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Origens e evolução da comunicação assertiva: uma 
jornada histórica 

Os ecos da assertividade na filosofia da antiguidade clássica 

Embora a palavra "assertividade" seja uma invenção do século XX, os princípios que a 
sustentam são tão antigos quanto a própria filosofia. Para compreendermos a profundidade 
da comunicação assertiva, é fundamental viajar no tempo e reconhecer que a busca por 
uma expressão honesta, corajosa e respeitosa é uma aspiração humana milenar. Os 
fundamentos da assertividade não nasceram em manuais de negócios, mas nos diálogos e 
reflexões dos grandes pensadores da antiguidade clássica. 

Considere, por exemplo, a figura de Sócrates, caminhando pelas ruas de Atenas. Ele não 
impunha suas ideias; ele praticava a maiêutica, a arte de "parir" o conhecimento através de 
perguntas. O método socrático é, em sua essência, uma forma de assertividade intelectual. 
Ao afirmar "tudo o que sei é que nada sei", Sócrates não demonstrava passividade ou 
ignorância, mas sim uma profunda autoconsciência e a coragem de expor sua própria busca 
por clareza. Imagine um gerente de projetos em uma reunião hoje, em vez de afirmar 
agressivamente "Essa sua proposta de cronograma é inviável", ele utiliza uma abordagem 
socrática: "Agradeço por apresentar essa visão. Para que eu possa compreender melhor, 
você poderia me ajudar a detalhar como acomodaríamos as três fases de teste do cliente 
dentro dessas duas últimas semanas? Qual seria o plano se o cliente demorar mais um dia 
para aprovar a fase um?". Essa é a essência do método: uma busca assertiva pela verdade 
e pela lógica, que convida ao diálogo em vez de encerrá-lo com uma agressão. 

Seguindo na Grécia Antiga, encontramos Aristóteles e seu famoso conceito da "Justa 
Medida" ou "Meio-Termo de Ouro". Para Aristóteles, a virtude reside no equilíbrio entre dois 
extremos, que são ambos vícios – um por excesso, outro por falta. A coragem, por exemplo, 
é o meio-termo virtuoso entre a covardia (falta) и a temeridade (excesso). Podemos aplicar 
perfeitamente essa lógica à comunicação. A passividade é o vício da falta: por medo ou 
insegurança, a pessoa não expressa suas necessidades, abrindo mão de seus direitos. A 
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agressividade é o vício do excesso: a pessoa expressa suas necessidades de forma hostil, 
violando os direitos alheios. A assertividade, portanto, é a Justa Medida de Aristóteles: a 
virtude de expressar os próprios pensamentos, sentimentos e necessidades de forma clara 
e confiante, enquanto se respeita os pensamentos, sentimentos e necessidades dos outros. 
É o equilíbrio perfeito entre o respeito próprio e o respeito ao próximo. 

Para ilustrar, imagine uma analista de marketing, a Sofia, que percebe que seu colega, o 
Bruno, constantemente utiliza seus slides em apresentações para a diretoria sem dar o 
devido crédito. A resposta passiva seria Sofia não dizer nada, acumulando frustração e 
ressentimento enquanto seu trabalho é invisibilizado. A resposta agressiva seria confrontar 
Bruno aos gritos no meio do escritório: "Você é um ladrão de ideias! Pare de roubar meu 
trabalho!". A resposta assertiva, o Meio-Termo de Ouro, seria Sofia abordar Bruno em 
particular e dizer: "Bruno, eu gostaria de conversar sobre as apresentações. Eu notei que 
nos últimos relatórios para a diretoria, os slides de análise de mercado que eu desenvolvi 
foram utilizados. Fico feliz que o material seja útil, mas é importante para o meu 
desenvolvimento profissional que meu trabalho seja reconhecido. Da próxima vez, peço que 
você inclua meu nome na coautoria do material ou mencione minha contribuição durante a 
apresentação. Podemos combinar assim?". 

Finalmente, o Estoicismo, com filósofos como Sêneca, Epiteto e o imperador Marco Aurélio, 
oferece o alicerce para a mentalidade assertiva. Os estoicos nos ensinaram a "dicotomia do 
controle": a ideia de que devemos focar nossa energia apenas naquilo que podemos 
controlar (nossos pensamentos, nossos julgamentos e nossas ações) e aceitar com 
serenidade aquilo que não podemos (as ações dos outros, suas reações, o mundo externo). 
Essa é a chave para a coragem assertiva. A pessoa assertiva não age esperando a 
aprovação ou temendo a reação do outro; ela age porque é a coisa certa a fazer, alinhada 
com seus valores e sua verdade. Ela entende que não pode controlar se o outro vai gostar, 
concordar ou ficar irritado, mas pode controlar a clareza, a honestidade e o respeito de sua 
própria comunicação. Essa liberdade interior é o motor que permite a uma pessoa manter a 
calma e a firmeza ao pedir um aumento, ao dar um feedback difícil ou ao dizer "não" para 
um pedido irracional. 

O silêncio do meio-evo e o despertar renascentista 

Após a queda do Império Romano, a Europa mergulhou em um período onde as rígidas 
estruturas feudais e a teocracia dominante moldaram profundamente as interações sociais. 
Na Idade Média, a comunicação era, em grande parte, vertical e hierárquica. A expressão 
individual era frequentemente vista com suspeita, e a norma era a deferência à autoridade, 
seja ela do senhor feudal, do clero ou do patriarca da família. O conceito de "direitos 
individuais" como o entendemos hoje era praticamente inexistente, e o ideal de 
comunicação era baseado na obediência e na manutenção da ordem social estabelecida. 
Nesse contexto, a expressão assertiva de necessidades ou opiniões pessoais que 
desafiassem o status quo não era apenas malvista, era perigosa. O silêncio e a passividade 
eram, muitas vezes, estratégias de sobrevivência. 

Contudo, essa longa noite para a expressão individual começou a clarear com o 
Renascimento. A partir do século XIV, um renovado interesse pela cultura clássica, pelo 
humanismo e pela ciência começou a varrer a Europa. O foco se deslocou gradualmente do 



teocentrismo (Deus no centro de tudo) para o antropocentrismo (o ser humano no centro). 
Artistas como Leonardo da Vinci e Michelangelo celebraram a forma humana, enquanto 
pensadores como Erasmo de Roterdã e Thomas More começaram a questionar as 
estruturas de poder e a defender o valor da razão e do indivíduo. 

Este despertar renascentista não criou "técnicas de assertividade", mas reacendeu a chama 
do espírito assertivo. Figuras como Martinho Lutero, ao afixar suas 95 Teses na porta da 
igreja de Wittenberg, não estavam realizando um exercício de comunicação aprendido em 
um livro; estavam praticando um ato monumental de assertividade. Ele estava afirmando 
suas crenças e sua análise perante a autoridade mais poderosa de seu tempo. Da mesma 
forma, Galileu Galilei, ao defender o modelo heliocêntrico contra o dogma da Igreja, 
personificou a coragem de afirmar uma verdade baseada em evidências, mesmo sob 
imensa pressão. O Renascimento, portanto, cultivou o terreno cultural para que a 
valorização da voz individual, da opinião fundamentada e da coragem intelectual pudesse 
florescer novamente, criando as pré-condições para o desenvolvimento do conceito 
moderno de assertividade séculos mais tarde. 

A psicologia do século XX e o nascimento do conceito moderno de 
assertividade 

A transição da assertividade como um princípio filosófico para um conceito psicológico e 
terapêutico concreto ocorreu no século XX. Foi nesse período que a psicologia, 
especialmente a terapia comportamental, identificou, nomeou e sistematizou o estudo da 
comunicação assertiva. O pioneiro que merece o crédito por cunhar o termo e iniciar sua 
aplicação clínica é Andrew Salter, um psicólogo americano que, em 1949, publicou a obra 
seminal "Conditioned Reflex Therapy". 

Salter observou em seus pacientes que uma grande parte do sofrimento psicológico, como 
ansiedade e depressão, não provinha de complexos obscuros do inconsciente, como 
propunha a psicanálise dominante na época, mas de um padrão de comportamento que ele 
chamou de "inibição". Pessoas inibidas, ou passivas, reprimiam sistematicamente a 
expressão de suas emoções, desejos e opiniões. Esse bloqueio constante gerava um custo 
emocional altíssimo. A cura, para Salter, não estava em anos de análise, mas em um 
treinamento direto e prático para que o paciente se tornasse mais "excitatório", ou seja, 
mais expressivo e espontâneo. 

Imagine um cenário típico da década de 1950: um homem de meia-idade, bem-sucedido 
profissionalmente, mas que sofre de dores de cabeça crônicas e uma sensação de 
infelicidade vaga. Uma abordagem psicanalítica poderia explorar suas relações com a mãe 
na primeira infância. A abordagem de Salter era radicalmente diferente. Ele investigaria o 
comportamento do homem no dia a dia. Descobriria, por exemplo, que ele nunca elogia sua 
esposa por uma refeição saborosa, que engole o desaforo de um vizinho que estaciona 
bloqueando sua garagem, e que nunca expressa sua opinião em reuniões de trabalho por 
medo de desagradar o chefe. A terapia de Salter consistiria em "prescrever" tarefas: "Hoje à 
noite, você vai dizer à sua esposa o quanto gostou do jantar, usando contato visual". Ou: 
"Na próxima vez que o vizinho bloquear sua garagem, você vai bater à porta dele e dizer, 
com calma e firmeza: 'Por favor, você poderia mover seu carro? Ele está bloqueando minha 
saída'". Salter defendia o uso deliberado de "mensagens Eu" ("Eu sinto", "Eu quero"), a 



expressão facial congruente com a emoção e a capacidade de discordar abertamente. Ele 
foi o primeiro a enquadrar a assertividade como uma habilidade a ser aprendida, uma 
espécie de "fisioterapia para a alma". 

Joseph Wolpe e a assertividade como antídoto para a ansiedade 

Se Andrew Salter foi o pioneiro que nomeou o território, o psiquiatra sul-africano Joseph 
Wolpe foi o cartógrafo que o mapeou e o integrou solidamente à terapia comportamental. 
Nos anos 1950, Wolpe desenvolveu uma teoria poderosa chamada "inibição recíproca". O 
princípio é elegantemente simples: é impossível que o cérebro experimente dois estados 
emocionais antagônicos ao mesmo tempo. Por exemplo, uma pessoa não pode estar 
genuinamente relaxada e extremamente ansiosa no mesmo instante. Um estado inibe o 
outro. 

Wolpe aplicou essa teoria de forma brilhante ao tratamento de fobias e ansiedade. Ele 
raciocinou que se a ansiedade era a resposta inadequada a um determinado estímulo 
(como falar em público), ele precisava treinar o paciente a produzir uma resposta contrária, 
que inibisse a ansiedade. E qual é a resposta emocional oposta à hesitação, ao medo e à 
retração da ansiedade? A expressão assertiva. Agir de forma assertiva, para Wolpe, era 
uma forma de "raiva justa" ou autoafirmação que era fisiologicamente incompatível com a 
ansiedade. 

Para ilustrar, considere uma jovem programadora, a Clara, que sente pânico ao ter que 
apresentar seu código em revisões técnicas. A resposta ansiosa a faz gaguejar, evitar o 
contato visual e sua mente "congela". A abordagem de Wolpe não seria apenas conversar 
sobre seu medo, mas treiná-la ativamente na resposta assertiva. Em sessões de terapia, 
eles ensaiariam a situação. Clara aprenderia a adotar uma postura ereta, a olhar para seus 
"colegas" (representados pelo terapeuta) e a usar uma linguagem clara e confiante. Ela 
praticaria frases como: "Este é o módulo que desenvolvi. O objetivo era otimizar a consulta 
ao banco de dados em 20%. Eu utilizei a abordagem X por esta razão, e os testes 
preliminares mostram uma melhoria de 22%. Estou aberta a perguntas e sugestões". O ato 
físico e verbal de se posicionar com confiança, segundo a teoria da inibição recíproca, 
diminui ativamente a resposta de ansiedade. Cada vez que Clara pratica esse 
comportamento assertivo e vê que nada terrível acontece, a conexão neural entre "revisão 
de código" e "pânico" enfraquece, enquanto a conexão entre "revisão de código" e 
"confiança" se fortalece. Wolpe, portanto, transformou a assertividade de uma simples 
"habilidade de comunicação" em uma potente ferramenta terapêutica, um antídoto 
comportamental para a ansiedade. 

A popularização e o movimento de potencial humano 

Durante as décadas de 1960 e 1970, o conceito de assertividade escapou dos consultórios 
de psicologia e explodiu na consciência popular. Esse fenômeno foi impulsionado por uma 
confluência de fatores culturais. Era a época do movimento pelos direitos civis, da segunda 
onda do feminismo e do movimento de potencial humano, que floresceu em lugares como o 
Instituto Esalen, na Califórnia. Havia um anseio coletivo por autenticidade, por questionar a 
autoridade e por dar voz àqueles que haviam sido silenciados. A assertividade era a 
ferramenta perfeita para essa transformação social e pessoal. 



Nesse cenário, dois livros se tornaram catalisadores, transformando a teoria em um manual 
prático para milhões de pessoas. O primeiro foi "Your Perfect Right: A Guide to Assertive 
Behavior" (1970), de Robert Alberti e Michael Emmons. Eles definiram a assertividade de 
forma clara e acessível, contrastando-a com a passividade e a agressividade, e ofereceram 
exercícios práticos que qualquer pessoa poderia aplicar. O segundo, e talvez mais influente, 
foi "When I Say No, I Feel Guilty" (1975), de Manuel J. Smith. A obra de Smith foi 
revolucionária porque codificou a assertividade em uma série de "Direitos Assertivos" fáceis 
de memorizar e aplicar. 

Esses direitos eram permissões que as pessoas podiam dar a si mesmas. Por exemplo: 
"Você tem o direito de ser o seu próprio juiz final", "Você tem o direito de não oferecer 
razões ou desculpas para justificar seu comportamento", "Você tem o direito de mudar de 
ideia", "Você tem o direito de dizer 'Eu não sei'" e, o mais famoso, "Você tem o direito de 
dizer não sem se sentir culpado". Para muitas pessoas, especialmente mulheres, que foram 
socialmente condicionadas a sempre agradar e a se justificar, esses conceitos eram 
libertadores. 

Imagine a seguinte situação, muito comum na época (e ainda hoje): um vendedor tenta 
pressionar uma dona de casa a comprar uma enciclopédia cara. Antes dos ensinamentos 
de Smith, a resposta passiva seria comprar por não saber como dizer não, ou a resposta 
agressiva seria bater a porta na cara do vendedor. Com seus novos direitos assertivos, a 
mulher poderia dizer calmamente: "Agradeço a demonstração, mas não estou interessada". 
O vendedor insiste: "Mas por que não? É para o futuro dos seus filhos!". Em vez de se 
sentir obrigada a dar uma desculpa ("Não tenho dinheiro", o que abre margem para um 
plano de parcelamento), ela poderia simplesmente repetir, de forma calma e firme (uma 
técnica que Smith chamou de "Disco Quebrado"): "Eu entendo, mas não estou interessada". 
Essa abordagem validava o direito da pessoa de tomar suas próprias decisões sem precisar 
da aprovação ou da compreensão do outro. Esses livros democratizaram a assertividade, 
transformando-a em um movimento de autoajuda e empoderamento pessoal. 

A assertividade no ambiente corporativo e a liderança contemporânea 

A partir dos anos 1980 e 1990, e se intensificando no século XXI, a assertividade completou 
sua jornada evolutiva, migrando do âmbito terapêutico e do desenvolvimento pessoal para 
se tornar uma competência central e indispensável no mundo corporativo. A natureza do 
trabalho mudou drasticamente. Os modelos autocráticos de "comando e controle", onde o 
chefe mandava e os funcionários obedeciam passivamente, mostraram-se ineficazes em 
uma economia baseada no conhecimento, na inovação e na agilidade. As empresas 
passaram a valorizar estruturas mais horizontais, o trabalho em equipe, a colaboração e a 
liderança servidora. Nesse novo paradigma, a comunicação eficaz deixou de ser um 
diferencial para se tornar um requisito fundamental. 

