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Introdução

Você já pensou em como aprendeu a se relacionar? Teve alguma aula sobre relaciona-
mentos ao longo da sua infância ou adolescência? Na faculdade isso foi tema de alguma 
disciplina? Já refletiu sobre quais são seus padrões de convivência e quem serviu de 
exemplo para você ser assim?

É interessante pensar em como somos exigidos a ter bons relacionamentos, enquanto 
recebemos tão pouca instrução ao longo dos anos para nos aprimorar nesse sentido.
Investimos um bocado em competências técnicas para compor um currículo e, no fim 
das contas, conforme crescemos na carreira, somos cobrados por habilidades comporta-
mentais.

Na vida pessoal também é assim. Pensamos que basta colocar quem se ama para conviv-
er em uma casa, que o amor supera tudo, né? Mas não funciona assim. Não é o amor que 
sustenta o relacionamento, é a forma de se relacionar que sustenta o amor.

Nós, do Instituto Tiê, vemos como as relações humanas podem se tornar uma fonte de 
suporte, carinho, apoio e colaboração, se nos dedicarmos a construir esse campo. Nesse 
contexto, a Comunicação Não Violenta pode ser um alento para superar essa carência 
de compreensão.

Esperamos que este e-book seja o pontapé para você ter melhores conversas e construir 
ambientes de confiança e colaboração por onde passar.

Com carinho,    
                                                                                   
Carolina Nalon,             
Fundadora do Instituto Tiê. 

2www.institutotie.com.br



Sumário
O que você vai encontrar neste ebook:

1. Fatores de desengajamento no trabalho 
 1.1 Estatísticas 

     

2. O problema é relacional

3. O tabu de falar sobre sentimentos no ambiente corporativo
 3.1 Culpar o outro só atrapalha         

 3.2 O tal do feedback

4. Desafios da liderança
 4.1 Como gerar conexão com a equipe        

 4.2 É um pedido ou uma exigência?

 4.3 Demonstrar empatia não é “perda de tempo”

5. O desafio dos liderados: como falar com quem tem um cargo superior ao seu?
 5.1 A CNV pode ajudar

6. Lidando com raiva, vergonha e culpa
 6.1 Raiva

 • O que a raiva está dizendo?

 • Quando a raiva é do outro

 • Quando a raiva é sua

 • Como desativar a raiva

 • Exercícios

 6.2 Culpa e vergonha

 • A diferença entre ambas

 6.3 Vergonha

 • 3 pontos para desativar a vergonha 

 • Exercícios

 6.4 Culpa

 • O juiz e o advogado

7. Saiba mais sobre CNV
 7.1 Conheça o Instituto Tiê 

 • Para você

 • Para empresas

 • Entre em contato com o Instituto Tiê  

2www.institutotie.com.br

3www.institutotie.com.br



Precisamos falar sobre 
desengajamento
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Precisamos falar sobre desengajamento

Em uma das maiores pesquisas feitas sobre satisfação e engajamento no ambiente de 
trabalho, o Instituto Gallup entrevistou, entre 2014 e 2016, 2,7 milhões de profissionais 
de 276 organizações em 155 países. Eles descobriram que somente 15% dos entrevista-
dos se sentiam altamente engajados com o trabalho que faziam, ou seja, psicologica-
mente envolvidos em suas atividades e motivados a serem altamente produtivos.

O que nos leva a 67% dos entrevistados estarem desengajados, que se traduz em investir 
tempo, mas pouco esforço no emprego, enquanto 18% se sentiam altamente desengaja -
dos – abertamente ressentidos por suas necessidades profissionais não serem atendidas.

Ao olhar esses dados, por que você imagina que isso acontece? Pode parecer que é 
porque eles não gostam do que estão fazendo. Isso levando em consideração como, 
atualmente, quem tem esse privilégio, busca fazer o que ama e encontrar um propósito 
nas suas ocupações.

Mas, até para nossa surpresa, o sentido, o porquê desses entrevistados fazerem o 
trabalho, não era o principal fator de insatisfação. 

Sabe quais eram?

 

Falta de reconhecimento;

Não se sentir ouvido pelos 
líderes e superiores;

Ausência de comunicação 
aberta e franca, de um inter-
esse sincero pelos problemas 
uns dos outros;

Falta de diálogo com os 
colegas;
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Mas e o tabu de falar
de sentimentos no trabalho?

Se as pessoas querem ser ouvidas, reconhecidas e conversar sobre seus problemas, por 
que é tabu expor como nos sentimos onde trabalhamos? Justamente porque, como a 
gente não tem uma educação emocional, ou ensinamentos sobre como lidar com o que 
sentimos e como nos relacionamos, responsabilizamos o externo pelo que se passa em nós.

Quando dizemos: “estou assim, porque  você  fez tal coisa”, a outra pessoa vai se  
defender. Assim não vamos nos conectar com ela.

Isso não significa que, de agora em diante, é preciso ser “fofo” ou sempre agradável. 
Muitas vezes você vai usar a Comunicação Não Violenta (CNV) e vai ser um diálogo desa-
fiador. Mas tudo bem, é um momento em que a tensão está presente e não vamos 
ignorá-la.

É fundamental ter autenticidade no diálogo. Não é porque começamos a praticar a 
CNV que vamos automaticamente nos acalmar e responder tudo com tranquilidade. Há 
sangue correndo nas suas veias, está tudo bem: você pode se afetar com o que está 
acontecendo.

Mas nossa reação e como nos comunicamos pode ser diferente. Se estabelecermos 
nossos limites, entendermos como as questões estão nos afetando, soubermos o que é 
importante para nós e comunicarmos isso, não estamos rotulando ou tentando contro-
lar ninguém. Estamos nos abrindo a partir de um lugar de vulnerabilidade para gerar 
uma conexão.

Essa oportunidade de se colocar não é só aquela delimitada formalmente, quando você 
senta para ter seu “one-on-one”, ou aquela reunião semestral. O tempo todo damos 
nossos pareceres para os colegas, seja quando surgem alinhamentos espontâneos, seja 
quando esclarecemos ruídos de comunicação ao longo de um projeto.

Nesse contexto, a prática não violenta te norteia a fazer a leitura do que é significativo 
para você e para o outro. E isso no ambiente de trabalho é essencial. 

Ei, mas o que é CNV?
Comunicação Não Violenta é uma abordagem 
que contribui para uma comunicação com mais 
conexão e compreensão. Ela foi sistematizada, 
estudada e divulgada pelo psicólogo america-
no Marshall Rosenberg. Vamos falar sobre isso 
no decorrer da leitura, e você pode se aprofun-
dar mais  aqui . 
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Pausa para um tópico indispensável:

Somos responsáveis por                                                                      
nossos próprios sentimentos

Antes de prosseguir, precisamos estar na mesma página (não só deste e-book). Con-
forme vivenciamos a CNV, internalizamos uma premissa que tem um capítulo dedicado 
só a ela no livro “Comunicação Não-Violenta - técnicas para aprimorar relacionamentos 
pessoais e profissionais”, de Marshall Rosenberg. Essa ideia libertadora é:  o que as pes-
soas dizem e fazem são apenas estímulos, mas não a causa dos nossos sentimentos.

Ou seja, o que sentimos está diretamente relacionado a como recebemos ou julgamos 
determinado evento, além de nossas necessidades e expectativas naquele momento. Se 
estamos felizes ou tristes, com fome, cansados ou tranquilas, esses elementos fazem 
toda a diferença em como os estímulos externos vão nos afetar. Isso sem contar nossa 
criação, nossos princípios e crenças, como vemos o mundo. São diversos fatores em jogo 
além do evento em si.

Ter essa consciência é essencial para darmos e recebermos feedbacks de maneira con-
strutiva e benéfica, tanto para os resultados do trabalho, como para os envolvidos na 
situação. Rosenberg sugere que julgamentos, críticas, diagnósticos e interpretações são 
expressões alienadas de nossas necessidades. E uma maneira simples de identificar o 
que nos falta é ligar o sentimento a elas, por meio da frase: “me sinto ______ porque eu 
_____”. 

Por exemplo: “ Me sinto  irritado com os erros no relatório  porque eu  gostaria que a chefe 
do departamento reconhecesse nosso trabalho”. 

O tal do feedback

“Antes que você me diga como fazer melhor as coisas, antes que você exponha seus 
grandes planos para me transformar, me consertar e me aperfeiçoar, antes que me 
ensine como ficar para cima e como dar a volta por cima para ser brilhante e bem-sucedi-
do, quero que saiba de uma coisa: já ouvi isso antes. Já fui qualificado, comparado, clas-
sificado. Orientado, examinado e avaliado. Já fiquei em primeiro, já fiquei em último, já 
fiquei de fora. E tudo isso ainda no jardim da infância.” – Sheila Heen e Douglas Stone, 
em “Obrigado pelo feedback”

Recebemos feedback e somos classificados constantemente. Por isso, é preciso ter 
cuidado ao entrar no mundo do outro.

Em vez de rotular suas atitudes ou personalidades, podemos falar sobre como aquilo nos 
afetou. E, ao darmos esses exemplos, é possível incluir os quatro passos da CNV: obser-
vações, sentimentos, necessidades e pedidos, que vamos detalhar mais à frente.
Mas, por favor, saibam que nossa intenção não é que vocês decorem cada um deles e os 
sigam à risca. O negócio é fazer com o coração.

“Conheça todas as teorias, domine todas as 
técnicas, mas ao tocar uma alma humana, 
seja apenas outra alma humana .”
 
Carl G. Jung

Há o momento de estudar e de pensar, como faz enquanto está lavando a louça, tendo 
a famosa ressaca comunicativa, pensando em como poderia falar melhor. Você está ali 
reformulando as frases, organizando os pensamentos, refletindo sobre o que aconteceu.

Mas, quando você encontra a pessoa, se permita ser movido pela situação para falar 
com ela de coração, com presença. 
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Desafios da liderança
Como gerar conexão com a equipe
  
O que é estar engajado? É produzir por vontade própria, se sentir motivado ou motivada 
a trabalhar. Isso é o que toda liderança quer. Mas, na prática, presenciamos o famoso 
caso de funcionários se demitirem do chefe, não da empresa.

Assim, existe um abismo entre quem queremos ser e o papel que conseguimos desem-
penhar. Ao longo desses anos trabalhando nas organizações, tivemos contato próximo 
com líderes. E, ao contrário do que subordinados imaginam, os gestores não acordam 
pensando: “tomara que hoje eu desmotive minha equipe. 

