ainda mais forte". Sair de uma conversa dificil sentindo-se
respeitado e com a confianga do seu lider renovada é o que transforma o feedback

de uma experiéncia temida em um presente para o crescimento.

A arte de receber feedback: Desenvolvendo a escuta

ativa e a mentalidade de crescimento



A mudancga de perspectiva: O feedback como um presente, nazo como

um ataque

Receber feedback, especialmente quando é corretivo, € uma das experiéncias mais
desafiadoras no ambiente profissional. Nossa reacao instintiva, quase bioldgica, é a
de nos defendermos. Quando alguém aponta uma falha ou um erro nosso, uma
parte primitiva do nosso cérebro, a amigdala, pode interpretar essa critica como
uma ameagca a nossa posi¢ao no "grupo”, ao nosso status social e até mesmo a
nossa sobrevivéncia. Esse fenbmeno, conhecido como "sequestro da amigdala"
(amygdala hijack), dispara uma resposta de luta, fuga ou congelamento. O sangue
flui para os musculos e para os centros de reagao, e se afasta do nosso cortex
pré-frontal, a sede do pensamento racional e da aprendizagem. Em suma: quando
nos sentimos atacados, nosso cérebro literalmente desliga a capacidade de

aprender com a informacao que estamos recebendo.

A primeira e mais crucial habilidade na arte de receber feedback €&, portanto, realizar
uma profunda mudanca de perspectiva. E preciso treinar a mente para reinterpretar
o evento: feedback ndo é um ataque, é simplesmente um conjunto de dados. E uma
informacéo sobre como nossas ag¢des foram percebidas por outra pessoa em um
determinado contexto. Essa informacéo pode ser precisa ou distorcida, pode ser
entregue com habilidade ou com total falta de jeito, mas, em sua esséncia, continua
sendo apenas um dado. Retirar a carga emocional e encara-lo como um relatério de
informagdes € o que nos permite contornar a reacédo da amigdala e manter nosso

cérebro racional no comando.

Uma das metaforas mais poderosas para essa mudanca de mentalidade é enxergar
o feedback como um presente. Imagine que alguém se deu ao trabalho de observar
seu comportamento, refletir sobre ele, assumir o risco emocional de uma conversa
potencialmente desconfortavel e Ihe oferecer essa perspectiva. Essa pessoa esta
Ihe dando um presente de valor inestimavel: a chance de ver um dos seus pontos
cegos. Pontos cegos sao, por definicdo, aspectos do nosso comportamento que nés
mesmos Nao conseguimos enxergar, mas que podem estar limitando nosso
crescimento, prejudicando nossas relagdes ou minando nossa eficacia. Sem o
feedback de outros, estamos condenados a repetir os mesmos erros

indefinidamente.



As vezes, esse presente vem embrulhado em um papel feio e amassado. A entrega
pode ser agressiva, o feedback pode ser vago ou carregado de julgamentos. Por
exemplo, um chefe diz de forma rispida: "Ana, sua apresentacao foi um desastre
total!". A reacao natural seria se magoar com o "embrulho" (a grosseria) e jogar o
presente fora. A arte de receber feedback consiste em ter a sabedoria de dizer a si
mesmo: "Ok, o embrulho é péssimo. Mas deixa eu abrir com cuidado e ver o que
tem dentro". Dentro, pode haver uma informacao valiosa: "Aparentemente, minha
apresentacao nao atendeu as expectativas de clareza ou profundidade do meu
chefe. Isso € um dado util. O que, especificamente, posso aprender com isso para
que minhas futuras apresentagdes sejam bem-sucedidas?". Quem domina essa arte
nao depende mais da habilidade do outro em dar feedback; torna-se capaz de

extrair ouro de qualquer conversa, por mais mal conduzida que seja.

A fundacgao do aprendizado: Cultivando a mentalidade de crescimento
(Growth Mindset)

A capacidade de enxergar o feedback como um presente de dados esta diretamente
ligada a uma crenga fundamental que temos sobre nés mesmos. A psicologa Carol
Dweck, da Universidade de Stanford, em sua pesquisa revolucionaria, identificou
duas mentalidades principais que moldam nossa resposta aos desafios e as criticas:
a mentalidade fixa e a mentalidade de crescimento. Compreender e cultivar
ativamente a segunda é a fundagéo sobre a qual toda a habilidade de receber

feedback é construida.

A Mentalidade Fixa (Fixed Mindset) € a crenga de que nossas qualidades, como a
inteligéncia, o talento e as habilidades, sao tracos inatos e imutaveis. "Ou vocé
nasce bom em algo, ou n&o é". Para uma pessoa operando a partir dessa
mentalidade, cada situagao € um teste que pode expor suas limitacdes
permanentes. Nesse contexto, o feedback negativo é devastador. Ele nao é visto
como uma informacgao sobre uma agao especifica, mas como um veredito sobre sua
identidade e seu valor. Se um gestor aponta um erro em um calculo, a pessoa com
mentalidade fixa pensa: "Ele descobriu que eu sou uma fraude. Eu ndo sou bom
com numeros". Como o feedback é percebido como um ataque direto ao seu "eu", a
reagao primaria sera sempre a de se defender, negar, culpar os outros ou evitar

desafios futuros para nao correr o risco de falhar novamente.



Em contrapartida, a Mentalidade de Crescimento (Growth Mindset) é a crenca de
que nossas habilidades e nossa inteligéncia podem ser desenvolvidas através de
dedicacéo, esforco, aprendizado e persisténcia. Para uma pessoa com essa
mentalidade, o fracasso nao € uma condi¢gao permanente, mas uma parte natural e
necessaria do processo de aprendizagem. O feedback, nesse cenario, deixa de ser
uma ameaga e se torna o ingrediente mais valioso para o crescimento. Ele n&do é um
julgamento sobre quem vocé €, mas uma informagao util sobre onde vocé esta
agora e sobre o0 que vocé precisa fazer para melhorar. Se um gestor aponta um erro
em um calculo, a pessoa com mentalidade de crescimento pensa: "Otimo, um ponto
de melhoria. O que eu preciso estudar ou praticar para dominar essa parte do

processo? Esse erro estda me ajudando a ficar mais forte".

Cultivar uma mentalidade de crescimento € um exercicio ativo. Envolve prestar
atencao a sua voz interior e conscientemente substituir pensamentos de

mentalidade fixa por pensamentos de crescimento. Por exemplo:

e Em vez de pensar "Eu nunca vou aprender a fazer isso", treine sua mente
para pensar "Eu ainda nao aprendi a fazer isso".

e Em vez de "Eu desisto, € muito dificil", mude para "Isso € desafiador, e é
exatamente por isso que vai me fazer crescer".

e Em vez de "O feedback do meu chefe foi muito duro”, tente "O feedback do
meu chefe, embora dificil de ouvir, me deu clareza sobre o padrao de

qualidade que ele espera".

Quando Ana ouve que "sua apresentacao foi um desastre", uma resposta de
mentalidade fixa seria a paralisia: "Eu sou péssima em falar em publico. E melhor eu
nunca mais me voluntariar para isso". Uma resposta de mentalidade de crescimento
seria a acao: "Ok, minhas habilidades de apresentag¢ao ainda nao estdo no nivel
desejado. O que os grandes apresentadores fazem? Que livros posso ler? Que
cursos posso fazer? Com quem posso praticar?". Essa mentalidade transforma o

veneno da critica no remédio do desenvolvimento.

O controle da tempestade interna: Técnicas de regulagdo emocional em

tempo real



Mesmo com a perspectiva correta e uma mentalidade de crescimento, 0 momento
em que o feedback é entregue ainda pode desencadear uma forte reagéo
emocional. Sentir uma pontada de vergonha, raiva ou decepgao € humano. A
habilidade a ser desenvolvida ndo € a de suprimir essas emogdes, mas a de
gerencia-las em tempo real, para que elas ndo sequestrem seu comportamento.
Felizmente, existem técnicas simples e poderosas que funcionam como um "kit de

primeiros socorros" para a sua estabilidade emocional.

A primeira e mais imediata técnica é respirar conscientemente. Quando nos
sentimos ameacados, nossa respiragao tende a ficar curta e rapida, o que alimenta
o ciclo de panico. Ao forgar-se a respirar de forma lenta, profunda e deliberada —
inspirando pelo nariz por quatro segundos, segurando por quatro segundos e
expirando pela boca por seis segundos, por exemplo —, vocé envia um sinal
bioquimico para o seu cérebro de que a ameaca nao é real. A respiragao profunda
ativa o sistema nervoso parassimpatico, que é responsavel por acalmar o corpo € a
mente. E a forma mais rapida de frear o "sequestro da amigdala" e trazer o seu

coértex pré-frontal de volta ao jogo.

A segunda técnica é criar distancia mental. Em vez de se fundir com a emocao
("Eu sou um fracasso"), observe-a como um cientista observaria um fenémeno. Dé
um nome ao que vocé esta sentindo: "Uau, isso que ele disse gerou uma onda de
raiva em mim" ou "Interessante, estou notando um forte sentimento de vergonha
surgindo no meu peito". Ao descrever a emogao em vez de se identificar com ela,
vocé cria um espacgo entre o "eu observador" e a emogao passageira. Isso diminui a

intensidade da emocéo e Ihe devolve a capacidade de escolha sobre como reagir.

A terceira e talvez mais estratégica técnica é adiar a resposta. Vocé ndo tem a
obrigacao de reagir, concordar, discordar ou apresentar uma solugdo no mesmo
instante. Se vocé sentir que suas emogdes estdo muito intensas, € perfeitamente
aceitavel e, na verdade, muito inteligente, pedir um tempo. Aprenda a usar frases
como: "Obrigado por me trazer este ponto. E uma informacgao importante e eu
preciso de um tempo para processa-la adequadamente. Podemos voltar a conversar
sobre isso amanha de manha?". Este ato Ihe concede um tempo precioso para se
acalmar, analisar o feedback com a mente racional e preparar uma resposta

construtiva, em vez de reagir impulsivamente no calor do momento. Pedir tempo



nao € um sinal de fraqueza, mas de maturidade emocional e de respeito pelo

processo.