A assertividade tornou-se o lubrificante que faz as engrenagens de uma organização 
moderna girarem suavemente. Pense nas práticas de gestão mais valorizadas hoje. A 
cultura de feedback, por exemplo, é inteiramente dependente da assertividade. Para dar um 
feedback de melhoria que seja construtivo e não destrutivo, o gestor precisa ser assertivo. 
Para receber esse feedback sem ficar na defensiva e extrair dele aprendizados, o 
colaborador precisa ser assertivo. Uma negociação de sucesso entre departamentos ou 



com fornecedores exige que ambas as partes afirmem suas necessidades de forma clara e 
respeitosa para chegar a uma solução ganha-ganha. A própria inovação depende de um 
ambiente onde as pessoas se sintam seguras para expressar ideias novas, mesmo que 
controversas. 

Esse conceito é perfeitamente encapsulado pela pesquisa de Amy Edmondson, professora 
de Harvard, sobre "segurança psicológica". Um time com alta segurança psicológica é 
aquele no qual seus membros não têm medo de admitir erros, pedir ajuda ou propor uma 
ideia "maluca". É um ambiente onde a vulnerabilidade é permitida e o risco interpessoal é 
baixo. E como se constrói essa segurança? Através da liderança e da comunicação 
assertiva. Quando um líder admite seu próprio erro de forma assertiva ("Pessoal, eu 
subestimei o tempo necessário para esta fase do projeto. Foi um erro de planejamento meu, 
e preciso da ajuda de vocês para definirmos um novo plano realista."), ele cria um 
precedente poderoso. Ele sinaliza para a equipe que não se trata de um jogo de culpas 
(agressividade) ou de esconder problemas (passividade), mas de uma busca conjunta e 
honesta pela solução. 

Considere uma reunião de retrospectiva de um projeto de software. Em um ambiente de 
baixa assertividade, os desenvolvedores ficam em silêncio sobre as falhas do processo por 
medo de retaliação (passividade), ou então apontam o dedo para o time de qualidade, que 
por sua vez culpa a gerência de produto (agressividade). Em uma cultura assertiva e 
psicologicamente segura, um engenheiro pode dizer: "Eu afirmo que o código que entreguei 
na semana passada não estava devidamente testado. Assumo a responsabilidade por isso. 
Para o próximo ciclo, vou alocar 20% do meu tempo para testes unitários antes de enviar 
para a equipe de qualidade". Essa declaração não é um convite à punição, mas uma 
afirmação honesta de um fato e um compromisso com a melhoria, que convida os outros a 
fazerem o mesmo. Essa é a assertividade como motor de performance e aprendizado 
contínuo, o estágio mais avançado de sua longa e fascinante evolução. 

 

Os quatro pilares da comunicação: passividade, 
agressividade, passivo-agressividade e assertividade 

O pilar da passividade: o silêncio que custa caro 

A passividade é frequentemente confundida com educação, gentileza ou timidez. No 
entanto, em sua essência, o comportamento passivo é um padrão de comunicação no qual 
você consistentemente coloca as necessidades, desejos e direitos dos outros acima dos 
seus. É uma forma de autonegação que, embora possa evitar conflitos imediatos, acumula 
um custo altíssimo a longo prazo para a sua autoestima, seus relacionamentos e sua 
carreira. A crença fundamental que sustenta a passividade é: "A sua opinião é mais válida 
que a minha. Os seus sentimentos importam mais que os meus. Eu farei qualquer coisa 
para evitar o confronto ou a desaprovação". 

Uma pessoa em modo passivo se comunica através de uma linguagem de hesitação e 
desculpas. Suas frases são frequentemente preenchidas com palavras de cobertura como 



"talvez", "eu acho", "quem sabe" ou "não se importe com isso". Ela pedirá desculpas por 
expressar uma necessidade, como em "Desculpe incomodar, mas será que seria possível 
você abaixar um pouco a música?". A voz tende a ser baixa, quase um murmúrio, e as 
opiniões são apresentadas como se não tivessem valor: "Isso é só o que eu penso, mas 
provavelmente estou errado...". A mensagem não verbal é igualmente reveladora: o olhar é 
desviado, os ombros são curvados, o corpo parece querer se encolher e ocupar o mínimo 
de espaço possível. Há uma inquietação constante, um mexer de mãos ou pés que 
denuncia o desconforto interior. 

Internamente, a pessoa passiva vive em um estado de ansiedade e frustração. Ela se sente 
como uma vítima das circunstâncias e das pessoas ao seu redor, incapaz de influenciar o 
curso dos acontecimentos. Cada vez que ela engole uma opinião ou deixa de expressar 
uma necessidade, uma pequena camada de ressentimento é adicionada. Com o tempo, 
essa montanha de ressentimento pode levar a explosões desproporcionais ou a um estado 
de apatia e depressão. O impacto nos outros também é corrosivo. Inicialmente, a 
passividade pode gerar simpatia ou proteção, mas com o tempo, ela gera impaciência, 
perda de respeito e até mesmo desprezo. As pessoas aprendem que podem ignorar, 
interromper ou simplesmente tirar vantagem da pessoa passiva, pois não haverá 
consequências. 

Imagine aqui a seguinte situação: uma equipe de desenvolvimento está em uma reunião 
crítica para decidir a arquitetura de um novo software. Carlos, um desenvolvedor sênior e 
muito experiente, percebe uma falha fundamental na abordagem que está sendo proposta 
pelo líder técnico, uma falha que ele sabe que causará problemas massivos no futuro. No 
entanto, o líder técnico tem uma personalidade forte e Carlos teme o confronto. Quando o 
líder pergunta "Alguém tem alguma objeção?", Carlos permanece em silêncio, olhando para 
suas anotações. Ele pensa consigo mesmo: "É melhor não criar caso. Ele é o líder, deve 
saber o que está fazendo. Não quero parecer que estou o desafiando". Três meses depois, 
o sistema entra em colapso exatamente pela razão que Carlos previu. A empresa perde um 
cliente importante, a equipe precisa trabalhar noites e fins de semana para corrigir o erro, e 
a moral despenca. O silêncio de Carlos, motivado pela passividade, não apenas prejudicou 
a empresa e seus colegas, mas também reforçou sua própria narrativa interna de que suas 
opiniões não importam, deixando-o amargurado e desmotivado. Esse é o custo real da 
passividade. 

O pilar da agressividade: a vitória que isola 

Na outra ponta do espectro da comunicação, encontramos o pilar da agressividade. Se a 
passividade é violar os próprios direitos, a agressividade é defender os seus direitos de uma 
forma que viola diretamente os direitos dos outros. É um estilo de comunicação que busca a 
vitória a todo custo, onde o objetivo não é a colaboração ou o entendimento mútuo, mas a 
dominação. A crença subjacente à agressividade é: "Os meus direitos, opiniões e 
sentimentos são os únicos que importam. O mundo é uma competição, e eu preciso 
vencer". 

A linguagem da agressividade é a da culpa, da acusação e da exigência. Ela é marcada por 
"mensagens Você", que soam como ataques: "Você nunca entrega no prazo!", "Esse seu 
relatório está péssimo!", "Você tem que resolver isso agora!". A voz é frequentemente alta, o 



tom é sarcástico ou intimidador, e a interrupção constante do interlocutor é uma tática 
comum para manter o controle da conversa. Generalizações como "todo mundo sabe 
que..." ou "você sempre faz isso..." são usadas para invalidar o ponto de vista do outro. A 
comunicação não verbal é uma extensão dessa hostilidade: o contato visual se torna um 
olhar fixo e intimidador, os dedos são apontados em acusação, o espaço pessoal do outro é 
invadido, e a postura é rígida, com punhos cerrados ou braços cruzados de forma 
desafiadora. 

Muitas vezes, a agressividade é uma máscara para a insegurança ou o medo. A pessoa 
agressiva teme perder o controle, parecer fraca ou ser passada para trás, então ela ataca 
primeiro. Esse comportamento pode gerar uma liberação de tensão no curto prazo, uma 
sensação de poder ao "vencer" a discussão. No entanto, a longo prazo, o resultado é o 
isolamento. O impacto da agressividade nos outros é devastador: ela gera medo, 
humilhação, raiva e um profundo desejo de retaliação. As pessoas que convivem com um 
comunicador agressivo aprendem a se defender, a contra-atacar ou, mais comumente, a 
evitá-lo. A confiança é completamente destruída, a colaboração se torna impossível e os 
relacionamentos, sejam profissionais ou pessoais, são corroídos. 

Vamos voltar à nossa reunião sobre a arquitetura do software. Agora, imagine que a líder 
técnica, Beatriz, opera a partir do pilar da agressividade. Quando Carlos, o desenvolvedor, 
tenta timidamente expressar sua preocupação, dizendo "Beatriz, eu só estava pensando se 
nós consideramos o impacto no...", Beatriz o corta no meio da frase. Em um tom alto e 
impaciente, ela diz: "Carlos, francamente, eu não tenho tempo para suas hesitações. A 
decisão está tomada. Ou você está com a equipe ou está contra ela. Se você não tem 
capacidade para implementar o que foi definido, me diga agora que eu encontro outra 
pessoa que tenha!". Ela percorre a sala com um olhar desafiador. O resultado imediato é o 
silêncio. Beatriz "venceu". Ninguém mais ousa questioná-la. Contudo, ela plantou sementes 
de ressentimento e medo. Carlos e os outros desenvolvedores agora trabalharão com o 
mínimo de engajamento, apenas para cumprir ordens. Eles não irão alertá-la sobre outros 
problemas que encontrarem, com medo de novas humilhações. Beatriz criou uma equipe de 
soldados obedientes, não de colaboradores inovadores, e o projeto, mesmo que siga seu 
plano inicial, está fadado ao fracasso pela falta de uma comunicação honesta. A vitória dela 
foi, na verdade, uma derrota para a equipe e para a empresa. 

O pilar da passivo-agressividade: a hostilidade nas entrelinhas 

Talvez o mais complexo e traiçoeiro dos pilares seja o passivo-agressivo. Ele é um híbrido 
venenoso, nascido do medo do confronto (típico da passividade) e da raiva contida (típica 
da agressividade). A pessoa passivo-agressiva não tem a coragem de expressar sua 
oposição ou descontentamento abertamente, então ela o faz de maneira indireta, velada e, 
muitas vezes, sabotadora. A crença fundamental aqui é: "É perigoso demais para mim 
confrontá-lo diretamente, então eu vou expressar minha raiva de formas sutis que te punam, 
mas das quais eu sempre possa negar a intenção". 

A comunicação passivo-agressiva é a arte da hostilidade disfarçada. Ela se manifesta de 
inúmeras formas. Pode ser o sarcasmo com uma pitada de negação ("Nossa, que trabalho 
incrível! Você quase acertou o padrão da empresa!"), o elogio com um insulto embutido 
("Adorei sua apresentação! Foi muito corajosa da sua parte falar de um assunto que você 



claramente não domina tanto."), ou o famoso "tratamento de silêncio", onde a pessoa se 
recusa a falar com você, mas nega que haja algo errado. Outras táticas incluem a 
procrastinação deliberada em tarefas que você pediu, "esquecer-se" de passar um recado 
importante, fazer fofocas pelas costas, dar suspiros altos e dramáticos para demonstrar 
descontentamento sem usar palavras, ou concordar com um pedido verbalmente ("Claro, 
pode deixar comigo!"), mas com uma linguagem corporal que grita o oposto. 

Internamente, a pessoa passivo-agressiva está fervendo de raiva e ressentimento, mas se 
sente impotente para lidar com isso de frente. O impacto nos outros é profundamente 
frustrante e enlouquecedor. É difícil lutar com uma sombra. Quando você tenta confrontar o 
comportamento ("Fiquei com a impressão de que você ficou chateado com o que eu disse"), 
a resposta padrão é a negação e a inversão da culpa ("Eu? Imagina! Você que está muito 
sensível hoje, não se pode nem mais fazer uma brincadeira!"). Esse estilo de comunicação 
cria um ambiente de trabalho tóxico, minando a confiança e forçando os outros a gastar 
uma energia enorme tentando decifrar as verdadeiras intenções por trás das palavras e 
ações. 

Considere este cenário: Ricardo, um gerente, pede a Laura, uma designer, que faça alguns 
ajustes "rápidos" em um projeto, minutos antes do fim do expediente de uma sexta-feira. 
Laura, que já tinha compromissos, não se sente à vontade para dizer não (passividade), 
mas fica furiosa com o pedido (agressividade). Ela responde com um sorriso forçado: 
"Claro, Ricardo. Sem problemas. Pra você, o que for preciso". Essa é a máscara passiva. A 
agressão vem depois. Laura trabalha nos ajustes, mas o faz de forma lenta e desleixada. 
Ela "acidentalmente" salva o arquivo em uma versão antiga do software, sabendo que isso 
dará trabalho extra para Ricardo abrir. Ela envia o e-mail com os arquivos às 23h, com a 
linha de assunto "Aqui estão os ajustes que você pediu com tanta urgência", uma sutil 
alfinetada. Na segunda-feira, quando Ricardo menciona os problemas com o arquivo, Laura 
responde com uma falsa inocência: "Nossa, que estranho! Pra mim estava tudo certo. Deve 
ser algum problema no seu computador". Laura evitou o confronto direto, mas envenenou a 
relação de trabalho e sabotou o projeto, criando um resultado muito pior do que se tivesse 
lidado com a situação de frente. 

O pilar da assertividade: a clareza que constrói pontes 

Finalmente, chegamos ao pilar da assertividade, o ideal a ser buscado. A assertividade não 
é um meio-termo entre a passividade e a agressividade; é uma abordagem qualitativamente 
superior. Ser assertivo é expressar seus pensamentos, sentimentos, crenças e 
necessidades de maneira direta, honesta e apropriada, sem violar os direitos dos outros. É 
a comunicação que busca o respeito mútuo. A crença fundamental da assertividade é: 
"Meus direitos, necessidades e opiniões são importantes. Seus direitos, necessidades e 
opiniões também são importantes. Não estamos em uma batalha; estamos em um diálogo 
para encontrar a melhor solução ou, no mínimo, para nos entendermos mutuamente". 

A linguagem da assertividade é a da responsabilidade pessoal, centrada nas "mensagens 
Eu". Em vez de culpar ("Você me deixou irritado"), a pessoa assertiva assume a posse de 
seus sentimentos ("Eu fiquei irritado quando isso aconteceu"). Ela descreve 
comportamentos e fatos objetivos, em vez de fazer julgamentos de caráter. Os pedidos são 
claros, específicos e diretos. A voz é calma, firme e bem modulada. A comunicação não 



verbal é congruente com a mensagem: a postura é relaxada e aberta, o contato visual é 
firme e sem ser intimidador, e as expressões faciais refletem a sinceridade do que está 
sendo dito. Uma característica crucial da assertividade é a escuta ativa: a pessoa assertiva 
não está apenas esperando sua vez de falar; ela ouve genuinamente o ponto de vista do 
outro para compreendê-lo, mesmo que não concorde com ele. 

Internamente, a pessoa assertiva cultiva a autoconfiança, a autoestima e uma sensação de 
controle sobre a própria vida. Ela reduz o estresse porque não acumula o ressentimento da 
passividade nem alimenta a fúria da agressividade. O impacto nos outros é extremamente 
positivo. A assertividade gera clareza, previsibilidade e confiança. As pessoas sabem 
exatamente onde pisam, entendem suas expectativas e se sentem respeitadas, mesmo 
durante uma discordância. Esse estilo de comunicação não garante que você sempre 
conseguirá o que quer, mas garante que você se expressará com integridade, abrindo 
caminho para a colaboração, a solução de problemas e a construção de relacionamentos 
saudáveis e resilientes. 

Vamos revisitar nossos personagens e dar a eles o poder da assertividade. 

●​ Carlos (o desenvolvedor passivo): Na reunião, ele diria: "Beatriz, eu entendo a 
lógica da sua proposta. Gostaria de apresentar um ponto de vista complementar. 
Com base na minha experiência com o sistema legado, eu prevejo que essa 
arquitetura pode criar um gargalo no processamento de dados em até seis meses. 
Eu preparei uma simulação rápida que ilustra meu ponto. Podemos dedicar dez 
minutos para analisá-la? Acredito que podemos encontrar uma solução que seja 
robusta tanto agora quanto no futuro". 