Espero ser a causa da demissão de alguém”. Não, eles começam o dia desejando resolv-
er problemas e ser reconhecidos pela intenção de fazer o melhor possível.

Como dissemos na introdução, esse descompasso é comum de ocorrer quando se 
cresce na hierarquia da empresa e se conquista cargos de liderança. Normalmente esse 
movimento ascendente não é acompanhado de uma qualificação do profissional para 
gerir pessoas, bem como lidar com questões comportamentais.

Pontos de desconexão

Alguns sentimentos cultivados no ambiente de trabalho, quando mal processados, 
podem intoxicar as relações. Raiva, culpa e vergonha  são respostas emocionais 
automáticas do ser humano, estratégias naturais para lidar com possíveis ameaças, e 
emergem regularmente enquanto trabalhamos.

Quando sentimos raiva, por exemplo, acreditamos que algo deveria se dar de maneira 
diferente. E, tomados pelo sentimento, nos convencemos de que  alguém  é responsável 
por essa tarefa. Portanto, temos o impulso de culpar fatores externos.

“Eu estou assim  porque vocês  não entregaram o relatório e estouraram o prazo.”

Aliás, a culpa é descrita em artigos científicos como uma maneira de descarregar dor e 
desconforto. Mas qual é a reação de quem se sente culpado? Vergonha. E, quando nos 
envergonhamos, é mais desafiador assumir nossos equívocos. Temos o impulso imediato 
de nos defendermos, queremos envergonhar quem nos envergonhou. E aí a gente retor-
na com raiva, culpando aquela pessoa.

“Eu não tenho culpa, não, a culpa é do seu time que não me entregou as informações 
necessárias até a data combinada.”

Esse ciclo é tóxico para a criação de um ambiente de engajamento e responsabilidade, 
tanto pelas entregas, como de cada um por seus próprios sentimentos. Precisamos sair 
dessa dinâmica de culpabilização e treinar a resiliência à vergonha – mais adiante tere-
mos um capítulo sobre isso.

Além disso, tem sido incentivada nas organizações a metodologia de “errar rápido, corri-

gir rápido e aprender rápido”. Mas isso só funciona quando há espaço e confiança de 
que o erro é “permitido”. Não para que eles aconteçam indiscriminadamente, mas para 
incentivar a responsabilização, correção e também a criatividade.

Ao contrário, ambientes de “caça aos culpados” perdem tempo e desgastam a energia 
emocional e produtiva da equipe com punições e humilhações.

O plano: como receber um “não”

Na frase do exemplo, já temos algumas dicas. Ela disse que não deu certo conversar 
com as pessoas em questão da última vez. Assim, você pode abrir a conversa para:

1. oferecer empatia;
2. perguntar quais são as necessidades por trás do “não”.

Talvez ela tenha brigado com alguém e não vai ser bom apresentar o projeto. Talvez 
esteja insegura com relação aos dados do relatório, porque faltam informações. Talvez 
esteja tendo crises de ansiedade, ou de pânico, e não queira se expor numa reunião. 
Para você, como líder, é fundamental ter essas informações.

Quando demonstramos interesse genuíno, construímos segurança nos laços profission-
ais.  Confiança não se pede, é uma construção diária.

É comum, ao criarmos esse ambiente de compreensão, que colegas comecem a se 
importar com a gente e com nossos problemas. Aí está o engajamento! Mas não adianta 
ter empatia apenas para gerar algum resultado.

Esqueça aquela ideia de fazer amigos e influenciar pessoas. O mundo mudou. Vamos 
nos conectar porque aquela pessoa, do lado de lá, é um ser inteiro, com vontades, com 
necessidades. É um universo diferente que dá curiosidade de conhecer.

Por isso, antes de fazermos pedidos, temos de ponderar: por quais motivos queremos 
que elas atendam a eles? Culpa, medo, vergonha, “porque a chefe mandou” ou para 
não perder o emprego: essas são motivações que não nutrem a nossa vida. Nem o 
trabalho, que faz parte dela, por sinal.

É possível liderar apenas por meio de exigências? Sim, mas isso gera aqueles dados e 
estatísticas que falamos no início. É possível educar nossos filhos por meio do paradigma 
da obediência? Sim, até eles terem a autonomia de não se submeterem mais a isso.

No âmbito profissional também é assim: a gente aguenta e obedece enquanto pensam-
os que não temos independência. Porque, assim que a conquistamos, ou que a desco-
brimos, damos um pé na bunda do chefe e da empresa.

Mesmo que você 
não seja líder, 
vale a leitura

É um pedido ou uma exigência?

Outra coisa crucial para quem lidera um time é 
refletir se você faz pedidos ou exigências. Para 
descobrir, basta receber um “não” – ou imaginar 
como seria se essa fosse a resposta. Se insistir na 
sua vontade, era uma exigência. Se a pessoa 
pode fazer diferente, ou você tem a possibilidade 
de receber esse “não”, era um pedido.

Por exemplo, imagine que você proponha: - 
Temos uma reunião amanhã e quero que você 
apresente os resultados do projeto, tá bom?

E seu colega responda: - Nossa, mas não foi bom 
da última vez em que conversei com elas. Prefiro 
não participar dessa etapa.

Talvez você seja um líder ou uma líder super legal, que queira motivar os funcionários. E, 
diante da situação, retruque: - Mas alguém tem que apresentar e tem que ser você, vai 
ser bom aparecer e receber esse reconhecimento.

Bem, isso foi uma exigência. Por mais cuidadosa e motivadora que fosse a intenção.

O que acontece quando alguém nos nega algo?  A pessoa está dizendo “sim” para si 
mesma. Nesse caso, é prudente investigar: para qual necessidade está dando priori-
dade? O que está por trás do “não”? E ter a sensibilidade de perceber se ela está con-
cordando, enquanto preferiria negar. Para isso, não precisamos de bola de cristal: 
podemos checar com ela.
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“Eu estou assim  porque vocês  não entregaram o relatório e estouraram o prazo.”

Aliás, a culpa é descrita em artigos científicos como uma maneira de descarregar dor e 
desconforto. Mas qual é a reação de quem se sente culpado? Vergonha. E, quando nos 
envergonhamos, é mais desafiador assumir nossos equívocos. Temos o impulso imediato 
de nos defendermos, queremos envergonhar quem nos envergonhou. E aí a gente retor-
na com raiva, culpando aquela pessoa.

“Eu não tenho culpa, não, a culpa é do seu time que não me entregou as informações 
necessárias até a data combinada.”

Esse ciclo é tóxico para a criação de um ambiente de engajamento e responsabilidade, 
tanto pelas entregas, como de cada um por seus próprios sentimentos. Precisamos sair 
dessa dinâmica de culpabilização e treinar a resiliência à vergonha – mais adiante tere-
mos um capítulo sobre isso.

Além disso, tem sido incentivada nas organizações a metodologia de “errar rápido, corri-

gir rápido e aprender rápido”. Mas isso só funciona quando há espaço e confiança de 
que o erro é “permitido”. Não para que eles aconteçam indiscriminadamente, mas para 
incentivar a responsabilização, correção e também a criatividade.

Ao contrário, ambientes de “caça aos culpados” perdem tempo e desgastam a energia 
emocional e produtiva da equipe com punições e humilhações.

O plano: como receber um “não”

Na frase do exemplo, já temos algumas dicas. Ela disse que não deu certo conversar 
com as pessoas em questão da última vez. Assim, você pode abrir a conversa para:

1. oferecer empatia;
2. perguntar quais são as necessidades por trás do “não”.

Talvez ela tenha brigado com alguém e não vai ser bom apresentar o projeto. Talvez 
esteja insegura com relação aos dados do relatório, porque faltam informações. Talvez 
esteja tendo crises de ansiedade, ou de pânico, e não queira se expor numa reunião. 
Para você, como líder, é fundamental ter essas informações.

Quando demonstramos interesse genuíno, construímos segurança nos laços profission-
ais.  Confiança não se pede, é uma construção diária.

É comum, ao criarmos esse ambiente de compreensão, que colegas comecem a se 
importar com a gente e com nossos problemas. Aí está o engajamento! Mas não adianta 
ter empatia apenas para gerar algum resultado.

Esqueça aquela ideia de fazer amigos e influenciar pessoas. O mundo mudou. Vamos 
nos conectar porque aquela pessoa, do lado de lá, é um ser inteiro, com vontades, com 
necessidades. É um universo diferente que dá curiosidade de conhecer.

Por isso, antes de fazermos pedidos, temos de ponderar: por quais motivos queremos 
que elas atendam a eles? Culpa, medo, vergonha, “porque a chefe mandou” ou para 
não perder o emprego: essas são motivações que não nutrem a nossa vida. Nem o 
trabalho, que faz parte dela, por sinal.

É possível liderar apenas por meio de exigências? Sim, mas isso gera aqueles dados e 
estatísticas que falamos no início. É possível educar nossos filhos por meio do paradigma 
da obediência? Sim, até eles terem a autonomia de não se submeterem mais a isso.

No âmbito profissional também é assim: a gente aguenta e obedece enquanto pensam-
os que não temos independência. Porque, assim que a conquistamos, ou que a desco-
brimos, damos um pé na bunda do chefe e da empresa.

É um pedido ou uma exigência?

Outra coisa crucial para quem lidera um time é 
refletir se você faz pedidos ou exigências. Para 
descobrir, basta receber um “não” – ou imaginar 
como seria se essa fosse a resposta. Se insistir na 
sua vontade, era uma exigência. Se a pessoa 
pode fazer diferente, ou você tem a possibilidade 
de receber esse “não”, era um pedido.

Por exemplo, imagine que você proponha: - 
Temos uma reunião amanhã e quero que você 
apresente os resultados do projeto, tá bom?

E seu colega responda: - Nossa, mas não foi bom 
da última vez em que conversei com elas. Prefiro 
não participar dessa etapa.

Talvez você seja um líder ou uma líder super legal, que queira motivar os funcionários. E, 
diante da situação, retruque: - Mas alguém tem que apresentar e tem que ser você, vai 
ser bom aparecer e receber esse reconhecimento.

Bem, isso foi uma exigência. Por mais cuidadosa e motivadora que fosse a intenção.

O que acontece quando alguém nos nega algo?  A pessoa está dizendo “sim” para si 
mesma. Nesse caso, é prudente investigar: para qual necessidade está dando priori-
dade? O que está por trás do “não”? E ter a sensibilidade de perceber se ela está con-
cordando, enquanto preferiria negar. Para isso, não precisamos de bola de cristal: 
podemos checar com ela.
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Desafios da liderança
Como gerar conexão com a equipe
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Desafios do liderado
Como falar com quem 
tem um cargo superior? 