A escuta ativa na pratica: Transformando-se em um detetive de

informacgoes

Uma vez que vocé tenha gerenciado a tempestade interna, € hora de focar nas suas
acoes externas durante a conversa. O seu objetivo deve ser o de se transformar em
um detetive de informacgdes, cuja misséo é extrair os dados mais claros, especificos
e Uteis possiveis, especialmente quando o feedback é vago, generalista ou mal
estruturado. Paradoxalmente, a pessoa que recebe o feedback pode, através de

suas perguntas, guiar quem da o feedback a ser mais construtivo.

A primeira regra da escuta ativa € nao interromper. Deixe a outra pessoa
expressar seu pensamento por completo, mesmo que cada palavra que ela diz faca
vocé querer protestar. Interromper para se defender apenas confirma a percepgao
de que vocé nao esta aberto a ouvir e escala a tensdo. Morda a lingua, mantenha o
contato visual e ouga com a intencido de entender, ndo com a intencéo de

responder.

A ferramenta mais poderosa do seu arsenal de detetive sdo as perguntas de
aprofundamento. Use sua curiosidade para dissecar o feedback e transforma-lo

em algo acionavel.

e Para feedback vago: Se seu chefe diz "Vocé precisa ter mais iniciativa",
essa € uma orientacao inutil. Sua pergunta de aprofundamento pode ser:
"Obrigado por apontar isso. Para que eu entenda melhor, vocé poderia me
dar um exemplo recente de uma situagédo em que uma iniciativa da minha
parte teria sido bem-vinda?".

e Para feedback com rétulos/julgamentos: Se alguém diz "Vocé foi muito
passivo na reuniao", a sua pergunta pode traduzir o rotulo em
comportamento: "Pode me ajudar a entender o que especificamente eu fiz ou
nao fiz que passou essa impressao de passividade? Foi algo que eu disse,

ou que deixei de dizer?".



e Parafeedback com generalizagoes: Se a frase for "Vocé nunca entrega os
relatérios no prazo", vocé pode pedir dados: "Eu entendo sua frustracao.
Para me ajudar a focar, podemos falar sobre o relatério especifico da semana

passada para que eu entenda o impacto desse atraso em particular?".

Apés fazer perguntas e ouvir as respostas, use a técnica de parafrasear para
confirmar. Isso envolve repetir o que vocé entendeu com suas proprias palavras.
"Deixa eu ver se entendi corretamente. O que vocé esta dizendo é que, na reunidao
com o cliente, quando eu apresentei a proposta técnica, eu usei muitos jargdes e o
impacto foi que o cliente pareceu confuso e nao fez perguntas. Foi essa a sua
percepcao?". Isso faz duas coisas incriveis: mostra a outra pessoa que voceé esta
genuinamente tentando entendé-la, o que diminui a defensividade dela, e Ihe da a
chance de corrigir qualquer mal-entendido. Ao fazer perguntas e parafrasear, vocé

assume o controle da qualidade da informagao que esta recebendo.

Desempacotando o "presente": Como analisar e usar o feedback

recebido

A conversa terminou, mas o processo de receber feedback, ndo. A fase
pos-conversa, realizada em particular, € onde vocé "desempacota o presente" e
decide o que fazer com ele. Nem todo feedback é 100% preciso ou util, e sua tarefa

€ analisar a informac&o com um olhar critico e construtivo.

Primeiro, filtre os dados. Pegue uma folha de papel e divida-a em trés colunas. Na
primeira, "Fatos", liste apenas os comportamentos observaveis que foram
mencionados (ex: "Entreguei o relatério na terga-feira, o prazo era na segunda"). Na
segunda, "Interpretac¢des", liste os julgamentos e as percep¢des da outra pessoa
(ex: "Meu chefe me acha descomprometido”). Na terceira, "Impactos”, liste as
consequéncias que foram descritas (ex: "O time de marketing teve que esperar pelo
meu relatério para iniciar a campanha"). Essa separacgao ajuda a ver a situagdo com

clareza, distinguindo o que é objetivo do que € subijetivo.

Segundo, procure por padrdes e busque uma segunda opiniao. A informagéo
mais valiosa geralmente reside nos temas recorrentes. Vocé ja ouviu esse mesmo

feedback, talvez de formas diferentes, de outras pessoas? Se trés pessoas



diferentes ja mencionaram que vocé precisa melhorar suas habilidades de
comunicagdo, ha uma grande probabilidade de haver um ponto cego importante ai.
Se vocé esta em duvida sobre a validade de um feedback, consulte um mentor ou
um colega de confianga: "Recebi um feedback de que, as vezes, posso parecer um
pouco rispido em minhas respostas por e-mail. Como alguém que trabalha comigo,

vocé ja teve essa impressao?".

Terceiro, feche o ciclo e agradeg¢a. Mesmo que a conversa tenha sido dificil, volte a
pessoa que lhe deu o feedback alguns dias depois e agradeca. Uma frase simples
como "Oi, Jodo. Eu refleti bastante sobre a nossa conversa da semana passada e
queria te agradecer por ter tido a coragem de me trazer aqueles pontos. Foi muito
util para mim e ja estou pensando em algumas formas de trabalhar nisso". Este ato
de maturidade nao sé fortalece o relacionamento, como também encoraja as
pessoas a lhe darem mais feedbacks valiosos no futuro, pois elas saberao que vocé

€ alguém que os recebe bem.

Finalmente, crie um plano de agao simples e concreto. Nao tente mudar tudo de
uma vez. Com base em sua analise, escolha uma unica coisa que vocé vai comecgar
a fazer, parar de fazer ou fazer de forma diferente. Se o feedback foi sobre
interromper pessoas em reunides, seu plano pode ser: "Na proxima reunido, eu vou
levar um caderno e, toda vez que eu sentir vontade de interromper, eu vou anotar
minha ideia e esperar minha vez de falar". E a soma desses pequenos passos
conscientes que transforma o feedback de uma critica dolorosa no combustivel para

uma carreira de sucesso e crescimento continuo.

Navegando na hierarquia: Adaptando a comunicacao
para dar e receber feedback de lideres, pares e

liderados

A dinamica do poder e sua influéncia na comunicagao



Nenhuma conversa de feedback ocorre em um vacuo social. Cada interagao dentro
de uma empresa é permeada, de forma sutil ou explicita, pela dinamica de poder
inerente a hierarquia organizacional. Ignorar essa realidade € como tentar velejar
sem considerar a direcao e a forga do vento. O poder, seja ele formal (o cargo que
uma pessoa ocupa) ou informal (baseado em influéncia, experiéncia ou
relacionamento), altera fundamentalmente a percepgao, a segurancga psicologica e a
interpretacdo das mensagens trocadas. A mesma frase, dita por um lider ao seu
liderado ou entre dois colegas de mesmo nivel, pode ter pesos e significados

drasticamente diferentes.

Para navegar com maestria neste terreno complexo, precisamos entender os trés
principais vetores do feedback no ambiente de trabalho e as particularidades de

cada um:

1. Feedback "Para Baixo" (Downward): Este ¢ o fluxo tradicional, do lider
para o seu liderado. E a forma de feedback mais comum e socialmente
aceita, mas carrega o peso da autoridade. A principal preocupacéo aqui €
mitigar a assimetria de poder para criar um ambiente de seguranga onde a
aprendizagem possa florescer.

2. Feedback entre Pares (Peer-to-Peer): Este fluxo lateral, entre colegas de
mesmo nivel hierarquico, é absolutamente vital para a agilidade, a
colaboracéao e a inovacgdo. No entanto, ele é desprovido da autoridade formal,
exigindo um alto grau de confianga, inteligéncia relacional e foco em objetivos
compartilhados para ser eficaz.

3. Feedback "Para Cima" (Upward): Este € o fluxo mais raro, desafiador e,
potencialmente, o mais valioso para a saude da organizagao. Ocorre quando
um liderado oferece feedback ao seu lider. Esta via é repleta de riscos
percebidos e exige uma combinag&o de coragem por parte de quem fala e de

uma genuina abertura e humildade por parte de quem ouve.

Os principios fundamentais que aprendemos, como o modelo SBI
(Situagao-Comportamento-Impacto) e os pilares da CNV (Observacao, Sentimento,
Necessidade, Pedido), sdo universais e se aplicam a todas essas diregoes.
Contudo, a estratégia, a preparagao, o enquadramento da mensagem e a escolha

do momento devem ser cuidadosamente adaptados para cada um desses cenarios.



O que funciona perfeitamente com um liderado pode ser desastroso se aplicado da
mesma forma com um lider. A seguir, vamos desbravar cada um desses caminhos,
fornecendo técnicas e abordagens especificas para garantir que sua comunicagao
seja sempre construtiva, independentemente da posi¢éo do seu interlocutor no

organograma.

O feedback "para baixo"™ (Downward): A responsabilidade da liderancga

Dar feedback aos membros da sua equipe é uma das responsabilidades mais
importantes de qualquer lider. E através desse processo que a cultura é moldada, o
desempenho é alinhado e as pessoas sao desenvolvidas. No entanto, o poder
inerente ao cargo de lideranga € uma faca de dois gumes. Mesmo o lider mais
bem-intencionado, ao oferecer um feedback, pode ser percebido como alguém que
esta julgando, ameagando ou simplesmente dando uma ordem. O poder formal de
promover, demitir, definir bédnus e distribuir tarefas cria uma barreira invisivel que
pode transformar uma conversa de desenvolvimento em um interrogatério. O
principal objetivo do lider ao dar feedback &, portanto, usar sua consciéncia e suas
habilidades para diminuir essa distancia de poder e criar um espago seguro para o

dialogo.