●​ Beatriz (a líder agressiva): Uma Beatriz assertiva iniciaria a reunião de outra forma: 
"Equipe, minha proposta inicial para a arquitetura é esta, pelas razões A e B. Eu 
valorizo muito a experiência de vocês e sei que posso não estar vendo todos os 
ângulos. Por isso, quero ouvir as preocupações, críticas e sugestões de cada um 
para que possamos construir, juntos, a melhor solução possível". 

●​ Laura (a designer passivo-agressiva): Ao receber o pedido de Ricardo, ela 
responderia: "Ricardo, eu entendo a urgência e quero ajudar. No entanto, eu já tenho 
um compromisso pessoal agendado para o qual não posso faltar. Tenho duas 
opções para te oferecer: posso fazer esses ajustes na segunda-feira pela manhã, 
como primeira prioridade, ou posso te mostrar agora, em cinco minutos, como você 
mesmo pode fazer essa alteração específica. Qual das duas opções funciona melhor 
para você?". 

Em cada um desses cenários, a assertividade não focou na culpa ou na submissão. Ela 
focou nos fatos, nas necessidades de ambas as partes e na busca colaborativa por uma 
solução. Ela não garantiu uma concordância imediata, mas abriu uma porta para o diálogo, 
preservou o respeito e construiu uma ponte para o entendimento, em vez de um muro de 
ressentimento. 

 



Autoconhecimento e a construção da mentalidade 
assertiva 

O espelho interno: diagnosticando seu estilo de comunicação 
predominante 

Antes de construir um novo edifício, um bom engenheiro analisa minuciosamente o terreno. 
Da mesma forma, antes de construir uma mentalidade assertiva, você precisa analisar com 
honestidade o seu terreno interior, ou seja, seu estilo de comunicação atual. É um equívoco 
pensar que somos 100% passivos, agressivos ou assertivos o tempo todo. A maioria de nós 
opera em um espectro, adotando diferentes posturas dependendo do contexto, das pessoas 
envolvidas e do nosso estado emocional no momento. Você pode ser perfeitamente 
assertivo ao negociar com um fornecedor, mas completamente passivo ao lidar com um 
parente mais velho, ou tornar-se agressivo quando se sente pressionado por um prazo. O 
primeiro passo para a mudança é, portanto, a auto-observação sem julgamento. 

Para iniciar este diagnóstico, vamos realizar uma espécie de "auditoria de comunicação". O 
objetivo não é se criticar, mas coletar dados, como um cientista que observa um fenômeno. 
Pense em situações reais e recentes da sua vida profissional e pessoal e responda a si 
mesmo com a maior sinceridade possível: 

●​ Cenário de Discordância com Autoridade: Pense na última vez que você 
discordou de uma decisão ou opinião de alguém em uma posição de poder (um 
chefe, um cliente importante, um professor). O que você fez? Você expressou sua 
opinião contrária de forma clara e fundamentada? Você permaneceu em silêncio e 
depois reclamou com colegas? Você concordou externamente enquanto seu 
estômago se revirava de frustração? Como você se sentiu por horas ou dias após o 
evento? Sua resposta aqui revelará sua tendência à passividade ou assertividade 
em situações de hierarquia. 

●​ Cenário de Insatisfação como Consumidor: Lembre-se da última vez em que um 
serviço pelo qual você pagou não atendeu às suas expectativas. Pode ser um prato 
que veio errado em um restaurante, um serviço de internet que não funciona, ou um 
produto entregue com defeito. Qual foi sua reação? Você não disse nada para "não 
incomodar"? Você expressou sua insatisfação de forma calma e objetiva, solicitando 
uma solução? Você perdeu a paciência, elevou a voz e fez ameaças ao atendente? 
Este cenário é um ótimo teste para medir sua capacidade de defender seus direitos 
de forma assertiva versus agressiva. 

●​ Cenário de Irritação com um Par: Recorde uma situação recente em que um 
colega de mesmo nível hierárquico fez algo que o irritou ou prejudicou. Talvez ele 
tenha se atrasado para uma reunião importante, não tenha entregue a parte dele em 
um projeto ou tenha feito um comentário sarcástico. Você abordou o colega 
diretamente para falar sobre o ocorrido e seu impacto? Você o ignorou, passou a 
tratá-lo com frieza e fez fofocas a seu respeito? Você "esqueceu" de convidá-lo para 
o almoço como uma forma de punição velada? Aqui, investigamos a presença do 
comportamento passivo-agressivo. 

●​ Cenário do "Não": Quando foi a última vez que alguém lhe pediu algo que você não 
queria, não podia ou não achava correto fazer? Foi um pedido de um amigo, um 



favor de um colega, uma tarefa extra do seu chefe? Você conseguiu dizer "não" de 
forma clara e respeitosa? Ou você disse "sim" e se sentiu sobrecarregado e 
ressentido depois? Ou, talvez, você tenha inventado uma desculpa elaborada para 
não parecer uma pessoa "ruim"? A capacidade de dizer "não" é um dos termômetros 
mais precisos da assertividade. 

Para ilustrar, considere a Júlia, uma gerente de marketing. Ao fazer essa auditoria, ela 
percebe que é bastante assertiva ao dar feedback para sua equipe. No entanto, nas 
reuniões com seu diretor, ela se torna passiva, guardando suas melhores ideias por medo 
de serem julgadas. E, para sua surpresa, ela percebe que quando um colega gerente 
"rouba" uma de suas ideias, ela não o confronta, mas passa a responder seus e-mails com 
uma demora calculada, um claro sinal de passivo-agressividade. Este mapa de 
comportamentos é o ponto de partida de Júlia. O seu será o seu. 

A declaração dos seus direitos assertivos pessoais 

Uma das maiores barreiras para a comunicação assertiva não é a falta de técnica, mas a 
falta de permissão. Fomos socializados com uma série de regras não escritas que nos 
aprisionam na passividade e na agressividade: "Não incomode os outros", "É feio 
discordar", "Para ser ouvido, você precisa gritar", "Pessoas boas sempre dizem sim". Para 
construir uma mentalidade assertiva, precisamos substituir essas regras tóxicas por um 
novo código de conduta, uma constituição pessoal baseada em seus direitos inalienáveis 
como ser humano. 

O psicólogo Manuel J. Smith foi pioneiro ao codificar esses direitos, e eles são um excelente 
ponto de partida. Internalizar esses direitos é o primeiro passo para se dar permissão para 
agir. Alguns dos mais importantes são: 

●​ Você tem o direito de julgar seu próprio comportamento, pensamentos e emoções. 
●​ Você tem o direito de não dar razões ou desculpas para justificar seu 

comportamento. 
●​ Você tem o direito de decidir se é de sua responsabilidade encontrar soluções para 

os problemas de outras pessoas. 
●​ Você tem o direito de mudar de ideia. 
●​ Você tem o direito de cometer erros — e ser responsável por eles. 
●​ Você tem o direito de dizer "eu não sei". 
●​ Você tem o direito de ser ilógico ao tomar decisões. 
●​ Você tem o direito de dizer "eu não entendo". 
●​ Você tem o direito de dizer "não", sem se sentir culpado. 

Agora, o exercício prático é ir além da lista genérica e criar a sua própria Declaração de 
Direitos Assertivos Pessoais. Pegue um papel ou abra um documento e escreva os 
direitos que mais ressoam com suas dificuldades específicas, aquelas que você identificou 
na sua auditoria. 

Retomando o exemplo da Júlia, sua declaração pessoal poderia incluir: "Eu, Júlia, me dou 
os seguintes direitos:" 



1.​ "Tenho o direito de apresentar uma ideia em uma reunião com a diretoria, mesmo 
que ela não esteja 100% perfeita. Uma contribuição parcial é melhor que o silêncio." 

2.​ "Tenho o direito de dizer ao meu diretor: 'Preciso de um momento para pensar sobre 
isso antes de dar uma resposta definitiva'." 

3.​ "Tenho o direito de abordar diretamente um colega quando sinto que meu trabalho 
não foi creditado, fazendo isso de forma calma e profissional." 

4.​ "Tenho o direito de proteger meu tempo e recusar tarefas de última hora que 
comprometam a qualidade do meu trabalho ou meu bem-estar pessoal." 

Esta declaração não é um exercício para ser feito uma única vez. É um documento vivo. 
Releia-o semanalmente. Leia-o antes de entrar em uma reunião difícil. Ele funciona como 
uma âncora, um lembrete consciente da permissão que você deu a si mesmo para ocupar 
seu espaço no mundo de forma autêntica e respeitosa. 

Mapeando suas crenças limitantes e gatilhos emocionais 

Por trás de cada ato de passividade, agressividade ou passivo-agressividade, existe uma 
crença limitante, uma "verdade" profundamente enraizada sobre nós mesmos ou sobre 
como o mundo funciona. Essas crenças são como programas de computador rodando em 
segundo plano, ditando nossas reações automáticas. Elas são formadas por experiências 
passadas, pela educação que recebemos e pela cultura em que vivemos. A única forma de 
reescrever esses programas é, primeiro, torná-los conscientes. 

Para desenterrar suas crenças limitantes, você pode usar a "Técnica dos 5 Porquês". 
Funciona assim: pegue um comportamento não assertivo que você identificou e pergunte-se 
"Por que eu faço isso?" cinco vezes, a cada resposta aprofundando um nível. 

●​ Comportamento: "Eu não dei minha opinião na reunião." 
●​ 1. Por quê? "Porque fiquei com medo de dizer uma bobagem." 
●​ 2. Por quê? "Porque se eu dissesse uma bobagem, as pessoas poderiam rir ou me 

julgar." 
●​ 3. Por quê? "Porque se elas me julgassem, eu me sentiria humilhado." 
●​ 4. Por quê? "Porque eu sinto que preciso sempre parecer inteligente e competente 

para ser valorizado." 
●​ 5. Por quê? (A Crença Limitante): "Porque eu acredito que meu valor como 

profissional depende da aprovação constante dos outros e da ausência de falhas." 

Junto às crenças, precisamos mapear os gatilhos emocionais. Gatilhos são eventos, 
palavras, tons de voz ou comportamentos específicos de outras pessoas que disparam uma 
reação emocional desproporcional e imediata em nós, nos jogando diretamente para um 
comportamento não assertivo. Um gatilho comum é ver alguém revirar os olhos enquanto 
você fala. Para muitos, isso dispara uma reação instantânea de se calar (passividade) ou de 
atacar ("Qual é o seu problema?!", agressividade). 

O exercício prático aqui é criar um "Diário de Gatilhos". Ao longo de uma semana, 
observe-se e anote: 

1.​ O Gatilho: Descreva o evento específico. (Ex: "Meu gerente me interrompeu três 
vezes enquanto eu apresentava meu relatório.") 



2.​ A Emoção Imediata: Qual foi o primeiro sentimento? (Ex: "Raiva e humilhação.") 
3.​ O Comportamento Automático: O que você fez? (Ex: "Parei de argumentar, 

acelerei a apresentação e não expus meu ponto mais importante.") 
4.​ A Crença Por Trás: O que esse evento fez você sentir sobre si mesmo? (Ex: "Isso 

prova que o que eu tenho a dizer não é importante para ele.") 

Este diário é um raio-x da sua mente. Ele mostra a conexão exata entre um evento externo 
e sua programação interna, dando-lhe o poder de intervir nesse processo em vez de ser um 
refém dele. 

A reprogramação da mentalidade: da autocrítica à autocompaixão 

Uma vez que você identifica suas crenças limitantes, a tendência natural é se criticar: 
"Como eu posso acreditar numa coisa tão boba?". Essa autocrítica é contraproducente. A 
verdadeira mudança vem da reprogramação consciente dessas crenças, um processo que 
exige mais compaixão do que força bruta. O primeiro passo é o re-enquadramento 
cognitivo, que consiste em desafiar ativamente a crença limitante e substituí-la por uma 
mais realista e fortalecedora. 

Vamos usar a crença que descobrimos anteriormente: "Meu valor como profissional 
depende da aprovação constante dos outros e da ausência de falhas". 

●​ Desafie a Crença: Faça perguntas lógicas. "É realisticamente possível passar por 
uma carreira inteira sem cometer uma única falha? Os profissionais que eu mais 
admiro nunca erraram? O valor deles reside na perfeição ou na capacidade de 
aprender e se adaptar? A aprovação de todas as pessoas é sequer possível?". A 
resposta a essas perguntas expõe o quão irracional é a crença original. 

●​ Crie uma Nova Crença Fortalecedora: Formule uma nova verdade para guiar 
você. "Meu valor como profissional reside na minha integridade, no meu esforço e na 
minha capacidade de aprender com meus erros e acertos. A aprovação dos outros é 
bem-vinda, mas não define meu valor. O feedback, mesmo que crítico, é uma 
oportunidade de crescimento, não um ataque pessoal." 

Este processo de reprogramação é imensamente acelerado pela prática da 
autocompaixão. A psicóloga Kristin Neff define a autocompaixão através de três 
componentes essenciais. Em vez de se punir por não ser assertivo, você deve praticar: 

1.​ Autogentileza: Trate a si mesmo como trataria um bom amigo que está passando 
por dificuldades. Se você tentou ser assertivo e falhou, em vez do chicote da 
autocrítica ("Eu sou um covarde!"), use o abraço da autogentileza ("Tudo bem. Foi 
uma situação difícil e eu fiz o meu melhor no momento. O que posso aprender com 
isso?"). 

2.​ Humanidade Compartilhada: Reconheça que ter dificuldades é parte da condição 
humana. Você não é o único no mundo que teme o conflito ou se sente inseguro. 
Milhões de pessoas compartilham dessa mesma luta. Isso combate o sentimento de 
isolamento e vergonha. Pensar "Muitas pessoas acham difícil dizer não ao chefe" é 
muito mais saudável do que "Só eu sou tão fraco assim". 

3.​ Atenção Plena (Mindfulness): Observe seus sentimentos dolorosos (medo, 
vergonha, raiva) sem tentar suprimi-los, mas também sem se deixar afogar por eles. 



Simplesmente reconheça sua presença: "Estou notando uma sensação de aperto no 
meu peito. Isso é ansiedade. Eu posso respirar e apenas observar essa sensação 
sem precisar reagir a ela imediatamente". 

A autocompaixão não é uma desculpa para a inércia; é o combustível que lhe dá resiliência 
para continuar tentando, aprendendo e crescendo, mesmo após os inevitáveis 
contratempos. 

Construindo a confiança a partir de pequenas vitórias assertivas 

A assertividade é uma habilidade prática. Como aprender a nadar ou a dirigir, ela não pode 
ser dominada apenas pela teoria. É preciso prática. No entanto, um erro comum é tentar 
começar pelo desafio mais difícil – como tentar nadar em mar aberto na primeira aula. 
Tentar ser assertivo pela primeira vez em uma situação de altíssima pressão, como pedir 
um aumento a um chefe intimidador, é uma receita para o desastre. Um provável fracasso 
apenas reforçará a crença limitante de que "ser assertivo não funciona para mim". 

A abordagem inteligente é criar uma "Escada da Assertividade". Trata-se de projetar uma 
série de desafios práticos, com risco progressivamente maior, que lhe permitam treinar o 
"músculo" da assertividade em cenários seguros e controlados. Cada degrau superado 
constrói a confiança e a competência para o próximo. 

Imagine uma pessoa com um perfil predominantemente passivo. Sua escada poderia ser 
assim: 

●​ Degrau 1 (Risco Mínimo): Em uma loja, quando o atendente perguntar "Encontrou 
tudo o que precisava?", em vez de apenas balançar a cabeça, responder com uma 
frase completa, fazendo contato visual: "Sim, obrigado. Tenha um bom dia". 

●​ Degrau 2 (Risco Baixo): Em um restaurante, se o seu refrigerante vier sem gelo e 
você gosta com gelo, chamar o garçom e dizer de forma educada e clara: "Com 
licença, eu gostaria de um pouco de gelo, por favor". 