Analisemos o caso da Renata:

Ainda mais diante de um rótulo bem cristalizado: “grossa”. Depreendemos que não vai 
dar para conversar. E é claro que trazer isso para nossa fala e dizer: “você foi grossa na 
reunião”, é a  fórmula do desastre . Porque a outra pessoa vai reagir, se defender. Você 
pode estar coberto ou coberta de razão, mas colocar esse julgamento gera um impacto 
negativo e compromete o objetivo final: fazer um bom projeto.

Mesmo que você 
seja seu próprio chefe, 

vale a leitura

- Estou montando um workshop para discutir melhorias na área da qual 
faço parte na empresa. É a primeira vez que faço isso, então dependo da 
minha chefe para dizer o que precisa ser feito e como proceder. Ela é bem 
controladora, gosta que as coisas sejam do jeito dela. Quando temos 
reuniões, percebo que fica nervosa e age com grosseria. É famosa por ser 
grossa. E nesse tom, fala coisas do tipo: “não é nada disso”, “isso não faz 
sentido”, “o que você está falando não tem nada a ver, de onde você tirou 
isso?”, “você vai ter que refazer tudo”. Nessas horas, recuo e tenho dificul-
dade de defender minha ideia. E quando faço perguntas, para ter mais 
clareza acerca do que ela quer, ela não consegue me dar respostas objeti-
vas. Saio da reunião com um monte de dúvidas e medo de não acertar de 
novo. Gostaria de me conectar com o que ela quer de fato, para fazer um 
bom trabalho. Mas ainda não achei esse caminho. Quando ela age com 
grosseria, desisto e quero acabar logo com a situação.

Num cenário como esse, é comum 
nos paralisarmos: como é que vou 
enfrentar minha chefe? 
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A CNV pode ajudar
Na história da Renata, já temos elementos consideráveis 
para esse papo: as observações do que aconteceu, como ela 
se sente, as necessidades dela e o que ela quer pedir.

O plano: como se posicionar para quem tem um cargo superior

Imagine que ela está na reunião, quando a chefe solta uma dessas frases: “Daonde você 
tirou isso? Vai ter que refazer tudo!”

Então, Renata se prepara e pode dizer: “Vamos abrir um parênteses nessa reunião? 
[INTENÇÃO]  Porque estou vendo que nós duas queremos entregar o nosso melhor para 
esse projeto. A gente quer que ele dê certo. [OBSERVAÇÃO]  E você falou agora que por 
esse caminho não vai dar e vamos ter que refazer. Você já falou isso em outras reuniões, 
 [EMPATIA]  e percebo que talvez esteja se sentindo frustrada por essa expectativa não ser 
atendida.  [SENTIMENTOS E NECESSIDADES]  Do meu lado, também fico desapontada. 
Queria chegar na reunião e entregar o que você espera. Esse projeto é importante pra 
mim, quero que ele role de maneira legal aqui na empresa. Ao mesmo tempo, realmente 
não tenho muitas informações pra fazer isso dar certo.

Preciso tirar dúvidas com você. Por isso acho que tem um ruído de comunicação entre a 
gente, do briefing que eu recebo e do que entrego. [PEDIDOS]  Será que a gente não 
pode dar uns dois passos pra trás e realinhar essas instruções? Se quiser, a gente adia esta 
reunião de agora e fazemos uma amanhã para você me passar com clareza o que deve ser 
feito. Acho que isso vai ser positivo pra nós duas. Vou me sentir mais reconhecida nesse 
trabalho que estou fazendo, e você mais tranquila e segura de que ele está correndo 
bem. O que acha?”

Aqui estamos usando os passos da CNV. Mas, talvez, numa conversa real, a chefe a inter-
rompa no meio da fala, e tudo bem. Não tem problema, porque a Renata sabe quais tópi-
cos quer abordar.

À medida que é interrompida, ela para, escuta, checa se entendeu e aí volta com essa 
proposta de mostrar como está incomodada com a situação e quer ser reconhecida pelo 
que está fazendo. Assim como deseja entregar um bom trabalho.

14www.institutotie.com.br

15www.institutotie.com.br



O ponto é: 

ela não tá dizendo para a chefe coisas como “você é grosseira”. Aqui, Renata assume a 
responsabilidade junto do problema. E essa é uma proposta engrandecedora da CNV: 
 associar um sentimento a uma necessidade nossa, em vez de atribuir isso a um resulta-
do do que o outro é ou do que ele faz.
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Lidando com raiva, 
culpa e vergonha
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Lidando com raiva, 
culpa e vergonha

Raiva
A raiva é considerada uma emoção propícia para a produtividade, porque estimula a 
ação. Pode perceber, quando vem, você sente mais energia nas mãos. Mas esse proces-
so também tem seu revés: a expressamos de uma forma que promove a separação, o 
conflito, e não a conexão.

Basicamente sentimos raiva quando:
1. queremos alguma coisa que não estamos tendo;
2. acreditamos que é outra pessoa que tem que dar aquilo pra gente.

Esse é um dos sentimentos pelos quais é mais desafiador assumirmos nossa responsabil-
idade.Porque, como acreditamos que outra pessoa é responsável por ele, isso vem asso-
ciado a um julgamento.

Por isso que, dentro da CNV, a gente diz que a raiva é um sentimento secundário. Tem 
alguma coisa por trás dela, uma outra emoção pela qual fica mais fácil de eu me respons-
abilizar. E, mesmo assim, a raiva é considerada uma sensação preciosa, porque indica 
que algo não está funcionando e precisa de atenção imediata.

O que a raiva está dizendo?

Nossa reação instintiva é a de procurar culpados e puni-los. Se a caça a eles é liberada 
ou incentivada, cria-se um ambiente destrutivo. Os indivíduos podem reagir escondendo 
os próprios erros e não assumindo suas responsabilidades, porque vão sentir vergonha 
de serem incriminados.

Dá pra perceber como  um sentimento vai puxando o outro ? A raiva dá esse impulso da 
punição, e aí quem se sente culpado logo se envergonha, e nossa reatividade em relação 
à vergonha contribui para intoxicar ainda mais os relacionamentos.

Quando a raiva é do outro

A raiva de alguém diz muito mais sobre ela do que sobre você. Mesmo quando tudo dito 
pela outra pessoa seja, de fato, sobre você. Vale lembrar que quem está com raiva carece 
de ajuda, porque saiu de seu centro. O ideal nesse momento é manter a bola junto dela. 
Ou seja, não pegar para si essas projeções.

O plano: como não se contaminar pela raiva do outro

Respire fundo e pense: do que essa pessoa está precisando?
Qual é a necessidade dela nesse momento?
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A raiva é considerada uma emoção propícia para a produtividade, porque estimula a 
ação. Pode perceber, quando vem, você sente mais energia nas mãos. Mas esse proces-
so também tem seu revés: a expressamos de uma forma que promove a separação, o 
conflito, e não a conexão.

Basicamente sentimos raiva quando:
1. queremos alguma coisa que não estamos tendo;
2. acreditamos que é outra pessoa que tem que dar aquilo pra gente.

Esse é um dos sentimentos pelos quais é mais desafiador assumirmos nossa responsabil-
idade.Porque, como acreditamos que outra pessoa é responsável por ele, isso vem asso-
ciado a um julgamento.

Por isso que, dentro da CNV, a gente diz que a raiva é um sentimento secundário. Tem 
alguma coisa por trás dela, uma outra emoção pela qual fica mais fácil de eu me respons-
abilizar. E, mesmo assim, a raiva é considerada uma sensação preciosa, porque indica 
que algo não está funcionando e precisa de atenção imediata.

O que a raiva está dizendo?

Nossa reação instintiva é a de procurar culpados e puni-los. Se a caça a eles é liberada 
ou incentivada, cria-se um ambiente destrutivo. Os indivíduos podem reagir escondendo 
os próprios erros e não assumindo suas responsabilidades, porque vão sentir vergonha 
de serem incriminados.

Dá pra perceber como  um sentimento vai puxando o outro ? A raiva dá esse impulso da 
punição, e aí quem se sente culpado logo se envergonha, e nossa reatividade em relação 
à vergonha contribui para intoxicar ainda mais os relacionamentos.

Quando a raiva é do outro

A raiva de alguém diz muito mais sobre ela do que sobre você. Mesmo quando tudo dito 
pela outra pessoa seja, de fato, sobre você. Vale lembrar que quem está com raiva carece 
de ajuda, porque saiu de seu centro. O ideal nesse momento é manter a bola junto dela. 
Ou seja, não pegar para si essas projeções.

O plano: como não se contaminar pela raiva do outro

Respire fundo e pense: do que essa pessoa está precisando?
Qual é a necessidade dela nesse momento?

Quando a raiva é sua

Marie Miyashiro dá um exemplo prático no livro dela, o “The Empathy Factor” (ou “O 
Fator da Empatia”, em tradução livre), explicando como faz o exercício de lidar com a 
raiva de maneira construtiva.

Certa vez, estava aplicando um projeto de consultoria enorme, no qual implementou 
técnicas de Comunicação Não Violenta em uma empresa. Recebeu vários feedbacks 
positivos, até que chegou o email de uma liderança, com muitas pessoas em cópia, no 
qual os resultados do seu programa eram questionados.

Naquele momento, ela sentiu muita raiva. Pensou: “ele não percebe tudo que tá aconte-
cendo? Os resultados que estamos tendo?”. E ela fez uma pausa, respirou fundo e 
bebeu um copo d’água. A mente não parou de esbravejar. Mas conseguiu refletir: “ por 
que ele mandou esse e-mail? Quais são as preocupações dele? O que tá acontecendo lá 
do lado dele? “.

Ele é um líder da organização, que está investindo bastante dinheiro nesse projeto, e quer 
ter certeza de que as iniciativas vão, de fato, trazer algum resultado. Ele não tem a opor-
tunidade de acompanhar o processo, portanto busca ter clareza dos feedbacks que eu já 
estou recebendo. Acho que no papel de um líder faz sentido ele querer isso, refletiu ela.

Marie também gostaria de ter seu trabalho reconhecido e continuar no propósito de 
disseminar esses conceitos dentro das organizações. Para ela, é importante ter uma boa 
relação com esse gestor.

O exercício de entender a necessidade dele foi usado como uma forma de canalizar a 
raiva. Usar essa energia para investigar o ocorrido, cujo desfecho foi perceber como a 
atitude não foi pessoal, direcionada a ela.