Para alcancar isso, o lider pode empregar diversas estratégias. A primeira é a
regularidade e a normalizagao. O feedback nao deve ser um evento raro e
assustador, confinado a avaliagdo de desempenho anual. Ao tornar o feedback uma
parte constante e informal da rotina — em conversas de corredor, em check-ins
semanais, em reuniées de um-para-um (one-on-ones) — o lider o transforma de um
monstro temido em um habito saudavel. Essa frequéncia diminui a carga emocional
de cada conversa individual, pois nenhum feedback isolado parece ser uma questao

de "vida ou morte".

A segunda estratégia é o foco explicito no desenvolvimento. O lider deve
enquadrar a conversa, desde o inicio, como um investimento no crescimento do
colaborador. Frases como "Estou compartilhando isso com vocé porque eu acredito
imensamente no seu potencial e meu papel é te ajudar a alcanga-lo" ou "Este

feedback tem o unico objetivo de te apoiar no seu desenvolvimento de carreira aqui



na empresa" mudam a percepcao da conversa. Ela deixa de ser sobre julgar o

passado e passa a ser sobre construir o futuro do liderado.

Para ilustrar, imagine uma gerente de marketing, Sofia, que precisa conversar com
seu analista, Lucas, sobre a tendéncia dele de se comprometer com prazos
ambiciosos e depois nao conseguir cumpri-los. Em vez de uma abordagem
acusatoria, Sofia prepara a conversa com foco no desenvolvimento. Em sua reuniao
one-on-one, ela comeca: "Lucas, um dos pontos que mais admiro em vocé é seu
entusiasmo e sua vontade de abragar novos desafios. E é para te ajudar a ter ainda
mais sucesso nesses desafios que eu gostaria de conversar sobre um padrao que
observei...". Ela entdo usa o modelo SBI: "(S) No langamento da campanha do
produto Y na semana passada, (B) vocé se comprometeu a entregar a andlise de
concorrentes na quarta-feira, mas o arquivo so foi enviado na sexta a tarde. (1) O
impacto foi que a equipe de design teve que trabalhar no fim de semana para nao
atrasar o cronograma geral". Em vez de terminar com uma bronca, ela transita para
o modo "coach": "Isso € algo que ja aconteceu em outros projetos. Me ajude a
entender sua perspectiva. O que acontece nesses momentos? Como eu posso te
ajudar a fazer estimativas de prazo que sejam mais realistas e que te deixem mais
tranquilo?". Essa abordagem transforma a conversa de uma critica sobre "falta de
responsabilidade" para uma exploragéo colaborativa sobre gestdo de tempo e
planejamento, com o lider se posicionando como um parceiro no desenvolvimento

do liderado.

O feedback entre pares (Peer-to-Peer): Construindo pontes de

colaboragao

Em organizagbes modernas, onde o trabalho em equipe, a agilidade e a
colaboracdo multifuncional sdo a chave para o sucesso, o feedback entre pares € o
oleo que lubrifica as engrenagens. Colegas de equipe frequentemente tém uma
visdo muito mais clara do trabalho diario e do comportamento de um par do que o
gestor direto. No entanto, oferecer um feedback corretivo a um colega de mesmo
nivel pode ser extremamente desconfortavel. Nao ha autoridade formal para se
apoiar, e os principais medos sao o de prejudicar um relacionamento, de ser visto
como arrogante ou "dono da verdade", ou de gerar um clima de hostilidade e

retaliagao.



A chave para o feedback entre pares bem-sucedido é a confianga. Antes de fazer
uma "retirada" da conta bancaria relacional (dando um feedback corretivo), vocé
precisa ter certeza de que fez multiplos "depédsitos" (oferecendo ajuda,
reconhecendo publicamente um bom trabalho, sendo um colega confiavel). Uma
cultura de feedback entre pares saudavel comega com uma abundancia de reforgo
positivo. Dito isso, quando o feedback corretivo é necessario, algumas técnicas

podem facilitar o processo.

A primeira e mais importante é pedir permissao. Esta técnica simples respeita a
autonomia do seu colega e |he da controle sobre a situagdo. Em vez de
simplesmente "despejar" o feedback, vocé pode abordar a pessoa de forma privada
e dizer: "OI4, Tiago. Vocé tem cinco minutos para conversarmos? Eu tenho uma
observacgao sobre a forma como estamos trabalhando no projeto Z e gostaria de
compartilhar com vocé, se vocé achar que pode ser util". Essa abordagem quase
sempre recebe um "sim" como resposta e prepara o ouvinte de forma muito mais

positiva.

A segunda estratégia é focar no impacto compartilhado e usar a linguagem do
"noés". Em vez de enquadrar o feedback como "o seu problema", enquadre-o como
"0 nosso desafio". Isso remove a impressao de que vocé esta se colocando em uma
posicéo superior e enfatiza o objetivo comum. Para ilustrar, imagine uma designer,
Clara, que esta frustrada porque um desenvolvedor, o Tiago, frequentemente
implementa funcionalidades de uma forma que quebra o layout visual que ela

projetou.

Em vez de dizer "Tiago, vocé nao esta seguindo meus layouts e isso esta
estragando a experiéncia do usuario", Clara, apds pedir permissao, poderia dizer:
"Tiago, eu queria alinhar um ponto para que nés possamos entregar o melhor
produto possivel. (S) Na ultima atualizagdo que foi para o ar ontem, (B) eu notei que
o formulario de cadastro foi implementado com os campos de texto desalinhados
em relagao ao protoétipo que definimos no Figma. (1) Eu fico um pouco preocupada,
porque quando isso acontece, nossa imagem como uma equipe que preza pela
qualidade nos detalhes pode ser afetada, e nosso usuario pode ter uma experiéncia
frustrante. (P) Como nos podemos criar um processo de verificagdo melhor para

garantir que o design e a implementacgao estejam sempre 100% sincronizados antes



de cada deploy? Tem algo que eu possa fazer do meu lado para facilitar isso?".
Essa abordagem colaborativa, focada no "n6s" e em uma solugéo conjunta, tem
uma chance imensamente maior de ser bem-sucedida do que uma critica focada no

Al

"vocé".

O feedback "para cima" (Upward): Falando a verdade ao poder com

seguranga

Oferecer feedback a um chefe ou a qualquer pessoa em uma posicao de maior
autoridade é, sem duvida, a forma de comunicacdo mais delicada e arriscada em
qualquer hierarquia. O medo da retaliacdo — seja ela sutil, como receber menos
oportunidades, ou explicita, como uma avaliacdo de desempenho ruim — é real e
paralisante para muitos profissionais. No entanto, lideres que nao recebem
feedback de suas equipes desenvolvem pontos cegos perigosos que podem
prejudicar a todos. A habilidade de "falar a verdade ao poder" de forma segura e
construtiva € uma marca de grande maturidade profissional e pode ser

transformadora para a equipe e para o proéprio lider.

A primeira regra do feedback "para cima" é a segurancga. Antes de tudo, teste as
aguas e avalie o terreno. O seu lider ja demonstrou abertura para feedback no
passado? Ele ou ela costuma pedir opinides? Como reage quando alguém discorda
de forma respeitosa em uma reunido? Se vocé avalia que seu lider tem uma
mentalidade fixa e reage mal a qualquer tipo de critica, o risco pode ser alto demais.
Nesses casos, a melhor estratégia pode ser o siléncio ou abordar o problema de

forma indireta.

Idealmente, a melhor oportunidade surge quando o lider o convida. Um bom lider
perguntara em reuniées one-on-one: "Que feedback vocé tem para mim?" ou "Como
posso ser um gerente melhor para vocé?". Se esse convite ndo surge
espontaneamente, vocé pode tentar criar uma abertura sutil. Por exemplo, se o
seu chefe valoriza a eficiéncia, vocé pode dizer: "Eu tive uma ideia sobre como nés
poderiamos tornar nossas reunides de equipe ainda mais eficientes. Vocé estaria
aberto a ouvir?". Isso enquadra o feedback como uma sugestéo proativa, e nao

como uma critica.



Ao formular a mensagem, é vital usar a perspectiva da primeira pessoa e os
principios da CNV. O foco nunca deve ser em "julgar a competéncia do lider", mas
em "descrever o impacto que as agdes do lider tém sobre vocé e seu trabalho".
Imagine que um liderado, o mesmo Lucas do nosso primeiro exemplo, se sente
constantemente confuso porque sua gerente, Sofia, Ihe passa tarefas importantes

de forma apressada no corredor, sem documentagéao.

Em sua reunido one-on-one, apds avaliar que o ambiente é seguro, Lucas poderia
dizer: "Sofia, eu sei que vocé tem uma rotina extremamente corrida, e eu aprecio
muito a confianga que vocé deposita em mim. Para que eu possa te entregar o meu
melhor trabalho, eu gostaria de compartilhar algo sobre o meu processo. (O) As
vezes, quando vocé me pede para iniciar uma nova tarefa complexa durante uma
conversa rapida no corredor, (S) eu me sinto um pouco ansioso, (N) porque eu
tenho uma necessidade muito grande de clareza e de ter todos os detalhes para
garantir que eu nao cometa nenhum erro e entregue exatamente o que vocé espera.
(P) Para vocé, seria possivel que, para tarefas novas e importantes, nos
pudéssemos fazer um rapido alinhamento de 5 minutos na sua mesa ou que vocé
me enviasse um breve e-mail com os pontos principais? Isso me ajudaria

enormemente a ser mais eficaz para vocé e para a equipe."

Essa abordagem € quase impossivel de ser mal recebida. Lucas n&o disse "Vocé é
desorganizada". Ele falou sobre seus sentimentos (ansiedade) e suas necessidades
(clareza), e apresentou o pedido como uma forma de ele poder servir melhor a
prépria lider. Ele transformou um feedback potencialmente arriscado em uma
proposta de melhoria de processo, com beneficio mutuo. Dominar essa técnica é o
que permite aos profissionais mais habilidosos construir relagcdes de confianca com

seus lideres e influenciar positivamente a cultura da sua equipe, de baixo para cima.