●​ Degrau 3 (Risco Moderado): Quando um grupo de amigos estiver escolhendo um 
filme para assistir e a sugestão principal for de um gênero que você detesta, 
expressar sua preferência: "Pessoal, eu não sou muito fã de filmes de terror. Que tal 
se víssemos aquela comédia que estreou?". 

●​ Degrau 4 (Risco Médio): Em uma reunião de equipe, quando você tiver uma dúvida 
sobre o que foi dito, levantar a mão e perguntar: "Desculpe, você poderia clarificar o 
que quis dizer com 'sinergia de stakeholders'?". 

●​ Degrau 5 (Risco Significativo): Quando um colega lhe pedir para ajudar em uma 
tarefa dele no momento em que você está mais ocupado, dizer: "Eu adoraria ajudar, 
mas estou focado em entregar o relatório X até o meio-dia. Posso te procurar assim 
que eu terminar?". 

Cada vez que você sobe um degrau e o resultado não é a catástrofe que sua mente previa, 
você está reescrevendo ativamente sua programação neural. Você está provando para si 
mesmo, através da experiência direta, que expressar suas necessidades e opiniões é 
seguro e produtivo. Essas pequenas vitórias são o fundamento sobre o qual a confiança 
inabalável de uma mentalidade verdadeiramente assertiva é construída. 



 

Técnicas de comunicação verbal para uma expressão 
assertiva 

A pedra angular da assertividade: a transição das "Mensagens Você" 
para as "Mensagens Eu" 

A mudança mais fundamental e poderosa que você pode fazer em sua comunicação verbal 
é a transição consciente das "Mensagens Você" para as "Mensagens Eu". Essa não é 
apenas uma troca de pronomes; é uma mudança radical de postura, da acusação para a 
autoexpressão, do julgamento para a responsabilidade. As "Mensagens Você" são a 
linguagem padrão da agressividade e do conflito. Elas agem como um dedo apontado, 
colocando o interlocutor imediatamente na defensiva e tornando o diálogo produtivo quase 
impossível. Frases como "Você nunca me escuta!", "Seu trabalho está desleixado" ou "Você 
me deixou irritado" atacam o caráter ou o comportamento do outro, convidando a uma 
contra-acusação ou a uma retirada ressentida. 

As "Mensagens Eu", por outro lado, são a pedra angular da assertividade. Elas comunicam 
o impacto que o comportamento de outra pessoa tem sobre você, sem julgá-la ou rotulá-la. 
Elas mantêm a responsabilidade pelos seus próprios sentimentos e percepções, abrindo a 
porta para que o outro o escute sem se sentir atacado. A estrutura clássica e altamente 
eficaz de uma "Mensagem Eu" é composta por três partes: 

1.​ Eu sinto... (O Sentimento): Comece por identificar e nomear a sua própria emoção. 
Use palavras como "frustrado", "preocupado", "confuso", "desapontado", "inseguro", 
"respeitado". Isso estabelece que a conversa é sobre a sua experiência interna, não 
sobre um defeito do outro. 

2.​ ...quando você... (O Comportamento Específico): Descreva o comportamento da 
outra pessoa de forma neutra e observável, como uma câmera de vídeo o faria. 
Evite palavras carregadas de julgamento. Em vez de dizer "...quando você é 
desrespeitoso", que é um rótulo, diga "...quando você levanta a voz para mim" ou 
"...quando você me interrompe antes de eu terminar a frase", que são fatos 
observáveis. 

3.​ ...porque... (O Impacto ou a Necessidade): Explique o efeito concreto e tangível 
que o comportamento do outro tem sobre você, sua vida ou seu trabalho. 
Alternativamente, declare a necessidade que não está sendo atendida. Isso ajuda a 
outra pessoa a entender a consequência de suas ações. 

Vamos analisar alguns cenários práticos de transformação: 

●​ Cenário 1: Um colega que não cumpre um prazo. 
○​ Mensagem Você (Agressiva): "Você é um completo irresponsável! Por sua 

causa, agora eu estou atrasado e vou me dar mal com a diretoria. Você 
nunca pensa nos outros!" 

○​ Mensagem Eu (Assertiva): "Eu fico genuinamente apreensivo (Sentimento) 
quando a sua parte do relatório não chega no prazo combinado 



(Comportamento), porque isso me impede de consolidar os dados e arrisca 
que nós dois percamos o prazo final com a diretoria (Impacto). Eu preciso 
poder contar com a entrega na data para que nosso trabalho em equipe 
funcione." 

●​ Cenário 2: Uma pessoa amada que constantemente olha o celular enquanto 
você conversa. 

○​ Mensagem Você (Passivo-Agressiva): "Legal, pode continuar olhando seu 
celular, parece bem mais interessante do que eu." 

○​ Mensagem Eu (Assertiva): "Eu me sinto triste e um pouco ignorado 
(Sentimento) quando eu estou te contando algo importante sobre o meu dia 
e você fica olhando o celular (Comportamento), porque eu sinto que não 
estou recebendo sua atenção e que o que eu falo não tem valor para você 
(Impacto). Para mim, é importante que possamos nos conectar sem 
distrações quando conversamos." 

Dominar a "Mensagem Eu" é o primeiro e mais crucial passo para desarmar conflitos antes 
que eles comecem e para garantir que sua voz seja ouvida de forma clara e respeitosa. 

A arte do pedido claro: diferenciando solicitações de exigências e dicas 

No coração de muitas frustrações de comunicação está a incapacidade de fazer um pedido 
claro. Muitas vezes, por medo da rejeição ou do confronto, recorremos a dicas vagas, ou, 
no outro extremo, partimos para exigências autoritárias. Ambos os caminhos são ineficazes. 
A assertividade reside na habilidade de formular uma solicitação clara, direta e respeitosa. 

As dicas são a linguagem da passividade ou da passivo-agressividade. São tentativas 
indiretas de conseguir o que queremos sem ter que pedir. Considere um escritório onde um 
colega está falando ao telefone em um volume muito alto. A "dica" seria suspirar alto, bufar, 
ou comentar com uma terceira pessoa "Nossa, que barulho, impossível trabalhar assim!". A 
esperança é que o colega barulhento "se toque". O resultado, na maioria das vezes, é que 
ele não percebe, ou se percebe, fica confuso e irritado com a indireta, gerando um clima 
ruim. 

As exigências são o método da agressividade. Elas não são um pedido, mas uma ordem, 
que nega ao outro o direito de recusar. Usando o mesmo exemplo, uma exigência seria 
gritar por cima da baia: "Dá para falar mais baixo ou desligar esse telefone agora?!". Isso 
pode até resultar em silêncio imediato, mas será um silêncio carregado de hostilidade, que 
certamente prejudicará a relação de trabalho e a colaboração futura. 

A solicitação assertiva é o caminho do meio, que equilibra a clareza da necessidade com 
o respeito pela autonomia do outro. Uma solicitação assertiva eficaz tem os seguintes 
componentes: é direta, é específica, geralmente usa uma "Mensagem Eu", oferece uma 
razão concisa e, crucialmente, reconhece (implícita ou explicitamente) o direito do outro de 
dizer não. No cenário do escritório, uma solicitação assertiva seria: se aproximar do colega, 
esperar que ele termine a ligação e dizer: "Olá, Marcos. Eu gostaria de te fazer um pedido. 
Eu estou trabalhando em um cálculo que exige muita concentração e o volume da sua voz 
na ligação estava dificultando meu foco. Você se importaria de usar a sala de reuniões para 



suas próximas chamadas mais longas?". Este pedido é educado, claro, específico e não 
acusa, apenas descreve o problema e propõe uma solução, convidando à cooperação. 

Como discordar de forma construtiva e respeitosa 

A ausência de discordância em uma equipe ou em um relacionamento não é sinal de 
harmonia, mas sim de apatia ou medo. A divergência de ideias é o motor da inovação e da 
tomada de decisões mais inteligentes. O desafio não é eliminar a discordância, mas 
aprender a discordar de forma que o foco permaneça na questão em pauta, e não em um 
ataque pessoal. A chave para isso é separar a ideia da pessoa que a propõe. 

Uma técnica extremamente eficaz para isso é o método "Validar-Conectar-Sugerir". Ele 
estrutura a sua discordância de uma forma que primeiro constrói uma ponte de 
entendimento antes de apresentar um ponto de vista alternativo. 

1.​ Validar: Comece por demonstrar que você ouviu e compreendeu a perspectiva da 
outra pessoa. Encontre um ponto na fala dela com o qual você possa concordar 
honestamente ou que possa, pelo menos, reconhecer como válido do ponto de vista 
dela. Isso mostra respeito e diminui a defensividade. Exemplos: "Eu compreendo 
seu raciocínio para cortar custos...", "Agradeço por ter levantado esse ponto, a 
questão da segurança do cliente é realmente crucial...", "Essa é uma abordagem 
interessante, especialmente a forma como você simplificou o processo inicial...". 

2.​ Conectar: Use uma palavra de conexão que não negue o que foi dito antes. Evite a 
palavra "mas" a todo custo. O "mas" funciona como uma borracha, apagando a 
validação que você acabou de oferecer. Troque-o por "e" ou por expressões como 
"ao mesmo tempo" ou "uma outra perspectiva que poderíamos considerar é". 

3.​ Sugerir: Apresente seu ponto de vista, sua preocupação ou sua sugestão 
alternativa, preferencialmente usando uma "Mensagem Eu". 

Imagine uma reunião de planejamento onde o gerente de logística sugere mudar todo o 
estoque para um novo armazém mais barato, porém mais distante. 

●​ Resposta Agressiva: "Essa é a pior ideia que já ouvi! Você pensou na logística de 
entrega? É óbvio que não!" 

●​ Resposta Passiva: Ficar em silêncio, sabendo que os custos de transporte vão 
explodir e prejudicar a empresa. 

●​ Resposta Assertiva (Validar-Conectar-Sugerir): "João, eu vejo o grande valor na 
sua proposta de reduzir nossos custos fixos com aluguel, é uma meta importante 
para nós (Validar). E (Conectar), eu gostaria que analisássemos juntos o impacto 
que a maior distância teria nos nossos custos variáveis de transporte e no nosso 
prazo de entrega para os clientes da capital. Minha preocupação é que a economia 
no aluguel possa ser consumida pelo aumento do frete (Sugerir). Que tal se eu 
fizesse uma simulação desses custos para compararmos os dois cenários na nossa 
próxima reunião?" 

Essa abordagem transformou uma potencial discussão em um plano de ação colaborativo, 
respeitando a contribuição inicial e enriquecendo a decisão final. 



O poder do "Não" assertivo: técnicas para recusar sem culpa 

Saber dizer "não" é uma das habilidades mais libertadoras e essenciais para a gestão do 
seu tempo, da sua energia e da sua saúde mental. Muitas pessoas associam o "não" à 
grosseria, ao egoísmo ou à insubordinação. Na verdade, um "não" dito de forma assertiva é 
um ato de honestidade e respeito, tanto consigo mesmo quanto com a pessoa que fez o 
pedido, pois evita promessas falsas e ressentimentos futuros. 

Uma das estruturas mais simples e eficazes para isso é o "Não Sanduíche". Assim como 
um sanduíche, ele envolve o "não" (o recheio) entre duas fatias de pão mais suaves, que 
tornam a recusa mais palatável sem diluir sua clareza. 

1.​ Fatia de Pão 1 (A Empatia ou Validação): Comece com uma afirmação positiva, 
empática ou de agradecimento. Isso mostra que você valoriza a pessoa ou o pedido, 
mesmo que não possa atendê-lo. Exemplos: "Eu fico muito grato por você ter 
pensado em mim para liderar essa iniciativa...", "Eu entendo perfeitamente a 
urgência e a importância desse projeto para você...". 

2.​ O Recheio (O "Não" Claro e Direto): Entregue a recusa de forma simples, direta e 
sem ambiguidades. Evite longas justificativas ou desculpas esfarrapadas, que 
apenas enfraquecem sua posição e abrem espaço para insistência. Exemplos: "...e 
neste momento, eu não tenho a disponibilidade necessária para assumir mais este 
compromisso com a qualidade que ele merece." ou "...porém, eu não poderei 
participar da reunião no sábado." 

3.​ Fatia de Pão 2 (A Alternativa, Negociação ou Declaração de Princípio - 
Opcional): Quando for apropriado e genuíno, você pode finalizar oferecendo uma 
solução alternativa, propondo uma negociação ou explicando brevemente o princípio 
por trás da sua recusa. Exemplos: "...Que tal se conversássemos na segunda-feira 
para eu ver como posso contribuir de outra forma?" ou "...A Joana, do time de 
produto, tem muito mais experiência nesse tipo de análise e talvez possa ajudar." ou 
"...Meu fim de semana é o tempo que dedico para recarregar as energias e estar 
com minha família, por isso não trabalho nesses dias." 

Considere um colega que pede sua ajuda para revisar um relatório longo, mas você está 
sobrecarregado com suas próprias tarefas urgentes. 

●​ Resposta Passiva: "Claro..." (e passa a noite trabalhando, estressado e com raiva). 
●​ Resposta Agressiva: "Você não está vendo que eu estou ocupado? Me erra!" 
●​ Resposta Assertiva (Não Sanduíche): "Puxa, que legal que você está finalizando 

esse relatório, sei que deu um trabalhão (Pão 1). Infelizmente, eu não consigo te 
ajudar a revisá-lo hoje, pois estou totalmente focado em terminar a apresentação 
para o cliente, que é para amanhã de manhã (Recheio). Se você puder me entregar 
na segunda-feira, eu terei prazer em ser o primeiro a ler e te dar um feedback. 
Ajuda? (Pão 2)". 

Este "não" é irrecusável. Ele é empático, honesto, claro e colaborativo, preservando o 
relacionamento e, mais importante, protegendo seus próprios limites. 

 



A linguagem do corpo e o tom da voz: a comunicação 
não verbal na assertividade 

A congruência como pilar da credibilidade: quando o corpo fala mais 
alto que as palavras 

Você já deve ter ouvido a famosa estatística do pesquisador Albert Mehrabian, que sugere 
que, na comunicação de sentimentos e atitudes, as palavras correspondem a apenas 7% do 
impacto da mensagem, enquanto o tom de voz responde por 38% e a linguagem corporal 
por impressionantes 55%. Embora essa fórmula não se aplique a toda e qualquer 
comunicação, ela revela uma verdade fundamental: quando há uma desconexão entre o 
que dizemos e o que nosso corpo e nossa voz expressam, as pessoas invariavelmente 
acreditam na mensagem não verbal. O nome dessa conexão harmoniosa entre palavras, 
voz e corpo é congruência, e ela é o alicerce da credibilidade assertiva. 

A incongruência, por outro lado, é o que gera desconfiança e confusão. Ela é a marca 
registrada da comunicação ineficaz. Considere uma gerente que, após uma apresentação 
desastrosa de sua equipe, diz com os dentes cerrados, braços cruzados e um olhar furioso: 
"Não se preocupem, pessoal, está tudo bem". Ninguém na sala acreditará nas palavras 
"está tudo bem". A mensagem real, transmitida pelo corpo e pelo tom, é "Estou furiosa e 
vocês estão em apuros". Da mesma forma, imagine um colega que concorda em ajudar em 
uma tarefa. Ele diz "Sim, claro, pode contar comigo!", mas o faz sem nenhum contato visual, 
com os ombros caídos e soltando um suspiro quase inaudível. A mensagem verbal é "sim", 
mas a mensagem não verbal é um retumbante "não, eu realmente não quero fazer isso e 
estou ressentido por você ter pedido". Você pode até conseguir a ajuda dele, mas sabe que 
a qualidade e a boa vontade serão questionáveis. 

A congruência assertiva, por sua vez, é a perfeita sinfonia entre todos os canais de 
comunicação. Imagine que você precisa comunicar uma notícia difícil, como um corte de 
orçamento que afetará os projetos da equipe. Suas palavras são diretas e honestas, 
explicando a situação sem rodeios. Seu tom de voz é sério e firme, mas também empático, 
transmitindo a gravidade da situação sem pânico. Sua postura é ereta e aberta, seus gestos 
são calmos e seu contato visual se conecta com as pessoas na sala, mostrando que você 
não está se escondendo da responsabilidade. Nesse cenário, mesmo que a notícia seja 
ruim, sua credibilidade como líder é fortalecida. Sua equipe confia em você porque sua 
comunicação é íntegra. Todo o seu ser está alinhado, transmitindo uma única e poderosa 
mensagem de honestidade e controle. 