Outra possibilidade é usar esse ímpeto para se conectar consigo, ter mais clareza do que 
está acontecendo internamente, antes de falar coisas das quais vai se arrepender depois.
E isso é bastante desafiador. Quando a gente está com raiva, dá vontade de explodir 
mesmo. Não estamos dizendo que, com a CNV, você vá virar um santo ou uma santa e 
ficará perfeitamente em paz com tudo que acontecer. Não, a raiva é um sentimento genuí-
no, sinta ela. Se retire, ande rápido, dê uns gritos. Para que, na volta, depois de investigar 
suas próprias necessidades, você consiga ter uma resposta sensata para aquela situação.

O plano: como desativar a raiva

1. Respire fundo;
2. Se possível,  saia da convivência com os outros , vá para o banheiro ou para um café                  
para refletir;
3. Se não conseguir pensar, de tanta raiva, recorra a uma distração, talvez o humor, ou a 
uma atividade física, nem que seja dar uma volta no quarteirão – isso ajuda a transformar 
essa energia agressiva e a acalmar o corpo e a mente ao fim da prática;
4. Quando estiver mais calmo ou mais calma, direcione o foco para si: “do que você pre-
cisa neste momento? O que você está sentindo? Por que você sente isso?”. Formule a 
pergunta como se estivesse de fora, usando a palavra “você”.

E pode ser que, mesmo após esse processo, ainda sinta um resquício emocional e queira 
conversar com a pessoa sobre o ocorrido. Então siga o esquema proposto a seguir.

Exercício

Como ter uma conversa com quem te estimulou um sentimento de raiva? Sugiro começar

1. contextualizando por que você quer ter esse papo ,
enfatizando o que aprecia na relação, a importância dela para você. Em seguida, pode 
dizer para a pessoa o que de fato aconteceu, sem julgamentos. Usando o
2. passo da observação,
você descreve apenas o que poderia ter sido capturado por uma câmera, por exemplo. 
Aproveite para reconhecer as possíveis
3. necessidades da pessoa em fazer aquilo.
Isso demonstra que seu objetivo não é lavar roupa suja ou mostrar que o outro está 
errado. É determinante evidenciar seu esforço em entender o porquê dela ter feito isso. 
Mas também faz parte
4. contar como se sentiu
diante daquilo, que teve raiva. Lembrando que seus sentimentos vieram porque você tem
5. necessidades que não foram atendidas
naquele contexto. E, por fim, você pode chegar na
6. etapa do pedido
e checar primeiro o que ela entendeu do que foi dito. Depois perguntar o que achou 
dessa situação, como foi para ela. E, então, propor novos acordos e ver se a pessoa está 
disposta a fazer isso.

A fala ficaria mais ou menos assim:

Culpa e vergonha
Você sabe qual é a principal diferença entre culpa 
e vergonha? Quando a gente sente culpa, julgamos 
ter feito algo de errado. Quando é vergonha, pensamos que SOMOS errados.

Vergonha
Com frequência alguém comenta: “não sou disso não, sou o maior sem-vergonha que 
existe”. E esse é um dos principais obstáculos para ganharmos intimidade com essa 
emoção. Ousamos dizer que todos os seres humanos do planeta têm um contato diário 
com a vergonha maior do que imaginam.

Em muitas situações a sentimos e nem percebemos. Por exemplo, se você está num 
lugar e quer opinar, mas questiona: “será que devo? Será que é relevante?”. Se coloca 
uma roupa e pensa: “será que essa roupa tá legal, o que vão pensar?”. Pode ser com um 
segredo que não contamos para ninguém. Ou quando fingimos não nos importar com 
algo. Em todos esses casos a vergonha está presente.

Para não sermos dominados

O primeiro passo para adquirirmos uma certa resiliência à vergonha é assumir que ela é 
universal e está no nosso dia a dia. O segundo é saber que todos nós temos medo de 
conversar sobre ela. E o terceiro é, que quanto menos falamos sobre essa emoção, mais 
ela tem o poder de controlar nossa vida.

E as reações podem ser destrutivas.  Temos três jeitos instintivos de lidar com a vergonha: 
escondendo ela, tentando envergonhar quem nos envergonhou ou se provarpara 
alguém , a partir de uma motivação que não é saudável.

Não falar sobre constrangimentos vai criando sombras dentro da gente, ou seja, aspec-
tos da nossa personalidade vão sendo escondidos. E isso, de certa forma, pode render 
anos de terapia. Quando abrimos nossas vergonhas, mergulhamos profunda e honesta-
mente para perceber o que de fato deve ser transformado. 

O plano: como desativar a vergonha

Brené Brown, pesquisadora norte-americana que há 20 anos estuda vergonha, publicou 
uma pesquisa feita com pessoas dotadas de alta resiliência a essa emoção. Elas basica-
mente praticam três atitudes:

1. reconhecem quando o sentimento está chegando. Identificam aquele momento em 
que alguma coisa se quebrou dentro delas, quando o rosto está começando a ficar 
quente e vermelho, e têm vontade de se esconder, ou de matar alguém.
2. têm consciência de que a vergonha aparece porque estão duvidando do próprio valor.  
E de que têm esse instinto de se reafirmar. Mas, então, se dão conta de que não precis -
am se provar para ninguém. Porque têm um valor pessoal só pelo fato de existirem. 
3. conversam sobre suas vergonhas com pessoas de confiança.

O caso do grupo “bom demais” para novatos

Essa história é da nossa fundadora e facilitadora, Carol Nalon. Na época em que morou 
nos Estados Unidos, estava estudando na The Ohio State University quando assumiu 
uma matéria de doutorado. Mas, sendo ainda aluna de graduação, não tinha nem o nível 
de inglês para estar naquela aula, nem o acadêmico para participar daquelas discussões.

A sala era composta apenas por uma mesa redonda, com 10 alunos discutindo questões 
interessantíssimas. E, quando Carol tentava falar alguma coisa, as pessoas reagiam de 
maneira desdenhosa: “ah, aham, ok”. Ela acompanhava a conversa, queria participar, 
mas não conseguia. Já na terceira aula, pensou: “esse povo é esnobe e arrogante. Tenho 
muita coisa legal pra falar e eles não querem me escutar”.

IIsso ilustra nosso primeiro impulso, o de “rejeitar” quem supostamente está nos rejeit-
ando, fingir que nem queríamos mesmo participar. Quando, no fundo, o que queremos 
de fato é fazer parte, porque admiramos aquele grupo, por exemplo. Só estamos com 
vergonha de não conseguirmos integrá-lo.

Assumir nossos sentimentos e conversar com alguém confiável nos ajuda a adquirir resil-
iência à vergonha. No caso da história, foi quando Carol admitiu: “na verdade, não é que 
o pessoal do doutorado é arrogante. Eu é que não estou conseguindo me enturmar. Dou 
minhas opiniões e elas são fracas, não tenho o nível suficiente para discutir junto deles”. 
A prova disso é que, no dia em que eles elogiaram uma de suas falas, rapidamente 
voltou a “gostar” deles.

Reconhecer isso e registrar o relato neste e-book reaviva a vergonha, mas ela logo passa 
e dá espaço para uma sensação de alívio.

Exercícios:

Veja abaixo perguntas propostas por Brené Brown para se aproximar desse sentimento. 
São bons questionamentos para se responder agora e quando se sentir envergonhado 
ou envergonhada, para ganhar mais clareza sobre a situação:

• Em quem você se transforma quando está acuado pela vergonha? Como você se pro-
tege dessa sensação?

• Quem você chama para te ajudar? E trabalhar sua sede de vingança, vontade de chorar 
e de se esconder, ou da sua inclinação de agradar os outros quando fica envergonhado?

• Qual é a coisa mais corajosa que poderia fazer para si quando se diminui ou se magoa?
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Quando a raiva é sua

Marie Miyashiro dá um exemplo prático no livro dela, o “The Empathy Factor” (ou “O 
Fator da Empatia”, em tradução livre), explicando como faz o exercício de lidar com a 
raiva de maneira construtiva.

Certa vez, estava aplicando um projeto de consultoria enorme, no qual implementou 
técnicas de Comunicação Não Violenta em uma empresa. Recebeu vários feedbacks 
positivos, até que chegou o email de uma liderança, com muitas pessoas em cópia, no 
qual os resultados do seu programa eram questionados.

Naquele momento, ela sentiu muita raiva. Pensou: “ele não percebe tudo que tá aconte-
cendo? Os resultados que estamos tendo?”. E ela fez uma pausa, respirou fundo e 
bebeu um copo d’água. A mente não parou de esbravejar. Mas conseguiu refletir: “ por 
que ele mandou esse e-mail? Quais são as preocupações dele? O que tá acontecendo lá 
do lado dele? “.

Ele é um líder da organização, que está investindo bastante dinheiro nesse projeto, e quer 
ter certeza de que as iniciativas vão, de fato, trazer algum resultado. Ele não tem a opor-
tunidade de acompanhar o processo, portanto busca ter clareza dos feedbacks que eu já 
estou recebendo. Acho que no papel de um líder faz sentido ele querer isso, refletiu ela.

Marie também gostaria de ter seu trabalho reconhecido e continuar no propósito de 
disseminar esses conceitos dentro das organizações. Para ela, é importante ter uma boa 
relação com esse gestor.

O exercício de entender a necessidade dele foi usado como uma forma de canalizar a 
raiva. Usar essa energia para investigar o ocorrido, cujo desfecho foi perceber como a 
atitude não foi pessoal, direcionada a ela.

Outra possibilidade é usar esse ímpeto para se conectar consigo, ter mais clareza do que 
está acontecendo internamente, antes de falar coisas das quais vai se arrepender depois.
E isso é bastante desafiador. Quando a gente está com raiva, dá vontade de explodir 
mesmo. Não estamos dizendo que, com a CNV, você vá virar um santo ou uma santa e 
ficará perfeitamente em paz com tudo que acontecer. Não, a raiva é um sentimento genuí-
no, sinta ela. Se retire, ande rápido, dê uns gritos. Para que, na volta, depois de investigar 
suas próprias necessidades, você consiga ter uma resposta sensata para aquela situação.