Inteligéncia emocional e empatia no processo de
feedback: Gerenciando as proprias emocoes e as do

outro



O alicerce de tudo: A autoconsciéncia emocional no feedback

Podemos dominar o modelo SBI, memorizar os quatro pilares da CNV e preparar o
roteiro mais perfeito para uma conversa de feedback. No entanto, se entrarmos
nessa conversa sem um profundo entendimento do nosso préprio estado emocional,
todo esse preparo pode ruir nos primeiros trinta segundos. O feedback n&o é um
evento puramente légico e transacional; € um evento fundamentalmente emocional.
A Inteligéncia Emocional (IE), popularizada pelo psicélogo Daniel Goleman, é a
competéncia que nos permite navegar nesse mar de emogdes, e seu alicerce, a
pedra fundamental sobre a qual todo o resto se constréi, € a autoconsciéncia.
Trata-se da habilidade de reconhecer e compreender as proprias emogdes em
tempo real e de que forma elas afetam nossos pensamentos e nosso

comportamento.

Antes de dar um feedback, a autoconsciéncia exige que fagamos uma "verificagao
de temperatura" interna. Suponha que um membro da sua equipe, o André, cometeu
um erro grave em uma proposta comercial que causou um embaraco significativo
com um cliente importante. Sua reagao imediata pode ser uma onda de raiva,
frustracdo ou até mesmo panico. A autoconsciéncia é a capacidade de fazer uma
pausa e se perguntar: "O que exatamente estou sentindo agora? Raiva. Ok. E de
onde vem essa raiva?". Ao investigar, vocé pode descobrir que a raiva é apenas a
camada superficial. Por baixo dela, talvez vocé encontre um sentimento de medo
(medo de perder o cliente) ou de decepgao (porque sua necessidade de confianga e

seguranca foi abalada).

Reconhecer isso é crucial. Se vocé entrar na conversa com André movido pela raiva
bruta, seu tom de voz, sua linguagem corporal e suas palavras "vazarao" essa
emocao, transformando o feedback em um ataque e colocando André em um
estado defensivo imediato. Contudo, se vocé reconhece que, na raiz, o que vocé
sente € medo e uma necessidade de seguranga, sua abordagem pode mudar
completamente. Vocé nao esta mais atacando André por "ser incompetente", mas
sim buscando, junto com ele, uma forma de restaurar a seguranga e a confianga no
processo. A autoconsciéncia nos permite dar o feedback a partir de um lugar de

clareza e necessidade, e nao de reatividade e emocgao crua.



Do mesmo modo, ao receber feedback, a autoconsciéncia é sua primeira linha de
defesa contra o "sequestro da amigdala”. No momento em que seu gestor diz algo
que o atinge, a autoconsciéncia é aquela voz interna que diz: "Ok, estou sentindo
meu rosto esquentar. Meu estdbmago deu um né. Estou sentindo uma forte onda de
vergonha e vontade de me defender". Apenas o ato de notar essas sensagdes
fisicas e emocionais, sem julgamento, ja cria um pequeno espago entre o estimulo e
a sua reacdo. E nesse espaco que reside a sua liberdade de escolher uma resposta

mais construtiva, em vez de ser arrastado pela correnteza da sua emocgéo inicial.

O leme do navio: A autogestao emocional durante a conversa

Se a autoconsciéncia é o ato de perceber a tempestade emocional se formando, a
autogestao € a habilidade de segurar firme o leme do navio e navegar através dela,
em vez de deixar que as ondas o virem. E a segunda competéncia essencial da
Inteligéncia Emocional e se refere a nossa capacidade de controlar ou redirecionar
nossos impulsos e humores disruptivos. E o que fazemos com nossas emocdes

uma vez que tomamos consciéncia delas.

Para quem da o feedback, a autogestéo é vital para manter a conversa produtiva,
especialmente se o receptor reage de forma emocionalmente carregada. Imagine
que, durante a conversa, a pessoa comeca a chorar. Uma reagao impulsionada pela
sua proépria ansiedade seria tentar minimizar o sentimento dela ("Nao ¢é para tanto,
nao precisa chorar") ou apressar a conversa para acabar com o desconforto. A
autogestao, no entanto, permite que vocé respire fundo, controle sua propria
ansiedade e, em vez disso, oferegca um espago seguro para a emogao do outro,
mostrando empatia e paciéncia. O mesmo se aplica a raiva. Se a pessoa o0 acusa de
ser um peéssimo chefe, seu impulso primario pode ser o de contra-atacar. A
autogestao Ihe da a capacidade de pausar, de nao levar o ataque para o lado
pessoal e de responder com uma curiosidade calma: "Percebo que vocé esta muito

chateado. Pode me falar mais sobre o que esta por tras dessa frustragao?".

Para quem recebe o feedback, a autogestdo € a manifestagao pratica de todas as
técnicas que discutimos anteriormente. E a decisdo consciente de empregar a
respiragao tatica quando sente o sangue ferver. E a escolha deliberada de fazer

uma pergunta de aprofundamento ("Pode me dar um exemplo?") em vez de disparar



uma justificativa defensiva ("Mas nao foi minha culpa!"). Considere a seguinte
situacao: um gerente diz ao seu analista, Pedro: "Pedro, sinto que vocé nao esta tao
comprometido com o projeto quanto o resto da equipe". A reagao imediata e néo
gerenciada de Pedro seria retrucar: "Isso € injusto! Eu fiquei até as dez da noite
trabalhando nisso na semana passada!". Essa resposta, embora compreensivel,

apenas escala o conflito.

Um Pedro com alta capacidade de autogestao, no entanto, sentiria a mesma
pontada de injusti¢a (autoconsciéncia), mas escolheria uma resposta diferente
(autogestao). Ele respiraria fundo e diria: "Essa € uma informacao dificil de ouvir,
pois eu me considero muito comprometido. Para que eu possa entender melhor sua
percepcao, o que especificamente eu fiz ou deixei de fazer que passou essa
impressao de falta de comprometimento?". Com essa resposta, Pedro ndao apenas
evitou uma briga, mas também assumiu o controle da conversa, guiando seu
gerente a transformar um julgamento vago em um feedback potencialmente util. A
autogestao € o que nos permite sermos os mestres de nossas respostas, em vez de

escravos de nossas reacoes.

A ponte para o outro: A empatia como ferramenta de conexao

Apo6s olharmos para dentro através da autoconsciéncia e da autogestao, a
Inteligéncia Emocional nos convida a direcionar nossa atencao para fora, para a
experiéncia da outra pessoa. Esta € a esfera da consciéncia social, cuja habilidade
principal é a empatia. Empatia ndo € sentir pena ou simpatia; € o esfor¢o genuino
para compreender a perspectiva e os sentimentos de outra pessoa, colocando-se,
figurativamente, em seus sapatos. No contexto do feedback, a empatia é a ponte
que conecta os dois lados da conversa, transformando um potencial confronto em

um encontro de compreensao mutua.

Costuma-se dividir a empatia em trés tipos, todos relevantes para o processo de
feedback:

1. Empatia Cogpnitiva: E a capacidade de compreender o ponto de vista da
outra pessoa em um nivel intelectual. E entender a légica dela, como ela

pensa e os modelos mentais que ela usa. Ao dar feedback, isso significa



tentar antecipar como a pessoa pode interpretar suas palavras. Ao receber, &
tentar entender: "Qual era a intencéo positiva por tras da acdo do meu
chefe?".

2. Empatia Emocional: E a habilidade de sentir o que a outra pessoa esta
sentindo, de forma visceral. E quando o sentimento do outro ressoa em nos.
Essa forma de empatia cria uma conexao muito forte, mas exige autogestao
para nao nos deixarmos sobrecarregar pela emogao do outro a ponto de
perdermos nossa capacidade de ajudar.

3. Preocupacao Empatica (ou Empatia Compassiva): Este € o ponto ideal
para a lideranca e o feedback. E a combinacado das duas anteriores: eu
entendo sua perspectiva, eu sinto com vocé e isso me move a querer te
ajudar. Nao apenas compreendo seu problema, mas me importo ativamente

com ele e quero fazer parte da solugao.

Na pratica, a empatia se manifesta através da escuta. E ouvir ndo apenas as
palavras que a pessoa diz, mas também os sentimentos e as necessidades que
estdo por tras delas, mesmo que a propria pessoa néo as expresse claramente.
Imagine que uma colega, Beatriz, Ihe da um feedback de forma agressiva: "Vocé
precisa parar de me enviar e-mails fora do horario! Vocé acha que eu ndo tenho
vida?". Uma resposta ndo empatica seria: "Eu envio a hora que eu quero, vocé |é a
hora que quiser!". Uma resposta empatica, no entanto, tentaria decodificar a
mensagem "chacal" de Beatriz. Por tras da raiva, talvez haja um sentimento de
sobrecarga e exaustao. E por tras desses sentimentos, talvez haja uma
necessidade ndo atendida de descanso, de equilibrio entre vida pessoal e

profissional, e de respeito por seus limites.

Com essa percepgao empatica, sua resposta poderia ser: "Beatriz, pelo seu tom de
voz, percebo que vocé esta realmente frustrada com isso. Imagino que receber
e-mails de trabalho a noite deva ser muito estressante e passar uma sensacao de
invasdo do seu tempo pessoal. E isso?". Essa resposta valida o sentimento dela,
demonstra que vocé esta tentando entender a necessidade dela e transforma
completamente a dindmica da conversa. A empatia dissolve a resisténcia porque

comunica uma mensagem poderosa: "Eu estou do seu lado, ndo contra vocé".



A engenharia da relagao: Gerenciando relacionamentos com inteligéncia

emocional

A competéncia final da Inteligéncia Emocional, a gestao de relacionamentos, é
onde todas as outras — autoconsciéncia, autogestao e empatia — se unem para criar
interagdes positivas e construtivas. Trata-se de usar sua consciéncia emocional para
influenciar, inspirar, desenvolver os outros e gerenciar conflitos de forma eficaz. No
contexto do feedback, é a habilidade de conduzir a conversa de tal forma que, ao

final, o relacionamento ndo apenas sobreviva, mas saia fortalecido.