Postura e gestão do espaço: ocupando seu lugar no mundo 

A maneira como nos posicionamos fisicamente em um ambiente envia sinais primitivos e 
poderosos sobre nosso estado de confiança e auto-respeito. Nossa postura é um outdoor 
que anuncia ao mundo como nos sentimos em relação a nós mesmos. 

A postura passiva é a da submissão. Caracteriza-se por ombros caídos, costas curvadas e 
a cabeça baixa. É uma tentativa inconsciente de se tornar fisicamente menor, de ocupar 
menos espaço, como se quisesse pedir desculpas por existir. Essa postura não apenas 



comunica aos outros uma falta de confiança, mas também afeta sua própria fisiologia, 
restringindo a respiração e reforçando internamente os sentimentos de impotência. Ao se 
apresentar para uma entrevista de emprego com essa postura, você está sabotando suas 
chances antes mesmo de dizer a primeira palavra. 

A postura agressiva busca a dominação. É a do peito estufado, queixo para cima, mãos na 
cintura ou dedos apontados. A pessoa se inclina para a frente, invadindo o espaço pessoal 
do outro de forma intimidadora. Embora possa ser confundida com confiança, essa postura 
é, na verdade, uma demonstração de força que busca subjugar, não conectar. Ela cria uma 
barreira e provoca uma reação de defesa ou de contra-ataque no interlocutor, escalando a 
tensão em vez de resolvê-la. 

A postura assertiva é o equilíbrio da autoconfiança. É uma postura ereta, mas relaxada. A 
coluna está alinhada, os ombros estão para trás, mas sem tensão, e a cabeça está 
nivelada, como se estivesse suspensa por um fio invisível. Os pés estão firmemente 
plantados no chão. É uma postura que diz: "Eu estou presente, estou confortável na minha 
própria pele e o respeito como um igual". Ela projeta calma, segurança e abertura. Na 
gestão do espaço (proxêmica), a pessoa assertiva mantém uma distância respeitosa e 
apropriada para a cultura e o contexto, sem recuar (passividade) ou avançar de forma 
invasiva (agressividade). Para sentir a diferença, faça um exercício: por um minuto, adote a 
postura passiva. Sinta como seu humor e sua respiração mudam. Depois, por um minuto, 
adote a postura agressiva. Note a tensão no seu corpo. Por fim, encontre a postura 
assertiva e respire fundo. A sensação de calma e controle é inconfundível. 

O contato visual: a janela da honestidade e da conexão 

Os olhos são, talvez, a mais potente ferramenta de comunicação não verbal. A forma como 
utilizamos o contato visual pode construir ou destruir a confiança em uma fração de 
segundo. 

O contato visual passivo é caracterizado pela evitação. A pessoa olha para o chão, para o 
teto, para as próprias mãos – para qualquer lugar, menos para os olhos do interlocutor. 
Esse comportamento é quase universalmente interpretado como um sinal de insegurança, 
falta de convicção no que está sendo dito ou, pior, de desonestidade. Quando você não 
consegue sustentar o olhar de alguém ao fazer um pedido ou dar uma opinião, a mensagem 
implícita é "Eu mesmo não acredito muito no que estou falando". 

O contato visual agressivo é o oposto: é o olhar fixo, duro e ininterrupto. Não é um olhar 
de conexão, mas de desafio. É uma tática de poder usada para intimidar e desestabilizar a 
outra pessoa, transformando uma conversa em um interrogatório. Esse tipo de olhar força o 
outro a desviar o seu, em um ato de submissão, ou a encará-lo de volta, escalando o 
confronto para uma batalha de vontades. 

O contato visual assertivo é a arte de conectar-se. Consiste em manter um olhar firme e 
calmo, que demonstra engajamento e sinceridade. Não é um olhar fixo e assustador; é 
natural desviar brevemente o olhar para um lado quando se está pensando ou formulando 
uma frase, mas o importante é sempre retornar o olhar para o interlocutor. Ao ouvir, o 
contato visual assertivo demonstra interesse e respeito. Ao falar, ele transmite convicção e 
honestidade. Imagine que você está apresentando um projeto importante. Sustentar o 



contato visual com as diferentes pessoas na sala cria uma ponte de confiança, fazendo com 
que se sintam incluídas e mais receptivas à sua mensagem. Você está dizendo, sem 
palavras: "Eu estou aqui com vocês e estou comprometido com o que apresento". 

O tom, o volume e o ritmo da voz: a música por trás da letra 

Se as suas palavras são a letra de uma canção, a sua voz é a melodia, a harmonia e o 
ritmo. É a sua paralinguagem, e ela pode mudar completamente o significado da letra. Uma 
frase assertiva dita com uma voz passiva ou agressiva perde todo o seu poder. 

A voz da passividade é fraca e hesitante. O volume é baixo, muitas vezes se 
transformando em um murmúrio no final das frases. O ritmo é entrecortado, cheio de 
pausas preenchidas com "ãh..." e "uhm...". Uma característica marcante é a entonação 
ascendente no final de uma afirmação, que a transforma em uma pergunta ("Eu acho que 
deveríamos fazer assim?"). Isso soa como um pedido de validação e anula a força da 
declaração. 

A voz da agressividade é dura e impositiva. O volume é excessivo para o ambiente, 
beirando o grito. O tom é cortante, sarcástico ou condescendente. O ritmo é rápido e 
atropelado, muitas vezes interrompendo ou falando por cima dos outros para dominar o 
espaço sonoro. Essa voz não convida ao diálogo; ela o encerra, provocando uma reação de 
defesa imediata. 

A voz da assertividade é o instrumento de um comunicador confiante e equilibrado. 

●​ Volume: É moderado e consciente do ambiente. É claro e audível para todos, sem 
esforço para quem ouve e sem ser opressivo. 

●​ Tom: É firme, calmo e ressonante. Uma voz que vem do diafragma, e não da 
garganta, soa mais grave e transmite mais autoridade e segurança. O tom deve ser 
modulado, evitando a monotonia, para manter o ouvinte engajado. 

●​ Ritmo: É deliberado e bem pausado. Falar em um ritmo constante, sem pressa, 
demonstra controle emocional e clareza de pensamento. O uso consciente de 
pausas antes ou depois de uma palavra-chave pode criar uma ênfase poderosa, 
muito mais eficaz do que aumentar o volume. 

Pense na frase "Eu preciso que este relatório seja entregue até sexta-feira". Dita com uma 
voz passiva, soa como uma sugestão fraca. Dita com uma voz agressiva, soa como uma 
ameaça. Dita com uma voz assertiva – em volume claro, tom firme e ritmo constante – soa 
como uma expectativa profissional, clara e inquestionável. 

A importância dos gestos e expressões faciais na comunicação 
assertiva 

Nossas mãos e nosso rosto são os complementos visuais da nossa mensagem. Eles 
podem amplificar nossa clareza ou denunciar nossa insegurança. 

Os gestos e expressões passivas revelam ansiedade. Mãos que se esfregam 
nervosamente, que brincam com uma caneta ou que se escondem nos bolsos. O rosto pode 



exibir uma expressão de preocupação constante ou um sorriso tenso e deslocado, que tenta 
apaziguar o ambiente em vez de expressar um sentimento genuíno. 

Os gestos e expressões agressivas são expansivos e ameaçadores. O dedo em riste, a 
mão que bate na mesa, gestos bruscos que invadem o espaço do outro. O rosto se fecha 
em uma carranca, as sobrancelhas se franzem, a mandíbula fica tensa, e os lábios se 
comprimem. São a manifestação física da hostilidade. 

Os gestos e expressões assertivas são congruentes, abertos e autênticos. 

●​ Gestos: As mãos se movem de forma natural para complementar e ilustrar as 
palavras, sem agitação. Gestos com as palmas das mãos mais visíveis tendem a ser 
percebidos como mais abertos e honestos. Manter as mãos relaxadas e à vista (não 
nos bolsos) transmite confiança. 

●​ Expressões Faciais: O rosto reflete a emoção da mensagem. Ao dar um feedback 
sério, a expressão é séria e empática. Ao celebrar uma conquista, o sorriso é amplo 
e genuíno. A pessoa assertiva não usa uma "máscara" facial; seu rosto é um livro 
aberto que está em harmonia com suas palavras e intenções, completando o círculo 
da comunicação congruente e crível. 

 

A arte de dar feedback: técnicas estruturadas para 
críticas construtivas 

Redefinindo o feedback: de ataque pessoal a presente para o 
crescimento 

Na cultura de muitas organizações e relacionamentos, a palavra "feedback" é um 
eufemismo para crítica, e é recebida com o mesmo entusiasmo de uma intimação judicial. 
Isso acontece porque, na maioria das vezes, o feedback é entregue de forma desastrosa. 
Existem alguns estilos clássicos de feedback ineficaz que precisamos abandonar. O 
primeiro é o "feedback drive-by", uma crítica rápida e vaga atirada em um corredor, como 
"Esse seu relatório ficou péssimo!", que deixa a pessoa ferida e confusa, sem saber o que 
ou como melhorar. Outro é o "feedback sanduíche", a famosa técnica de colocar uma crítica 
entre dois elogios. Embora bem-intencionada, essa abordagem frequentemente falha, pois 
as pessoas aprendem a desconsiderar o elogio inicial como um mero aquecimento para a 
crítica que virá, e o elogio final soa falso, como uma tentativa de mitigar o estrago. Isso 
pode minar a confiança e fazer com que até mesmo elogios genuínos pareçam insinceros 
no futuro. Por fim, há o "feedback julgamento", que ataca a pessoa em vez do 
comportamento, com frases como "Você precisa ter uma atitude melhor" ou "Seja mais 
proativo". Esse tipo de feedback é inútil, pois não oferece um caminho claro para a 
mudança. 

Para dominar a arte do feedback, precisamos de uma redefinição fundamental do seu 
propósito. Feedback não é uma punição pelo passado; é um investimento no futuro. É um 
presente. Pense nisso: dar um feedback construtivo significa que você se importa o 



suficiente com o crescimento de uma pessoa e com o sucesso da equipe para ter uma 
conversa potencialmente desconfortável. É um ato de coragem e generosidade que oferece 
à pessoa dados valiosos sobre seu comportamento que ela mesma pode não estar 
percebendo. O feedback eficaz possui características claras: é específico, focando em um 
comportamento observável; é descritivo, não avaliativo; é focado na ação, não na 
personalidade; e é oportuno, entregue o mais próximo possível do evento. E, talvez o mais 
importante, a permissão para dá-lo é solicitada. Uma simples pergunta como "Você está 
aberto a um feedback sobre como foi a reunião com o cliente?" prepara o cérebro do 
receptor para a escuta e a colaboração, em vez da defesa. 

O modelo SBI: a ferramenta essencial para um feedback claro e objetivo 

Para remover o julgamento e a emoção descontrolada do processo de feedback, 
precisamos de uma estrutura. A ferramenta mais poderosa e simples para isso é o modelo 
SBI (Situação-Comportamento-Impacto), desenvolvido pelo Center for Creative 
Leadership. Ele funciona como um roteiro que o força a ser específico e a focar nos fatos, 
tornando sua mensagem clara, objetiva e muito mais fácil de ser ouvida. 

1.​ S - Situação: Ancore o seu feedback em um tempo e lugar específicos. Isso elimina 
generalizações como "Você sempre..." ou "Você nunca...". Responda à pergunta 
"Quando e onde isso aconteceu?". Por exemplo: "Ontem, durante a apresentação do 
nosso plano de marketing para a diretoria..." ou "Na chamada de vídeo com o cliente 
novo esta manhã...". 

2.​ B - Comportamento: Descreva exatamente o que a pessoa fez ou disse. Seja um 
repórter neutro. Use verbos de ação e evite adjetivos de julgamento. Em vez de 
dizer "...você foi desrespeitoso", que é uma interpretação, diga "...você checou seu 
celular cinco vezes enquanto o diretor financeiro falava". Em vez de "...sua 
apresentação foi confusa", diga "...você apresentou os slides 8, 9 e 10 fora de ordem 
e pulou os dados de projeção de vendas". Responda à pergunta "O que eu 
observei?". 

3.​ I - Impacto: Explique o efeito que o comportamento específico teve em você, na 
equipe, no cliente ou no projeto. Use "Mensagens Eu" para se responsabilizar por 
sua percepção. Responda à pergunta "Qual foi a consequência?". Por exemplo: "...o 
impacto em mim foi que eu senti que nossa equipe parecia despreparada e perdi a 
confiança na nossa mensagem" ou "...o impacto no cliente foi que ele pareceu 
confuso e fez três perguntas sobre dados que deveriam ter sido apresentados". 

O modelo SBI é brilhante tanto para feedback de melhoria quanto para reconhecimento. De 
fato, usá-lo para elogiar torna o reconhecimento muito mais significativo do que um simples 
"bom trabalho!". 

●​ Exemplo de Feedback de Melhoria: 
○​ Cenário: Um analista júnior envia e-mails para clientes com erros de 

gramática. 
○​ Aplicação do SBI: "(S) No e-mail que você enviou hoje de manhã para a 

empresa ABC sobre o contrato, (B) eu notei que havia três erros de digitação 
e a palavra 'anexo' estava escrita sem o 'x'. (I) O impacto é que isso pode 



passar uma imagem de descuido e falta de profissionalismo para o cliente, o 
que afeta a credibilidade da nossa empresa." 

●​ Exemplo de Feedback de Reconhecimento: 
○​ Cenário: Uma colega tomou a iniciativa de ajudar um novo funcionário que 

estava visivelmente perdido. 
○​ Aplicação do SBI: "(S) Hoje, quando vi que o novo estagiário, o Lucas, 

estava tendo dificuldades para usar o sistema de relatórios, (B) eu observei 
que você parou o que estava fazendo, sentou-se ao lado dele por vinte 
minutos e o guiou passo a passo pelo processo com muita paciência. (I) O 
impacto foi que você não apenas resolveu o problema dele, mas também o 
fez se sentir acolhido e parte da equipe. Sua atitude constrói a cultura que 
queremos ter aqui. Muito obrigado por isso." 

Do SBI ao BI-A: adicionando a Ação para um feedback orientado ao 
futuro 

Um feedback excelente não apenas diagnostica o passado, mas também constrói um 
caminho para o futuro. Após entregar a mensagem usando o SBI, a conversa não deve 
terminar. É aqui que evoluímos o modelo para o BI-A (Comportamento-Impacto-Ação), ou 
adicionamos um "A" de Ação ao final do SBI. A fase da Ação é um diálogo colaborativo, 
não uma ordem. O objetivo é transformar o feedback em um plano de melhoria concreto, 
co-criado com a pessoa. 

Após apresentar o Comportamento e o Impacto, a transição para a Ação pode ser feita com 
perguntas abertas e poderosas que convidam à reflexão e à parceria. Em vez de dizer 
"Então, da próxima vez, faça X", experimente perguntar: 

●​ "Qual foi a sua percepção do que aconteceu?" 
●​ "O que você acha que poderíamos fazer de diferente no futuro?" 
●​ "Existe algo que eu possa fazer para te ajudar com isso?" 
●​ "Vamos pensar juntos em uma estratégia para que isso não se repita?" 

Vamos continuar o exemplo do analista júnior que enviou o e-mail com erros. 

●​ Feedback Giver (após o SBI): "...o impacto é que isso pode passar uma imagem de 
descuido para o cliente. Antes de falarmos sobre como seguir daqui para frente, eu 
gostaria de ouvir sua perspectiva sobre isso." 

●​ Analista: "Nossa, eu peço desculpas. Eu escrevi o e-mail com pressa entre duas 
reuniões e, honestamente, não o revisei com a atenção devida. Fico envergonhado." 