O plano: como desativar a raiva

1. Respire fundo;
2. Se possível,  saia da convivência com os outros , vá para o banheiro ou para um café                  
para refletir;
3. Se não conseguir pensar, de tanta raiva, recorra a uma distração, talvez o humor, ou a 
uma atividade física, nem que seja dar uma volta no quarteirão – isso ajuda a transformar 
essa energia agressiva e a acalmar o corpo e a mente ao fim da prática;
4. Quando estiver mais calmo ou mais calma, direcione o foco para si: “do que você pre-
cisa neste momento? O que você está sentindo? Por que você sente isso?”. Formule a 
pergunta como se estivesse de fora, usando a palavra “você”.

E pode ser que, mesmo após esse processo, ainda sinta um resquício emocional e queira 
conversar com a pessoa sobre o ocorrido. Então siga o esquema proposto a seguir.

Exercício

Como ter uma conversa com quem te estimulou um sentimento de raiva? Sugiro começar

1. contextualizando por que você quer ter esse papo ,
enfatizando o que aprecia na relação, a importância dela para você. Em seguida, pode 
dizer para a pessoa o que de fato aconteceu, sem julgamentos. Usando o
2. passo da observação,
você descreve apenas o que poderia ter sido capturado por uma câmera, por exemplo. 
Aproveite para reconhecer as possíveis
3. necessidades da pessoa em fazer aquilo.
Isso demonstra que seu objetivo não é lavar roupa suja ou mostrar que o outro está 
errado. É determinante evidenciar seu esforço em entender o porquê dela ter feito isso. 
Mas também faz parte
4. contar como se sentiu
diante daquilo, que teve raiva. Lembrando que seus sentimentos vieram porque você tem
5. necessidades que não foram atendidas
naquele contexto. E, por fim, você pode chegar na
6. etapa do pedido
e checar primeiro o que ela entendeu do que foi dito. Depois perguntar o que achou 
dessa situação, como foi para ela. E, então, propor novos acordos e ver se a pessoa está 
disposta a fazer isso.

A fala ficaria mais ou menos assim:

Culpa e vergonha
Você sabe qual é a principal diferença entre culpa 
e vergonha? Quando a gente sente culpa, julgamos 
ter feito algo de errado. Quando é vergonha, pensamos que SOMOS errados.

Vergonha
Com frequência alguém comenta: “não sou disso não, sou o maior sem-vergonha que 
existe”. E esse é um dos principais obstáculos para ganharmos intimidade com essa 
emoção. Ousamos dizer que todos os seres humanos do planeta têm um contato diário 
com a vergonha maior do que imaginam.

Em muitas situações a sentimos e nem percebemos. Por exemplo, se você está num 
lugar e quer opinar, mas questiona: “será que devo? Será que é relevante?”. Se coloca 
uma roupa e pensa: “será que essa roupa tá legal, o que vão pensar?”. Pode ser com um 
segredo que não contamos para ninguém. Ou quando fingimos não nos importar com 
algo. Em todos esses casos a vergonha está presente.

Para não sermos dominados

O primeiro passo para adquirirmos uma certa resiliência à vergonha é assumir que ela é 
universal e está no nosso dia a dia. O segundo é saber que todos nós temos medo de 
conversar sobre ela. E o terceiro é, que quanto menos falamos sobre essa emoção, mais 
ela tem o poder de controlar nossa vida.

E as reações podem ser destrutivas.  Temos três jeitos instintivos de lidar com a vergonha: 
escondendo ela, tentando envergonhar quem nos envergonhou ou se provarpara 
alguém , a partir de uma motivação que não é saudável.

Não falar sobre constrangimentos vai criando sombras dentro da gente, ou seja, aspec-
tos da nossa personalidade vão sendo escondidos. E isso, de certa forma, pode render 
anos de terapia. Quando abrimos nossas vergonhas, mergulhamos profunda e honesta-
mente para perceber o que de fato deve ser transformado. 

O plano: como desativar a vergonha

Brené Brown, pesquisadora norte-americana que há 20 anos estuda vergonha, publicou 
uma pesquisa feita com pessoas dotadas de alta resiliência a essa emoção. Elas basica-
mente praticam três atitudes:

1. reconhecem quando o sentimento está chegando. Identificam aquele momento em 
que alguma coisa se quebrou dentro delas, quando o rosto está começando a ficar 
quente e vermelho, e têm vontade de se esconder, ou de matar alguém.
2. têm consciência de que a vergonha aparece porque estão duvidando do próprio valor.  
E de que têm esse instinto de se reafirmar. Mas, então, se dão conta de que não precis -
am se provar para ninguém. Porque têm um valor pessoal só pelo fato de existirem. 
3. conversam sobre suas vergonhas com pessoas de confiança.

O caso do grupo “bom demais” para novatos

Essa história é da nossa fundadora e facilitadora, Carol Nalon. Na época em que morou 
nos Estados Unidos, estava estudando na The Ohio State University quando assumiu 
uma matéria de doutorado. Mas, sendo ainda aluna de graduação, não tinha nem o nível 
de inglês para estar naquela aula, nem o acadêmico para participar daquelas discussões.

A sala era composta apenas por uma mesa redonda, com 10 alunos discutindo questões 
interessantíssimas. E, quando Carol tentava falar alguma coisa, as pessoas reagiam de 
maneira desdenhosa: “ah, aham, ok”. Ela acompanhava a conversa, queria participar, 
mas não conseguia. Já na terceira aula, pensou: “esse povo é esnobe e arrogante. Tenho 
muita coisa legal pra falar e eles não querem me escutar”.

IIsso ilustra nosso primeiro impulso, o de “rejeitar” quem supostamente está nos rejeit-
ando, fingir que nem queríamos mesmo participar. Quando, no fundo, o que queremos 
de fato é fazer parte, porque admiramos aquele grupo, por exemplo. Só estamos com 
vergonha de não conseguirmos integrá-lo.

Assumir nossos sentimentos e conversar com alguém confiável nos ajuda a adquirir resil-
iência à vergonha. No caso da história, foi quando Carol admitiu: “na verdade, não é que 
o pessoal do doutorado é arrogante. Eu é que não estou conseguindo me enturmar. Dou 
minhas opiniões e elas são fracas, não tenho o nível suficiente para discutir junto deles”. 
A prova disso é que, no dia em que eles elogiaram uma de suas falas, rapidamente 
voltou a “gostar” deles.

Reconhecer isso e registrar o relato neste e-book reaviva a vergonha, mas ela logo passa 
e dá espaço para uma sensação de alívio.

Exercícios:

Veja abaixo perguntas propostas por Brené Brown para se aproximar desse sentimento. 
São bons questionamentos para se responder agora e quando se sentir envergonhado 
ou envergonhada, para ganhar mais clareza sobre a situação:

• Em quem você se transforma quando está acuado pela vergonha? Como você se pro-
tege dessa sensação?

• Quem você chama para te ajudar? E trabalhar sua sede de vingança, vontade de chorar 
e de se esconder, ou da sua inclinação de agradar os outros quando fica envergonhado?

• Qual é a coisa mais corajosa que poderia fazer para si quando se diminui ou se magoa?

[INTENÇÃO]  Gostaria de ter esse papo porque convivemos bastante aqui 
no trabalho e é importante pra mim que a gente tenha fluidez e transparên-
cia entre nós, que a gente se dê bem.  [OBSERVAÇÃO]  Naquele dia, durante 
a reunião, você disse tal coisa. [EMPATIA]  Imagino que, naquele momento, 
você fez essas críticas porque está preocupado com o futuro dessa iniciativa, 
porque ela também é de sua responsabilidade.  [SENTIMENTOS]  Mas, na 
hora, senti irritação, fiquei chateada e com raiva. [NECESSIDADES]  Percebi 
que é porque estou trabalhando nesse projeto faz tempo e gostaria de ser 
reconhecida, em vez de apenas receber críticas.

Porque, quando só sou criticada, isso de certa forma desestimula o trabalho. 
 [PEDIDO]  Gostaria que, da próxima vez que tiver apontamentos sobre o 
projeto, que não as fizesse na reunião, na frente de todo mundo, porque me 
sinto desconfortável com isso. Depois, você pode me chamar para a gente 
bater um papo e conversar na sua sala ou num café, o que acha?
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Quando a raiva é sua

Marie Miyashiro dá um exemplo prático no livro dela, o “The Empathy Factor” (ou “O 
Fator da Empatia”, em tradução livre), explicando como faz o exercício de lidar com a 
raiva de maneira construtiva.

Certa vez, estava aplicando um projeto de consultoria enorme, no qual implementou 
técnicas de Comunicação Não Violenta em uma empresa. Recebeu vários feedbacks 
positivos, até que chegou o email de uma liderança, com muitas pessoas em cópia, no 
qual os resultados do seu programa eram questionados.

Naquele momento, ela sentiu muita raiva. Pensou: “ele não percebe tudo que tá aconte-
cendo? Os resultados que estamos tendo?”. E ela fez uma pausa, respirou fundo e 
bebeu um copo d’água. A mente não parou de esbravejar. Mas conseguiu refletir: “ por 
que ele mandou esse e-mail? Quais são as preocupações dele? O que tá acontecendo lá 
do lado dele? “.

Ele é um líder da organização, que está investindo bastante dinheiro nesse projeto, e quer 
ter certeza de que as iniciativas vão, de fato, trazer algum resultado. Ele não tem a opor-
tunidade de acompanhar o processo, portanto busca ter clareza dos feedbacks que eu já 
estou recebendo. Acho que no papel de um líder faz sentido ele querer isso, refletiu ela.

Marie também gostaria de ter seu trabalho reconhecido e continuar no propósito de 
disseminar esses conceitos dentro das organizações. Para ela, é importante ter uma boa 
relação com esse gestor.

O exercício de entender a necessidade dele foi usado como uma forma de canalizar a 
raiva. Usar essa energia para investigar o ocorrido, cujo desfecho foi perceber como a 
atitude não foi pessoal, direcionada a ela.

Outra possibilidade é usar esse ímpeto para se conectar consigo, ter mais clareza do que 
está acontecendo internamente, antes de falar coisas das quais vai se arrepender depois.
E isso é bastante desafiador. Quando a gente está com raiva, dá vontade de explodir 
mesmo. Não estamos dizendo que, com a CNV, você vá virar um santo ou uma santa e 
ficará perfeitamente em paz com tudo que acontecer. Não, a raiva é um sentimento genuí-
no, sinta ela. Se retire, ande rápido, dê uns gritos. Para que, na volta, depois de investigar 
suas próprias necessidades, você consiga ter uma resposta sensata para aquela situação.