Uma conversa de feedback dificil, quando conduzida com alta IE, pode ser um dos
maiores catalisadores de confianga entre duas pessoas. Quando um liderado, por
exemplo, reage com medo ou tristeza e seu lider responde com empatia, paciéncia
e respeito, esse liderado aprende que é seguro ser vulneravel com aquele lider. A
confianga aumenta exponencialmente. Da mesma forma, quando um lider recebe
um feedback "para cima" de um membro da equipe e, em vez de puni-lo, ele
agradece e age sobre a informacao, ele envia uma mensagem poderosa para toda a

equipe de que a seguranca psicoldgica € real naquela cultura.

Pense no conceito da "conta bancaria emocional” em seus relacionamentos de
trabalho. Cada interacdo € um depdsito ou uma retirada. Atos de alta IE — como um
reconhecimento genuino, uma escuta empatica quando um colega desabafa, um
apoio em um momento dificil — sdo grandes depdsitos. Atos de baixa IE — como uma
critica feita em publico, a invalidacdo de um sentimento, a quebra de uma promessa
— sao retiradas significativas. Para que vocé possa fazer a "retirada" de dar um
feedback corretivo, é preciso que a conta esteja com um saldo positivo robusto.
Lideres e colegas com alta |IE estdo constantemente fazendo pequenos depdsitos, o
que lhes da "crédito" para ter as conversas dificeis quando elas sdo necessarias,

sem levar o relacionamento a faléncia.

Finalmente, a gestao de relacionamentos envolve conectar o feedback aos objetivos
e valores da outra pessoa para inspirar a mudanc¢a. N&o se trata apenas de
apontar uma falha, mas de mostrar como a superacao dessa falha serve as
ambic¢des do préprio individuo. Por exemplo: "Mariana, eu sei 0 quanto vocé deseja

assumir a lideranga de um projeto grande no préximo ano. Acredito que a habilidade



de delegar tarefas de forma mais eficaz, que é o que estamos discutindo hoje, é o
degrau que vai te levar diretamente a esse objetivo. Como posso te ajudar a
construir essa ponte?". Essa abordagem transforma o feedback de uma critica sobre
uma fraqueza passada em um plano de desenvolvimento empolgante para um
futuro desejado, tornando a gestédo de relacionamentos a verdadeira engenharia do

crescimento humano e da confianga mutua.

CNV além do feedback formal: Aplicando os principios
em reunioes, e-mails e na resolucao de conflitos

cotidianos

A CNV como um sistema operacional: Integrando a linguagem-girafa no

dia a dia

Até este ponto do nosso curso, dedicamos um esforco consideravel para entender e
aplicar os principios da Comunicagao Nao-Violenta e do feedback estruturado em
conversas formais e planejadas. No entanto, limitar o uso dessas ferramentas
poderosas apenas a esses momentos seria como possuir um smartphone de ultima
geracao e usa-lo apenas para fazer ligagdes. A verdadeira transformagao na cultura
de uma equipe e na sua propria eficacia profissional ocorre quando a CNV deixa de
ser uma "técnica" a ser usada em ocasides especiais e se torna o "sistema
operacional" padrdo da sua comunicacao. E a transicdo de "fazer CNV" para "ser e

pensar em CNV".

Integrar a linguagem-girafa no dia a dia significa internalizar o habito de observar
sem julgar, de se conectar com os sentimentos e necessidades (os seus e os dos
outros) e de formular pedidos claros em todas as suas interagdes, das mais triviais
as mais complexas. E um processo de recondicionamento mental que nos treina a
ver além do comportamento superficial e a nos conectarmos com a humanidade
compartilhada que existe por baixo dele. Quando essa mentalidade se torna nosso

padrao, comegcamos a perceber que muitas das conversas de feedback formal se



tornam desnecessarias, pois 0s pequenos atritos e desalinhamentos sao resolvidos

de forma fluida e continua, no momento em que surgem.

Imagine uma equipe onde, em vez de acumular ressentimentos sobre prazos
perdidos para depois discuti-los em uma tensa avaliacdo de desempenho, um
colega pode dizer ao outro de forma casual e respeitosa: "Quando o relatério nao
chegou na hora combinada, eu fiquei apreensivo, pois precisava dele para comecgar
minha parte. Da proxima vez, podemos alinhar melhor se houver algum
imprevisto?". Nessa cultura, a comunicagdo € como a manutencgao preventiva de um
motor: pequenos ajustes constantes evitam que o motor quebre. Nos proximos
segmentos, exploraremos como instalar e rodar este "sistema operacional" da CNV
em trés das arenas mais comuns e desafiadoras da vida corporativa: as reunides,

os e-mails e os inevitaveis conflitos do cotidiano.

Transformando reunides: Da disputa de ideias a construgao coletiva

As reunides sdo, notoriamente, um dos maiores campos de batalha e fontes de
frustracdo no mundo corporativo. Elas podem se tornar palcos para disputas de ego,
monologos improdutivos e desalinhamentos que geram retrabalho. A aplicagéo
consciente dos principios da CNV pode transformar radicalmente a eficacia e a
energia desses encontros, convertendo-os de arenas de confronto em verdadeiros

espacos de construgao coletiva.

A aplicagdo comecga antes mesmo da reunido. Ao criar a pauta, em vez de apenas
listar topicos ("Discutir a nova campanha de marketing"), o organizador pode usar a
CNV para trazer clareza sobre o proposito. Qual € a necessidade por tras de cada
item? Talvez a necessidade seja de "alinhamento", "clareza sobre os proximos
passos" ou "tomada de decisao". E qual € o pedido claro para os participantes? A
pauta poderia ser escrita assim: "ltem 1: Apresentacado da proposta final da
campanha de marketing. Necessidade: Garantir que todos tenham a mesma
compreenséo do plano. Pedido: Pegco que todos revisem a proposta enviada por
e-mail e venham preparados com perguntas e sugestoées de melhoria". Essa clareza

prévia ja otimiza o tempo e foca a energia do grupo.



Durante a reuniao, a CNV se torna uma ferramenta poderosa de facilitagao e
participagédo. Para expressar uma opiniao divergente, em vez de usar uma
linguagem de confronto como "Essa sua ideia € inviavel", vocé pode usar a estrutura
da CNV para se expressar de forma honesta, mas sem atacar: "(O) Quando eu ougo
a proposta de desenvolvermos o aplicativo em uma nova linguagem, (S) eu me sinto
um pouco receoso, (N) porque minha necessidade é de garantir a estabilidade e a
manutenibilidade do nosso produto a longo prazo. (P) Vocé estaria disposto a
explorar comigo quais seriam os custos de treinamento da equipe e os riscos de
estabilidade nos primeiros meses?". Essa abordagem nao descarta a ideia do outro,

mas a convida para uma analise de riscos conjunta.

Como facilitador, vocé pode usar a CNV para mediar conflitos em tempo real. Se
um participante, Joao, diz ao outro, Pedro, "lIsso que vocé falou ndo faz o menor
sentido!", o facilitador pode intervir de forma empatica: "Joao, obrigado por sua
honestidade. Parece que a proposta do Pedro te gerou uma forte reagéo. Vocé pode
nos ajudar a entender o que te preocupa? Talvez haja uma necessidade sua de
l6gica ou de viabilidade financeira que nao esta sendo atendida?". Ao traduzir o
"chacal" de Joao para a linguagem de necessidades, o facilitador acalma os animos
e aprofunda a discussao. A reunido deixa de ser um debate sobre quem esta certo
ou errado e se torna uma investigagado sobre como atender ao maior numero de

necessidades importantes do grupo.

A arte da escrita empatica: Redigindo e-mails que conectam em vez de

confrontar

O e-mail é uma ferramenta de comunicagao indispensavel, mas também perigosa.
Desprovido de tom de voz, expressdes faciais e linguagem corporal, um texto
escrito pode ser facilmente mal interpretado. Uma frase que tinha a intencao de ser
direta pode ser lida como agressiva; uma pergunta genuina pode ser percebida
como uma acusacao. Aplicar os principios da CNV na comunicagao escrita € uma
forma de injetar clareza e empatia no meio digital, reduzindo drasticamente as

chances de mal-entendidos e conflitos.

Ao redigir um e-mail delicado — seja para apontar um erro, cobrar um prazo ou

fazer um pedido urgente —, a estrutura da CNV oferece um roteiro seguro. Em vez



de comecar com uma cobranga direta, inicie com a observagao (o contexto): "Ola,
Maria. Escrevo sobre a apresentagao que sera enviada ao cliente amanha de
manha". Em seguida, em vez de expressar uma emogao crua, que pode ser mal
interpretada por escrito, vocé pode focar na necessidade que motiva sua
mensagem. "Para que possamos garantir a melhor qualidade e consisténcia na
nossa entrega, eu preciso revisar a versao final ainda hoje". Isso explica o "porqué"
da sua urgéncia de forma objetiva, tornando-a menos parecida com uma demanda
pessoal. Por fim, faga um pedido claro e positivo: "Vocé poderia, por favor, me
enviar sua parte do documento até as 17h de hoje? Isso me daria o tempo

necessario para uma revisao cuidadosa".

A habilidade mais avangada, contudo, € saber responder a um e-mail agressivo.
Suponha que vocé receba um e-mail de um colega de outro departamento, com
copia para seu chefe, dizendo: "E INACEITAVEL! POR CAUSA DO ATRASO DO
SEU TIME, NOSSO CRONOGRAMA ESTA TOTALMENTE COMPROMETIDO!
PRECISO DE UMA SOLUCAO AGORAL!". A reagéo instintiva seria responder no
mesmo tom, defendendo sua equipe e contra-atacando. A abordagem CNV exige

uma pausa estratégica.