●​ Feedback Giver: "Eu entendo, todos nós temos dias corridos. A intenção aqui é 
criar um sistema para evitar que isso aconteça. O que você acha de, como padrão, 
sempre usar o corretor ortográfico antes de enviar um e-mail externo? E talvez, para 
e-mails mais importantes, você possa me mandar para uma leitura rápida antes de 
enviar?" 

●​ Analista: "Sim, com certeza. Adotar o hábito da revisão final é uma ótima ideia. E 
saber que posso contar com sua ajuda para os casos mais críticos me dá mais 
segurança." 



●​ Feedback Giver: "Combinado. Então nosso plano de ação é este. Agradeço sua 
abertura para esta conversa." 

Essa abordagem transforma uma crítica pontual em um momento de coaching, fortalecendo 
a habilidade do funcionário e a relação de confiança entre vocês. 

Preparando o terreno: o ritual de antes, durante e depois do feedback 

A entrega técnica do feedback usando modelos como o SBI é apenas parte da equação. O 
contexto e o processo em torno da conversa são igualmente cruciais para o seu sucesso. 
Um feedback brilhante entregue da maneira errada pode ser um desastre. Portanto, siga 
este ritual: 

Antes da Conversa: 

1.​ Cheque Sua Intenção: Faça a si mesmo a pergunta brutalmente honesta: "Por que 
estou fazendo isso?". Se a resposta for "Para ajudá-lo a ser bem-sucedido", 
prossiga. Se for "Para desabafar minha raiva" ou "Para provar que estou certo", 
pare. Espere sua emoção se acalmar e sua intenção se tornar genuinamente 
construtiva. 

2.​ Prepare seu Roteiro SBI: Não vá para a conversa de improviso. Anote os pontos 
exatos da Situação, do Comportamento (observável!) e do Impacto. Isso o manterá 
focado nos fatos, especialmente se a conversa se tornar emocional. 

3.​ Escolha o Palco Certo: Feedback de melhoria NUNCA deve ser dado em público. 
É um ato que desmoraliza e humilha. Escolha um local privado, neutro (uma sala de 
reuniões é melhor que sua mesa, que representa poder) e um momento em que 
ambos tenham tempo, sem pressa e sem interrupções. Evite momentos de alta 
pressão ou o final do dia de trabalho. 

4.​ Peça Permissão: Este passo simples muda tudo. Comece com "Maria, você tem 15 
minutos para conversarmos em particular sobre a reunião de ontem?". Uma vez a 
sós, diga: "Gostaria de compartilhar com você meu feedback sobre um ponto 
específico. Você está aberta a isso?". Essa pergunta transforma o interlocutor de 
uma vítima passiva em um participante ativo da conversa. 

Durante a Conversa: 

1.​ Vá Direto ao Ponto: Após a permissão, entregue sua mensagem usando o SBI. 
Não faça rodeios com conversas triviais, o que só aumenta a ansiedade. 

2.​ Mantenha a Congruência Assertiva: Lembre-se do Tópico 5. Mantenha uma 
postura aberta, tom de voz calmo e firme, e contato visual respeitoso. Seu 
não-verbal deve comunicar "Eu estou aqui para ajudar", não "Eu estou aqui para 
atacar". 

3.​ Pause e Ouça: Após o "I" de Impacto, faça uma pausa. Deixe o silêncio trabalhar. 
Então, faça uma pergunta aberta e ouça genuinamente a perspectiva do outro. 

4.​ Construa o Futuro: Colabore no plano de ação. Certifique-se de que os próximos 
passos sejam claros e realistas. 

5.​ Agradeça: Termine agradecendo à pessoa por sua receptividade e abertura. 
"Obrigado por esta conversa produtiva." 



Depois da Conversa: 

1.​ Observe e Reforce: O trabalho não termina quando a reunião acaba. Fique atento 
para observar se a pessoa está se esforçando para aplicar o que foi discutido. Se 
você vir o menor sinal de melhoria, REFORCE-O imediatamente. "João, eu notei que 
no e-mail de hoje você aplicou a revisão que combinamos. Ficou impecável. Ótimo 
trabalho!". Este reforço positivo é o que cimenta a mudança de comportamento. 

2.​ Faça o Follow-up: Cumpra sua parte no plano de ação. Se você se ofereceu para 
ajudar, ajude. A confiança é construída com ações, não apenas com palavras. 

 

Recebendo feedback: como processar críticas e 
elogios com maturidade e inteligência emocional 

A blindagem da defensividade: por que é tão difícil ouvir críticas? 

Se dar feedback construtivo é uma arte, recebê-lo com graça e abertura é um superpoder. A 
verdade é que, para a maioria das pessoas, ouvir uma crítica dispara um alarme interno. 
Isso não é uma falha de caráter; é neurociência. Nosso cérebro, especialmente a amígdala, 
evoluiu para nos proteger de ameaças. Em um nível primitivo, ele não diferencia uma 
ameaça física (um predador) de uma ameaça social (uma crítica ao nosso trabalho ou 
personalidade). Para a amígdala, uma ameaça à nossa posição na "tribo" pode significar 
exclusão e perigo. Consequentemente, ela aciona uma resposta de "luta, fuga ou 
congelamento". 

A reação de luta se manifesta como agressividade. É o contra-ataque. A pessoa começa a 
se justificar, a culpar o mensageiro ("Você está dizendo isso, mas você também errou na 
semana passada!"), a desvalorizar o feedback ("Essa é só a sua opinião irrelevante") ou a 
atacar a competência de quem o critica. 

A reação de fuga se traduz em evitar a conversa. A pessoa busca encerrar o desconforto o 
mais rápido possível, usando frases como "Ok, ok, entendi, não vai mais acontecer", sem 
de fato absorver a mensagem. Ela pode dar desculpas, minimizar a importância do 
problema ou concordar com tudo superficialmente apenas para que a conversa termine. 

A reação de congelamento é a paralisia. A pessoa fica em silêncio, o rosto pode corar, a 
mente "dá um branco". Ela se sente tão sobrecarregada pela vergonha ou pela ansiedade 
que é incapaz de processar a informação ou articular uma resposta. Fica presa em um ciclo 
de autocrítica interna, sentindo-se humilhada. 

Compreender que essas reações são reflexos biológicos e psicológicos para proteger nosso 
ego e nosso senso de identidade é o primeiro passo para gerenciá-las. Não se trata de não 
sentir o impacto da crítica, mas de escolher conscientemente não se deixar dominar por 
essa reação inicial e automática. 



O mantra do receptor: "Obrigado por este presente" - mudando sua 
postura interna 

A habilidade de receber bem um feedback começa muito antes de você abrir a boca para 
responder. Começa com uma mudança de postura interna, uma decisão consciente de 
re-enquadrar o significado da crítica. Aqui, o conceito de "mentalidade de crescimento", 
popularizado pela psicóloga Carol Dweck, é fundamental. Uma pessoa com "mentalidade 
fixa" acredita que suas habilidades são inatas; ou você é bom em algo, ou não é. Para ela, 
uma crítica é um veredito final sobre sua competência, um ataque pessoal. Já uma pessoa 
com "mentalidade de crescimento" acredita que as habilidades podem ser desenvolvidas 
com esforço e aprendizado. Para ela, a crítica, mesmo que dolorosa, é um presente: são 
dados valiosos que ela pode usar para melhorar. 

Para cultivar essa mentalidade no momento da verdade, adote um mantra interno. Quando 
sentir a onda de defensividade subir, respire fundo e repita para si mesmo: "Isto é um 
presente. Mesmo que a entrega seja ruim, existe um dado aqui para mim. Meu 
trabalho é encontrar o grão de ouro, mesmo que ele venha em um balde de lama". 

Isso nos leva a um ponto crucial: você precisa aprender a separar a mensagem do 
mensageiro e da entrega. Muitas vezes, o feedback será entregue de forma desajeitada, 
agressiva ou vaga. Se você se concentrar na entrega falha ("Ele foi um grosso comigo!"), 
perderá a oportunidade de aprender. Sua responsabilidade não é consertar a comunicação 
do outro, mas sim extrair valor para si mesmo. Imagine que seu chefe lhe diz de forma 
agressiva: "Sua gestão de tempo é um desastre!". A reação natural seria focar na agressão. 
A reação assertiva e inteligente é ignorar o tom, focar nas palavras-chave ("gestão de 
tempo", "desastre" = muito ruim) e traduzir para si mesmo: "Ok, ele me deu um dado: minha 
gestão de tempo está sendo percebida como muito ineficaz. Isso é um presente. Agora eu 
posso investigar o porquê." 

Escuta ativa e a arte de fazer perguntas: minerando os dados para o seu 
desenvolvimento 

Uma vez que sua mentalidade interna está ancorada na curiosidade em vez da 
defensividade, você pode se engajar em uma resposta externa construtiva. O objetivo aqui 
não é se defender, mas sim minerar a maior quantidade possível de dados específicos e 
acionáveis. 

Passo 1: Ouça para Compreender, Não para Rebater. Quando a outra pessoa estiver 
falando, dedique 100% da sua atenção para entender o ponto de vista dela. Não use esse 
tempo para formular sua justificativa ou seu contra-ataque. Resista a essa vontade. 
Demonstre que está ouvindo com sua linguagem corporal: mantenha contato visual, 
incline-se ligeiramente para a frente, assinta com a cabeça. 

Passo 2: Respire Fundo e Agradeça. Antes de qualquer outra palavra, respire. Uma 
respiração profunda e lenta ajuda a acalmar a resposta da amígdala. Em seguida, diga uma 
frase de agradecimento. Pode parecer a última coisa que você quer fazer, mas é um gesto 
poderoso. "Obrigado por me dizer isso." ou "Eu aprecio a sua coragem de me trazer este 



feedback." Isso imediatamente desarma a tensão e sinaliza ao outro (e a você mesmo) que 
você está aberto e receptivo. 

Passo 3: Faça Perguntas para Clarificar. Este é o seu momento de "garimpar o ouro". Se 
o feedback foi vago, sua missão é usar perguntas para transformá-lo em algo concreto. 

●​ Se o feedback foi um julgamento ("Você não parece comprometido"): "Agradeço por 
compartilhar isso. Para que eu possa entender melhor, você poderia me dar um 
exemplo específico de um comportamento meu que passou essa impressão de falta 
de comprometimento?". 

●​ Se o feedback foi uma generalização ("Seus relatórios são sempre confusos"): 
"Entendo. Você poderia me apontar uma seção específica do último relatório que 
não ficou clara? Isso me ajudaria a identificar onde preciso melhorar.". 

●​ Se o feedback foi sobre um evento específico: "Você disse que eu dominei a 
conversa na reunião. O que exatamente eu fiz que te levou a essa conclusão? Foi 
meu tom de voz, o número de vezes que falei?". 

Passo 4: Parafraseie para Confirmar. Depois de ouvir e perguntar, resuma o que você 
entendeu com suas próprias palavras. "Deixa eu ver se entendi corretamente. O que você 
está me dizendo é que, quando eu respondo aos e-mails dos clientes em mais de 24 horas, 
o impacto é que eles sentem que não são prioridade, e isso está colocando em risco a 
renovação do contrato. É essa a questão central?". Isso demonstra que você estava 
realmente ouvindo, dá ao outro a chance de corrigi-lo e garante que ambos estejam na 
mesma página. 

Processando o feedback e criando um plano de ação pessoal 

Após a conversa, o trabalho continua. É crucial evitar a armadilha passiva de prometer uma 
mudança imediata apenas para agradar. Uma resposta madura e assertiva ao final da 
conversa pode ser: "Muito obrigado por tudo isso. Eu preciso de um tempo para refletir 
sobre o que conversamos e processar essas informações". 

Em seguida, inicie seu processo de triagem interna. Nem todo feedback recebido é uma 
verdade absoluta. 

1.​ Reflita e Sinta: Permita-se sentir o desconforto. Onde a crítica mais doeu? 
Frequentemente, os feedbacks que mais nos atingem são aqueles que tocam em 
uma insegurança que já possuímos ou em uma verdade que, no fundo, já 
conhecíamos. 

2.​ Considere a Fonte e Procure Padrões: A pessoa que deu o feedback é confiável? 
Ela tem o contexto completo? Mais importante: é a primeira vez que você ouve isso? 
Um feedback isolado pode ser uma questão de perspectiva. Mas se três pessoas 
diferentes, em contextos diferentes, lhe disseram que você precisa melhorar suas 
habilidades de apresentação, isso não é mais uma opinião; é um padrão de dados 
que você precisa levar muito a sério. 

3.​ Decida o que Fazer: Após a análise, você pode escolher seu caminho: Aceitar e 
Agir, se concluir que o feedback é válido e importante; Aceitar Parcialmente, 
focando nos pontos que fazem sentido; ou, em alguns casos, Rejeitar 
Conscientemente. Rejeitar não é o mesmo que ser defensivo. A defensividade é 



uma reação automática; a rejeição consciente é uma escolha ponderada após uma 
análise honesta, concluindo que o feedback é improcedente ou mal-intencionado. 

Se a decisão for agir, crie um plano concreto. "Vou ser mais organizado" não é um plano. 
"Vou dedicar os últimos 15 minutos de cada dia de trabalho para organizar minha mesa e 
listar as 3 prioridades para o dia seguinte" é um plano de ação. E, para fechar o ciclo de 
forma magistral, comunique seu plano à pessoa que lhe deu o feedback: "Oi, Joana. Pensei 
muito na nossa conversa e queria agradecer novamente. Como primeiro passo, vou 
começar a fazer X. Seu feedback foi muito útil". 

A arte de receber um elogio: aceitando o reconhecimento com graça e 
confiança 

Pode parecer estranho, mas muitas pessoas têm tanta ou mais dificuldade em receber um 
elogio do que uma crítica. Essa dificuldade geralmente nasce do medo de parecer 
arrogante, da síndrome do impostor ("Eu não mereço, vou ser descoberto") ou da crença de 
que aceitar um elogio cria uma pressão para manter um padrão de excelência. A reação 
comum é a deflexão ("Não foi nada."), a minimização ("Foi pura sorte.") ou a transferência 
("O mérito é todo da equipe."). Ao fazer isso, você não apenas desvaloriza seu próprio 
trabalho, mas também invalida o julgamento da pessoa que o elogiou. 

Receber um elogio de forma assertiva é uma habilidade que demonstra autoconfiança e 
gratidão. O processo é simples: 

1.​ Pare, Respire e Faça Contato Visual: Não desvie o olhar, envergonhado. Olhe 
para a pessoa e absorva o momento. 

2.​ Diga "Obrigado(a)". Simplesmente. Esta é a parte mais importante. "Obrigado(a)." 
"Fico muito feliz em ouvir isso." "Agradeço imensamente pelo seu reconhecimento." 
Resista com todas as suas forças à vontade de adicionar um "...mas". 

3.​ (Opcional) Adicione um Detalhe Positivo: Para mostrar que você concorda com a 
avaliação, você pode adicionar um breve comentário. "Obrigado(a). Eu também 
fiquei muito satisfeito com o resultado final daquele gráfico." 

4.​ (Opcional) Compartilhe o Crédito: Depois de aceitar sua parte no sucesso, você 
pode — e deve — compartilhar o crédito, se for o caso. "Muito obrigado(a)! A equipe 
inteira se dedicou muito, e a ajuda do Pedro na pesquisa foi fundamental." 

Imagine sua chefe dizendo: "Parabéns, seu relatório ficou excelente!". A resposta assertiva 
ideal seria: (sorrir, fazer contato visual) "Muito obrigada, chefe. Fico feliz que tenha gostado. 
Dediquei um tempo extra para garantir que a análise de dados ficasse bem robusta". 
Simples, gracioso e confiante. 

 

Navegando em conversas difíceis e gerenciando 
conflitos com assertividade 



Anatomia de uma conversa difícil: por que as evitamos e como nos 
preparar para elas 

Uma conversa difícil é qualquer diálogo que você sente receio de ter. Geralmente, ela 
envolve três elementos: apostas altas, opiniões divergentes e emoções fortes. Pode ser 
desde pedir um aumento, confrontar um colega sobre seu comportamento, dar um feedback 
muito negativo, até terminar um relacionamento ou uma parceria de negócios. Nós as 
evitamos por uma razão muito simples: medo. Nossa mente cria um filme de terror sobre os 
resultados catastróficos: seremos demitidos, a outra pessoa vai gritar, o relacionamento vai 
acabar, seremos humilhados. Esse "abismo do medo" entre a nossa realidade 
desconfortável atual e o resultado incerto da conversa nos paralisa. Preferimos a certeza da 
dor que já conhecemos à incerteza de uma dor potencialmente maior. 