O plano: como desativar a raiva

1. Respire fundo;
2. Se possível,  saia da convivência com os outros , vá para o banheiro ou para um café                  
para refletir;
3. Se não conseguir pensar, de tanta raiva, recorra a uma distração, talvez o humor, ou a 
uma atividade física, nem que seja dar uma volta no quarteirão – isso ajuda a transformar 
essa energia agressiva e a acalmar o corpo e a mente ao fim da prática;
4. Quando estiver mais calmo ou mais calma, direcione o foco para si: “do que você pre-
cisa neste momento? O que você está sentindo? Por que você sente isso?”. Formule a 
pergunta como se estivesse de fora, usando a palavra “você”.

E pode ser que, mesmo após esse processo, ainda sinta um resquício emocional e queira 
conversar com a pessoa sobre o ocorrido. Então siga o esquema proposto a seguir.

Exercício

Como ter uma conversa com quem te estimulou um sentimento de raiva? Sugiro começar

1. contextualizando por que você quer ter esse papo ,
enfatizando o que aprecia na relação, a importância dela para você. Em seguida, pode 
dizer para a pessoa o que de fato aconteceu, sem julgamentos. Usando o
2. passo da observação,
você descreve apenas o que poderia ter sido capturado por uma câmera, por exemplo. 
Aproveite para reconhecer as possíveis
3. necessidades da pessoa em fazer aquilo.
Isso demonstra que seu objetivo não é lavar roupa suja ou mostrar que o outro está 
errado. É determinante evidenciar seu esforço em entender o porquê dela ter feito isso. 
Mas também faz parte
4. contar como se sentiu
diante daquilo, que teve raiva. Lembrando que seus sentimentos vieram porque você tem
5. necessidades que não foram atendidas
naquele contexto. E, por fim, você pode chegar na
6. etapa do pedido
e checar primeiro o que ela entendeu do que foi dito. Depois perguntar o que achou 
dessa situação, como foi para ela. E, então, propor novos acordos e ver se a pessoa está 
disposta a fazer isso.

A fala ficaria mais ou menos assim:

Culpa e vergonha
Você sabe qual é a principal diferença entre culpa 
e vergonha? Quando a gente sente culpa, julgamos 
ter feito algo de errado. Quando é vergonha, pensamos que SOMOS errados.

Vergonha
Com frequência alguém comenta: “não sou disso não, sou o maior sem-vergonha que 
existe”. E esse é um dos principais obstáculos para ganharmos intimidade com essa 
emoção. Ousamos dizer que todos os seres humanos do planeta têm um contato diário 
com a vergonha maior do que imaginam.

Em muitas situações a sentimos e nem percebemos. Por exemplo, se você está num 
lugar e quer opinar, mas questiona: “será que devo? Será que é relevante?”. Se coloca 
uma roupa e pensa: “será que essa roupa tá legal, o que vão pensar?”. Pode ser com um 
segredo que não contamos para ninguém. Ou quando fingimos não nos importar com 
algo. Em todos esses casos a vergonha está presente.

Para não sermos dominados

O primeiro passo para adquirirmos uma certa resiliência à vergonha é assumir que ela é 
universal e está no nosso dia a dia. O segundo é saber que todos nós temos medo de 
conversar sobre ela. E o terceiro é, que quanto menos falamos sobre essa emoção, mais 
ela tem o poder de controlar nossa vida.

E as reações podem ser destrutivas.  Temos três jeitos instintivos de lidar com a vergonha: 
escondendo ela, tentando envergonhar quem nos envergonhou ou se provarpara 
alguém , a partir de uma motivação que não é saudável.

Não falar sobre constrangimentos vai criando sombras dentro da gente, ou seja, aspec-
tos da nossa personalidade vão sendo escondidos. E isso, de certa forma, pode render 
anos de terapia. Quando abrimos nossas vergonhas, mergulhamos profunda e honesta-
mente para perceber o que de fato deve ser transformado. 

O plano: como desativar a vergonha

Brené Brown, pesquisadora norte-americana que há 20 anos estuda vergonha, publicou 
uma pesquisa feita com pessoas dotadas de alta resiliência a essa emoção. Elas basica-
mente praticam três atitudes:

1. reconhecem quando o sentimento está chegando. Identificam aquele momento em 
que alguma coisa se quebrou dentro delas, quando o rosto está começando a ficar 
quente e vermelho, e têm vontade de se esconder, ou de matar alguém.
2. têm consciência de que a vergonha aparece porque estão duvidando do próprio valor.  
E de que têm esse instinto de se reafirmar. Mas, então, se dão conta de que não precis -
am se provar para ninguém. Porque têm um valor pessoal só pelo fato de existirem. 
3. conversam sobre suas vergonhas com pessoas de confiança.

O caso do grupo “bom demais” para novatos

Essa história é da nossa fundadora e facilitadora, Carol Nalon. Na época em que morou 
nos Estados Unidos, estava estudando na The Ohio State University quando assumiu 
uma matéria de doutorado. Mas, sendo ainda aluna de graduação, não tinha nem o nível 
de inglês para estar naquela aula, nem o acadêmico para participar daquelas discussões.

A sala era composta apenas por uma mesa redonda, com 10 alunos discutindo questões 
interessantíssimas. E, quando Carol tentava falar alguma coisa, as pessoas reagiam de 
maneira desdenhosa: “ah, aham, ok”. Ela acompanhava a conversa, queria participar, 
mas não conseguia. Já na terceira aula, pensou: “esse povo é esnobe e arrogante. Tenho 
muita coisa legal pra falar e eles não querem me escutar”.

IIsso ilustra nosso primeiro impulso, o de “rejeitar” quem supostamente está nos rejeit-
ando, fingir que nem queríamos mesmo participar. Quando, no fundo, o que queremos 
de fato é fazer parte, porque admiramos aquele grupo, por exemplo. Só estamos com 
vergonha de não conseguirmos integrá-lo.

Assumir nossos sentimentos e conversar com alguém confiável nos ajuda a adquirir resil-
iência à vergonha. No caso da história, foi quando Carol admitiu: “na verdade, não é que 
o pessoal do doutorado é arrogante. Eu é que não estou conseguindo me enturmar. Dou 
minhas opiniões e elas são fracas, não tenho o nível suficiente para discutir junto deles”. 
A prova disso é que, no dia em que eles elogiaram uma de suas falas, rapidamente 
voltou a “gostar” deles.

Reconhecer isso e registrar o relato neste e-book reaviva a vergonha, mas ela logo passa 
e dá espaço para uma sensação de alívio.

Exercícios:

Veja abaixo perguntas propostas por Brené Brown para se aproximar desse sentimento. 
São bons questionamentos para se responder agora e quando se sentir envergonhado 
ou envergonhada, para ganhar mais clareza sobre a situação:

• Em quem você se transforma quando está acuado pela vergonha? Como você se pro-
tege dessa sensação?

• Quem você chama para te ajudar? E trabalhar sua sede de vingança, vontade de chorar 
e de se esconder, ou da sua inclinação de agradar os outros quando fica envergonhado?

• Qual é a coisa mais corajosa que poderia fazer para si quando se diminui ou se magoa?
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Quando a raiva é sua

Marie Miyashiro dá um exemplo prático no livro dela, o “The Empathy Factor” (ou “O 
Fator da Empatia”, em tradução livre), explicando como faz o exercício de lidar com a 
raiva de maneira construtiva.

Certa vez, estava aplicando um projeto de consultoria enorme, no qual implementou 
técnicas de Comunicação Não Violenta em uma empresa. Recebeu vários feedbacks 
positivos, até que chegou o email de uma liderança, com muitas pessoas em cópia, no 
qual os resultados do seu programa eram questionados.

Naquele momento, ela sentiu muita raiva. Pensou: “ele não percebe tudo que tá aconte-
cendo? Os resultados que estamos tendo?”. E ela fez uma pausa, respirou fundo e 
bebeu um copo d’água. A mente não parou de esbravejar. Mas conseguiu refletir: “ por 
que ele mandou esse e-mail? Quais são as preocupações dele? O que tá acontecendo lá 
do lado dele? “.

Ele é um líder da organização, que está investindo bastante dinheiro nesse projeto, e quer 
ter certeza de que as iniciativas vão, de fato, trazer algum resultado. Ele não tem a opor-
tunidade de acompanhar o processo, portanto busca ter clareza dos feedbacks que eu já 
estou recebendo. Acho que no papel de um líder faz sentido ele querer isso, refletiu ela.

Marie também gostaria de ter seu trabalho reconhecido e continuar no propósito de 
disseminar esses conceitos dentro das organizações. Para ela, é importante ter uma boa 
relação com esse gestor.

O exercício de entender a necessidade dele foi usado como uma forma de canalizar a 
raiva. Usar essa energia para investigar o ocorrido, cujo desfecho foi perceber como a 
atitude não foi pessoal, direcionada a ela.

Outra possibilidade é usar esse ímpeto para se conectar consigo, ter mais clareza do que 
está acontecendo internamente, antes de falar coisas das quais vai se arrepender depois.
E isso é bastante desafiador. Quando a gente está com raiva, dá vontade de explodir 
mesmo. Não estamos dizendo que, com a CNV, você vá virar um santo ou uma santa e 
ficará perfeitamente em paz com tudo que acontecer. Não, a raiva é um sentimento genuí-
no, sinta ela. Se retire, ande rápido, dê uns gritos. Para que, na volta, depois de investigar 
suas próprias necessidades, você consiga ter uma resposta sensata para aquela situação.

O plano: como desativar a raiva

1. Respire fundo;
2. Se possível,  saia da convivência com os outros , vá para o banheiro ou para um café                  
para refletir;
3. Se não conseguir pensar, de tanta raiva, recorra a uma distração, talvez o humor, ou a 
uma atividade física, nem que seja dar uma volta no quarteirão – isso ajuda a transformar 
essa energia agressiva e a acalmar o corpo e a mente ao fim da prática;
4. Quando estiver mais calmo ou mais calma, direcione o foco para si: “do que você pre-
cisa neste momento? O que você está sentindo? Por que você sente isso?”. Formule a 
pergunta como se estivesse de fora, usando a palavra “você”.

E pode ser que, mesmo após esse processo, ainda sinta um resquício emocional e queira 
conversar com a pessoa sobre o ocorrido. Então siga o esquema proposto a seguir.