O primeiro passo € regular sua prépria emogéao. Respire. O segundo passo € um
exercicio de empatia: tente traduzir a "mensagem chacal" do seu colega. O que ele
pode estar sentindo? Provavelmente panico, estresse, frustragao. E qual a
necessidade por tras desses sentimentos? Talvez uma forte necessidade de
suporte, eficiéncia e de cumprir seus proprios compromissos. O terceiro passo
é redigir uma resposta que se conecte com a necessidade dele, e ndo com o
ataque. Sua resposta poderia comecar assim: "Ola, Carlos. Recebi seu e-mail e
compreendo a urgéncia e a sua preocupacado em garantir o cronograma do projeto.
A previsibilidade € fundamental para todos n6s". Essa frase de abertura desarma a
agressividade instantaneamente, pois mostra que vocé ouviu a necessidade dele.
S6 entdo vocé deve passar a abordar o problema de forma factual, explicando a
situacao (sem dar desculpas, mas oferecendo contexto) e propondo um caminho
para a solugdo, como uma ligagdo ou uma reunido rapida para resolver a questao.
Essa abordagem transforma vocé de um adversario em um aliado na resolugéo do

problema.



Resolvendo conflitos cotidianos: Abordando pequenos atritos antes que

se tornem grandes incéndios

A cultura de uma equipe nao é definida pelos grandes eventos, mas pela soma das
microinteracdes diarias. S&0 os pequenos atritos ndo resolvidos — o colega que fala
alto ao telefone, a pessoa que consistentemente interrompe os outros, a divisao
desigual de tarefas menos prazerosas — que, como pequenas gotas de acido,
corroem a confianga e o moral do time ao longo do tempo. Usar a CNV para abordar
esses conflitos cotidianos de forma leve e imediata € uma das praticas mais

saudaveis que uma equipe pode adotar.

O segredo para abordar esses pequenos incobmodos € a informalidade e a leveza,
mantendo a estrutura da CNV como um guia mental. A abordagem pode ser
simplificada para uma férmula OSP (Observagao, Sentimento, Pedido), onde a

necessidade, embora n&o verbalizada, guia seus pensamentos.

Imagine que vocé divide o espago com um colega, Roberto, que tem o habito de
ouvir musica em seus fones de ouvido em um volume tao alto que vocé consegue
ouvir claramente, o que atrapalha sua concentracédo. Aborda-lo com raiva ("Da para
abaixar esse som?!") s6 criaria um clima ruim. A abordagem CNV seria esperar por
um momento tranquilo, talvez na hora do café, e dizer de forma calma: "(O) Roberto,
eu tenho notado que, as vezes, quando vocé esta com seus fones, eu consigo ouvir
a musica da minha mesa. (S) Eu me sinto com um pouco de dificuldade para me
concentrar quando isso acontece. (P) Vocé se importaria de verificar o volume ou

talvez usar um fone que isole melhor o som?".

E crucial, apds fazer o pedido, ouvir a perspectiva dele com genuina curiosidade.
Talvez ele nao tivesse a menor ideia de que o som estava vazando. Talvez o fone
dele esteja quebrado. A conversa entdo se move para uma busca por uma
solugao mutua. Talvez ele se proponha a abaixar o volume, ou vocés podem
concordar que, em momentos que exigem concentragdo maxima, vocé pode lhe dar
um toque amigavel. O objetivo ndo é "vencer", mas restaurar a harmonia e o

respeito mutuo no ambiente.



Um passo anterior e poderoso € o uso da autoempatia. Antes mesmo de falar com
Roberto, vocé pode usar a CNV internamente para clarear sua prépria frustracao.
"Quando eu ougo a musica do Roberto (O), eu me sinto irritado (S), porque eu tenho
uma necessidade de paz e de concentragao para fazer meu trabalho bem (N). Meu
pedido para mim mesmo é abordar o Roberto de forma calma e respeitosa (P)".
Esse pequeno dialogo interno garante que, ao iniciar a conversa, vocé nao esteja
simplesmente descarregando sua irritagdo, mas sim buscando de forma consciente
e compassiva atender a sua necessidade de um ambiente de trabalho mais focado.
E essa pratica constante, nas pequenas coisas, que constréi uma fundacéo de

respeito e seguranga psicoldgica inabalavel.

Cultivando uma cultura de feedback: O papel da
lideranca na criagcao de um ambiente de seguranca

psicolégica

O que é cultura e por que o feedback é seu principal termoémetro

Muitas vezes, a palavra "cultura organizacional" evoca imagens de pdsteres com
valores inspiradores nas paredes, mesas de pingue-pongue e eventos de
confraternizagcdo. Embora esses elementos possam fazer parte de um ambiente de
trabalho, eles n&o s&o a cultura em si. A cultura, em sua esséncia, € muito mais
profunda e visceral. E "a forma como as coisas realmente s&o feitas por aqui". E a
soma dos comportamentos que sdo consistentemente tolerados, recompensados,
incentivados ou punidos no dia a dia. E o que as pessoas fazem quando o chefe
nao esta olhando. A cultura ndo € o que esta escrito na parede; € o que esta vivo

nos corredores, nas salas de reunido e nas trocas de e-mail.

Dentro desse complexo sistema de comportamentos, talvez ndo haja termémetro
mais preciso para medir a saude de uma cultura do que a forma como ela lida com o
feedback e a comunicagao honesta. Pense nisso: uma organizagao pode declarar
que "valoriza a inovagao", mas se um funcionario que aponta uma falha em um

projeto € visto como "negativo" ou "problematico”, a cultura real € a de conformidade



e medo, ndo de inovacdo. Uma empresa pode afirmar que "as pessoas sao nosso
maior ativo", mas se o feedback é um mondlogo acusatorio que ocorre uma vez por
ano, a cultura real trata as pessoas como recursos a serem avaliados, e ndo como

seres humanos a serem desenvolvidos.

A existéncia ou auséncia de uma cultura de feedback, portanto, ndo € um programa
de RH isolado. E um sintoma direto e revelador da cultura mais ampla. Em uma
cultura saudavel, o feedback é visto como um presente; € um dialogo continuo,
multidirecional (para cima, para baixo e para os lados), focado no crescimento e na
melhoria coletiva. Em uma cultura téxica, o feedback € uma arma; é raro, perigoso,
unidirecional e frequentemente evitado a todo custo. O objetivo de um lider que
deseja uma equipe de alta performance néao deve ser apenas "implementar um
sistema de feedback", mas sim cultivar as condi¢gdes de base do solo organizacional
para que a semente do feedback possa germinar e florescer naturalmente. E a

condigdo mais fundamental de todas é a seguranga psicologica.

Segurancga psicolégica: A fundagao indispensavel para a comunicagao

honesta

O termo "segurancga psicolégica", cunhado e extensivamente pesquisado pela
professora de Harvard, Amy Edmondson, refere-se a uma crenga compartilhada
pelos membros de uma equipe de que o ambiente € seguro para a tomada de riscos
interpessoais. Em termos simples, € a convicgdo de que ninguém na equipe sera
punido, humilhado ou retaliado por falar, seja para fazer uma pergunta, admitir um
erro, compartilhar uma preocupagao ou propor uma ideia nova e maluca. Nao se
trata de ser "bonzinho" ou de evitar padrbes elevados de exigéncia. Pelo contrario, a
seguranca psicologica € o que permite que as equipes alcancem padrdes de
exceléncia, pois ela libera o potencial intelectual e criativo de cada membro, que

deixa de gastar energia se protegendo para focar sua energia em contribuir.

A conexao entre seguranca psicologica e uma cultura de feedback é total e
inseparavel. Sem segurancga, nao existe comunicagao honesta. Considere os trés

vetores do feedback:



e O feedback "para cima" simplesmente ndo acontecera. Nenhum funcionario
em sa consciéncia arriscara seu emprego ou sua reputagao para dar um
feedback honesto a um lider em um ambiente onde a retaliacdo € uma
possibilidade.

e O feedback entre pares sera sufocado. As pessoas evitarao conversas
dificeis com colegas por medo de criar um "climao", de serem vistas como
dedo-duro ou de danificar amizades, optando por um estado de "harmonia
artificial".

e O feedback "para baixo", mesmo que ocorra, sera ineficaz. O liderado,
sentindo-se psicologicamente inseguro, recebera a mensagem com uma
armadura, focando em se justificar e se defender, em vez de se abrir para

aprender.

Para ilustrar a diferenca, imagine duas equipes de desenvolvimento de software. Na
Equipe Alfa, o ambiente é de baixa seguranga psicolégica. Um programador junior,
ao cometer um erro no codigo que derruba o sistema por alguns minutos, tenta
esconder sua responsabilidade, temendo uma repreensao publica. O problema se
agrava e, quando finalmente descoberto, a conversa se concentra em "quem foi o
culpado?". O medo se instala e, da proxima vez, ninguém ousara experimentar uma
abordagem nova. Na Equipe Beta, de alta segurancga psicolégica, 0 mesmo
programador junior, ao perceber o erro, comunica imediatamente ao lider e a
equipe: "Pessoal, eu cometi um erro e o sistema esta instavel". A reagao da equipe
é: "Ok, obrigado por avisar! Vamos todos juntos resolver isso agora". Apos o
problema ser resolvido, a conversa da equipe ndo é sobre a culpa do programador,
mas sobre o processo: "O que podemos aprender com isso? Como nosso sistema
de revisao de cddigo pode ser melhorado para que esse tipo de erro seja pego
antes?". Nesta equipe, o erro se tornou uma valiosa oportunidade de aprendizado, e
n&o uma mancha no curriculo de alguém. E este o terreno que um lider precisa

cultivar.

O lider como arquiteto da seguranga: Modelando a vulnerabilidade

A segurancga psicoldgica nao é criada através de um memorando ou de uma
declaragao de intengdes. Ela é construida, tijolo por tijolo, através dos

comportamentos consistentes da lideranga. E o comportamento mais poderoso que



um lider pode demonstrar para construir essa seguranca € modelar a
vulnerabilidade. Em um ambiente hierarquico, as pessoas olham para o lider em
busca de pistas sobre o que € um comportamento aceitavel. Se o lider se apresenta
como infalivel, perfeito e detentor de todas as respostas, ele cria, implicitamente, um
padrao inatingivel e perigoso para a equipe, onde a imperfeicao deve ser escondida.

O lider precisa ir primeiro, mostrando que é seguro ser humano.