A mudança de paradigma assertivo consiste em redefinir o propósito da conversa. Ela não é 
uma batalha a ser vencida, mas um problema a ser explorado e, idealmente, resolvido em 
conjunto. Seu objetivo não é provar que você está certo e o outro errado, mas sim 
compartilhar sua perspectiva, entender a perspectiva do outro e, juntos, encontrar um 
caminho a seguir. Uma preparação cuidadosa é o que transforma o medo paralisante em 
energia focada. Antes de entrar em qualquer conversa difícil, siga este framework de 
preparação de quatro passos: 

1.​ Qual é o meu propósito real? Vá além do superficial. "Eu quero reclamar do meu 
colega" não é um propósito produtivo. Pergunte-se: O que eu quero para mim nesta 
situação? O que eu quero para a outra pessoa? E o que eu quero para o nosso 
relacionamento (de trabalho ou pessoal)? Um propósito muito mais forte seria: "Meu 
propósito é fazer meu colega entender o impacto negativo que seus atrasos 
constantes estão causando no projeto e na minha carga de trabalho, ouvir o lado 
dele para entender se há um problema maior, e juntos criarmos um sistema de 
compromisso para que nossa parceria de trabalho se torne mais confiável e menos 
estressante para ambos". 

2.​ Quais são os fatos? Separe os fatos das suas interpretações (suas "histórias"). 
"Meu chefe é um explorador" é uma história. "Nas últimas três semanas, meu chefe 
me pediu para trabalhar até depois das 20h em quatro ocasiões, para tarefas que 
não eram urgentes" são fatos. Prepare seus dados usando o modelo SBI 
(Situação-Comportamento-Impacto) que aprendemos. Ter fatos concretos ancora a 
conversa na realidade e o impede de ser levado por emoções e acusações vagas. 

3.​ Qual é a minha história? Reconheça a narrativa que você está contando a si 
mesmo. Você está se vendo como uma vítima indefesa? Está pintando o outro como 
um vilão mal-intencionado? Ao reconhecer sua própria história ("A história que estou 
me contando é que ele faz isso de propósito para me prejudicar"), você abre espaço 
para a possibilidade de outras narrativas ("Mas talvez ele esteja sob uma pressão 
que eu desconheço, ou talvez ele não tenha a menor ideia do impacto que isso me 
causa"). Essa flexibilidade mental é crucial. 

4.​ Qual será a minha abordagem inicial? Nunca comece uma conversa difícil de 
improviso ou com uma acusação. Planeje sua frase de abertura para ser neutra, 
respeitosa e colaborativa. Por exemplo: "João, obrigado por arranjar um tempo. Eu 
gostaria de conversar abertamente sobre nossa dinâmica de trabalho no projeto X. É 



importante para mim que encontremos uma forma de colaborar que funcione bem 
para nós dois. É um bom momento para você?". 

A técnica do "Disco Quebrado": mantendo sua posição com calma e 
persistência 

Imagine que você está lidando com uma pessoa particularmente insistente, que não aceita 
seu "não" ou que tenta manipulá-lo para que você mude de ideia. Se você entrar no jogo de 
argumentar cada ponto que ela levanta, você se esgotará e provavelmente acabará 
cedendo. A técnica do "Disco Quebrado" (ou "Broken Record") é a sua ferramenta para 
essas situações. Ela consiste em repetir calmamente a sua mensagem central, a sua 
posição, quantas vezes for necessário, ignorando todas as iscas para desviá-lo para 
discussões paralelas. 

O poder desta técnica reside na sua simplicidade e na sua capacidade de exaurir a 
resistência do outro sem que você precise se tornar agressivo. Para que funcione, você 
precisa de uma mensagem central clara e defensável, um tom de voz calmo e firme, e a 
disciplina para não morder as iscas emocionais (culpa, provocação, argumentação). 

Considere este cenário: Ana, uma analista, informou a seu gerente, Sérgio, que não pode 
trabalhar no fim de semana porque tem um compromisso familiar inadiável. 

●​ Sérgio: "Ana, eu entendo, mas este novo cliente é nossa prioridade máxima. Eu 
realmente preciso que você venha no sábado." 

●​ Ana (Mensagem Central): "Eu compreendo a importância do cliente, Sérgio, e vou 
garantir que toda a minha parte esteja adiantada na sexta-feira. No entanto, eu não 
estarei disponível para trabalhar no fim de semana." 

●​ Sérgio (Isca de Culpa): "Mas a equipe toda estará aqui. Você vai nos deixar na mão 
em um momento tão crítico?" 

●​ Ana (Ignora a isca, repete a mensagem): "Eu tenho plena confiança na dedicação 
da equipe. Como eu disse, não estarei disponível no fim de semana." 

●​ Sérgio (Isca de Argumento): "Isso não demonstra comprometimento. Grandes 
profissionais fazem sacrifícios." 

●​ Ana (Ignora a isca, repete a mensagem): "Eu entendo que você veja dessa forma. 
Mesmo assim, minha decisão de não trabalhar no fim de semana está mantida." 

●​ Sérgio (Isca de Ameaça Velada): "Bem, esse tipo de atitude será levado em conta 
nas avaliações de desempenho." 

●​ Ana (Ignora a isca, repete a mensagem): "Estou sempre aberta a discutir meu 
desempenho com base no meu trabalho. E, sobre este sábado, eu não estarei 
disponível." 

Ana não foi reativa, não se justificou excessivamente nem atacou Sérgio. Ela simplesmente 
se manteve em sua posição com uma calma inabalável, como um disco quebrado, tornando 
a insistência de Sérgio inútil. 

A técnica do "Banco de Neblina" (Fogging): desarmando críticas 
agressivas ou manipuladoras 



Quando confrontado com uma crítica carregada de agressividade, a reação instintiva é 
erguer um muro de defesa ou contra-atacar. A técnica do "Banco de Neblina" oferece uma 
alternativa surpreendente e eficaz. Em vez de criar um muro sólido para o ataque se chocar, 
você se torna como um banco de neblina: o ataque entra, mas não encontra resistência, 
perdendo toda a sua força e impacto. A técnica consiste em encontrar um grão de verdade 
na crítica do outro, por menor ou mais distorcido que seja, e concordar calmamente apenas 
com aquela parte específica, ignorando os insultos, exageros e o tom agressivo. 

Isso desarma o agressor porque frustra sua expectativa de conflito. Ele está preparado para 
uma briga, e quando você concorda parcialmente com ele, ele fica sem roteiro. 

Imagine que um colega furioso, Roberto, se aproxima de você e diz: "Seu trabalho naquele 
projeto foi um lixo completo! Você atrasou tudo e sua incompetência vai nos custar caro! 
Você nunca entrega nada direito!". A vontade é de explodir. Em vez disso, você respira e 
analisa a avalanche: "lixo completo" (insulto), "atrasou tudo" (possível fato), "incompetência" 
(rótulo), "vai nos custar caro" (especulação), "nunca entrega nada direito" (generalização). 
Você procura o que pode ser objetivamente verdadeiro. 

●​ Roberto: "Seu trabalho naquele projeto foi um lixo completo! Você atrasou tudo e 
sua incompetência vai nos custar caro! Você nunca entrega nada direito!" 

●​ Você (Banco de Neblina): "Você tem razão, Roberto. Eu realmente atrasei a minha 
entrega em dois dias." 

●​ Roberto (Surpreso, perdendo o fôlego): "Sim! E... e está cheio de erros!" 
●​ Você (Banco de Neblina novamente): "É bem possível que tenha algum erro que 

eu não percebi na revisão." 
●​ Roberto (Agora mais calmo, forçado a ser específico): "Sim! Na planilha de 

custos, você usou a cotação antiga do dólar." 
●​ Você (Transição para a solução): "Obrigado por apontar isso. Foi uma falha minha. 

Vamos sentar agora mesmo para corrigir essa cotação e revisar os outros itens. O 
que mais você notou?". 

Observe que você não concordou que seu trabalho era um "lixo" ou que você é 
"incompetente". Você concordou com fatos específicos e defensáveis. Isso forçou Roberto a 
abandonar os insultos e a se concentrar nos problemas reais, transformando um ataque em 
uma conversa (ainda que tensa) sobre a solução do problema. 

Mediando conflitos entre terceiros: o papel do líder como facilitador 
assertivo 

A assertividade não se aplica apenas aos seus próprios conflitos, mas é uma ferramenta 
essencial para líderes que precisam mediar disputas entre membros de sua equipe. O erro 
mais comum de um líder é tentar agir como um juiz para decidir quem está "certo" e quem 
está "errado". O papel do líder assertivo não é ser juiz, mas sim um facilitador. Seu objetivo 
é criar um ambiente seguro onde as partes em conflito possam usar uma comunicação 
assertiva para se entenderem e, mais importante, para que elas mesmas construam uma 
solução. 

O processo de mediação pode seguir estes passos: 



1.​ Converse em Particular Primeiro: Reúna-se com cada indivíduo separadamente. 
Ouça a perspectiva de cada um sem julgamento, usando escuta ativa. Ajude-os a 
transformar suas queixas emocionais em uma estrutura SBI, para que possam 
articular seus pontos de forma clara. 

2.​ Estabeleça as Regras do Jogo: Reúna as duas partes em um local neutro. 
Comece estabelecendo as regras: "Estamos aqui para resolver um problema de 
colaboração, não para atacar um ao outro. Cada um terá a chance de falar sem 
interrupções. Vamos focar nos fatos e nos comportamentos, não em rótulos ou em 
intenções. Nosso objetivo é sair daqui com um plano para trabalhar melhor juntos. 
Todos concordam com estas regras?". 

3.​ Facilite a Troca de SBI: Peça à Pessoa A para expor sua perspectiva usando a 
estrutura SBI. Sua função é garantir que ela se mantenha nos trilhos. Se ela disser 
"Ele me ignorou de propósito", você intervém: "Vamos focar no comportamento. O 
que ele fez que o levou a se sentir ignorado?". Em seguida, peça à Pessoa B para 
fazer o mesmo. 

4.​ Busque o Terreno Comum: Após ambos exporem seus pontos, sua tarefa é 
resumir e encontrar pontos em comum. "Ok, pelo que entendi, ambos concordam 
que a qualidade final do trabalho para o cliente é a prioridade número um e que a 
comunicação sobre as alterações de design não está fluindo bem. É isso?". 
Encontrar um objetivo compartilhado é a base para a construção da solução. 

5.​ Gere Soluções Futuras: Mude o foco do passado para o futuro. Faça uma pergunta 
aberta: "Dado que ambos concordam que a comunicação precisa melhorar, que 
ideias vocês têm para garantir que, da próxima vez que houver uma alteração, 
ambos sejam notificados e possam opinar a tempo?". Deixe que eles proponham as 
soluções. 

6.​ Formalize um Acordo: Ajude-os a transformar as ideias em um plano de ação claro 
e com compromissos mútuos. "Excelente. Então, o combinado é que toda alteração 
de design será feita em um documento compartilhado, e a pessoa que faz a 
alteração se compromete a marcar a outra em um comentário explicando a 
mudança. Este acordo funciona para vocês dois?". Ao fazer com que eles criem e 
concordem com a solução, você aumenta drasticamente a chance de que ela seja 
cumprida. 

 

Assertividade na liderança: como inspirar, delegar e 
comunicar com equipes de alta performance 

O líder assertivo versus os arquétipos do líder passivo e agressivo 

A assertividade não é apenas um estilo de comunicação para um líder; é o sistema 
operacional sobre o qual uma liderança eficaz é construída. Para entender o poder do líder 
assertivo, é útil contrastá-lo com seus dois opostos disfuncionais: o passivo e o agressivo. 

O Líder Passivo, muitas vezes apelidado de "o amigão" ou "o ausente", opera a partir do 
medo do conflito. Seu principal objetivo é ser gostado pela equipe. Ele evita dar feedback 
claro para não magoar sentimentos, tem enorme dificuldade em dizer "não" a pedidos da 



equipe ou da alta gestão, e permite que o baixo desempenho se perpetue sem 
consequências claras. As reuniões que ele conduz tendem a ser vagas, longas e sem 
decisões firmes. O impacto na equipe é a confusão. Ninguém sabe quais são as 
verdadeiras prioridades, e os membros de alta performance se sentem sobrecarregados e 
injustiçados, pois acabam compensando a ineficiência dos outros. A equipe pode até gostar 
dele como pessoa, mas não o respeita como líder, e na ausência de uma liderança clara, 
surgem fofocas e "panelinhas" para preencher o vácuo de poder. 

O Líder Agressivo, também conhecido como "o ditador" ou "o microgerenciador", lidera 
pelo medo e pela intimidação. Ele vê o ambiente de trabalho como um campo de batalha e 
usa a crítica pública, o sarcasmo e a humilhação como ferramentas para manter o controle. 
As decisões são centralizadas e impostas sem consulta, a comunicação é uma via de mão 
única (de cima para baixo) e a confiança na equipe é praticamente nula, o que o leva a 
microgerenciar cada detalhe. O impacto imediato é um clima de medo e ansiedade. A 
inovação morre, pois ninguém se atreve a arriscar ou a discordar. A equipe pode apresentar 
uma produtividade superficial por pura obediência, mas o esgotamento (burnout), a alta 
rotatividade e a sabotagem passiva são consequências inevitáveis. 

Em contraste, o Líder Assertivo atua como um "coach" ou um "arquiteto". Ele compreende 
que seu papel é criar as condições para que a equipe brilhe. Ele define expectativas e 
metas de forma clara e direta. Dá e, crucialmente, solicita feedback de forma estruturada e 
respeitosa, vendo-o como uma ferramenta para o crescimento de todos. Ele confia na 
equipe, o que lhe permite delegar de forma eficaz, dando autonomia junto com a 
responsabilidade. Assume a responsabilidade final pelos erros do time e faz questão de 
compartilhar publicamente os créditos pelos sucessos. O impacto de sua liderança é a 
criação de um ambiente de alta segurança psicológica, onde a equipe se sente segura para 
inovar, debater ideias e ser autêntica. O resultado é o engajamento, o senso de propriedade 
e uma alta performance que é sustentável a longo prazo. 

Definindo o rumo: a clareza assertiva na comunicação de metas e 
expectativas 

A função primordial de um líder é fornecer clareza: clareza de propósito, clareza de direção 
e clareza de expectativas. A ambiguidade é inimiga da performance. Quando as metas são 
vagas ou as expectativas não são explícitas, a equipe perde tempo em trabalho 
desalinhado, o retrabalho aumenta e a frustração se instala. O líder assertivo utiliza a 
comunicação para cortar essa névoa. 

Ao comunicar metas, ele não apenas diz "o quê", mas se certifica de que todos entendam "o 
porquê". Um líder não assertivo diz: "Nossa meta é reduzir os custos operacionais em 10%". 
Um líder assertivo diz: "Equipe, nossa meta principal para este semestre é reduzir os custos 
operacionais em 10%. A razão para isso é que essa economia será diretamente reinvestida 
no desenvolvimento da nova plataforma que todos estamos ansiosos para construir, além 
de garantir os recursos para o treinamento que planejamos. Atingir essa meta é o que 
viabilizará nosso próximo passo estratégico". Essa conexão com o propósito transforma 
uma ordem em uma missão compartilhada. Ferramentas como o framework SMART 
(Specific, Measurable, Achievable, Relevant, Time-bound) são inerentemente assertivas, 
pois forçam a clareza e eliminam a vagueza. 