Exercício

Como ter uma conversa com quem te estimulou um sentimento de raiva? Sugiro começar

1. contextualizando por que você quer ter esse papo ,
enfatizando o que aprecia na relação, a importância dela para você. Em seguida, pode 
dizer para a pessoa o que de fato aconteceu, sem julgamentos. Usando o
2. passo da observação,
você descreve apenas o que poderia ter sido capturado por uma câmera, por exemplo. 
Aproveite para reconhecer as possíveis
3. necessidades da pessoa em fazer aquilo.
Isso demonstra que seu objetivo não é lavar roupa suja ou mostrar que o outro está 
errado. É determinante evidenciar seu esforço em entender o porquê dela ter feito isso. 
Mas também faz parte
4. contar como se sentiu
diante daquilo, que teve raiva. Lembrando que seus sentimentos vieram porque você tem
5. necessidades que não foram atendidas
naquele contexto. E, por fim, você pode chegar na
6. etapa do pedido
e checar primeiro o que ela entendeu do que foi dito. Depois perguntar o que achou 
dessa situação, como foi para ela. E, então, propor novos acordos e ver se a pessoa está 
disposta a fazer isso.

A fala ficaria mais ou menos assim:

Culpa e vergonha
Você sabe qual é a principal diferença entre culpa 
e vergonha? Quando a gente sente culpa, julgamos 
ter feito algo de errado. Quando é vergonha, pensamos que SOMOS errados.

Vergonha
Com frequência alguém comenta: “não sou disso não, sou o maior sem-vergonha que 
existe”. E esse é um dos principais obstáculos para ganharmos intimidade com essa 
emoção. Ousamos dizer que todos os seres humanos do planeta têm um contato diário 
com a vergonha maior do que imaginam.

Em muitas situações a sentimos e nem percebemos. Por exemplo, se você está num 
lugar e quer opinar, mas questiona: “será que devo? Será que é relevante?”. Se coloca 
uma roupa e pensa: “será que essa roupa tá legal, o que vão pensar?”. Pode ser com um 
segredo que não contamos para ninguém. Ou quando fingimos não nos importar com 
algo. Em todos esses casos a vergonha está presente.

Para não sermos dominados

O primeiro passo para adquirirmos uma certa resiliência à vergonha é assumir que ela é 
universal e está no nosso dia a dia. O segundo é saber que todos nós temos medo de 
conversar sobre ela. E o terceiro é, que quanto menos falamos sobre essa emoção, mais 
ela tem o poder de controlar nossa vida.

E as reações podem ser destrutivas.  Temos três jeitos instintivos de lidar com a vergonha: 
escondendo ela, tentando envergonhar quem nos envergonhou ou se provarpara 
alguém , a partir de uma motivação que não é saudável.

Não falar sobre constrangimentos vai criando sombras dentro da gente, ou seja, aspec-
tos da nossa personalidade vão sendo escondidos. E isso, de certa forma, pode render 
anos de terapia. Quando abrimos nossas vergonhas, mergulhamos profunda e honesta-
mente para perceber o que de fato deve ser transformado. 

O plano: como desativar a vergonha

Brené Brown, pesquisadora norte-americana que há 20 anos estuda vergonha, publicou 
uma pesquisa feita com pessoas dotadas de alta resiliência a essa emoção. Elas basica-
mente praticam três atitudes:

1. reconhecem quando o sentimento está chegando. Identificam aquele momento em 
que alguma coisa se quebrou dentro delas, quando o rosto está começando a ficar 
quente e vermelho, e têm vontade de se esconder, ou de matar alguém.
2. têm consciência de que a vergonha aparece porque estão duvidando do próprio valor.  
E de que têm esse instinto de se reafirmar. Mas, então, se dão conta de que não precis -
am se provar para ninguém. Porque têm um valor pessoal só pelo fato de existirem. 
3. conversam sobre suas vergonhas com pessoas de confiança.

O caso do grupo “bom demais” para novatos

Essa história é da nossa fundadora e facilitadora, Carol Nalon. Na época em que morou 
nos Estados Unidos, estava estudando na The Ohio State University quando assumiu 
uma matéria de doutorado. Mas, sendo ainda aluna de graduação, não tinha nem o nível 
de inglês para estar naquela aula, nem o acadêmico para participar daquelas discussões.

A sala era composta apenas por uma mesa redonda, com 10 alunos discutindo questões 
interessantíssimas. E, quando Carol tentava falar alguma coisa, as pessoas reagiam de 
maneira desdenhosa: “ah, aham, ok”. Ela acompanhava a conversa, queria participar, 
mas não conseguia. Já na terceira aula, pensou: “esse povo é esnobe e arrogante. Tenho 
muita coisa legal pra falar e eles não querem me escutar”.

IIsso ilustra nosso primeiro impulso, o de “rejeitar” quem supostamente está nos rejeit-
ando, fingir que nem queríamos mesmo participar. Quando, no fundo, o que queremos 
de fato é fazer parte, porque admiramos aquele grupo, por exemplo. Só estamos com 
vergonha de não conseguirmos integrá-lo.

Assumir nossos sentimentos e conversar com alguém confiável nos ajuda a adquirir resil-
iência à vergonha. No caso da história, foi quando Carol admitiu: “na verdade, não é que 
o pessoal do doutorado é arrogante. Eu é que não estou conseguindo me enturmar. Dou 
minhas opiniões e elas são fracas, não tenho o nível suficiente para discutir junto deles”. 
A prova disso é que, no dia em que eles elogiaram uma de suas falas, rapidamente 
voltou a “gostar” deles.

Reconhecer isso e registrar o relato neste e-book reaviva a vergonha, mas ela logo passa 
e dá espaço para uma sensação de alívio.

Exercícios:

Veja abaixo perguntas propostas por Brené Brown para se aproximar desse sentimento. 
São bons questionamentos para se responder agora e quando se sentir envergonhado 
ou envergonhada, para ganhar mais clareza sobre a situação:

• Em quem você se transforma quando está acuado pela vergonha? Como você se pro-
tege dessa sensação?

• Quem você chama para te ajudar? E trabalhar sua sede de vingança, vontade de chorar 
e de se esconder, ou da sua inclinação de agradar os outros quando fica envergonhado?

• Qual é a coisa mais corajosa que poderia fazer para si quando se diminui ou se magoa?
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Quando a raiva é sua

Marie Miyashiro dá um exemplo prático no livro dela, o “The Empathy Factor” (ou “O 
Fator da Empatia”, em tradução livre), explicando como faz o exercício de lidar com a 
raiva de maneira construtiva.

Certa vez, estava aplicando um projeto de consultoria enorme, no qual implementou 
técnicas de Comunicação Não Violenta em uma empresa. Recebeu vários feedbacks 
positivos, até que chegou o email de uma liderança, com muitas pessoas em cópia, no 
qual os resultados do seu programa eram questionados.

Naquele momento, ela sentiu muita raiva. Pensou: “ele não percebe tudo que tá aconte-
cendo? Os resultados que estamos tendo?”. E ela fez uma pausa, respirou fundo e 
bebeu um copo d’água. A mente não parou de esbravejar. Mas conseguiu refletir: “ por 
que ele mandou esse e-mail? Quais são as preocupações dele? O que tá acontecendo lá 
do lado dele? “.

Ele é um líder da organização, que está investindo bastante dinheiro nesse projeto, e quer 
ter certeza de que as iniciativas vão, de fato, trazer algum resultado. Ele não tem a opor-
tunidade de acompanhar o processo, portanto busca ter clareza dos feedbacks que eu já 
estou recebendo. Acho que no papel de um líder faz sentido ele querer isso, refletiu ela.

Marie também gostaria de ter seu trabalho reconhecido e continuar no propósito de 
disseminar esses conceitos dentro das organizações. Para ela, é importante ter uma boa 
relação com esse gestor.

O exercício de entender a necessidade dele foi usado como uma forma de canalizar a 
raiva. Usar essa energia para investigar o ocorrido, cujo desfecho foi perceber como a 
atitude não foi pessoal, direcionada a ela.

Outra possibilidade é usar esse ímpeto para se conectar consigo, ter mais clareza do que 
está acontecendo internamente, antes de falar coisas das quais vai se arrepender depois.
E isso é bastante desafiador. Quando a gente está com raiva, dá vontade de explodir 
mesmo. Não estamos dizendo que, com a CNV, você vá virar um santo ou uma santa e 
ficará perfeitamente em paz com tudo que acontecer. Não, a raiva é um sentimento genuí-
no, sinta ela. Se retire, ande rápido, dê uns gritos. Para que, na volta, depois de investigar 
suas próprias necessidades, você consiga ter uma resposta sensata para aquela situação.

O plano: como desativar a raiva

1. Respire fundo;
2. Se possível,  saia da convivência com os outros , vá para o banheiro ou para um café                  
para refletir;
3. Se não conseguir pensar, de tanta raiva, recorra a uma distração, talvez o humor, ou a 
uma atividade física, nem que seja dar uma volta no quarteirão – isso ajuda a transformar 
essa energia agressiva e a acalmar o corpo e a mente ao fim da prática;
4. Quando estiver mais calmo ou mais calma, direcione o foco para si: “do que você pre-
cisa neste momento? O que você está sentindo? Por que você sente isso?”. Formule a 
pergunta como se estivesse de fora, usando a palavra “você”.

E pode ser que, mesmo após esse processo, ainda sinta um resquício emocional e queira 
conversar com a pessoa sobre o ocorrido. Então siga o esquema proposto a seguir.

Exercício

Como ter uma conversa com quem te estimulou um sentimento de raiva? Sugiro começar

1. contextualizando por que você quer ter esse papo ,
enfatizando o que aprecia na relação, a importância dela para você. Em seguida, pode 
dizer para a pessoa o que de fato aconteceu, sem julgamentos. Usando o
2. passo da observação,
você descreve apenas o que poderia ter sido capturado por uma câmera, por exemplo. 
Aproveite para reconhecer as possíveis
3. necessidades da pessoa em fazer aquilo.
Isso demonstra que seu objetivo não é lavar roupa suja ou mostrar que o outro está 
errado. É determinante evidenciar seu esforço em entender o porquê dela ter feito isso. 
Mas também faz parte
4. contar como se sentiu
diante daquilo, que teve raiva. Lembrando que seus sentimentos vieram porque você tem
5. necessidades que não foram atendidas
naquele contexto. E, por fim, você pode chegar na
6. etapa do pedido
e checar primeiro o que ela entendeu do que foi dito. Depois perguntar o que achou 
dessa situação, como foi para ela. E, então, propor novos acordos e ver se a pessoa está 
disposta a fazer isso.

A fala ficaria mais ou menos assim:

Culpa e vergonha
Você sabe qual é a principal diferença entre culpa 
e vergonha? Quando a gente sente culpa, julgamos 
ter feito algo de errado. Quando é vergonha, pensamos que SOMOS errados.