A primeira forma de modelar a vulnerabilidade é admitir os préprios erros.
Quando um lider diz abertamente em uma reuniao de equipe: "Pessoal, a decisao
de seguir por aquele caminho foi minha, e agora vejo que foi um erro de avaliagao.
Eu peco desculpas pelo retrabalho que isso causou a vocés", o impacto € profundo.
Ele ndo apenas ganha o respeito da equipe por sua integridade, mas também envia
uma mensagem clara: "Nesta equipe, nés ndo escondemos erros, nos 0s

assumimos e aprendemos com eles".

A segunda forma é reconhecer que nao tem todas as respostas. Um lider que se
sente confortavel em dizer "Essa € uma 6tima pergunta, e eu ndo tenho a resposta
agora" ou "Eu preciso da ajuda de vocés para resolver este problema, pois vocés
estdo mais préoximos da operacao do que eu" transforma a dindmica de poder. Ele
deixa de ser um "chefe que comanda" para ser um "facilitador que colabora",

convidando a inteligéncia coletiva da equipe a emergir.

A forma suprema de modelar a vulnerabilidade, no entanto, € pedir feedback
ativamente sobre si mesmo e reagir de forma exemplar. Um lider deve, de forma
consistente e sincera, perguntar a sua equipe: "O que eu poderia estar fazendo
diferente para te ajudar mais?", "Qual o impacto do meu estilo de comunicagdo em
vocés?", "Qual foi uma decisdo minha nesta semana com a qual vocés nao
concordaram?". E quando o feedback corajosamente chega, a reacao do lider é o
momento da verdade. Se ele reagir com defensividade, justificativas ou, pior,
retaliacao, ele tera destruido a segurancga psicologica e garantido que nunca mais
recebera um feedback honesto. Mas se ele ouvir com atengao, agradecer
genuinamente pela coragem do interlocutor ("Obrigado, isso € uma informacéao
muito valiosa para mim") e, quando apropriado, agir sobre o feedback, ele estara
cimentando a fundacdo de uma cultura verdadeiramente aberta e de alta

performance.



Enquadrando o trabalho: A comunicagao do lider que incentiva a

participacao

Além de modelar o comportamento, os lideres atuam como "arquitetos de
significado" através da linguagem que usam. A forma como um lider enquadra
(frames) o trabalho, os desafios, os erros e a incerteza tem um impacto direto e
imediato na percepg¢ao de seguranga da equipe. Com algumas mudangas sutis na
comunicagao, um lider pode transformar o medo de participar em um desejo de

contribuir.

Uma técnica poderosa € enquadrar o trabalho como um desafio de aprendizado,
em vez de uma simples tarefa de execugao. Especialmente em um mundo
complexo e em constante mudancga, a maioria dos projetos envolve incertezas e a
necessidade de aprender ao longo do caminho. Um lider pode dizer: "Equipe, 0 que
temos pela frente € um desafio complexo e ndo temos um manual para isso. Nosso
sucesso dependera da nossa capacidade de colaborar, experimentar e aprender
rapidamente. Cada um de vocés é um sensor importante para detectarmos o que
esta e o que nao esta funcionando". Essa moldura normaliza a ocorréncia de

problemas e convida todos a serem participantes ativos no processo de descoberta.

Outra pratica essencial € enquadrar o erro como uma oportunidade de
aprendizado. O foco da liderangca deve sempre se afastar da pergunta "Quem
errou?" e se mover para as perguntas "O que aconteceu?" e "O que podemos
aprender com isso?". A implementacao de rituais como "autépsias sem culpa"
(blameless post-mortems) apds uma falha é um exemplo disso. Nesses rituais, a
analise se concentra nos processos, nas ferramentas e nos fatores sistémicos que
levaram ao erro, tratando o erro humano ndo como a causa raiz, mas como um

sintoma de um sistema imperfeito.

Considere o langamento de um produto inovador. Um lider de baixa seguranga
psicologica poderia enquadrar o projeto assim: "Esta é a nossa grande chance,
pessoal. A execucao tem que ser perfeita. Nao podemos nos dar ao luxo de cometer
erros". Essa fala, embora pare¢a motivacional, gera um medo paralisante, onde as
pessoas esconderao problemas para nao serem vistas como a "razao do fracasso".

Em contraste, um lider de alta segurancga psicologica enquadraria de outra forma:



"Estamos embarcando em uma jornada empolgante para um territério
desconhecido. N6s vamos encontrar surpresas e cometer erros ao longo do
caminho. Nosso superpoder sera nossa velocidade de comunicacéo e aprendizado.
Eu espero e confio que cada um de vocés levantara a mao assim que vir um
obstaculo ou tiver uma duvida, por menor que parega. E assim que venceremos".
Essa segunda moldura transforma a equipe de um grupo de executores temerosos

em uma tripulacado de exploradores colaborativos.

Estruturas e rituais: Formalizando a pratica da comunicagao segura

A cultura, embora moldada por comportamentos e linguagem, pode ser reforgada e
acelerada pela implementacao de estruturas e rituais formais que criam espacos
previsiveis e seguros para a comunicacao. Esses rituais funcionam como a
"arquibancada" de um estadio, dando estrutura para que o jogo da comunicagao
honesta possa acontecer de forma ordenada. Um lider intencional ndo deixa a

seguranga psicoldgica ao acaso; ele a insere na agenda da equipe.

Um dos rituais mais eficazes é a reunidao um-para-um (one-on-one) bem
estruturada. Essa reunido regular entre lider e liderado n&o deve ser apenas sobre 0
status das tarefas. Um lider eficaz reserva um tempo sagrado em cada one-on-one
para o desenvolvimento e o feedback, com perguntas como: "Em uma escala de 0 a
10, como esta sua satisfacdo no trabalho esta semana? O que esta influenciando
esse numero?", "Qual foi a coisa mais frustrante com a qual vocé teve que lidar
recentemente?" e, crucialmente, "Que feedback vocé tem para mim? O que eu

posso fazer para te apoiar melhor?".

Outras estruturas, como as retrospectivas usadas em metodologias ageis, séo
rituais poderosos. Ao final de um ciclo de trabalho, a equipe se reune para
responder a perguntas como "O que fizemos bem?", "O que poderiamos ter feito
melhor?", "O que nos deixou confusos?". Esse ritual formaliza a pratica da reflexao
e da melhoria continua em um ambiente seguro. Da mesma forma, um processo de
feedback 360 graus, quando focado estritamente no desenvolvimento (n&o atrelado
a bonus ou promogdes) e garantindo o anonimato e a confidencialidade, pode

fornecer insights valiosos que de outra forma n&o surgiriam.



Além dos rituais de feedback, existem os rituais de seguranca. Iniciar reunides
importantes com um rapido "check-in" onde cada pessoa compartilha em uma
palavra como esta chegando para a reuniao pode humanizar o grupo e aumentar a
empatia. Realizar "pré-mortems", onde a equipe € convidada a imaginar que o
projeto falhou catastroficamente e a listar todas as razdes possiveis para isso, é
uma forma inteligente de incentivar a expressao de preocupagdes de forma proativa.
E, por fim, celebrar o fracasso inteligente — aquele que resulta de uma
experiéncia bem pensada que nao deu o resultado esperado, mas que gerou um
aprendizado valioso — € um dos sinais mais fortes que um lider pode emitir de que a
tomada de riscos calculados nao sé é segura, como é desejada. Ao tecer esses
rituais no ritmo da equipe, o lider deixa de ser apenas um participante da cultura e

se torna seu arquiteto consciente e intencional.

Do feedback a acao: Construindo planos de
desenvolvimento e mensurando o impacto da

comunicacao eficaz

Aterrissando a conversa: A importancia de transformar o insight em

compromisso

Uma conversa de feedback, por mais empatica, bem estruturada e esclarecedora
que tenha sido, corre o risco de se tornar apenas uma memoria agradavel se nao for
ancorada em um plano de acéo concreto. O insight gerado durante o dialogo é a
ignicdo, mas nao o combustivel para a jornada da mudancga. O verdadeiro valor do
feedback nao reside na conscientizagdo que ele gera no momento, mas nas agdes
que ele inspira nos dias, semanas e meses seguintes. Aterrissar a conversa
significa construir uma ponte sélida entre o "entendi o que preciso melhorar" e o "eis

o que farei a respeito disso".

Sem essa ponte, a energia e o potencial da conversa se dissipam. O liderado pode
sair da sala sentindo-se motivado, mas sem clareza sobre os préximos passos, essa

motivagéao inicial se esvai em meio as urgéncias do dia a dia. O lider, por sua vez,



pode ter a falsa sensacao de "dever cumprido", esperando que a mudanca aconteca
por osmose, apenas para se frustrar semanas depois ao perceber que 0 mesmo
padrao de comportamento se repete. O fechamento de um ciclo de feedback eficaz
exige a transigao deliberada da consciéncia para o acordo, e do acordo para a agao

comprometida.

E aqui que o ultimo componente do nosso modelo SBI+P, o Pedido ou Plano,
assume um papel central. A fase final de uma conversa de feedback deve ser
dedicada a responder colaborativamente a pergunta: "E agora? O que faremos a
respeito?". Essa ndo é uma responsabilidade exclusiva do lider, nem do liderado. E
um ato de parceria. A responsabilidade do liderado € assumir a propriedade do seu
préprio desenvolvimento, demonstrando proatividade em sugerir e se comprometer
com acgoes. A responsabilidade do lider € atuar como um coach e um facilitador,
ajudando a estruturar essas acgdes, a remover obstaculos e a garantir os recursos
necessarios para que o desenvolvimento aconteca. O objetivo é que ambos saiam
da conversa com um entendimento cristalino do que precisa ser feito, por quem e
até quando, transformando um dialogo pontual em um roteiro para o crescimento

continuo.