Além das metas do projeto, o líder assertivo estabelece as "regras do jogo" para o 
comportamento da equipe. Ao iniciar um projeto, por exemplo, ele diria: "Para que este 
projeto seja um sucesso, minhas expectativas sobre nossa forma de trabalho são as 
seguintes: primeiro, comunicação transparente e diária sobre o andamento e, 
principalmente, sobre qualquer obstáculo; segundo, propriedade total sobre suas tarefas, o 
que significa que confio em vocês para tomar decisões; e terceiro, feedback direto e 
respeitoso em nossas reuniões, pois o debate de ideias é bem-vindo. Estamos todos de 
acordo com estes princípios?". Essa clareza inicial previne inúmeros conflitos futuros. 

A arte de delegar com confiança: o equilíbrio entre controle e autonomia 

Delegar é um teste decisivo para a liderança. O líder passivo falha em delegar por medo de 
sobrecarregar ou de ser visto como "mandão". O líder agressivo falha por não confiar em 
ninguém além de si mesmo, caindo na armadilha do microgerenciamento. O líder assertivo, 
por sua vez, vê a delegação como a principal ferramenta para desenvolver e empoderar sua 
equipe. O processo de delegação assertiva é estruturado e claro. 

1.​ Escolha a Pessoa e a Tarefa Certas: A delegação é uma oportunidade de 
crescimento. O líder assertivo pensa não apenas em quem pode fazer a tarefa, mas 
em quem pode crescer ao fazê-la. 

2.​ Explique o "Quê" e o "Porquê": Seja absolutamente claro sobre o resultado final 
desejado (o "quê") e sua importância estratégica (o "porquê"). "Maria, preciso que 
você assuma a liderança da pesquisa de satisfação do cliente este ano. O resultado 
final que espero é um relatório com as três principais áreas de melhoria e três 
pontos fortes. Este trabalho é crucial porque ele norteará nossas prioridades de 
desenvolvimento de produto para o próximo ano." 

3.​ Defina os Limites de Autoridade: Clarifique o nível de autonomia. "Você tem total 
autonomia para contatar os clientes e para utilizar o orçamento de R$ 2.000 para as 
ferramentas de pesquisa. Se precisar de algo fora disso, por favor, alinhe comigo 
antes." 

4.​ Acorde Prazos e Pontos de Controle: Estabeleça o prazo final e os momentos de 
check-in, que não são para microgerenciar, mas para oferecer suporte. "O prazo 
para a apresentação final do relatório é dia 30. Gostaria que fizéssemos um 
alinhamento rápido daqui a duas semanas para ver os dados preliminares. Essa 
frequência funciona para você?" 

5.​ Ofereça Suporte e Saia da Frente: A frase final é a que sela a confiança. "Estou à 
sua disposição para tirar dúvidas ou ajudar a remover qualquer obstáculo. Confio 
plenamente na sua capacidade de conduzir este projeto." E, após dizer isso, ele 
realmente sai da frente e deixa a pessoa trabalhar, resistindo à vontade de intervir a 
todo momento. 

Protegendo a equipe: o "não" assertivo como escudo do líder 

Uma das funções mais nobres e menos discutidas de um líder é atuar como um "escudo" ou 
um "filtro" para sua equipe. Um líder passivo age como um funil: todas as demandas, 
pressões e interrupções que vêm de cima ou de outros departamentos passam diretamente 
para a equipe, gerando sobrecarga e caos. O líder assertivo, no entanto, atua como um 



filtro. Ele se posiciona entre as demandas externas e sua equipe, analisando, questionando, 
priorizando e dizendo "não" quando necessário para proteger o foco e o bem-estar do time. 

Dizer "não" para a alta gestão é uma das maiores provas de coragem assertiva. A técnica 
não é ser insubordinado, mas sim enquadrar a recusa em termos de consequências e 
trade-offs estratégicos. Imagine que um diretor pede à líder de uma equipe, a Carla, que 
comece imediatamente um novo projeto, quando a equipe já está com 100% de sua 
capacidade alocada. 

●​ A Resposta Passiva: "Sim, senhor. Daremos um jeito." (Resultado: a equipe sofre 
com burnout e a qualidade de todos os projetos cai). 

●​ A Resposta Assertiva: "Entendido, diretor. Agradeço a confiança para este novo 
projeto. Para que possamos executá-lo com a excelência que ele merece, preciso da 
sua ajuda para tomar uma decisão estratégica. Atualmente, a equipe está totalmente 
dedicada aos projetos A e B. Se começarmos este novo projeto agora, teremos que 
atrasar a entrega do projeto A em um mês ou remover funcionalidades essenciais do 
projeto B. Qual desses trade-offs é mais aceitável para a estratégia da empresa 
neste momento? Ou, alternativamente, podemos discutir a alocação de mais uma 
pessoa para a equipe?". 

Essa abordagem eleva o líder de um mero executor de ordens a um parceiro estratégico. 
Ele não está criando uma barreira; está fornecendo ao diretor a inteligência de negócios 
necessária para tomar a melhor decisão, ao mesmo tempo em que protege sua equipe de 
demandas irreais. 

Construindo segurança psicológica através da liderança assertiva 

Todos os comportamentos do líder assertivo convergem para a criação do ativo mais valioso 
de uma equipe de alta performance: a segurança psicológica. Este conceito, pesquisado 
por Amy Edmondson de Harvard, descreve um clima de equipe onde os membros se 
sentem seguros para assumir riscos interpessoais. Sentem-se seguros para fazer 
perguntas, para admitir "eu não sei" ou "eu errei", para oferecer uma ideia "maluca" ou para 
discordar respeitosamente do líder, tudo sem medo de serem punidos, humilhados ou 
marginalizados. 

O líder assertivo constrói ativamente essa segurança. Quando ele mesmo admite um erro 
de forma vulnerável e assertiva ("Pessoal, eu falhei ao não antecipar aquele risco. A 
responsabilidade é minha. Vamos focar em como podemos resolver isso juntos."), ele dá 
permissão para que os outros façam o mesmo. Quando ele ativamente solicita opiniões 
divergentes em uma reunião ("Pedro, você parece pensativo. Qual é a falha que você está 
vendo em meu raciocínio?"), ele mostra que o debate é valorizado. Quando um membro da 
equipe traz uma má notícia, a resposta assertiva do líder não é procurar um culpado, mas 
agradecer pela transparência ("Obrigado por me trazer isso agora, enquanto ainda temos 
tempo de agir."). 

Ao transformar o feedback em um processo normal e respeitoso, ao delegar com confiança 
e ao proteger a equipe do caos, o líder assertivo cria um ciclo virtuoso. Nesse ambiente, a 
equipe aprende mais rápido, inova mais, colabora melhor e, por fim, entrega resultados 
extraordinários de forma sustentável. A assertividade, portanto, deixa de ser apenas uma 



habilidade de comunicação individual para se tornar a principal ferramenta de arquitetura 
cultural de um líder. 

 

Construindo uma cultura de feedback e comunicação 
assertiva no ambiente de trabalho 

A cultura como reflexo dos comportamentos: da ação individual à 
transformação coletiva 

Muitas vezes, pensamos em "cultura organizacional" como algo etéreo e abstrato, definido 
por pôsteres com valores na parede. Na realidade, a cultura é muito mais simples e 
poderosa: é a soma dos comportamentos que são consistentemente tolerados, 
recompensados ou punidos em um grupo. A cultura não é o que a empresa diz que é; é 
"o jeito como realmente fazemos as coisas por aqui". Ela é um reflexo direto das interações 
diárias entre as pessoas. Se a fofoca é tolerada, a cultura é de desconfiança. Se os erros 
são punidos publicamente, a cultura é de medo. Se o feedback honesto e respeitoso é 
recompensado, a cultura é de crescimento. 

Isso nos leva a uma conclusão libertadora: você não precisa ser o CEO para mudar a 
cultura. Como a cultura é a soma dos comportamentos, cada indivíduo que decide agir de 
forma diferente está, na verdade, lançando uma semente de mudança cultural. Ao adotar 
consistentemente a comunicação assertiva, você cria uma "microcultura" ao seu redor. 
Imagine uma analista, a Mariana, que começa a usar o modelo SBI para dar feedback aos 
seus pares e a fazer solicitações claras em vez de dar dicas vagas. No início, seus colegas 
podem achar estranho. Mas, com o tempo, eles percebem que as interações com Mariana 
são mais claras, produtivas e menos conflituosas. Gradualmente, eles podem começar a 
espelhar essa linguagem. O gerente da equipe percebe que aquele pequeno grupo resolve 
seus problemas de forma mais autônoma. Mariana, sem nenhuma autoridade formal, 
começou a alterar o "jeito como fazemos as coisas" em seu círculo de influência. A 
transformação coletiva sempre começa com a coragem da ação individual. 

O papel da liderança sênior: patrocinando e modelando o 
comportamento assertivo 

Embora a mudança cultural possa brotar de qualquer lugar, ela só floresce e se espalha por 
toda a organização se for nutrida e patrocinada pela liderança sênior. O papel dos líderes 
aqui vai muito além de simplesmente aprovar um orçamento para treinamento. 

Primeiro, eles devem oferecer patrocínio ativo. Isso significa comunicar de forma clara e 
repetida o "porquê" da mudança. O CEO e os diretores precisam articular como uma cultura 
de feedback e comunicação assertiva se conecta diretamente aos objetivos estratégicos do 
negócio, como agilidade, inovação e retenção de talentos. Significa também alocar recursos 
e, crucialmente, alterar os sistemas de gestão de pessoas. Se a habilidade de dar e receber 
feedback não for um critério formal nas avaliações de desempenho e nas decisões de 
promoção, ela sempre será vista como algo "legal de se ter", mas não essencial. 



Segundo, e mais importante, a liderança precisa modelar o comportamento. Nada é mais 
poderoso do que um líder que pratica o que prega. Um único ato de vulnerabilidade 
assertiva de um diretor pode ter mais impacto do que cem workshops. Imagine um 
presidente de empresa que, após um trimestre ruim, se dirige a todos e diz: "Os resultados 
não foram os que esperávamos. A responsabilidade final por isso é minha. A estratégia que 
traçamos não produziu os efeitos desejados. Por isso, nas próximas semanas, quero me 
reunir com as equipes para ouvir diretamente de vocês, de forma honesta, onde erramos e 
quais são suas ideias para corrigirmos o rumo". Um líder que pede um feedback 360 graus 
sobre si mesmo e agradece publicamente pelas críticas construtivas que recebeu está 
enviando a mensagem mais forte possível de que, naquela organização, a verdade é 
bem-vinda e a segurança psicológica é real. 

Ferramentas e rituais para sistematizar a comunicação assertiva 

A cultura não se sustenta apenas na boa vontade; ela é solidificada por meio de hábitos, e 
os hábitos são formados por rituais consistentes e ferramentas práticas. Para que a 
comunicação assertiva deixe de ser um esforço consciente e se torne o padrão, as equipes 
e organizações podem adotar práticas e rituais que a incentivem. 

Rituais de Reunião: 

●​ Check-in e Check-out: Iniciar as reuniões com uma rodada rápida onde cada um 
diz, em uma palavra, como está chegando ("focado", "ansioso", "otimista") e 
terminá-las da mesma forma. Isso humaniza a interação e melhora a sintonia do 
grupo. 

●​ Guardião do Processo: Em reuniões importantes, uma pessoa pode assumir o 
papel rotativo de observar não o conteúdo, mas o processo da comunicação. Ao 
final, ela oferece um feedback rápido: "Notei que o debate foi muito rico, mas que as 
pessoas da equipe de design foram interrompidas algumas vezes. É algo para 
termos atenção da próxima vez". 

Rituais de Feedback: 

●​ Retrospectivas de Projeto: Formalizar o hábito de, ao final de cada projeto ou 
ciclo, a equipe se reunir para responder a três perguntas focadas no processo, não 
na culpa: O que funcionou bem e devemos manter? O que não funcionou e devemos 
parar de fazer? O que podemos tentar fazer de diferente no próximo ciclo? 

●​ Sessões de "Começar, Parar, Continuar": Um ritual periódico e rápido em que a 
equipe ou a liderança se pergunta: Que comportamento ou prática devemos 
começar a fazer? O que devemos parar de fazer, pois está nos prejudicando? E o 
que devemos continuar fazendo, pois está gerando ótimos resultados? 

Ferramentas e Linguagem: 

●​ Manifesto de Comunicação da Equipe: Um documento visível, co-criado pela 
própria equipe, com seus acordos de comunicação. Por exemplo: "1. Nós nos 
comprometemos a usar o modelo SBI em nossos feedbacks. 2. Nós assumimos a 
intenção positiva por trás das palavras dos colegas. 3. Nós resolvemos conflitos 
diretamente com a pessoa envolvida, não através de fofocas." 



Lidando com a resistência: o que fazer quando a "velha cultura" reage 

Nenhuma mudança cultural significativa ocorre sem resistência. É uma lei da física social. 
As pessoas podem resistir por medo de perder poder (especialmente líderes autocráticos), 
por ceticismo ("lá vem mais um modismo do RH"), por se sentirem desconfortáveis com a 
nova habilidade exigida, ou simplesmente por inércia. Lidar com essa resistência de forma 
assertiva é crucial. 

1.​ Ouça e Valide a Preocupação: Não tente convencer o cético com argumentos 
lógicos. Em vez disso, ouça sua resistência e a valide usando a técnica do "Banco 
de Neblina". "Eu entendo sua preocupação de que isso possa se tornar apenas mais 
um processo burocrático. É um risco real, e precisamos estar atentos para que isso 
não aconteça. Obrigado por levantar esse ponto." Isso desarma a hostilidade e o faz 
se sentir ouvido. 

2.​ Foque nos "Apoiadores Iniciais": Não gaste toda sua energia tentando converter 
os mais resistentes. Identifique as pessoas e equipes que estão abertas à mudança 
e trabalhe com elas. Crie "bolsões de sucesso". Quando as outras áreas da empresa 
perceberem que a equipe de marketing, que adotou as novas práticas, está com um 
clima melhor, resolvendo problemas mais rápido e sendo mais inovadora, a 
curiosidade e o desejo de aderir surgirão naturalmente. O sucesso é o argumento 
mais persuasivo. 

3.​ Seja Persistente e Consistente: Como um "Disco Quebrado", continue a modelar o 
comportamento assertivo, a usar as ferramentas e a comunicar os benefícios. A 
consistência ao longo do tempo é o que vence o ceticismo. Muitas iniciativas morrem 
porque a liderança desiste ao primeiro sinal de dificuldade. 

4.​ Estabeleça Consequências Claras: A longo prazo, a cultura só muda de verdade 
quando os comportamentos desalinhados têm consequências. Se um gerente 
continua a criar um ambiente tóxico, a gerar alta rotatividade e a se recusar a mudar, 
mesmo após receber treinamento e feedback, a liderança sênior precisa agir de 
forma assertiva. Tolerar um comportamento tóxico envia uma mensagem mais 
poderosa do que qualquer workshop: a de que, no fundo, a velha cultura ainda 
impera. 

A jornada contínua: nutrindo e sustentando uma cultura de crescimento 

Construir uma cultura de comunicação assertiva e feedback não é um projeto com início, 
meio e fim. É um processo contínuo, como a jardinagem. É preciso preparar o solo (garantir 
o patrocínio da liderança), plantar as sementes (treinamento e ferramentas), regar 
constantemente (praticar os rituais), arrancar as ervas daninhas (lidar com a resistência e 
com comportamentos tóxicos) e celebrar as flores (reconhecer publicamente os sucessos e 
os exemplos positivos). 

Para sustentar essa cultura, é vital integrá-la ao processo de contratação. É muito mais fácil 
contratar pessoas que já possuem uma mentalidade de crescimento e habilidades de 
comunicação do que tentar converter resistentes. Inclua perguntas comportamentais no 
processo seletivo para avaliar a assertividade. Por fim, a própria cultura de feedback deve 
receber feedback. Periodicamente, a organização deve se perguntar: "Como estamos indo 
em nossa jornada? O que está funcionando? Onde estamos falhando?". Essa 



metacomunicação garante que o processo de mudança em si seja um objeto de melhoria 
contínua. A jornada para uma comunicação mais autêntica e respeitosa no trabalho é uma 
transformação pessoal que, quando abraçada coletivamente, tem o poder de criar não 
apenas empresas mais bem-sucedidas, mas também comunidades de trabalho mais 
humanas e realizadoras. 
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