Vergonha
Com frequência alguém comenta: “não sou disso não, sou o maior sem-vergonha que 
existe”. E esse é um dos principais obstáculos para ganharmos intimidade com essa 
emoção. Ousamos dizer que todos os seres humanos do planeta têm um contato diário 
com a vergonha maior do que imaginam.

Em muitas situações a sentimos e nem percebemos. Por exemplo, se você está num 
lugar e quer opinar, mas questiona: “será que devo? Será que é relevante?”. Se coloca 
uma roupa e pensa: “será que essa roupa tá legal, o que vão pensar?”. Pode ser com um 
segredo que não contamos para ninguém. Ou quando fingimos não nos importar com 
algo. Em todos esses casos a vergonha está presente.

Para não sermos dominados

O primeiro passo para adquirirmos uma certa resiliência à vergonha é assumir que ela é 
universal e está no nosso dia a dia. O segundo é saber que todos nós temos medo de 
conversar sobre ela. E o terceiro é, que quanto menos falamos sobre essa emoção, mais 
ela tem o poder de controlar nossa vida.

E as reações podem ser destrutivas.  Temos três jeitos instintivos de lidar com a vergonha: 
escondendo ela, tentando envergonhar quem nos envergonhou ou se provarpara 
alguém , a partir de uma motivação que não é saudável.

Não falar sobre constrangimentos vai criando sombras dentro da gente, ou seja, aspec-
tos da nossa personalidade vão sendo escondidos. E isso, de certa forma, pode render 
anos de terapia. Quando abrimos nossas vergonhas, mergulhamos profunda e honesta-
mente para perceber o que de fato deve ser transformado. 

O plano: como desativar a vergonha

Brené Brown, pesquisadora norte-americana que há 20 anos estuda vergonha, publicou 
uma pesquisa feita com pessoas dotadas de alta resiliência a essa emoção. Elas basica-
mente praticam três atitudes:

1. reconhecem quando o sentimento está chegando. Identificam aquele momento em 
que alguma coisa se quebrou dentro delas, quando o rosto está começando a ficar 
quente e vermelho, e têm vontade de se esconder, ou de matar alguém.
2. têm consciência de que a vergonha aparece porque estão duvidando do próprio valor.  
E de que têm esse instinto de se reafirmar. Mas, então, se dão conta de que não precis -
am se provar para ninguém. Porque têm um valor pessoal só pelo fato de existirem. 
3. conversam sobre suas vergonhas com pessoas de confiança.

Culpa

Ela dá as caras quando a gente se julga por ter errado. 
Mas, antes de se vitimizar, ou se desculpar por uma situação que não está clara, 
é mais construtivo investigar o que aconteceu dentro de você quando a culpa apareceu.

O juiz e o advogado

Essa emoção tem duas faces: um juiz e um advogado internos. O juiz interno é aquela 
parte de você que está falando: “tá vendo? Você não devia ter feito isso!”. E o advogado 
interno é quem responde: “mas você fez isso por conta daquilo”.
Para sair dessa dinâmica é preciso mapear quais são as necessidades por trás dessas 
duas personas. 

O plano: chave para transformar a culpa

1. Observe . O que de fato aconteceu, sem julgamentos?
2. Identifique o juiz interno.  Quais são suas acusações sobre o ocorrido?
3. Ouça o advogado interno.  Por que você fez isso? Quais são suas justificativas?
4. Identifique as necessidades do juiz.  Que necessidade não foi atendida naquela
situação? O que você sente quando percebe isso? Tente se conectar com essa falta: 
como se sente quando ela está sendo atendida?
5. Identifique a necessidade do advogado.  Qual era a boa intenção por trás do seu com-
portamento? O que foi suprido quando teve aquela atitude? O que você sente quando 
percebe que aquela necessidade não foi atendida naquele momento? Tente se conectar 
com ela: como se sente quando está sendo atendida?
6. Pense na estratégia.  Quais ações podem conciliar ambas as necessidades, tanto do 
juiz como do advogado internos?

Caso do almoço familiar

Em seu primeiro contato com esse exercício, Carol se sentia culpada por ser uma das 
únicas da família a não almoçar na casa da avó aos domingos. Um lado de si cobrava: 
“você é a ovelha desgarrada, não está fazendo parte”, se culpando por não estar pre-
sente em sua vida familiar. Por muito tempo, apenas escutou essa voz e se sentiu impo-
tente perante ela.

Quando deu ouvidos ao advogado interno, se lembrou de como mora em outra cidade. 
Fazer esse trajeto semanalmente é mais longo e desgastante para ela do que para os 
outros familiares. Além disso, como trabalha em vários fins de semana, identificou seu 
cansaço e outras necessidades, como a de se dedicar ao seu relacionamento, ficar 
sozinha e ter a liberdade de escolher como descansar.

Indo mais fundo nas carências do juiz, identificou que, atualmente, o mais importante é 
estar mais próxima da avó. A solução encontrada foi ligar para ela e conversar com maior 
frequência, mesmo à distância. E só esse contato já fez toda a diferença para a relação 
das duas. Foi uma boa solução para satisfazer ambas as necessidades.
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Saiba mais sobre CNV
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Saiba mais sobre CNV
A Comunicação Não Violenta (CNV) é uma abordagem para se relacionar de maneira 
autêntica e “desarmada”. E encaminhar conflitos sem procurar culpados, mas sim ter 
atenção às necessidades por trás das ações e falas dos envolvidos.

Então, em vez do objetivo principal das interações e diálogos girar em torno de incrimi-
nações, como normalmente acontece, ele se torna a conexão genuína entre as pessoas. 
Ao “desligar” o modo de ataque ou defesa, nos permitimos mostrar nossas vulnerabili-
dades e nos relacionarmos com as dos outros.

Ao sistematizar a CNV, o psicólogo americano Marshall Rosenberg se inspirou em movi-
mentos não violentos potentes mundo afora, como o de independência da Índia, com 
Gandhi, e o dos direitos civis dos negros nos Estados Unidos, com Martin Luther King.

Assim, a ideia central da Comunicação Não Violenta não é eliminar conflitos ou pacificar 
relações. É promover uma maneira não violenta de nos relacionarmos e atender às 
necessidades de todos os envolvidos.

Faça  aqui  o download 
do nosso e-book só sobre CNV 

Assista ao vídeo 
em que nossa facilitadora Juliana Calderón conta a história de Marshall Rosenberg

24www.institutotie.com.br

25www.institutotie.com.br

https://institutotie.com.br/ebook-gratuito-comunicacao-nao-violenta-carolina-nalon/
https://www.youtube.com/watch?v=_NUOaaQloy0&t=408s


Para empresas

Treinamentos em Comunicação Não Violenta
• curso online gravado sobre comunicação empática;
• palestra de 1 a 2 horas de duração;
• workshop de 3 a 4 horas;
• day training de 6 a 8 horas.

Diversidade e inclusão
• Consultoria sobre diversidade e inclusão: te damos as ferramentas para planejar um 
processo de transformação, em busca de construir uma empresa mais inclusiva e diversa.
•  Workshops sobre diversidade e inclusão: oficina de sensibilização sobre o tema, para 
que os colaboradores estejam mais preparados e abertos para lidar com uma mudança 
de paradigma.

Projetos Especiais

Team Building
Criamos e facilitamos jogos e atividades de teatro voltados a não atores, para que seus 
colaboradores brinquem, relaxem, descubram características e histórias uns dos outros, das 
quais não faziam ideia. E, principalmente, fortaleçam seus laços de conexão e confiança.

Mediação de rodas de conversa no seu evento
Se a sua organização precisa abordar um tema sobre o qual os convidados têm visões 
opostas, que tal contratar uma mediadora para que o painel flua melhor?

Consultoria individual para executivos
Ideal para aquele executivo que entrega excelentes resultados, mas de quem a equipe 
reclama da maneira como ele se relaciona. Esta modalidade está sujeita à disponibili-
dade de agenda.

Para saber mais sobre nossos treinamentos e consultorias para organizações, nos envie 
um e-mail: atendimento@institutotie.com.br .

Para você

Caminho da Comunicação Autêntica
Se você quer mergulhar de cabeça no aprendizado da Comunicação Não Violenta, con-
heça o Caminho da Comunicação Autêntica, curso online com duração de dois meses, 
mais um fim de semana de prática presencial. Mais de mil alunos já passaram pelo CCA, 
e nós abrimos somente duas turmas por ano.  Saiba mais no site do Instituto Tiê .

Grupo de Prática em CNV
Rede de apoio para sustentar a prática da CNV em sua vida.
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Depoimentos de quem já fez

�O mais incrível é que essa mudança de mindset me ajudou na Continental e na vida. 
Uma coisa que aconteceu comigo: uma pessoa falhou ao me passar uma lista e foi mas-
sacrada em reunião, porque a atividade não tinha sido executada e gerou parada de 
linha. Chegou ao meu ouvido que ela jogou a responsabilidade para mim. Fiquei nervo-
so e já quis ir na pessoa com os dois pés no peito para tirar a história a limpo. Mas 
respirei fundo, me acalmei antes de ir conversar. Tentei compreender o que ela estava 
passando e o que realmente tinha acontecido ouvindo a história dela. E ela desabafou 
sobre diversas coisas, inclusive sobre o que eu queria falar com ela e me pediu descul-
pas. Consegui entender a reação dela e conseguimos nos ajudar, voltando a ter um 
ambiente agradável e seguir dando o nosso melhor.

Vejo que a CNV ajuda a evitar picuinha e atrito. Elimina o estresse. Compreensão muda 
tudo. É necessária até fora do trabalho.

Depois do curso, o contato com algumas pessoas com quem tinha muita dificuldade em 
tratar de assuntos relacionados a trabalho melhorou demais. Passei a escutar mais e do 
outro lado percebi que melhorou muito a tratativa dos assuntos.

Apliquei o que aprendi no curso em situações de conflitos onde tive que intervir junto ao 
meu time. Com uma visão mais analítica da situação, nomeando as necessidades de 
todos, consegui empregar um bom entendimento ao grupo, sem que discutissem o 
culpado, e sim todos partissem para a solução do problema.

� � � � � � � � � � � �
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Para receber este e-book, você automaticamente 
se cadastrou na nossa newsletter. Em breve vai 
chegar um e-mail de comunicado da próxima 

turma do curso.

Ao receber a newsletter você saberá também 
de encontros gratuitos, grupos de prática 
e workshops de aprofundamento em CNV.
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