O Plano de Desenvolvimento Individual (PDI) como ferramenta de

crescimento

Para dar estrutura e formalidade a esse compromisso, a ferramenta mais poderosa
a disposicao de lideres e liderados € o Plano de Desenvolvimento Individual, ou
PDI. Longe de ser apenas mais um formulario burocratico do RH, o PDI, quando
bem utilizado, € um mapa vivo e dinamico, cocriado para guiar o desenvolvimento
de competéncias especificas. Ele transforma as boas intengbes em um plano
tangivel, com objetivos, a¢des e prazos, servindo como o principal instrumento para

traduzir o feedback em crescimento real.

Um PDI eficaz é simples, focado e construido em colaboragdo. Seus componentes

essenciais sao:

1. Foco do Desenvolvimento: Qual € a competéncia ou o comportamento

especifico que sera trabalhado? Esta se¢ao deve ser diretamente derivada



do feedback recebido. Em vez de algo vago como "Melhorar a comunicagao”,
o foco deve ser preciso, como por exemplo: "Desenvolver a habilidade de
realizar apresentacdes de dados de forma clara e concisa para publicos ndo
técnicos".

2. Objetivo Desejado e Critérios de Sucesso: Como saberemos que o
desenvolvimento aconteceu? O que sera diferente? E fundamental descrever
o estado futuro desejado. Por exemplo: "Ao final de cada apresentagao, os
participantes deverao ser capazes de articular as trés principais conclusdes
sem necessidade de perguntas de esclarecimento. As reunides de resultados
se tornardo mais curtas e focadas na tomada de decisao, ndo na
compreensao dos dados".

3. Agdes de Desenvolvimento (O "Como"): Este é o coragdo do PDI. E
crucial ir além da solugao obvia de "fazer um curso". O aprendizado mais
eficaz ocorre através de um mix de experiéncias, seguindo o modelo
70-20-10:

o 70% na Pratica (On-the-Job): A maior parte do aprendizado vem da
experiéncia real. As agdes podem incluir: "Assumir a responsabilidade
pela apresentagcdo mensal de resultados para a equipe de vendas,
preparando um roteiro prévio para ser revisado pelo gestor" ou "Criar
um 'template’ padrao para apresentagdes de dados".

o 20% com os Outros (Social): Aprendemos imensamente através de
mentoria, coaching e observacgéo. Agdes aqui poderiam ser: "Pedir a
um colega sénior, que é reconhecido como um excelente
apresentador, para ser seu mentor e assistir a um ensaio de sua
apresentacao, oferecendo feedback" ou "Acompanhar as
apresentacoes do diretor financeiro para observar como ele simplifica
dados complexos".

o 10% em Educagao Formal: Cursos, workshops, livros e artigos tém
seu lugar para construir a base tedrica. Agao: "Concluir o curso online
de 'Storytelling com Dados' disponivel na plataforma da empresa".

4. Recursos Necessarios e Suporte do Lider: O que é preciso para que o
plano acontega? Isso pode incluir tempo alocado para estudo, orcamento

para um curso externo ou, 0 mais importante, o compromisso do lider em



fornecer feedback continuo, coaching e oportunidades para praticar a nova
habilidade.

5. Prazo e Pontos de Acompanhamento: O PDI deve ter um horizonte de
tempo (ex: os proximos 6 meses) e, fundamentalmente, pontos de checagem
claros. "O progresso deste PDI sera um tépico fixo em nossas reunides

quinzenais de one-on-one".

Para ilustrar, imagine um PDI para a colaboradora Ana, cujo foco € "Melhorar a
clareza e o impacto de suas apresentacgdes”. O PDI detalharia a¢gdes como: (70%)
redesenhar as duas proximas apresentagcdes usando o principio de "uma ideia por
slide"; (20%) gravar a si mesma ensaiando e pedir a um colega para assistir e dar
feedback; (10%) ler o livro "Storytelling com Dados". O lider, por sua vez, se
comprometeria a revisar os roteiros com Ana antes das apresentagdes e a fornecer
feedback imediato apds cada uma delas. Este plano transforma o feedback de "suas
apresentacdes sdo confusas" em um caminho de desenvolvimento claro e

compartilhado.

Definindo metas que funcionam: A metodologia SMART no PDI

Um PDI s6 é eficaz se os seus objetivos forem claros e motivadores. Um objetivo
vago como "ser um apresentador melhor" é como dizer a um navegador "va para o
oeste"; falta precisdo e um destino claro. Para dar forga e clareza aos objetivos
dentro de um PDI, utilizamos a metodologia SMART, um acrénimo que garante que

cada meta seja robusta e acionavel.
Vamos dissecar o SMART e aplica-lo ao objetivo de desenvolvimento da Ana:

e S - Specific (Especifico): O objetivo deve ser claro e bem definido. Em vez
de "melhorar as apresentagdes", o objetivo especifico &: "Aprimorar minha
habilidade de apresentar relatérios de dados mensais de forma a conduzir o
publico as conclusdes-chave de forma rapida e inequivoca".

e M - Measurable (Mensuravel): Deve haver uma forma de medir o progresso
e 0 sucesso. A métrica ndo precisa ser sempre um numero frio, mas deve ser
verificavel. Objetivo mensuravel: "Reduzir o numero de perguntas de

‘esclarecimento de dados' em 50% durante as sessdes de Q&A e garantir



que, em uma pesquisa de 1 minuto no final, 90% do publico consiga
identificar as 3 principais mensagens da apresentagao".

e A - Achievable (Atingivel): O objetivo precisa ser realista, considerando os
recursos, o tempo e o ponto de partida do individuo. Tentar se tornar o melhor
apresentador da empresa em um més pode ser irrealista, mas atingir o nivel
de clareza descrito acima em um trimestre € um desafio atingivel.

e R - Relevant (Relevante): O objetivo deve ser importante e fazer sentido no
contexto maior do trabalho da pessoa e dos objetivos da equipe. Relevancia:
"Este objetivo é crucial porque apresentagdes claras economizam o tempo de
toda a equipe de liderancga, aceleram a tomada de decisdo e aumentam a
credibilidade do nosso departamento”. Isso conecta o esforgo individual a um
impacto organizacional.

e T -Time-bound (Temporal): O objetivo precisa ter um prazo. Isso cria um
senso de urgéncia e um ponto de referéncia claro. Prazo: "Alcancgar a métrica
de 90% de clareza na apresentacao de resultados do terceiro trimestre, que

ocorrera na primeira semana de outubro”.

Ao transformar "ser um apresentador melhor" no objetivo SMART acima, Ana e sua
gestora agora tém um alvo preciso. Elas sabem exatamente como é o sucesso, por
que ele é importante e quando ele precisa ser alcancado. Essa clareza é o motor

que impulsiona a execugao das agdes de desenvolvimento definidas no PDI.

Mensurando o invisivel: Como avaliar o impacto da comunicacao eficaz

A etapa final do nosso processo é responder a pergunta crucial que todo lider e toda
organizacao se faz: "Todo esse esforgco em comunicacao e feedback esta realmente
funcionando? Qual é o retorno sobre este investimento?". Mensurar o impacto da
comunicacgao pode parecer como tentar medir o invisivel, mas é perfeitamente
possivel se olharmos para os indicadores certos, que sao tanto quantitativos (dados

concretos) quanto qualitativos (mudancas observaveis).

As métricas quantitativas sdo aquelas que podemos contar e que frequentemente
se refletem nos indicadores de negdcio e de processo. Uma cultura de comunicagao

eficaz tende a gerar:



e Reducao de erros e retrabalho: Uma comunicacdo mais clara leva a menos
mal-entendidos e, consequentemente, a menos tempo gasto corrigindo
falhas.

e Aumento na velocidade de projetos: Equipes que se comunicam bem
resolvem problemas mais rapido e alinham as expectativas de forma mais
eficiente.

e Melhora em indicadores de RH: Um ambiente de seguranga psicologica e
feedback construtivo esta diretamente correlacionado a uma maior satisfagao
dos funcionarios e a uma menor taxa de rotatividade (turnover).

e Otimizagao de processos: Menos tempo gasto em reunides improdutivas,
uma reducido no numero de e-mails de vaivém para esclarecer um mesmo

topico.

As métricas qualitativas, por outro lado, sdo aquelas que observamos e sentimos
na dinamica do dia a dia. O acompanhamento (follow-up) consistente por parte do

lider nas reunides one-on-one € o principal férum para capturar essas mudancas:

e Mudang¢a no comportamento observavel: A pessoa esta, de fato, aplicando
a nova habilidade? O lider pode notar e dizer: "Ana, eu observei que em sua
ultima apresentacéo vocé usou a técnica do sumario executivo no inicio.
Funcionou muito bem!".

e Feedback de terceiros (stakeholders): O que os outros estdo dizendo? Um
lider atento coleta essas informagdes: "O diretor comercial me procurou hoje
para dizer que sua analise de mercado foi extremamente clara e util para a
equipe dele. Otimo trabalho!".

e Autoavaliagao do individuo: Como a pessoa esta se sentindo em relagao
ao seu proprio progresso? Perguntas como "Como vocé se sentiu na sua
ultima apresentacdo em comparacédo com as de trés meses atras?" podem
revelar um aumento de confianca e competéncia.

e Mudanc¢as na atmosfera da equipe: As reunides tém mais energia? As
pessoas estao mais dispostas a debater ideias de forma saudavel? Ha mais
perguntas, mais colaboragao, mais risadas? Esses sao sinais palpaveis de

um aumento na seguranga psicoldgica e no impacto da comunicagéao eficaz.



Ao final do ciclo do PDI de Ana, sua gestora pode sentar-se com ela e avaliar o
progresso de forma holistica: "Ana, nos ultimos seis meses, observamos que suas
apresentacdes se tornaram o padrao de clareza da equipe [qualitativo], recebemos
elogios de dois diretores sobre seu trabalho [qualitativo], e o tempo médio das
nossas reunides de resultados foi reduzido em 20% [quantitativo]. O progresso que
voceé fez é notavel e teve um impacto real no nosso time". E neste momento que o
ciclo se fecha. O feedback, que comegou como uma conversa potencialmente dificil,
se materializa em desenvolvimento individual, fortalecimento da relacao e,

finalmente, em resultado mensuravel para a organizacgao.
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